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OZET

Motivasyon insan iligkilerine yon veren en Onemli olgulardan biridir. Hangi
tiirde olursa olsun biitiin isletmelerin kurum ve kuruluslarin ortak hedefi insanlarin
¢abalarini amaci gergeklestirmeye dogru yogunlastrmaktir. Is ne olursa olsun
sonucta istenen sey s0z konusu isin yapilabilmesi ise insanin istekli olmasini, isi

benimsemesini gerektirir. iste bu istegi saglayan bireyin motivasyon diizeyidir.

Yonetim anlayisindaki degisikliklerle performans degerleme kavramina bakista
degismistir. Ozellikle yogun rekabet ortaminda, isletme icin rekabetin belirleyici
faktoriiniin calisan haline gelmesi sistemin dnemini daha da arttirmistir. Calisanin
motivasyonunu arttirmaya yonelik olan sistem bireyin basarisini sagladig: gibi genel
olarak degerlendirildiginde isletmenin basarisin1 da arttiracaktir. Bu nedenle

uygulanacak olan sistemin ¢alisan tarafindan kabul edilmesi 6nemlidir.
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ABSTRACT

Motivation is one of the most important affairs shapes the human relations.
Which ever its type is not matter, the common aim of all organizations and
institutions is to concentrate over and direct the human efforts in order to achieve the
goal. Whatever the work is not important, but if the desired thing is to overcome such
a work, it is required the human to be willingness and adopted the job. Thus,
motivation level of the individual is the thing that enables him/her to provide this

willingness.

The point of view over performance evaluation concept has also changed in
parallel with the changes in management understanding. Especially in the intense
competition environment, becoming of the employee as the determining factor of the
organization, much more increased the importance of the system. The system which
is directed through increasing the motivation of the employee both provides the
success of the individual and also will increase the organization when it will be
evaluated generally. Because of this reason, adaptation of the system by employee

which will be implemented is very important.
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GIRiS

21. yy. da sirketler smnirlarint kaybederken artik biiytlikliiglin getirdigi hantallik
ve verimsizlikten kurtulmak i¢in performans yonetimi denilen popiiler bir yonetim
tarzin1 uygulamaya baslamislardir. Buradaki temel esas bireyi motive ederek daha
cok is yapabilmesini saglamaktir. Bu da sirkete daha az kaynakla daha fazla is
cikartarak karhilik ve ig giiclinii arttirmasi olanagi saglamasinin yaninda, atil
kapasitelerden miimkiin oldugunca kurtulma yoluna gitme, kazanilan kardan
calisanlara ekstra pay vererek ¢alimsa sevkini arttrma yada bekleneni veremeyen
calisani isten ¢ikartarak yerine daha iyisini alma gibi bir nevi el feneri islevi gorerek

yoneticilerin 6niinii aydinlatmaktadir.

Personel yOnetiminin tartigmali ve biiyiik 6neme sahip konularindan biri de
personelin performansinin degerlendirilmesidir. Personel performans
degerlendirmesi, personelin yeteneklerini kullanabilecegi ve gelistirebilecegi bir
calisma ortami olusturmayi, bir yandan personelin performansini iyilestirerek orgiite
katkismin artmasini, 6te yandan personelin orgiitten elde edecegi yararlarin ve
cikarlarin gosterecegi basari oraninda cogalmasini saglamayi, yonetsel agidan
iletisimi artirmay1 ve gelistirmeyi, personelin yerinde istihdamini ve akile1 olarak
gorevlendirilmesine yardimci bir fonksiyon olmay1 amaglayan yonetim siirecidir. Bu
amaglarin gerceklestirilebilmesi i¢in acik hedefler, dlgiilebilir standartlar, is tanimlar1

ve is gereklerinin belirlenmesi gereklidir.

Performans degerleme sistemlerinin olugsmasinin temel unsuru ve ayni zamanda
sistemin destekleyicisi olan motivasyon kavrami da benzer donemde Onem
kazanmistir. Bu iki kavram arasindaki iliski ise ¢alisan beklentilerinin farklilagsmast,
isletmenin kar maksimizasyonu i¢in c¢aliganin performansini arttirmak zorunda
oldugunu fark etmesi ve bunu da ancak motivasyonu arttirarak yapabilecegini
anlamasi ile daha da 6nemli hale gelmistir. Caliganin performansini arttirabilmek i¢in
onu motive edecek unsurlar1 bulmak bugiin isletmelerin tizerinde durduklar1 6nemli

konulardan biri haline gelmistir.



Arastirma doért bolimden olusmaktadir. Ilk boliimde arastirmanmn temel
unsurlarindan biri olan hastane ve performans degerleme hakkinda teorik bilgi
aktarilmistir. Bu amacla Oncelikle hastane ve performans kavrami {iizerinde
durulmus, daha sonra performans degerlemenin tarihi gelisimi hakkinda bilgi
aktarilmis; tanim, 6nem ve amag¢ unsurlar1 agiklanmistir. Bir sonraki asamada, bir
stire¢ olan sistemin isleyisi i¢in; kriter, standart, periyot ve degerlemecilerin
belirlenmesine iliskin bilgi aktarilarak, hangi yontemlerin var oldugu belirtilmistir.
Daha sonra sistem ayni zamanda bir yonetim faaliyeti oldugu i¢in yonetimin nasil
gerceklestirilecegi planlamadan, uygulama ve son olarak sonuglarin gorisiildiigii geri
bildirim goriismelerine kadar aktarilmistir. Son kisimda ise sistemin gelistirilebilmesi
icin ne yapilmasi gerektigi lizerinde durularak kullanilabilecek yontemler hakkinda

bilgi verilmistir.

Arastirmanin  ikinci boliimiinde arastrmanmn diger temel unsuru olan,
motivasyon kavrami agiklanmaya g¢alisilmistir. Bu amagla oncelikle motivasyonun
tarihsel gelisimi iizerinde durularak, tanimi ve 6nemi hakkinda bilgi aktarilmig ve
motivasyonun temelinde yatan giidiilere deginilmistir. Daha sonra motivasyonun
gelisimini saglayan kapsam ve siire¢ teorileri hakkinda detayli bilgi verilerek,

motivasyonu 6zendirici unsurlar {izerinde durulmustur.

Arastirmanin dordiincii bolimii; performans degerlemenin ¢alisan motivasyonu

iizerine etkisi tizerinde durulmustur.

Arastirmanin son boliimiinde performans degerleme ile motivasyon arasindaki
iliskiyi belirlemeye yonelik bir uygulamadan olugsmaktadir. S6z konusu arastirmada
amaglanan hastane calisanlarinin mevcut sisteme bakislarini ortaya koymak, elde
edilecek sonuclar1 dikkate alarak bir degerlendirme yapmak ve mevcut sisteme

iliskin Oneriler getirmektir.



BIiRINCi BOLUM
HASTANELERLE iLGIiLi GENEL BILGILER

Saglk sistemi, saglik evinde calisan bir ebeden baglayarak, doktorun calistigi saghk
ocaklar1 ve yatakl tedavi hizmetleri seklinde oOrgiitlenmis, genis bir yapiya sahiptir.
Bununla birlikte 6zel kurulus olarak, doktor muayenehaneleri, doktor gruplart ve 6zel

hastaneler de saglik bakim hizmeti vermektedirler.'

1.1. Hastanenin Tanimi

Yatakli Tedavi Kurumlar Isletme Yénetmeliginde hastane, "hasta, yaral ve saghk
durumlarmi kontrol ettirmek isteyenlerin, ayakta veya yatarak gozlem, muayene, teshis
ve tedavi gordiikleri, ayn1 zamanda dogum yaptirilan ve gerekli tibbi donamima sahip
kurum®" seklinde genis bir ifadeyle tammlanmaktadir. Diger bir tanimda ise hastaneler;
"her tiirlii saglik hizmetlerinin ekonomik olarak kesintisiz iiretildigi, egitim, aragtirma ve
toplum saglig1 hizmetlerinin ytriitiildiigii, kar gézetmeyen, saglik endiistrisi pazarinda
cevreden etkilenen ve cevreyi etkileyen, cesitli giderleri isleyip, yararli ¢ikti haline
w3

doniistiiren, karmagik, pahali ve kendine 6zgii 6zellikler gosteren bir hizmet isletmesi

seklinde ifade edilmektedir.

Hastaneler, tedavi hizmetlerini saglayan tibbi kuruluslar olmalarmm yani swra
yonetimlerindeki ihtiyaclar sebebiyle isletme, toplumsal faydasi sebebiyle "sosyal kurum"

olarak degerlendirilebilir.

1.2. Hastanelerin Tarihsel Gelisimi

Osmanli ve Selguklu hastaneleri, 6zellikle devletin ileri gelen varhikli kisileri tarafindan
kurulan vakif halindeki kuruluslardir. Osmanli hastanelerinin = ¢ogunlugu, tip
medreselerinin tatbikat yeri idi. Selguklularda oldugu gibi, Osmanl medrese hastaneleri de cok

zengin vakif gelirlere sahipti ve hig biri devletge yaptirilmamaisti, hepsi hayir sahiplerinin

1 Mithat Coruh, "1. Basamak Saghk Hizmetlerinde Toplam Kalite Yonetimi", 1. Basamak Saglik
Hizmetlerinde Toplam Kalite Yo6netimi Sempozyumu, Ankara, Kasim 1995, s.24

2Yatakli Tedavi Kurumlar1 Isletme Yénetmeligi, Saghk Bakanhigi Tedavi Hizmetleri Genel
Miidiirliigii, Yayin, No: 499, Ankara, 1988, s. 8

3 Bilal Ak, Saghk Hizmetlerinde Yonetim, Ankara, 1990, s. 179.



eseri idi.* 1861'de yaymmlanan Tababet-i Belediye Nizamnamesi ile belediye saglk
hizmetleri gelismeye baslamustir. 1909'da ise, Haseki, Etfal, Cerrahpasa, Ziikiir (erkek)
hastaneleri Istanbul Belediyesine devredilmis ve boylece ilk belediye hastaneleri ortaya
cikmistir. 1913'te ise, biitiin illerde olusturulan il 6zel idarelerine birgok hastane
devredilmistir. Tiirkiye Cumhuriyeti ilan edildiginde {ilkede 86 hastane faaliyette
bulunmaktaydi. 1924 yihinda alnan kararla Ornek teskil etmesi bakimmdan Ankara, istanbul,

Sivas, Trabzon, Erzurum ve Diyarbakir Numune Hastaneleri agilmustir.

1924'de Heybeliada Verem, Haydarpasa ve izmir Bulagic1 Hastaliklar Hastaneleri agildu.
1941'de Istanbul Gogiis Cerrahi Merkezi, 1964'de Ankara Yiiksek ihtisas Hastanesi kuruldu.
Bunun yaninda, ruh sagligi hastaneleri, dogumevleri, cocuk hastaneleri, trahom, kuduz,

ziihrevi hastaliklar, lepra, kanser hastaneleri ve devlet hastaneleri insa edildi.®

Bir¢ok hastane, zamanla bagh oldugu mahalli teskilata mali bir yiik teskil etmeleri ve bu
milesseselerin yetersiz biitgeleri sebebiyle hastanelerin etkin ¢alisamayislart yiiziinden

1954'de Saglik Bakanhgr'na devredilmistir.”

Cerrahideki ilerlemeler yaninda birgok salgin hastahign tedavisi bu devrede bulundu.
Buharli sterilizasyonun ve lastik eldivenin hastaneye sokulmasi, X igmlarmm hastanelerde

kullanilmas1 ve bir¢ok tibbi cihazin kesfi 19.yiizy1l sonlarmna rastlar.

Organ transplantasyonlar1 bagarih ameliyatlar arasma girdi ve bobrek, kalp

transplantasyonlari, beyin ameliyatlar1 artik rahatlikla yapilabiliyor.

Modern anlamda giiniimiiz hastaneleri tibbi bir kurulus olmanin yaninda, bir igletme ve
doktorlar ile diger saghk personeline egitim veren bir egitim kurumu haline de gelmislerdir.

Yine giiniimiiz hastaneleri, birgok meslek gruplarindan kisilerin ¢alistig1 bir teskilattir.®

Bugiin hastaneler, kardan ziyade etkinlige 6nem vermek, 24 saat hizmet etmek, zarar

eden birimlerini dahi yasatmak durumundadir. Bunun yatimda kendisine olan talebi,

* Erol KOZAK, “Bir Sosyal Siyaset Miiessesesi Olarak Vakif’. Akabe Yaymlar1 No:39, Istanbul, 1985, 5.23

> Mahmud OZDEMIR, Sistemler Yaklagmmu Acisindan Hastane Organizasyonu ve Y 6netimi. Atatiirk U. Yaymn
No0:649, Erzurum, 1988s.19.

® Bilal AK, a.g.e ss.175-177.

"Semsi OZDILEK ve Nejat AKGUN, “Hastane Yonetim ve Organizasyonu.” Ankara Yari A¢ik Cezaevi
Matbaasi, Ankara, 1970s.21.

¥ Harun KARACA, “Hastaneler ve Yonetimleri,” Saglik Yonetimi Dergisi, Say1 1, s.21.



kurulus yeri ve mimari 6zellikleri, matriks organizasyon yapist ve karmasikligmm yani
sira oldukca yogun teknoloji ve emek arzinin goriildiigii hastaneler gliniimiiziin en modern

organizasyon yapisina sahip kuruluslardandir.

Modern hastanelerdeki bu inkisaf, insanlarin hastaneye basvurmadaki arzularim
da artrmus, gliven duymalarim saglamistir. Hatta denilebilir ki hastaneler, gerek
bireysel saglik hizmetleri ve gerekse halk sagligi hizmetleri agisindan giiniimiiziin
vazge¢ilmez kuruluslaridir. Bu anlamda gerektiginde hastaneye basvurmak bir
zorunluluk haline gelmistir. Cok zengin kisiler dahi kaliteli bir hasta bakimin, iyi bir
saglik ekibi nezaretinde, yogun bir tibbi teknolojinin oldugu hastanelerden bagka

yerlerde bulamamaktadir.

1.3. Hastanenin Amaclari

Hastane amagclan, yOnetim siireci igerisinde her kademede goz Oniinde

bulundurulmasi gereken konulardir. °

Modern hastane amacglan bugiin; teshis, tedavi ve bakim hizmetleriyle birlikte,
insan saghigmnin korunmasma yardimct olmak ve insanlarin saglikli, huzurlu
yasamalarina katkida bulunmak seklinde gelismistir.'® Diinya Saglik Teskilati
hastanelerin amaglarini, evde veya doktor muayenehanesinde tedavi ve bakim
islemlerinin yapilmasi miimkiin olmayan hastalarin tedavi ve bakimlari, doktor ve

yardimci saglik personelinin egitimi ve tibbi aragtirmalar seklinde siralamagtir.
Genel olarak hastane amaglar1 su sekilde siralanabilir; '

e Hasta ve yaralilarmin tedavi ve bakimini saglamak,
e Halk saglhigimi korumak,
e Hekim, hemsire ve diger personeli egitmek, yetistirmek,

e Tibbi alanda arastirma ve gelistirme yapmak

* William H.NEVVMAN, “Sevk ve idare”. ¢ev; Kenan SURGIT, T.0.D.A.LE.Yaymn No:115,
Seving Matbaasi, Ankara, 1970., s.20.

""Mahmud OZDEMIR, “Sistemler Yaklasim Acismdan Hastane Organizasyonu ve Y énetimi”. Atatiirk U.
Yayn No:649, Erzurum, 1988, s.23.

' Bilal Ak, a.g.es.75.



1.4. Hastanelerin Simiflandirilmasi

1.4.1. Hizmet Uretimine Gore Hastanelerin Siiflandiriimasi
Egitim ve Arastirma Hastaneleri:

Tibbi tedavi faaliyetlerine ek olarak, egitim ve Ogretim faaliyetleri ile de
ugrasan, Genel Hastane niteliginde olan, saglik personeli ve uzman yetistiren, ayrica

tibbi arastirma yapan hastanelerdir.'?

Egitim ve arastirma hastaneleri yatarak veya ayakta her tiirlii hasta muayene,teshis
ve tedavi yapilan, uzman hekim yetistiren, tam tesekkiillii, gerekli sihhi ve teknik
sartlara sahip bulunan yatakli tedavi kurumlaridir. Hem genel hem de 6zel dal
hastaneleri egitim verebildikleri gibi bu hastanelerin bagl olduklar1 kurumlarm farkli

olmasi da egitim vermeleri i¢in bir engel olusturmamaktadir.

Genel Hastaneler:

Her tiirlii acil vaka ile yas cinsiyet farki gozetilmeksizin, biinyesindeki mevcut
uzmanlik dallartyla ilgili tiim hastalarin kabul edildigi hastanelerdir. Cesitli
rahatsizliklar1 bulunan hastalara yas ve cinsiyet farki gdzetmeksizin saglik hizmeti
sunan genel hastaneler yatakli tedavi kurumlar1 arasinda en aygin olanidir. Bu gesit

hastanelere tilkemizde Devlet Hastaneleri ve Sigorta Hastaneleri 6rnek verilebilir.

Giliniimiizde Aile Hekimligi pilot uygulamalarinin baslamasindan sonra, Toplum
Saglhigr ve Aile Hekimligi Merkezleri 1. Basamak Saglik Hizmeti birimleri olarak
kabul edilirse,genel hastaneleri 2.basamak ve egitim- arastirma hastanelerini de 3.

basamak saglik hizmeti birimleri olarak smiflandirabiliriz.

2 Yatakli Tedavi Kurumlari isletme Yonetmeligi, Madde 5/d
1 Bilal AK.a.g.¢.s83



Ozel Dal Hastaneleri:

Belirli bir yas ve cinsiyette veya belirli hastaliklara gore hastalarin kabul edildigi
hastanelerdir. Dogumevleri, Cocuk Hastaneleri, Kanser ve Verem Hastaneleri bu

gruba 6rnek verilebilir.'*

Bu hastaneler; dogum ve ¢ocuk bakim evleri kaplica ve fizik tedavi kuruluslari,
rehabilitasyon ve gogiis cerrahisi merkezleri, ruh saghigi ve hastaliklari. trahom,
kemik hastaliklari, onkoloji, kuduz, tropikal hastaliklar, g¢ocuk hastaliklari,

tiiberkiiloz dis1 g6giis hastaliklari, astim ve dis hastaliklar1 hastaneleridir.
1.4.2. Miilkiyet Tiiriine Gore Hastanelerin Simiflandirilmasi

Kamu veya Devlet Hastaneleri:

Devlet Hastaneleri: Kamu veya Devlet Hastaneleri: Miilkiyeti, yonetimi ve
denetimi devlete veya devlet kuruluslarina ait olan hastaneler bu grup iginde
degerlendirilir. Saglik Bakanligina bagli Numune Hastaneleri, Milli Savunma
Bakanligma bagli (Kara, Deniz, Hava Kuvvetlerine ait) askeri hastaneler bu gruba

ornek teskil eder.

Dernek veya Vakaf Hastaneleri:

Dernek veya Vakif Hastaneleri: Yardim dernekleri ve vakiflari veya belirli
mesleki kuruluglara ait olan hastaneler bu grupta degerlendirilip devlete bagliliklar1
dolayli kabul edilir. Faaliyetlerinde kar amact olmamasi bakimindan Devlet
Hastanelerine benzerler. Ulkemizdeki Sosyal Sigortalar Kurumu, Devlet

Demiryollar1, Kizilay, Vakif ve Belediye Hastaneleri buna 6rnek verilebilir.

Ozel Hastaneler:

Miilkiyeti, yonetimi ve denetimi Ozel sahislara veya sirketlere ait olan kar
amaciyla kurulan hastanelerdir. Miilkiyeti devlete ait olmayan fakat kar amaci gliden

diger dernek ve vakif hastaneleri de bu grupta degerlendirilir.

' Yatakli Tedavi Kurumlari isletme Yonetmeligi, Madde 5/b



1.4.3. Yatak Kapasitelerine Gore Hastanelerin Siiflandirilmasi

Hastanelerin yatak kapasitelerine gore siniflandirilmasidir. Biiyiikliiklerine gore
hastaneler 25, 50, 10, 200, 400, 600, 800 ve daha {istii yatak kapasiteli hastaneler

olarak siniflandirilmaktadir.

1.4.4. Hasta Yatis Siiresine Gore Hastanelerin Smniflandirilmasi '

Kisa Siireli Hastaneler: Hastalarinin % 50'den fazlasinin 30 giinden daha az bir

stire hastanede kaldig1 hastanelerdir. Devlet Hastaneleri bu gruba drnektir.

Uzun Siireli Hastaneler: Hastalarmin yaridan fazlasinin bir aydan daha fazla

hastanede kaldig1 hastanelerdir. Psikiyatri ve Verem Hastaneleri bu gruba girmektedir

1.5. Hastane Fonksiyonlan
1.5.1. Tibbi Fonksiyonlar

Tibbi fonksiyonlar hasta ve yaralilarin muayene, teshis ve tedavileri ile ilgili biitiin
hizmetleri kapsar. Hastanenin en oOnemli fonksiyonudur. Yiizyillarca acizlerin,
kimsesizlerin ve salgin hastaliga yakalanmis kisilerin barmagi durumunda olan
hastaneler, giinlimiizde hemen herkesin bagvurmak zorunda kaldigi kuruluslardir.
Teknoloji ve ihtisaslagsmanin ¢ok yiiksek oldugu hastanelerde tibbi bakim hizmetleri bir
ekip halinde ¢aligmay: gerektirir. T1p alanindaki buluglarda goriilen hizhi gelisim hastane
hizmetlerinin verimini ve kalitesini artirmistir. Bir zamanlar tedavisi imkansiz goriilen

bircok hastaligin tedavisi hastanelerde miimkiin hale gelmistir.

Hekimlikle goriilen ihtisaslasmanimn yani sira, hemsirelik meslek olarak gelismis ve

psikiyatri hemsireligi, pediatri hemsireligi gibi kliniklesmeye gidilmistir.

Hastane ortaminda goriilen yiiksek teknoloji ve ihtisaslagsmanin getirdigi personel ve
techizat zengin insanlarm bile kendi imkanlartyla temin edemeyecegi bir hal almugtir.

Tedavi hizmetlerini biitiin halinde ancak hastanelerde gérmek miimkiindiir.

'S SSYB., Yatakli Tedavi Kurumlari Isletme Yilligy, s:16-43, Ankara.,1983 Biilteni, s.43.



Bu hizmetler genel olarak poliklinik, klinik, ameliyathane ve laboratuar gibi

birimlerde ihtiya¢ sahiplerine sunulmaktadir.

1.5.2. idari Fonksiyonlar

Hastane amaglarina ulagma yoniinde, hastanede gorevli biitiin personelin sevk ve
idare edilmesidir. Ilk zamanlarda sadece hekimlerin yonetim ve denetimi altinda olan
saglik hizmetleri, zamanla birgok meslek grubunu barindiran kurumlar haline
gelmistir. Giin gectikge komplekslesen organizasyon yapisi igerisinde, kisilikleri ve
meslekleri itibariyle birbirinden olduk¢a farkli insanlarin ydnetimi ise, ayrica bir

uzmanlagmay1 gerektirmistir.

Hastane ortaminda idari fonksiyon; hizmetlerin etkin, verimli ve koordineli
yiiriitiilmesi i¢in gerekli personelin goreve baglama, devamlarinin saglanmasi,
motivasyon, planlama, haberlesme, organize etme gibi faaliyetlerin yonetim siireci

icerisinde gerceklestirilmesini kapsar.

1.5.3. Mali Fonksiyonlar

Kaliteli saglik hizmeti liretebilme yoniinde gerekli olan yiyecek, icecek, giyim,
yakacak, arag-gere¢ ve diger malzemelerin temini, personelin maas ve diger sosyal
haklarinin 6denmesi, biitgenin tanzim edilmesi, doner sermayeden ve hastane
derneginden gelir elde edilmesi ve bu gelirlerin sarf edilmesi bu fonksiyon

kapsamindadir. Kisaca hastanenin biitiin gelir ve gider faaliyetlerini ifade eder.

1.5.4. Teknik Fonksiyonlar

Teknik fonksiyonlar bina, arag-gere¢ ve diger malzemelerin tamir ve bakimini
ifade eder. Isik, 1s1, sicak su ve benzeri kaynaklar siirekli kullanilmaktadir.
Faaliyetlerin aksamamasi bakimindan bunlarin tamir ve bakimini yapacak, mekanik
ve elektronik ara¢ ve gereclerin hizmete elverisli bir sekilde caligmasini saglayacak

birimin bulunmasi zorunludur. '

' Mahmut OZDEMIR, “Sistemler Yaklasinn Ac¢isindan Hastane Organizasyonu Ve Yonetimi”
Atatiirk Universitesi Yayi1 no:646 Erzurum 1988.,5.26.



Ozellikle tibbi cihazlardaki olaganiistii gelismeler ve bu cihazlarm ¢ok pahali
olmalari, bakimlarinin da 6nemini artirmig ve yiiksek bilgi seviyesine sahip teknik

personel ihtiyacinit dogurmustur.

1.5.5. Egitim Fonksiyonu

Universite hastanelerinin en temel fonksiyonlarmdan biri egitimdir. Bu
fonksiyon, hekim, hemsire ve diger personelin mesleki yonden egitimini ifade eder.
Insan saglig1 séz konusu oldugu igin, iyi yetismis personele ihtiya¢ vardir. Bunun
icin saglik personeline teorik egitim yaninda pratik egitiminde verilmesi zorunludur.
Bu egitimin yeri ise hastanelerdir, 6grencilik donemlerindeki egitim yaninda, ¢alisan
personelin hizmet ici egilimi, hasta ve hasta sahiplerine hastaliklar1 ile ilgili,
hastaliklardan korunmalari, aile planlamasi ve niifus planlamasi, cocuk bakimi v.b.

konularda egitim faaliyetlerini kapsar. '’

1.5.6. Sosyal Fonksiyonlar

Diinya Saglik oOrgiitii saghgi, yalnizca hastalik ve sakatlik olmamasi degil,
fiziksel, zihinsel, ruhsal ve sosyal yonden tam bir iyilik durumu olarak tanimlamaigtir.
' Insan1 sosyal gevresiyle de ele almak gerekmektedir. Artik hekimligin sadece tibbi
bakim olarak istenen basariy1 saglayamadigi anlasilmigtir. Hasta ve ailesinin sosyal

durumu, hastaliklar kadar hekimi ve hastaneyi ilgilendirmektedir.

Hastane dernekleri, hastanelerdeki goniillii hizmetleri, hastanenin diger kisi ya

da kurumlarla iligkileri bu fonksiyon kapsaminda diisiiniilmektedir.

1.5.7. Otelcilik Fonksiyonu

Tibbi fonksiyonlar1 ¢ikardigimizda hastanelerin ¢alismasi tamami ile bir otel

hizmeti durumundadir. Hastanelerde bu hizmetler ev idaresi hizmetleri olarak da

7 Bilal AK, a.g.e,s.77

'8 Perihan VELIOGLU ve Digerleri, “Hemsirelikte Kisileraras: iliskiler”. Eskischir Universitesi
Acik Ogretim Fakiiltesi, Yayin No:226, 5.36.

¥ Semsi OZDILEK ve Nejat AKGUN, a.g.e, 5.94.
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anilmaktadir.”® Hastanin rahat ettirilmesi gesitli ihtiyaglarin zamaninda ve gerektiginde
temin edilebilmesi son derece Onemli olabilmektedir. Ornegin resepsiyon, kuru

temizleme, oda hizmetleri, sicak yemek vb sayilabilir.

1.5.8. Arastirma-Gelistirme Fonksiyonu

Hastanelerdeki arastirma ve gelistirme faaliyetleri biri tibbi, digeri idari olmak
tizere iki tiirliidiir. Tibbi aragtrma faaliyetleri de klinik arastirma ve geriye doniik
arastrma olmak Uzere ikiye ayrilmaktadir. Klinik arastirma hasta ve deney
hayvanlar1 lizerinde yapilan arastirmadir. 1dari arastirma ise hastanedeki isletmecilik

sorunlarinin saptanip, ¢oziimiine yonelik arastirmadir. '

Bazi hastanelerde arastirma ve gelistirme bdliimleri, hastane i¢inde ayri bir
boliim olarak bulunur. Boliim olmayan hastanelerde bu fonksiyon ilgili servislere

yiiklenmis say1lir. >

1.5.9. Koruyucu Tip Hizmetleri Fonksiyonu

Cevre saglik kosullarmin diizeltilmesi, halkin saglik konusunda egitilmesi,
bulasici hastaliklarin yok edilmesi, ana-cocuk saglig1 ve aile planlamasi gibi konulan
kapsamaktadir. Kisacast koruyucu tip hizmetlerinde amac; hastalik ¢ikmadan bu
hastaliklara kars1 toplumu korumak, hastalik kaynagi ile miicadele etmek ve hastalik
kaynagini yok etmektir. Hastane bu konuda ferde ve topluma yonelik faaliyetlerde
bulunur. Fertlerin saglik seviyelerindeki yiikselme toplumun saglik seviyesinde de

olumlu bir yiikselmeye sebep olacaktir.

Hastaneler bu faaliyetlerini degisik kurum ve kuruluslar yardimiyla
gerceklestirebilecegi gibi kendisine basvuran kisilerin, hastaliklarinin tespiti
yoniinde; tahlil, tetkik v.b. faaliyetleri de koruyucu tip hizmetleri fonksiyonu

icabidir.

*Bilal AK, a.g.¢s.76

*! Hikmet SECIM, “ Hastane Yonetim Organizasyonu Tiirkiye’de Hastanelerin Organizasyonlari
I¢in Bir Model Onerisi” A.O.F Yaym No:53 Eskisehir 1985,s.18

* Bilal AK, a.g.e, s. 181.
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1.6. Performans Kavrami

“Performance” yabanci kokenli bir sozciiktiir; kelimenin Tiirkge karsiligi
“basarim” olarak literatiire ge¢mistir. TDK sozliigiinde basarimin anlamlarindan bir
tanesi kisinin yapabilecegi en iyi derece, takat smuri olarak tanimlanmaktadir.”
Performans, insan kaynaklar1 yonetimi alaninda sik sik kullanilan fakat smirlar1 ve
icerigi yeterince agiklanmamis bir kavramdir.** Literatiirde performans ile ilgili
bir¢ok tanim bulunmaktadir. Performans sozliikk anlami olarak, yapma, beceri, basari,
kapasite, bir isin iistesinden gelmek ve kendine diisen gorevin etkin bir sekilde yerine

getirilmesi olarak tanimlanmaktadir.

Performansa kesin bir tanim yapmak zordur. Farkli siireclere yonelik farkli
tanimlamalar yapilabilir. Ayn1 zamanda ¢ok boyutludur ve etki eden pek ¢ok faktor
vardir. Fakat en genel anlamda performans; gorevi etkin bir bicimde yiiriitmek ve
tamamlamaktir. Performansa neden olan faaliyet; amacgli ve planlanmis bir etkinligin
sonucunda elde edilene dayanilarak, nitel veya nicel olarak tespit edilir. Bu

nedenledir ki sonu¢ mutlak veya goreli olarak ortaya konulabilir.>

Islevsel agidan ise performans, gorev ve kisi ile ilgili olup, gdrevin geregi olarak
onceden belirlenen oOlgiileri karsilayacak bi¢imde gorevin yerine getirilmesi ve
belirlenen amaglara ulasiimasi oramidir.”® Performans genel anlamda, amagh ve
planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni nitel yada nicel olarak belirleyen bir
kavramdir.”’ Isletme performanst ise, belirli bir dsnem sonunda elde edilen ¢ikt1 veya
sonuca gore isletme amacinin yada gorevinin yerine getirilme derecesinin

28
tanimudir.

“0Oylum CAGAN, “Performans Yonetimi” Kobifinans Kobilere Ozel Dergi, Nisan-Mayis-Haziran
2007 say1:17 Fabrika Basim Istanbul s.52

** Aytag ACIKALIN, “insan Kaynagimin Yonetimi Gelistirilmesi”, Pegem-A Yayncilik, Ankara.
1999.s2

»7Zuhal AKAL, “isletmelerde Performans Ol¢iim ve Denetimi”’, MPM Yaymlar1 No:473, Ankara,
2000,s.1.

2 Dursun Bingdl, “Personel Yonetimi”, Ugiincii Bask, Istanbul, Beta Yaymlari, 1997, 5.216

" zithal Akal, “Performans Kavramlar1 ve Performans Yonetimi”, Ankara, Milli Prodiiktivite
Merkezi,Ocak2003,http: /www.ydk.gov.tr/seminerler/performans yonetimi/performans_yonetimi.htm
(Kasim 2009)

*Zuhal Akal, http :/www. ydk.gov.tr/seminerler/performans yonetimi/performans_yonetimi.htm
(Kasim 2009)
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Calisan diizeyinde performans tanimi ise; gorevin yerine getirilmesi i¢in ortaya
konulan ¢abalarin tiimii olarak tanimlanabilir.”® Calisanlarim, performanslari
bakimindan biiyiik farkliliklar gosterdiklerini, hatta ayni kisinin performansinda
zaman i¢inde Onemli degismelerin olabilecegi sonucuna kolaylikla ulasilmasini
saglamaktadir. Performanstaki bu degisim bir¢ok faktdorden kaynaklanabilmektedir.
Calisanlarin performansini etkileyen, ¢alisan disinda ve calisana bagh faktorler

vardir. Performans aslinda bu faktorlerin uyumunun sonucunda ortaya ¢ikar.

Calisanin i performansmi agiklayan bireysel faktorler; yas, cinsiyet, is
deneyimi, motivasyon, kisilik 6zellikleri, yetenek, ise iliskin bilgi ve becerilerken,
calisan disindaki, ortama bagh faktorler; calisma kosullari, kisiler arasi iligkiler, isin

niteligi gibi faktorlerdir.

Performansi etkileyen bu faktorler ¢alismada bu siniflandirma ile ele alinacaktir;

Kisisel Faktorler

e Rekabet Ozellikleri (Yetenek, bilgi, deneyim, kisilik)
e Psikolojik Ozellikler (ilgi, inang, degerler, beklenti ve motivasyon, tutum)

e Demografik Ozellikler (Yas ve cinsiyet)

Organizasyonel Faktorler

e Yonetim ve insan giicii politikasi
e lsin tamimy, is siiregleri ve organizasyonel yap1
e (Calisma kosullar1

e Ustler, is arkadaslar1 ve astlarla iliskiler (iletisim)

Cevresel Faktorler

e Toplumsal faktorler
e FEkonomik faktorler

e Siyasal faktorler

* Ilhan ERDOGAN, “isletmede Personel Se¢imi ve Basar1 Degerleme” Teknikleri, I.U.Isletme Fak.
Yayinlari, No:248, Istanbul,1991,s.154
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e Kiiltiirel faktorler

Bireysel performansi dogrudan etkileyen en 6nemli etmen, kisisel niteliklerdir.
Personelin konugsma, yazma, anlama, fiziksel gii¢, tecriibe, zihin giicli vb. yetenekleri
ile ruhsal yapisi, ilgi ve degerler, rol algilamasi vb. 6geler ¢aligma yasaminda

bireysel performansi etkileyen kisisel nitelikler olarak siralanabilmektedir.

Calisandan yiiksek performans bekleyen bir isletmenin, kisinin ise alimi veya ise
alimmig olan ¢alisanin hedeflerinin belirlenmesi gibi siireglerde, calisanin sahip
oldugu kisisel yetenekleri g6z 6niinde bulundurmasi gerekmektedir. Calisanin sahip
oldugu kisilik 6zelliklerinin isi yerine getirmesi i¢in uygun olmasi, beklenen yiiksek
performans icin yeterli degildir. Calisanlarin sahip olduklar1 yetenekleri caligma
ortamina yansitarak yiiksek performans elde edebilmeleri i¢cin yonetim tarafindan
motive edilmesi de sarttir. Kisinin sahip oldugu yetenekleri, davranisa doniistiirerek

performansini arttirmast ancak bu sekilde miimkiin olabilmektedir.

Bireysel performans: etkileyen diger bir etmen ise ¢evredir. Giiniimiiz 6rgiitleri
acik sistem yaklasimi ile karsimiza ¢ikmaktadir. Bunun sonucu olarak, orgiitler
siirekli olarak cevre ile etkilesim igerisinde olmakta ve bu da calisanin bireysel
performansmi etkilemektedir. Orgiitiin kullandig1 teknoloji, insana verdigi deger,
gorev dagilimi, ¢evresel niifus, ekonomik, ideolojik ve kiiltlirel yapis1 Orgiitiin

basarisini ve dolayisiyla personelin basarisini etkilemektedir. >

Orgiitsel etmenler, bireysel performans: etkileyen bir baska etmendir. Orgiitiin
yapisi, amaglari, politikalari, gorev, yetki ve sorumluluk paylasimi, ¢alisma kosullar1
vb. faktorler bu ¢ercevede yer almaktadir. Bunu yaninda oOrgiit yapisi, Orglitteki
bicimsel ve dogal iliskiler, orgiitiin ideolojisi, yapilan isin niteligi, eldeki ara¢ ve

gerecin niteligi de kisinin basar1 durumu ile yakindan ilgilidir.’’

Isletmenin hangi kademesinde olursa olsun, tiim is gdrenler is tamimlarma ve bu

is tanimlarma baglh olarak, etkin bir sekilde yerine getirmek zorunda olduklari

Gokcan Baydar, “Kamu Hastanelerinde Personel Performans Degerlendirmelerinde Mevcut
Uygulama, Cagdas Yaklasimlar ve Hastane Yoneticilerinin Konuyla flgili Degerlendirmeleri”,
Ankara: Hacettepe Universitesi Saghk Bilimleri Enstitiisii Saghk Kurumlar1 Yénetimi Bilim
Uzmanlig: Tezi, 1995, s. 8

! Muharrem Yilmaz, “360 Derece Performans Degerleme Sistemi Ve Oniindeki Engeller”,
Sakarya Universitesi Bitirme Tezi, Haziran 2004, s. 9
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gorevlere sahiptirler. Isletme igerisinde bulunan, belirli 6zelliklere sahip olan kisinin
iistlenecegi sorumluluklarin tamami onun is tanimi sinirlart igerisine girmektedir.
Tiim c¢alisanlar isletmeye gelmelerinden itibaren, is tanimlari ¢ergevesinde, bilgi ve
becerilerini kullanmakta ve karsiliginda isletmenin olanaklara gore ekonomik ve
sosyal ¢ikarlar elde etmektedirler.’” Bu cercevede, isletme igerisinde yer alan
caliganlarin  bireysel performansmin yiiksekligi yada dusiikligi, oOrgiitlerin

performansini arttiran yada azaltan bir etmen olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bireyden beklenen performansi elde edebilmek icin, performansin dogru
tanimlanmasi, performansa etki eden etmenlerin gézden kacirilmamasi: ve uygun

kosullarin saglanmasi gerekmektedir.

1.7. Performans Degerlendirme
1.7.1. Performans Degerlendirme Tamimi ve Onemi

Performans degerlendirme, calisanlarin etkinliginin arttirilmasi amaciyla bireyin
elde ettigi basarilar1 belirleyen temel siiregleri iceren organizasyonel bir sistemdir.
Diger bir tanimlamayla performans degerlemesi “bir yoneticinin dnceden saptanmis
standartlarla karsilagtrma ve Olgme yoluyla, is goOrenin isteki performansinin

degerlendirilmesi siirecidir™

Performans degerleme kisilikleri, katkilar1 ve grup tiyelerinin erkini (iktidarini)
degerlemek icin, isletmelerde kullanilan tiim bicimsel sistemler ile ilgilidir. Genel
anlamda, performans degerleme ise, kisinin yeteneklerini gizil giiciini, is
aliskanliklarini, davraniglarint ve benzeri niteliklerini, digeriyle, karsilastirarak

yapilan sistematik bir 6lgmedir.>*

Performans degerlendirme ile kisinin herhangi bir konudaki etkinligini ve basar1
diizeyini belirlemeye yonelik c¢aligmalar kast edilmektedir. Fakat basarinin ve
etkinligin dl¢iilmesi zor bir istir. Bunun 6nemli iki sebebi vardir. Birincisi, degerleme

yapilanm bir insan olmasi, ikincisi ise performansin subjektif bir kavram olmasidir.

32 {lhan Erdogan, a.g.e, ,s.154 .
3 Palmer,M. Winters, “Performans Degerlendirmesi” Rota Yaymnlar11993 Istanbul s. 122
** Ismail Durak Atay, “is Degerleme ve Basar1 Degerleme Yontemleri”, Birinci Cilt,istanbul:

Isletme Fakiiltesi Yaymn No: 235, 1990, s.234
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Ama buna ragmen basar1 degerleme insan kaynaklarmin vazgecilmez bir

uygulamasidir.”

Bireyin yeteneklerinin is gereklerine ne 6l¢iide uydugu arastirilir.**Degerleme is¢i,
memur, yonetici, gozetimci, teknik veya satis personeli i¢in yapiliyorsa kullanilacak
sozciik de degismektedir. Isciler igin liyakat degerlendirmesi, memur ve ydneticiler
icin basar1 degerlendirmesi, iist yoneticiler i¢in etkinlik derecelemesi gibi karsiliklar
kullanilmaktadir. Fakat bunlarin karigiklik yaratmasi genel olarak basari degerleme

isminin kullanilmasin1 saglamaktadir.’’

Performans degerlendirme, bir sistem biitlinliigii i¢inde ele alinmahidir. Performans
degerlendirme personel ile ilgili bulgular1 ortaya ¢ikarilmasinda yargilama ve hiikiim
verme asamalarinin tamamini kapsar. Bu nedenden o6tiirii performans degerlendirme
performans yonetim sistem siireclerinden bir tanesi olarak ele alinmali ve tek basina
algilanmamalidir. Ise alim, iicretlendirme ve personelin yetistirilmesi i¢in gerekli olan
egitim sisteminin  personelin  yetenekleri dogrudan veya dolayli yoldan
degerlendirilmelidir. Organizasyonda calisanlar ve is lizerindeki yetenekleri yakin bir
plan ile incelenmeli ve gelismeler objektif olarak degerlendirilmelidir. Performans
degerlendirmesi, gercek anlamda ortak bir ¢alismaya bilgi aligverigine gerek hatalar ve
gerekse basarilar acisindan sorumlulugun paylasilmasina ve egitimin gelismesine

olanak saglayan dinamik bir sistemdir.

Performans degerlemenin temelinde kilsileri degil basarty1 6lgmek, cezalandirmak
degil, eksikleri gidermek ve kisileri gelistirmek yatmaktadir. Yani performans
degerlemeyi is gorenin isteki basar1 diizeyini nesnel olarak saptamak ve kisi ile orgiitii
birlikte gelistirmek amaciyla kullanilan bir yonetim ve denetim araci olarak

tanimlamak da miimkiindiir.*®

Performans degerleme sadece bir bireyi degil, bir kurumu da kapsayabilir.

Kurumlarin degerlendirilmesinde maddi ve sosyal kaynaklar ve iggiicii ihtiyaci temel

*% flhami Findik¢i, “insan Kaynaklar1 Yénetimi”, Dérdiincii Baski, Istanbul: Yonetim Dizisi Alfa
Yayinlar1,2002, s. 297

%% Zeyyat SABUNCUOGLU, “insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Ezgi Kitapevi, Bursa, 2000,s.160.

37 fsmail Durak Ataay, a.g.e.,s.234

¥ Ulkii Dicle, “Yonetsel Basarimin Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamas1”, Ankara: O.D.T.U.
Idari Bilimler Fakiiltesi Yayini, 1982, ss. 15
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alinir ve bunlarm ne oranda etkin, verimli ve kaliteli kullanildig1 ¢esitli yontemlerle

kontrol edilebilir.*

Performans degerlemenin tarihi siirecine baktiZimizda; organizasyonlarda
calisanlarin basar1 diizeylerinin yada performanslarnin sistematik ve bi¢imsel olarak
degerlendirilmesi ilk olarak 1900'lerin baglarinda ABD'de kamu alaninda goriilmiistiir.
Daha sonralari, F. Taylor'un is Olgiimii uygulamalari ile ¢alisanlarin verimliliklerinin
Olciilmesi, isletmelerde bilimsel olarak kullanilmaya baglanmistir. Performans
degerlendirme, ¢alisanlarm belirli bir donemdeki fiili basar1 durumlarin1 ve gelecege

iliskin gelisme potansiyelini belirlemeye yonelik ¢aligmalardir.

1950°’li yillardan itibaren performans degerleme tekniklerinin gelistirilmesi
konusunda 6nemli adimlar atilmis, yonetici ve is gorenler i¢cin degerleme teknikleri

olusturulmustur.

Boylece performans degerleme bi¢imsel olarak isletmelerin igerisine girmistir.
Buna bagl olarak standart {icret kavramindan uzaklasilarak, benzer is yapanlara,
gosterdikleri performansa bagl olarak farkli {icret verilmesi glindeme gelmis, yani

performansa dayali iicretin ilk adimlar1 atilmaya baslanmstir.*’

Birinci Diinya Savasi’ni izleyen yillarda kisilik 6zellikleri kriter olarak almirken
1950’11 yillardan sonra kisinin iirettigi is yada sonuglara yonelik kriterleri temel alan
teknikler A.B.D.’deki organizasyonlarda daha yaygin olarak kullanilmaya
baglanmistir. Bu yillarda yonetici ve beyaz yakali personelin performansinin

degerlendirilmesi mavi yakalilara gore daha fazla 5nem kazanmustir. *'

Tim bu gelismeler karsisinda isletmeler calisanlarmin bireysel performansini
degerlendirebilmek i¢in kullanabilecekleri etkin bir yaklasim arayigi igerisine
girmislerdir. Ilk baslarda, performans degerlemenin bir siire¢ oldugunu unutup sadece
teknik belirleme kismina agirlik verip, bu teknikleri kendi oOrgiit yapilarina

uyarlamadan uygulamaya baglamiglardir. Olusan olumsuz sonuclar isletmelerin,

%% {lham1 Findikgt,a.g.e s. 297

" flhan Erdogan, “isletmelerde Personel Secimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri”, istanbul: 1.U.
Isletme Fakiiltesi Yayinlar1 No:248, 1991,5.168

*1 Cavide Uyargil, “isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi”, istanbul: 1.U. isletme Fakiiltesi
Yaymn No: 262, 1994, s.1
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performans degerlendirmeyi bir siire¢ olarak gormesini saglamig ve oOrgiitsel
sistemleriyle biitiinliik ve uyum igerisinde olacak sistemler arayigina girmelerine sebep
olmustur.** Sonugta performans degerleme, gergeklestirilmesi beklenen organizasyon
el amaglara ve bu yonde ¢aligsanlarin ortaya koymasi gereken performansa iliskin ortak
bir anlayigin organizasyonda yerlesmesi ve calisanlarin bu amagclara ulasmak igin
gosterilen ortak cabalara yapacagi katkilarin diizeyinin arttirict bir bigimde
yonetilmesi, degerlendirilmesi, {icretlendirilmesi yada ddiillendirilmesi  ve

gelistirilmesi siireci olarak ortaya konulabilmektedir.*

Gegtigimiz 10-15 yillik doneme bakildiginda ise, performans degerlenmesine
yonelik yeni yaklasim ve performansin degerlenmesinde kullanilan 6lgiit,
degerlemenin boyutlar1 (gorev performansi-kurumsal performans), degerleme kaynagi
(360 derece degerleme ve geribildirim), degerlendirilen birimi (bireysel performans-

takim performansi) géz oniine alan modellerin gelistirilip denendigi goriilmektedir.

Biitiin bu gelismeler sonucu ¢alisanlarin performansinin degerlenmesi igin
gelistirilen tekniklerin/yaklagimlarin sayis1 artmistir. Bu artis performans degerlemenin
yazini acisindan bir zenginlik olarak kabul edilse bile, organizasyonlar agisindan
karmagikliklara neden oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Tiim gelismeler,
degerleme yontemine yonelik genel esaslarin tanimlanmasinda yardimci olmasina
karsin, organizasyonel yapiya uygun bir degerleme yonteminin olusturulmasinda daha
cok degisken ve parametrenin dikkate alinmasini zorunlu kilmistir. Bu zorluga ragmen
organizasyonlar, teorik yazma biiyiilk Olgiide paralel ama daha cok diger insan
kaynaklar1 yonetim sistemleriyle biitlinliik ve uyum i¢inde faaliyet gosteren bir
teknigi/yaklasimi uygulama olanagmi arastirmalidirlar.* Bu da uygulamalardan, teorik

yazina yeni katkilar olacaktir.

Performans degerleme Tiirkiye’ de de uzun bir gecmise sahiptir ve ilk tohumlari
kamu kesiminde atilmustir. Ozel kesimin modern ydnetim anlayisini tanimasi ile
birlikte performans degerleme bu kesimde de kullanilmaya baslanmistir ve son yirmi

yilda gelisme gostermistir. Ulkemize yabanci sermeyenin girmesi, iilkemizde faaliyet

*Cavide Uyargila.ges. 1,2

“lsmet Barutcugil. “Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi”, Kariyer Yayimlari, 2004. s. 234
*Cavide UYARGIL,“isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi”, istanbul Un. Islt. Fak. Yayinlari,
Istanbul, 1994,s.1.
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gosteren cokuluslu isletmelerin sayica artmasi ve her bir isletmenin kendi degerleme
sistemlerini ililkemize getirmesi de performans degerleme sisteminin iilkemizdeki
gelisimini hizlandirmustir. Ozelliklede 2003 yilinda ¢ikartilan, 4857 sayili is kanunuyla
birlikte, 30 kisiden fazla is¢i calistiran isyerlerinde, performans degerleme
uygulamalarmin yapilmasi dolayli olarak da olsa yasalarla zorunlu bir hale
getirilmistir. Bunun sonucu olarak bir¢cok 6zel egitim kurumu tarafindan, isletmelerin
performans degerleme sistemleri hakkinda 6zel egitim programlar1 hazirlanmaya ve bu
sistemi uygulayan tecriibeli yoneticiler tarafindan seminerler verilmeye baslanmistir.
Boylece performans degerlendirmenin iilkemizdeki isletmelerin insan kaynaklar1

fonksiyonlarindan biri haline gelmesi de hiz kazanmustir.

Gegmiste kullanilan yontemlerle ilgili olarak yoneticiler su noktalara ilgi
45

gosterilmesi gerektigini diigiinmiislerdir:
e Isi zamaninda yapmak
o Kisilik
e Isbirligine girme
e Insanlarla iyi geginme yetisi
o Ictenlik
e Vicdanli olma
e (alisma kapasitesi

e I bitirme yetisi

Performans degerlendirmenin 6nemine deginirsek; organizasyonda belli bir isi
yerine getiren bireylerin performansi tiim organizasyonun performansini
etkilediginden dolay1 performansin degerlendirilmesi isletmeler i¢in biiyiik 6nem arz
etmektedir. Gerek birey ve gerekse kurum performansmnin degerlendirilmesinden
elde edilen bililer sonucu bireylerin terfi etmesi ile iicretlerin artirilmasina, gorevlerin
degistirilmesine, isten c¢ikarilmasina, islerin zenginlestirilmesi ve benzer kararlara
ulagila bilinir. Calisanlarim islerindeki performanslari konusunda bilgilendirilmeye ve
geri bildirim almaya ihtiyaglar1 vardir. Insanin psikolojik ihtiyaclar1 arasinda yer

alan, davranislar1 hakkinda bilgilenme diirtiisii, kisinin moralinin iyilesmesine ve

*John Finnigan, Dogru ise Dogru Eleman, Rota Yayincilik, Istanbul, 1997,5.112
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kendine olan giiveninin artmasina neden olarak kisisel gelisime olanak saglar.
Performans degerlendirme, kisi diizeyinde psikolojik bir ihtiya¢ oldugu halde, kurum
diizeyinde motivasyona yonelik bir ihtiyactir. Kisi mevcut eksikliklerini goriip,
kendini yenilemeye ve yeni atilimlar yapmaya yonelir. Tek, tek kisilerin
performanslarinin iyilestirilmesi de bir biitiin olarak kurumun etkinliginin
artirllmasint ~ saglar. Bunun sonucunda c¢alisanlara yonelik Odiillendirme
politikalarnda diizenleme yapilarak, uygulanmasi gereken maddi ve manevi

motivasyonlar belirlenmis olur.

1.7.2. Performans Degerlendirme Amaglarn

Giincel anlamiyla performans degerleme, i gérenin is basarisini saptamak ve
gerekiyorsa gelistirmek icin yapilan ¢aligmalarin organizasyonudur. Bu tiir bir calisma
ile ig goren hakkinda bireysel karar verme olanagi elde edilecek, onun basaris1 ve
basarim giicii hakkinda bilgi iiretecektir. Elde edilen bilgi, ilgili boliimlerde farkli amag
ve yaklasimlar i¢in de kullanilacaktir. Genel hatlar1 ile diisiiniilirse performans
degerleme is gorenin is basarisinin adeta fotografinin c¢ekilmesi olayidir. Boyle bir
sonu¢ ise gercekei bir siire¢ icinde ve isletme icin standart hale getirilen, pratik

yontemler aracilig1 ile saglanabilir.

Genellemelerin, ¢ok boyutlu olarak dogrulanmaya imkan verecek tarzda ortaya
konulmasi gereklidir. Bu nedenledir ki, bircok farkli duruma gore tamimlanabilecek
amag ifadelerinin tek bir genel tamm altinda birlestirilmesi zordur. Yine de
degerlemenin genel bir amacimi ortaya koymak gerekirse; bir taraftan organizasyonun
vizyonu dogrultusunda hedeflerin belirlemesi ve bu hedeflerin ¢alisanlarin katkilariyla
gerceklesmesinin saglanmasiyken, diger taraftan hedeflere ulasilmasina yonelik olarak,
calisanlarin katilimlarinin adil, sistemli, Slciilebilir bir yontemle degerlenmesi ve
motive edici bir calisma ortamu olusturarak kisisel gelisimin desteklenmesidir*®. Daha
somut bir ifade ile; gecerlilik kriterlerinin belirlenmesi, organizasyonel problemlerin
tanimlanmasi, geribildirim saglanmasi, egitim programlarmnin diizenlenmesi, is
hakkinda gerekli kararlarin alinmast amaciyla performans degerlendirilir. Amaglar1

genel anlamda gosteren (Sekil 1.) asagida verilmistir.

* Niikhet GERMISLI, “Performans Yonetimi Sisteminde Uygulama Etkinligi” 10.Ulusal Kalite
Kongresi, 13—15 Kasim 2001.
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IS HAKKINDAKI KARARLAR

PERFORMANS
DEGERLEMENIN

ORGANIZASYONEL CALISAN

PROBLEMIERIN AMACI HAKEKINDA
TANIMLANMASI GERI BILDIRIM
SAGLANMASI
EGITIM PROGRAMLARININ GEGERLILIK KRITERININ
DUZENLENMESI BELIRLENMESI

Sekil 1: Performans Degerlemenin Amaglari

Kaynak: W. F. Casio, 1995

Performans degerlendirmesi, personelin kendisinden beklenen gorevleri ne derece
iyi gerceklestirdigini belirlemeye yonelik bir siirectir. Performans degerlendirmesinin
amagclari, genel olarak degerleme ve gelistirme amaclar1 seklinde iki ana grupta

toplanabilir.

1. Degerleme amaclari: Performans degerlendirmesi yapmanin amaci is
performanst hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar alinirken gerekli
olmaktadir. Ucret artiglarma, ikramiyelere, egitilme, disipline, terfilere ve baska
yonetsel etkinliklere iligkin kararlar genellikle performans degerlendirmesinden elde

edilen bilgilere dayanir.*’

Degerleme amaclar1 sdyle siralanabilir:

e Yeni iscilerin ise alinmasinda,

47Marg.aret Palmer,J.“Performans Degerlendirmeleri”,Cev .Dogan Sahiner Rota
Yayin,Istanbul,1993,s.9
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e Deneme siiresindeki personelin denetiminde,

e Ucret ayarlamalarinin yapilmasinda,

e Personelin egitimi ve gelistirilmesinde,

e (GoOzetimin diizenlenmesi ve etkinlestirilmesinde,
e Yiikselme ve is degistirmelerde,

Isten ¢ikarma ve ise almalarda

2. Gelistirme amaclari: Performans degerlemesi iki yolla astlarin gelisimine
katkida bulunabilir. Bunlardan birincisinde 6z-degerleme yapan personel kendi
kendine hatalarin1 6grenebilir, daha ¢ok sorumluluk alabilir veya en azindan
performans degerlemesinin ne kadar ciddi ve sorumluluk isteyen bir islev oldugunu

goriir. Bu, uygulama, kisi olarak personelin gelismesini ve olgunlasmasimi saglar.*®

Ikinci yol ise; performans degerlemesi sonuglarinin iistler tarafindan astlara uygun
bir dille anlatimidir. Geri bildirim (feedback) de denilen bu siire¢ icinde personel
geemis donemdeki hatalarini ve basarilarint 6grenerek nasil davranirsa daha basarili
olabilir, basarili olabilmek i¢in hangi konulara daha ¢ok 6nem vermesi gerekir gibi
sorunlarin da yanitlarin1 6grenmis olur. Performans degerlendirme sonuglar1 hakkinda
calisanin bilgilendirilmesi gerekir. Bunun i¢in degerlendirilen ¢alisana degerlendirme
formu okutularak imzalatilmali, ya da personelin iyi oldugu konular1 devam ettirmesi,
yetersiz oldugu konulari gelistirmesi i¢in sadece bu konularda geri besleme
saglanmalidir.*

Performans degerlendirmesi ¢aligmalarinin asagida verilen ve Orgiit icin stratejik

6neme sahip amagclara hizmet ettigi sdylenebilir:*’

e Performans degerlendirmesi personelin drgiite yaptigi katkiy: belirlemektedir,
e Performans degerlendirmesi siirekli basari yoniinde personeli isteklendirir;
personelin daha etkili ve iiretken olmasi i¢in eksik yonlerini tamamlanmasini

saglar,

* Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol, ve Goniil Budak, “insan Kaynaklar1 Yénetimi” , Baris Yaynlari,
Izmir, 2001,5.272

4 Ozden,Mehmet C.; “Performans Yénetimi”. www.mcozden.com (kasim 2009)

% Can, Halil Ahmet Akgiin, ve Sahin Kavuncubasi, “Kamu ve Ozel Kesimde insan Kaynaklari
Yonetimi”, Siyasal Kitabevi, Ankara,2001,s.170
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e Performans degerlendirmesi sonuclari, personelin basarisina paralel bir iicret ve
odiil almasini saglar,

e Performans degerlendirmesi ile daha fazla sorumluluk igeren isler i¢cin gerekli
personeli belirlememede ve personeli o is i¢in hazirli yardimet olur,

e Performans degerlendirmesi, personelin gercek basarist yaninda kendisinden ne
beklendigini de ortaya koyar; personele yaptiklari isteki basarilari hakkinda
geri bildirimde bulunarak onlarin motivasyonunu arttirir,

e Performans degerlendirmesi ile mevcut insan giicii kaynaklar1 incelendiginden,
elde edilen sonuglar ya da veriler insan planlamasinda kullanilabilir.

e Performans degerlendirmesi ile {ist ve ast arasindaki etkilesim bireysel amag
ve ilgilerin taraflarca bilinmesini saglar. Bu siire¢ ayn1 zamanda degerleyici ve

degerlenen arasindaki giivenin artmasina yol agar.

Performans degerlemede elde edilen bilgiler «gelistirme» de ii¢ temel islevi yerine
getirmektedir. Bunla, her bireyin basarisina iliskin dogru bilgileri elde etmek ve
bunlar1 sinamak, yoneticilere gelecege doniik kararlarmda 11k tutucu bilgileri

saglamak; davranislar1 degistirerek etken bir is gelenegini yerlestirmektir.”!

Performans degerlemesi bir bakima, is gdreni ise yoneltme ve 6zendirme araci
olarak degerlendirilebilir. Ozellikle daha ¢ok calisma ve yeteneklerin en verimli
bi¢cimde kullanilmas1 halinde is gérenlerin ekonomik ve psikolojik 6diillendirilmesine
gidilmekle ise 6zendirme ya da isteklendirme daha kolaylikla saglanabilecektir. Ayrica
objektif Ol¢iitlere gére uygulanan is goren degerlemesi is gorende yiiksek moral ve
isletmeye giiven duygusu yaratacaktir. Kisaca, personel konularinda (yiikselme,
iicretlere, egitim, uyari, elestiri, asama indirimi, transfer, isten ¢ikarma gibi) alinacak
kararlarin temel ilkelere oturtulmasi ve Ozellikle bu kararlarin uyumlu ve objektif
olmasina 6zen gosterilmesi amaglanir. Hedeflere gore performans degerlendirmesinin

basariya ulagmasi i¢in iki kosul gereklidir. Bunlar:

e Performans ve kapasitenin degerlendirilmesi iliskili olmalidir; diger bir deyisle,
direkt olarak beklenen sonuglarla ele edilen sonuglarin, isin gerekleri ile is

yapanin kapasitesinin karsilastirilmas: gerekmektedir.

T Ata AY; a.ge.,s.231
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e Hiyerarsik degerlendirme, yargilama seklinde ortaya c¢ikmamali; diger bir
deyisle, 1isi yapan kisi de kendi performansim1 ve kapasitesini
degerlendirebilmelidir. Bu amagla, isi yapan ile amiri arasindaki goriisme,

performansm 6lgiimii ve kapasitenin gelistirilmesi ile ilgili olmalidir. >

1.7.3. Performans Degerlendirme Yararlan

Performans Ol¢timii bir kurumun kullandig1 kaynaklari, iirettigi iriinleri ve
hizmetleri, elde ettigi sonuglar1 takip etmesi i¢in diizenli ve sistematik bi¢cimde veri
toplamasi, bunlar1 analiz etmesi ve raporlamasi siireci olarak tanimlanabilir.
Uygulayicilar agisindan ise bir kurum tarafindan veya bir program i¢inde yiiriitiilen
faaliyetlerin rakamsal olarak ifade edilmesi anlammma gelmektedir. Bu tanimdan

hareketle performans 6l¢iimiiniin yararlarmi sdyle siralayabiliriz:

e Kurumun yonetsel uygulamalarini gelistirir ve daha diizenli yonetilmesini
saglayarak yonetimin etkinligini arttirir.

e Siirekli bir faaliyet oldugundan kuruma eksikliklerini gérme ve bunu
tamamlama imkéni verir.

e Olgiilebilen hedefler daha kolay gergeklestirilebilir

e Hizmetlerin kalitesini artirir.

e Biitcenin gelistirilmesine ve gdzden gegirilmesine yardimci olur.

e Kamu kaynaklarinin neden s6z konusu faaliyetlere harcandigi sorusunun
cevaplandirilmasma yardimei olur.

e Kurum hem calisanlarina hem de miisterilerine hesap verme sorumlulugu
altina girdiginden kuruma olan giiven hem miisteri hem de c¢alisanlar
acisindan artar.

e Kurumsal strateji ve politikalarin sekillenmesinde kullanilir.

e Motivasyon ve ddiillendirme araci olarak kullanilabilir.

e lIse almlarda adaylarda ne gibi &lgiilerin aranmasi gerektigi, bos isin
gerektirdigi yetenek, sorumluluk ve ¢aligma kosullarini belirler.

e s hakkinda dogru bilginin hiyerarsik yapida iist yoneticiye kadar aktarimini

saglar.

52Ergiil Sebnem; “Personel Yonetimi”, Arastirma Yayinlari No:9,Istanbul, 1996,s:51
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Isletmedeki egitim diizeyinin kapsammi ve diizeyini belirleyerek

gelistirebilmeye olanak saglar.

Sagladig1 bu yararlar sayesinde performans ol¢limii kamu orgiitlerinin de ilgi

alanina girmistir. Kamu sektoriinde performans Ol¢lilmesi ozellikle idarecilerin

yerinde karar almalar1 i¢in 6nemlidir.”> Kamu kurumlari i¢in performans 6l¢iimiiniin

karar almak, kontrol saglamak ve kamusal ¢iktilarla performansi arttirmak gibi ii¢

onemli unsuru vardir. Performans 6l¢iimii bir yandan kamu gorevlilerinin karar alma

stireglerini etkilerken ¢alisanlar agisindan da gii¢lendirici bir etkisi s6z konusudur.

1.7.4. Performans Degerlemesini Etkileyen Faktorler

Performans degerlemesini etkileyen en 6nemli faktérler sunlardir;™

Isin Tiirii: Biiro tipi isler iiretim islerine kiyasla daha ¢ok degerlendirilmektedir.
Ayrica kullanilacak performans degerleme yontemi de isin tiiriine gore
degisiklik gosterebilir.

Yasalar: Asgari licretlerin saptanmasi, yillik iicret artiglarinin belirlenmesi,
toplu sozlesme diizenleri performans degerlemesini dogrudan etkileyen
faktorlerdir.

Calisanlarin Tutum ve Tercihleri: Ozellikle caliskanligi kendisine ilke
edinmis, caligmayi, adeta bir amag¢ olarak goren insanlar i¢in performans
degerlemesi son derece dnemlidir. Kendi basarilarin1 gérmek isteyen kisilere
bu firsat verilmediginde sonug diisiik moral, diisiik verimlilik, isten ayrilma
ve devamsizlik gibi olumsuz tutum ve davranislardir. Ote yanda ¢alismayi
amag¢ degil de ara¢ olarak goren kisiler agisindan performans degerlemesi
fazla 6nem tasimaktadir.

Yonetim Bi¢imi: Yoneticiler performans degerlemesini ¢esitli bigimlerde
kullanabilir. Ornegin, eger bir ydnetici ceza verme egilimli ise odiillerle
giidiilenebilecek bir ast1 kiistiirebilir, hatta isten ayrilmasina neden olabilir.
Yetki isteyen astlara da liberal veya demokratik yaklagimlar istenilen sonucu

vermeyebilir

53 Giingér ERDUMLU, “Belediyelerde Performans Olciilmesi”, DPT Yayimlar1 Ankara, 1996,s3.
>* Aldemir,Ataol, Budak; a.g.e., 5.269
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_ L7.5. Performans Degerlendirmelerinde Yapilan Hatalar Ve Onlenmesi
Icin Alinacak Tedbirler

Isgorenlerin performansini degerlendirmede arag ve yontemlerin gegerliligini
azaltan ¢ok sayida etmen bulunmaktadr™. degerleyicilerin isgdreni yeterince
tanlyamamas1 ve yeterince egitim gormemis olmamalari, degerlemeye yeterince
zaman ayrilmamasi, dnyargilarin degerlemede hakim olmasi, haberlesme yetersizligi,
derlendiricilerin standartlar1 yeterince bilmemesi ve amagclart gézden kagirmasi
sayilabilir.”® Yapilan arastrmalara gore degerlendirmelerde yapilan hatalarin
olusumunda degerlendiricinin moral durumu etkili rol oynamaktadir. Morali bozuk
olan degerlendiricinin kat1 ve olumsuz degerlendirme yapma egilimi olugsmaktadir.
Performans degerlendirme yontemlerinin her biri hata olusumuna sebep olabilir.
Yoneticilere yontemler ve olusabilecek hatalarla ilgili verilecek egitimler sayesinde
problemlerin ve hatalarin olusumu azaltilabilir. Degerlendirme siirecinde yapilan

hatalar ve 0nlenmesi i¢in alinacak tedbirler agagida agiklanmaktadir.

A) Yumusakhk ve Katihk

Yumusaklik hatasi; yapilan degerlendirmelerde yoneticinin siirekli ortalamanin
iistiinde puan verme egiliminde olusundan kaynaklanir. Bu tip yoOneticiler en
basarisiz ¢aligsanlara bile ortalama puanlar vermektedir.

Katlik egilimi ile yapilan degerlendirmede ise durum bunun tam tersidir. Bu tiir
hatanin olustugu degerlendirmede en basarili c¢aliganlar bile ortalama puanlar
almaktadir. Bu hatalarin olugmasindaki en onemli etken, degerlendirmeyi yapan
kisinin kisiligi ve kendi standartlarmi degerlendirmeye yansitmasidir. Bu
degerlendireme yontemine diisiilmesinin nedeni yoneticilerin kendilerini zor begenen
biri olarak gdstermek istemesi ve astlarm ileride onun yerini alacagi korkusudur.’’
Yumusaklik ve katilik hatalarinin  6nlenmesi icin zorunlu dagilim ilkesinin

uygulanmasit ve boylece normal dagilim egrisine ulagilmasi 6nerilmektedir. Ancak

>>{lhan ERDOGAN, fsletmelerde Personel Secimi ve Basari Degerleme Teknikleri, iU Isletme
fakiiltesi Yaymlar1, Yaym No: 248, Istanbul, 1991.s215-220

*Ulkii DICLE, “Y6netsel Basarimn Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi”, ODTU idari
[limler Fakiiltesi Yayinlari, Yaymn No: 43, Ankara, 1982. s32

’Cavide UYARGIL, “isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi”, iU isletme Fakiiltesi Yayinlari,
Yayin No: 262, Sahinkaya Matbaacilik, Istanbul, 1994.5.76
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bu konuda da degerlendiricilerin ozgiirlikklerinin smirlandigr yoniinde c¢esitli

elestiriler bulunmaktadir.
B) Ortalama Egilimi

Performans degerlendirmelerinde en ¢ok karsilasilan hatalardan biri de, herkesi
“vasat” olarak yani ortalama egilimi ile degerlendirmedir. Hi¢ kimse yiiksek bir
degerlendirme puani almadig: gibi, diisiik bir degerlendirme puani da almaz. Bu tipte
bir degerlendirmenin ne organizasyona ne de c¢alisanlara yarar1 vardir.
Organizasyonda kimin terfi ettirilecegine, kimin yerinin degistirilecegine ve kimin

egitim ihtiyact olduguna iligkin tespitler giivenilirligini yitirir.

Ortalama egilimi hatas1 degerlendirmeyi yapan kisinin asiriliklardan kaginma
tutumundan dolay1 yeteri kadar farkli degerler belirleyememesinden ve ¢ok yumusak
ve c¢ok kati degerlendirme sonucunda azarlanma korkusundan da kaynaklanabilir.
Yani tiim degerler, bir ortalama deger etrafinda toplanmis olur. Bu durumda, ortaya
cikan sonuglar gerceklikten uzak olacaktir. Ortalama egiliminin Onlenmesi igin
degerlendirme oOncesinde degerlendiricilere performans standartlarinin ¢ok iyi
anlatilmas1 ve nasil degerlendirme yapacaklari hususunda egitim verilmesi ¢ok

Onemlidir.

C) Hale Etkisi

Hale etkisi, genel olarak degerlendiricinin degerlendirmede tek nitelik ya da
ozellige Oonem verip, diger hususlar1 dikkate almamay1 ve tiim degerlendirmeyi,
calisan hakkinda edinilmis genel bir kan1 ya da izlenime dayandirmasindan olusan
bir hatadwr. Hale etkisi, bir yOneticinin elemanini, belli bir is alanindaki
mitkemmelligine bakarak, diger alanlarda da oldugundan daha yiiksek
degerlendirmesinden kaynaklanir. Hale etkisi ters yonde de isleyebilir. Bir ¢calisan
isin biitiin yonlerinde basarili oldugu halde bir tek yonde basarili degilse, bu basarili
olmadig1 yoniin 6ne c¢ikarimasi ve degerlendirmede belirleyici olmasi da hale
etkisinin olusmasmi saglar.”® Hale etkisinin ortaya ¢ikmasina neden olan diger bir
durum da, degerlendirmeyi yapan kisinin performans kriterlerinin arasindaki farki

yeteri kadar ayirt edememesinden ya da bir kriteri, digerine gore ¢ok daha dnemli

>% http://www.bibilgi.com/ansiklopedi/Hale-Etkisi(kasim.2009)
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bulmasindan da kaynaklanabilir. Ornegin ekip ¢alismasi ve isbirligi faktdrlerinin

ayni oldugunu diisiinerek degerlendirme yapan kisiler hale etkisi altinda kalabilirler.

Hale etkisinin olusumundaki nedenlerden biri digeri ise degerlendirmeyi yapan
kisinin, degerlendirdigi bireye karsi ilk izleniminden kaynaklanan olumlu ya da
olumsuz bir goriise sahip olmasidir. Bu goriis, yapilan degerlendirmeyi olumlu veya
olumsuz ydnde bastan sona etkileyebilir. Degerlendirme sonuglar1 ile ilgili
caliganlara geribildirim saglamak, egitim ve gelisim ihtiyaclarmni tespit etmek
giiclesebilir. Hale etkisinde kaynaklanan hatalarin 6nlenmesi ya da azaltilmasi
yoniinde pek cok oneri gelistirilmistir. Ozellikle bu hatay: bilingli olarak yapmadig:
varsayimindan hareket edildiginde, verilecek egitimler yolu ile degerlendiricilerin

bilinglenebilecegi ve bu tiir hatalar1 yapmaktan kagmacag: ifade edilmektedir>”.

Hale etkisinin azaltilmasindaki yollardan biri, degerlendirme sonucuna karar
vermeden Once degerlendirme sisteminin ¢aligan ve yoOnetici arasinda yapilacak
gbzden gecirme toplantilarina miisaade etmesidir. Bu goriismelerde ¢alisanlar
basarisiz oldugu yonlerde fikir bildirebilir ve kismen basarili oldugu alanlar tespit
edilebilir. Bu etkiyi azaltmanin bir diger yolu da degerlendiricinin ¢aliganlar1 6nce
tek nitelige veya faktore gore degerlendirmesi, bu faktorii bitirdikten sonra bir
digerine gegmesidir. Boylece hepsini tek standarda gore ele alabilir.

Bu tir hatalar1 Onlemenin en gilizel yolu ise degerlendiricileri
kriterler/standartlar ve degerleme siireciyle ilgili olarak egitime tabi tutmak ve
yapmis oldugu degerlemelerin gerekgelerini agiklamasini istemektir. Ayrica sistem
icerisindeki acik iletisim kanallarmin varligi ve isgérenlere saglanan geri bildirim

degerlendirme hatalarma kars: saglanabilecek onlemlerdir.®
D) Kisisel Onyargilar

Performans degerlendirmelerinde saptayip diizeltilmesi en gii¢ sorunlardan biri
de degerlendirmeye kisisel onyargilarin karigmasidir. Kisisel onyargilar cinsiyete,
yasa ya da irka gore farkli degerlendirmeler yapilmasina, insanlarin egitimlerine ya
da durumlarma gore kategorize edilmesine, bir grup insanin o grup icindeki birkag

kisinin davranigina gore yargilanmasina yol acar. Performans degerlendirmelerinde,

%% Cavide UYARGiL , Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, s.75.
% Cavide UYARGIL,a.g.e, s75
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degerlendiricilerin, ¢alisanlarin bireysel performansina agirlik vererek bu tip hatalar1
onlemeleri miimkiindiir. Ayrica bu tiir hatalara diisen kisiler derhal saptanip, egitime

tabi tutulmalar1 gerekmektedir. Zira 6rgiitiin gelecegi buna baglhdir.”!

E) Pozisyondan Etkilenme

Performans dl¢limiinde degerlendiricinin degerlendirilen kisinin pozisyonundan
etkilenmesi ve yiiksek pozisyondaki kisileri yiiksek, diisiik pozisyondaki kisileri
diisiik degerlendirmesi bu hatanin olusmasina neden olmaktadir.®® Siralama ydntemi
ile yapilan degerlendirmede tiim calisanlar1 bir ka¢ kriter ile degerlendiren kisi,
pozisyondan etkilenerek, iist pozisyondaki kisileri siranin iistiine, alt pozisyondaki

kisileri siranin altina yerlestirme egiliminde bulunabilecektir.

Ayrmtili olarak hazirlanmis is tanimlarindan degerlendirmelerde yararlanmak ve
herkesi kendi gorev ve sorumluluklar1 cer¢evesinde, farkli gérev unvanlarindaki
kisilerle karsilastirmadan degerlendirmek (siralama yontemi digindaki yontemlerde)

bu hatanin dnlenmesine yardime1 olacaktur.

F) Zithk Hatas1

Zitlik hatasi, calisanlarin performanslarinin standartlara gére degil birbirleriyle
karsilagtirarak  yapilan hatalardir ve c¢esitli nedenlerden kaynaklanmaktadir.
Degerlendiriciler kisa bir siire i¢cinde birgok kisiyi degerlendiriyorlarsa, art arda
yapilan bu degerlendirmelerde kisileri birbirleri ile karsilagtirmalar1 sonucu objektif
standartlardan uzaklasarak, bu karsilagtirmalar dogrultusunda degerlendirme
yapmalar1 ka¢inilmaz olacaktir. Zithk hatasi, degerlendiricilerin her ¢alisani
bagimsiz olarak degerlendirememesinden kaynaklanmaktadir. Bir c¢alisanin
degerlendirmesi, bagka bir calisanin degerlendirmesini uygunsuz bir bi¢imde
etkileyebilir. Tk degerlendirilen kisi ¢cok basarili, ikinci degerlendirilen kisi vasat bir

calisansa, zithk etkisiyle vasat ¢alisan ortalama degerlerin altinda puanlar alabilir.

Calisanlarin  birbirleriyle  karsilagtirilmalart  performansin  Slgiilmesinde

belirleyici olmasma ragmen, c¢alisanlarin bagimsiz olarak yaptiklari islerin

fl Margaret PALMER J., “Performans Degerlendirmeleri”, Cev. Dogan Sahiner, Rota Yayinlari,
Istanbul, 1993.5.23 3 )

62 Zeyyat, SABUNCUOGLU “insan Kaynaklar1 Yénetimi”, Ezgi Kitabevi Yaymlari, Bursa,
2000.s191.
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ozelliklerine ve gereksinimlerine gore degerlendirilmeleri gerekmektedir. Ornegin,
isletmenin bir boliimii i¢inde yapilan degerlendirmede, ayni isi yapan ¢aliganlardan
en iyi olan kisiye “miilkemmel” puan verilmesine ragmen daha yiiksek performans
gosteren bir grup iginde ayn1 kisi zitlik etkisinden dolayr “ortalama” puan alabilir.
Zitlik hatasinin Onlenmesinde en Onemli yol kisilerin karigik bir siralama ile

degerlendirilmeleri ve basar1 durumuna gore gruplandirilmamalar1 gerekmektedir.

G) Yakin Gecmisteki Olaylardan Etkilenme

Bir yillik veya alti aylik donemlerde performans degerlendirmeleri yapilan
isletmelerde karsilasilan bir diger degerlendirme hatasi ise yOnetici tarafindan
calisganin  yakin  geg¢misteki performans seviyesinin tiim degerlendirmeyi
yonlendirmesi egilimidir®. Degerlendirmeler genellikle tiim performans donemini
kapsamalidir fakat yoneticiler yogun is temposundan dolay1 son bir ka¢ ay zarfinda
yasananlari zihninde tutarak degerlendirme yaparken etkilenebilirler.** Yakin
geemisteki olaylardan etkilenme hatasinin Onlenmesi igin yOneticilerin tiim
performans donemi boyunca, c¢alisanlarla ilgili hatirlatic1 notlar almasi gerektigini

diistinmekteyiz.

H.) Atif Hatalan

Yonetim literatiiriinde atif teorisi olarak bilinen bir teori bulunmaktadir. Bu
teoriye gore performans degerlendirmelerinde calisanin basar1 veya basarisizliginin
kimden kaynaklandigi ile ilgili algilamanm O6nemli oldugu diistiniilmektedir.
Belirlenen performans seviyesi calisanin kisiligine dayandiriliyorsa igsel atif
(Internal Attribution) yoneticisinin talimatlarina dayandiriliyorsa digsal atif (External
Attribution) Olarak nitelendirilmektedir. Diger bir deyisle kisiler kendi ya da
baskalarinin davraniglarinin nedenlerini belirli varsayimlara dayanarak acgiklama
egilimindedirler. Bazen bu varsayimlarda s6z konusu davranislarin nedeni kisilige
dayandirilir (i¢sel atif). Bazen de davranisin nedeninin kisilikten degil, dis ¢evreden

kaynaklandig1 diisiiniiliir (digsal atif).

Atif teorisyenleri kisilerin, bagkalarmin davranislarindan nasil sonuglar

cikardiklarmi  ve bu sonuglarin  verilecek kararlari  nasil  etkiledigini

8 Correll, Kuzmits, Elbert,a.g.e s.239.
6% Zeyyat Sabuncuoglu, a.g.e. s190
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aragtirmaktadirlar. Ornegin degerlendiriciler ayn1 performans seviyesini ¢aliganin
cabasina veya kabiliyetine atifta bulunarak farkli seviyelerde dl¢mektedirler. Eger bir
yonetici ¢alisanin performansint yiliksek tespit ettiyse bu performans seviyesi
calisanin ¢cabasindan, ayni1 yonetici ¢alisanin performansini daha yiiksek tespit ettiyse
buperformans seviyesi de ¢alisanin kabiliyetlerinden kaynaklanmaktadir. Bu bilgiler
dogrultusunda degerlendirmelerde ¢alisanin performansinin digsal faktorler dikkate
alinmaksizin sadece kisiliklerine atfedilmesi egilimi atif hatasina yol agmaktadir.
Atif teorisinin bir uzantis1 olarak etki yonetimi (Impression Management)
baslamistir. Etki yOnetimi, ¢alisanin yOneticisi ile olan iliskisini nasil etkiledigi
incelenmektedir. Etki yonetimi ile ilgili bir arastirmada, yoneticisini olumlu etkilemis
bir ¢alisanin performans degerlendirme sonucunun olmasi gerektiginden daha yiiksek
ciktig1 gozlemlenmistir. Hedeflere gore yonetim yonteminin etkin kullanilmasi ile

sonug odaklilik saglanarak atif hatasinin azaltilmas: miimkiindiir
1.8. Performans Degerlendirmenin Tasimasi Gereken Ozellikler

Bir organizasyonun performans degerlendirme konusundaki 6zel ihtiyaclart ne
olursa olsun, degerlendirme amagclarina ulasilabilmesi i¢in, degerlendirme sisteminin

bir takim 6zelliklere sahip olmas: gerekmektedir.

1.8.1. Giivenirlilik

Giivenirlilik, terimi her zaman kararlilik ve tutarlilik anlamina gelir. Degerleme
yontemin giivenilirligi demek, performans degerlemede belirli kosullar altinda farkl
degerleyicilerin, aym ¢alisanin performansi tizerinde fikir birligi saglamalar1 ® ya da
bir degerleyicinin ayni kosullar altinda ayni ¢aligsani birden fazla kez degerlenmesi ile
elde edilen sonuglar arasindaki tutarlilk olarak tammlanmaktadir.®’ Birden ok
degerleme yonteminde, giivenilirlik derecesinin arttirilmasi maksadiyla, ayni astin

birden c¢ok yonetici tarafindan degerlenmesi saglanmakta ve farkli yoneticilerin

6 Mustafa. BILGIN,“Kiiresellesen Diinyada Modern insan Kaynaklarinin Artan Onemi ve
Performans Degerlendirme”, Maliye Arastirma Merkezi, No:4286, Istanbul: Istanbul Universitesi
Yayinlari, 2001 s2218

% C.D. FISHER, L..F.SCHOENFELDT, J.B. SHAW, Human Resource Management, Houghton
Mifflin Company, Boston,1996,s.458.

7 Mehmet. TANYAS, Alpaslan FIGLALI, “Performans Degerlendirme i¢cin Yeni Bir Yéntem”,
(Editorler: L.Yenilmez, M.Ermis, G.Yilmaz “2000’li Yillarda Uzay, Havacilik ve Savunma
Teknolojilerinin Oncelikleri Sempozyumu”, Hava Harp Okulu Basimevi, istanbul,1999,s.671.
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gorlisleri arasinda tutarlilik aranmaktadir. Performans Ol¢limiiniin hangi smirlar
icinde gilivenilir oldugu, Ol¢iimii yapanlar ve Olgiim sonucu bilgi verilenlerce
degerlendirilebilir. Glivenilir 6l¢lim tesadiifi sonuclar vermez. Bu nedenle, 6lgiim
giivenilir ise, ¢alisanin 6zellik ve nitelikleri degismeden Ol¢lim sonuglarinin da
degismemesi gerekir. Giivenilirligini test etmek i¢in, degerleme tekrar degerleme, es

deger formlar kullanma yontemleri kullanilabilir.®®

1.8.2. Gegerlilik

Performans degerlemenin gegerliligi, 6lgiim sonucu elde edilen bilgilerin
performansin gercek karsiligma yakinligi ya da is ile dogrudan ilgili faktorlerin
herhangi bir etki altinda kalmadan olciilmesidir.”” Gegerliligin belirlenmesinde,
ampirik gecerlilik, igerik gecerliligi ve yapisal gecerlilik gibi degisik yollar

mevcuttur.

Degerleme bilincine sahip yoneticiler, 6l¢limiin zorlugu ile dl¢limiin yetersizligi
arasinda denge kurmay1 basarabilmektedirler. Bu kapsamda, basarili yoneticilerin,
calisanlar arasinda ayirima yoneldikleri, calisan ile ¢alismayani bagimsizca (diger
olaylardan etkilenmeden) degerleme yapmaya egilimli olduklar1 gdzlemlenirken,
basarili olmayan yoneticilerde kendine olan giiven eksikligine bagli olarak
degerlemeye karsi bir ¢ekingenlik oldugu, hosgoriilii olduklari, degerlendirilecek
niteliklerde daha genis davrandiklar1 ve problem yaratmayacagini diislindiikleri
yonde degerleme egilimine girdikleri gozlemlenmistir’® Bu nedenle degerleme
bilincine sahip, basarili yOneticilerin uyguladigi degerlemeler daha gegerlidir
denebilir. Gegerliligi etkileyen diger bir faktor ise; degerlemenin organizasyon
amaclarma uygun olmasi ve amirler tarafindan anlagilir ve kullanilir olmasidir. Bir
degerleme yOntemi, organizasyonun amaclarina uygun olarak istenilen hedeflere
ulagildigi ve ulasilan sonuglar gercekleri yansittigi derecede gegerlidir. Ciinkii
performans standartlari, uygulamada sonuglar1 bakimindan gecerli olmalidir. Bu
ilkenin kabulii, organizasyonel bulanmu azaltmak agisindan 6nemlidir’'.Gegerliligi

artrmanin geleneksel yontemi olan sonuglar1 baska Olgiitlerle karsilagtirma, her

% Mahmut PAKSOY, “Cahsma Ortaminda insan ve Toplam Kalite Yéntemi”, i.U.Yaymlari
n0:4356, Istanbul,2002,s.53..

% C.D. F_SHER, L..F.SCHOENFELDT, J.B. SHAW, a.g.¢,,5.458

" French WENDELL, a.g.e ,,5.376.

" AKSUT,a.g.e 1998,5.37.
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zaman kolay olmadigindan, degerlemeyi yapacak kisiyi egiterek, degerlendirilecek
kisi hakkinda daha fazla bilgi sahibi yaparak, degerleme i¢in yeterli vakit ayirmasini
saglayarak gegerlilik arttirilabilir.

1.8.3. Pratiklik

Degerleme silireg ve yontemi bazi meslek gruplari icin ayni olmaldir.
Yoneticiler, is¢iler ve teknisyenlere ayri, ayri1 ancak kendi grubu iginde tutarli
degerleme yontemleri uygulanmalidir.

Performans degerlendirme c¢aligmalarinin pratikligi; personelin  kullanilacak
standartlarin, yoneticilerce ve personelce kolay gozlenebilinecek, karsilastirmalar

yapilabilecek kadar agik ve anlagilir olmasidir ™

1.8.4. Esneklik

Ayni gruba bagh farkl sirketlerde, ayni sirketin farkli birimlerinde hatta
bireylerinde 6znel kosullar ve zamana bagl olarak, ancak gecerlilik ve giivenilirligini

bozmadan farkli bir sekilde uygulanabilme 6zelligine sahip olmalidir.”

1.8.5. Kabul Edilebilirlik

Etkili bir performans degerleme yonteminin en 6nemli Ozelliklerden biridir.
Yoneticiler ve calisanlar tarafindan kabul gérmeyen bir degerleme yonteminin basaril
olmas1 neredeyse imkansizdir. Bu nedenle, gerek caliganlarm, gerekse yoneticilerin
yardimi, destegi, katilimi ve beklentilerini dikkate alan bir anlayisla degerleme
yonteminin tasarlanmasi, kabul edilebilirligi arttirilabilir. Calisanlar tarafindan kabul

gérmeyen bir yontemin gecerliliginden s6z etmek miimkiin degildir.

1.9. Performans Degerleme Sistemleri

Calisanlarin performansmi dlgebilmek amaciyla birgok yontem gelistirilmistir. Tlk
once her orgiit kendi ihtiyaglarini karsilayacak yontemler bulmus, ama zamanla ortak
yontem arayisina gidilmistir. Orgiitler tarafindan ortaklasa gelistirilen bu yontemlerin,

kisisel onyargidan uzaklastirilmasi i¢in ¢aba gosterilmistir.

> MEV (Milli Egitim Vakfi),. “Ozel Ogretim Kurumlarinda Ogretmen Secme ve Performans
Degerlendirme Sistemi”, Ankara, 2004, 68s.

7 Hiiseyin KARMAN,, “Takim Olma Diizeyinin Belirlenmesinde Performans Sisteminin Yeri ve
Onemi”, Yiiksek Lisans Tezi, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,Istanbul. 2003. s66
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1.9.1. Geleneksel Performans Degerleme Yontemleri
A) Siralama Y 6ntemi:

Bu yontem calisanlar birbirleriyle karsilastirarak, kimler terfi etmeli, bu is i¢in en
uygun aday kimdir gibi sorulara cevap aramak i¢in kisilerin basar1 diizeyine gore

siralanmasini ifade eder.”*

Siralama yontemi, astlarmm degerlendirme amirleri tarafindan, genel basari
durumlarma yada biraktiklar1 genel izlenime gore degerlendirilmesidir. Bu yontem

uygulanan siralama teknigine gore farkli sekillerde uygulanabilmektedir.”

Dogrudan siralama yonteminde degerlendirici astlarini en basarilidan en basarisiza
dogru swralar. ikili karsilastirma ydnteminde ise her bir kisi diger ¢alisanlarla tek, tek
karsilastirilir. Ister basit ister ikili karsilagtrma yolu ile yapilsin, siralama ydnteminin
giiniimiizdeki kullanim alani olduk¢a dardir. Bu yontemde personelin basarisi tek bir

oOlctite gore degerlendirilir.

Siralama yonteminin bir bagka uygulama sekli de alternatif sirala yontemidir. Bu
yontemde amir, degerlendirecegi her astii Oteki astiyla tek, tek karsilastirarak bir
siralama yapmast ve ayni isi tiim diger astlar i¢in tekrarlamasidir. Zaten is gdren
basarilarinin karsilagtirmasindaki temel amag; siralamanin yapilmasini saglayacak

temel verileri elde etmektir.

Basit siralama yonteminden daha giivenilir ve olumlu sonuglar alinan bir yontem
olan ¢ifti karsilastirmanin en biiylik tepki gordiigii konu ise degerlendirilecek kisi

sayisiin fazla olmasi durumudur.

Bagka bir siralama yontemi de puan verme yontemidir. Bu yontemde degerleyici
onceden belirlenmis olan degerleme puanmi, tiim degerlenenlere basari diizeylerine
gore paylastirmaktadir. Ve tiim ¢alisanlar en yiliksek puan alandan en diisiik puan alana

dogru siralanarak bir liste olusturulmaktadir.

™ Cavide Uyargil, “isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi”, istanbul: 1.U. isletme Fakiiltesi
Yayin No: 62, 1994, s. 37 )

5 Cahit Tutum, “Personel Yonetimi”, Ankara: Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii, 1979,
s. 159
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Puanlama yOnteminin, basit ve uygulanmasmin kolay olmasi avantajlarmi
olustururken, degerleyici hatalarina agik bir yontem olusu ve is gorenler arasi farki
gosterme niteligine sahip olamamas1 ihtimali bu yOntemin dezavantajlarmi

olusturmaktadir.”

B) Zorunlu Dagilim Yo6ntemi

Bu metotta, organizasyon igerisinde yer alan tiim ¢alisanlar, dnceden belirlenmis
olan ylizdesel kategorilere zayiftan iyiye dogru yerlestirilmektedirler. Bu yontemde,
calisanlarin sahip olduklar1 performans boyutlarina gore kategorilere yerlestirilmesinde

normal dagilim egrisi kullanilmaktadir.

Bu yontem, degerleyicinin degerlemis oldugu astlarm, degerleme Olgegi veya
cizelgesinin en yliksek noktasinda veya herhangi bir boliimiinde kiimelenmesini

engellemek amaciyla gelistirilmistir.

Zorunlu dagilim yonteminde personel ¢ok yonlii olarak degerlendirilir. Ancak
yontemin kiigiik personel gruplarinda uygulanamamasi, personelin basarili olma
durumunda bile yoneticiyi belli bir grubu basarisiz olarak smiflamaya zorlamasi

olumsuz yonleridir.

() Kritik Olay Yontemi

Kritik olay yonteminde degerleyici personeli is basinda gozlemleyerek olumlu
ve olumsuz olay ve davranislar1 kaydeder. Bu kayitlar personelin is davraniglar1 ve
calisma kosullar1 ile ilgili tanimlamalar1 igerir. Bu yontemde degerlendirme
personelin bagimsizlik, sadakat gibi kisisel oOzelliklerine yerine ise yoOnelik
davraniglarma dayali olarak yapilmaktadir. Kritik olay yontemi personele {istiin ve
yetersiz yonlerini tanima ve kendini gelistirme olanagi tanir. Yontemin en onemli

sakincasi ise zaman alic1 olmasi ve karsilagtirma yapma giigliigiidiir.

® Ergiin Eraslan, “ideal Performans Degerlendirme Formu Tasariminda analitik Hiyerarsi
Yonetimi Yaklasimi”, Gazi Uni. Miihendislik Fakiiltesi Dergisi, Cilt:20, No:1, 2005, s. 97

35



D) Kontrol Listesi Yontemi

Bu yontemde, degerlendirilecek ¢alisanlarin nitelik ve davranislari ile ilgili, “evet”
veya “hayir” cevaplart alinabilecek bi¢cimde, ¢ok sayida tanimlayict bilgi igceren bir
liste hazirlanmaktadir. Her soruya ayri deger ve agiliklarmda verilebilecegi bu
yontemde puan anahtarlart insan kaynaklar1 boliimiinde olmali ve degerlendiriciler
bunlar hakkinda bilgi sahibi olmamalidir. Ciinkii sorularm degerleri hakkmnda bilgi
sahibi olan degerleyicilerin baz1 6n yargilara kapildiklar1 goriilmiistiir. Bu yontem
yonetici tarafindan kolaylikla ve siiratle uygulanabilir. Ancak degerleme sistemini
hazirlayan  uzmanlar, personel tarafindan bilinmeyen agirliklarla listeyi

zenginlestirmelidir. Bu agirlik puanlari isten ise degisim gostermelidir.”’

Agirhiklt kontrol listesi ilk yoneticinin elemaninin davraniglar1 hakkindaki
diistincesinin ¢ok oOzel olarak belirlenmesi yontemidir. Agirhkli isaret listesi
yonteminin gelistirilmesinin temel sebebi, kritik olay yontemi uygulanirken ortaya
cikan cesitli sorunlar1 ortadan kaldirmaktir. Bu yontemde isi taniyan uzmanlar ve
yoneticiler tarafindan kritik olaylar belirlenmekte ve bu kritik olaylarin is i¢in tagidigi

oneme gore cesitli tartilar olusturulmaktadir.

E) Grafik Degerleme Olcegi Yontemi

Isletmelerce en ¢ok tercih edilen bu yontem calisanlarm is performanslarinin
cesitli kriterler acisindan bir skala ile dl¢lilmesinden olusur. Performansin 6l¢iilmeye
¢alisildig1 bu kriterler degerlendirme faktorleri olarak adlandirilir.”® Degerlendirme
faktorleri; kiginin kisisel ozellikleri, ise iliskin davramislar1 ve yaptigi isin sonuglarini
Olgmeye yarayan faktorlerden olusur. Bu faktorlerin secilmesine 6zen gosterilmesi
olduk¢a Onemli bir konudur. Oncelikle segilen faktorlerin islerin yapilis1 igin
gerekli,g6zlemlenebilir, somut, acik ve net bir sekilde tanimlanabilir olmasina dikkat

edilmelidir.

F) Davramssal Temellere Dayal Degerlendirme Yontemi

Kritik olay ve grafik degerleme Olcegi yontemlerinin birlesiminden olusur.

Degerleme formunu en iistiinde kabul edilebilir ve en altinda ise kabul edilemez

7 Ataay, a.g.e s. 259
" Dogan CANMAN Dogan, Personelin Degerlendirilmesinde Cagdas Yaklagimlar ve Turkiye’de
Kamu Personelinin Degerlendirilmesi, TODAIE Yayinlari, Yaymn No:252, Ankara, 1993.5.22
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davraniglar belirtilir. Aciklanabilmesi baslica yararlar1 arasindadir. Bu yararlar
yaninda bazi sakincalar1 da bulunmaktadir. Olgeklerin gelistirilmesinin zaman ve
emegi gerektirmesi, basari dl¢iitlerinin fazlaligi nedeniyle tiimiiniin kullanilamamasi, is
analizi yoluyla olusturulan Ol¢ek iizerindeki tammlamalara uymayan personelin ve

davranislarin ortaya ¢ikabilmesi temel sakincalaridir.”

1.9.2. Modern Performans Degerleme Yontemleri
A) Amaclara Gore Yonetim;

Amaglara gore yonetim, yoneticiye, isletmenin hedeflerini belirleme, bu hedeflere
ulagmasint saglayacak faaliyet planlarmi  hazirlama, bu faaliyetler arasinda
koordinasyon saglama, faaliyetleri denetleme ve elde edilen sonuglar1 degerlendirme

- . o . .. .4. 80
sorumlulugunu veren bir yonetim bigimidir.

Bu yontem, yoneticilerin yetki ve sorumluluklarint giiclendiren, ekip ¢alismasini
saglayan, calisanlarin hedefleri ile isletmenin hedeflerini bagdastirmaya calisan bir

arag olarak kullanilabilmektedir.®

Amaglara gore yonetim yaklagimmin temel noktasi, her bir ig gdrenin veya
yoneticinin performansini gelecekte yapacagi ise gore gelistirmek ve hazirlamaktir. Bu
amaglar isletmede istenen tiirden ve objektif yontemlerle Slciilebilir 6zellikte olmalidir.
Bu yaklasimin ¢alisanlar acisindan hedefi, is gorenlerin islerinde kolaylik saglamak
veya istenen sonuglara ulagmalarma olanak vermek i¢in bireysel olarak

cesaretlendirilmelerini saglamaktir.

Bu yontemle basartyr gelistirmek icin ilist kademedeki yoOnetici tasiyici rol
iistlenmektedir, is goreni izlemekte, onun amaglarini gelistirmesine yardim etmektedir.
Basar1 degerleme siireci igerisinde yonetici yargilayici olarak davranmamaktadir, daha
cok elemanlarina yardim eden, onlar1 basart i¢in cesaretlendiren Oncii roliini

ustlenmektedir.

7 Can,Akgiin; a.g.e.,s.185

%Erkan OZDEMIR, “Hedeflere Gore Performans Degerleme Yontemi”, Endiistri iliskileri ve insan
Kaynaklar1 Dergisi, Cilt: 4, Say1:2, ss200-202

*! Erkan OZDEMIR, a.g.¢ s 202
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B) Degerleme Merkezi Yontemi;

Bu yontem, gelecekteki performans potansiyelini dlgen ve genellikle biiyiik
sorumluluk isteyen isleri yapan personele ve yoneticilere yonelik olarak uygulanan bir
yontemdir.*® Degerleme merkezleri uygulamasinda degisik yonetsel beceriyi
gerektiren islere gore gelistirilmis testler kullanilir. Adaylardan verilen ¢esitli olaylarla
ilgili bilgileri degerlendirmeleri istenir. Bu yontemde taklit edilmis is ortami ile
personelin is potansiyeli belirlenir. Yontemin basarisi i¢in ¢ok yonlii degerlendirme

teknikleri kullanilmali ve ¢ok sayida degerleyici ¢alismalidir.
Degerleme merkezi yontemini avantajlari;

e Birebir gériismeden daha fazla veri saglanir
e (alisanlar aras iletigimi arttirir,
e (Calisanlarin stresle miicadele, iliski kurabilme iletisim yeteneklerinin

degerlendirilmesini saglar

C) 360° Performans Degerleme Yontemi

360 Derece performans degerleme yontemi geleneksel degerlendirme
yontemlerinin eksiklerini tamamlayabilecek ve organizasyonlardaki verimlilik artisina

katki saglayabilecek bir sistemdir.®

Caliganin performansinin; ¢alisanin, ig arkadaglarindan, amirlerinden, astlarindan,
ic ve (uygun oldugunda) dig miisterilerinden derlenen spesifik is performansi
bilgilerinin 151¢1mnda degerlenmesi siireci" olarak ifade edilen 360 derece performans
degerleme ve geribildirim yonteminin ilk uygulamalarina A.B.D. ve Bat1 Avrupa'da
bulunan biiyiik sirketlerde rastlanmaktadir. Giiniimiizde, yoneticiler ve ¢aliganlar, 360
Derece Performans Geribildirimini ¢aliganin performansini iyilestirmede c¢ok etkili

bulmaktadirlar. Geribildirimler, ¢ok ve g¢esitli kaynaklardan saglandigi i¢in daha

%2 http://ismaildagli.com/tag/degerleme-merkezi-yontemi/(kastm2009)
% Hakan Turgut, “Geleneksel Performans Degerleme Yontemlerine Yeni Bir Alternatif: 360
Derece Performans Degerleme Yontemi”, Sayistay Dergisi, Say1:42, Temmuz Eyliil 2002, s. 66
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nesnel, tek bir yOneticinin bakis acgisina dayali olarak gelistirilen geleneksel

degerlemelere gore daha biitiinlesik ve etkili olmaktadur.**

360 Derece Performans Degerlendirmenin temel amaci, "performans
degerlendirmesi’'nden ziyade, kisiye farkli kaynaklar tarafindan geribildirim
verilmesini olanakl kilarak, kisisel gelisimi saglamaktir. 360° Geribildirim siireci,tim
bireylerin gii¢lii ve zayif yonlerini algilamalarmma yardimci olur. Dolayisi ile 360°
Performans Degerleme organizasyonda formal olarak kullanilan performans
degerlendirme sisteminin yerine gecen bir ara¢ degil, formal performans

degerlendirme sistemlerinin tamamlayicisi bir arag niteligindedir.

360 derece performans degerleme yonteminin tercih edilme sebepleri arasinda,
organizasyonlarda meydana gelen yapisal ve kiiltiirel degismeler en onemli yeri

almaktadir.®

Bu degisimin nedenlerinden ilki ydneticilerin sorumlulugundaki c¢alisanlarin
sayisinda meydana gelen artistir. Yoneticilerin emrindeki kisi sayisinin artmasi dogal
olarak astlar1 hakkinda bilgi edinme olanaklarini azaltmustir. Ikinci olarak, bilgi yolun
teknolojilere gecilmesiyle birlikte, yOneticilerin bilgileri ¢alisanlar1 degerlemede
giderek artan oranda yetersiz kalmustir. Uglinciisii, matris ve proje tipi yapilara olan
ihtiyacin artmasi ile bu tip yapilara sahip organizasyonlarda c¢alisanlar proje esnasmda
birden fazla yoneticiyle birlikte calismakta, siirekli olarak bir projeden digerine yer
degistirmektedirler. Bu tip organizasyonel yapilarda, ¢alisan kisilerin performans
degerlemesinde tek bir yOneticinin goriisleri yetersiz kalmaktadir. Son olarak,
isletmelerde organizasyonlar hantal hiyerarsik yapilardan ekip caligmalarma dayali
yalin organizasyon yapilarma donligmektedir. Bu tiir yapilarda bireyin kendi
performansi i¢inde bulundugu ekibin performansiyla yakin iliski icindedir. Geleneksel
performans degerleme yontemleriyle gerek ekip bazinda bir degerlemenin yapilmasi,
gerekse ekip liyelerinin degerlenmesi miimkiin olmamaktadir. Bu nedenle performans
degerlemesi yapilirken bireyin performans: i¢inde yer aldigi ekibin performansiyla

birlikte biitiinlesik olarak degerlenmesi gereklidir.*®

*Ismet BARUTCUGIL Performans Yénetimi, Kariyer Yayinlari, istanbul2002,s.202.

¥ M. EDWARDS ve A. EWEN, 360 Feedback : The Powerful New Model for Employee
Assessment and Performance Improvement, USA, Amacom,1996,Ss.11-18.

% E. PREW_TT, 360 Derece Feedback Yontemi, Power/Harward Business Review Ekim 1998,s.32.
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Sonug olarak; 360 Derece Performans Degerleme ve Geribildirim, geleneksel
degerleme yontemlerinin eksikliklerini tamamlayarak organizasyonlardaki verimlilik
artisma katki saglayabilecek, daha adil, daha yetkin ve daha kalic1 bir performans

degerleme yontemi olusturma potansiyeline sahiptir.

360 derece performans degerlendirmesinin yetersiz kaldigi bazi noktalar da

mevcuttur.

Yapilan bazi caligmalarda, astlarin kendi performanslarmi oldugundan daha diisiik
degerlendirebildikleri tespit edilmistir. Buna performans degerlendirmesinde tevazu

faktorii ad1 verilmistir.

Is arkadaslarmin (Esitlerin) degerleme siirecine katilmasi olumlu katkilar
saglayabilir. Ancak yapilan bazi ¢alismalarda esitlerin degerleme sirasinda yeterince

objektif olamadiklar1 saptanmistir.

Degerlendirmenin miisteriler tarafindan yapilmasi isletmenin pazarla uyum
saglamasina yardimci olur. Ancak miisterilerin isletmeyi tam olarak tanimamasi

durumunda yapilacak degerlemeden hatali sonuglar ¢ikartilabilir.

1.10. Performans Degerlendirme Sisteminin Kullanildig1 Alanlar

1.10.1. Ucret-Maas Yonetimi

Caliganlarin  yasamlarin1 = siirdiirmeleri, c¢alistiklar1 kurumda statii, glivenlik
duygusu, sayginlik ve kabul gérme gibi degerlere sahip olmalar1 agisindan {icret temel
bir arag niteligindedir. Isletmelerde {icret yonetimi iki yonlii dikkati ¢eker. Birinci yon,
cahisanlara ddenen {icretlerin isletmelerin énemli bir gideri (maliyeti) olmas1. Ikinci
yon, ise licretin cogunlukla ¢aliganlarin yasamlarini saglayan tek ara¢ olmasidir. Dogal
olarak tiim cahsanlar adil ve esit iicret almay1 isterler. Isletmeler de ¢ahsanlarm bu
istemlerini saglamak amaciyla isletmede birtakim girisimlerde bulunurlar, ¢esitli

sorunlara ¢oziim aramaya calisirlar.®’

%7 Sinan Artan, Personel Yonetimi, 2. Baski, Istanbul: Marmara Universitesi Isletme Fakiiltesi
Yayini, 1989, s.130.
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Ucretler 6denme sekillerine gére farkli tarzlarda uygulanmaktadir. Calisanlara
ticretin nasil Odenecegini belirleyen {iicret sistemleri en temel olarak ikiye

ayrilmaktadir:

e Dolayli iicret 6deme sistemleri

e Dogrudan iicret 6deme sistemleri

Dolayl iicret 6deme sistemleri, saglik sigortalari, emeklilik programlari, sirket
araci, cep telefonu ve kuliip tiyeligi gibi yan faydalardan olugsmaktadir. Dogrudan ticret
Odeme sistemleri ¢alisana toplam yapilacak ddemenin nakit kismini ifade etmektedir

ve kendi i¢inde ikiye ayrilmaktadir;

e Kidem temeline dayanan ticret

e Performans temeline dayanan iicret

Kidem temeline dayanan iicret 6deme sisteminde iicretin Ol¢iisii zamandir.
Isletmede gegirilen hizmet siiresi kidem temelini olusturur. Kidemin az veya ¢ok
olmasi ticretin miktarmni belirler. Performans degerlendirmenin en kritik amaglarindan
biri, degerlendirme sonuglarinin {iicret-maas yonetimi sisteminde kullanilmasidir.
Isletmelerimizin ¢ogunda dogrudan ya da terfiler yolu ile dolayli olarak performans

degerlendirme sonuglari kisilerin {icretlerinin olusturulmasinda etkili olmaktadir.

Performans temeline dayanan iicret sistemi, calisanin ise katkisi ve performans
diizeyine bakilarak yapilmaktadir. Performansa dayali iicretlendirmenin bilinen en
onemli artis1 sudur: Kontroliin en {iistte toplanmamasi saglanmaktadir. Bagka bire
deyisle ¢alisgana kendi kaderini kendinin belirleyecegi hissettirilir. Hiz ve verim artig1
gozlenmesi kuvvetle muhtemeldir. “Ne kadar ¢ahsirsan o kadar karsiligini alirsin”
esasina dayandirilan bu iicretlendirmede, personel emeginin karsiligini alacagmi

hisseder, personelin motivasyonu artar.

Isletmelerde genel olarak, performans degerlendirme sonuglari iicret paketine iki
sekilde yansimaktadir. Bunlardan ilki temel iicretin performans zammu ya da terfi yolu
ile arttirilmasidir. Ikincisi ise performans degerlendirme puanmn cesitli katsayilar

kullanilarak performans primine doniistiiriilmesi ve degisken iicret olarak 6denmesidir.
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Giliniimiizde ¢alisanin verimliligine dayanan primli iicret sistemleri daha ¢ok ilgi
cekmektedir. Primli iicret sistemleri ¢cok degisik bicimlerde uygulanmakla birlikte,
ortak yonleri, bir yandan isletmenin karlihgmi yiikseltmek, 6te yandan calisanlarin
verimli ¢aligmalarin1  6diillendirmektir. Degisken iicret, potansiyel olarak iicret
paketinin en motive edici unsurudur. Performansa dayali iicretlendirmenin temelini
olusturur ve ticret giderlerinin sirket performansiyla dogru orantili olmasini saglar
Ozetlersek bu sistem g¢alisanlarin halen yaptiklari ise gore degil,yapabilecekleri is

sayisina gore ticret almalarini hedefler.™

1.10.2. Kariyer Yonetimi

Kariyer planlamast ile baglayan bu siirecte isgorenlerin islerinde
gelebilecekleri statiiler onceden belirlemistir. Boylece c¢alisanlar yakin ve uzak
gelecekte varacaklar1 yerleri bilerek potansiyellerini buna gore gerceklestirmeye

calisirlar. Bu sekilde her ¢alisan igin bir kariyer gelistirme plan1 hazirlanmis olur.®

Kariyer planlamasini isletme acisindan degerlendirdigimizde iki boyutu ele
almak gerekmektedir. Bireysel kariyer planlama; her bir ¢aliganin bireysel olarak
kariyer hedeflerini planlama stirecidir. Diger bir deyisle kisinin yasami boyunca
calisacagi is ve pozisyonlari, hedeflerini ve geleceginin sorumlulugunu iistlenerek
kendisinin planlamasidir. Orgiitsel kariyer planlama ise; yonetimin ¢alisanlar adma,

onlarmn kariyer hedeflerini planlama siirecidir.

Organizasyon yasaminda kisilerin yiikselmeleri, yilikseldikleri isler i¢cin gerekli
egitimi almalar1 ve yatay yonde is degisikliklerine (nakil) tabi tutulmalarina iliskin
kararlarin alinmasinda Performans YOnetim Sisteminin verileri, kariyer gelistirme
sistemine ihtiya¢ duyulan bilgileri saglayacaktir. Kariyer yonetimi ve planlamasi
hiyerarsik yapilarda nispeten daha kolaydir. Kariyer planlamasi siirecini etkileyen

unsurlar kisinin yetenekleri, is basaris1 ve performans diizeyi olmalidir.

Performans degerlendirme sonuclarindan, calisanlarin, tercihleri, giiclii ve

gelisime acik yonleri ile ilgili bilgilerin edinilmesi kariyer planlamasi agisindan ¢ok

% Milli Prodiiktivite Merkezi Yaymlari, insan Kaynaklar1 Yonetimi,Ankara,, 1999: 62-63
% [lhami FINDIKCI “insan Kaynaklar Yénetimi”, Alfa Yayinlar1, istanbul,2000.s69
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onemlidir. Bu bilgiler, ¢alisanin kisa ve orta vadede ne tiir gorevler iistlenebilecegi
ve kariyer hedeflerinin anlagilabilmesi amaciyla kullanilmaktadir. Degerlendirme
sonuglarina gore kariyer gelisimi planlamasi yapilirken calisanin ihtiyaglari,
becerilerine gore hangi alanlarda ilerlemesi gerektigi, kariyer gelisimi agisindan
engel yaratabilecek durumlar, hedefleri dogrultusunda izlemesi gereken yol ve farkli
kariyer  alternatiflerinin  degerlendirilmesi  gibi  konular g6z  Oniinde
bulundurulmaktadir. Performans degerlendirme c¢iktilar1 organizasyonel yedekleme

stirecine de girdi saglar.

1.10.3. Stratejik Planlama

Y 6netim olgusunun il ve temel evrensel 6gesi olan planlama, Srgiitiin tiim
diizeylerinde belirli hedefler saptayarak, bu hedeflere ulasmak i¢in gerekli stratejileri,

programlar1 ve tekinlikleri belirleyici bir karar alma siirecidir.”

Stratejik yOnetimin en temel amaci kisa vadeli ve belirli bir siire icin
stratejiler belirleyerek, organizasyonun uzun vadeli amaglarma ulagmasini
saglamaktir. S6z konusu stratejileri hayata gegirecek olan insandir ve bu stratejilere
ulagabilmek i¢in insan kaynaginin performansi siirekli gelistirilmelidir. Bu maksatla
organizasyonlar calisanlarinin temel yetkinliklerini stratejileri destekler tarzda
yeniden diizenlemek durumundadirlar. Yapilacak bu diizenlemelerin istikameti ise

performansin degerlenme sonuglariyla ile tespit edilir.”!

Kendiside siirecin bir girdisi olmasina ragmen, biitiin bu girdilerin stratejik
hedeflere ulasilmasini saglayacak sekilde organize edilmesi, yonetilmesi insan ile
olur. Bu nedenledir ki, insan kaynaginin stratejik hedefleri etkin olarak destekleyecek

sekilde yonetilmesi stratejik planlamanin 6nemli ayagmi olusturmaktadir.

1.10.4. Egitim Thtiyacinin Belirlenmesi

Egitim; “Onceden belirlenmis amaglar dogrultusunda insanlarin diisiincelerinde,

tutum ve davraniglarinda ve yasamlarinda belirli iyilestirme ve gelistirmeler

*® Ali OZTEKIN “Yonetim Bilimi”, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2002.540
9" Edward E.LAVLER II1, Insan Sermayesi, Executive Excellence, Say1:61,Nisan 2002,s.16.
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saglamaya yarayan sistematik siire¢” olarak ifade edilmektedir. Teknolojik
gelismelere sahne olan ve kiiresellesen giiniimiiz diinyasinda isletmelerin ve bireylerin
6grenme ihtiyaclar1 artmistir.”> Calisanin ise basladigi giinden ayrildig1 giine kadar
stirekli ve sistemli bir egitim siireci i¢inde olmasi glinlimiizdeki hizli bilgi artig
ortaminda bir gerekliliktir.Dolayistyla egitim ve gelistirme ¢aligmalari hem bireylerin

gelismeleri hem de kurumun gelismesi i¢in kaginilmaz bir 6nem arz etmektedir.”

Isletmelerde diizenlenen c¢alisan egitim faaliyetleri; bireylerin isletmede
yiiklendikleri ya da yiiklenecekleri gorevleri daha etkili ve basarili yapabilmeleri i¢in,
onlarin mesleki bilgi ufuklarmi genigleten, diisiince, rasyonel karar alma, davranis,
tutum, aliskanlik ve anlayislarinda olumlu degismeler yapmayi amaclayan bilgi,
gorgii ve becerileri artiran egitsel eylemlerin tiimiidiir. Egitim yontemleri, is bas1 ve is
dis1 egitim olmak iizere temelde ikiye ayrilmaktadir. Is basindaki egitim yontemleri,
ise alistrma ve uyum, yetki devri, kogluk, staj, is degistirme ve hizmet ig¢i
egitimlerdir. Is dis1 egitim yontemleri ise, anlatim ydntemi, érnek olay ¢dziimii, rol
oynama yontemi, davranmigsal egitim yOntemleri, outdoor egitim ydntemleri ve
yonetici egitimleridir. Egitimin saglikli bicimde planlanabilmesi i¢in ilk adim egitim
gereksinimlerinin belirlenmesidir. Bu gereksinme egitim aragtirmasi ile ortaya
cikarilir. Egitim arastrmasi gelecekte yapilacak egitim tekniklerinin tiiriinii
belirlemede bagvurulan bir arastrmadir. Egitim gereksinmesinin saptanmasinda rol
oynayan ilk yontem performans degerlendirme sonuglaridir. Performans
degerlendirme silirecinin organizasyonel gelisim siirecine doniismesinde en kritik
asamalardan biri ¢aliganin mevcut durumunun belirlenerek gelecekte beklenen hedef
ve yetkinliklere ulasabilmesi i¢in gelisim ihtiyaclarinin tespit edilmesidir.
Performans degerlendirme neticesinde tespit edilen ihtiyaclar igletme stratejileri ve
biitgeleri  dogrultusunda Onceliklendirilerek egitim ve gelisim planlamasi
yapilabilmektedir. Egitimin planlanmasi, biitce, zaman, kaynaklar, yontemler, hedef
kitle gibi konularin yer aldig1 kisa, orta ve uzun donemli hedeflerin belirlenmesiyle

yapilan 6n ¢alismalar1 kapsar.

%2 Hikmet Secim, Zeyyat Sabuncuoglu, Ayse Can Baysal, Personel ve Insan Kaynaklar Yénetimi,
Eskisehir: Anadolu Universitesi A¢ikogretim Fakdiltesi, Yayin no.440, 1994, s.148.
93 Findike1,,a.g.e,5.68
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On ¢alisma asamasinda performans geribildirim goriismesi yapilarak ydneticinin
calisanina giiclii ve gelisime agik yoOnlerini bildirmesi ¢alisanin memnuniyeti ve
motivasyonu agisindan ¢ok Onemlidir. Egitim ihtiyaci tespit edilip geribildirim
yapildiktan sonra planlama asamasinda, egitimle ulasilmak istenen hedefler,
izlenecek yontemler, zaman, siklik, kullanilacak teknolojiler, isletme i¢i veya disi
olmas1, yurt ici veya yurt dist ve maliyetler gibi konular degerlendirilmektedir.”* Yurt
ici ve disindaki {niversiteler ve kurumlarda egitim ve gelisim iizerine verilen
sertifika programlarinmn basarili calisanlara Odiillendirme olarak kullanildigi
uygulamalar bulunmaktadir. Donem basinda ve sonunda yapilan performans
degerlendirme sonucglar1 donem icinde verilmis olan egitimlerin etkinliginin

Ol¢iilmesinde de veri olarak kullanilmaktadir.

1.10.5. Rotasyon, Is Genisletme ve is Zenginlestirme Uygulamalar

Bireysel performansi iki ana 6ge belirlemektedir. Bunlar yetenekler ve giidiilerdir.
Yetenek, bir bolimiiyle dogustan kazanilmig, bir boliimiiyle sonradan egitim ve
deneyimlerle gelistirilmistir. Giidiiler ise dinamik karakterli bir etmendir. isletmelerde
giidiileme genellikle iist yonetimin isi olarak goriilmektedir. Ayn1 kurumun farkli bir
gorevinde kisi daha basarili olabilir. Ayni sekilde isini yetersiz goren yetenekli
calisanlarin isleri zenginlestirilebilir veya isleri genisletilebilir, yeni gorev ve
sorumluluklar verilebilir. Ozellikle basarim degerleme sonucunda kisilerle yapilan
goriismelerden edinilen bilgiler bu uygulamalara temel olusturabilirler.” Yoneticiler
calisanlarinin  bireysel performansmni arttirabilmek amaciyla bircok yontem
kullanmaktadir. Is zenginlestirme, is genisletme ve is rotasyonu da bu yontemler
arasinda yer almaktadir. Bu yontemleri kisaca tammlamak miimkiindiir. Is rotasyonu,
calisanlarin organizasyon i¢indeki yerlerinin dikey olarak degil yatay olarak
degistirilmesidir. Basar1 degerleme caligmalarmin sonuglarma gore isletme igerisinde
yapilacak is genigletmesi, is rotasyonu ¢ahsmalar1 i¢in bilgi elde edilecek ve sozii
edilen c¢aligmalar elde edilen bilgiye gore planlanacaktir.”® Organizasyonlarim,

calisanlar1 motive etmek i¢in is rotasyonu uygularken ¢ok dikkatli olmasi, rotasyona

4 hitp://enm.blogcu.com/insan-kaynaklari-yonetiminde-performans-degerlendirme-sistemi-2/3263846
(kasim2009)

% Ceyhan ALDEMIR, Alpay ATAOL, ve Goniil BUDAK ,insan Kaynaklari Yonetimi,Baris
Yayinlari,izmir,2001.s.300

% {lhan ERDOGAN;Isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik ,isletme Fakiiltesi Yayin,istanbul,
1990,.5.186

45



tabi tutulan elemanlar arasindaki dengeyi gdzetmesi ve onlarin kendilerini kullanilmig
yAda oyuna getirilmis hissetmemesini saglamasi gerekmektedir. Is rotasyonunun etkili
olabilmesi i¢in, rotasyona tabi tutulan elemanlarin yeni mesleki bilgi ve beceriler
kazanacak olmasma dikkat edilmeli, bunun i¢in de performans degerleme
sonuclarmdan yararlanmilmas1 gerekmektedir. Is zenginlestirilmesi ise, dikey is
yiiklemesidir. Is zenginlestirmesi, calisanlar1 kendi islerini planlamak, organize etmek,
kontrol etmek ve denetlemekle yiikiimlii kilacak sekilde onlara yeni gorevler verilmesi

seklinde tammlanabilmektedir’”.

Gergeklestirilen performans degerleme calismalariyla elde edilen veriler
sayesinde, calistigi iste mutsuz oldugu i¢in verim almamayan kisiler tespit
edilmektedir. Eger bu kisiler isletme agisindan biiyiikk dneme sahip ise, yani igletme
icin vazgecilemeyecek kisiler ise bu kisilere uygulanacak is zenginlestirme, is
genigletme veya is rotasyonu ¢aligmalari ile daha verimli ¢alistig1 ise yerlestirilmeleri
miimkiin olmaktadir. Bu sayede ¢alisanlarin isletmeye olan faydalar1 optimal diizeye
¢ikartilmis olmaktadir. Is zenginlestirme, is genisletme ve rotasyon ¢ahismalari sadece
isinden mutsuz olan ¢alisganlarin verimlerini arttwrmak i¢in kullanilmamaktadir.
Performans degerleme c¢aligmalari sonucunda elde edilen veriler dogrultusunda,
calisanlarin eksik yonlerini giderecek bir egitim araci olarak kullanilabilecegi gibi,
performans sonuglart iyi olan ¢aliganlar1 gelecekte daha 6nemli gorevlere hazirlamak

ve potansiyellerini gelistirmek amaciyla da kullanilmaktadir.

Kisacasi is zenginlestirmesi, is genisletmesi veya is rotasyonu caligmalari is
gorenlerin motivasyonunu saglamak, calisanlarin eksik yonlerini gidermek ve ileri
diizey gorevlere hazirlamak amaciyla bir egitim araci olarak da kullanilmaktadir. Bu
caligmalar1 uygularken 6nemli olan dogru calisanlar1 se¢ebilmektir. Bunun i¢in de

performans degerleme ¢aligmalarinin sonuglarindan faydalanmak gerekmektedir.

Performans degerleme ¢aligmalar1 i gorenlerin eksik ve iistiin yonleri hakkinda
yOneticiye bilgi vermenin yani sira, {ist yonetimin ¢alisanlar1 hakkinda bilgi edinerek
onlar1 daha iyi tanimasmma da yardimci olmaktadir. Bu sayede alman kararlarmn

etkinliginin artmasi saglanmaktadir. Bu nedenle is zenginlestirme, is genisletme veya

°7 Palmer, Margeret J.. Performans Degerlendirmeleri. gev. Dogan Sahiler, 1. Baski. istanbul: Rota
Yayinlar Kigisel Geligsim ve Yonetim Dizisi: 9, 1993 s. 82,83
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is rotasyonu ¢alismalarmin etkinligi performans degerleme ¢aligmalar1 sonucunda elde

edilen bilgilerin etkinligiyle yakindan ilgili olmaktadir.

1.11. Saghk Bakanhgi Kuruluslari’nda Performans Ol¢iimii*®

Bu Yonergenin amaci, saglik hizmetlerinin iyilestirilmesi, kaliteli, verimli
hizmet sunumunun saglanmasi ve saglik kurumlarmnmn bu hedeflere ulagsmalar1 i¢in
Olciilebilir, karsilagtirilabilir hizmet sunum kriterlerinin belirlenmesi ve halkin
gorlislerinin bu siirece yansitilmast ile buna katkisi olan personelin tesvik
edilmesidir.” Yénergede kurumsal performans 6lgiim yontemleri dort bashk altinda

toplanmistir. Bunlar;

1- Poliklinik Hizmetleri

2- Kurum Kalite Kriterleri

3- ilidare Kurulu Degerlendirmesi

4- Hasta ve Hasta Yakinlar1 Memnuniyet Anketleri

Bu sekilde her baslik altindaki siire¢ dl¢iiliip, degerlendirilerek bir hedef katsay1
tespit edilmistir. Dort baslhigm katsayilarm aritmetik ortalamasi ile kurumun o
donem “kurumsal performans katsayisi” ortaya konmus olacaktir. Bu sekilde
smiflandirilmis  hastanelerin  birbirleriyle sayisal olarak karsilagtiriimas:  ve

hastanelerin belirlenmis hedeflere olan uzakliklarini bilmek miimkiin olacaktir.

Kurum Kalite Kriterleri Katsayisi: Uluslararasi akreditasyon standartlarmin
(Joint Commision International Accreditation) baslangicta belirli sayida (100) kriteri
alimarak bir 6z degerlendirme formu hazirlanmigtir. Her ne kadar harici bir
degerlendirme olmasa da baslangigta hastanelerin bu siireci gilindemlerine
almalarmin saglanmasi amag¢lanmigtir. Kurumlar bu sekilde bir 6z degerlendirme ile
uluslararasi bir standardin ne kadarini karsiladiklarini belirlemis olacaklardir.

Ulusal akreditasyon kurumlarinin kurulmasi ile harici bir degerlendirme siireci

de baslamis olacaktir.

% www.vsm.gov.tr/docs/hbsperformans.pdf (kasim 2009)
% www.asm.gov.tr/userFiles/File.../performanskalitemehmetdemir.pdf. (kastm2009)
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Bir baslangic olarak belirlenen bu kriterler ile Saglhik Bakanligi’na baglt biitiin
hastanelerin bulunduklari siniflara gore karsilastirilmasi ve tlilke ortalamasinin altinda
kalan hastanelerin objektif Olgiilerle tespit edilmesi ve bdylece sorunlarin dogru
tespit ve ¢oziimiine katkida bulunulmasi hedeflenmistir. Ayrica “Saglikta Doniisiim
Programi” ile 2003 y1il1 bagindan itibaren artarak devam eden hasta bagvuru talebini
kargilayan saglik personelinin “kurumsal kaliteyi gelistirme ve kurumsal
performans” uygulamasi ile mevcut talebi daha nitelikli karsilar hale gelmesi

amagclanmgtir.

Joint Commission International (JCI) Akreditasyon Standartlarindan alinarak

benimsenen 100 kriter 8 boyutta toplanmistir. Bunlar;

e Bakima Ulagim ve Bakimin Siirekliligi
e Hastalarin Degerlendirilmesi

e Hasta ve Yakmlarinm Egitimi

e Hasta ve Ailesinin Haklar1

e Yonetisim, Yoneticilik, YOnlendirme
e (Calisanlarin Nitelikleri ve Egitimleri

e Kalite Iyilestirme ve Hasta Giivenligi

e Enfeksiyonlarm Kontrolii ve Onlenmesi

1.12. Saghk Kurumlarinda Performans Olgiim Kriterleri'"

Saglik bakim organizasyonlar1 i¢in performans oOl¢lim kriterleri i¢ ve dis
degerlendirmeler olarak iki boyutu kapsamaktadir: Bunlar maliyet/finansal performans
durumu ve kalite performansi seklinde ayrilmstir. I¢sel performans kriteri érgiit iginde
gelistirilmekte ve olgiilmektedir. Ornegin, igsel maliyet olgiitleri genelde iiretim
verimliligi ve kullanimmi kapsarken diger taraftan igsel kalite kriterleri genelde siireg
ve hizmet kalitesinin saglanmasiyla ilgilidir. Digsal performans kriteri orgiitten ayr1
bagimsiz organizasyonlar tarafindan tammlanmakta ve dlgiilmektedir. Ozellikle dissal
finansal statii kriteri 3. taraflarca toplanan verilerle organizasyonun pazardaki pay1 ve

finansal statiisiine gore degerlendirilmektedir. Baska bir deyisle, digsal kalite kriterleri

100 v ww.vsm.gov.tr/docs/hbsperformans.pdfikasim 2009)
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saglik bakim Orgiitiiniin sundugu hizmetlerin miisterilerce nasil algilandigma ve bu

hizmetlerden memnuniyet seviyesine odaklanmaktadir.
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IKiNCi BOLUM
2. MOTIiVASYON HAKKINDA GENEL BIiLGIiLER

2.1. Motivasyon Tanim Ve Niteligi

Motivasyonun calisma hayatinda 6nem kazanmasi, 6zellikle Endiistri Devrimi
ve beraberinde getirdigi kavramlarla olmustur. Endiistri devriminin getirdigi 6nemli
yeniliklerden biri olan isbolimii ve onun dogal uzantis1 uzmanlagsma ve diger
etkenlerle, calisanlarda zaman iginde ise ve isletmeye karsi ilgisizlik ve isteksizlik
yaratmustir. Bagka bir ifade ile sanayilesmenin hiz kazanmasi, makinelesmeye yonel
inmesi, otomasyonun artmast ve tiim bu gelismelerin sosyal boyutu olan kdéyden
kente gdciin artmasi ve issiz sayisinin yiikselmesi, ¢alisanin basarisi {izerinde biiyiik
paya sahip olan motivasyonu olumsuz yonde etkilemistir. Taylor’dan Mayo’ya ve
giinlimiize dek bir¢ok arastirmaci bu ilgisiz ve isteksiz insan1 yeniden ilgili ve istekli
kilmanin yollarmi arastrmis ve motivasyon konusunda kuramsal boyutlara ulasan
arastrma ve incelemeler yapmuslardir.'®' Insanmn c¢alisma hayatmm vazgegilmez
0gesi haline gelmesi ile birlikte insana ve onun fikirlerine verilen 6nemin artmasi ve
buna bagli olarak da ¢alisan1 davranisa iten nedenleri 6grenme ¢abasina girilmesi bu

devamlihig saglamustir.'"

Motivasyon (glidilleme) kavraminin tam karsiligini bulmak olduk¢a zordur.
Motivasyon kavraminin temelini hareket etmek, harekete gegirmek anlamina gelen,
Latinceden tiiremis “Movere” kelimesi olusturmaktadir Giiniimiizdeki ismini ise
Ingilizce ve Fransizca kokenli olan “motive” kelimesinden almaktadir Motivasyon,
bir veya birden ¢ok insani, belirli bir yone (gaye veya amaca) dogru devamli sekilde
harekete gecirmek icin yapilan c¢abalarin toplamidir Bir isi yapma ve onu siirdiirme
istegidir. Davranig1 baglatan ve yonlendiren etkenler ile davranigin siddetini ve
stirekliligini belirleyen degiskenler motivasyonu olusturur Motivasyon, calisanlarin
orglitsel amaclar dogrultusunda isteyerek caligmasi ve verimli olmasi i¢in gerekli

sartlarin arastirilmasi ve olusturulmasi seklinde de ifade edilebilir

1 Ayperi ATALAY http://www.dbe.com.tr/psikoloji_dunyasi/default.asp?entld=03030280 [kasim
.2009].

12 C.Gazi UCKUN, Elbeyi PELIT, “Hizmet isletmelerinde isgoren Motivasyonunun Onemi ve
Verimlilige Etkisi”, Standart, 2003,s. 51.
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Tim bu tamimlar, genel olarak davraniglarin temelini olusturan motivasyon
olgusu olarak nitelendirilen {i¢ ortak paydada birlesir. Bunlar, insan davranigini neyin
giiclendirdigi, bu davranis1 hangi kanallarin yonlendirdigi ve bu davranisin nasil
stirdiiriildiigiidiir. Bu {ic unsurun her biri is yerinde insan davranisini anlamada

Onemli bir faktordiir.

Motivasyonun performans kavrami ile de yakin iligkisi vardir. Motivasyon ile
calisan personelin performansi arasinda bir iliski oldugu ve tesvik (motive)
edilmeyen personelin yiiksek bir performans gosteremeyecegi tanimlamasiyla
motivasyon tanimina performans kavrami boyutundan da bakilmasmi ileri
stirmektedir. Calisganin gostermis oldugu performansin degerlendirilmesi ve bu
degerlendirmenin c¢alisgana geri bildirilme siireci ¢alisganin  motivasyonunu
artirmaktadir. Bununla birlikte performans degerlendirmenin, motivasyon iizerine
olumsuz etkisinin de olabilecegi gz ardi edilmemelidir. Yapilan tiim
degerlendirmeler ve geri bildirimler kisilerin davraniglarina yonelik olacagindan, bu
durumda kisilerin 6zgilivenlerinin sarsiimamasi ve kisilerin saldirgan bir tavir
almamalar1 i¢cin bu dengenin iyi gozetilmesi gerekmektedir. Aksi halde ¢aliganin

motivasyonunun diismesi kaginilmaz olacaktir.

2.2. Motivasyonun Onemi

Motivasyonun dnemi konusunu iki boyutlu olarak incelemek gerekmektedir. Ilk

boyut bireysel motivasyonun, ikinci boyutsa rgiitsel motivasyonun dnemidir.

Bireysel motivasyon, giidiilerin birey iizerindeki etkisini ifade etmektedir. Buna
gore; calisanin, ii¢ farkl giidiiyle hareket ettigi diisliniilebilir; korku, gorev ya da
sevgi. Korku ile motive olan kisi, s6z konusu olan isi, mecburiyetten yaparken,
gorevden dolay1 motive olan kisi isini gerekli oldugu i¢in yapmakta, sevgiden dolay1
motive olan kisi ise kendisi istedigi i¢in isi yapmaktadir.'” Bu giidiilerin disinda
calisgan1 motive eden unsurun sosyallesme ya da giliven giidiisii oldugu {izerinde

104

durulmaktadir.”™ Bagka bir ifade ile bireysel ve Orgiitsel motivasyon arasindaki

iliskinin dogru orantili olmasi; yani hangi giidii ile hareket ederse etsin ¢aliganin

19 Secil Tastan, “Motivasyon ve is Yasamna
Etkileri”,www.kalite.saglik.gov.tr/makaleler/motivasyoni.htm [15.04. 2009].
1% www.dbe.com.tr/psikoloji_dunyasi/default.asp?cntld=03030280 [20.04.2009]
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bireysel motivasyonunda ortaya ¢ikan bir eksikligin, drgiitsel motivasyonu da ayni
sekilde etkilemesi bireysel motivasyonun organizasyon agisindan Onemini

arttirmaktadir.

Ikinci boyut; érgiitsel motivasyondur. Orgiitsel motivasyon organizasyonda yer
alan caliganlarin her birinin motivasyonlarma bagli olmakla birlikte; bunlarin
toplamimndan olugsan ayr1 ve yapay bir motivasyon boyutudur. Yapay olarak
adlandirilmasinin  nedeni; c¢alisanlarin  genellikle kendi amaglar1t yOniinde
giidiilenmelerinin  (motive) dogal olarak kabul edilmesidir. Bu nedenle
organizasyonlar i¢in ¢alisanlarmi yaptiklar1 ise motive etmek ¢ok onemlidir; ¢linkii
bireyin Orgiitsel amaclar yoniinde motive edilmesi saglanmadik¢a Orgiitsel edimler
istenen diizeyde olmayacaktir.'” Orgiitsel motivasyon, organizasyonun amaglarmi
gerceklestirmesinde ve karliligmi saglamasinda dogrudan alakali oldugu i¢in
organizasyondaki insan kaynaklar1 bdliimlerinin iizerinde hassaslikla durduklar1 bir
konudur. Bu nedenle de calisan ne kadar yetenekli ve ¢aliskan olursa olsun, sahip
oldugu degerlerin i¢inde yer aldigi toplulugun degerleriyle uyusup uyusmadigma
bakilmaktadir.

2.3. Motivasyon Siireci

Motivasyon; igerisinde degerlerin, giidiilerin ve ihtiyaglarm, gerilimlerin veya
beklentilerin yer aldigi bir olgudur. Yani motivasyon insan davraniglarinin
belirlendigi, etkilendigi ve aciklandigi bir yOnetim siirecidir. Genel olarak
motivasyonun temel kavram ve unsurlari ihtiya¢ ya da beklentilerden, davranistan,
amaclardan ve geri besleme “feedback”ten olugsmaktadir. Motivasyon bu kavramlarin
karsilikli etkilesimlerinden ortaya c¢ikan bir siirectir. Davraniglarin altindaki bu
faktorleri uyararak bireyleri harekete gecirmek ve onlarin belirli yonlerde enerjilerini
yogunlagtirmak motivasyon vasitasiyla saglanacaktir. Davranislarin altindaki bu
faktorleri uyararak bireyleri harekete gecirmek ve onlarin belirli yonlerde enerjilerini

yogunlastirmak motivasyon vasitasiyla saglanacaktir.'®® Motivasyon olusma ve

' Zekai OZTURK Hakan DUNDAR, “Orgiitsel Motivasyon ve Kamu Calisanlarim Motive Eden
Faktorler”, C.U. lktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, c. 4, s. 2 (2003): 58.
1% Feyzullah EROGLU, Davrams Bilimleri, 2.B., Beta Yaymlari, Ekim 1995, Istanbul, 5.247
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etkileri su sekilde siralanabilir. Motivasyon olugsma ve etkileri su sekilde

o 10
siralanabilir.'’

a) Motivasyon bireyi harekete gecirerek belirlenen amaglar yoniinde
faaliyetlerin siirdiirtilmesini saglar.

b) Motivasyon uyarlanmayi kolaylastirir.

¢) Motivasyon bireyi yoneltir ve yonetim diizeni saglar.

d) Motivasyon bireyin algilama giiclinii artirir ve zihni ¢abalarin gelismesini

saglar.

2.4. Motivasyon Cesitleri

Gtdiilerin olusumu, bireylerin ¢esitli sekillerde ortaya ¢ikan ihtiyaglarindan olusur.
Gtidiiler, bireylerin davranislarini; olusum bicimi, yonii ve siddeti gibi cesitli
ekillerde ve zamanda etkiler. Ornegin; diisiinsel bir yapiya dayanan motivelere ussal
motive, duygusal nitelik tasiyanlara ussal olmayan motive denebilir. Bu ikili

degerlendirmenin 6tesinde motivasyon gesitleri dort boliimde incelenebilir'*®

2.4.1. i¢ Motifler

Giudiiler, bireylerin dogal nitelik tasiyan gereksinmelerinden kaynaklanan
bilingsiz davraniglardir. Bu cesit giidiiler bireylerin davraniglarini egiterek ve
ogreterek degistirmek miimkiin olmadigi i¢in lizerinde durmayacagiz. Ciinkii insanin

bilin¢li davranislari tizerinde etkileri yoktur.

2.4.2. Fizyolojik Motifler

Bu tiir motivler bireylerin temel motivasyonlaridir. Yagamini siirdiirmesi igin
gerekli olan temel ihtiyaglardan kaynaklanmaktadir. Bunlar; Beslenme, barinma,
giyinme, 1smma gibi ihtiyaclardir. Bu motivasyonlar bireylerin yasamlarini
stirdiirebilmeleri i¢in gerekli ve zorunlu olan ihtiyaclardir. Bu ihtiyaclar yasama

temel teskil ettigi icin her insanda var olmakla birlikte, bunlarin gerekliliklerinin

%7 Francis Boaund, Motivations et Comportoments Individuels dans L’Enterprise Dirigee par Roger
Muccheilli. Colection Cadreco Scienes Humanines, Enterprise. Moderne d’Etiton, Paris 1972, s.23;
Ceviren : Zeyyat Sabuncuoglu, Calisma Psikolojisi. Uludag tiniversitesi Basimevi, 2.B. 1984., 5.67.
% Alev ARIK, “Motivasyon ve Heyecana Giris”, Cantay Kitabevi, 1996, s. 2.
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siddeti ve kuvveti farkli olabilir. Bu insanin kisilik yapisinin farkliligindan

kaynaklanmaktadir.

2.4.3. Sosyal Motifler

Sosyal igerikli motivler; toplumlarm degerli olarak gordiigii olgulardir. Birey de
bunlara ulagmak icin biitiin ¢abasini harcar. Bunlar; gruba iiye olmak, taninmak,
baskalarina yardim etmek, sevmek, sevilmek, begenilmek gibi bireyi harekete
geciren sosyal igerikli duygu ve diislincelerdir. Ancak sosyal motivler bireylerin
kisilik yapisma gore farkli zamanlarda ve degisik énem ve bigcimde olusurlar. Ote
yandan bu motivlerin olugmasi dogrudan dogruya toplum kosullarma da baglh

olabilir.

2.4.4. Psikolojik Motifler

Psikolojik motivlerin yapisi, bireylerin kisilik ve davranig modellerini olusturan
dogustan ya da sonradan egitim, Ogretim ve toplumsal degerlerle olusurlar.
Psikolojik motivler bireylerin igyapisiyla ilgili oldugu i¢in ancak olustuktan sonra
Ogrenilebilir. Ama bu motivlerin nedenini anlamak cok giictiir. Yoneticilerin, is
gorenlerin psikolojik motivlerinin analizini, fizyolojik ve sosyal motivler kadar kolay
anlamasi ¢ok zordur. Belki de motivasyon ¢esitlerinin igerisinde en karmasik olan
psikolojik motivlerdir. Ciinkii bireyler bir olayr her zaman ayni sekilde
algilamadiklar1 gibi her bireyde farkl, farkli algilamalar1 ok yiiksek bir olasiliktir.'”

2.5. Motivasyon Amaclar
2.5.1. Etkinlik

Etkinlik, giinlimiizde ihmal edilemez bir konuma gelmistir110 Isletmede

verimliligin saglanmasi, bliylime ve gelisme, ¢evreye uyum, rekabet edebilme

109 Alev ARIK, a.g.e, ss. 2-4.
TIO Peter F. Drucker, Etkin Yéneticilik. 2. Baski., Ceviren: Ahmet Ozde, Nuray Tunali, Eti Kitaplar,
Istanbul, kasim 1992, s.12.

54



durumu, isgoérenlerin tatmini ve sosyal sorumluluklarin yerine getirilmesi gibi

durumlar etkinligin saglandiginin gostergeleridir.'"!

Orgiitler bireyleri ve gruplar1 igerdigi icin, rgiitsel etkinlik birey ve grup
etkinliklerini igermektedir. Bununla beraber Orgiitsel etkinlik, bireysel etkinlik ve
grup etkinligi toplamindan daha fazlasini ifade etmektedir. Ciinkii grup etkinliginde
oldugu gibi, sinerjik etkiler nedeniyle Orgiitler, pargalarinin performanslari
toplamindan daha yliksek bir performans diizeyine ulasabilmektedirler. Verimlilik,
islerin dogru yapilmasiyla ilgilidir; etkinlik ise dogru iglerin yapilmasidir. Verimlilik
girdiler ve ¢iktilarla ilgilenirken, etkinlik ¢iktilar,sonuglar ve bunlarin etkileriyle

ilgilenir. '

2.5.2.Verimlilik

Teknik anlamda bakildiginda verimlilik, iiretilen mal ve hizmet miktar1 ile bu
mal ve hizmet miktarmin iiretilmesinde kullanilan girdiler arasindaki oran olarak
tanimlanir ve genellikle bu 6l¢ii, ¢ikt1 veya girdi olarak formiile edilir. Verimlilik
anlayisi, glinlimiizde insanin refah ve mutlulugunu birbirine paralel olarak gelistiren,

is ve teknolojiyi bir amag degil arac olarak goren bir seviyeye ulasmaistir.

Yonetici agisindan bakildiginda, verimlilik sayesinde igveren, yeni yatirim
imkanlar1 yaratacak kaynak saglar. Is géren agisindan bakildiginda ise, daha iyi
calisma kosullarinda, daha kisa calisma siiresinde daha ¢ok iicret alir. Bu sayede

motivasyonlar1 ve performanslari artar.

2.5.3. Kalite

Kalite ¢ok boyutlu bir kavramdir. Performans, gilivenirlik, uygunluk,
dayaniklilik, servis olanaklari, estetik gibi pek c¢ok karakteristigi kapsamaktadir.

Klasik yonetim anlayisinda is tatmini, motivasyon gibi kavramlara sadece verimliligi

" Nurettin KALDIRIMCI, “Yénetim Etkinligi Bakimindan Yénetime Katilma” Erciyes Unv.,
LiB.F,

Dergisi, 5.7, Temmuz 1985, s.87.

"“Hasan EKINCI, Abdullah YILMAZ,” Kamu Orgiitlerinde Yonetsel Etkinligin Artirilmas
Uzerine Bir Arastirma”, Erciyes Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say::
19, Temmuz-Aralik 2002 s. 35-50.
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artirmak, daha ¢ok tliretmek ve daha ¢ok satmak amaciyla ilgi duyulmustur. 1970’1
yillarda General Motors Japonlara karsi rekabet baglatarak her diizeydeki is gorenin
yaratic1 giicii, aktif katilimi olmaksizin gergek bir gelisimin saglanamayacagi, bu
nedenle insana her zamankinden daha ¢ok deger verilmesi gerektigini vurgulayarak
“Toplam Kalite Yonetimi (TKY)” anlayisini baglatmistir. Toplam kalite yonetimi
tim igletme siireclerinin siirekli gelistirilmesi, iyilestirilmesi, miisteri memnuniyeti

ve bagimliliginin saglanmasina yonelik modern katilime1 bir yonetim anlayigidir. '

2.5.4. Karhhk

Isletmeler kar amacina yonelik olarak kurulurlar. Isletmenin faaliyetlerinde etkin
planlama koordinasyon, Orgiitlenme, harekete gecirme ve kontrol sayesinde
isletmenin karlhilik, verimlilik ve etkinliginin artmasi saglanarak, elde edilen kar
isletme sahiplerinin, yoneticilerin ve is gorenlerin motivasyonunu arttiracaktir.
Verimlilik, fiziki miktarlarin birbirine oranidir. Karlilik ise belirli bir donemde elde

edilen karm o donem igerisinde isletmede kullanilan sermayeye oranidir.

2.5.5. Maliyet — Fiyat Uygunlugu

En genis anlamiyla maliyet kavrami bir amaca ulagmak, bir nesneye sahip
olabilmek i¢in katlamlan fedakarhklarn tiimiidiir''*Geleneksel yonetim tarzinda, bir
firma planlanan karlilk oranina ulasamiyorsa, yapmasit gereken maliyetleri
kismaktir. Diger bir deyisle para kazanilamiyorsa para harcamamaya ¢aligmaktir. Bu

115 . R
Bir kar—zarar

da maliyetlerin kontrol altma alinip, kisilmast demektir.
bilangosundaki en biiyilk maliyet hedefi emektir, isgiiciidiir. Emek maliyetini
kismanm cesitli yontemleri vardir. Is gorenlere (Ister hak ettikleri igin isterse
enflasyonun etkilerini dengelemek icin olsun) verilen iicret artiglarin1 geri almak,
saglik ve emeklilik harcamalarindan kurtulmak i¢in tam zamanli is géren yerine

part—time i goren calistirmak, asgari licretle calisan is gorenleri istihdam etmeye

oncelik tanimak, ig gérenlerin yerine makine ve robotlardan yararlanmak vb.

'3 fsmail TURKMEN, “Toplam Kalite Yonetimine Ge¢is ve Uygulamada Basariy1 Engelleyecek
Faktorler”, M.P.M., Yerimlilik Dergisi, Ozel say1, 2.B., 1996, s.146. o )

1 Siileyman YUKCU. Maliyet Muhasebesi (Ynetim agisindan), 2.B., D.E.U. i.i.B.F., izmir 1993.
s.22.

"> Charles N. Weaver, Toplam Kalite Yonetiminin Dort Asamasi, Ceviren: Tuncay Birkan —
Osman Akimsoy, Sistem Yayincilik, 1.B., Istanbul Kasim 1997, s.30.
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2.6. Bashca Motivasyon Teorileri
Kapsam Teorileri;

Bu teoriler kisinin iginden gelen ve kendisini davranisa sevk eden faktorleri
anlamaya ¢aligir. Eger bir yonetici, ¢calisanlar1 belirli sekillerde davranmaya zorlayan
bu faktorleri ortaya c¢ikarabilirse, bunlara dikkat ederek ¢alisanlarini daha iyi
yonetebilir; bunlara dikkat ederek isletme amaclarina yonelik calistirabilir. Bu
noktadan hareket ederek bircok aragtirmaci is yasaminda insanin motivasyonunu
aciklamaya yonelik teoriler gelistirmislerdir. Bu teoriler Maslow’un gereksinmeler
Hiyerarsisi Kurami- Herzber’in Cift Faktor Kurami- Alderfer’in Vig Kurami- Basar1

Ihtiyag Teorileri sayilabilir.

Maslow, bu bes ihtiyac1 daha {stteki ve daha alttaki ihtiyaclar olarak
ayrrmiGtir.  Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclar1 asagi siradaki ihtiyaglar olarak
tanimlanirken; sosyal, saygi ve statii ile kendini gerceklestirme ihtiyaglar1 da yiliksek
diizeydeki ihtiyaglar olarak siniflandirilmaktadir. iki sira arasindaki fark ise yiiksek
diizeydeki ihtiyaclarin igsel olarak, diisiik diizeydeki ihtiyaclarin da digsal olarak

tatmin edilmesidir''®

Herzberg tarafindan ileri siiriilen iki etken kuram, ihtiyaglar siralamasindan
sonra en ¢ok bilinen motivasyon kurami durumundadir ve ayn1 zamanda, is doyumu
ile ilgili gelistirilen en Onemli kuramlardan da biri olarak kabul edilmektedir.
Kuramda, doyumsuzluga neden olan durum koruma etkenleri ve doyum saglayan
motivasyon etkenleri adi altinda, c¢aliganin, isletme ortamindaki ihtiyaclar1
stralanmistir. Durum koruma etkenleri, cogunlukla isin disindaki ¢evreyle ilgilidir,
cevreye doniiktiir. Bunlar; isletmenin politikasi, denetimi, iicreti, kisiler arasi
iligkileri ve ¢aligma kosullar1 gibi etkenlerdir. Durum koruma etkenleri, i doyumunu

saglamamakla birlikte is doyumsuzlugunu dnlemektedirler.

Siire¢ Teorileri;

“Stire¢ Teorileri’nin ¢ikis noktasi ¢aliganlarin hangi amaglarla ve nasil motive

edildikleridir. Bir baska deyisle:”Kisinin ortaya koydugu bir davranis1 tekrarlamasi

"% Enver OZKALP, Cigdem KIREL,“Orgiitsel Davrams”, Eskischir, Anadolu Universitesi
yayinlari.,1996, s166
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ya da tekrarlamamasi nasil saglanabilir?” sorusuna yanit aranmasidir. “Siireg
Teorileri’ne gore, ihtiyaclardan baska, kiginin motivasyonuna etki eden bir¢ok faktor
vardr.'"” Baglica siire¢ teorileri ise Vroom’un Beklenti Teorisi-Lawler, Porter
Modeli- Esitlik Teorisi- Amag¢ Teorileri- Davranig Sartlandirma Teorisi- Biligsel
Degerlendir Teorisidir.''®

Adams tarafindan gelistirilen esitlik kurami ise Oncelikle bir motivasyon
kuramuidir, ancak is doyumu ve doyumsuzlugu ile ilgili 6nemli noktalara dikkat
cekmektedir. Bu kurama gore, kisinin is basarist ve tatmin olma derecesi calistigi
ortamla ilgili olarak algiladig esitlik veya esitsizliklere baghdir. Adams’a gore, is
doyumu kiginin algiladig1 girdi-¢ikt1 dengesine gore belirlenmektedir ve birey
kendisinin sarf ettigi gayret ve karsisinda elde etti§i sonucu ayni i ortaminda

basgkalarinin sarf ettigi gayret ve elde ettikleri sonug ile karsilastirmaktadir.

2.7. Ozendirme Araclar
2.7.1. Gelir

En 6nemli motivasyon araglarindan biri olarak kabul edilen gelir; hem caliganin
isletmeye giris nedeni hem de isletmeye bagliligini saglayan en giiclii giidiidiir.
Calisanin birgok ihtiyacinin doyurulmasina olanak saglamakla birlikte, ¢calisanlarin
esas olarak gelire bakislar;; benzer iste calisan bagkalarma farkli iicret O6denip

0denmedigi noktasinda sekillenmektedir.

Etkin bir motivasyon araci olan gelir artiginin hangi noktada optimal verim
sagladigmin ve {icret artiglarina ne zaman gidilmesi gerektiginin belirlenmesi
gerekmektedir. Baglangigta iyi bir motivasyon faktorii olmakla birlikte, gelir artiginin
tek unsur olarak kullanilmasi halinde isletme bu duruma belli bir siire
dayanabilecektir; 6zellikle de siirekliligi nedeniyle isletmeye ek maliyet yaratmasi
halinde bu durum ortaya ¢ikacaktir.'"” Motivasyon unsuru olarak isletmeler, zellikle
eski gelir diizeyine aligmis olanlar1 daha fazla ¢alistirma noktasinda, 6zendirme araci
olarak daha az gelir saglama tehdidini de zaman, zaman kullanmaktadirlar. Bu

yontemin daha ¢ok istenilmeyen davraniglarin Onlenmesi amaciyla kullanildigi

"7 Levent ONEN, ve Burak M. Tiiziin.Motivasyon. Epsilon Yayncilik: istanbul 2005,s:35

"8 Levent ONEN, ve Burak M. Tiiziin.a.g.e, 5:50

97eyyat SABUNCUOGLU, Melek TUZ, “Orgiitsel Psikoloji”,Bursa: Ezgi Kitabevi,1995,s 109—
110
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goriilmektedir. S6z konusu yontemin agirlikli olarak kullanilmamasi, ozellikle
calisan tlizerinde giiven ve moral bozuklugu durumlarini yaratmamak i¢indir. ya da
genis anlami ile ekonomik 6zendiricilerin gerek olumsuz 6zendirici olarak gelir
kullanilmas1 ile olusan giliven ve moral bozuklugunun olugmasina meydan
vermemek, gerekse calisanin dinamizminden yararlanmak icin her defasinda daha
fazla ticret verilmesinin zamanla yaratacagi mali yiikiin artmas: ile motivasyon
politikasinin basarisizliga ugramasina engel olmak i¢in gelirin 6zendirici unsur
olarak kullanilmasi asamasinda; zaman, diizey ve sonug¢ unsurlarmin iyi belirlenmesi

gerekmektedir.

2.7.2. Giivenlik

Ekonomik giivenlik kisisel ¢abalar yoniinden olduk¢a 6nemlidir. Emeklilik,
kaza, hastalik ve issizlik sigortalar1 gibi ekonomik korunma bigimleri giiniimiizde
cok gelismistir. Burada sozii edilen gilivenlik Onlemlerinin bir kismi hiikiimet
tarafindan kanuni birer zorunluluk haline getirilmistir. Fakat orgiit politikalar1 bunlar1
daha yararli bigcimlere sokabilir ve tesvik aract olarak kullanilabilir. Bdylece
saglanabilecek giivenlik dnlemleriyle personelin isinden memnun olmasina ve tatmin

- 120
hissi duymasina yardime1 olunur

Ik boyut, kisiye dzellikle kisa ve uzun vade de, gelecege yonelik diisiince, plan
ve amagclara ulagmasi yoniinde saglanan kosullar olarak tanimlanabilmektedir. Giiven
faktoriiniin ikinci boyutu ise, ¢alisana giivenli bir ¢alisma ortami sunma konusunda

ortaya ¢ikmaktadir.

2.7.3. Yiikselme Olanaklar

Yiikselme olanaklari, giiclii ve somut 6zendirici unsurlardan biridir. Birgok
calisanin ¢aligma isteginin temelinde yiikselme beklentisi bulunmaktadir. Dolayisiyla
bu beklentide calisanlarin ise yonelmesinde motive edici bir rol oynamaktadir.
Nitekim ¢alisanlarin kendi islerinde gelisme, ilerleme ve yiikselme istekleri de bu

yonelisi etkilemektedir'*'.

120 Erol EREN Yonetim Psikolojisi, Beta Basim A.S. istanbul, 1993,5.96
12! Findiket, age, 401.
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Calisanin isinde zamanla uzmanlagmasi, yaptigi isin ve sorumluluklarmin
rutinlesmesi; daha fazla yetki ve sorumluluk alarak g¢aligmak istemesini tesvik
edecektir. Isteklerine ulasma imkaninin olmasi ¢alisan1 motive ederken; yiikselme
olanagi olmayan calisganin caliyma istegi de azalacaktir. Bu nedenle isletmeler
calisanlarina islerinde gelismelerine olanak saglayacak kariyer planlamasi yoluyla
isletme i¢indeki gelisim c¢izgisini belirlemektedir. Bu planlama isletme i¢in; hem
caliganm, hangi agsamada oldugunu gérmesini saglamak ve ilerlemek i¢in daha fazla
gayret gostermesini tesvik etmek acisindan hem de isletmenin ¢alisanin bulundugu
ve hedefledigi pozisyon arasinda yapmasi gerekenleri ortaya koymasi agisindan

onemli yer teskil edecektir.

2.7.4. Egitim

Egitimin yOneticinin elinde olumlulugu yiliksek bir motivasyonel ara¢ oldugu
kesindir. Egitim ise; yeni bilgilerin sunulmasi, davranig ve tutumlarin degisiminin
saglanmasi ve iggorenlerde tatminin yaratilmasi konusunda gereklidir. Dinamik bir
yapiya sahip olan organizasyonun siirekli olarak yeni bilgi ve ilkeler edinmesi
olagandir. Ciinkii degisen sartlara uymasi gerekir. Organizasyonun bunu saglamasi
ise, organizasyon iiyelerinin bu yeni bilgi ve ilkelerle donatimasi ile imkan
bulacaktir. Yani organizasyonlarin yeni bilgi ve ilkelere gereksinme duymasi,

verimliligini artirma amacinda olmas1 nedeniyledir.'*

Calisan1 motive etmenin en kolay yolu egitimdir; ancak egitimin
gerceklestirilmesinde dikkat edilmesi, iizerinde durulmasi gereken bazi hassas
noktalar vardir. Oncelikle ¢ahisanin eksiklikleri belirlenerek bunun giderilmesini
saglayacak egitimler diizenlenmelidir. Bunu saglamak amaci ile ¢alisana, kariyer
planlama ya da performans degerleme yontemleri ile elde edilen nesnel Slgiitler
dikkate alinarak egitim saptamasi yoluna gidilmektedir. Aksi bir durumun olusmasi
halinde; verilen egitim c¢alisan ve isletme acisindan hayal kirikligr ile

sonuclanmaktadir.

'22 Tugray KAYNAK, “Organizasyonel Davrams ve Yonlendirilmesi”, Alf Basim Yayim, istanbul,
1995.5.45
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Dikkat edilmesi gereken diger bir husus, g¢alisana verilecek olan egitimin
tarzidir. Bir bagka ifade ile ¢alisana verilecek olan egitimin is basinda mi yoksa is
disinda m1 gergeklestirilecegine karar verilmesi ve buna uygun ortamin olusturulmasi
ve gereklerinin yerine getirilmesidir; is basi egitiminde ¢alisana yetki devri yapilmasi

gibi...

Uste bagl calismalarda dikkat edilmesi gereken husus ise, calisana ihtiyag
duyacagi bilgilerin biitlinliinii aktarmaktir; aksi takdirde c¢alisan karsilagtigi

sorunlarinda etkisiyle isyerinde istenmedigi diislincesi i¢ine girebilmektedir.

Dogru ve ise yarar bir egitim verildiginde calisanlar yeni bilgi ve beceriler
kazanacak; islerin daha hizli ve kaliteli yapilabilecegini gdzlemleyebilecek ve bunlar1
ogrendikleri icin 6zgiivenleri artacaktir. Ozgiiveni yiiksek, bilgi seviyesi fazla olan

¢alisanin motivasyonu ise ¢ok daha kolay saglanmaktadir.'*

2.7.5. Statii

Statii en genel tanimiyla, bir kisiye toplumda baskalarmin atfettikleri degerlerden
olusan kavramdir. Isletme iginde yiiklendigi karsilik ise ¢alisana hiyerarsik degil is
yapmasini tesvik edecek fonksiyonel statii saglamaktir. Boylece calisana yaptigi isin
isletme i¢cin ne kadar onemli oldugu fikri verilmis olmaktadir. Statli, baskalar1
tarafindan deger verilme giidiisii ve saygmlikla birleserek kisinin faaliyetlerini
etkilemektedir; ancak her ¢alisan icin statiiniin karsilig1 farklidir. Bazilar1 i¢in 6nemli
olan unsurlar diger bazilar1 i¢in dnemsiz ya da daha az degerli olabilmektedir. Bu
nedenle ¢alisana saglanacak statiiniin onun i¢in ne anlam tasidigini iyi belirlemek
gereklidir.

Isgorenler {istleri veya patronlarmin saygi ve sevgisini kazanabilmek icin
caba sarf ederler. Calismalarmin karsiligini saygi gorme, degerli bulunma ve sosyal

statiisiinde ylikselme goren personel daha gayretli bir sekilde calisacaktir.

Is gorenlerin ¢alistiklar: ortamda elde etmek istedikleri statii ve deger verilme
ihtiyaci, sosyal yapi i¢inde sayginlik kazanma giidiisiiyle birlesmekte neticeden

baskalar1 tarafindan parmakla gosterilmek, dviilmek, saygi gérmek, begeni kazanmak

' Onen, age s,110-112.
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arzusu ortaya ¢ikmaktadir. Fakat bu tiir giidiilerin etkisi kisilere gore degismektedir.
Is diinyasinda herkes tarafindan taninan bir sirkette calismak is gorene toplumda bir
statii saglamaktadir. Birey isletmesiyle biitiinlestigi taktirde, isletmenin basarisiyla
oviinmekte ve mutlu olmaktadir. Bagkalar1 tarafindan da g¢alistig1 isletmeye iliskin

oviicii sézler sdylenmesi ona kivang ve ¢alisma onuru asilamaktadir.'**

2.7.6. Kararlara Katilma Olanaklarn Saglama

Gilinlimiizde etkin motivasyon tekniklerinden biri olarak kabul edilen bu
yontemle ¢alisanin kararlarda s6z sahibi olmasi saglanarak esit ve 0zgiir bir tartigma
temeli olusturulmaktadir. Kararlara katilma, bir yandan alt kademelerde ¢alisanlarin
etkisini genigletmekte diger yandansa kurulusun daha etken ve saglikli karar almasini
ve igletmenin sorunlarmi daha gercekei bir bicimde ¢dzliimlemesi saglanmaktadir.
Bununla birlikte kararlara katilma calisan iizerinde giidiileyici bir etki yaparak
doyum diizeylerini arttirmakta ve Orgilit amaglarint benimseyerek bu amaglar

dogrulusunda ¢aba harcamalarma olanak saglamaktadir.'*

Kendini ilgilendiren kararlara katilma, demokrasi ve kendi geleceklerine
sahip bireyler gibi sloganlarla sunulan yonetime katilma, istismar edilmeden ve
gerektigi gibi uygulanirsa, isgdrenleri motive edecektir. Alinan kararda kendi paymin
da olduguna inanan isgdren, karar1 daha titiz bir sekilde uygulayacaktir. Ayrica,
yonetime katilmanin sosyal iligkileri daha sakin ve dostane bir ortamda yiiriitmeye
mekan hazirlamasi, Orgiitsel amaglarla kisisel amaglar1 birbirine yaklagtirmasi ve
nihayet calisma gruplarinin tavir ve aligkanliklarini degistirmesi de motivasyon

acisindan biiylik 6nem tagur.

2.7.7. iletisim

Orgiitiin siirekliliginin saglanmasi agisindan dnemli bir yere sahip olan iletisim
kanallar1 hem bilgi aktarimi hem de c¢alisanlar arasindaki iliskilerin gelistirilmesi

amactyla kullanilmaktadir. Bu amagclarin gergeklestirilmesi ise ii¢ farkli iletisim

"2*http://www.egitimaileforum.com/forums/motivasyon-yonteminde-kullanilan-araclar-

45124 . html?s=fdc1e565b4c46676105c0ac3e912ffad&amp;p=617344

'3 Milli Prodiiktivite Merkezi, Motivasyon, Verimliligi Arttirict Yaklasim ve Teknikler Dizisi:
No:11, Ankara: Milli Prodiiktivite Yayimlar: 2006:s 13.
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kanali ile saglanmaktadir; yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve yatay. Soz
konusu iletisim kanallarinin ac¢ik tutulmasi orgiitiin her asamasinda calisan ig¢in
motive edici niteliktedir. Orgiitle ilgili konularda bilgi sahibi olmak, iistleriyle
islerini ilgilendiren konularda 0zgilirce tartigabilmek, Oneriler getirebilmek

calisanlarda kendilerine deger verildigi hissini arttirmaktadir.

2.7.8. Fiziksel Kosullarin Tyilestirilmesi

Isiklandirma, 1s1, havalandirma, giiriiltii, makinelerin tasarim ve yerlestirilmesi
vs... olarak siralanabilecek olan fiziksel kosullar; genis anlami ile ergonomi bilimine
girmektedir. Ergonomi ise kisaca, insanin biyolojik, psikolojik ozelliklerini goz
onlinde bulundurarak; insan-makine-¢evre uyumunun dogal ve teknik kurallarmi
aragtiran, disiplinler arasi arastirma, gelistirme ve uygulama g¢aligmalar1 seklinde
tanimlanmaktadur. '*°

Fiziksel kosullarin insanlar iizerindeki etkisini ortaya koymaya calisan bir
bilim dalinin varligindan yola ¢ikarak isletmelerin ¢aligma ortamlarini ¢alisanlarin bu
kosullardan en az diizeyde etkilenmelerini saglayacak sekilde se¢cme ve

diizenlemeleri gerektigi sonucuna varilmaktadir.

2.7.9. Isin Yapisina Yénelik Diizenlemeler

Isin yapisi ile ilgili diizenlemeler; is zenginlestirme, is genisletme ve is

rotasyonu seklinde sayilabilmektedir.

Is genisletme; calisanmn ayni seviyede daha fazla isi yiiriitmesi seklinde ifade
edilebilir. Bu siirecte, birgok kiiciik is bir araya getirilerek tek bir ¢alisanin bunu
yapmast saglanmaktwr. Bu ydntem uygulamada iki sekilde ger¢eklesmektedir;
birincisi ¢alisana daha fazla gorev ve sorumluluk vermekken, digeri calisanin
yetkisini arttirarak bunu ilgili tiim ¢alisanlara duyurmaktir. Ozellikle gii¢ ve kontrol

ihtiyact olan kisiler i¢in oldukga etkili bir yontemdir.

126 Asli Nur Aygin ve Rahel Behar, Endiistri Kuruluslarinda, Calisma Ortamunin Ergonomik
Standartlarm Altinda Olmasy,1-3 Yil Arasi1 Cahsan, Mavi Yakah Is goren Motivasyonu
Uzerindeki Etkisi, Seminer Dersi Arastirma Projesi, (Istanbul, 2005),s3.
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Is zenginlestirme; ilk kez F. Herzberg tarafindan kullanilmistir; ona gore
organizasyonda islerin daha iyi bir sekilde yapilabilmesi i¢in mevcut g¢aligma
ortammin ve kosullarmin daha cazip hale getirilmesi gerekir. Ortamin
gelistirilmesine yonelik uygulamalar ise; organizasyonda ¢alisanlara isi planlama ve
karar verme yetkisinin verilmesi, kendi-kendini yOneten takimlar olusturulmasi,
kalite c¢emberleri ve Oneri gelistirme gruplart olusturulmasi  seklinde
siralanabilmektedir. '’

Is Rotasyonu; c¢alisanlarin gegici siirelerle farkli departmanlarda ve islerde
gorevlendirilmeleri anlamma gelmektedir. Isin monotonlugunu azaltmak ya da
ortadan kaldirmak amaciyla kullanilan rotasyonun, hem caliganlara hem de kuruma
pek cok faydasi bulunmaktadir. ilk olarak, calisanlar1 tekdiizelikten kurtaracagindan,
iretkenligin  artmasini saglamaktadir; calisanlar farkli isler yaptiklarindan
dikkatlerini toplamada gii¢liik cekmeyeceklerdir. Bununla birlikte; farkli alanlarda da
kendilerini  gelistirebilme imkani bulan c¢alisanlarin, terfi etme sanslari
dogabilecektir. Kurum agisindan bakildiginda ¢alisanlarin birbirlerinin  yerini

doldurabilme potansiyeline sahip olmalari, islerin aksamamasini saglamaktadir.

'2’C.Can Aktan, “Demotivasyon: iste Monotonlugun Onlenmesi” ww.canaktan.org/yonetim/insan-
yonetim/demotivasyon.htm [20.10.2009].
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UCUNCU BOLUM
3. PERFORMANS DEGERLEMENIN CALISAN MOTiVASYONU UZERIiNE
ETKISi

3.1. Cahsanlar
3.1.1. Memurlar

Memurun, biitiin lilkeler i¢in gegerli; her zaman ve her yerde veya her olayda
uygulanabilecek tam ve kesin bir tarifini yapmak miimkiin degildir. Her iilkenin
kanun koyucusu kendi iilkesindeki siyasi, ekonomik ve teknik gerekleri gdz dniinde
tutarak memuru tarif etmekte ve boOylece ortaya degisik memur tanimlamalari

¢ikabilmektedir'*®

1982 Anayasasi1 cercevesinde memur kavramindan ne anlagil-masi gerektigi
konusunda doktrinde ¢esitli goriisler vardir; Giiran'a gore: "Her ne kadar; (128 inci)
madde gerekcesinde memuru tanim-lamaktan kaginildig: belirtilmekte ise de, birinci
fikradaki satirlar, zaten memurun kabul gérmiis tanimi olmaktadir Ayrica, buradaki
gorevler, hem genel idare, yani "kamusal yonetim" usullerine gore yiiriitiilen hem de
asli ve stirekli nitelikte oldugundan ve tanim geregi dncelikle ve kaide ten memurlar

tarafindan yerine getirilir.'*’

Devlet Memurlar1 Kanunu, memuru 4. maddesinde tanimla-maktadir. Buna
gore: "mevcut kurulus bicimine bakilmaksizin, devlet ve diger kamu tiizel kisilerince
genel idare esaslarma gore yiiriitillen asli ve siirekli kamu hizmetlerini ifa ile

gérevlendirilenler, bu kanunun uygulanmasida memur sayilir'*.

2S1ddik Sami ONAR, idare Hukukunun Umumi Esaslari, C. II. ismail Akgilin Matbaa ve
Kitapgilik Miiessesesi, Istanbul 1966

'¥Sait GURAN, "Anayasa Mahkemesinin 1982 Anayasasi Doneminde Personel Hukukuna
Bakis1" Anayasa Yargisi, Ankara. 1989,sh. 39-66.

"Nitekim Anayasa Mahkemesi, 61 Anayasas1 doneminde yargiclar, kamu hizmeti gorevlisi saymakla
birlikte, yerinde bir kararla "memur" olarak kabul etmemistir.Bkz. 27.11.1969 tarih ve E. 1968/44, K.
1969/68. RG: 22.7.1970-13555
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3.1.2. Saglik Personeli"!

Genel olarak saglik personeline 657 sayili Kanunun 36.maddesinin “III. Saglik
Hizmetleri ve Yardimci Saglik Hizmetleri Sinifi” baslikli bendinde yer verilmis
bulunmaktadir. Buna gore, tabip, dis tabibi, eczact vb. mesleki egitim gorerek
yetismis saglik personeli olarak degerlendirilmistir. Ote yandan tip teknologu,
fizyoterapist, ebe, hemsire, saglik memuru, sosyal hizmetler miitehassisi, biyolog,
psikolog, diyetci, saglik miihendisi, saglik fizik¢isi, saglk idarecisi ile ebe ve
hemsire, hemsire yardimcisi, (fizik tedavi, laboratuar, eczaci, dis anestezi, rontgen
teknisyenleri ve yardimcilari, ¢evre saghigi ve toplum sagligi teknisyenleri dahil)
benzeri saglik personeli alanlarinda yiliksek Ogrenim gormiis kisiler olarak

tanimlanmaktadir.

5237 sayili Tiirk Ceza Kanunu’nun 280.maddesinde ise saglik meslegi mensubu
deyiminden tabip, dis tabibi, eczaci, ebe, hemsire ve saglik hizmeti veren diger
kisilerin anlasilacagi belirtilmistir. Daha genel bir tanimla saglhk calisani, saglik
sektoriinde saglik hizmeti veren saglik meslek mensuplarini ve saglik meslek
mensuplarinin yaninda saglik hizmetinin verilmesine katilarak, saglik hizmetinin

verilmesine dolayli yoldan katkida bulunan diger calisanlar1 ifade etmektedir

3.1.3. isciler

Gecimini saglayabilmek i¢cin emek giiciinii licret ya da maas karsiligi satmak
zorunda olanlara is¢i (proleter) denir. Bu acidan, Tiirkgede yer etmis, is¢i ve memur
arasindaki ayrim smifsal degil, hukukidir. Emek giiclinii satmak “zorunda olma”
vurgusu is¢inin tanimi igin belirleyicidir. Isci, hicbir {iretim aracina sahip olmadig:
icin emek giiciinii satmaya muhtactir. Bir se¢im hakki yoktur. Bu durum onu, sirket
miidiirleri, yoneticileri gibi yine isini iicret karsilig1 yapan kesimlerden ayrir. Ote
yandan, issizler de aslinda birer iscidirler. Clinkii onlar da aynen calismakta olan

proleterler gibi hayatlarini stirdiirmek i¢in emek gii¢lerini satmak zorundadirlar.

Blhttp://www.saglikmemurlari.com/forum/yardsaglik personeli kimdir ve saglik personeli kime d
enir-t12714.0.html(kasim 2009)
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3.2. Motivasyon Saglayicilar

Motivasyonu, insanin sahip oldugu kaynaklar1 belli bir ama¢ yoniinde harekete
geciren enerji ya da giidii olarak tanimlarsak, icerden kaynaklandigi agiktir.
Motivasyon akildan ¢ok kalbin islevidir. Heves, istek, arzu, diirtii, haslet s6zctikleri
ile de yakimn anlamlidir. I¢sel motivasyon ve digsal motivasyon olarak ikiye ayriliyor
insanlar calismak, bir seyler yapmak isterler.”” ise motive olmus halde gelir ve
ellerinden gelenin en iyisini yapmay1 isterler. Caliyma motivasyonu insanm kendi
icinde vardir. Yoneticilerin yapmasi gereken tiretken bir ¢aligma ortami yaratmak ve
elemanlarin motivasyonlarmi giiclendirmektir. Bunun i¢in de sorumluluklarin,
beklentilerin, olumlu ve olumsuz sonuclarin belirlenmesi gerekir. Eger ¢alisanlariniz
kendilerinden hangi sonuglar1 beklediginizi bilmezlerse, bunlar1 size veremezler.'*”
Siz de onlarin basarisini degerlendiremezsiniz. Onlardan ne beklediginizi ag¢ik bir
dille ifade etmeniz gerekir. Insanlardan yiiksek verim almak, yiiksek ama makul
standartlar saptamakla miimkiin. Insanlardan en iyisini beklemezseniz onlardan en
lyisini alamazsiniz. Yalnizca beklemek bunun i¢in yeterli degilse de, beklememenin

olumsuz sonug verecegi kesindir.

Eger insanlar bir sey yapmaya ya da bir amaca ulagsmaya motive olmamislarsa
onlar1 heniiz yapmak istemedikleri bu seyi yapmaya otorite kullanarak zorlayabilir,
yani dayatabilirsiniz ama sizin tutum ve degerlerinizi kabul etmeye hazir degillerse

bu davranislari stirekli olmayacaktir.
Is gorenlerin davramslilar: dort temel faktore baglidir.

1. Insanlar islerini iyi yapmay1 istemelidir.

2. Isini nasil yapacagmi bilmeli ya da 6grenecek yetenekte olmalidir

3. Yapmak zorunda oldugu seyleri ve ¢caligmasinin hangi standartlara gore
a) Olgciilecegini anlamalidir.

4. lyi bir performans gostermesini dnleyecek engeller bulunmamalidir.

Calisanin isini yapabilmesi i¢in gerekli beceri ve yeteneklere sahip olmamasi,

organizasyonun yeterli egitim, kariyer firsat1 ya da uygun odiiller saglamamas1 gibi

"2 Nurullah GENC “,Yénetim Ve Organizasyon”,Seckin Yaymcilik San ve
Tic.A.S,Ankara,2004,s235
133 Nurullah Geng,a.g.e.,236
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birgok engel motivasyonun azalmasina sebep olur. Bu durumda calisanlar ¢aba
gostermekten vazgecerler ve birgogu isten resmen ayrilmasa da fiillen ayrilir.
Istediginiz sonuclar1 almak icin; esnek, gercekci kisisel performans standartlari,
bunlara uygun kisisel davranig 6zellikleri ve standartlara ulagildiginda elde edilecek
odiilleri saptaymn. Esneklik ve gercekgilik “ya hep ya hi¢” tutumunun aksine

performansin degerlendirilmesini gerektirir.

3.3. Ihtiyaclar

Insan ise biitiin halinde gelir. Yani isle ilgili ihtiyaclar1 ve ilgilerini oldugu kadar
kisisel ilgi ve ihtiyaglarin1 da beraberinde getirir. Amaca yonelimlidir. Yaptig: isten
memnun olmast i¢in bu is karsiliginda bir kazang elde edecegini bilmeye ihtiyact

vardir.
MASLOW, giidiileri hiyerarsik siraya koymus ve su sekilde siralamistir.'**

Fizyolojik ihtiyaclar ( aclik, susuzluk)
Gtivenlik ihtiyaci ( barinma, korunma )
Toplumsa ihtiyaglar( Sevgi, ait olma)

Benlik ihtiyaci ( Kendine deger verme, basari) ve

Nk W -

Kendini gerceklestirme

Bu ihtiyaclarin siralamadaki biri doyurulmadikca, digeri ortaya ¢ikmaz. En

azindan Maslow boyle diisiinmektedir

Insanlarm calisma ortamindaki iliskilerinde sevgi, kendine deger verme saygi
gorme ve kendini gergeklestirme, yeteneklerini ortaya koyma ihtiyact en fazla etkili
olanlardir. Bir igyerinde, is goOrenin insanlar1 sevme ve sevilme ihtiyacinin
doyurulmamasi uyumsuzluga neden olur. Kendine deger verme veya saygi duyma

ihtiyact karsilanmadiginda ise giivensizlik, gii¢siizliik duygusu olusur.

Is goren yeteneklerine uygun bir is yapmiyorsa bu durum onda hosnutsuzluk ve
tedirginlik yaratir. Yeteneklerine uymayan, anlamsiz islerle ugrasan kimi istiin

yetenekli kisilerde, bikkinlik, yasamla olan baglarda gevseme, bedensel-diisiinsel

3% Tamer KOCEL,Isletme Yéneticiligi, Beta Bastm Yayim Dagitim ,istanbul,2003.s.639
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gerilme gibi belirtiler goriiliir. Is yerleri bu ihtiyaglar1 doyuracak sekilde
diizenlendiginde, is goren de uyumlu, gilivenli ve huzurlu olacaktir. Bu durum is

gorenin motivasyonunu ve performansini yiikseltecektir.

3.4. Motivasyon ve Odiil
3.4.1. Gelir

Isletmelerin ve is gdrenlerin calismalarinin temel nedeni ekonomik unsurlardir.
Bu nedenle de gelir ve motivasyon arasindaki iligki en ¢ok arastirilan konulardan biri
olmustur. En 6nemli motivasyon araglarmdan biri olarak kabul edilen gelir; hem
calisanin igletmeye giris nedeni hem de isletmeye bagliligini saglayan en gii¢li
giidiidiir. Calisganin bir¢ok ihtiyacinin doyurulmasina olanak saglamakla birlikte,
calisanlarin esas olarak gelire bakislari; benzer iste calisan baskalarina farkli {icret

Odenip 6denmedigi noktasinda sekillenmektedir.

Is gorenleri ise calismaya iten en giiclii etken yasamini ve varsa ailesinin
yasantisini siirekli kilacak yeterli bir {icret kazanmaktir. Ozellikle az gelismis
iilkelerde issizlerin ve kalifiye olmamis iscilerin sayisinin oldukca fazla oldugu
bilinmektedir. isgorenin, korkusu baslica gelir kaynagi olan isini kaybetmesi
oldugunda yonetimin kendisinden bekledigini vermeye calisacaktir. Bu nedenle
motivasyon faktorleri i¢erisinde ekonomik 6zendirme araglari1 diger araglardan daha

etkilidir'®

Ucret , 6zellikle gelismekte olan ve enflasyonu yiiksek olan iilkelerde diger
ozendirici araclara oranla daha etkilidir. Isgdrenlerin oniine cesitli alternatifler
sunuldugunda  cogunlukla  tercihlerini  iicret  uygulamalarindan  yana

kullanmaktadirlar.'®

SMiijdat ERTURK, “Otel isletmelerinde Calisanlarin Verimliligini Arttirmaya Yonelik Tesvik
Araclar1 Ve Bunlarin Béliimler Arasi Farkhliklar1” | Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi. G.U.
Sosyal Bilimler Enstitiisii : Ankara 2000,s73

136 Hiiseyin ALKIS .Cahsanlarin Performansinin Arttirilmasinda Motivasyon Araclarimin
Kullanilmasi Uzerine Bir Arastirma. Yayinlanmanus Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Isletme Ana Bilim Dali : Ankara2001 s71
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Etkin bir motivasyon araci olan gelir artiginin hangi noktada optimal verim
sagladigmin ve {icret artiglarina ne zaman gidilmesi gerektiginin belirlenmesi
gerekmektedir. Baglangigta iyi bir motivasyon faktorii olmakla birlikte, gelir artiginin
tek unsur olarak kullanilmasi halinde isletme bu duruma belli bir siire
dayanabilecektir; 0zellikle de siirekliligi nedeniyle isletmeye ek maliyet yaratmasi

halinde bu durum ortaya gikacaktir'>’

3.4.2. Egitim

Cesitli kosullarda insan1 motive etmenin en kolay yolu egitimdir. Egitim yoluyla
cahsanlar yeni bilgiler, davramslar ve beceriler kazanirlar. Islerin nasil daha iyi, siiratli
ve kaliteli yapilacagin1 6grendikleri i¢in 6zgiivenleri artar. Kendinden emin,6z giiveni
yilksek  ¢alisanlarm  motivasyonlar: da  yiiksek olur® ancak  egitimin
gerceklestirilmesinde dikkat edilmesi, iizerinde durulmasi gereken bazi hassas noktalar
vardir. Oncelikle calisanin eksiklikleri belirlenerek bunun giderilmesini saglayacak
egitimler diizenlenmelidir. Bunu saglamak amaci ile ¢alisana, kariyer planlama ya da
performans degerleme yontemleri ile elde edilen nesnel Olgiitler dikkate alinarak
egitim saptamasi yoluna gidilmektedir. Aksi bir durumun olusmasi halinde; verilen

egitim caligan ve isletme agisindan hayal kirikligi ile sonuglanmaktadir

Dikkat edilmesi gereken diger bir husus hangi ¢alisanin ne tiirde bir egitime
ihtiyac1 oldugunun saptanmasidir. Bu saptamalar performans degerlendirme, kariyer
planlama ve yonetim uygulamalarina gore nesnel, bunlarin yapilamadigi durumlarda
da kisisel gozlemlerden elde edilen kismen objektif sonuglara dayanmalidir, ¢alisana

verilecek olan egitimin tarzidur."’

Bir bagka ifade ile ¢alisana verilecek olan egitimin
is basinda m1 yoksa ig diginda m1 gergeklestirilecegine karar verilmesi ve buna uygun

ortamin olusturulmasi ve gereklerinin yerine getirilmesidir.

Egitimin bir baska boyutu olan iiste bagh ¢aligmalarda dikkat edilmesi gereken

husus ise, caligana ihtiya¢c duyacagi bilgilerin biitiiniinii aktarmaktir; aksi takdirde

57 Zeyyat Sabuncuoglu, Melek Tiiz, Qrgﬁtsel Psikoloji, 1.bs. (Bursa: Ezgi Kitabevi, 1995), 109-110.
38 Levent ONEN, ve Burak M. TUZUN. “Motivasyon” Epsilon Yayincilik,Istanbul,2005,s110
13 Levent ONEN, ve Burak M. TUZUN,a.g.e,s110
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calisan karsilastiglr sorunlarinda etkisiyle igyerinde istenmedigi diisiincesi igine

girebilmektedir.

Hastanelerden  beklenen egitim  hizmetleri iki  grupta toplanabilir.
Birincisi,0grencilerin, hastane personelinin hizmet-i¢i egitimi, ikincisi ise hasta ve
yaralilarin egitimidir. Hastanelerde egitim O6gretim siiregleri hekimler, yardimcr tip
personeli ve diger hastane personeline su anda yaptiklar1 veya ileride yapmalar1
planlanan islerde yeni bilgi beceri ve davranislar1 kazandirma; hekim, hemsire ve diger

saglik personelini degigimlere karsi duyarli hale getirme faaliyetlerini kapsar.'*

3.4.3. Giivenlik

Calisanlar i¢in Onemli olan faktorlerden digeri gilivenlik, iki farkli boyutta
incelenilmelidir. ik boyut, kisiye dzellikle kisa ve uzun vade de, gelecege yonelik
diisiince, plan ve amaglara ulagmasi yoOniinde saglanan kosullar olarak
tanimlanabilmektedir. Bagka bir ifade ile burada iizerinde durulan, herhangi bir
nedenle ¢alisanin hastalanmasi, kaza gecirmesi, emekli olmasi ya da farkli sorunlarla
karsilagmast gibi durumlarla ilgili calisanlarin diisiincelerinin 6nemini ortaya

koymaktir.

Gliven faktoriiniin ikinci boyutu ise, calisana giivenli bir ¢alisma ortami
sunma konusunda ortaya cikmaktadir. Is gorenler, beraber calistiklari kisilere
giivenmek isterler; aksi durumda huzurun olmadigi, etkin c¢alismaya olanak
saglamayan bir ortam olusacaktir. Bu durumsa calisanlarin, sdylenen her soze
tereddiitle yaklagsmasina, kendilerine getirilen elestirileri, yapici bile olsa, siipheyle
dinlemelerine neden olacaktir. Bdyle bir ortamin olugsmasi ise kurulus amaci kar elde
etmek olan igletme igin hi¢ istenilmeyen bir durum olacaktir. Oysa yaptiklarina
giivenilen, kendisine giivenildigini hisseden calisan, daha iyi olmak i¢in c¢aba sarf

edecek ve isletmeninde amaglarina ulagmasina yardimci olacaktir.

Giivenlik oOnlemlerinin Orgiit i¢i politikalarla diizenlenmesi mali ve idari

yonden oldukca fedakarlik isteyen bir konudur. Giivenlik duygusu belirli bir is

140 Ak, B,a.g.e, s77
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cevresine ya da is kosullaria uymaktan dogan, kendine giiven duygusunu da igerir.
Bir orgiitte bir kimse, ne yapacagmi, kiminle ¢alisacagini, nasil yapacagmi ve ne
Olciide basar1 elde edebilecegini bilerek calisirsa, kendine giiveni ¢ok
artacaktir. Goriilityor ki bu duyguyu yaratan yoneticilerdir. Su halde, giiven duygusu,
astlara biiyiik 6l¢tide iistler tarafindan benimsetilir. Boylece ¢alisanlar ne yapacagini,
nasil yapacagini bilemediginden saskin hale gelen ve kendi yetenekleri konusunda

siipheye diisen kimseler durumundan kurtarilmis olacaktir.'*'

3.5 SAGLIK iSLETMELERINDE PERSONELi MOTiVE EDEN
FAKTORLER

Saglik kavrami, tiim uluslarin temel gelismislik diizeyini gosteren ve ayni
zamanda toplumlarin ekonomik kalkinmasinda da rol oynayan bir kavramdir.
Hastane ve saglik isletmelerinin insan saghigmi korumak ilgili misyonunu
gerceklestirebilmeleri i¢in kaliteli ve verimli hizmet saglamalar1 gerekir. Bu sadece
fidansal kaynaklarla degil, toplum sagligini1 korumayr meslek olarak edinmis ve
gerekli bilgi beceriler ile donanimli olan personelin, ihtiyag, istek ve beklentilerinin

tespit edilip bu yonde motive edilmeleri ile saglanabilir.

Saglik ¢alisanlarmin saglik hizmetini en iyi sekilde sunabilmeleri kendilerinin
saglikli olmalariyla olanaklidir. Bedenen ve ruhen saglikli olabilmek ise bazi kosul ve
olanaklarin varligina baghdwr. Saglik ¢alisanlarin yasam kosullarmin iyilestirilmesi;
calisma kosullarmin diizenlenmesi ve demokratik haklarina kavusmasi olarak
Ozetleyebilecegimiz bu kosul ve olanaklar saglanamadik¢a, saglikli saglik calisanlari
ve iyl sunulan saglik hizmetinden s6z edemez. Bireysel Ozveriyle, kendini ifade

ederek calismak onurlu, giizel ve dnemli bir niteliktir.'*

Karmagik bir yapiya sahip olan hastanelerde temel girdinin insan ve insan
hayat1 olmasindan dolay1 sistemin her bir asamasmda c¢iktmin kalitesi hayati bir
oneme sahiptir. Uretim isletmelerinde goriilen 1skarta ve hurda kavraminm saglik

hizmetlerinde olmamasi1 ve geri doniisii olmayan hatalara ve biiyiik kayiplara yol

! Erol EREN. “Yonetim Ve Organizasyon” . Beta Basim Yayim Dagitim :Istanbul:2001s.572
12 Musa. OZDEMIR, “Saghik Calisanlarinin Sorunlar1. Toplum Ve Hekim”, TTB
Yayini.14, 1999,ss402-411
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acmasi nedeniyle hastanelerde kalitenin siirekli iyilestirilmesi ve bunun i¢inde ¢alisan
personele 6nem verilmesi kaginilmazdir. Kaliteli saglik hizmeti ancak motive edilmis
personel ile saglanabilir. Bu nedenle saglik yOneticisi motivasyona biiylik dnem
vermek ve c¢alisan personelini isteklendirip motive etmek, onlarin memnuniyetini
arttirmak, bdylece isletmenin daha verimli hizmet vermesini saglamak i¢in maddi ve

manevi ¢esitli motivasyon arag ve yontemleri kullanmak durumundadir.'®’

Hastanelerin de toplumun gereksindigi saglik hizmetlerini karsilamak amaciyla
faaliyet gosteren emek-yogun teknolojiye sahip bir Orgiit oldugu g6z Oniine
alindiginda belirlenen amaca ulagsmada, hastanenin basaris1 ya da basarisizlig
personeline baglhidir. Hastanede tabip, hemsire, fizyoterapist, teknisyen, diyetisyen vb.
gibi bircok meslek grubu vardr. Bu meslek gruplarmin hastane amaclari
dogrultusunda motive edilebilmeleri i¢in beklentilerinin bilinmesi gerekir'**

Bilgi diizeyi, sosyal ve Kkiiltiirel birikimleri giderek gelisen bireyler, artik
calistiklar1 kurumlarda parasal beklentilerin yaninda, en az onun kadar sosyal tatmin
unsurlarin1 da aramaktadir. Calisanlar, calistig1r ve yasantisinin biiyiik bir bolimiinii
gecirdigi kurumdan sagladigi tatmin oraninda, c¢alistigt kurumunun amaglarm
benimsemekte ve yine ayni oranda verimli olabilmektedir. Kisisel amaclar ile kurum

amaglarinmn uyumlu olmasi veya olmamasi kurumun basarisini etkilemektedir.'*’

Hijyen ya da gevresel bir faktor olarak para, bir ¢ok insan i¢cin dnemli bir
motivasyon faktorii olmasina ragmen tek basma yeterli degildir. Bununla birlikte

motivasyonun artmasina katkida bulunabilir.'*®

143 Sevil AYKANAT, Dilaver TENGILLIMIOGLU,. “Saghk isletmelerinde Motivasyonun is
Basarisina Etkisi Uzerine Bir Alan Calhismas1.” Gazi Universitesi :Ankara,2001,s3

144 Mustafa OZER ve Bilal BAKIR , Saghk Personelinin Motivasyonuyla ilgili Etmenlerin
Belirlenmesi Giilhane T1p Dergisi 45 (2) :Ankara,2003,s118

'3 Murat BAYAR . Meryem DUMA , Didem. SOYLEMEZ Saglik isletmelerinde Motivasyonun
Onemi Ve Personel Uzerindeki Etkisi . Modern Hastane Yoneticiligi Dergisi. Mayis-Haziran,
Erisim: 20.05.2009.Http://Sabem.Gov.Tr/Akademik Metinler,s.2

'4°Aysen GERCEKER, Quantitative Approach For Analysing Motivational Factors;And Is
Application . , Yayimlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Orta Dogu Teknik Universitesi
:Ankara,1998,s:30
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DORDUNCU BOLUM
PERFORMANSI ETKILEYEN FAKTORLERIN CALISAN MOTiVASYONU
UZERINE ETKISININ KOCAELI ILi SINIRLARINDAKI DEVLET
HASTANELERINDE INCELENMESINE YONELIK BiR UYGULAMA

Bu boliimde, arastirmanin modeli, evren ve orneklemi, veri toplama teknikleri,
veri toplama aract ve verilerin analizinde kullanilan istatistiksel ¢oziimleme teknikleri

sunulmustur.

4.1. Arastirmanimn Amaci ve Onemi

Degisen diinya sartlar1 ve beraberinde getirdigi yonetim sistemlerinin etkisi,
kar amaci giiden isletmelerin yam1 swa; daha ge¢ ve daha dar bir alanda
gerceklesmekle birlikte; kamu yOnetim anlayist iizerinde de goriilmektedir.
Giliniimiizde bir¢ok isletme icin neredeyse vazgegilmez sistemlerden biri haline gelen
performans degerleme, hastaneler icin yeni bir uygulama durumundadir. Bunun
temel nedeni; idari teskilatlanmanin degisime acik olmayan kat1 ve klasik bir yapiya
sahip olmasi olarak gdsterilebilir. Bununla birlikte hastanelerin mevcut personel
sisteminin; ki sistem tiim devlet memurlar1 i¢in uygulananin aynidir; bu uygulamay1
desteklememesi de baska bir neden olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Devlet Memurlari
Kanunu’na gore personelin degerlendirilmesi sadece amirleri tarafindan yilda bir kez
doldurulan sicil raporlar1 ile yapilabilmektedir. Uzun yillar uygulanan sicillerin
caliganlardan gizli tutulmasi gereklili§i ise performans degerlemenin en Onemli
asamalarindan biri olan geri beslemenin yapilamamasma neden olmustur. Degisen
diinya sartlar1 ve beraberinde getirdigi yonetim sistemlerinin etkisi, kar amaci giiden
isletmelerin yan1 sira; daha gec¢ ve daha dar bir alanda gergeklesmekle birlikte; kamu
yonetim anlayis1 lizerinde de goriilmektedir. Giiniimiizde bir¢ok isletme icin
neredeyse vazgecilmez sistemlerden biri haline gelen performans degerleme,
hastaneler icin yeni bir uygulama durumundadir. Bunun temel nedeni; idari
teskilatlanmanin degisime agik olmayan kat1 ve klasik bir yapiya sahip olmasi olarak
gosterilebilir.

Bununla birlikte mevcut durumda performans degerlemeye yonelik

degisikliklerin uygulanmasma geg¢ilmeden oOnce uygulamada olan performans
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degerlemenin calisanin motivasyonu tizerindeki etkisini belirlemek gerekmektedir.
Bu diisiinceden hareketle gergeklestirilen g¢alismada, performans degerlemenin
calisanlarin motivasyonu ile iligkisi ortaya konularak, mevcut sisteme calisanlarin
bakismi belirlemek ve yapilabilecek degisiklikler hakkinda oneri getirmek
amaglanmistir. Calisanlarin motivasyonunu ve beraberinde performanslari {izerinde
etkili olan unsurlarin belirlenmesi saglanarak yoneticilerin nelere dikkat etmeleri

gerektigi konusunda anlamli bilgiler elde edilmeye calisilmistir.

4.2 Arastirmanin Modeli

Bu arastirma hastane c¢alisanlarinin  performans degerlemeleri ile
motivasyonlar1 arasindaki iligkiyi belirlemek amaci ile betimsel yontem ve iliskisel
tarama modeline gore desenlenmistir. Deneklerin var olan ozelliklerine higbir
degisiklik yapilmaksizin veri toplanarak, var olan durum hakkinda deneklerin
gorlisleri alinmaya calisilmistir. Betimleme yontemi ge¢mise ya da halen var olan bir
durumu var oldugu sekliyle betimlemeyi amaglayan arastrma yaklasimlaridir.
Arastrmaya konu olan olay, kendi sartlar1 icinde ve oldugu gibi tanimlamaya
calisgithr. Olay1r degistirme ve etkileme cabasi gdsterilmez. Onemli olan bilmek
istenen seyi gozleyip belirleyebilmektir. liskisel tarama modelleri, iki veya daha ¢cok
sayidaki degisken arasinda birlikte degisim varligin1 ve/veya derecesini belirlemeyi

amaglayan arastirma modelleridir.

Hl:Calisma standartlarinin  ¢alisanlarin  bilgi ve becerilerine uygun olmasi
motivasyon iizerinde olumlu etkiye sahiptir.
H2: Calisanlarin egitime katilmasi ve yoneticileri tarafindan desteklenmesi
motivasyon iizerinde olumlu etkiye sahiptir.
H3:Calisanlarin performansindaki degisikligin odiillendirilmesi motivasyon iizerinde

olumlu etkiye sahiptir.
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STANDARTLARIN H1
CALISANLARIN BIiLGI VE
BECERILERINE UYGUN
OLMASI

v

CALISANLARA H2
EGITIMLERE KATILMASI
VE YONETICILERI
TARAFINDAN
DESTEKLENMESI

v

MOTIVASYONA ETKISI

CALISANLARIN H3
PERFORMANSINDAKI
DEGISIKLIGIN
ODULLENDIRILMESI

v

PERFORMANSI ETKILEYEN FAKTORLER

Sekil: Arastirmanin Modeli

Arastrmada performans degerleme ile calisanlarin motivasyonu arasindaki
iliskinin hastanelerde karsilastirilmasmna yonelik tanimlayict arastirma modeli
kullanilmaktadir. Bu arastirmada zaman, mekan ve finansal kaynak smirliligt
nedeniyle Kocaeli ilinde faaliyet gosteren 3 farkli hastanede 657 devlet memurlar1

kanununa tabi ¢aligan personellerden yararlanilmigtir.

4.3. Orneklem

Bu ¢alismanm evreni, KOCAELI ilindeki 7 tane devlet hastanesidir.( Izmit
Seka Devlet Hastanesi, Kocaeli Devlet Hastanesi, Golciik Devlet Hastanesi, Gebze
Devlet Hastanesi,Karamiirsel Devlet hastanesi,Kkandira Devlet Hastanesi, Korfez

Devlet Hastanesi)dir.

Calismanin 6rneklemi Lise 657 devlet memurlar1 kanununa tabi ¢aligan 95’1
bayan ve 105°i erkek olan ¢alisanlardan toplam 200 kisiden olusmaktadir. Orneklemi
olusturan bireyler farkli yas gruplarindan olugsmaktadir. Orneklem ve evren kolayda

ornekleme yontemiyle se¢ilmistir.
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4.4. Veri Toplama Araclan

Arastirma baslamadan once ve devam ederken ilgili tiim tezler, kitaplar, meslek
alanlarinda yapilmis onceki aragtirmalar ve konuyla ilgili diger tezlere ulagilacak

kiitiiphaneler ve internet ag1 ayrmtili olarak taranmigtir.

Arastirma kapsamindaki hastanelerde g¢alisan bireylerin performanslarmin ve
motivasyonlarmin degerlendirilmesi amaciyla, Asli Nur Aygm'*’ (2007) tarafindan
hazirlanan “Performans Degerleme ile Cahsanlarin Motivasyonu Arasindaki
Iliskinin Incelenmesi Uzerine Bir Uygulama” baslkli yiiksek lisans tezi, Burcu
Keskin'*® (2008) tarafindan hazirlanan “Calisanlarin Performansim Artirmada
Bir Ara¢ Olarak Motivasyon” baslikl1 yiiksek lisans tezi ¢caligmalarinda kullanilan
Olgekler 6rnek olusturmustur.

Bu arastirmada, veri toplama amaci ile bir anket kullanilmigtir.

4.4.1 Kisisel Bilgi Formu

Arastirmact tarafindan olusturulan kisisel bilgi formu arastirmaya katilan
bireylerin cinsiyet, yas, egitim durumu, medeni durum, mesleki kidem, aylik gelir,
hastanedeki gorev ve performanslarina ait bilgilerin toplanmasi amaciyla

geligtirilmigtir.

4.4.2 Performans Degerleme Olcegi

Arastirmaci tarafindan gelistirilen “Performans Degerleme Olgegi” arastirmaya
katilan bireylerin performanslarma iligkin degerlendirmelerde bulunduklar1 bir
Olcektir. Anketin birinci boliimiinde c¢alisanlarin  organizasyonda uygulanan
performans degerleme yOntemine iligkin tutumlarimi Slgmeye yonelik olarak

hazirlanmis 12 adet soru almaktadir. S6z konusu ifadeler; “kesinlikle katiliyorum,

17 Asli Nur AYGIN “Performans Degerleme ile Calisan Motivasyonu arasindaki iliskinin
Incelenmesi Uzerine Bir Uygulama”(Basilmamis Yiikseklisans Tezi) Y1ldiz Teknik Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii,2007,s124.

18 Burcu KESKIN, Calisanlarin Performansmni Arttirmada Bir Arag Olarak Motivasyon Teknikleri”
(Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi) Atilim Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii.2008,s115.
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katiliyorum, kararsizim, katilmiyorum, kesinlikle katilmiyorum” olmak {izere besli
Likert olgegi ile derecelendirilmistir. Calisanin bu ifadeler dogrultusunda besli

skalada yer alan ve kendisine en uygun olan yanit1 igsaretlemesi istenmektedir.

4.4.3 Motivasyon Degerleme Olcegi

Arastirmaci tarafindan gelistirilen “Motivasyon Degerleme Olgegi” arastirmaya
katilan bireylerin motivasyonlarma iligkin degerlendirmelerde bulunduklar1 bir
Olgektir. motivasyona iliskin tutumlarina yonelik olarak hazirlanmig yirmi dort ifade;
ilk bolimde oldugu gibi besli Likert Olcegi kullanilarak degerlendirilmeye
calisilmistir. Calisanlardan, kendi durumlarini géz Oniine alarak skalada yer alan en

uygun olan cevabi isaretlemesi istenmistir.

4.5 Yontem

Aragtirmanin  amaci  geregi calisanlarin  performansmnm  arttirilmasinda
yoneticilerinin motivasyon araglarini kullanmalarinin hastane ¢alisanlar1 iizerine

etkisi konusunda ¢alisanlarin diisiincelerini saptamak i¢in anket ¢alismasi yapilmistir.

Kullanilan anket; demografik boliimii ve arastrmanin yapilis amacia ydnelik
hazirlanmig sorularin yer aldigi iki ana bolimden olusmaktadir. Anketin giris
kisminda calisanlarin; yas, cinsiyet, medeni durumu, unvani, egitim durumu gibi

demografik bilgiler elde etmeye yonelik sorular yer almaktadir.

Anketin ikinci boliimiinde g¢alisanlarin organizasyonda uygulanan performans
degerleme yOntemine iligkin ve motivasyon tutumlarint lgmeye yonelik olarak
hazirlanmis sorulardan yer almaktadir. S6z konusu ifadeler; besli Likert 6lgegi ile
derecelendirilmistir. Calisanin bu ifadeler dogrultusunda besli skalada yer alan ve

kendisine en uygun olan yanit1 isaretlemesi istenmektedir

4.6. Verilerin Coziimlenmesi ve Yorumu

Arastirma i¢in gerekli veriler deneklere uygulanan anket yoluyla elde edilmistir.

Anket yoluyla elde edilen ham veriler bilgisayara aktarilmistir. Aragtirmanin ana
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problemine cevap bulma siirecinde, SPSS15.0 (Statistical Packet for The Social

Science) programindan yararlanilmistir.

Genel giivenilirlik i¢in Cronbach’s Alpha katsayis1 hesaplanmistir. Calisma
verileri degerlendirilirken tanimlayici istatistiksel metotlarin yani1 sira(Frekans,
Yiizde, Birikimli Yiizde) niceliksel verilerin karsilagtirilmasinda iki grup durumunda,
gruplar arasi ortalamalarin karsilastirilmasinda Bagimsiz Orneklem T Testi, ikiden
fazla grup durumunda, gruplar arasi karsilastirmalarda Tek Yonli Varyans Analizi
testi kullanilmistir. Performans ve motivasyon arasindaki iliskinin sinanmasi
amaciyla Pearson ve Spearmen korelasyon katsayilari kullanilmistir. Arastirmada
tim bulgular %95 giliven araliginda, p=0.05 anlamlilik diizeyinde ¢ift yonlii olarak
Smanmuistir.

Arastrma kapsaminda kullanilan Olgeklerin  giivenilirliklerine ait alfa
katsayilar1 asagidaki tablolarda verilmistir. Yapilan analizlerde arastirmaya katilan

200 bireyin verdigi cevaplardan elde edilen verilerden yararlanilmistir.

Tablo 1. Performans Degerleme Olgegine Ait Giivenilirlik Analizi Sonuglar

N Yiizde Cronbach Alpha
Katsayisi
12 100,0 | ,978

Tablo 1’de performans degerleme Olgegine ait giivenilirlik analizi sonuglari
verilmistir. Hesaplanan 0.978 Cronbach alpha katsayis1 6lgegin gilivenilirliginin
oldukca yiliksek oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla arastirmaci tarafindan

gelistirilen 6l¢egin, uygulanabilir 6l¢lide oldugu goriilmektedir.

Tablo 2. Motivasyon Degerlendirme Olcegine Ait Giivenilirlik Analizi Sonuglari

N Yiizde Cronbach Alpha
Katsayisi
12 100,0 | ,986

Tablo 2’de motivasyon degerlendirme Olgegine ait gilivenilirlik analizi sonuglari

verilmistir. Hesaplanan 0.986 Cronbach alpha katsayisi 6lgegin gilivenilirliginin
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oldukca yiliksek oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla arastirmaci tarafindan

gelistirilen 6l¢egin, uygulanabilir dl¢lide oldugu goriilmektedir.

4.7. BULGULAR VE YORUM

4.7.1. Demografik Ozelliklerin Tablosal Dagilim

Frekans | Yiizde] Birikimli
Yiizde
Calisanlarin Cinsiyetlerine Iliskin Frekans Dagilimlart Kadin 95 47,5 47,5
Erkek 105 52,5 100
Toplam 200 100
20 yagindan kiigiik 16 8 8
20-25 yas arasi 34 17 25
26-30 yas arasi 60 30 55
Calisanlarin Yaslarma iliskin Frekans Dagilimlart 31-35 yas arasi 39 19,5 74,5
3640 yas arasi 25 12,5 87
40 yasindan biiyiik 26 13 100
Toplam 200 100
Bekar 68 34 34
Calisanlarin Medeni Durumlarina fliskin Frekans Dagilimlar1 ~ |Evli 132 66 100
Toplam 200 100
Tlkokul 10 5 5
Ortaokul 36 18 23
Calisanlarin Ogrenim Durumlarina {ligkin Frekans Dagilimlar1 ~ |Lise 36 18 41
Universite 76 38 79
Lisansiisti 42 21 100
1 yildan az 41 20,5 20,5
1-3 y1l 38 19 39,5
Calisanlarin Mesleki Kidemlerine {liskin Frekans Dagilimlari o o 202 0
7-9 yil 37 18,5 88,5
10 yildan fazla 23 11,5 100
Toplam 200 100
1 yildan az 84 42 42
-3yl 54 27 69
Calisanlarin Suan ki Isyerlerindeki Mesleki Kidemlerine iliskin  |4-6 y1l 38 19 88
Frekans Dagilimlart 7-9 yil 15 7,5 95,5
10 yildan fazla 9 4,5 100
Toplam 200 100
Yonetici 16 8 8
Yonetici Yardimcist 79 39,5 47,5
Calisanlarin Unvanlarina Iliskin Frekans Dagilimlar: Asistan 79 39,5 87
Diger 26 13 100
Toplam 200 100
1 yildan az 35 17,5 17,5
1-3 yil 60 30 475
Calisanlarin Kag Yildir Bu Unvanla Calistiklarmna iliskin Frekans |4-6 y1l 64 32 79,5
Dagilimlart 7-9 yil 30 15 94,5
10 yildan fazla 11 5,5 100
Toplam 200 100

Tablo:3 Demografik Ozellikler
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Calisma kapsamindaki bireylerin cinsiyetlerine iliskin elde edilen bulgular
Tablo’da verilmistir. Bu sonuglara calisanlarin %47,5’1 kadin ve %52,5’1 erkektir.
Orneklemde erkekler kadmlara gére daha ¢ok yer almistur.

Ankete katilan bireylerin yaslarina iligkin elde edilen bulgular Tablo’da
verilmistir. Bu sonuglara gore bireylerin %81 20 yasindan kiigiik, %17’si 20-25 yas
arasi, %30’u 26-30 yas arasi, %19,5’1 31-35 yas arasi, %12,5’1 3640 yas aras1 ve
%13’li 40 yasindan biiyiiktiir. Orneklemin yas dagilimi incelendiginde biiyiik
cogunlugunun 2630 yas arasi ¢alisanlardan olustugu gozlenmistir.

Ankete katilan bireylerin medeni durumlarma iliskin elde edilen bulgular
incelenmis ve sonuglart Tablo’da verilmistir. Bu sonuglara gore ¢alisanlarin %34’
bekar ve %66’s1 evlidir. Orneklemin medeni durumlarinin dagilimlar: incelendiginde
biiylik cogunlugunun evli ¢alisanlardan olustugu goriilmiistiir.

Ankete katilan bireylerin 6grenim durumlarna iliskin bulgular incelenmis ve
sonuclar1 Tablo’da verilmistir. Bu sonuglara gore ¢alisanlarin %5°1 ilkokul, %18’1
ortaokul, %18’i lise, %38’i tiniversite ve %21’ lisansiistii mezunudur. Orneklemin
ogrenim durumlarmin dagilimi incelendiginde biiyiik cogunlugunun {iiniversite
mezunu oldugu gozlenmistir.

Ankete katilan bireylerin mesleki kidemlerine iligskin elde edilen bulgular
incelenmis ve sonucglar1 Tablo’da verilmistir. Bu sonuglara gore ¢alisanlarin %20,5°1
1 yildan az, %19’u 1-3 yil arasi, %30,5’1 4-6 yil arasi, %18,5’1 7-9 yil arast ve
%11,5’1 10 yildan fazla zamandir mesleklerini yaptiklar1 gozlenmistir.

Ankete katilan bireylerin suan c¢aligtiklar1 yerdeki mesleki kidemlerine iligkin
bulgular incelenmis ve sonuglar1 Tablo’da verilmistir. Bu sonuclara gore ¢aliganlarin
%A42’si 1 yildan az mevcut is yerlerinde calisirken %27’si 1-3 yil aras1 mevcut is
yerlerinde ¢aligmaktadirlar. Calisanlarin %19’u 4-6 yildir , %7,5°1 7-9 yil aras1 ve
%4,5’1 10 yildan fazla siiredir mevcut is yerinde calistiklar1 goézlenmistir.
Orneklemin mevcut is yerindeki mesleki kidemleri genel olarak incelendiginde
biiyiik cogunlugunun 1 yildan az siiredir caligmaktadirlar.

Ankete katilan bireylerin unvanlarma iliskin bulgular incelenmis ve sonuglar
Tablo’da verilmistir. Bu sonuglara gére ankete katilan bireylerin %8’1 yoneticilerden,

%39,5’1 yonetici yardimcilarindan, %39,5’1 asistanlardan olusmaktadir. Bu
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unvanlarin diginda bir unvanla ¢alisan 26 kisi gozlenmistir. Orneklemin biiyiik

cogunlugunun yonetici yardimcilar1 ve asistanlardan olustugu goriilmiistiir.

Ankete katilan bireylerin ka¢ yildir ayn1 unvanla gorev yaptiklarma iligkin
bulgular incelenmis ve sonuglar1 Tablo’da verilmistir. Bu sonucglara gore ¢aliganlarin
%17,5’1 1 yildan az , %30’u 1-3 y1l aras1, %32’si 4-6 yil arasi, %15°1 7-9 yil aras1 ve

%05,5°1 10 yildan fazla siiredir ayn1 unvanla ¢alistiklar1 gozlenmistir.

4.7.2. istatistiksel Analizler

Tablo 4: Performans Degerlemenin kullaniminin cinsiyete gore farklilagmasi

N Ortalama Ortalamanin T P

Standart Hatasi degeri | degeri

Kadin 95 70,0632 2,00172 0,414 1 0,679
Erkek 105 | 68,8952 1,97688

Ankete katilan bireylerin performans degerlemenin kullaniminin cinsiyete gore
farklilagmasi t testi ile test edilmis ve sonuglart Tablo 4’de verilmistir. Bu sonuglara
hesaplanan 0,414 t istatistik degeri 0,05 6nem diizeyinde anlamsiz bulunmustur. Yani
calisanlarinin performans degerlemelerinin cinsiyete gore farklilik gosterdigi

gozlenmistir.

Tablo 5: Performans Degerlemenin kullaniminin yasa gore farklilagmasi

VARYANSIN | KARELER | SERBESTLIK | KARELER F- P-
KAYNAGI | TOPLAMI | DERECESiI | ORTALAMASI | DEGERI | DEGERI
Gruplar arast 9294,035 5 1858.,807 5,209 ,000

Gruplar ici 69231,465 194 356,863
Toplam 78525,500 199

Ankete katilan bireylerin performans degerlemelerinin calisanlarin yaslarina
gore degisip degismedigi yas degiskenin 2’den fazla kategoriye sahip olmasi ve
varyanslarin homojenliginden dolay1 varyans analizi ile test edilmis, sonuglar Tablo

5’de verilmistir. Bu sonuglara gore hesaplanan 5,209 f istatistik degeri 0,05 6nem
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diizeyinde anlamli bulunmustur. Yani c¢alisanlarin performans degerlemeleri yasa
gore farklilik gostermektedir. Farklilig1 yaratan yaglar LSD testi ile incelenmis ve

sonuclar1 Tablo 6’da verilmistir.

Tablo 6: Performans Degerlemelerinin Yasa Gore LSD Testi sonuglari

YAS) | YASI) | ORTALAMALAR | STANDART P
ARASINDAKI HATA | DEGERI
FARK
20°den | 31-35 -15,726** 5,608 0,006
az yas
20°den | 36-40 -19,867** 6,048 0,001
Performans az yas
Degerlemesi | 20°den | 40’dan -19,149%** 6,002 0,002
az fazla
20-25 31-35 -10,541%* 4,432 0,015
yas yas
20-25 36-40 -14,681** 4,977 0,004
yas yas
20-25 | 40’dan -13,961** 4,921 0,005
yas fazla
26-30 31-35 -10,005%* 3,885 0,011
yas yas
26-30 36-40 -14,146** 4,496 0,002
yas yas
26-30 | 40’dan -13,428%* 4,435 0,003
yas fazla

** 0,05 diizeyinde anlamli, * 0,01 diizeyinde anlaml

Tablo 6’da performans degerlemeleri tizerinde farklilik yaratan yas gruplar1 yer
almaktadir. Buna gore yas1 20°den az olan ¢alisanlarin performanslar1 20-25 yas
grubu hari¢ diger tiim yas gruplarina gére daha disiiktlir. 20-25 yas grubundaki
calisanlarin performans degerlemeleri 31 yas ve lizeri ¢calisanlara gére daha diisiiktiir.

26-30 yas grubundaki calisanlarin ise performans degerlemeleri 31 yas ve iizeri
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calisanlara gore daha diisiiktiir. Tablo 6 genel olarak degerlendirildiginde yasi geng

olan c¢alisanlarin performans degerlemelerinin diisiikk oldugu, yas ilerledikge

performans degerlemelerinin yiikseldigi gdzlenmistir.

Tablo 7: Performans Degerlemenin kullaniminin Unvana gore farklilagmasi

VARYANSIN | KARELER | SERBESTLIK | KARELER F- P-
KAYNAGI | TOPLAMI | DERECESiIi | ORTALAMASI | DEGERI | DEGERI
Gruplar arast 1832,093 3 610,698 1,561 ,200
Gruplar ici 76693,407 196 391,293
Toplam 78525,500 199

Calisma kapsaminda performans degerlemelerinin calisganin unvanma gore

degisip degismediginin testi varyans analizi ile test edilmis ve sonuglar1 Tablo 7°de

verilmigtir. Bu sonuglara gore hesaplanan 1,561 f istatistik degeri 0,05 6nem

diizeyinde anlamsiz bulunmustur. Yani ¢alisanlarin performans degerlemeleri unvana

gore farklilagmamaktadir.

Tablo 8: Motivasyonun Cinsiyete gore farklilagmasi

N Ortalama Ortalamanin T P degeri
Standart Hatas1 degeri
Kadm 95 62,8211 2,01267 1212 0,227
Erkek 105 59,2762 2,10331

Caligma kapsaminda calisanlarin motivasyonlarinin cinsiyete gore degisip

degismedigi t testi ile test edilmis ve sonuclar1 Tablo 8’de verilmistir. Bu sonuglara

gore hesaplanan 1,212 t istatistik degeri 0,05 6nem diizeyinde anlamsiz bulunmustur.

Yani calisanlarin motivasyonlari cinsiyete gore farklilasmamaktadir.

Tablo 9: Motivasyonun Yasa gore farklilagmasi

VARYANSIN | KARELER | SERBESTLIK | KARELER F- P-
KAYNAGI | TOPLAMI | DERECESiIi | ORTALAMASI | DEGERI | DEGERI
Gruplar arast 9327,766 5 1865,553 4,776 ,017
Gruplar ici 75781,914 194 390,628
Toplam 85109,680 199
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Calisma kapsaminda calisanlarn  motivasyonlarinin  yasa gore degisip
degismedigi varyanslarin homojenliginden dolay1 varyans analizi ile test edilmis,
sonuglar Tablo 9°da verilmistir. Bu sonuglara gdre hesaplanan 4,776 f istatistik
degeri 0,05 6nem diizeyinde anlamli bulunmamustir. Yani ¢alisanlarin motivasyonlari

yasa gore farklilik gdstermemektedir.

Tablo 10 Motivasyonun Unvana gore farklilagmasi

VARYANSIN | KARELER | SERBESTLIK | KARELER F- P-
KAYNAGI | TOPLAMI | DERECESiI | ORTALAMASI | DEGERI | DEGERI
Gruplar arast 1380,538 3 460,179 1,077 ,360
Gruplar i¢i 83729,142 196 427,189

Toplam 85109,680 199

Caligma kapsaminda motivasyonun c¢alisanin  unvanma gore degisip
degismediginin testi varyans analizi ile test edilmis ve sonuclari Tablo 10°da
verilmigtir. Bu sonuglara gore hesaplanan 1,077 f istatistik degeri 0,05 6nem
diizeyinde anlamsiz bulunmustur. Yani ¢alisanlarin motivasyonlar1 sahip olduklari

unvana gore farklilagsmamaktadir.

Tablo 11: Standartlarn Calisanin Bilgi ve Becerilerine Uygun Olmast ile
Motivasyon Arasindaki Iliski

Pearson Chi-square Iliski Katsayisi Sig
degeri
349,761 0,489 0,000

Performans standartlarinin, ¢alisanlarin ise yonelik bilgi ve becerilerine uygun
olmasi ile motivasyonlar1 arasindaki iliski incelenmis ve sonuglar1 Tablo 11°de
verilmigtir. Buna gore performanslarin ise yonelik bilgi ve becerilere uygun olmasi
ile motivasyon arasinda %49’luk pozitif yonli bir iligki goriilmiistiir. Yani
calisanlarin performans standartlarinin ise yonelik bilgi ve becerilere uygunlugu

arttikca caliganlarin motivasyonlari da artmaktadir.
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Tablo 12: Calisanin Isyerindeki Eksiklerine Yénelik Etkinliklere Katilmasmin
Y oneticiler Tarafindan Desteklenmesi ile Motivasyon Arasindaki iliski

Pearson Chi-square Iliski Katsayisi Sig
degeri
370,338 0,516 0,000

Calisanin igyerindeki eksiklerine yonelik etkinliklere katilmasinin yoneticiler
tarafindan desteklenmesi ile motivasyon arasindaki iliski incelenmis ve sonuglart
Tablo 12° de verilmistir. Bu sonuclar dogrultusunda ¢alisanlarin isyerindeki
eksiklerine yonelik etkinliklere katilmasmin yoneticiler tarafindan desteklenmesi ile
motivasyon arasinda %52’lik pozitif yonde bir iliski oldugu belirlenmistir. Yani
calisanlarin eksik oldugu konulara yonelik etkinliklere katilmasi ve bunun yoneticiler
tarafindan  desteklenmesi arttikga calisanlarin  motivasyonlarinda da artig

gozlenmistir.

Tablo 13: Calisanlarin Performansindaki Degisikligin ~ Odiillendirilmesi ile
Motivasyon Arasindaki Iliski

Pearson Chi-square Iliski Katsayisi Sig
degeri
421,687 0,643 0,000

Calisma kapsaminda ¢alisanlarin performanslarindaki degisikligin  stleri
tarafindan Odiillendirilmesi ile motivasyonlar1 {izerindeki iligkisi incelenmis ve
sonuclar1 Tablo 13°de verilmistir. Bu sonuglara gore ¢alisanlarin performanslarindaki
degisikligin odiillendirilmesi ile motivasyonlar1 arasinda %64’liikk pozitif yonde iliski
gbzlenmistir. Yani calisanlarin performanslarindaki degisikligin Odiillendirilmesi

calisanlarin motivasyonlarini artirdigi goriilmiistiir.

Bu ¢aligmada hastane calisanlarinin performans degerlemeleri ile motivasyonlari
arasindaki iligki arastirilmistir. Yapilan c¢alismada ii¢ boliimden olusan bir anket
kullanilmigtir. Anketin ilk boliimiinden cinsiyet, yas, medeni durum, egitim durumu,
mesleki kidem ve unvan gibi demografik 6zellikler incelenmis, ikinci boliimiinde

calisanlarin performans degerlemelerinin kullanimi {izerine arastirma yapilmig ve son
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boliimde calisanlarin motivasyonlar1 konusunda bilgi alimmistir. Arastirmaya dahil

edilen toplam 200 ¢alisan i¢in elde edilen sonuclar asagida verilmistir.

e Performans degerlemeleri konusunda kadin c¢alisanlarin erkeklere gore biraz
daha olumlu olmasina ragmen istatistiksel olarak cinsiyete gore farklilagsma

gbzlenmemektedir.

e Calisanlarin yas1 performans degerlemeleri iizerinde anlamli etkiye sahip
degildir. Geng yasta calisanlarin ve ilerlemis yasta ¢alisanlarin performans

degerlemeleri benzerlik gostermektedir.

e (alisanlarin sahip olduklar1 unvanin performans iizerinde bir etkisi yoktur.
Yani ydnetici, yonetici yardimcisi, asistan veya diger bir unvana sahip olmak
performanslarini etkilememektedir.

e Erkek ya da kadin calisanlarin motivasyonlarinda farklilik gdézlenmemistir.

Yani cinsiyeti ne olursa olsun motivasyonlar1 benzerlik gosterir.

e Calisanlarin yas1 motivasyon fiizerinde de anlamli etkiye sahiptir. Yas

ilerledik¢e motivasyonda artma gozlenmektedir.

e Calisanlarin sahip olduklar1 unvan ne olursa olsun motivasyonlari

degismemektedir.

e Calisanlarin performans degerlemeleri ile motivasyonlar1 arasinda ¢ok gii¢lii
bir ilisgki vardmr. Iliskinin yonii pozitiftir. Yani ¢alisanlarin performans
degerlemeleri  arttikca motivasyonlar1  artmakta yada performans

degerlemeleri azaldik¢a motivasyonlar1 da diigmektedir.

e Performans standartlarmin, ¢alisanlarin ise yonelik bilgi ve becerilerine
uygun olmast ile motivasyonlar1 arasinda orta diizeyde bir iliski vardir.
Calisanlarin performans standartlarinin ise yonelik bilgi ve becerilerine
uygunlugu arttik¢a calisanlarin motivasyonlar1 da artmaktadir. Yani hl

hipotezimiz anlamli ¢ikmaistir.
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Calisanlarin  igyerindeki eksiklerine yonelik etkinliklere katilmasinin
yoneticiler tarafindan desteklenmesi ile motivasyon arasinda anlamli bir iligki
vardir. Calisanlarin eksik oldugu konulara yonelik etkinliklere katilmasi ve
bunun yoneticiler tarafindan  desteklenmesi arttikga  calisanlarin

motivasyonlarinda da artmaktadir. H2 hipotezi de anlamli ¢ikmistir.

Calisanlarm  performanslarindaki ~ degisikligin ~ {stleri  tarafindan
odiillendirilmesi ile motivasyonlar1 arasinda anlamli bir iligki vardir.
Isyerindeki diillendirme sistemi arttik¢a c¢alisanlarin motivasyonlarinda da

olumlu yonde degisiklik vardir. H3 hipotezi de anlamli ¢ikmustir.
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SONUC VE ONERILER

Motivasyon kavraminin anlami genel olarak insan organizmasini davraniga
iten, bu davranisin siddet ve enerji diizeyini tayin eden, davraniglara belirli bir yon
veren ve devamini saglayan c¢esitli i¢ ve dis sebepleri ve bunlarin isleyisin
mekanizmalarin1 kapsamaktadir. Bagka bir ifadeyle motive edilmis bir davranis
amaca yonelik davranigtir. Motive edilmis bir davranistaki hareketler digerlerine
nazaran daha organize edilmis, daha yonlendirilmis bir sekilde olusurlar. Bu tiir
davraniglarin yapilisindaki canlilik, sarf edilen enerji, degisim ve dagilmaya karsi
direngleri devam siireleri bu davraniglarin motive edilmis olduklarini gosterir.
Calisanin tatmini demek, onun yaptig1 isi sevmesi ve boylelikle hem kendi hem de
sirket icin daha verimli olmas1 demektir. Calisan tatmininde etkili olan faktdrler,
calisanlarin c¢ikarlarin1 gozetmek, adil davranmak, bir isi yerine getirebildigini
hissettirmek, siirekli tatmin ve yeni fikirlere saygi duymak seklinde siralanabilir.
Oryantasyonda oldugu gibi, calisan tatmini saglamada da igverenin ¢alisan tatmini
aktivitelerine katilmasi beklenmektedir; ¢iinkii insanlar istendiginin ve deger
verildiginin farkinda olmak ister. Yaptiklar1 ise dair s6z sahibi olmak her anlamda
mutlu edecektir. Bu agidan bakildiginda, ¢alisan tatminin de Otesine ge¢gmek icin

calisan motivasyonuna biiyiilk 6nem vermek gerekmektedir.

Calisanlarin performanslar1 ve motivasyonlar1 arasindaki s6z konusu iliski,
Ozellikle calisanin ihtiyaglarmin farklilagsmasi, calisma hayatinda kendisinden
beklenenlerin artmasi ile birlikte isletmelerin iizerinde durduklari ve etkilerini
arttrmaya calistiklar1 alan halini almistir. Bu siire¢ performans kavraminin da
Ooneminin arttig1 Sanayi Devrimi ile birlikte baglamis ve 6zellikle otomasyonun
etkisiyle isten elde edilen tatminin azalmasiyla hizlanmistir. Siire¢ gelisimi agisindan
degerlendirildiginde, isletmeler icin uzun yillardir bu iligkinin 6nemli oldugu
gorlilmektedir. Oysa bu calismanin uygulama alani1 olan hastaneler ve hatta onun
icinde yer aldig1 kamu sektorii icin bu iliski olduk¢a yenidir. Bunun temel nedeni kar
amaci giitmeyen kamu sektoriinde ise alinan calisandan beklenilenin, 6zel sektore
kiyasla ¢ok smirli olmasi ve degisimin var olan sistem i¢in ciddi bir caligma

gerektirmesidir.
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Yapilan bu arastirmada hastane ¢alisanlarinin mevcut performans degerleme
sistemlerine bakislar1 ve bu sistemin motivasyonlari lizerinde ne derece etkili oldugu
belirlenmeye calisilmigtir. Arastirma O6rnekleminin ¢ok biiylik bir kisminin uzun
yillardir hastanede ¢aligmasi; sistemi iyi taniyan ¢aliganlardan elde edilen sonuclara
dayanildig: seklinde yorumlanabilir. Bununla birlikte ¢alisanlarin biiyiik bir kismmin
iiniversite mezunu olmasi, ilk ve ortaokul mezunlarinin, toplam c¢alisanlarin ¢ok azini
olusturmasi da sistemin isleyisine iliskin degerlendirmenin anlamli olacagi
diislincesini  yaratmaktadir. Arastrmanin  temelini  olusturan, performans
degerlemenin kullanimi ile ¢alisanin motivasyonu arasindaki iligki incelendiginde,
hastane c¢alisanlarinin 6zel sektor calisanlarindan farkli bir diisiinceye sahip
olmadiklarmi; aksine, gdsterdikleri gayretin, basarmin, performansin ciddi anlamda
degerlendirilmesi halinde motivasyonlarinin bu durumdan etkilenecegi sonucuna
varilmigtir. Farkl iki hastane ¢alisanlarinin ayr1 ayr1 degerlendirilmesinde elde edilen
sonuclar da genel kanaati desteklemektedir. Bununla birlikte ¢aliganlarin performans
degerlemenin kullanimina iliskin tutumlar1 incelendiginde yas ve unvanin farklilik
yaratmadigi, sistemin kullanimma iligkin genel egilimin olumlu oldugu
goriilmektedir. Bu durum da, degerlemenin kullanilmasma yonelik iliskiyi ortaya

koyan ana hipotezi desteklemektedir.

Caligsanlarin, performansin ddiillendirilmesini motivasyonla iliskilendirdikleri
goriilmektedir. Mevcut sistemde bdyle bir uygulama olmamasina ragmen, yapilmasi

halinde insanlar1 motive etmede etkili olacagi sdylenebilir.

Caligma sirasinda elde edilen gozlemlerde calisanlarin; 6diil anlayisinin

temelinde terfi yattig1 gorilmiistiir.

Hastane calisanlar1 i¢in performans degerleme sonuglarinin, ¢alisana agikca
iletilmesinin motivasyonla iliskisi olmadig1 goriilmektedir. Bu sonug, calisanlarin
biitiinii i¢in ayr1 ayr1 yapilan degerlendirmeler i¢in de gegerlidir. Mevcut sistemin
calisanlara sundugu agiklik anlayisi, bugiin performans degerlemenin geldigi noktada
cok dnemli bir yere sahip olan geri bildirim uygulamasimna uymadig1 i¢in ¢alisanlarin
bu sekilde bir tavir ortaya koymalar1 olagan karsilanabilir. Bir baska ifade ile hastane

calisanlar1 i¢in mevcut sistemde “agiklik” kavrami ile karsiligint bulan, sicil notunu
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ogrenebilme hakki; elde edilen bilginin kullanilmasi anlaminda calisana art1 bir deger
katmadigi i¢in, ¢cok fazla 6nemsenmedigi sOylenebilir. Calisanlarinin bakiglarini ayr1
ayr1 degerlendirdigimizde, c¢alisanlarinin performans degerleme sonuglarinin
aciklanmasi ile motivasyonlar1 arasmnda bir iligki olmadigi sonucu ortaya
cikmaktadir. Bu durum c¢alisanlarinin  bir Onceki hipotezle celistiklerini
gostermektedir. Bagka bir ifade ile degerleme sonuglariin ¢alisanlara agiklanmasiyla
motivasyonlar1 arasinda anlamli bir iligki olmamasma ragmen, performansin
odiillendirilmesi ile motivasyonlar1 arasinda anlamli bir iliski oldugunu ifade
etmektedirler. Bu durum ise, hastane calisanlarinin, performans sonuglarmin
aciklanmast  konusunu mevcut sistemde c¢ok Onemsenmedigi yorumunu
desteklemektedir. Calisan1 bu sekilde bir tutum sergilemeye iten elbette, mevcut
sistemin esnek olmayan, calisanlarinin gelisimleri ile kendi gelisimleri arasinda
baglant1 kuramayan otomatiklesmis yapisidir. Sisteme iligkin c¢alisanlar tarafindan
yapilan bir diger degerlendirme, degerlemecinin objektif olmasinin motivasyonla
iliskili oldugudur. Calisanlarin biitiinii i¢in, degerlemecinin objektifliginin 6nemli
oldugu sdylenebilir. ~ Sisteme iligkin  sergilenen olumsuz  yaklagimin
degerlemecilerden degil, sistemin kendinden kaynaklandigi da bu sonugtan yola

cikilarak sdylenebilir.

Calisanlara gore performans degerleme standartlarinin c¢alisganin bilgi ve
becerilerine uygun olmasinin motivasyon ile anlamli bir iliskisi yoktur. Calisanlarin
bu bagi kuramamalarinda ayni niteliklerdeki belediyelerde birbirinden farkli
organizasyon yapilarinin olmasi, ¢alisanlarin yaptiklari ise iliskin bir ig tanimlarinin
olmamasi, standartlarin bilinmemesi etkili olmus olabilir. Bu durum uzun yillardir is
tanim1 veya ise iligkin bir standart olmadan ayni kurumda ayni ya da benzer isler
yapan ¢alisanlarin bu tarz bir beklentisinin olmadigi seklinde yorumlanabilir. Bir
baska ifade ile caligsanlarin kendi tanimlamalarmni olusturarak isleri yiiriittiikleri

diistiniilebilir.

Elde edilen sonuglar dogrultusunda, hastanelerde uygulanan sistem genel
olarak degerlendirildiginde; yonetim anlayisindaki gelismelere uzak kalmus,
calisanlarin beklentilerini karsilamayan bir yapida oldugu sonucuna varilmaktadir.

Calisanlarin islerinden ayrilmamaya iten tek neden belki de sahip olduklari is
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giivencesidir ve bu neden geregi mevcut sistem icinde c¢alismaya devam
etmektedirler. Var olan sistem, aragtrmanin teori kisminda anlatilmaya caligilan
performans degerleme sisteminin sahip olmasi gereken dzellikleri tasimamaktadir. s
analizi ve sonrasinda is tanimi yapilmamistir; ¢alisanlart kimin degerlendirecegi ve
nasil degerleyecegi yillar dnce hazirlanmis olan formlarla belirlenmistir. Ayrica bu
formlarin standart olmast da c¢ok farkli gorevleri yerine getiren calisanlarin ayni
sorularla degerlendirilmesine neden olmaktadir. Dolayisiyla sorulan sorular ve elde
edilen sonuglar genel nitelikte olup calisganin yaptig1 ise iliskin ayrintili bir sonug
ortaya koyamamaktadir. Bu durum, sonuglarin ¢aliganlara aciklanmasmi da g¢ok
anlamlt kilmamaktadir. Nitekim sadece sayilardan ibaret olan ve ¢alisani
yonlendirme niteligi bulunmayan bu aciklamanin calisan icin 6nemli olan tek
niteligi, alt1 y1l st {iste alacagi olumlu sicil sonrasinda bir kademe ilerleme hakki
kazandirmasidir. Dolayistyla klasik performans degerleme yapisina sahip bu sistem
esneklikten uzak, otomatiklesmis bir goriiniim sergilemektedir. Ozellikle ¢alisanin
bulundugu durumun tespit edilmesi, eksikliklerinin ortaya konulmasi ve yapilmasi
gerekenlerin belirlenerek bunlarin hangi asamalarla gerceklestirileceginin ortaya
konuldugu geri bildirim goriismelerinin olmamasi, sistemin en Onemli eksikligi
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu durum ise, c¢alisan1 bir anlamda el yordamiyla
ilerlemeye itmektedir. Performans degerleme ile c¢alisanlarin motivasyonlari
arasindaki iligkinin kabul edilmesi bu sistemde bazi degisikliklerin yapilmasi
gerektigi sonucunu desteklemektedir. Bu asamada arastirmada elde edilen bulgular
sonucunda Onerilecek olan, mevcut sistemi diizeltmeye g¢aligmaktan ¢ok yeni bir

sistem olugturmaktir.

Yeni bir sistemin olusturulmasi ¢ok daha kiilfetli olmakla birlikte, bu
olusumun daha iyi sonuglar verecegi diisiiniilmektedir. Yeni bir sistemin
kurulabilmesi i¢in Oncelikle hastanelerin organizasyon yapilar1 arasinda dengenin
saglanmast gerekmektedir. Olusturulacak yeni yapilanma ile birlikte ig analizleri
yapilarak is tanimlar1 ¢ikartilmali ve bu isi yerine getirecek olan ¢alisanin sahip
olmas1 gereken nitelikler belirlenmelidir. Tanimlamalar yapildiktan sonra
performansin degerlendirilmesi asamasinda hangi kriterlerin belirleyici olacagi tespit

edilmelidir.
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Degerlemecilerin belirlenmesinde klasik anlayisin yerine 360 derece ya da
kismi 360 derece sisteminin kullanilmasi ¢alisanlarin  daha  objektif
degerlendirilmesine olanak saglayabilir. Elbette olusturulacak sistemde ¢aliganlarla
performans degerleme goriismeleri yapilmali ¢aligana bulundugu durumla ilgili bilgi
aktarilmali, eksiklikleri varsa bunlar1 gidermek i¢in neler yapilabilecegi
konusulmalidir. Eger ¢alisan beklenilenin {istiinde bir performans gosteriyorsa bunun
gelistirilmesini saglayacak yollar belirlenmeli ve gelisimini destekleyici kariyer
planlamas1 yapilmalhdir. Dolayisiyla hastanelerde kariyer yonetim sistemi
olusturulmali ve ¢alisanin performans: dikkate alinarak gelisimini saglayict egitim
planlamalar1 yapilmalidir. Performansi gelistirilmek istenen ¢aligana, farkl alanlarla
ilgilenmesini saglamak icin is rotasyonu saglanabilecegi gibi da, ¢alisana daha fazla
sorumluluk ya da goérev verilerek is zenginlestirme veya is genisletme olanaklari
sunulmalidir. Ayrica ¢aligmada 6diile iliskin elde edilen sonu¢ dikkate alinarak bir
odiillendirme sistemi de kurulmalidir. hastane kaynaklar1 diistiniildiigiinde maddi
odiillerin ¢ok sinirli olmast s6z konusu olacaktir; ancak calisanlara yaptiklar: igin,
gosterdikleri ¢abanin fark edildigini gosteren, onemli olduklarini hissettiren manevi
boyutu yiiksek odiillerin agirlikli oldugu bir sistem kurularak ufak c¢apli maddi

kaynaklarla bunlar desteklenebilir.

Yeni bir sistem, hastaneler ve geneline bakildiginda tiim kamu sektori igin
gerekmektedir; ancak yapilacak olan diizenlemeler, sektoriin her alani i¢in gegerli
olma niteliginden kurtarilarak her alan i¢in 6zellestirilmis yeni soluklu olmalidir.
Boylece uzun yillardir kendini yenilememis olan bu sisteme duyulan giivensizlik de
giderilecektir. Elbette bu asama da yeni olusturulacak sistemin ayni giivensizlikle
kargilagmasini engellemek i¢in daha 6nce de belirtildigi gibi olugturulma agamasinda

calisanlarin destegi alinmalidir.
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EK:
DEVLET HASTANELERINDE PERFORMANSI ETKILEYEN
FAKTORLERIN CALISAN MOTIVASYONU UZERINE ETKISi
ANKET FORMU

Sizden istedigimiz caligmanin amacma uygun olarak hazirlanmis anket
sorularmi1 kendi fikirlerinizi ve yaklasimlarinizi dikkate alarak doldurmanizdir.
Liitfen cevaplarinizi anket formu {izerinde isaretlemeden Once agiklamalar1 ve

sorular1 dikkatlice okuyunuz.

Bize vereceginiz cevaplar sadece ilgili bilimsel arastirma dahilinde
kullanilacak ve kimliginiz kesinlikle gizli tutulacaktir. Cevaplarmizin gizli
tutulacagina dair bize olan giiveninizi saglamak i¢in sizden isminizi veya kimliginizi
aciga cikartacak herhangi bir isareti anket formu iizerine yazmamanizi onemle

hatirlatiriz.

Bu arastirmaya vereceginiz katki i¢in simdiden tesekkiir ederiz.
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1-Cinsiyetiniz
( ) Erkek
( ) Bayan

2-Yasmiz
()20 vealt1
() 21-30 aras1
() 31-40 aras1
() 41-50 aras1

()51 ve iizeri

3-Egitim durumunuz
( ) Lise ve dengi

( ) Onlisans

( ) Lisans

() Yiiksek Lisans

4-Medeni durumunuz
( )Evli

( ) Bekar

( ) Bosanmis

5-Kag y1ldir bu hastanede gorev yapiyorsunuz?
()0-5yl

()6-11y1l

()12-17y1l

()18-24y1l

()25 yil ve istii

6- Aylk geliriniz

( )500-999 TL
( ) 1000- 1999 TL
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() 2000 ve tstii
7-Hastanedeki goreviniz
() Doktor (Uzman Doktor — Pratisyen Doktor)
( ) Dis Hekimi

() Eczaci

( ) Saglik dairecisi

() Yiiksek Hemsire

( ) Hemsire — Ebe

( ) Saglik Memuru

( ) Teknisyen

( ) Diger

8-Performans degerlemesi sizi rahatsiz ediyor mu?
() Evet

( ) Hayrr

( ) Fark etmez

9-Cahstigimiz hastanedeki performans degerleme uygulamasi hakkinda bilginiz
var m1?

() Evet

( ) Hayrr

() Kismen

10-Performansimiz degerlendirilirken kararlara ve degerlendirmelere ne dl¢iide
katilmaktasiniz?

( ) Degerlendirmelerden haberdar olmayiz

() Gerektiginde diisiincem alinir

( ) Karar verilmeden 6nce diisiincem alinir

( ) Kararlara katilmam ve diisiincemi belirtmen istenir
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11- Asagidaki tabloda yer alan performansimz1 etkileyen

goriislerinizi belirtiniz.

faktorler icin

Asagidaki ifadeler hakkinda
goriiglerinizi  belirtirken,  belirtmek
istediginiz goriigiin altinda yer alan

bosluga “X” isareti koyunuz.

Kesinlikle

Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

Gelir diizeyi

Bagimsiz ¢alisma

Fikir danigilmast

Yiikselme olanaklar1

Isin cekici olmasi

Fiziksel caligma sartlar1

Ekip ¢alismasi

Adaletli ve siirekli disiplin
sistemi

Sosyal yardim almak

Kara katilmak
(doner sermayeden alinan miktar)

Emeklilik giivencesi

Odiil almak ( maddi- manevi)
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12- Asagidaki tabloda yer alan motivasyonunuzu etkileyen

goriislerinizi belirtiniz.

faktorler igin

Asagidaki ifadeler hakkinda
goriiglerinizi  belirtirken,  belirtmek
istediginiz goriigiin altinda yer alan

bosluga “X” isareti koyunuz.

Kesinlikle

Katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

Parasal ddiillerden daha ¢ok manevi
odillere
Oonem veririm.

Ekonomik  gliven = motivasyon  igin

Onemlidir.

Isimle ilgili fikir danis1lmas1 motivasyonum
icin
onemlidir.

Kisiye ait bireysel ofisin olmasi

Calisma ortamindaki arag ve gereclerin
teknolojiye uygun olarak diizenli

yenilenmesi

Mesleki malzemelerin yeterliligi

Ofis donaniminin yeterliligi

Adaletli ve siirekli disiplin sistemi

Calisma ortaminin hijyenik agidan
giivenilir
olmast

Sosyal tesislerinin olmasi

Aydinlatma sisteminin yeterli olmasi

Bilimsel caliyma yapma olanaklarinin

olmasi

Anketimiz bitmistir.

Degerli vaktinizi ayirdigmiz igin tesekkiir ederiz...
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