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0z

Bir saglik hizmeti kurulugu olarak 6zel hastaneler, bir yandan artan rekabet
ve yeni rakiplerin devreye girmesi; diger yandan devlet dizenlemelerinin etkisi ile
surdurdlebilir  basariyr saglamak acgisindan, c¢alisanlarin  performanslarinin
degerlenmesine her zamankinden daha fazla 6nem vermek mecburiyetinde
kalmiglardir. Bu baglamda, Ozel hastanelerde gerek tibbi, gerek yardimci tibbi,
gerekse de idari ve destek fonksiyonlarda calisanlarin performanslarinin,
surdurdlebilir basariyl saglayacak bigcimde degerlenmesi ve yodnetilmesi 6n plana
¢cikmaktadir.

Calismamiz bu noktadan hareketle, 06zel hastanelerde performans
degerleme sistemlerinin mevcudiyetini ve igleyisini tanimlayici bir sekilde ortaya
koymaya yonelmektedir. Veriler istanbul ili sinirlari iginde yer alan 152 &zel
hastanenin 41’inden anket yontemiyle ylz yize gértserek elde edilmistir. Arastirma
sonucunda, calisma kapsamindaki hastanelerin sadece %51’inin performans
degerleme sistemine sahip olduklari ve performans dederleme sistemine sahip
hastanelerin blylk bir boliminin de sistemi yardimci tibbi, idari ve destek
fonksiyonlari calisanlarina yoénelik olarak uygulayip, tibbi personeli kapsam disi

biraktiklari bulgusuna ulasiimistir.



ABSTRACT

Private hospitals, as health service foundation, had to account for
performance appraisals, due to an increasing competition in the markets which have
been participated in new competitive rivals, on the other hand there have been
increasing effects of the government regulations, in order to handle a sustainable
success. In the described context; the performance appraisals of the medical,
paramedical, administrative and supporting staff are became quite important in order
to provide a sustainable success.

In this point of view, our study tends to clarify about the performance
appraisal systems whether have been in use or not and how those work about. The
datas have been collected from 41 hospitals among 152 private hospitals via
quesstionnaire form by face to face. As a result, 51% of these 41 hospitals have
been using performance appraisal systems and the big part of the hospitals which
have appraisal system, have been applied to only the paramedical (such as nurses),
administrative and supporting staff but they have not been applied to the medical

staff (such as doctors).
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ONSOz

Performans yodnetimi, “stratejik insan kaynaklar” anlayisinin bir yansimasi
olarak 2000’li yillarin en o6nde gelen insan kaynaklari iglevlerinden biri
konumundadir. igletmenin bitiinini ilgilendiren stratejik performans yénetiminin
bireye indirgenmesini iceren performans degerleme konusu da bu baglamda hem
gecmis donemlere nazaran farkh bir nitelik kazanmis hem de surdirilebilir isletme
basarisi agisindan son derece 6nemli bir konuma ulasmis durumdadir.

Diger yandan bir saglik hizmeti igletmesi turu olarak 06zel hastane
isletmeciligi 6zellikle de son 10 yil icinde gergeklestirilen devlet diizenlemelerinin bir
sonucu olarak hizla gelisen ve yogun rekabetin yasandidi bir sektor halini almistir.
Bu yogun rekabet ve sektorin hizli gelisimi, 6zel hastanelerin en ayirt edici
Ozelliklerinden birini olusturan 6zgun egitime ve temini kit mesleki uzmanliga sahip
olma 6zelligi tasiyan nitelikli saglik hizmetleri ¢alisanlarina sahip olmay! ve mevcut
olanlari da kaybetmemeyi sirdurulebilir isletme basarisinin kritik bir unsuru haline
getirmektedir.

Bu noktada, performans degerleme bir insan kaynaklari yonetimi alt sistemi
olarak bir yandan calisanlarin rekabetci isletme hedef ve stratejileri dogrultusunda
calismalarini mumkin kilacak bireysel performans hedeflerini saglayarak, diger
yandan da calisanlar nezdinde adalet algisi ve isletmeden tatmin duygusu
olusturarak calisanlarda isletme baglihgi yaratabilmektedir.

Ayrica 0zel hastanelerin bir saglik hizmetleri isletmesi olmasi nedeniyle sahip
oldugu kendine 6zgu Ozellikler, bu igletmeler i¢in kullanilacak olan performans
degerleme sisteminin gerek olusturulma gerekse de uygulanma asamalarinda belirli
hususlara 6zellikle dikkat edilmesini de sorunlu kilmaktadir.

Bu galismanin amaci yukaridaki agiklamalar 1s1ginda performans degerleme
konusunun Ozel hastaneler ekseninde insan kaynaklari yonetimi bilgi birikimi ve
sistematigi cercevesinde ele alinmasi ve mevcut uygulamaya yonelik sonuglarin
incelenmesidir. Bu amag¢ dogrultusunda c¢alismanin ilk G¢ bdlumu “hastaneler”,
“‘performans degerleme” ve “performans degderleme sisteminin olusturulmasi”
konulari ile ilgili kuramsal agiklamalara ayriimistir. Dérdiincii bolimde ise istanbul li
sinirlarinda yer alan 6zel hastanelerin konuya iliskin uygulamalarini iceren arastirma
yer almistir. Evrenin %27’sini temsil eden 6rnekleme ait verilerin anket ydnetimiyle

ve ylz ylze goruserek elde edildigi arastirma, tanimlayici bir arastirma niteliginde

111



olup, sonuglarinin konu ve sektorle ilgili bilgi birikimine katkida bulunacagi
umulmaktadir.

Bu vesile ile tez galismami gergeklestirmem esnasinda tecribesi, bilgisi ve
destegini esirgemeyen degerli hocam Prof. Dr. Ahmet Cevat ACAR’a sonsuz
tesekkirlerimi ederim. Keza arastirmaya katilan, zamanini ve ilgisini esirgemeyerek
gerekli verileri paylasan, tim 6zel hastane yetkililerine de tesekkiirl borg bilirim.

Eylil 2009
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GIiRIS

GunUmuzde icinde bulunulan bilgi ¢agi, isletmeleri her gegcen giin daha etkin
ve verimli calismaya zorlamakta; musteri odaklilik, yenilikgilik, kalite, hizmet kalitesi
gibi kavramlarin kapsadigi uygulamalar, strdurulebilir basarinin temel parametresi
olarak kabul edilmektedir. Bagka bir deyisle, ginimuz isletmeleri artik temel basari
gostergesi olarak finansal sonugclar dlglisiinde, musteri sadakatini de dikkate almak
durumunda kalmaktadirlar. Bu ise, isletmelerin faaliyetlerinin her zaman icin musteri
beklentilerini karsilayacak ve asacak dizeyde gergeklestiriimesini zorunlu
kilmaktadir. S6z konusu zorunlulugu karsilamanin en 6énemli iki yolu ise faaliyetleri
gercgeklestiren nitelikli ve yetismis calisanlarin kurumsal sadakatlerinin saglanmasi
ve c¢alisanlarin islerini stratejik bir butlnlik icerisinde yerine getirmelerinin
saglanmasidir.

Bu noktada, performans degerleme isletmelerin surddrulebilir basar
saglamasina odaklanan bir alt sistem olarak, ge¢gmiste oldugundan ¢ok daha fazla
onem kazanmaktadir. Bu baglamda, performans degerleme bir yandan igletmenin
stratejik performans yonetim sisteminin bir alt sistemi olarak, isletme hedeflerini ve
temel yetkinliklerini bireysel ¢alisanlarin performanslari ile baglantilandiran bir isleve
sahiptir. Diger yandan c¢alisanlarin performanslarinin degerlenmesi sonucu ortaya
cikan verilerin diger insan kaynaklar alt sistemlerinde (Ucret ydnetimi, egitim
yonetimi, kariyer yonetimi, personel segme ve yerlestirme uygulamalari, igten
ayirma uygulamalari gibi) girdi olarak kullanilmasi, ¢alisanlarin isletmeden tatmin
duymalarini, adalet algisinin yiksek olmasini ve sonug itibariyle kurumsal
bagliliklarinin artmasini saglayabilmektedir.

Performans degerlemenin sirdurtlebilir isletme basarisi agisindan yukarida
vurgulanan iki dnemli iglevi 6zel hastane isletmeciligi agisindan ¢ok daha fazla dnem
kazanmaktadir. Her seyden 6nce saglik hizmetleri sektdriinin tibbi hizmetler ve
yardimci tibbi hizmetler fonksiyonlarinda ¢alisanlar (hekimler, hemsireler, laborantlar
vb) son derece 6zglin bir egitimle yetismis ve 6zerklik agisindan gelismis personel
Ozelligine sahiplerdir. Dolayisi ile mesleki kimliklerini, kurumsal kimliklerinin Gzerinde
tutma egilimi oldukca ytksek bir ¢calisan grubu olarak dustnulebilirler. Keza, dzellikle
Tarkiye’de, s6z konusu personelin baylk bir ¢cogunlugunun kamu hastanelerinde

calisip daha sonra 6zel sektére gectigi de bir gergektir. Bu iki temel husus g6z



onlnde tutularak, 6zel hastaneler agisindan isletme stratejik hedeflerinin ve temel
yetkinliklerinin bireysel performansa indirgenmesinin son derece zor oldugu
sdylenebilir. Baska bir deyisle, saglik ¢alisani olarak adlandirilan personelin ¢galisma
performansi kendi mesleki anlayigi ve kamu hastanelerindeki ¢alisma aligkanliklari
dogrultusunda ortaya ¢ikabilmektedir.

Ote yandan 6zel hastane isletmelerinin sayilarinin hizla artmasi ve sektdriin
hizla blylumesi, nitelikli calisana sahip olma ve mevcudu elde tutabilme sorununu
beraberinde getirmektedir. Bu noktada performansi iyi ya da yetersiz olan personelin
ayird edilmesi, bir yandan kimin elde tutulacadinin belirlenmesi agisindan dnem
kazanirken; diger yandan calisanlarin igletmeden tatmin olmalarinda kritik énem
tasiyan “takdir sistemleri” ile (Ucret, 6dul, kariyer, egitim vb.) desteklenerek, s6z
konusu personelin kurumsal baglihdinin arttirlmasini da saglayabilecektir.

Kisacas! c¢alisanlarin performanslarinin degerlenmesi bugiin, belki tim
isletmeler icin 6nem kazanmistir. Bununla birlikte 6zel hastaneler acisindan bu
Onemin ¢ok daha fazla oldugu sdylenebilir.

Bu aciklamalar 1sidinda, “Hastanelerde Performans Degerleme ve
istanbul’da Faaliyet Gosteren Ozel Hastanelere Yoénelik Bir Arastirma” konulu
calismamiz istanbul ili sinirlari iginde bulunan &6zel hastanelerin performans
degerlemeye yonelik uygulamalarinin, konuyla ilgili literatur perspektifinde
incelenmesine yonelik olarak gergeklestirilmistir.

Bu noktadan hareketle ¢alismanin ilk boliminde, dncelikle saglhk hizmeti
kavrami, saglik hizmetinin 6nemi, 6zellikleri ve saglk hizmetlerinin siniflandiriimasi
Uzerinde durulup, ardindan bir saglik hizmeti kurulusu olarak hastaneler tanimlanip,
hastanelerin siniflandirilimasi, 6zellikleri, organizasyonel bélim ve fonksiyonlari ile
hastanelerde insan unsurunun énemi agiklanmistir.

Calismanin ikinci bolimi genel anlamda performans degerleme kavraminin
aciklanmasina ayrilmistir. Bu amagla, dncelikle performans ve performans yonetimi
kavramlari timdengelimci bicimde ele alinarak, performans degerleme kavrami
tanimlanmis; performans degerlemenin isletmelerde kullanim alanlari ve performans
degerleme ydntemleri aciklanarak, performans degerlemenin basarisi icin g6z
onlnde bulundurulmasi gereken hususlar Gzerinde durulmustur.

Ucglincli  bdliimde, performans degerleme sisteminin  olusturuimasi ve
yuratilmesi sureci hastanelerden drneklerle agiklanmaya calisiimistir. Bu baglamda

ilk olarak, performans degerleme sisteminin planlanmasi asamasinda dikkat



edilmesi gereken hususlar ele alinmis ve daha sonra performans degerleme
sisteminin olusturulmasinda en kritik asama olan “performans degerleme kriter ve
standartlarinin belirlenmesi” konusu anlatiimistir. Ugtincti bdlimiin son kismi ise,
performans degerleme sisteminin yuratilmesi surecine ayriimistir.

Caligmanin dérdinci bélimiinde, istanbul ili sinirlarinda yer alan 41 o&zel
hastaneyi kapsayan “arastirma” yer almaktadir. Bélimde sirasiyla arastirmanin
konusu, amaci ve yéntemi aciklandiktan sonra, bulgulara ve bulgulara dayali analize

yer verilmistir.



BIiRINCi BOLUM
SAGLIK HIiZMETi KAVRAMI

1.1. SAGLIK HiZMETi KAVRAMI

Saglik hizmeti kavramini agiklamadan once, kavramin odaginda yer alan

saghk kavraminin agiklanmasi yerinde olacaktir.

1.1.1. Saghk Kavrami

Saglik kavrami herkes icin belirli anlamlar ifade etmekle birlikte, yaygin
olarak, 6zellikle halk arasinda ya da saglik sektori disinda yer alan kesimde, hasta
olmama durumu ile es anlamli kullaniimaktadir. Oysa saglik kavrami, hasta olmama
durumunu da iceren ¢ok daha genis bir kavramdir. Nitekim Birlesmis Milletler
Orgiti’'niin dnemli bir kurulusu olan Diinya Saglik Orgiti (WHO) 1948 yilinda sagdlk
kavramini, “sadece hastalik ve sakatlik halinin olmayisi degdil, bedensel, ruhsal ve

sosyal yénden tam iyilik hali”’

olarak tanimlanmistir.

1.1.2. Saghk Hizmeti Kavrami

Literatirde saghk hizmeti kavrami ile ilgili olarak birbirine benzer tanimlar
yapildigi gériilmektedir. Ornedin Bektas, saglik hizmeti kavramini “insanlari
hastaliklardan korumak, hastalandiklari zaman tedavi etmek ve tedaviden sonra
tekrar  hastalanmalarini  Onleyebilmek icin  yapilan  faaliyetler* olarak
tanimlamaktadir.?

Saglik ekonomisi alaninin énemli isimlerinden birisi olan Fuchs ise saghk
hizmetini, insanlarin fiziki ve mental durumlarinin korunmasi, onarilmasi ve
iyilestirimesi amaciyla gergeklestirilen faaliyetler seklinde ele almaktadir.”

Bir baska tanima goére ise saglik hizmeti, “hastaliklarin teshis, tedavi ve
rehabilitasyonu yaninda, hastaliklarin édnlenmesi, toplum ve bireyin saglik diizeyinin

gelistirimesi ile ilgili faaliyetler bitiinii anlamina gelmektedir.”

j Osman Hayran, “Saglik, Hastalik Kavramlari ve Saglik Hizmetlerinden Yararlanma”, Saglik
Isletmelerinde Yénetim, editér: Osman Hayran, Haydar Sur, Istanbul, SAYED Yayinlari,
2005, s.5.

2 Glfer Bektas, Saghk insangijcij Planlamasi, istanbul, Nob_el Tip Kitabevi, 2002, s.13.

3 Sevgi Kurtulmus, Saglik Ekonomisi ve Hastane Yonetimi, Istanbul, Degisim Dinamikleri
Yayinlari, 1998, s.18



Yukaridaki tanimlardan hareketle, saghk hizmetinin temel belirleyicilerinin
hastaliklarinin ortaya ¢ikmasini énleme ve yine hastaliklarin teshis, tedavi ve

rehabilitasyonu iglevleri oldugu sdylenebilir.

1.2. SAGLIK HiZMETLERININ SINIFLANDIRILMASI

Saglik hizmetleri en genel anlamda, “koruyucu saglik hizmetleri, tedavi edici
saghk hizmetleri, rehabilitasyon hizmetleri” olmak Uzere G¢ seklide

siniflandiriimaktadir.

1.2.1. Koruyucu Saglik Hizmetleri

“Koruyucu saglik hizmetleri hastalik daha ortaya ¢gikmadan 6énce alinan her

tirll énlem ve micadeleyi kapsamaktadir.”

Bu kapsamda surdurilen hizmetler,
“cevreye” ve “kisiye” yonelik olmak lzere ikiye ayriimaktadir.

Cevreye yonelik koruyucu saglik hizmetleri, “cevrede saghgi olumsuz
etkileyen biyolojik, fizik ve kimyasal etkenleri yok ederek veya bu etkenlerin kisileri

etkilemelerini 6nleyerek cevreyi olumlu hale getirmeye yonelik hizmetlerdir.”

Cevre
sagligi hizmetleri kapsaminda sunulan hizmetler arasinda, su kaynaklarinin
denetimi, zararli canllarla muicadele, kati atiklarin denetimi, hava Kkirliliginin
onlenmesi vb. gibi hizmetler sayilmaktadir.

Kigiye yonelik koruyucu saglik hizmetleri ise, “hekim, hemsire gibi saglk
meslekleri Giyelerinin yiiriittigi hizmetleri”” ifade etmektedir. S6z konusu hizmetler
arasinda asllama, beslenmeyi dizenleme, ana-cocuk sagligi vb. gibi hizmetler

bulunmaktadir.

4 Sahin Kavuncubasi, Hastane ve Saglik Kurumlari Yénetimi, Ankara, Siyasal Kitabevi,
2000, s. 34.

° Coskun Can Aktan ve A. Kadir Isik, “Saghk Hizmetlerinin Sunumu ve Alternatif Yontemler”
(Cevrimigi), http//w.w.w.canaktan.org/ekonomi/saglik-degisim-caginda/pdf-aktan/sunum-
alternatif.pdf, 27 Mayis 2009.

6 Kavuncubasl, A.g.e., s. 36.

"Ae.,s. 36.



1.2.2. Tedavi Edici Saglik Hizmetleri

“Tedavi edici saglik hizmetleri, hastalik ya da sakatlik durumunun ortaya ¢ikmasi

»8

halinde verilen saglik hizmetlerini”® ifade etmektedir. Tedavi edici saglik hizmetleri,

hizmet kapsami ve hizmet yogunlugu kriteri esas alinarak (ic ana gruba ayrilmaktadir.®

9 Bynlar:

Birinci Basamak Tedavi Edici Saglk Hizmetleri:

Birinci basamak tedavi edici saglik hizmetleri, toplumun saglk sistemiyle ilk
temas noktasini olusturmaktadir. Aslinda, birinci basamak tedavi edici saglik
hizmetleri, tedavi hizmetlerini oldugu ol¢lide, koruyucu saglik hizmetlerini de
kapsamaktadir. Tlrkiye’de birinci basamak saglik hizmeti veren kurumlara, saglk
evleri, saglk ocaklari, saglik merkezleri, dispanserler ve bazi laboratuarlar 6rnek

olarak verilebilir.

ikinci Basamak Tedavi Edici Saglik Hizmetleri:

ikinci basamak saglik hizmetleri, kiigik ve orta biylklikte ilge ve il
hastaneleri ve saglik merkezleri tarafindan verilen tedavi amacli hizmetleri
icermektedir. Turkiye'de ikinci basamak saghk hizmeti veren kurumlara, tam
tesekkllli devlet hastaneleri, SSK hastaneleri, 6zel hastaneler, yatakli saglk

merkezleri 6rnek olarak gdsterilebilir.

Uciincii Basamak Tedavi Edici Saghk Hizmetleri:

Uglincli basamak saglik hizmetlerinde de tedavi amaci én planda olup ileri
tetkik ve 06zel tedavi gerektiren hastaliklar icin dizenlenen saglik hizmetlerini
kapsamaktadir. Uglincli basamak saglik hizmetleri veren sagdlik kurumlarinda, birinci
ve ikinci basamak saglik kurumlarinda verilmesi mimkin olmayan, yogun bilgi ve
teknolojik olanaklar gerektiren karmasik, agdir hastaliklara yoénelik hizmetler
saglanmaktadir. Numune hastaneleri, egitim ve arastirma hastaneleri, Gniversite
hastaneleri Ug¢lincli basamak saglik hizmeti veren saglik kurumlarina érnek olarak

verilebilir.

¢ Kurtulmus, A.g.e., s. 90.

° Kavuncubasl, A.g.e., s. 68

1% Osman Hayran, “Saglik Hizmetleri”, (Cevrimigi), http//www.merih.net./m1/wosmhay12.htm, 27
Mayis 2009.



1.2.3. Rehabilitasyon Hizmetleri

Rehabilitasyon hizmetleri, “hastalik ve kazalara bagh olarak gelisen kalici
bozukluklar ve sakatliklarin gunlik hayati etkilemesini engellemek ya da bu etkiyi en
aza indirmek, kisinin bedensel ve ruhsal yénden baskalarina bagiml olmadan
yasamasini saglamak amaciyla diizenlenen saglk hizmetleridir.”"" Bu hizmetler,

tibbi rehabilitasyon ve sosyal rehabilitasyon olarak ikiye ayriimaktadir.

Tibbi Rehabilitasyon Hizmetleri:"?

Tibbi rehabilitasyon hizmetleri, hekim ve diger saglik personeli tarafindan
verilen ve bedensel sakatliklarin dizeltimesini, yasam kalitesinin arttirilmasini
amaglayan hizmetlerdir. Postir bozukluklarinin dizeltiimesi, isitme, gérme vb. gibi

kusurlarin en aza indirilmesi ¢calismalari érnek olarak gdsterilebilir.

Sosyal Rehabilitasyon Hizmetleri:

Sosyal rehabilitasyon hizmetleri ise “sakathgi veya 6zru olan Kigilerin gunlik
hayata aktif olarak katilmasi, baskalarina bagimli olmadan yasayabilmesi amaciyla
yapilan, ise uyum saglama, yeni is bulma ya da o6gretme ¢alismalarini

kapsamaktadir.”™

1.3. SAGLIK HiZMETLERININ OZELLIKLERI

Saglik hizmetleri, tasidigi birtakim Ozellikler nedeniyle, diger hizmet
trlerinden 6nemli Olgude farklilk gdstermektedir. Saglik hizmetlerinin ayird edici
dzellikleri su sekilde dzetlenebilir:™

» Saglik hizmeti toplumsal bir 06zellige sahiptir ve tim nufusu

ilgilendirmektedir.
» Saglk hizmetleri gok gesitli ve gok karmasiktir.
= Saglik hizmetlerinin tiketimi blylk oOlgide tesadufu bir sekilde ortaya

cikmaktadir.

" Hayran, Saglik Hizmetleri, s. 4.

2 Kurtulmus, A.g.e, s. 91.; Hayran, Saglik Hizmetleri, s. 4.

* Kavuncubasi, A.g.e, s. 46.

" Osman Hayran, “Saglik Hizmetleri Yonetiminde Uzmanlasma ve Mezuniyet Sonrasi Egitim”,
Saglik isletmelerinde Yonetim, editér: Osman Hayran, Haydar Sur, istanbul, SAYED Yayinlari,
2005, s. 27. ; Coskun Can Aktan, A. Kadir Isik, A.g.e., s.1-3.



» Saglik alaninda verilen hizmetlerin yerine baska bir hizmetin ikamesi
mumkun degildir.

= Saglik hizmeti ertelenemez.

» Saghk hizmeti sunumu hata kabul etmez. Yapilacak bir hatanin sonucu
yasam kalitesinde bozulma, hatta 6l0m olabilmektedir.

» Hizmetleri sunanlar, her biri 6zerklik agisindan son derece gelismis ve
birbirinden ¢ok farkli mesleklere mensuplardir.

» Hizmetlerin sunumu ¢ok farkli ortamlarda gerceklesebilmektedir.

» Saglik hizmetinin kapsam ve boyutunu hizmeti kullanan degil de doktor
saptamaktadir.

= Saglik hizmetinin ¢iktisi dogrudan paraya cevrilememektedir.

= Saglik hizmetinin fiyati gercek maliyeti yansitmayabilir.

» Saglik hizmetlerinin yukarida belirtilen bu 6zellikleri, saglik hizmetlerinin
diger hizmet cesitlerinde oldugu gibi, bultinldyle serbest piyasa

ekonomisine konu edilmesini engellemektedir.

1.4. SAGLIK HiZMETi KURULUSU OLARAK HASTANELER

Tedavi hizmetlerinin en 6nemli Ureticisi durumunda olan hastaneler, Yatakli
Tedavi Kurumlari isletme Yénetmeligi'nde, “hasta ve yaralilarin, hastaliktan stphe
edenlerin ve saglik durumlarini kontrol ettirmek isteyenlerin, ayaktan veya yatarak
misahede, muayene, teshis, tedavi ve rehabilite edildikleri, ayni zamanda dogum

"5 olarak tanimlanmaktadir.

yapilan kurumlar
Diinya Saglik Orgiti tarafindan ise hastaneler, “tibbi miisahede, teshis,
tedavi ve rehabilitasyon hizmetleri sunan, hastalarin kisa sireli tedavi gordukleri

"18 5larak tanimlanmaktadir.

yatakl saghk kurumlari
Sistem yaklasimi agisindan ise hastaneler, “dinamik, degisken bir gevre
icinde, aldiklari girdileri donlstirme slreclerinden gegirerek, ¢iktilarinin énemli bir
kismini gene ayni gevreye veren, geribildirim mekanizmasina sahip sistemler’"’
olarak ele alinabilmektedir.
Hastaneler igin “girdi” kavrami, saglik hizmetinin sunulmasi icin gerekli olan

fiziki ve beseri kaynaklari; “cikti” kavrami, hastaneler tarafindan sunulan hasta ve

' Yatakl Tedavi Kurumlari Isletme Yonetmeligi, http//www.saglik.gov.tr/TR/Genel, 10 Temmuz
2009.

'® Kurtulmus, A.g.e., s. 232.

" Hikmet Segim, Hastane Y6netim ve Organizasyonu: Turkiye’de Hastanelerin
Organizasyonu Igin Bir Model Onerisi, Istanbul, |.U. Isletme Fakultesi Yayini, 1991, s. 6.



yarallarin teghis ve tedavisi, arastirma ve gelistirme faaliyetleri gibi hizmetleri;
“donlstlrme sirecgleri” ise s6zi edilen sonuclara ulasabilmek icin hastanedeki cesitli
hizmet birimlerinin kendi alanlariyla ilgili olarak gergeklegtirdikleri planlama,

orglitleme, yiiritme ve denetleme faaliyetlerini ifade etmektedir. '

1.5. HASTANELERIN SINIFLANDIRILMASI
Hastaneler cesitli dlgltlere gore siniflandiriimaktadir. S6z konusu 6élgttlerin
baslicalari sunlardir:"®
= Milkiyet
= Egitim Statlsu
= Hizmet TUru
= BUyuklik
= Hastalarin Yatig Siresi
= Akreditasyon Durumu

= Dikey Butlinlegme Basamagi

1.5.1. Mulkiyet Durumlarina Gore Hastaneler

Mulkiyet bakimindan hastaneler, “mdlkiyetinin hangi kurum ve kuruluglara ait
olduguna veya kurum ve kuruluslarin niteligine gére siniflandiriimaktadir.”®® Tiirkiye
istatistik Kurumu’nun 2007 yili verilerine gore hazirlamis oldugu raporda, 2008
yiinda Turkiye’de toplam 1276 hastane bulunmakta; bu hastanelerden 911’inin
(%71) mulkiyeti kamu sektorine, diger 365 (%29) hastanenin mulkiyeti ise 6zel

sektore ait bulunmaktadir. 2’

1.5.2. Egitim Statlisine Gore Hastaneler

Hastaneler, egitim statlisi bakimindan, egitim hastaneleri ve egitim amaclh
olmayan hastaneler olarak ikiye ayriimaktadir. Egitim hastanesi, tani ve tedavi
hizmetleri yaninda, saglik profesyonellerinin egitimine yoénelik hizmetler de
saglamaktadir. Ornegin Tlrkiye'de hekimlerin uzmanlik egitimi, yalnizca egitim

hastanelerinde verilmektedir. Egitim amaci olmayan hastaneler ise, geleneksel

®Ae.

'Y Kavuncubasi, A.g.e., s.77.

2 5egim, Ag.e., s. 8.

# Turkiye Istatistik Kurumu, “Rakamlar Ne Diyor? 2008”, http//www.ebook-search-
engine.com/2008-yatakli-tedavi-kurumlari-istatistikleri-ebook-pdf.html



teshis ve tedavi hizmetlerini saglamakla birlikte, sinirh 6lgide uygulamaya yonelik

egitim (staj) hizmetleri de vermektedir.??

1.5.3. Hizmet Turiine Gore Hastaneler

Hastaneler verdikleri hizmet tlrine gore “genel hastaneler” ve “6zel dal
hastaneleri” olmak Uzere iki grupta toplanmaktadir. Genel hastaneler, “her tarla acil
vaka ile yas, cinsiyet farki gézetmeksizin, blinyesindeki mevcut uzmanlik dallariyla
ilgili hastalarin kabul edildigi hastanelerdir.”®> Ozel dal hastaneleri ise “belirli cinsiyet
(kadin hastaliklari ve dogum, cocuk), belirli hastalik tarleriyle sinirli (kalp hastaliklari,

onkoloji hastanesi) hizmet veren hastanelerdir.”*

1.5.4. Buyukliuklerine Gore Hastaneler

Hastanelerin siniflandiriimasinda kullanilan bir diger olctt buayUkliktar.
Hastanelerin blyukliguni belirlemede kullanilan baslica dlgitler ise, yatak sayisi,
personel sayisi ya da hasta giini sayisidir.”® Bunlar icinde yatak sayisi olgiiti,
hastanelerin  blyUkligini belilemede en yaygin olarak kullanilan  &lgut
niteligindedir. “Yatak sayisina goére hastaneler 25, 50, 100, 200, 400, 600, 800 ve

Uisti yatak kapasiteli hastaneler olarak siniflandiriimaktadir.”?

1.5.5. Hastalarin Yatig Suiresine Gore Hastaneler

Diger bir siniflandirma da ise hastalarin hastanede kalis slreleri esas
almaktadir. Buna gore hastaneler “kisa sireli hastaneler” ve “uzun sireli hastaneler”
olarak ikiye ayrilmaktadir. Kisa sureli hastaneler hastalarinin % 50’den fazlasinin 30
glinden az hastanede kaldigi hastanelerdir. Turkiye'’de ki Devlet Hastaneleri bu
gruba Ornek olarak verilebilir. Uzun sureli hastaneler ise, hastalarinin yaridan
fazlasinin bir aydan daha fazla hastanede kaldigi hastanelerdir. Sézgelisi, psikiyatri

hastaneleri ve tiiberkiiloz hastaneleri bu gruba girmektedir.”

2 Kavuncubasi, A.g.e. s. 78.
% 3egim, Ag.e., s. 8.

2 Kavuncubasi, A.g.e., s. 78
®Ae.,s. 79.

% Secim, A.g.e., s. 9.

7 pe.,s. 8.
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1.5.6. Akreditasyon Durumlarina Gore Hastaneler

Hastaneler akredite edilme durumlarina goére, “akredite edilen” ve “akredite
edilmeyen” hastaneler olarak da siniflandirimaktadir.?® Bu siniflamada, Saglk
Kurulusglari Akreditasyonu Ortak Komisyonu (JCAHO)'nun belirlemis oldugu uluslar
aras! saglik kuruluslarina yonelik akreditasyon standartlari esas alinmaktadir ve

akreditasyon uygunlugu JCI (uluslar arasi Ortak Komisyon) tarafindan verilmektedir.

1.5.7. Dikey Butunlesme Basamagina Gore Hastaneler

Hastaneleri siniflamada kullanilabilecek bir diger kriter, hastanenin dikey
bitinlesme basamaklarindaki konumu veya kapsamli bir saglik hizmetleri plani
icindeki yeridir. Bu kritere gbre hastaneler, birinci basamak hastaneler, ikinci
basamak hastaneler ve Ugunclu basamak hastaneler olarak U¢ gruba ayriimaktadir.
Birinci basamak hastaneler, genellikle gunuUbirlik (ayaktan) tani ve tedavi
saglamaktadir. Ikinci basamak hastaneler, kisa sireli yatakli tedavi hizmetini
gerektiren (akut) hastalar kabul etmektedirler. Uglincli basamak hastaneleri ise,
gelismig teknolojik donanima ve olanaklara sahiptirler; birinci ve ikinci basamak
hastanelerde tedavisi mumkin olmayan hastaliklarin tedavisi ile ilgili hizmetler
saglamaktadirlar. Universite hastaneleri ve yanik merkezleri (glincii basamak

hastanelere 6rnek olarak verilebilir.?®

1.6. HASTANELERIN OZELLIKLERI

Saglik hizmeti sunan kuruluglar igcinde ¢ok o6nemli yere sahip olan
hastanelerin diger hizmet isletmelerinden ayirt edici dnemli ézellikleri bulunmaktadir.
Bu o&zellikler, hastanelerin yonetiminde de oldukga &nemli etkilere sahip

bulunmaktadir. S6z konusu dzellikler su sekilde agiklanabilir.*

= Hastanelerde uzmanlagsma seviyesi ¢ok yliksektir: Hastaliklar konusunda
ortaya cikan dedgisiklikler, tip bilimi ve teknolojisindeki gelismeler uzmanlagsma

derecesini arttiran faktorlerin baginda gelmektedir.

% Kavuncubasi, Ag.e. s. 74.
¥ Ae., s. 79-80.
¥ Ae.,s. 52-56.; Secim, A.g.e., s. 19-27.
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= Hastanelerde islevsel bagimhlik ¢ok yiiksektir; bu nedenle farkli meslek
gruplarinin faaliyetleri arasinda yiiksek diizeyde esgiidiim gereklidir:
islevsel bagimhlik, bir kisi veya birimin is yapabilmesi igin bir bagka kisi ve
birimin hizmetlerine gereksinme duymasi anlamina gelmektedir. Bir hastanin
hastaneye basvurmasindan itibaren hekimlerin tani ve tedavi hizmetlerini,
hemsirelerin tedavi hizmetlerini, eczacilarin ilag hizmetlerini sunmalari s6z
konusu birimler arasindaki islevsel bagimliligi acik bicimde g&stermektedir.
Hastane yoéneticilerinin, esgidimleme islevi araciligiyla, farkl birim ve kisilerin
faaliyetlerini  uyumlastirarak ortak amaca yodnlendirmeleri  mudmkin

olabilmektedir.

= Hastanelerde insan kaynaklari profesyonel kisilerden olugsmaktadir ve bu
kisiler isletmenin hedeflerinden daha c¢ok mesleki hedeflere 6nem
vermektedir: Profesyonellesme, isletme calisanlarinin egitim dlzeyini ifade
etmektedir. Saglik hizmeti niteligi geregi yuksek profesyonellegsmeyi
gerektirmektedir. Profesyonel kisiler ise, temel olarak mesleki hedefler
Uzerinde odaklagmaktadirlar; gérevlerini meslegin etik kurallar gergevesinde

yerine getirmektedirler.

= Hizmet miktarini ve saglik harcamalarinin 6nemli bir béliimiinii belirleyen
hekimlerin faaliyetleri lizerinde tam etkili olan ybnetsel ve kurumsal
denetim mekanizmasi kurulamamigtir: Saglk kurumlarinda hizmet miktarini
belirleyen en 6énemli ¢calisan grubu hekimlerdir. Saghk kurumlarinda yer alan
bolimlerin  blyldk bir kisminda hekimlerin is taleplerine goére Uretim
gerceklestirmektedir. Dolayisiyla, saglik kurumlarinda ussalligi saglamak yani
mevcut kaynaklarin etkili ve verimli kullanimini gerceklestirmek igin hekimlerin
karar ve davraniglarini denetleyen yonetsel ve kurumsal mekanizmalara blylk

gereksinme duyulmaktadir.

= Hastanelerde ikili otorite hatti bulunmaktadir ve bu durum eggiidiimleme,
denetim ve c¢atisma sorunlarina yol ac¢maktadir: Profesyonellesme
dizeyinin yliksek olmasi nedeniyle saglik kurumlarinda profesyonellerin dnemli
derecede Ozerkligi bulunmakta ve bu 6zerklik profesyonel kisilerin, mesleki bilgi

ve deneyimlerinden kaynaklanmaktadir.
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= Hastanelerde gercgeklestirilen etkinliklerin bliyiik kismi acil ve
ertelenemez niteliktedir: Hastanelerde 24 saat kesintisiz hizmet Uretilir; saglik
durumu bozulan veya saglik durumundan kuskulanan kisiler her an saglik

hizmeti almak igin basvurabilir.

= Hastaneler yapilan islere, hata ve belirsizliklere kargsi olduk¢a duyarlidir
ve tolerans goésteremez: Hastanelerde tani ve tedavi slirecinde yapilan
hatalarin sonradan diizeltimesi olasi degildir. Bu acgidan hastanelerde “isi ilk

seferde ve dogru bicimde gerceklestirme”, kalite ilkesi olarak belirlenmistir.

= Hastanelerde c¢iktinin belirlenmesi ve O&lgiilmesi gigtiir. Hastanelerde
verilen saglik hizmetinin sonuglarini gérmek ve bunun niteligini 6lgmek oldukca

zordur.

Yukarida belirtilen o6zellikler hastanelerin gercek anlamda kendine 6zgu
isletmeler olarak ele alinmasini gerektirmektedir. S6z konusu gereklilik ise
hastanelerin organizasyonundan, yonetsel sistemlerinin olusturulmasina ve
yuritilmesine kadar uzanan pek c¢ok yoOnetsel alanda, hastanelere 6zglu bir

yaklagsimin olusturulmasini zorunlu kilmaktadir.

1.7. HASTANELERIN TEMEL FONKSIYONLARI

Hastanelerde sunulan saglik hizmeti, en genel anlamda dért ana fonksiyonun
birbiriyle koordineli ve birbirlerini tamamlar bi¢cimde gerceklestirimesi suretiyle
sunulmaktadir. S6z konusu fonksiyonlar, “tip hizmetleri fonksiyonu”, “hemsirelik
hizmetleri fonksiyonu”, “yardimci tip hizmetleri fonksiyonu” ve “mali ve destek

hizmetleri” fonksiyonlari olarak adlandiriimaktadir.

1.7.1. Tip Hizmetleri Fonksiyonu

Hastane islevlerinin yuruttilmesiyle ilgili hekimlik faaliyetleri, tip hizmetleri
olarak adlandiriimaktadir. Bu nedenle yalnizca tani ve tedaviye yonelik faaliyetler
degil, egitim, arastirma ve toplumun saglik dizeyine katkida bulunma amaciyla

yiritiilen faaliyetler de tip hizmetleri iginde sayilmaktadir.®’ Hastanelerde, poliklinik

¥ Kavuncubasi, A.g.e., s. 108.
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ve klinik hizmetleri ile acil servis ve ameliyathane, merkezi sterilizasyon, yogun
bakim, uyandirma ve ameliyat sonu bakim Unitesi hizmetleri tip hizmetleri olarak
siniflandiriimaktadir.®?

S0z konusu tip hizmetlerinin temel sorumlulugu hekimlerde bulunmaktadir. Bu
baglamda, hastane hekimlerinin en basit bi¢imi ile gbérev ve sorumluluklari sdyle
siralanabilir;*

i. Hastalari muayene etmek, durumlari hakkindaki bilgileri kayitlara gegirmek.

ii. Hastalara tedavi yontemlerini belirtmek, uygulamak ve uygulatmak.

iii. Danisilmasi halinde, meslektaglarina tavsiyede bulunmak.

S6z konusu bu U¢ 6nemli goérev hekimlere 6zgl olup, hekim disinda higbir
birey ya da organ tarafindan yerine getirlememekte ve getirme yetkisi
devredilememektedir. Bu gérevlerin disinda hekimler ayrica®,

» Hasta tedavisi ile ilgili tim kaliplari belirleyebilirler,

= Astlarina yapacaklari tibbi egitimin boyutlarini kararlastirabilirler,

» Hastane i¢i konferans, ziyaretler, okuma pargalarinin seg¢imi vb. tim

arastirma ve gelistirme islemlerine karar verebilirler,

» Davet edildikleri yerlerde hastanenin bilimsel niteligini istedikleri gibi temsil

edebilirler,

» Bazi ulkelerde yardimci tip ve hemsirelik bolimlerinin egitimlerinin nasil ve

ne zaman yapilacagina karar verebilirler.

Tip hizmetleri organizasyonu ise Baghekimlik tarafindan ydrutiimektedir. Tip
hizmetlerinin yonetimi konusunda deneyimli bir hekim olan baghekim, bu
sorumluluguna iligkin gorevlerinin bir kismini, tibbi komitelere devrederek yerine
getirmektedir. Baghekimin baslica gérevleri su sekilde siralanabilir:>®

i. Hastane yodnetimi, hemsirelik hizmetleri ve diger hizmet birimleri ile tip

personeli arasinda esglidimi saglamak,

ii. Tip personelinin dizenli yUratilen hastane degerleme toplantilarinda temsil

edilmesini saglamak,

iii. Hizmet kalitesi ile ilgili sorunlari hastane yonetimine ve ydnetim kuruluna

bildirmek,

%2 Secim, s. 170.
3 Aytolan Yildirim, “Turkiye ve A.B.D’de Universite Hastaneleri’nin Organizasyonu ve
istanbul Universitesi Hastanelerinin Akademik ve idari Yéneticilerinin Hastanenin Genel
Durumu ve Organizasyonu ile llgili Gériislerine iligkin Bir Arastirma”, (Yayinlanmamis
Doktora Tezi), I.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii, istanbul, 1995, s. 38.

Ae.
» Kavuncubasi, A.g.e., s. 112.
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iv. Tip personeli ile ilgili tizik, kural ve dizenlemelerin, esitlik ilkesine gore
uygulanmasini saglamak,

v. Servis sefleri ve komite dnderleri ile igbirligi yaparak tibbi komitelere girecek
Uyelerin belirlenmesini saglamak,

vi. Hizmet kalitesini yikseltmek ve uyumlu calisma iligkilerini gelistirmek igin

hastane yoénetimi ile ilgili gorus alisverisinde bulunmak.

1.7.2. Hemsirelik Hizmetleri Fonksiyonu

Hemsirelik hizmetlerinin temel fonksiyonlari ve organizasyonu pek ¢ok
hastanede birbirine benzer nitelikler tasimaktadir. Bunun nedeni hemsirelik
hizmetlerinin evrensel nitelikler tasimasi ve daha da 6énemlisi s6z konusu hizmetin
iceriginin ve organizasyonun ilgili yasalar tarafindan tanimlanmis olmasidir.

Tark Hemsgireler Dernegi Egitim Komisyonu, 1981 yilinda, hemsireligi soyle
tanimlamistir: “Hemgirelik; bireyin, ailenin ve toplumun sagligini ve esenligini
koruma, gelistirme ve hastalik halinde iyilestirme amacina yonelik; hemsirelik
hizmetlerinin planlanmasi, d&rgutlenmesi, uygulanmasi, degerlenmesi ve bu
hizmetleri yerine getirecek kisilerin egitiminden sorumlu, bilim sanattan olusan bir
saglik disiplinidir.”*® Bu tanimda hemsirelikte yer alan énemli nitelikler olarak:*’

= Once saghga, daha sonra hastalia yénelik hizmet verebilmesi,
» Hizmetin sistematik bir bicimde (sure¢) gerceklestiriimesi,
» Hizmet kapsaminda bakimin yani sira egitime de yer verilmesi gerektigi,
= Hemesireligin toplumsal bir gereksinim ve bilim, sanattan olusan bir meslek
oldugu,
vurgulanmaktadir.

Hastanelerde hemsirelik hizmetlerinin ti¢ fonksiyonu bulunmaktadir:*®

a. Bagimli fonksiyonlar: Hekimin istedidini uygulamaya ydnelik
fonksiyonlardir. Bunlar, dnerilen tedaviyi uygulama, tani ve tedavi islemlerine yardim

etme gibidir.

% Perihan Velioglu, Caylan Pektekin ve Tiirkan Sanli, Hemsirelikte Kisilerarasi iligkiler,
Editér: Ramazan Geylan, Eskisehir, T.C. Anadolu Universitesi Yayinlari No: 497, 1991, s.
10. (Cevrimici) http//www.aof.anadolu.edu.tr/kitap/EHSM/1208/unite01.pdf

Necmiye Sabuncu ve digerleri, Hemsirelik Esaslari, Editér: Hikmet Sec¢im, Eskisehir, T.C.
Anadolu Universitesi Yayinlari No: 496, 1996, s. 3. (Cevrimici)
http//www.aof.anadolu.edu.tr/kitap/EHSM/1297/unite01.pdf (21 Kasim 2008)
% Leman Birol, Hemgirelik Siireci, izmir, Etki Matbaacilik, 1997
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b. Bagimsiz fonksiyonlar: Hemgirelerin bilgi ve deneyimi ile
¢dzlmleyebilecedi sorunlara yonelik hizmetleri kapsamaktadir. Hemsirenin,
hastanin kendi yapamadigi gunlik yasam aktivitelerinde yardimci olmasi ve ona
bagimsizligini kazandirmaya yonelik destekleyici etkinlikleri, hemsireligin bagimsiz
fonksiyonlari arasinda gosterilebilir.

c. Yari bagimsiz fonksiyonlar: Hekimin planladigi tedaviyi uygularken, tani
islemlerine yardimci olurken, olasi sorunlarin gelisip gelismedigini bilgi ve
deneyimleri dogrultusunda izleme ve gerekli dnlemleri alabilmektir.

Hemsirelik  hizmetlerinin  bahsedilen bu fonksiyonlari, hastanelerin
organizasyon yapisi icerisinde bashekimlige ya da medikal direktérlige bagl
hemsirelik hizmetleri yoneticiligi tarafindan yerine getiriimektedir. Baska bir ifadeyle,
hemsirelik  hizmetleri  yoOneticiligi, “bireyin  saghginin  korunmasi, saghgi
bozuldugunda tedavi ve bakim iglemlerinin hemsirelik hizmetleri personeli
araciligiyla surdurulebilmesi igin, insangiici ve maddi kaynaklarin ekonomik sekilde
kullanilmasini gerektiren bir sdrectir. Hemsirelik hizmetleri yonetim slreci, veri
toplama, planlama, o&rgutleme, kadrolama, yodnlendirme ve kontrol iglevlerini
kapsamaktadir.”*® Organizasyon yapisi igerisinde, séz konusu tanim kapsaminda
belirtilen iglevleri yerine getiren kisi ise “bashemsire” olarak tanimlanmaktadir.
Nitekim bashemsirelik, “hastane ya da diger saglik kurumlarindaki hemgirelik
bakiminin en Ustin bir sekilde karsilanmasindan ve hemsirelik hizmetlerinin
planlanmasi, orgutlenmesi, yoOnetiimesi, denetlenmesi, koordine edilmesi ve
degerlenmesinden sorumlu hemsire™® olarak tanimlanmaktadir. Kisaca ifade etmek
gerekirse baghemsire, hemsirelik hizmetleri yonetimi strecinin yéneticisi konumunda
bulunmaktadir.

Hemsirelik hizmetlerinin organizasyonunda bashemsireden sonra “servis
sorumlu hemsireleri” gelmektedir. Servis sorumlu hemsireleri, hemsirelik hizmeti
verilen Unitelerde hemsirelik hizmetlerinin organizasyonundan, yuritilmesinden ve
denetiminden sorumlu kisi olarak tanimlanmakta ve sorumlu olduklari servisin en st
amiri konumunda bulunmaktadiriar.*’

Servislerde hemsirelik hizmetleri hemsireler, hemsire yardimcilari ve hastane
hizmetlileri tarafindan ydritilmektedir. Hemsirelere, hastalari muayeneye ve

tedaviye hazirlamak, hekimlerin direktiflerine gére hastalarin tedavisi igin gerekli

jz Gulten Uyer, Hemsirelik ve Yénetim, Ankara, Hurbilek Matbaacilik, 1993, s.66.
A.e.
“ Secim, A.g.e., s. 188.

16



bakim ve tedavilerini yapmak, bununla ilgili kayitlarini tutmak, hastalara ilaglarini
vermek, enjeksiyonlarini yapmak gibi goérevler verilmektedir. Hemsire yardimcilari,
yardimci olarak hemsirelerin verdikleri igleri yapmakla yikimlli bulunmaktadirlar.
Hastane hizmetlileri ise, hasta odalarinin temizligi, hasta yemeklerinin dagitimi

gorevlerini yiiriitmektedir.*?

1.7.3. Yardimci Tip Hizmetleri Fonksiyonu
Yardimci tibbi hizmetler, teshis ve tedavi hizmetlerinde yardimci ve/veya bu
hizmetleri tamamlar nitelikteki hizmetlerdir. Yardimci tibbi hizmetler sunlardir:*®

i. Laboratuvar Hizmetleri: Hastanelerde buyukliklerine ve genel hastane olup
olmalarina gdére bakteriyoloji, biyokimya, patoloji, hormon, nikleer tip,
hematoloji ve radyoloji gibi ¢esitli laboratuarlar bulunmaktadir.

ii. Eczane Hizmetleri: Hastane eczanesi, tip ve yardimci tip hizmetlerinin
yuratulmesinde gerekli olan ilag ve sihhi malzemeyi saglayan birimdir.

iii. Diyetetik Hizmetler: Hastanelerde diyetetik hizmetlerin iki temel iglevi
bulunmaktadir. Bunlardan ilki, hastane personeli ve normal yemek alan
hastalar icin menu planlamasi, yemeklerin hazirlanmasi ve dagitimi; ikincisi
ise, hastalarin tedavilerine iligskin olarak rejim yemeklerinin hazirlanmasidir.

iv. Sosyal Hizmetler: Hastalarin iyilesmelerinde destek olmak Uzere psikolojik
ve sosyo-ekonomik sorunlarinin ¢ézimlenmesine yardimci olunmasi;
hastanenin halkla iligkiler faaliyetlerinin ylritilmesi; saglikla ilgili diger
kurumlarla koordinasyonun saglanmasi vb. gibi faaliyetler sosyal
hizmetlerin islevleri arasinda sayilabilir.

v. Tibbi Teknik Hizmetleri (EKG, EEG): Teknisyenler tarafindan yuritilen tibbi
teknik hizmetler, teshis ve tedavide yararlanilan teknik hizmetlerin yani sira,

laboratuarlardaki ve eczanedeki teknisyenlik hizmetlerini de kapsamaktadir.

1.7.4. idari ve Destek Hizmetleri Fonksiyonu

Hastanelerde tip, yardimci tip ve hemsirelik hizmetleri disinda kalan
hizmetler “idari ve destek hizmetler’ adi altinda organize edilmektedir. idari ve
destek hizmetler kapsamina giren hizmetler, mali igler ve satinalma, hasta kabul;

istatistik ve tibbi dokiimantasyon, kutiphane hizmetleri, dini hizmetler; bakim,

2 pe. s. 189.
“ Ae., s. 175-186
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onarim, boya, badana; ¢camasirhane, Utlhane ve terzihane hizmetleri; bahgivan,

kapici, sofor ve emniyet hizmetleri olarak belirtilebilir.*

1.8. HASTANELERDE iNSAN KAYNAGININ ONEMi

insan kaynaklari kavrami, isletmelerin bitiincil hedeflerine ulasmada
orgutlerin kullanmak zorunda olduklari temel kaynaklardan biri olan beseri kaynagi
ifade etmektedir. “Bu kavram, érgutin blinyesinde bulunan en Ust yoneticiden en alt
dizeye kadar tim c¢alisanlari kapsadigi gibi, 6rgutin disinda bulunan ve potansiyel
olarak vyararlanilabilecek isgiiciinii de icermektedir.”*® Bu anlamda, bashekim,
doktorlar, bashemsire, hemsireler, yardimci tibbi personel ve destek hizmetleri
personeli hastanelerin insan kaynaklarini olusturmaktadir.

Hastanelerin sirdurdlebilir bagar saglamasinda, insan kaynag kritik 6neme
sahiptir. Bunun iki temel nedeni vardir: Bunlardan ilki, hizmet isletmesi olarak
hastanelerde saglik hizmetinin insan kaynagi tarafindan Uretilmesi; ikincisi ise, s6z
konusu hizmetin sunumunda rol alan uzmanlasma dlzeyi yuksek ve birbirinden
farkl insan kaynaginin esgidim iginde galismasi zorunlulugudur.

Hizmet isletmelerini Uretim isletmelerinden ayiran en temel fark, Uretimin
insan kaynagina dayanmasidir. Uretim isletmelerinde ise Uretimin asil dayanagi
maddi kaynaklar ya da bagka bir ifadeyle, makine vb. gibi techizattir. Uretim
isletmelerinde de insan faktéri 6nemlidir; ancak hizmet isletmelerinde oldugu kadar
uretilen GrGndn kalitesi Gzerindeki belirleyiciligi sinirli olmaktadir.

Buna karsilik, hastanelerde sunulan hizmetin kalitesini buyuk dlgtide saglk
personeli belirlemektedir. Hastanelerde Uretilen saglik hizmetinin kalitesinin iki
boyutu bulunmaktadir ve bu iki boyut, dogrudan saglik personelinin hizmet
sunumundan etkilenerek sekillenmektedir.

Bahsedilen boyutlardan ilki, teknik (bilimsel) kalite boyutu, ikincisi ise
uygulama sanatidir. Teknik kalite boyutu, saglik personelinin bilimsel norm ve
standartlara uygun hizmet vermesini saglayacak bigcimde gerekli egitime, deneyime
ve beceriye sahip olmasini ifade etmektedir. *® Zira, bilimsel alt yapisi yetersiz ya da
gerekli deneyime sahip olmayan bir saglik personelinin verece@i saglik hizmeti,

hasta Uzerinde ileride duzeltilemeyecek olumsuz sonuglara neden olabilecektir.

“Ae.,s. 192

* Tugray Kaynak ve digerleri, insan Kaynaklan Yénetimi, .U, isletme Fakiiltesi Yayinlari,
istanbul, 1998, s. 15.

46 Kavuncubasl, A.g.e., a. 198.
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Saglik hizmeti kalitesinin ikinci boyutu olan “uygulama sanati” ise, saghk
personelinin bilgi, beceri ve deneyimini hasta (musteri) odakh bir anlayigla
sunmasini ifade etmektedir. Saglik hizmetlerinin 6zellikleri arasinda da vurgulandigi
uzere, hastanin sunulan saghk hizmetinin kalitesini degerleyebilme bilgisi
bulunmamaktadir. Dolayisiyla, hasta sunulan saglik hizmetinin kalitesini hekimin,
hemsirenin ya da diger hastane personelinin olumlu tutumu ve vyaklasimi
cercevesinde degerlemektedir. Nitekim konu ile ilgili yapilan arastirmalar, “hasta
tatminini etkileyen faktorlerin basinda, hasta ile en yogdun iligki icinde olan hekim ve
hemsire personelinin davranisinin geldigini ortaya koymaktadir. “4’

Bahsedilenler c¢ergevesinde, sunulan saglik hizmetinin kalitesinin temel
belirleyicisi durumunda olan saglik personeli hastanelerin sirdirilebilir basarisinin
asil unsurunu olusturmaktadir. Bu gercekten hareketle, hastanelerin insan
kaynaklarinin etkili ve verimli yonetimine 6zellikle énem vermeleri ve bu amacla,
gerekli alt sistemleri kurmalari kritik Gnem tasimaktadir.

Bu noktada c¢alismamiz ana konusunu olusturan g¢alisanin performansinin
degerlenmesi hususu insan kaynagdinin etkili ve verimli bigimde yonetiimesine
yonelik bir alt sistem olarak én plana ¢ikmaktadir. Hastaneler agisindan performans
degerlemenin énemi ikinci bélimin sonunda vurgulanacagi icin burada sadece

konunun vurgulanmasiyla yetinilmistir.

7 Ae.
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IKINCI BOLUM
PERFORMANS DEGERLEME

Calismamizin birinci boliminde saglik hizmetlerinin ve saglik hizmetleri
sunumunda hastanelerin 6zellikleri agiklandiktan sonra, bu bélimde genel anlamiyla
performans degerleme kavrami Uzerinde durulacaktir. Bununla birlikte, performans
degerleme kavramini aciklamadan 6&nce, kavramin daha iyi anlasilabilmesi
acisindan “performans” ve “performans yénetimi” olgularinin agiklanmasinin yerinde

olacagi disunulmasgtir.

2.1. PERFORMANS KAVRAMI

“Performans” kelimesi Turk Dil Kurumu tarafindan, “basarim” kelimesi ile
esanlamli olarak ifade edilmektedir. “Basarim” kavrami ise “elde edilen basari;
herhangi bir olayl veya durumu basarma istegi ve giict; kisinin yapabilecegdi en iyi
derece; her hangi bir eseri, oyunu, isi vb.ni ortaya koyarken gdsterilen basari™*
olarak tanimlamaktadir.

Diger taraftan, Oxford ingilizce sézliikte ise performans “her hangi bir emrin
ya da Ustlenilen sorumlulugun basarimi, yerine getiriimesi, icra edilmesi ya da

"9 olarak ifade edilmektedir.

sonuglandiriimasi
Bir bagka tanima goére performans, “her hangi bir seyin lUstesinden gelmek,
bir kimseye verilen gérevin etkin bicimde yuritilmesi ve tamamlanmasi, basarma
davranisi ya da basarilan davranistir.”*
Yukaridaki tanimlar “performans” kavramini nispeten olumlu ve basariyla
iliskilendirerek ifade etmektedir. Buna karsilik performansi “genel anlamda amagli ve
planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir

151

kavram™’ olarak ele alan Akal''n taniminda “performans” bir igin ya da amacin

basariilmasindan gok, elde edilen sonug¢ anlaminda ifade edilmektedir. Buna gore bir

8 Tirk Dil Kurumu, “Biiyiik Tiirkge Sozliik”, (Cevrimici)
http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=ba%FEar%FDm&ayn=tam (15 Temmuz
2009)

%9 Oxford English Dictionary, (Cevrimici)
http://www.askoxford.com/concise_oed/performance?view=uk, (8 Eylil 2008)

>0 James A. Landry, “Performance Management Systems”, Productivity and Performance
Management In Health Care Institutions, editér: Steven R. Eastaugh, Michigan,
Healthcare Financial Management Association, Gale Group, Farmington Hills, 1989, s.138.
*1 Ziihal Akal, “jsletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi: Cok Yonlii Performans
Gostergeleri”, 4. baski, Ankara, Milli Prodiiktivite Merkezi no:473, 2000, s.1.
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¢aba ya da etkinlik, sonug¢ olarak ulagilan bir “basariyl” géstermese de “performans”

olarak kabul edilebilir.

2.1.1. isletmeler Agisindan Performans Kavrami

Yukarida aciklanan tanimlardan hareketle, isletmeler acisindan
performansin, isletmenin faaliyet gosterdigi alanda elde ettigi sonuclari ifade ettigi
soylenebilir. Baska bir ifadeyle, “bir is sisteminin performansi, belirli bir zaman
sonucundaki is ¢iktisi ya da galisma sonucudur. Bu sonug isletme amacinin ya da
gbrevinin yerine getiriime derecesi olarak algilanmalidir. Bu durumda performans,
isletme amagclarinin gergeklestiriimesi igcin gdsterilen tim c¢abalarin degerlenmesi
olarak da tanimlanabilir.”*2

Buna gore, isletmenin faaliyetleri neticesinde elde ettigi sonuglarin olumiu
olmasi halinde performansi yuksek olarak nitelendiriimekte, aksi durumda ise
isletmenin performansinin disuk oldugu kabul edilmektedir. Dolayisiyla, isletmenin
performansi faaliyet gosterdigi sektdrdeki basarisini ya da basarisizigini ortaya
koymakta ve diger isletmeler arasindaki yerini belirlemektedir.

Yiksek performansli olarak nitelendirilen bir isletme “verimlilik, etkinlik,
karlilik, musteri memnuniyeti, bliyime, sayginlik gibi amaclarini bir arada ve ylksek
diizeyde gerceklestirmis bir organizasyonu ifade etmektedir’®. Bu baglamda, bir
isletmenin performansinda tek bir boyut degil birden fazla boyut etkili olmakta ve bu
boyutlar icin belirlenen amaclarin gergeklestiriime derecesi, esas olarak isletmenin
genel performansinin dizeyini belirlemektedir. Bir baska ifadeyle, isletmelerin elde
edecegi sonuclar birden fazla degisken tarafindan etkilenmekte ve ylksek
performans, s6z konusu degiskenlerin her birinde ve ayni anda, énceden belirlenmis

standartlara gére elde edilen sonuglarin olumlu olmasi halinde gerceklesmektedir.

2.1.2. Orgiitsel Birimler (Boliim, Departman veya Takim)

Acisindan Performans Kavrami

isletmelerde yer alan orgiitsel birimler (bdliim, departman veya takimlar)

acisindan performans kavrami ise 6rgitsel birimin isletme hedef ve stratejileriyle

52

5 is.m.et Barutgugil, Performans Yonetimi, ikinci baski, Istanbul, Kariyer, 2002, s. 12.
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uyumlu olarak saptanmis olan, kendi alt hedef ve stratejilerine ulagsmaya yonelik
cabalari ifade etmektedir.>*

Yine yukaridaki agiklamalardan hareketle, yiksek performansli bir “6rgitsel
birim” ya da “takim”, kendi hedef ve stratejilerini biylk o6lcide gerceklestirmis bir
birim olarak dusunulebilir. Burada dnem tasiyan kritik nokta, érgutsel birimin hedef
ve stratejilerinin, isletmenin hedef ve stratejileri ile uyumlu olarak belirlenmis olmasi
hususudur. Aksi durumda, bir érgttsel birim ya da takimin kendi hedefine ulagsmaya
yonelik Ustlin performansi, bir bitin olarak isletme performansini olumsuz bigimde

etkileyebilecektir (Alt grup optamizasyonu).®®

2.1.3. Calisan Agisindan Performans Kavrami

Calisan acisindan performans, “bir calisanin belirli bir zaman Kkesiti
icerisinde, kendisine verilen gorevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuglardir.
Bu sonuglar olumlu ise personelin kendisine verilen goérev ve sorumluluklari
basariyla yerine getirdigi ve dolayisiyla yiksek bir performansa sahip oldugu
anlasilir. Sonuglar olumsuz ise, c¢alisanin basarii olmadigi veya performans
diizeyinin dusiik oldugu kabul edilir’®.

Bir baska tanima godre calisan perspektifinden performans, “bir kisinin
potansiyel becerilerinden, kapasitesinden, bilgisinden ve diger yeteneklerinden farkli
olarak, belirli bir zaman dilimi icinde kendisine verilen amagclarin, hedeflerin,
gorevlerin ve sorumluluklarin gerceklestiriime diizeyini”’ ifade etmektedir.

Diger bir ifadeye goére calisan acisindan performans, “kisinin kendisi icin
tanimlanan 6Ozellik ve yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sinirlar iginde
gerceklestirmesi olarak tanimlanabilir. O halde, bir isletmede ¢alisanin basarisindan
sz edilebilmesi icin 6nce kisinin tanimlanmig bir gérevle karsi karsiya kalmasi, bu
isini gergeklestirme derecesinin gdstergesi olan bir standardin bulunmasi gerekir. Bu
standarda ulasiimasi ve asilmasi kisinin basarisi olarak dusunullirken, standardin

altinda kalinmasi da basarisizligi olacaktir.”*®

% Steven D. Jones ve Don J. Schilling, Measure Team Performance, San Francisco, Jossey-
Bass A Willey Company, 2000, s. 10-11.

% Tanil Kiling ve Erden Akkavuk, “Takim Performansinin Olgiimiine Metodolojik Bir Yaklasim”,
Akdeniz I.I.B.F Dergisi, 2, 2001, s.106.

% Dursun Bingadl, insan Kaynaklari Yonetimi, Besinci Baski, istanbul, Beta, 2003, s. 273.

*" Landry, A.g.e., s.138.

%8 jlhan Erdogan, isletmelerde Personel Secimi ve Basari Degerleme Teknikleri, istanbul, i.U.
isletme Fakiiltesi, isletme iktisadi Enstitlisii yayin no.141, 1991, s. 154.
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Gorlldigu  Uzere, calisan agisindan performans kavramini agiklamayi
amaglayan bu U¢ tanimin ortak 6zelligi, performansi calisanin elde ettigi sonuclar
(cikt) olarak tanimlamalaridir. Bununla birlikte performansi caliganin sergiledigi
davraniglar olarak ele alan Campbell kavrami “ig ile ilgili sergilenen davraniglar
olarak tanimlamakta ve davraniglarin sonucglardan ayrilmasi gerektigini; zira,
sonuclarin calisan disinda pek cok faktériin etkisi altinda oldugunu belirtmektedir.”*

Diger taraftan, “performansin davranis yoninl, sonug¢ yoni belirtimeden
tanimlamak olduk¢a zordur. Clnklu performans herhangi bir hareket tarafindan
degil, organizasyonu amaglarina ulastiracak hareketlerden olusur, dolayisiyla bir
bireyin degerlenebilmesi icin, hareketlerinin ne 6élglide organizasyon amaglarina
uygun oldugunu belirleyecek bir kriter gereklidir. Bu tlr bir kriterin, sonu¢ yénu
distiniilmeden kavramlastirimasi hemen hemen imkansizdir.”®

Nitekim Brumbrach, calisanin performansi acisindan davraniglarin ve
sonuglarin ayrilmaz bir bitiin olusturdugu gerceginden hareketle, calisan
performansini, “davraniglar ve sonuglar olarak tanimlamaktadir. Davraniglar,
calisandan ortaya c¢lkmaktadir ve bunlar nazari performansi eyleme
doénustirmektedirler. Davraniglar, sadece sonuglar icin araglar olmayip, basli basina
goérevlere uygulanan zihinsel ve fiziksel cabalarin Grin0 olan c¢iktilaridir ve
sonuglardan ayri olarak degerlenebilirler.”®’

Tanimlardan da anlasilacagi Uzere, c¢alisan agisindan performans
davraniglardan ve sonuglardan olusan ¢ok boyutlu bir yapi icermektedir. Bu
baglamda ¢alisan agisindan performans, ¢alisanin belirli sonuglari elde etmek lzere
sergiledigi davraniglar ve bunlar neticesinde elde etti§i sonuglar olarak
tanimlanabilir. Dolayisiyla c¢alisanin performans dizeyini belirlemek igin, hem
davraniglara hem de sonuglara odaklanmak gerekmektedir. Aksi halde, calisanin

performans dlzeyinin agiklamasi eksik kalacaktir.

% John P. Campell ve digerleri, A Theory Of Performance, (Cevrimici)
http://www.csus.edu/indiv/h/hurtzg/Courses/Psyc260/A%20Theory%200f%20Performance.pdf ,

s. 4 (20 Ekim 2008)

% Ahmet Ferda Cakmak, “Performans Degerleme Sistemi Etkinliginin Degerleyici ve Degerlenen
Bakis Agisindan incelenmesi” (Yayinlanmamis Doktora Tezi), Istanbul, ITU, Sosyal Bilimler
Enstitlisti, 2005, s. 11.

" Michael Armstrong, Performance Management: Key Strategies and Practical Guidelines,
ikinci baski, London, Kogan Page Publishers, 2000, s.4.

23



2.2. _(SLETMELERDE PERFORMANS YONETiIMi KAVRAMI

Performans yonetimi “gerceklestiriimesi beklenen érgltsel hedeflere ve bu
yonde calisanlarin ortaya koymasi gereken performansa iliskin ortak bir anlayisin bir
isletmede yerlesmesi ve birimlerin ve bireylerin bu hedeflere ulasmak icin gdsterilen
ortak cabalara yapacaklari katkilarin dizeyini arttirici bir bicimde ydnetiimesi,
degerlenmesi, licretlendiriimesi ve/veya 6diillendiriimesi ve gelistirimesi siirecidir.”®

Baska bir ifade ile performans ydnetimi bir isletmedeki tim beseri unsurlarin
(birim ve bireylerin) ise yonelik performanslarinin isletmenin Ustin performans
sergileyebilecegi bicimde yonetilmesi anlamini tasir. Bu baglamda, bir isletme igin
performans yonetim sistemi, stratejik planlama, hedeflerle ydnetim, performans
degerleme, egitim ydnetimi, Gcret/d6dil yonetimi, kariyer ydnetimi, disiplin sistemi,
personel segme sistemi gibi pek ¢cok yonetim ve insan kaynaklari sistemini kapsayan
bir bltiin olarak dusdndlebilir ve performans degerleme sistemi de bu batindn bir alt
sistemidir. Daha ac¢ik bir anlatimla, performans yonetim sistemi, “performans
degerleme kavramini statik anlamda bir degerleme faaliyeti olarak degil, dinamik bir
sure¢ olarak ele alarak, calisanlarin performanslarini planlama, degerleme ve
gelistirmeyi amaclayan ve konuya daha genis bir acidan yaklasan o6rgitsel
sistemdir.”®

Bununla birlikte, “yakin zamana kadar, ¢ogu organizasyon yaygin ancak
yanls bir anlayisla performans degerlemeyi tek boyutlu bir ara¢ olarak anlamis ve

uygulamistir.”®

Bdyle bir anlayis ve uygulamanin sonucunda performans
degerleme isletmelerde pek ¢ok soruna ve beraberinde elestiriye neden olmustur.
“Performans degerleme kavramini, sadece teknik segimine agirhk verip, bu
teknikleri belirli bir sisteme oturtmadan uygulamanin c¢esitli sorunlarini yasayan
isletmeler, giderek diger o6rgltsel sistemlerle butinlik ve uyum icinde faaliyet
gosterecek bir sistem arayisina girmistir.”®°

Oysa yukaridaki acgiklamalardan da anlagilacagi Uzere, performans
degerleme, performans yonetim sistemi olarak adlandirilan, galisanin performansini
tanimlamayi, gelistirmeyi ve bu yolla érgitsel performansi en Ust seviyeye getirmeyi

amaclayan orgutsel sistemin bir alt sistemi olarak iglev gérmektedir. Dolayisiyla,

62 Barutcugil, A.g.e., s. 125.

6% Cavide Uyargil, igletmelerde Performans Yoénetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlenmesi ve Gelistirilmesi, istanbul, i.U. isletme Fakiiltesi yayin no: 262, isletme iktisadi
Enstitlist yayin no.154, 1994, s. 2.

% Barutcugil, A.g.e., s. 177.

%% Uyargil, A.g.e., s. 1.
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performans degerleme tek basina bir amag¢ olmayip, o&rgitsel performans
mikemmelligine ulasabilmek i¢in c¢alisanin performansinin tanimlanmasini ve
gelistirimesini saglamaya yoOnelen bir ara¢ niteligindedir. Bunun yani sira,
performans yOnetim sistemi geregi, performans degerleme sisteminden c¢alisanin
performansina yonelik elde edilen sonuclarin, gesitli insan kaynaklari sistemlerine
girdi olarak kullaniimasi neticesinde, s6z konusu sistemlerin basarisi blylk ol¢lide
performans degerleme sisteminin basarisindan etkilenmektedir. Bu baglamda,
performans degerleme, performans yonetim sistemi ile diger insan kaynaklari
sistemlerinin basarisini 6nemli 6lgiide etkileyebilen bir alt sistem olarak iglev
gbrmektedir.

Calisma konumuz performans degerleme ile sinirlandirilmis oldugundan, bu
bélimde performans ydnetimi sisteminin ayrintilarina girilmemesi  uygun

gO6ralmuistar.

2.3. PERFORMANS DEGERLEME KAVRAMI

Genel anlamda, degerleme kavrami, “bir seyin nitelik ya da niceligi Ustine
yapilan calisma sonucu varilan yargi olarak tanimlanmaktadir.”®® Bu baglamda,
performans degerleme, calisan performansinin niteligi ya da niceligi ile ilgili bir yargi
olarak ele alinabilir.

Esasen insanlari degerleme olgusu sadece 20. yy’a ait bir olgu olmayip, ¢ok
daha eski zamanlara dek dayanmaktadir. Ornegin, “M.S 3. yy.’da Cin’de hikim
suren Wei Hanedanli§i déneminde kraliyet degerleyicilerinin bulundugu ve bunlarin
kraliyet ailesinin performanslarini degerledikleri bilinmektedir.”®” Buna karsilik,
“organizasyonlarda calisanlarin performanslarinin sistematik ve bicimsel olarak
degerlenmesinin ilk 6érnekleri 1900°IG yillarin baslarinda A.B.D’de kamu hizmeti
veren kurumlarda gorulmektedir. Daha sonralari F. Taylor'un is 6lcimua uygulamalari
aracihgi ile galisanlarin verimliliklerini élgimlemesi sonucu, performans degderleme
kavrami organizasyonlarda bilimsel olarak kullaniimaya baslanmistir.”®® “1950'li
ylllardan itibaren ise, performans degerleme tekniklerinde, yaklagimlarinda ve
kullaniminda ¢ok ciddi bir artis gerceklesmistir. Davranis bilimciler, insan kaynaklari

uzmanlari, Ust dizey yoneticiler, burokratlar ve endustri muihendisleri gibi farkh

% Tiirk Dil Kurumu, “Biiyiik Tiirkge Sozliik”, (Cevrimici)
http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=de%FQerlendirme&ayn=tam (02 Ocak 2009)
¢ Landry, A.g.e., s. 135.

% Uyargil, A.g.e.,s. 1.
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uzmanlik alanina sahip pek c¢ok kisi performans degerleme metodolojisinin
gelisimine ve iyilestirilmesine ¢ok énemli katkilarda bulunmuslardir.”®®

Konu ile ilgili literatirde, performans degerleme kavramina ait pek ¢ok tanim
bulunmaktadir. Calismamizda tanimlarin timine vyer verilmesi mimkin
olamayacagindan agiklayici olmasi acgisindan tanimlarin birkagina karsilastirmali
olarak yer verilmesi yoluna gidilmistir. Boylece, kavramin ifade ettigi anlami
aciklamanin yani sira, tanimlar arasindaki farkliliklarin vurgulanmasi ve esas olarak
performans degerleme konusunun iki ayri perspektiften ele alindiginin ortaya
konulmasi amaglanmistir.

Konu ile ilgilenen yazarlardan bir kismi, performans degerleme kavramini
salt calisanin gecmis performansinin degerlenerek, performansinin  mevcut
durumunun ortaya konma c¢abasi olarak ele almis ve bu perspektiften
tanimlamiglardir. Buna gore, “performans degerleme bir ydneticinin dnceden
saptanmis standartlarla karsilastirma ve oOlcme yoluyla, calisanin isteki
performansini degerlemesi siirecidir.”® Yine benzer bir baska tanima gére ise,
performans degerleme “galisanin tanimlanmis olan gérevlerini belirli bir zaman dilimi
icinde gerceklestirme diizeyinin belirlenmesidir.””" Gériildiigi gibi, buraya kadar
yapilan tanimlarin her birinin ortak 6zelligi, performans dederlemeyi c¢alisanin
performansinin mevcut durumunun degerlemesi olarak ele almalaridir.

Buna karsilik, diger bir yaklasima gore performans degerleme, “calisanlarin
belirli bir dénemdeki fiili basari durumlarini ve gelecege iliskin gelisme

n72

potansiyellerini belirlemeye yonelik calismalar olarak ele alinmaktadir. Bu

yaklasimi destekleyen bir goérise goére performans degerleme, “Orgitlerdeki insan
performansinin tanimlanmasi, dlcliimesi ve gelistirimesi siirecidir.””

Gorllecegi Uzere, performans degerleme kavrami, ikinci yaklagimda, ilk
yaklagsimdaki tanimlardan farkli olarak, hem calisanin mevcut performans durumunu
ortaya koyma c¢abasi, hem de calisanin gelecege iliskin gelisme potansiyelinin
belirlenmesi slireci olarak ele alinmaktadir. Nitekim “etkili bir performans degerleme
sistemi, sadece mevcut performans dizeyini dogru bir bicimde ortaya koymamali,

ayni zamanda pekistirici, glglendirici ve eksiklikleri tanimlayici mekanizmalara sahip

% Landry, A.g.e., s. 136.

7 Margaret Palmer, Performans Degerlemeleri, Birinci Baski, istanbul, Rota, 1993, s. 9.

™ lIhami Findikel, insan Kaynaklari Yonetimi, Besinci Baski, istanbul, Alfa, 2003, s. 224.

2 Tugray Kaynak ve digerleri, insan Kaynaklari Yonetimi, istanbul, Dénence, 1998, s. 206.

8 Randall S. Schuler ve Stuart A. Yangblood, “Personel and Human Resource Management”,
ikinci baski, Minnesota, West Publishing, 1984, s. 243.
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olmali ve dederlenenlerin performanslarini yikseltebilmeleri icin mevcut durumlari
hakkinda geribildirimde bulunmalidir.””*

Buraya kadar yapilan tanimlardan hareketle calismamizda temel alacagimiz
performans degerleme kavramini, c¢alisanin belirli bir zaman periyodunda ve
onceden belirlenmis standartlara gére mevcut performans durumunun ortaya
konuldugu, gugcli ve gelistiriimesi gereken yoénlerinin tanimlandigi ve kendisine

mevcut durumu hakkinda geribildirimde bulunuldugu slire¢ olarak tanimlayabiliriz.

2. 4. PERFORMANS DEGERLEMENIN ONEMi VE YARARLARI

1900’lG yillarda, yénetim ve ydnetimi kapsayan konulari bilimsel temellere
oturtmaya yonelik olarak, gercgeklestirilen calismalara paralel olarak performans
degerleme olgusu da gittikge artan bir dnem kazanmistir. Ozellikle, klasik yonetim
anlayisinin, érgutsel verimliligin temelinde ¢alisanin performansini gérmesi ile tim
g¢abalarin odak noktasinin c¢alisan performansina ve s6z konusu performansi
arttirmaya yonelik ¢caligmalara yoneldigi soylenebilir.

GUnumuzde de performans degerleme esas itibariyle 6rgut etkinligini ve
verimliligini arttirmanin temel aracglarindan biri olarak goérilmektedir. Ancak,
performans degderleme, ge¢cmisten farkli olarak glinimuizde, salt 6rgit agisindan
degil, calisan ve yoneticiler agisindan da 6neme sahip bir konu olarak ele
alinmaktadir. Bu nedenle, g¢alismamizda performans degerlemenin dnemi ve

yararlari igletme, ¢alisan ve ydnetici agisindan ayri ayri agiklanacaktir.

2.4.1. Performans Degerlemenin isletme Agisindan Onemi
“GUnUmiz is dinyasinda isletmeler devrim niteliginde bir degisim ortaminda
bulunmaktadir. Endustriyel ¢agin rekabet ortami yerini bilgi caginin rekabet

ortamina birakmistir.””

“Yapilan bir arastirmaya gére 1958-1978 yillari arasinda
iretilen bilgi, iki yiiz bin yilllk gegmisi ikiye katlamaktadir.””® 80’lerden giiniimiize
uzanan ddénemde ise s6z konusu degisim hizi ¢cok daha Ustel bigimde artmaya
devam etmigtir. Bilginin bu kadar kisa bir zamanda gegerliligini kaybedip yerine yeni
bilginin gectigi bir ortamda, igletmelerin varliklarini devam ettirmeleri ve basarili

olmalari bilgiyi yOnetebilmelerine ve uygun zamanda degisebilmelerine bagl

“Ae.

’® Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme
Doniistiirmek, ikinci Baski, Istanbul, Sistem, 2003, s. 21.

"® Tanil Kiling, Takim Kurma ve Gelistirme Yoluyla Orgiit Gelistirme (lliskilere ve Karar Verme
Siireclerine Ydnelik Bir Uygulama), i.U, Sosyal Bilimler Enstitiisii, isletme Fakiiltesi, 1986, s. 10.
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gorulmektedir. Zira, Uretilen her yeni bilgi, eski bilginin gerektirdigi yapilari ve
sistemleri yerinden kaldirip yerlerine yenilerinin kurulmasini zorunlu kilmaktadir. Bu
ise ancak ve ancak esnek yapilarin varlid1 ve bu yapilarin degisimi saglayabilme
yetenegdi ile mumkin olmaktadir. “Dolayisiyla, bugun artik isletmelerde degisimin
gerekliliginden ¢ok, isletmelerin yeterli hizda degisip degismedigi, surekli degisimin
nasil saglanabilecegi, isletmelerin kendilerini nasil “6grenen organizasyon” haline
getirebilecekleri tartisilmaktadir.””’

Bilgi cagi ve beraberinde getirdigi surekli degisim olgusu isletmeler agisindan
yiuksek performans goéstermenin kosullarini da degistirmektedir. “1850 yilindan
yaklasik 1975 yilina kadar devam eden endustriyel ¢cagda, sirketlerin basarisi dlgek
ve firsat ekonomilerinden yararlanma oranlarina gére belirlenirken, yirminci ylGzyilin
sonlarina dogru ortaya c¢ikan bilgi ¢cagi ile endustriyel cagin rekabetinin temel
varsayimlarindan bircogu gecerliligini yitirmistir.””® Buna bagli olarak, isletmeler icin
yiuksek performansin faaliyet gdsterilen sektérde rekabet Ustinligli kazanma ile
elde edildigi dusundldiginde, asagidaki tabloda yer alan bilgiler son 50 yilda
yasanan degisimi ve buna bagli olarak degisen o6rgitsel performans odaklarini

acikga ortaya koymaktadir.

Tablo1: Rekabet Anlayiginda Degisim

Yillar 1950-1960 | 1960-1970 1970-1980 1980-1990 1990-2000
. Ekonomiklik Zaman
Uretkenlik Kalite Yaraticilik
Rekabet Fiyat . Hiz
L Verimlilik Musteri Yenilikgilik
Faktoru Maliyet Esneklik
Firma Verimlilik Maliyet Kalite
. Esneklik Yenilikgi
Ozellikleri Odakl Odakli Odakli

Kaynak: Haluk Erkut, “Performans Yeniden Gindemde”, Mess Mercek, Turkiye
Metal Sanayicileri, vol.9, no. 33, Ocak 2004, s. 50.

Tablodan da anlasilacagi lizere son elli yilda isletmelerin performans odagi
verimlilikten yenilikgilige dogru degisim gdstermistir. Ancak, daha dnce de belirtildigi

gibi, isletmeler agisindan performans, farkli boyutlardan olusan bir bitindar.

" Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi: Yonetim ve Organizasyon, Klasik-Modern-Cagdas ve
Giincel Yaklasimlar, Genisletilmis Dokuzuncu Baski, Istanbul, Beta, 2003, s. 353.
’® Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, s. 3.
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Dolayisiyla, performans anlayisinda yasanan degisim, performansin odagini
degistirmis olsa da gec¢misin performans odaklari buglin igin hala performans
batinind  olusturan parcalardan biri  konumundadir. Bu baglamda, ylksek
performans, s6z konusu performans odaklarinin her birinde istenilen sonuglarin elde
edilmesi ile mimkadn olmaktadir.

Su ana kadar bahsedilenler esas olarak performans kavraminin ve surekli
ylksek performansi strdirmenin isletmeler agisindan énemini vurgulamistir. Diger
taraftan, teknoloji, sermaye vb. gibi isletmeyi olusturan unsurlar icinde en
onemlisinin  insan oldugu disunuldigunde, “6rgltin degisikliklere ayak
uydurabilmesi ve toplumsal iglevini yerine getirebilmesinin blylk o6lclde, orgutte
gorev alan calisanlarin bir bitln olarak genel amaglara istenilen dizeyde katkida
bulunabilmelerine ve onlarin surekli olarak degerlenip iyilestiriimelerine bagl olacagi
da aciktir.””® Bu baglamda, performans degerleme giiniimiiz isletmeleri agisindan
yasamsal 6neme sahip bir konu olarak dusundlebilir. Zira, performans degerlemenin
onemi igletmenin misyonu, vizyonu ve stratejisi ile ¢alisanlarinin performanslarini
iliskilendirmesinden kaynaklanmaktadir. Diger bir ifadeyle, performans degerleme
isletmelerde butinlestirici ve ayristirici bir rol oynamaktadir. Performans degerleme
butunlestiricidir; ¢unku igletmenin misyonu ve vizyonu, stratejisi ve hedefleri
hakkinda ¢alisanlarinda ortak anlayisin olusmasini saglamaktadir. Ve ayni zamanda
ayrigtiricidir; ¢lnkd isletmenin amaglarini gergeklestirebilmesi i¢in, s6z konusu
amaglara her bir c¢alisanin yapacagl katkiyr belirler, c¢alisanlarin gdrevieriyle
amaglari iligkilendirir ve ¢alisanin amaclara ulagsmadaki katkisini degerler. Bagka bir
ifadeyle, performans degerleme isletmenin performansinin gergeklestiriimesini
calisanin performansina indirger ve bu performansi degerler. Boylece, performans
degerleme sonucu elde edilen bilgiler, calisanin, gerek mevcut performans
durumunu ortaya koymasi bakimindan, gerekse isletmenin misyonu, vizyonu,
stratejisi ve hedefleri yoniinde calisma diizeyini belirlemesi bakimindan son derece
onem tasimaktadir. Yukaridaki genel cergeve icerisinde, etkin bir performans
degerleme sisteminin igletme bltinline saglayacadi vyararlar su sekilde
siralanabilir;®
¢ Organizasyonun etkinlik ve verimlilik artisina katkida bulunur,

e Hizmet ve Uretim kalitesinin gelisimine katkida bulunur,

® Bingol, A.g.e., s. 272.
8 Uyargil, A.g.e., s.10.; Barutgugil, A.g.e., s. 126- 128.
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o Egitim ihtiyaci ve egditim bltgesi daha kolay ve dogru bi¢cimde belirlenir, egitim
etkinliginin saptanmasi saglanabilir,

¢ Insan kaynaklarinin planlanmasi igin gerekli bilgiler daha giivenilir bicimde elde
edilir,

o Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir,

o Kisa donemli beseri ihtiyacglarin gideriimesinde esneklik saglanir (devamsizlik,
isgucl devri v.b. nedenlerle ortaya c¢ikan),

¢ Disiplin sistemine yonelik sonugclar Uretir,

e isletmenin, personel segme sisteminin etkinliginin tespitinde énemli rol oynar,

e Ucret artislari ve édiillendirme kararlarina baz olusturur,

o Kariyer ydnetim sistemine, ¢alisanlarin performansi ile ilgili veri saglar.

2.4.2. Performans Degerlemenin Galisan Agisindan Onemi
Yukarida vurgulandi§i Uzere isletme acisindan, “verimlilik ve dolayisiyla
rekabet Ustlnligl saglama baglaminda éneme sahip olan performans degerlemesi,

calisan acisindan da oldukca kritik bir 6neme sahiptir.”®’

Calisanlar agisindan
performans degerlemenin dnemi blyuk dlgliide ¢alisanin gelecekteki davraniglarina
yon vermesinden kaynaklanmaktadir. Diger bir ifadeyle, performans degerleme
sonucunda elde edilen bilgi ¢alisanin performansi ile ilgili glgli ve zayif ydnlere
isaret edeceginden, calisanin bu bilgi dogrultusunda glgli yanlarini pekistirmesi,
zayif yonlerini ise guclendirmesi mumkin olabilecektir. Kuskusuz bu durum,
performans degerleme sisteminin, c¢alisana performans dizeyi hakkinda bilgi
verecek etkin  bir geribildirim  sisteminin  mevcudiyetine bagli  olarak
gerceklesebilecektir.

Bahsedilen “geribildirim ihtiyaci, en aclk bicimde ise yeni baslayan
calisanlarda olmaktadir. ClnklU bu kisiler, bulunduklari konum itibariyle islerini ve
calisma ortamini anlama gayreti icinde bulunmaktadirlar.”®? Keza “bir galisan, ise
kabul edilip yerlestirildikten ve bu is igin egitildikten sonra, kendisine yoénelik is
performansinin beklenen olcltlerine nasil ulasacagini bilmek isteyeceklerdir. Bu ise
genellikle calisanin ilk amirinin sorumlulugundadir. ilerleme umudu, codu calisan
icin 6nemlidir. Ve yine, c¢alisanlar agisindan basarilarinin iyilestirimesi ve

kendilerinin daha iyi islere hazirlanabilmeleri icin neler yapabileceklerini bilmeleri

® Bingdl, A.g.e., s. 276.
8 William Werther ve Keith Davis, Human Resource and Personel Management, Dordiincu
Baski, New York, McGraw-Hill, 1993, s. 388.
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hayati derecede dnem tasiyabilmektedir. Bu ise performans degerlemeyi onlar icin
vazgecilmez bir unsur haline getirmektedir.”®® Diger taraftan, calisanlar yaptiklari iyi
islerin karsihdinda da geribildirim almak isterler. Dahasi bu istek, temelde psikolojik
bir ihtiyactir. Keza, calisan agisindan alinacak olumlu geribildirim, yaptiklarinin
onaylanmasi anlamina gelecek ve calisani gelecekteki performansini yikseltme
yoninde cesaretlendirerek motive edebilecektir.
Sonug olarak, performans degerleme sisteminin calisana sagladigi yararlar
su sekilde dzetlenebilir:3
e isgérenler, Ustlerinin kendilerinden neler bekledigini ve performanslarini nasil
degerlediklerini 6grenirler, dolayisi ile isletme hedefleri ile yaptiklari is arasinda
kurabilirler,
o Gulglu ve gelistiriimesi gereken yonlerini/ozelliklerini tanirlar,
e Performanslarina iligkin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile is tatmini ve

kendine guven duygularini geligtirirler.

2.4.3. Performans Degerlemenin Yonetici Agisindan Onemi
Performans degerleme, isletme ve calisan acgisindan 6énemli oldugu kadar
yoneticiler agisindan da oldukga énem tasiyan bir konudur. Bu énem, performans

” “ LT}

degerleme sisteminin yoneticilere “kontrol etme”, “karar verme”, “astlarini motive

LT}

etme”, “yetistirme” gibi temel yoneticilik gereklerini etkinlikle gergeklestirebilmeleri
igin ¢alisan hakkinda gerekli bilgileri saglamasindan kaynaklanmaktadir.

En basit tanimiyla, yonetici astlari araciligiyla kendisine verilen hedeflere
ulasan kisi olarak disunuldiginde, yoneticinin isletmeye ve astlarina karsi olmak
Uzere iki yonli sorumluluga sahip oldugu sdylenebilir. Yéneticinin isletmeye olan
sorumlulugu genel anlamda, hedeflere ulagsmak iken; daha genis anlamda, biriminin
hedeflerini astlarinin hedefleri haline dénustirmek ve astlari araciligiyla bunlarin
gerceklestiriimesini  saglamaktir. Performans degerleme sistemi sayesinde
yOneticiler, astlari arasinda arzulanan performansi sergileyen ile sergilemeyeni
ayirip, her bir astinin birimin hedefine ulagsmasina olan katkisini belirleme olanagi
bulmaktadir. Dolayisiyla, performans degerleme, yoneticinin hedeflere ulasiima
dizeyini kontrol etmesinde, calisan hakkinda gerekli bilgileri saglayan onemli bir

yonetsel arag niteligindedir.

8 Bingdl, A.g.e., s. 276.
8 Uyargil, Ag.e., s. 10.
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Bunun vyani sira, yoneticilerin astlarina karsi da sorumluluklar
bulunmaktadir. Zira, yoneticilerin basarisi blyuk o6l¢ctide astlarinin basarili olmasi ile
mamkinddr. Bu nedenle yoneticinin, ¢alisan agisindan olduk¢a énemli olan, kendi
performansinin taninmasi ve onaylanmasi, belirli periyotlarda performansi hakkinda
geribildirim alabilmesi, yetistiriimesi ve gelistirimesi icin gerekli olanaklarin
saglanmasi gibi konulara dnem vermesi gerekmektedir. Bu badlamda, performans
degerleme calisanlarinin s6z konusu ihtiyacglarini karsilamak Uzere gerekli bilgileri
saglama acisindan da yoneticiye buyuk firsatlar saglayacaktir.
TUm sayilanlar gergevesinde, performans degerleme sisteminin yoneticilere
sagladigi yararlar su sekilde 6zetlenebilir:®
¢ Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili olur, bdylece astlarin ve birimlerinin
performansini gelistirebilir,

e Astlarin gug¢li ve gelismesi gereken ydnlerini daha kolay belirler ve bu
dogrultuda onlara yardimci olurlar,

e Astlarini degerlerken kendi guclu ve gligsuz yonlerini de taniyabilirler,

e Astlarini daha yakindan tanidikga daha kolay yetki devrinde bulunabilirler,

e YoOnetsel becerilerini gelistirirler ya da bu becerileri rahatlkla uygulayabilecekleri

kosullari elde edebilirler.

2.5. PERFORMANS DEGERLEMENIN KULLANIM ALANLARI
Daha o6nceden de vurgulandidi gibi performans degerleme isletmeler icin

“performans yonetimi _sisteminin” en O6nemli alt sistemlerinden birisidir. Bu

baglamda, performans degerleme, igletmenin stratejisinin yuratulmesini ve genel
performansini  etkileyebilecek olan; ¢alisanin gugli  ve zayif yanlarinin
tanimlanmasinda, egitim  ihtiyacinin  belilenmesinde,  kariyer  planinin
olusturulmasinda ve motivasyonu igin ddullendiriimesinde kullanilabilen en etkili
ybnetim ve insan kaynaklari araglarindan biri olarak diisiiniilmektedir.”®* Ayrica,
daha once igletmeler acisindan o6neminde vurgulandigi gibi, egitim etkinliginin
Olcima, disiplin sisteminin isleyisine esas olacak bazi sonuglarin Uretiimesi,

personel segme sisteminin etkinliginin saptanmasi performans degerlemenin diger

85

Ae.,s.9.
8 John Milliman ve digerleri, “An Exploratory Assessment Of The Purposes Of Performance
Appraisals In North And Central America And The Pacific Rim,” Human Resource Management,
41, Nisan, 2002, s. 88.
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kullanim alanlari arasinda sayilabilir. Bununla birlikte, literatirde en ¢ok s6zu edilen

baslica alanlar sunlardir:

2.5.1. Stratejik Planlama

Gergekte performans degerlemenin stratejik planlama ile iligkisi iki yonll bir
nitelik tasir. “isletmelerin, tepe ydnetim tarafindan belirlenen genel hedeflerin, bu
hedeflerin gerceklestiriimesine katkisi olacak yonetici ve astlara iletiimesi amaciyla
formal performans degerleme sistemi olusturmalar” & birinci yéndir. “Boylece,
organizasyonun stratejik planlari, bireysel planlar/hedefler haline donlserek, genel
amaclarla bitunliik icinde gerceklestiriimeye calisilir’®

Diger taraftan, “performans degerleme sayesinde isletme slreclerinin
ybnetimi ve kontrolii icin gerekli bilgiler de elde edilmektedir.”®® Bu ise performans
degerlemenin stratejik planlarinin iglerligine yonelik bilgi katkisi saglama yonu olarak
dusundlebilir. Kisacasi, performans degerleme 6rgutiin genel hedeflerini ¢alisanin
hedefleri haline doénistirmede, calisanin kendisine verilen bu hedeflere ulasip
ulasmadiginin  kontroliinde ve igletmenin genel basarisina olan katkisinin

degerlenmesinde oldukg¢a 6nemli bir rol oynamaktadir.

2.5.2. Orgiitsel Degerler ve Amaglarin iletigimi

Orgltsel degerler, isletmelerin temel ve kalici 6geleri olarak gérilirler ve bir
isletmenin varligini sirdirmesinde etkili olan ana unsurlardan birini teskil ederler.
Musteri memnuniyeti, takim c¢alismasi, yenilik¢gilik vb. gibi tanimlanabilen 6rgitsel
degerler, isletmeden isletmeye farkliik géstermektedir. Baska bir deyisle, her
isletme icin dogru ve gecerli olabilecek bir drgutsel deger ya da degerler dizisinden
s6z etmek mumkin degildir. Hatta bunu tam aksine, 6rgltsel degerler agisindan
onemli olan husus igletmeye 6zgl olmalaridir. Keza, igletmenin stratejisinin, calisma
yontemlerinin ve organizasyon yapisinin, s6z konusu degerler ile uyumlu olmasi ve
bunlari gergeklestirebilecek nitelikte olmasi da gerekir. Bu badlamda, performans
degerleme (6zellikle de yetkinlik bazli performans dederleme) 6rgltsel degerlerin
calisanlara aktariminda ve c¢alisanlarin hangi 6lctde isletmenin degerlerine uygun

performans gdsterdiklerini belirlemede oldukga giiglii bir etkiye sahiptir.*

8 Uyargil, A.g.e., s. 5.

B Ae.

® Sziliyagi, A.g.e., s. 416.
% Bingdl, A.g.e., s. 278.
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2.5.3. Egitim ve Geligtirme

Daha o6nceden de vurgulandii UGzere gunimizde, rekabette Ustlnlik
saglamanin 6n kosulu sirekli degisimi saglayabilmektir. Bunu gergeklestirmenin 6n
kosulu da degisime uyum sadglayabilecek nitelikte calisanlara sahip olmaktir.
Ornegin, en son teknolojik donanima sahip bir isletme bu teknolojiyi etkin bir bicimde
kullanabilecek nitelikte ¢alisana sahip olmadigi taktirde isletmenin teknolojisinin
higcbir katma degeri olmayacaktir. Dolayisiyla, isletmenin degisen sartlara uyum
saglamasinda personelin egitimi ve gelisimi kritik bir rol oynamaktadir. Bagka bir
ifadeyle, “personel gelisimi, sirketin kalite arttirma, global rekabete ve sosyal
degisime ayak uydurma ve teknolojik ilerlemeyi ve is tasarimlarindaki degisimi
birlestirme gabalarinin gerekli bir pargasidir.”®' Keza, bu gergegin farkinda olan pek
¢cok isletme her yil bltgelerinde 6nemli bir payi personelinin egitim ve gelisim
faaliyetleri icin ayirmaktadir. Dolayisiyla, c¢alsanlarin egitimi ve yetistiriimesi
isletmelerin ve galisanlarin gelecegini etkileyebilecek dlgiide énemli bir konudur.

Diger taraftan, “organizasyonlarda, vyetistirme/gelistirme faaliyetlerinin
basarisi, bu faaliyetlerin iyi planlamasina baglidir. Egitim yonetiminde iyi bir
planlama ise isletmelerde kimin, hangi konuya, ne zaman, ne Ol¢lde ihtiyaci

"2 Diger bir ifadeyle, egitim ihtiyacinin

oldugunu belirlemekle mimkin olmaktadir
dogru bir bigimde tespit edilmesi, gerceklestirilecek egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin basarisini dogrudan etkilemektedir. iste, performans degerleme bu
noktada, egitim ihtiyacini saptamaya yoénelik diger yéntemlere ilaveten ¢alisanlarin
mevcut performansinin ortaya konmasi ve gelisim ihtiyacini agiga c¢ikarmasi
yonuyle, en etkili egitim ihtiyaci tespit yontemlerinden biri olarak ortaya c¢ikar. Diger
taraftan, 6zellikle beceri gelistirmeye yonelik egitimlerin etkinliginin saptanmasinda

en etkili araglardan birisidir.

" Raymond A. Noe, insan Kaynaklarinin Egitim ve Gelisimi, cev. Canan Cetin, istanbul, Beta,
1999, s. 249.
%2 Uyargil, A.g.e., 7.
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2.5.4. Kariyer Geligtirme

“‘GUnUmiz modern ydnetim anlayisinda isletmelerin insan kaynaklarindan
etkinlikle yararlanabilmeleri igin kariyer gelistirme programlarina yer vermeleri, gerek
isletme etkinligi, gerekse calisan tatmini acisindan oldukca blylik ©énem
tasimaktadir’®®
Kariyer yonetimi personelin;
e lgi alanlarini, degerlerini, gliglii ve zayif yénlerini belirledikleri,
e sletme icindeki is firsatlar hakkinda bilgi edindikleri,
o Kariyer hedeflerini belirledikleri,
o Bu hedeflerini de gergeklestirmek icin faaliyet planlari hazirladiklar bir sGregtir.

Performans degerleme sireci ile kariyer ydénetim slreci birbirleriyle yakin
iliski icerisindedir. Performans dederleme sonucu ¢alisana yonelik elde edilen veriler
calisanin zayif ve geligtiriimesi gereken yonlerini tanimlayarak caliganin mevcut
durumunu ortaya koymaktadir. Bu ise kariyer yénetim sirecinin ilk agsamasi olan
calisanin kendini degerlemesi icin veri saglamaktadir. Bdylece, calisanin mevcut
durumu ile hedeflenen durumu arasindaki acgiklik belirlenerek, bu ac¢ikliyi kapatmaya
yonelik olarak calisan kendisi igin uygun egitim ve gelistrme programina
yonlendiriimesi mimkuin olmaktadir.

Bunlarin yani sira, performans degerleme sonugclari, ¢calisana iligkin terfi ya
da yatay yonde is degistirme vb. gibi kararlarin alinmasinda da olduk¢a dnemli bir

rol oynamaktadir.

2.5.5. Ucret ve Odiil-Prim Programlari
“‘Performans degerlemenin en kritk amaclarindan biri degerleme

"% performans

sonuglarinin  Ucret, maas yonetimi sisteminde kullaniimasidir.
degerleme sonuglarinin ¢aliganlarin Gcret artiglarina ve alacaklari primlere dayanak
olusturmasinin temelinde, “esit ise esit Ucret” ilkesi geredi calisanlar arasi Ucret
dagihminda adaletin saglanmasi amaci bulunmaktadir. Ayrica, “performans
degerleme sonugclarinin dduller ile iliskilendirilmesi, ¢alisan Uzerinde performans

degerlemenin motivasyonel etkisini de gliclendirmektedir.”®

% Uyargil, A.g.e., s. 6.
% Ae. s.5.
% Milliman ve digerleri, A.g.e., s. 90.
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Esasinda, “performans degderleme ile {icret arasindaki iliski tartismalidir.”®

Zira, teoride bahsedilen, performans degerleme sonugclarinin tcret ve diger édillerle
iliskilendirilmesinin adaleti saglama ve galisani motiveye yonelik olumlu yoneliminin
uygulamada her zaman beklenen olumlu sonuglari vermedigi goériimektedir. Bunun
da 6tesinde ¢alisanlarin performans degerleme sonuglarini kabul etmemelerine, ise
yonelik  motivasyonlarini  kaybetmelerine, yoneticilerini  adaletsiz  olarak
nitelendirmelerine ve isten ayriimalarina neden olabilmektedir. Ozellikle
performansin nicel ve acgikga Olcllebilir kriterler yerine, nitel ve algiya dayali
kriterlerle degerlendigi durumlarda bahsedilen sakincalarin gergeklesme olasiligi
yukselmektedir. Bu durumda, calisan perspektifinden performans degerleme
sisteminin kariyer gelistirme, yetistirme ve gelistirme gibi performansi ylkseltmeye
yonelik amaglari dnemini kaybedebilmekte, calisan ile yonetici ya da orgut arasinda
catisma yasanmasi kaginilmaz hale gelebilmektedir.”

Bu baglamda, performans degderleme sonugclarinin lcret ve 6dil-prim sistemi
ile entegre edilmesine karar verilmesi durumunda, performans kriterlerinin objektif
(nesnel), calisanin isi ile dogrudan iligkili ve hepsinden 6nemlisi nicel ciktilara
dayanmasi uygun bir yaklagsim olacaktir. Bdylece, performans sonuglarina istinaden
hak edilen Ucret artisi, maddi 6dul ve/veya primlerin dagitiminin c¢alisanlar
tarafindan adil olarak algilanmasini ve c¢alisanlari performanslarini gelistirmeleri

hususunda motive etmeyi saglayabilecektir.

2.5.6. isten Ayirma Kararlari

Performans degerleme sonuglarinin bir diger kullanim alani, 6rgitten
ayrilmasi gereken personelin ayirma kararini vermede dayanak olarak
gosterilmesidir. Buna goére, “performans degerleme sistemi, ddnemsel olarak
basarisiz kisinin, basarisiz oldugu konulari ve basarisizlik derecesini belirler. Daha
sonra bu veriler mevcut personel politikalari ¢ergevesinde, o6ncelikle kisinin
isletmeye kazandiriimasi dogrultusunda degerler. Ancak tim c¢abalara ragmen
basarisiz elemanda herhangi bir gelisme izlenemiyorsa, bu verilerden kisinin isten
gikariima kararinin verilmesinde yararlanilir’®®
Aciklamalardan da anlagilacagr Uzere, O6nemli olan, c¢alisanin, isten

ayrilmasina karar vermeden 6nce, basarisiz oldugu konularin tespit edilmesi ve

% King, A.g.e.,s. 7.
97

% Uyargil, A.g.e., s. 8.
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bunlar iyilestirici yonde gerekli ¢abanin harcanmasidir. Bu baglamda, c¢alisanin
basarisiz oldugunu belirleyen bir performans degerleme sisteminin ayni zamanda,
¢alisanin zayif ve gelistirimesi gereken yonlerini de tanimlayarak, ¢alisanin egitim
ihtiyacini ortaya koymasi gerekmektedir. Devaminda, galisan ihtiyaci dogrultusunda
gerekli editim programlarina ydnlendirilmeli ve belirli bir stre sonra performansi
yeniden degerlenmelidir. Ancak, tim egitim ve yetistirme cabalarina ragmen
calisanin performansinda iyilesme olmuyorsa, isten ayrimasi yoninde karar

verilmelidir.

2.6.PERFORMANS DEGERLEME YONTEMLERI

Performansin sistematik olarak degerlenmeye baslanmasindan bu zamana
gecen slre igerisinde pek c¢ok performans degerleme yodntemi gelistiriimigstir.
Geligtirilen ydntemlerin her birinin ortak 6zelligi kendilerinden 6énce uygulanan
performans degerleme yontemlerinin eksikliklerini gidererek, performansin daha
dogru ve objektif bir bicimde degerlenmesini saglama amaciyla gelistiriimis
olmalaridir. Bu ihtiyacin ortaya ¢ikmasinda etkili olan ana faktér degisen is ve ¢evre
kosullari olmustur. Zira, yonetim tarzlarinda, organizasyon yapilarinda, is gorme
yontemlerinde ve dahasi mesleklerde yasanan dedisimler beraberinde performans
degerleme yontemlerinin de ihtiyaglari karsilayabilecek nitelikte degismelerini
zorunlu hale getirmigtir.

Performans degerleme ydntemlerindeki gelisimin yonli her zaman igin
sonugclarin ¢alisanlar tarafindan kabullini kolaylastirmaya, performansi daha nesnel
degerlemeye ve sonugclari degerleyicinin sibjektif (6znel) yargilarindan arindirmaya
yonelik olarak seyretmektedir. Bu ise yeni gelistirilen ydntemlerde degerleyici
sayisinin artmasi, “is sonuclarina dayall degerlemeye énem verilmesi’®®, degerleme
kriterlerinin bireysel performansi daha genis kapsamli ve birim/isletme performansi
ile buttinlestirerek degerleyecek bicimde gelistirimesi seklinde ortaya ¢ikmaktadir.

Performans degerleme ile ilgili literatlir incelendiginde performans degderleme
yontemlerinin  siniflandirimasinda farkli  yaklasimlarin  oldugu gdrilmektedir.
Ornegin, Landry a) Geleneksel ve b) isbirlikgi olmak iizere iki temel yaklagsimdan séz
etmektedir. Buna gore Geleneksel Yaklasim, degerleyicinin, ¢alisanin performansini
5’li bir Olcekte degerlemesi 6rneginde oldugu gibi istatistiksel ve sayisal olarak

tasarimlanmis ydntemlere dayanmaktadir. Diger taraftan isbirlikgi Yaklasim,

% Uyargil, A.g.e., s. 26.
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Amagclara Goére Yonetim drneginde oldugu hedef belirlemeye, degerleyici Ust ile
degerlenen astin beklentilerinin birbirine uyumlu hale getiriimesine ve iletisime
agirlik verecek bigimde kurgulanan yontemleri icermektedir. Landry, isin kapsaminin
sinirl ve ¢aliganlarin geribildirim ve geligsim gereksiniminin ylksek olmadigi igler igin
Geleneksel Yaklasimin, buna karsilik c¢esitlendirilmis ve karar verme esnekligi
gerektiren islerde calisan, yiksek basarim gereksinimine sahip calisanlar igin ise
isbirlikci Yaklasim’in daha uygun olacadini vurgulamaktadir.'®

Diger taraftan Werther ve Davis, performans degerleme yontemlerini, a)
Gecgmis Yonelimli ve b)Gelecek Yonelimli olmak Uzere iki ana yaklasim
cercevesinde ele almaktadir. Buna goére, Kontrol Listeleri, Zorunlu Tercih, Kritik
Olay, Davranigssal Degerleme Olgekleri, Grafik Degerleme Olgekleri, Davranigsal
Degerleme Olgekleri, Kisilerarasi Karsilastirma, Performans Testleri ve Gdzlemleri,
Saha Gorusmeleri gibi yéontemleri iceren Gegmis Yonelimli Yaklasim, calisanin
halihazirda ortaya koymus oldugu ve bir dereceye kadar élctlebilir performanslarini
tespit etmeye agirhk vermektedir. Calisanlarin gecmis performanslarinin
degerlenmesi sonucu alacaklari geribildirimler vasitasiyla performanslarini
iyilestirebilecekleri temel varsayimdir. Buna karsilik Kendini Degerleme, Amaclara
Gore Yonetim, Psikolojik Degerlemeler ve Degerleme Merkezleri gibi yontemleri
iceren Gelecek Yonelimli Yaklasim, degerlenecek c¢alisanin potansiyelinin
degerlenmesi ve gelecede ydnelik performans hedeflerinin belirlenmesi vasitasiyla
gelecekteki performansa yonelik bir anlayisi ifade etmektedir.®"

Bununla birlikte, literatirdeki en yaygin siniflama seklinin a) Kisilerarasi
karsilastirmalara dayall yaklagim, b) Ortak performans kriter ve standartlarina dayali
yaklasim ve c) Bireysel performans standartlarina dayali yaklasim ayrimlamasi
oldugu.'® dikkate alinarak calismamizda bu siniflandirma bigiminin esas alinmasi
uygun gordlmustr.

Ayrica 1990’larda gelistirilen ve 2000’li yillarda yaygin bicimde kullaniimaya
baslayan Dengeli Performans Karnesi (Balanced Scorecard), Cok Kaynakli
Performans Degerleme, Degerleme Merkezi uygulamasi gibi yontem ve teknikler,
Glncel Performans Degerleme Yéntem ve Teknikleri basligi altinda s6zi edilen

siniflandirmaya ilave edilmistir.

%0 | andry, A.g.e., s. 136-137.
" Werther ve Davis, A.g.e., s. 347-357.
192 Yyargil.A.g.e., s. 36-52; Barutcugil, A.g.e., s. 187-195.
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2.6.1. Kisilerarasi Karsilagtirmalara Dayali Yaklagim

“Kigilerarasi karsilastirmalara dayali ydntemler, ¢alisanlarin
performanslarinin birbirleri ile karsilastirilarak degderlenmesine dayanan farkli
yontemlerin toplamini ifade etmektedir.”'®® Bu yaklasim temel prensip olarak,
degerleyicilerin (bu kisi genellikle c¢alisanin ilk amiridir), calisanlari, bir ya da iki
degerleme faktorini baz alarak, birbirlerine gére en iyiden en koétiye dogru
siralamasi esasina dayanmaktadir. Ama¢ bu siralamayl en objektif ve dogru
bicimde yapmaktir.

Kisilerarasi karsilastirmalara dayanan degerleme yaklasimi basit siralama,
zorunlu dagihm siralamasi ve ikili karsilastirma ydntemi olmak Uzere lg¢ farkl

bicimde uygulanmaktadir.

2.6.1.1. Basit Siralama Yontemi

Basit siralama yontemi, karsilastirmalara dayali degerleme yaklagiminin
temel mantigina dayanmaktadir. Bu yontemin bir kullanim bi¢iminde degerleyici
¢alisanlarin isimlerini sayfanin sol tarafina listeler. Daha sonra listeden en degerl
calisani belirleyerek sayfanin sag tarafina ilk siraya yazar. Listedeki en az degerli
calisan belirlenerek sayfanin sag tarafina en alt siraya yazilir. Daha sonra listede
kalanlar igcin ayni islem tekrar eder. Kalanlar icinde en degerli kisi sayfanin sag
tarafinda Usten ikinci siraya, en az degerli kisi sayfanin sag tarafinda en alttan ikinci
siraya yerlestirilerek listenin solundaki tim calisanlar en degerlisinden, en az
degerlisine kadar siralanmis olur."™ Yéntemin en &nemli eksikligi degerlenenin
belirlenmis kriterlerden ziyade, bir bitliin olarak degerleyicinin algisina goére
degerlenmis olmasidir.

“Basit siralama ydnteminde, bir calisanin ylksek ya da disuk olarak
nitelendiriimesinin temel belirleyicisi karsilastirildigi calisanlarin performansidir.
Buna gore, ayni galisan yiksek performans gdsteren galisanlar arasinda disuk
performansli olarak degerlenebilirken, disuk performanshlar arasinda ylksek

performansli olarak degerlenebilecektir.”

Dolayisiyla, elde edilen sonuglar,
galisanlarin birbirlerine gére performanslarini gosterse bile, galisanin ne dlgide

basarili ya da bagarisiz oldugunu ortaya koymamaktadir.

198 Barutgugil, A.g.e., s. 194.

% Daniel D. Beach, Personel: Management of People at Work, dordiincu baski, New York,
Mcmillan Publishing Co., 1980, s. 300.

1% Richard I. Henderson, Compensation Management: Rewarding Performance, (iciincii
baski, Virginia, Reston Publishing Company, 1979, s. 388.
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2.6.1.2. ikili Karsgilastirma Yéntemi

Karsilastirmalara dayanan performans degerleme yaklasimina ait bir diger
yontem ise ikili kargilastirma yontemidir. Bu yontemde de “degerlenecek calisanlarin
isimleri bir sayfanin sol tarafina liste halinde yazilir. Daha sonra degerleyici,
onceden secilmis olan belirli performans kriterlerinin her birine gére her bir ¢alisani
digerleri ile tek tek karsilastirir. Ve bu mukayesede daha iyi olan galisanin karsisina
isaret (+) koyar. Tim kriterler igin, tim c¢alisanlar birbiriyle karsilastirildiktan sonra,
ismin karsisina konulan isaretler sayilir ve en c¢ok isaret alan kisi performansi en
yuksek, en az isaret alan kisi de performansi en dusuk calisan olarak belirlenir.
Ancak bu yontemin galisan sayisinin 8’den fazla olmasi durumunda uygulanmasi
cok zordur.”"%®

Bu ybontemin de, basit siralama yontemine ait yetersizliklere ve olasi
degerleyici hatalarina acik oldugunu sdylemek mumkdnddr. Nitekim, ikili
karsilastirma yonteminde de basit siralama yonteminde oldugu gibi calisanlar
arasindaki performans farkliliklarini agik ve Dbelirgin bir bigimde ortaya

konulamamaktadir.'"’

2.6.1.3. Zorunlu Dagihm Yontemi

Kisileri karsilastirarak yapilan degerlemelerde kullanilan diger bir yéntem de,
zorunlu dagihm yoéntemi olarak adlandiriimaktadir. Bu yoéntem degerleyicilerin
degerledikleri calisanlari ylksek basarili olarak kimelendirmelerini engellemek
amaciyla geligtiriimistir. Yontemi, “bir isletmede bulunan calisanlarin yetenek ve
Ozellik acisindan normal dagihm goésterecegi, calisanlarin basari agisindan normal
dagilim mantigina goére dizilmesi gerektigi” varsayimina dayanmaktadir ve genelde
besli dlgege gore degerlemeyi esas almaktadir.” %

Bu yontemde, basari dilimleri ¢ogunlukla zayif, ortalamanin altinda,
ortalama, ortalamanin Uzerinde ve iyi olmak Uzere bes dilimde toplanmaktadir. Buna
gore, degerleyicinin degerledigi c¢alisanlari bes dilimden birine yerlegtirmesi
gerekmektedir.

Degerleme normal dagilim mantigina gore yapilacagi i¢in dusunulen besli

ayrim bir oran dahilinde olacaktir. Normal dagilim mantigina gore, 6n sart olarak

1% Barutgugil, A.g.e., s. 194.
97 Uyargil, A.g.e., s. 38.
1% Erdogan, A.g.e., s. 205.
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¢alisanlarin %10’u en iyi grup igerisinde, %20’si iyi grubunda, %40’1 ortalama basari
grubunda, %20’si yetersiz ve son %10’u da ¢ok yetersiz grubu iginde yer alacaktir.
Performans degerlemesini yapacak olan yonetici belirlenen basari faktérine gére
elemanlarini bu gruplarin icerisine yerlestirecektir. Her basari dilimi iginde kag kiginin
yer alacagi kesin olarak belirlenmigtir. Esasinda o6lgege zorunlu dagilim denmesinin
nedeni de budur.’®

“‘Bu yontemin gulvenirliliginin diger bircok degerleme yénteminde ylksek
oldugunu belirten yazarlar bulunmaktadir. Ancak bu olumlu goérislerin yani sira,
uygulamada yéntemin celiskili sakincalarini da gdézlemlemek mimkindir. Oncelikle,
degerlenen her grupta normal dagihm egrisine uygun sonuglar elde etmek oldukca
gugtdr. “Cesitli gtivenilir ve gecerli segme yontem ve araclari ile secilerek ise alinan
calisanlarin %10’nun daha ilk yilin sonunda zorunlu olarak tam basarisiz, %20’sinin
basarisiz  sayilmalari, ydéntemin tutarsizhdinin  bir  gdstergesi’''®olarak
nitelendirilmektedir.

Genel olarak bakildidinda, kisilerarasi karsilastirmalara dayali yaklasim
icinde yer alan yontemlerin daha ziyade bicimsel bir performans degerleme sistemi
olusturmayan ve genellikle kurumsallasmamig isletmelerde —oOzellikle de uUcret
zamlarina primlere ve terfilere karar verme acisindan- kullanildigi gorulmektedir.
Buna karsilik olgusal verilere dayanmama, genellikle tek bir kritere dayal olarak
karsilastirma yapiimasi, degerlemeye temel olusturan kriterleri degerlemeyi yapanin
kendisi kararlastirmadidi icin 6znel yorumlara pek yer kalmamasi ve c¢alisanlara
yapilacak onerilerin sadece karsilastirma listesinde bulunanlarla sinirli olmasi
yaklasimin temel dezavantajlaridir.’”’ Genel anlamda bu yaklasimda yer alan
yontemler, sonuglarinin kabull, c¢alisan motivasyonu ve degerleme dogrulugu

acisindan oldukca yetersiz yontemlerdir."?

2.6.2. Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayali Yaklagim
Bu yaklasim gergevesinde ele alinacak yontemlerde, her bireyin performansi
diger kisilerden bagdimsiz olarak, kendi is taniminin igerdigi gérev, sorumluluk ve

yetkinlikler ¢ercevesinde ele alinmakta ve gesitli boyutlarda degerlenmektedir. Bu

" Ae.

"0 Uyargil, A.g.e., s. 39-40.
" Palmer, A.g.e., s. 47.
"2 Uyargil, A.g.e., s. 53
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yontemlerde kullanilan degerleme kriterleri birden fazla olup, bazen tim calisanlar
icin bazen de belirli is/isgéren gruplari icin ortak olarak saptanmaktadir."

Ortak performans kriter ve standartlarina dayali yontemler a) Degerleme
Olgeklerini iceren yontemler, b) Kritik olay yontemi, c) Kontrol listesi yontemi ve d)

Zorunlu segim yontemi olmak Uzere doért ana bagslikta ele alinacaktir.

2.6.2.1. Degerleme Olgeklerini iceren Yontemler
Degerleme dlgeklerini iceren yontemler, “grafik degerleme Oolgekleri” ve

“davranissal degerleme dlgekleri” olarak ikiye ayrilmaktadir.

2.6.2.1.1. Grafik Degerleme Olgekleri

Performans degerlemenin belki de en eski ve en ¢ok kullanilan ydéntemi
degerleyicinin, bir galigani grafik Gzerinde en iyiden en kotuye dogru, subjektif olarak
degerlemesi esasina dayanan Grafik Degerleme Olgekleridir. Geleneksel
Degerleme Olgekleri olarak da adlandirilan, bu yéntemde kisilerin performanslari,
degerleme faktorleri olarak adlandirilan performansa iliskin boyut ve kriterlerin yer
aldigi bir o6lcek ile degerlenmektedir. Bu olcekler, astlar ve calisma arkadaslari
tarafindan kullanildigi durumlar olsa bile genel uygulama, degerlemeyi Kisinin
performansini en iyi kontrol edebilecek birinci tistiin yapmasi yéniinde olmaktadir.""*

“Grafik degerleme olcekleri yonteminde, her isin yapilis bigimini ve bireysel
davranis 6zelliklerini gésteren belirli sayida kriter kullaniimaktadir. Ayrica her kriter
genellikle ¢ok yetersiz, yetersiz, orta, iyi, ¢ok iyi gibi bes dereceye ayriimakta ve
yonetici kendi takdirine gére bu derecelerden birini segcmektedir.”'*

Degerlemenin sayisal puanlar araciigiyla yapilmasi neticesinde, her bir
calisanin diger calisanlarla kiyaslanmasini ve isletme igindeki yerini gérmesini
saglamaya izin vermesi, performans degerlemenin ¢ok sayida g¢alisana
uygulanabilmesi, egitiminin kolay, degerlemeye ayrilan sirenin kisa olmasi grafik
degerleme &lgekleri ydnteminin en stiin yonleri olarak sayilabilir.'® Keza, esnek bir

yontem olmasi da ayri bir Ustunluk olarak gorulebilir. Konuya hakim, isletmeyi iyi

"3 Uyargil, A.g.e., s. 40.

"4 Werther ve Davis, A.g.e., 5.348.

"% Zeyyat Sabuncuoglu, insan Kaynaklari Yénetimi, Bursa, Ezgi, 1990, s.175.
"8 Werther ve Davis, A.g.e., s. 348.
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analiz etmis bir Kisi, bu dlgcek yardimi ile ¢alisanlari ¢ok yoénli dederlemeye olanak
bulacak, yeni 6lgek bicimleri tiiretecektir.'"’

Yoéntemin yararlarinin yani sira bir takim sakincalari da bulunmaktadir.
Bunlardan en 6nemlisi, gegerlilik ve guvenilirliginin diguk ve yine degerleyicilerin
degerleme hatasi yapmalarina agik olan bir ydntem olmasidir. Ydneticilerin astlarini
degerlerken uclara gitmekten kacginmalarini ve orta bir yolu tercih etmelerini ifade
eden “ortalama egilimi hatasi” veya her yoéneticinin kendi astlarini basarili gésterme

egilimini ifade eden “belirli derecelere ydnelme hatasi” bunun tipik drnekleridir."

2.6.2.1.2. Davranigsal Degerleme Olgekleri

“Davranis degerleme veya calisanlari davranislarina gore siralama olgegi,
calisanlari basariyi belirleyen segcili davraniglarina gére analiz etmede kullanilan bir
performans dederleme olcegidir. Esas itibariyle, isletmelerde c¢ok sik kullanilan
yontemlerden olmayan bu teknik, 1960l yillar icerisinde gelistiriimis olup, grafik
degerleme Olgekleri ydntemi ile c¢alisan davraniglarinin  belirlenen yodnlerinin
birlesiminden olusturulmustur.”’® Yéntemin oda§i performans sonuglari olmayip,
isin yapilmasi sirasinda gosterilen fonksiyonel davranislardir.”®® Bu davranislarin
etkin is performansina goturecegi varsayiimaktadir.

“‘Bu ybntem bir isi olusturan goérev ve sorumluluklarin genis kategorilerini
ifade etmek igin is boyutu kavramini kullanmaktadir. is boyutu kavrami, belirli bir igi
olusturan gorev ve sorumluluklardir. Her is ¢esitli is boyutlarina sahiptir ve her biri
icin farkh dereceler geligtiriimelidir. Davranissal degerleme dlgekleri olusturulurken
derece degerleri Olgedin solunda yer alir ve performansin cgesitli kategorilerini
tanimlar. Olgegin saginda ise gercek davraniglarin yazil ifadeleri yer alir. Yéntemin
uygulanmasinda tablonun saginda yer alan davraniglarin isin yapilmasi sirasinda
ortaya cikip ¢ikmadigi degerlenir. Olgekte isin yapiimasi sirasinda gdzlenen
davranisin kargisinda yer alan derece de ¢alisanin performans dlzeyini gosterir. Bu
yontem kullanilarak performans degerlemesi yapilirken, degerleyici her dereceye
karsilik gelen davranis agiklamalarini okumali ve dederleme dénemi iginde g¢alisanin
is davranisini en iyi tanimlayan davranis agiklamasini bulmalidir. Daha sonra bu

davranigsa denk gelen davranig dederi tablodan kontrol edilmelidir. Bu sureg¢ igin

" Erdogan, A.g.e., s. 182.
"8 Bingdl, A.g.e., s. 291.

"% Erdogan, A.g.e., s. 191.
120 Barutgugil, A.g.e., s. 192.
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tanimlanan buttn boyutlari icin yapiimaldir. Buttn farkl is boyutlari igin isaretlenen
derece isaretleri birlestirilerek toplam degerleme elde edilir.”"'

Ozetle ifade etmek gerekirse, davranigsal degerleme dlgeklerinin
olusturulmasi sireci “U¢ asamada tamamlanmaktadir. Birinci asamada yoneticiler ve
is sorumlulugunu tasiyanlar bir is igin ilgili is boyutlarini tanimlamalidir. ikinci
asamada her bir is boyutu icin olabildigince ¢ok davranis tanimlari yazmalidir.
Uclincli asmada da kullanilacak derece degerleri ve her bir derece degeri igin
davranis tanimlari grubu (izerinde fikir birligine variimalidir.”'??

Uygulamada davranissal degerleme olceklerinin kendine 6zgl avantaj ve
dezavantajlari bulunmaktadir. Davranissal degerleme 6Olgedinin en dnemli avantaji
“Olgcegin isi iyi taniyan ve calisanlarin basarilarini 6lgen kigilerden alinan bilgiye gére
geligtiriimesidir. Bu 06zelligi nedeniyle, davranissal degerleme o0lgedi, calisanlari
beklenen basarilari dogrultusunda degerlemeye déniik bir dlgektir.”'? Ayrica,
“yontem yoneticilerin ve is sorumlulugu tasiyanlarin aktif katihmiyla gelistirildiginden
benimsenme olasiligi ylksektir. Keza davranisg tanimlarinin isi yapan c¢alisanlarin
deneyim ve gozlemlerine dayanilarak geligtiriimesi yontemin guavenilirligini
arttirmaktadir.”'® Degerleme kriterlerinin acik bir bigimde ifade ediimesi, calisana
performansi ile ilgili daha dogru bilgiler saglamakta ve bu da ydntemin astlar
tarafindan kabul oranini diger yéntemlere gére daha yiiksek kilmaktadir.'?®

Bahsedilen avantajlarinin yani sira birtakim dezavantajlari da bulunmaktadir.
Oncelikle, “6lgegin hazirlanmasi 6zel uzmanlik bilgisi gerektirmekte ve uzun zaman
almaktadir’.’® Bu yéniyle, odlcegin hazirlanmasi isletme acisindan yiiksek
maliyetlere neden olabilmektedir. Diger taraftan, “dlgcek her is grubundan c¢alisanin
degerlenmesine uygun degildir’."? Bu farkli is gruplari icin farkh dlcekler hazirlamayi
gerektiren bir maliyet unsuru olarak goérulebilir. Baska bir ifadeyle, davranigsal
degerleme olcegi ile dzellikle iliskiye dayali islerde galisan ¢alisanin performansini
degerlenebilir; ancak dogrudan dretimde calisan ve baskalari ile sinirli iliski kuran

calisanlarin performansini degerleme igin uygun bir yaklasim degildir.

' pe.,s. 192-193.

22 pe.

128 Erdogan, 191.

124 Barutcugil, A.g.e., s. 193.
EZ Uyargil, A.g.e., s. 48.

127 Barutgugil, A.g.e., s. 193.
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2.6.2.2. Kritik Olay Yontemi

Bu yaklasim, kuramsal agidan “degerleyici tarafindan c¢alisanin isi ile ilgili
olan ve performansini iyi ya da kotl olarak etkileyen davraniglarin kaydedilmesi
esasina dayanmaktadir. Degerleyicilerin, dederleme periyotlari iginde, her bir
calisanin performansini olumlu ya da olumsuz yonde etkileyen is ile ilgili
davraniglarini (kritik olaylarin) ve bunlari tanimlayan acgiklamalari kaydetmeleri
gerekir. Zira, degerleme periyodunun sonunda, her bir ¢alisana iliskin kaydedilen bu
kritik olaylar g¢alisanin mevcut performansini ortaya koymaktadir ve kendileriyle
paylasilacaktir. '?®

Yoéntemin en énemli avantaji, ¢calisanlara is ile ilgili geribildirim vermede ¢ok
etkili bir yontem olmasi seklinde dusinllmektedir. Degerleyicinin 6rnek olaylari,
degerleme periyodu iginde sistematik olarak kaydetmesi halinde, yakin zaman etkisi
gibi degerleyici hatalarini da azaltmaktadir.'®

Diger taraftan, yéntemin gecerliliginin blylUk Olcide degerlemeyi yapan
kisinin gbzlem yapabilme, analiz edebilme ve yazma becerisine bagh olmasi, biylk
Olcide degerlemeyi yapan Kigilerin 6znelligini icerecektir. Bu durum, c¢alisan
tarafindan performans sonuglarinin gegersiz olarak nitelendiriimesine neden olabilir.
Bahsedilen sakincalari dnlemek igin, “kritik olay ydntemine goére bir performans
degerleme sistemi gelistirirken, 6ncelikle gesitli is gruplari igin performans kriterlerini
belilemek gerekmektedir. Bu kriterler sayesinde, degerlemeyi yapan Kisi,
calisanlarin davranislarini degerlemede daha dogru ydnlendirilmis olacaktir’'*°

“‘GUnUmizde uygulama alani pek genis olmayan bu yoéntemin bir diger
sakincasl, calisanin kendisi hakkinda yonetici tarafindan notlar tutuldugunu fark

»131 «

etmesi durumunda yasayacagi kusku ve glvensizlik duygusudur. Ayrica kritik

olaylarin Kkisilerin performansinda ne derece etkili oldugu belirlenemediginden

kisilerarasi performans fakliliklarini bu yéntemle ortaya koymak kolay degildir.”**?
Belirtilen dezavantajlarina ragmen kritik olay yéntemi uygulamada 6zellikle

geleneksel degerleme oOlgeklerini  destekleyici ek bir ybntem olarak

kullanilabilmektedir.

'8 Palmer, A.g.e., s 47.

129 Werther ve Davis, A.g.e., s. 351.
%0 Uyargil, A.g.e., s. 47.

3" Barutcugil, A.g.e., s. 190-191.
32 Uyargil, A.g.e., s. 41.
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2.6.2.3. Kontrol Listesi Yontemi

Bir bagka yaygin olarak kullanilan ortak performans kriter ve standartlarina
dayali degerleme yontemi ise kontrol listesi yontemidir.'*® Bu teknik, basarili ya da
basarisiz is performansini tanimlayabilecek nitelikte ise iliskin davranig, beceri gibi
is karakteristiklerini iceren bir listenin olusturulmasini gerektirmektedir. Bu teknigin,
basit kontrol listesi, agirliklandirilmis kontrol listesi ve zorunlu dagilim kontrol listesi

olmak Uzere Ug farkli uygulamasi bulunmaktadir.

2.6.2.3.1. Basit Kontrol Listesi Yontemi
Basit kontrol listesi ydnteminde, “dederlenecek calisanlarin nitelik ve
davraniglariyla ilgili ve “evet” ya da “hayir” cevaplari alinabilecek bicimde ¢ok sayida

tanimlayici ifade igeren bir liste hazirlanmaktadir.”™* *

Cogunlukla bu ifadeler,
yukarida aciklanan kritik olaylara dayali olarak geligtirilmis cumlelerdir. Degerleyici,
degerledigi calisanlarin performansini en iyi ifade eden karakteristiklerden birini

isaretleyerek degerleme islemini gerceklestirmektedir.”'*®

2.6.2.3.2. Agirlikli Kontrol Listesi Yontemi

Agirlikl isaretleme listesi, basit kontrol listesindeki gibi hazirlanan tanimlarin,
is acisindan énemine gore agirliklandiriimasina dayanmaktadir. Bu yonteme gore
degerleme yapan degerleyici, tipki basit kontrol listesinde oldugu gibi degerledigi
calisanin performansini en iyi tanimlayan ifadeleri secer. “Genel olarak, kontrol
listesinde davranislarin agirliklari belli olmaz. isgérenin kendisi veya degerlemeyi
yapan ilk yonetici bu Ozelliklerin agirhgini bilmez. Agirlikli degerleme, daha sonra
son analizi yapan kisilerce yapilir.”**

‘Bu yontemin uygulanmasinin kolay olmasinin yaninda, bazi 6nemli
sakincalari vardir. Sistemin kurulmasi, agirliklandirilmasi énemli bir sorundur ve
ayrica pahali bir galigma gerektirmektedir. Clinku, her is veya is grubu igin ayri bir

kontrol listesi diizenlenmelidir.”"*’

138 Barutgugil, A.g.e., s. 195.
" Ae., s 191,

%% Uyargil, A.g.e., s. 49.

3¢ Erdogan, A.g.e., s. 197.
%7 Ataay, A.g.e., s. 260.
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2.6.2.3.3. Zorunlu Se¢im Yontemi

“Zorunlu secim yonteminde kullanilan degerleme Ol¢egi formunda her biri
dort veya bes climleden olusan ¢ok sayida tanimsal deyim gruplari yer almaktadir.
Degerleyici, her bir grup iginde degerlenmekte olan bireyi en iyi bigimde tasvir eden
ve Kkisinin durumuna en az uyan iki cimleyi secmek zorundadir. Her dortlik,
calisanin lehinde olan iki olumlu ve aleyhinde olan iki olumsuz cimleden
olusmaktadir. Degerleyiciler, mimkin olan en iyi bicimde calisanlarin davranislarini
rapor etmek ve bunlara uydugunu disindikleri cumleleri isaretlemek
durumundadirlar.”*®

Zorunlu secim ydnteminde, degerleme olceginin gelistiriimesi asamasinda
Olcekte yer alacak performansa iliskin tanimsal deyimler ait olduklari kategorilere
gore gruplandirilabilir. Boylece, degerlemenin sonunda performansa iliskin sonuclar
¢alisanin gelistiriimesi gereken yonlerini agik bir bicimde ortaya koyacaktir.

“Arastirmalar, bu ydntemin calisanlarin performansini yansitmada daha
nesnel ve daha gercekci bilgiler verdigini gdstermigtir. Degerlemelerin  6n
yargilardan kurtariimasi, daha nesnel, daha gercekgi ve daha glvenilir degerlemeler
yapilmasina olanak saglamasi gibi yararlarinin yani sira, bazi sakincalari da s6z
konusudur. Sakincalarinin basinda, dizeleri ve dortllkleri hazirlamak oldukga gugtr,
uzun zaman alir ve oldukga masraflidir. Basarili ve basarisizi ayiracak olc¢utlerin

gelistirilmesinde de bilyiik giigliklerle karsilagiimaktadir.”'*®

2.6.3. Bireysel Performans Standartlarina Dayali Yaklagim

Bu vyaklasimda calisanlar degerleyenin gb6zlemlerine, algisina ve
kanaatlerine dayali bicimde degerlenmekten c¢ok nesnel bir bicimde
gerceklestirdikleri hedeflere, yarattiklari sonug ve c¢iktilara gére olusturulan bireysel
standartlara gore degerlenmektedirler. He ne kadar Campell, “nesnel ve sonug bazli
Olgimlemenin (sonuglarin degerlenen calisanin disindaki sistemsel faktérlerden
etkilenmesi nedeniyle) performans olarak kabul edilemeyecegdini, performansin

gergek anlamda is davraniglari ve yetkinlikleri ifade ettigini”™*® vurguluyorsa da

'3 Bingodl, A.g.e., s. 296.

'3 Ulku Baykal, “Hastanelerde Hemsirelik Hizmetlerinde Performans Degerleme ve
Turkiye'deki Hastanelerde Hemsirelik Hizmetlerinin Performans Degerleme Sistemlerine
iliskin Bir Arastirma”, (Yayinlanmamis doktora tezi), Istanbul, i.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii,
1996, s. 50.

140 Campell ve digerleri, A.g.e., s. 4.
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6znelligi ortadan kaldiran bu ézellik, yaklasima ¢alisanlarin sonuglari kabullenmesini
en fazla kolaylagtiran yaklagim olma 6zelligi kazandirmaktadir.

Literatirde bu yaklagim cercevesinde, genellikle a) Amaclara gore yonetim,
b) Dogrudan endeks ydntemi c) Calisma standartlari yontemi, olmak Uzere Ug¢

yontemden s6z edilmektedir.

2.6.3.1. Amacglara Gore Yonetim

ik defa Peter Drucker tarafindan, 1955 yilinda ortaya atilan™' “

Amagclara
Goére Yonetim (AGY), bir organizasyonda Ust ve astarin amaclarini birlikte
belirledikleri,  sorumluluk alanlarini  ve ulasacaklari  sonuglari  birlikte
kararlagtiracaklari ve belirli dénemlerde bu amaglar ve sonuclarin gerceklesip

" 142 5larak tanimlanmaktadir.

gerceklesmedigini birlikte inceledikleri bir stireg

Her isletmenin kendi gereksinimlerine gore uyarladigi degisik uygulamalari
bulunmaktadir. AGY slreci, calisanlarin gelecek dénem igin isini ve Kigisel
amaglarini disunerek kendisine bu dénem icin bir amacg listesi hazirlamasiyla
baslar. isgdren hazirladidi listeyi yoneticisine sunar ve yoénetici ile karsilikli gériigme
sonucunda c¢alisanin gelecek vyila iliskin amaclari konusunda ve amaglarin
basarisini dlgmek icin kullanilacak kriterler ve standartlar tizerinde anlagsmaya varilir.
Bundan sonra calisan saptanan amaclara goére hedefe ulasmak icin calisir. Bu
noktada calisanin badimsizhgdini, inisiyatifini ve gelismesini desteklemek amaciyla
kendisine olabildigince serbestlik taninir. Yakin kontrol yerine, performansin gidisati
onceden belirlenmis periyotlarla kontrol edilir. Bu esnada performans hedeflerden
blylk 6l¢iide sapmaya baslamigsa dizeltici 6nlemler alinabilir. Ve nihayet dénem
sonunda, nihai kontrol ve yeni donem amacg¢ saptamasi yapilir. Stre¢ doéngusel
bigimde devam eder."®

AGY ile galiganlarin performanslarinin degerlenmesi, orgute pek ¢ok katma
deger saglar. Ornegin, “yoneticiler ile galisanlar, amagclara gore ydnetim sisteminin
islerligi icin sik sik bir araya gelip, ulasilacak amag¢ ve sonuglari birlikte belirlemeleri

calisanlara yonetime katilma imkani verir.”"** Bunun yani sira, “siireg, ydneticilere

1 Al Coskun, Stratejik Performans Yénetimi ve Performans Karnesi, istanbul, Literatiir
Yayinlari, 2006, s.6.

2 Kogel, A.g.e., s. 144.

%3 Keith Davis, igletmede insan Davranisi, iiclincii baski, istanbul, i.U. isletme Fakiiltesi Yayini,
No: 199, 1988, s. 633.

" Kogel, A.g.e., s. 107.
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astlarinin is davraniglari ve gosterdikleri performans hakkinda da geribildirim
sunmak igin gok iyi bir firsat saglar.”'*®

Bahsedilen yararlarinin yaninda, yontemin en o6nemli eksikligi, bireysel
amaglarin stratejik bitinlikten yoksun ve oérgutlin stratejik hedeflerinden kopuk
olarak belirlenebilme olasihigidir. Uygulamada siklikla gértlen bu durum, ydnetici ve
calisanlarin 6rglt icin katma deger yaratmayan hedeflerde mutabakata varmasi
seklinde ortaya cikarak dogru isi yapmaktan ziyade, isi dogru yapmayi 6n plana
cikarabilmekte ve orgutsel verimlilik agisindan olumsuzluklara neden olabilmektedir.
Diger taraftan, olculebilir objektif hedefler belirleme ugruna, en az o kadar énemli
olmakla birlikte, ancak subjektif olarak degerlenebilen niteliksel hedefler géz ardi
edilebilmektedir."*® Bu durum, calisanin performansinin isinin tim kritik 6zelliklerini
yansitacak bicimde degerlenememesine neden olabilmektedir. Baska bir deyigsle,
belirlenen performans hedefinin dogru degerlenmesi ¢alisanin performansinin dogru

degerlenmesi anlamina gelmeyedbilir.

2.6.3.2. Direkt indeks Yéntemi

“‘Bu ydntemde performans standartlari ya yonetici tarafindan tek basina ya
da yonetici ile astinin birlikte muzakeresi sonucu belirlenir. Her iki durumda da
performans standartlari, isin gerektirdigi c¢iktiya ve objektif kriterlere dayanir.
Ornegin, kalite standartlarinda hatali Griin miktari, misteri sikayetlerinin sayis,
Uretilen parca adedi, yeni musteriler, satis hacmi gibi somut veriler degerleme
kriterlerini olusturur.

Bu kriterlere gére belirlenen hedeflere ulasmadaki performans dulzeyleri
puanlarla belirlenmis oldugundan, bu sayisal degerlerin toplami, genel performansin

indeksini verecektir.”'*’

2.6.3.3. Standartlar Yontemi

“Standartlar yénteminde, direkt indeks ydntemindeki gibi somut veriler ve
sayisal standartlar kullanmak yerine, sonuglar daha ayrintili performans standartlari
ile karsilastinhr. S6z konusu standartlar ise, yoneticinin ve astinin ya da astlarin

olusturdugu bir grup ile yoneticileri arasindaki muzakereler sonucu belirlenir. Bu

%% Henderson, A.g.e., s. 400.
6 Werther ve Davis, A.g.e., s. 359.
"7 Uyargil, A.g.e., s. 51.
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yontem aslinda AGY yaklasiminin ydnetici olmayan personele uygulanmasi olarak
1148

da degerlenebilir.
2.6.4. Guncel Performans Degerleme Yontem ve Teknikleri
Bu baslik altinda ele alinacak olan yontem ve teknikler, esasen su ana kadar
bahsedilen U¢ ana yaklasimda yer alan yontemlerin eksikliklerini gidermeye yonelik
olarak geligtirilen ve 1990’ yillardan sonra yaygin bigcimde kullaniimaya baslayan

uygulama ve teknikler olarak distnalebilir.

2.6.4.1. Degerleme Merkezi
“Isgérenin gelecekteki potansiyel performansini degerlemeye yonelik bir
yontem olan degerleme merkezi, ¢coklu degerleyicilere dayanan, standardize edilmis

1149 «

bir performans degerleme ydntemidir. Bu yontemde, zihinsel, sayisal ya da

mantiksal yetenekler ile kisilik, yoneticilik gibi yeteneklerin belirlenmesini amaclayan
psikolojik test bataryalari kullanilmaktadir.”’*

‘Degerleme merkezi uygulamasi, sik¢a goéraldigl sekliyle, bir grup
yoneticinin birkag gun igin bir degerleme merkezinde ve uzman gozetiminde bireysel
veya grup olarak yuratialen bir programa katilmasi seklinde dizenlenmektedir. Grup
calismasi, c¢esitli isletme sorunlarinin tartigsilmasi, ydénetim oyunlari, problem ¢ézme,
kendi kendini degderleme ve grubun diger Gyelerini degerleme seklinde
olmaktadir.”’*' Degerlemenin sonunda, uzmanlar (degerleyiciler) degerlenen kisilerin
glglu ve zayif yanlari ile potansiyel performanslarina iliskin rapor hazirlayarak ilgili
kisilere iletmektedir.

“‘Degerleme merkezi yontemi, gelecege dénidk bir basari degerleme teknigi
olarak gorilebilecegi gibi, ise yeni alinan kisilerin yénlendiriimesinin yapilmasinda
veya ise iligkin bilginin gelecegin c¢alisanlarina kazandirilmasinda da gegerli olan bir
yontemdir.”'%?

Degerleme merkezi yonteminin avantajlari arasinda, “degerlenenlerin her
birinin yeteneklerini gdstermede esit sansa sahip olmalari, degerlenenlerin,

degerlendikleri pozisyon icin gerekli, benzer sartlarin ve kosullar altinda

148

9 Henderson, A.g.e., s. 360.

% Norman Metzger, “The Human Resource Department in Hospitals”, Human Resource
Management In Healt Care, editér: Montegue Brown, Maryland, Aspen Publishers Inc.,
1992, s. 75.

151 Ataay, A.g.e., s. 273.

152 Erdogan, A.g.e., s. 202.
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degerlenmeleri ve degerleyen Kkisilerin 6zel egitimli olmalari sayesinde degerleyici

hatalarinin en aza indiriimesi”'>* gésterilmektedir.

2.6.4.2. Dengeli Puan Karnesi (Balanced Scorecard)

Temeli AGY yontemine dayanan ve 1992 yilinda Kaplan ve Norton
tarafindan gelistirilen Dengeli Puan Karnesi (Balanced Scorecard) esasen bir
performans degerleme sistemi olmaktan ziyade, Performans Yonetim Sistemi'dir.
“Isletmelerin misyonunu ve stratejilerini kapsamli performans dlclleri setine
donustirerek, stratejik performansin dlgliimesi ve yonetilmesi icin bir cerceve sunan,
dlcme temeline dayanan stratejik bir performans yodnetim sistemi’’** olarak
tanimlanan Dengeli Puan Karnesi’'nin (Balanced Scorecard) diger performans
yonetim sistemlerinden en 6nemli farki geleneksel anlamda basar 6lcitlu olarak
kullanilan finansal performans oOlcitlerine ilave olarak, finansal olmayan basari
Olcltlerini de dengeli olarak kullanmasidir. Dolayisi ile isletmenin maddi varliklari ile
maddi olmayan varliklarini dikkate alarak, performans yénetimini isletmenin stratejik
hedefleri (izerine kuran bir sistemdir."*

Kaplan ve Norton’un ilk olarak gelistirdigi performans karnesi finansal boyut,
suregler boyutu, muasteri boyutu ve yenilik ve 6grenme boyutu olmak Uzere bir
isletmenin  performansint  doért boyut Uzerinden dlgmeye yodnelik olarak
tasarimlanmistir. (Daha sonra yenilik ve 6grenme boyutu, 6grenme ve gelisme
boyutu olarak adlandiriimistir.) Performans karnesi (Scorecard) igletme stratejisini
eyleme dokmek Uzere tasarimlandijindan, performans karnesinin tim boyutlarinin
isletmenin vizyonu ve stratejisi ile iliskisi kurulmustur. Sekil. 2.2.’de gorildigu gibi
performans karnesinin her boyutunun iginde o boyutla ilgili stratejik amaglar
olusturulmakta, bu amaclara ulasma dlzeyini 6élgmek igin performans Oolgitleri
(kriterler) belirlenmekte, her bir 6l¢it (kriter) icin hedefler (standartlar) konulmakta ve
son olarak da hedef performansa ulasiimasi icin yapilmasi gereken faaliyetler

belirlenmektedir.

153 Metzger, A.g.e., 75.

154 Kaplan ve Norton, A.g.e., s. 2.
155 Coskun, A.g.e.s. 53
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Dengeli performans karnesi, isletmenin birim ve bireylerinin hedeflerini,
kurumsal stratejilerle ayni dogrultuya yénlendiren stratejik bir performans olgim
sistemidir. Bu baglamda dengeli performans karnesi, stratejileri dort asamada
harekete gegirir:'*®

a) lisletmenin vizyon ve stratejilerinin agiklanmasi

b) Stratejik amaclarin ¢alisanlara duyurulmasi

c) Planlamanin ve hedef belirlemenin gerceklestiriimesi
d) Stratejik geribildirim saglanmasi

Performans karneleri ile stratejileri eyleme donUstirme sadece Ust dizey
yoneticilerin degil, igletmedeki herkesin katilimiyla olabilir. Bu nedenle, en Ust dizey
ybneticiden, en alt dlzeyde calisan bireylere kadar, her dizeydeki bireyler igin
kontrol edilebilir ve ydnlendirilebilir hedeflerin belilenmesi gerekmektedir. Bu da
isletmenin tepe yonetimine ait tek bir karne olusturmanin étesine gecip, her bir birim
ve birey icin ayri ayri karneler olusturulmasini zorunlu kilmaktadir. Baska bir deyigle,
kurumsal performans karnesi, bireysel karnelerden baslayarak isletmenin en Ust
dizeyine kadar farkh slre¢ ve birimler icin her dlzeyde farklh performans
karnelerinden olusmakta ve her diizey icin belirlenen performans oélgut ve hedefleri,
bir Ust dizeyin hedeflerini destekleyerek, sonucta isletmenin stratejik hedeflerine

ulasmasi amaclanmaktadir. (bkz. sekil 2.3)

1% Kaplan ve Norton, A.g.e., s.57.
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Performans karnesi iginde her isletme igin degisen sayilarda performans
boyutlari ve her bir boyut icinde her igletmenin stratejilerine gore belirledigi degisen
sayllardaki performans &l¢ileri bulunmaktadir. Performans karnesi iginde kullanilan
hedef performans verileri, genel olarak igletmenin rakiplerine kiyaslanmasi ile
belirlenmektedir. Performans karnesinde her bir boyutun toplam iginde yluzdelik bir
agirhgi vardir ve batan boyutlarinin agirliklarinin toplami %100’e esittir. Ayrica her
bir boyutun igindeki her bir performans o6l¢itinin de bir agirligi vardir ve her boyut
icindeki performans olgutlerinin agirliklarinin toplami da %100’e esittir. Her bir
performans Ol¢litl, belirlenen hedefe ulasma oranina goére bir skorla
derecelendiriimektedir. Daha sonra, performans olgltlerinin skorlari, o performans
Olcitl icin ylzde olarak belirlenen agirlik ile carpilmaktadir. Tim performans
Olcltleri icin elde edilen bu c¢arpim sonuglari toplanarak 6nce her boyutun
performansi, daha sonra da isletmenin toplam performansi hesaplanmaktadir.'’

Dengeli performans karnesi, bireysel karneler bazinda “Bireysel Performans
Standartlarina Dayali Yaklasim” icinde ele alinabilecek bir ydntem olarak
dusunulmektedir. Yukarida da belirtildigi gibi ayni yaklasim iginde yer alan
“standartlar yonteminin” stratejik bir butunluk icinde uygulandigr bir sistem
gbrinimindedir. isletmenin Ust yonetimi tarafindan hazirlanan stratejileri, agik,
anlasilir ve odaklanmis stratejik hedefler haline donustirmesi 6zelligi ile gerek
A.B.D’de gerekse tim diinyada son derece hizli bir gelisim géstermistir. “Ornegin,
A.B.D’de, 1999 yili sonunda bankalar, sigorta sirketleri ve benzer finansal hizmetler
sunan 140 isletmeyi kapsayan bir galigmada, s6z konusu igletmelerin %20’sinin
performans karnesi kullandigi, %11’inin kullanmaya yodnelik hazirlik ¢alismalari
yaptidi, %17’sinin ise kullanmayi disundigdu bulgusuna ulasiimigtir. Keza 1998
yilinda yapilan bir arastirmada da Ingiltere’de ki en biiyikk 20 bankanin 9'unun
performans karnesi kullandigi belirlenmistir.”’*® Kavramin 1992'de gelistirildigi goz
onlnde tutulursa 7-8 yillik bir slre iginde ulasilan bu oranlar daha da anlam
kazanmaktadir.

Dengeli  performans karnesinin  bu denli hizli  yayllmasi ve
benimsenmesindeki en énemli husus, “Performans Standartlarina Dayali Yaklagim”
cercevesinde yer alan Direkt indeks, Standartlar Yéntemi ve AGY yéntemlerinin
uygulamadaki yetersizligi olarak goérilen “hedeflerin somut ve stratejik bGtinllk

icinde belirlenmeyebilmesi” agigini somut bicimde kapatmasi ve performansi gergek

¥ Ae., s. B5.
8 Ae., s. 80-81.
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anlamda yonlendirerek degerleyen bir sistem olmasidir. Dolayisi ile “igi dogru
yapmay!” tespit eden performans degerlemesi, “dogru isin yapilmasi’na yénlendiren
kurumsal performans yonetimi ile entegre edilmektedir.

Diger taraftan bireysel performansin ¢iktilara ve sonuglara dayali olarak ve
degerleyicilerin subjektifliginden arindiriimis bir sekilde élgulerek, dlglim sonuglarinin
sayisallastiriimasi, degerlenenler acisindan sonugclarin kabulini de énemli dlglde

arttiran bir faktor olarak gortlmektedir.

2.6.4.3. Cok Kaynakli Degerleme

Cok kaynakh performans degerleme esasen, grafik degderleme o&lgekleri
yonteminin birden ¢ok degerleyici tarafindan uygulandigi bir ¢cesididir. Bu anlamda,
performans degerlemede yeni bir yontem olmaktan ¢ok yeni bir uygulama teknigi
olarak dusundlebilir. Bu uygulama literatlrde, “gcoklu degerleyici iceren geribildirim
(multirater feedback), c¢ok kaynakh geribildirim (multi source feedback), tam
dongusel degerleme (full-circle appraisal), ¢ok kaynakli dederleme (multi source
appraisal), grup performansinin gézden gecirilmesi (group performance review),
360° geribildirime dayali performans degerleme (360° feedback based performance

appraisal) gibi farkli terimlerle nitelendirimektedir'>®

. Buna gore, cok kaynakli
degerleme, “bir kisinin Ust ya da Ustlerinden, ona dogrudan rapor veren astlarindan,
es duzeylilerinden, yer aldigi proje takimindaki diger takim Uyelerinden, iliskide
oldugu i¢c ve dis miusterilerden ve tedarikgilerden o kisinin davranislari ve

"180  olarak

davraniglarinin etkisi hakkindaki algilamalarin toplanmasi slreci
tanimlanmaktadir. Diger taraftan tanimda bahsedilen ast, esdizeyli, diger takim
dyeleri, muagteriler gibi degerleyici kaynaklarinin hepsinin degerleme silrecinde yer
almasi gerekmemektedir. Buna goére, tanimda yer alan degerleyici kaynaklarindan
hangilerinin kullanilacagina isletmenin kiltirt, performans degerleme sisteminin
amagclari, ¢alisanlarin ¢ok kaynakh geribildirimi kabullenmeye hazirlik dizeyleri gibi
hususlar géz éniinde bulundurularak, karar verilebilir.

Cok kaynaklh degerlemenin, 1990’lardan itibaren isletmeler tarafindan yaygin
olarak kullaniimasinin nedeni, gerek isletme gerek yoneticiler gerekse de calisanlar
agisindan, tek kaynakli degerlemenin (amir degerlemesi) etkin bir teknik olmamasindan

kaynaklanmaktadir.

1% Richard Lepsinger ve Anntoinette D. Lucia, The Art Science of 360 Degree Feedback,

California, Jossey-Bass Pfeiffer, 1997, s. 6.
160 Lepsinger ve Lucia, A.g.e., s. 6.
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Performans degerleme sisteminin ¢ok kaynakli dederlemeye dayanmasi
sayesinde, galisana performansi ile ilgili glcli ve zayif yonleri hakkinda, birden fazla
kaynaktan geribildirim sunulmasi mimkin olmaktadir. Bu da g¢alisanlarin kendilerine
yonelik degerleme sonuglarini daha kolay kabullenmelerini saglamaktadir. Zira, “cok
yonli degerleme sayesinde c¢alisanlar, bagkalari tarafindan performanslarinin nasil
algilandigini 6grenme ve bunu kendi performans algilari ile karsilastirma olanagi
bulmaktadirlar.”'®" Buna karsilik, tek kaynaktan gelen degerleme sonuclari (6zellikle
yonetici degerlemesi), “calisan tarafindan genellikle stbjektif olarak nitelendiriimekte ve
bu nedenle, sonuclara karsi aktif ya da pasif bir direng olusmaktadir.”'®> Degerlemenin
Ozellikle, nitel kriterlere ve yetkinliklere dayali olarak yapilmasi halinde bu olasilik daha
da yukselecektir. Dolayisiyla ¢gok kaynakli degerlemeye dayanan performans degerleme
sisteminde, degerleme ve buna bagl geribildirimin ¢alisanin performansindan etkilenen
kisilerden saglanmasi, calisan nezdinde, sistemin daha givenilir olarak algilanmasini
saglayan Onemli bir unsurdur. Bunun sonucunda, calisanin nispeten daha fazla
glvendigi bir sistemden, performansi ile ilgili gelen geribildirimi kabullenmesi,
performansini gelistirmek igin gerekli cabayi harcamasi ¢ok daha olasi hale gelmektedir.

Yukarida aciklanan yararlarin yani sira, ¢ok kaynakli geribildirime dayali
performans degerleme sistemi, “calisanlarin, gerek bir bitiin olarak isletmenin gerekse
de etkilesim de bulundugu kisilerin beklentilerini anlamasinda ve bunlari karsilamasinda
oldukca etkili bir arac niteligindedir.”'®® Zira, calisanin geribildirim sonuclari, mevcut
performans dizeyini ifade etmekle birlikte, ayni zamanda, etkilesimde bulundugu
kisilerin beklentilerini de hangi diizeyde karsiladigini ortaya koymaktadir. Boylece, ¢ok
kaynakli degerlemeye dayali performans degerleme sistemi sayesinde, galisanin i¢ ve
dis musteri odakli galismasi, takim calismasi anlayisini daha fazla benimsemesi
kolaylagmaktadir.

Diger yandan, tek kaynakli performans degderleme (amir degerlemesi)
sisteminde, performansin degerlenmesinde “tek yetkili kisi” olarak tanimlanan
yoneticinin roll, ¢ok kaynakl geribildirime dayali performans degerleme sisteminde, s6z
konusu degerlemeyi yapan taraflardan biri ve buna ilaveten, “kolaylastirici, danigsman
ya da coaching” olarak yeniden tanimlanmaktadir. Kisacasi, “tek kaynakli performans

degerleme sisteminden c¢ok kaynakli degerlemeye dayali performans degerleme

I Ae.,s. 2.

'%2 Gary P. Latham ve digerleri, “New Developments in Performance Management”,
Organizational Dynamics, vol: 34, no:1, 2005 s.77.

193 Jayart Kirksey, “Companies Evaluate Employees From All Perspecvtives”, (Cevrimici)
http://www.leadershipadvatage.com/dangersOf360Feedback.shtmi#TOP, s. 5. (20 Nisan
2005)
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sistemine geciste, yodneticilerin roli “de@erleyiciden” (Judge) “kolaylastiriciya”
(Facilitator) dogru degisim gostermektedir.”'®*

S6z konusu degdisimin yonetici agisindan pek ¢ok yarari bulunmaktadir. Her
seyden Once, yoneticinin Uzerindeki, “her bir astinin performansini dogru bir bigcimde
degerleme” baskisi ortadan kalkmaktadir. Bu ise, astlarin performans degderleme
sonuglarini kabullenmelerinde, yoneticinin tek basina yaptigi degerlemeye nazaran gok
daha etkili olmakta ve yodneticinin isini kolaylastirmaktadir. Bahsedilen rol degisiminin
yoneticiye sagladigi bir diger yarar ise, ginimiz yoénetim anlayisinin gerektirdigi
bicimde astlari ile iligkilerini diizenlemesine firsat saglamasidir.

Yoneticiler, astlarinin esdizeylileri, diger takim arkadaslari, musterileri ve kendi

"« » o«

astlari tarafindan degerlenmeleri neticesinde, “karar verme”, “kontrol etme”, “astlarini

motive etme”, “yetistirme”, gibi temel yoneticilik gereklerini yerine getirebilmeleri igin

gerekli olan “astlarinin degisik yonleriyle ile ilgili bilgiyi, farkli bakis agilarindan, genis

»165

kapsamli ve ¢ok daha objektif bir bicimde” *” elde etmis olmaktadirlar.

Son olarak, astin Usti degerlemesi sonucu, yoOneticilerin “kendi yo6netsel

anlayislariyla yiizlesmelerinin”'®®

ve yOnetsel davranislarina yonelik eksik ve yetersiz
algilanan davraniglarinin neler oldugunun farkina varmalarinin saglanmasi, ¢cok kaynakli
geribildirime dayali performans degerleme sisteminin ydneticilere sagladigi bir bagka
yarar olarak gosterilebilir.

Sayillan avantajlarina karsilik, ¢ok kaynakli performans degerleme grafik
degerleme Olgeklerinin genel eksikligi olan nitel kriterlerin ve yetkinliklerin sibjektif
olarak degerlenmesi Ozelligine sahiptir. Bununla birlikte degerleyicilerin birden fazla
olmasi ve farkh perspektiflerden degerleme yapmalarinin s6z konusu slbijektifligi
(6znelligi) -tek kaynakli degerlemeye nazaran- en aza indirecegi sdylenebilir.

Gortilecegi Uzere isletmelerde performans dederleme amaciyla kullanilan ve her
birinin farkl amaglar i¢in uygun olabildigi pek ¢ok yéntem bulunmaktadir. Keza her bir
yontemin de avantaj ve dezavantajlari mevcuttur. Calismamizin Ugtinci bolimiinde yer
alan “Performans Degerleme Ydnteminin Secimi® bashgdi altinda en sik kullanilan

yontemler gesitli yonleriyle kiyaslanacaklardir.

184 Mark R. Edwards ve Ann J. Ewen, The Powerful Model of Employee Assessment &

Performance Improvement, New York, American Management Association (Amacom),
1996, s.15.
165 A..e.,s. 9.
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2.7. PERFORMANS DEGERLEMENIN BASARISI AGISINDAN
GOZONUNDE BULUNDURULMASI GEREKEN HUSUSLAR

Bir isletmede olusturulacak performans degerleme sisteminin basarisi belli
hususlarin titizlikle dikkate alinmasiyla mimkin olabilecektir. Basari igin en Kkritik

hususlardan bazilari agsagida siralanmigtir:

2.7.1. Ust Yonetimin Desteginin Saglanmasi

Performans degerleme sisteminin etkinligi ve ¢alisanlar tarafindan kabul
edilmesi agisindan en o6nemli faktor, Ust yonetimin desteginin saglanmasidir. Bu
baglamda, st yonetimin destegi, sistemin gelistiriime ve yiritilme asamasinda gerekli
olan her turli maddi kaynagin ve manevi destegin temin edilmesi ve bunun da 6tesinde
performans degerleme sisteminin isletme ve calisanlar agisindan ¢ok énemli bir sistem
olduguna inanildiinin ¢alisanlara aktariimasi olarak distnulmelidir.

Performans degerleme sisteminin kurulusu asamasinda yaygin olarak yapilan
en tipik hata, “Ust yonetimin, sistemin kurulma ve yUritme sUrecinin tamamini
asistanlarina, insan kaynaklari departmanina veya konu ile ilgili diger yoneticilerine

devretmeleri'®’

ve slrece hicbir sekilde dahil olmamalaridir. Bu ifade, sistemin (st
yonetim tarafindan kurulmasi ve vyuritilmesi olarak anlasiilmamalidir. Burada
vurgulanmak istenen husus, st yonetimin sistemin kurulma slrecine dahil olmayarak,
performans degderleme sistemine yonelik inang ve tutumlarini calisanlarla
paylasmamasidir. Oysa “Ust yonetimin performans degerleme sisteminin etkili ve
guvenilir bir sistem olduguna dair tutumu ve davranislar, isletme dizeyinde sistemin
etkili ve glvenilir bir sistem olarak algilanmasini” saglayacaktir. Dolayisiyla, Ust yénetim
tarafindan desteklenen bir sistem c¢alisanlar tarafindan daha kolay kabul gérmekte;
boylece, “performans degerleme sistemi insan kaynaklari departmanlarinin bir
uygulamasi olarak degil, isletmenin butininu ilgilendiren yeni bir girisim olarak
algilanabilmektedir.”'®®

Bahsedilenlerden hareketle, performans degderleme sisteminin etkili ve glvenilir
bir sistem olarak algilanmasinda, Ust yénetimin sisteme yonelik tutumu, davraniglari ve
sOylemi kritik 6nem tasimaktadir. Bunun igin Ust yOnetimin, performans degerleme
surecinin kurulmasi esnasinda dizenlenen bazi toplantilara, egitimlere katilmasi ve bu

platformlarda, performans degerleme sisteminin kurulmasina ¢ok ©6nem verildigini,

"% Thomas C.Timmerck, “Developing Successful Performance Appraisals through Choosing

Appropriate Words To Effectively Describe Work”, Health Care Manage Review, vol. 23, no.
3, 1998, s.51.
168 Lepsinger ve Lucia, A.g.e., s. 42.
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kurulacak sistemin etkinligine, guvenilirligine ve sistemin amaglarinin ve kullanim
alanlarinin bir bltin olarak isletmeye ve galisanlara saglayacagi yararlarina inanildigini
¢alisanlarla paylasmasi, sistemin calisanlar tarafindan olumlu ydnde algilanmasini ve

kabul edilmesini blyik 6l¢iide etkileyecektir.

2.7.2. Cahsanlarin Katilminin Saglanmasi

Performans degerlemenin, gerek 6rgit, gerek calisanlar agisindan performansi
gelistirmeyi ve surdlirmeyi saglamasi bakimindan oldukga etkili bir ara¢ olarak kabul
edildigi bir gergektir. Bununla birlikte, “sistemin etkinligi Uzerine yapilan arastirmalar,
performans degerleme sistemi ile ilgili belli baglh problemlerin oldugunu ortaya
koymaktadlr.”169 Latham ve arkadaglari bu problemlerin kaynagini 5 ana baslikta
toplamaktadir: “(1) yasal hatalar (2) degerleme araci (3) degerleyiciler ve kogluk (4)
objektiflik ve dogruluk (5) siirece iliskin kogluk yapma.”'”® S6zi edilen “bu problemler,
galisanlarin yanhs kriterlerle, yanlis degerleyici ya da degerleyiciler tarafindan, objektif
olarak degerlenmediklerini distinmelerine ve bu nedenle, performanslarina iliskin
sistemden elde edilen sonuglari dogru ve gecerli olarak kabul etmemelerine neden
olmaktadir.  Neticede performansin iyilestiriimesi ve  geligtirimesi amaci
gerceklestiriimemekte ve dahasi performans diisiisleri yasanmaktadir."”"' S6z konusu
problemleri dnlemeye yonelik olarak onerilen en etkili yontem, galisanlarin performans
degerleme sisteminin olusturulmasi ve vyiiriitilmesi siirecine dahil edilmeleridir."”
Cunku, “calisanlarin kendilerini ilgilendiren 6nemli kararlari kabul etmeleri i¢in bu
kararlarin ardinda yatan temel mantigi kavramalari son derece énemlidir.”"”® Bunun da
Otesinde, s6z konusu kararlari, “kendi kararlar” olarak algilamalari uygulamada ¢ok
daha etkili sonuglar yaratmaktadir.

Buna goére, sistemin katilimci bir yonetim tarzi ile gelistiriimesi ve uygulanmasi
halinde saglayacag yararlar su sekilde siralanabilir' "
e Calisanlarin, performans degerleme sistemini benimsemeleri saglanir.
e Calisanlar nezdinde sistemin glivenilir olarak algilanma olasiligi artar.
o Sisteme yoOnelik direngler 6nlenmis olur.
e Calisanlarin, performanslari hakkinda gelen geribildirim sonuglarini givenilir

olarak kabul etme olasiligi artar.

'%° Gary E. Roberts, Employee Performance Appraisal System Participation: A Technique that
Works, Public Personel Management, vol: 32, no: 1, Spring 2003, s. 89.
70 | atham ve digerleri, A.g.e, s.77.
171 A
€.
2 Roberts, A.g.e., s. 89-90.
'® Edward and Ewen. A.g.e., s. 70.
% Robert, A.g.e., s. 89-93.; Latham, A.g.e., 79-81.
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e Calisanlarin, geribildiim sonuglarina bagl olarak istenilen davranis
degisikligini gerceklestirmeleri kolay hale gelir.
Bahsedilen yararlarin saglanmasi agisindan, “galisanlarin performans degerleme
sisteminin kurulma ve yduritilme strecinde Ozellikle degerleme kriterlerinin belirlenmesi,
degerleme Olgeklerinin  hazirlanmasi, degerleyicilerin belirlenmesi ve performans

gorismeleri asamasmda175 katilimlarinin saglanmasi kritik Gnem tagimaktadir.

2.7.3. Performans Degerleme Sonuglan ile ilgili Geribildirim

Saglama

Performans degerleme sisteminin basarisini etkileyen faktérlerden bir digeri,
¢alisanlara performans sonuglari ilgili olarak geribildirim saglanmasidir. Geribildirim
kavrami, “génderilen bilgi veya talimatin alicida yaptidi etkiye iliskin edinilen bilgi, dén(t;
yapilan bir davranisin, diizenlemenin sonucu hakkinda insanin cevreden aldigi bilgi”'"®
olarak tanimlanmaktadir. Tanimdan hareketle performans degerleme sistemi
gercevesinde, galisan agisindan geribildirim kavrami, calisanin isi ile ilgili sergiledigi
performans hakkinda bilgilendiriimesini ifade etmektedir.

“Zamaninda ve dogru olarak saglanan geribildirimin hem isletme hem de
c¢alisanlar agisindan c¢ok 6nemli yararlari bulunmaktadir. Bunlar igcinde en 6nemlisi,
geribildirimin galisan tarafindan anlasiimasi ve kabul edilmesi durumunda, galisanin
orgute ve ise yonelik tutumlarinin (6rgite ve ise baghlik, isten duyulan memnuniyet gibi)
gelistirilmesinde ¢ok énemli rol oynama3|d|r.”177 Keza, performans degerlemenin galisan
acgisindan o6neminde de belirtildigi Uzere, geribildiim ¢alisanin gugli yoOnlerini
pekistirmesinde, zayif yonlerini glglendirmesinde ve motivasyonunu sirdirmesinde en
etkili yonetsel aracglardan birisidir. Bu baglamda, “performans degerlemenin kisilerin
performanslarini gelistirmeye ydnelik amacinin gerceklesebilmesi icin, degerleme
sonuglarinin, diger bir deyisle kisinin performansina iligkin bilginin uygun bir geribildirim
yolu ile kendisine saglanmasi gerekmektedir”."”

Calisanlara geribildirim saglamada kullanilan en temel yéntemler “raporlama” ve
“performans degerleme goriismesi’dir. S6z konusu yontemlere, calismamizin Ggunci

bolimunde yer verilecektir.

' Roberts, A.g.e., s. 91.

78 Byiik Tiirkge Sozliik, (Cevrimici)
http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=geri+bildirim&ayn=tam, (15 Nisan 2008)
" Simon S. K. Lam ve Michelle S. M. Yik, “Responses to Formal Perfomance Appraisal
Feedback: The Role of Negative Affectivity”, Journal of Applied Psychology, vol. 87, no. 1,
2002, s. 192.

178 Uyargil, A.g.e. s. 86
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2.7.4. Degerleyicilerin ve Degerlenenlerin Egitimi

Performans degderleme sisteminin basarisi Uzerinde etkili olan bir diger husus,
galisanlarin konu ile ilgili egitiimeleridir. Performans degerleme sisteminin basarisi
acgisindan gerekli olan egitimlerin, “bilgilendirme amach egitimler” ve “beceri gelistirme
amagli egitimler” olmak (izere 2 ana baslik altinda toplanabilir.'”®

Bilgilendirme amagh egitimler, isminden de anlasilacagi Uzere, performans
degerleme sistemi hakkinda personelin bilgilendiriimesini amaglamaktadir. Bu egitimler
sayesinde, personelin sistemi benimsemesi, sisteme kargi gelisebilecek dnyargilarin ve
direncin énlenmesi ve/veya ortadan kaldiriimasi mimkin olmaktadir.

Beceri gelistirme amagl egitimler ise, asil olarak, sistemin uygulanmasi
esnasinda gerekli olan becerilerin personele kazandiriimasini amacglamaktadir.

Calismamizin Uglncl boéliminde, sistemin olusturulma sireci kapsaminda
dizenlenmesi gereken egitimlerin neler oldugu, amagclari ve kapsamlari ayrintili olarak

aciklanacaktir.

2.7.5. Performans Degerleme Sisteminin Diger insan Kaynaklari

Sistemleri ile Entegre Edilmesi

Calismamizin Gglncl béliminde ayrintili olarak ele alinacak olan performans
degerleme sisteminin planlama asmasinda karar verilmesi gereken ve sistemin nihai
olarak basarisini etkileyen 6énemli hususlardan biri, sistemin amagclarinin agik ve net
olarak belirlenmesidir.

Performans degerleme sistemi, diger insan kaynaklari sistemlerine (lcret
yonetimi, 6dil-prim programlari, egitim ihtiyacinin belirlenmesi, kariyer yénetimi vb.) veri
saglama ve bu sistemlerden bazilarinin etkinligini degerleme (egitimlerin etkinliklerinin
degerlenmesi, temin ve segim sisteminin etkinliginin degerlenmesi gibi) islevleri nedeni
ile pek cok kullanim alanina sahiptir."® Bunun icin performans degerleme sisteminin
olusturulmasi sirecinin baslangicinda sistemin tercih edilen amaglarina bagh olarak,
hangi insan kaynaklari sistemlerini destekleyecegine karar verilmesi ve bunlarin acgik bir
bicimde tanimlanmasi uygun bir yaklasim olacaktir. Bunu izleyecek sekilde, dikkate
alinmasi gereken bir diger husus, performans dederleme sonuglarinin entegre edilecegi
insan kaynaklari sistemleri ile iligskisinin, s6z konusu iligkiden etkilenecek olan tim

calisanlar tarafindan agikca anlasilmasini saglamaktir.'®’

' Ae.,s. 117-124.
0 Ae.,s. 4.
181 Martin ve Bartol, A.g.e., s. 226.
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Bunun igin, performans degerleme sistemi hakkinda galisanlarin
bilgilendirilmesini amaclayan egitimlerde sistemin kullanim alanlari tanimlanarak,
performans sonuglarinin séz konusu kullanim alanlarini hangi dizeyde ve nasil
etkileyeceginin calisanlarin zihninde soru isareti birakmayacak bi¢cimde anlatiimasi;
ayrica, egitimin disinda, s6z konusu bilgilere performans dederleme sistemine yonelik

olarak hazirlanacak el kitabinda da yer verilmesi uygun olacaktir.'®?

2.7.6. Pilot Uygulamanin Gergeklestirilmesi

Performans degerleme sisteminin basarisi agisindan kritik olan bir diger husus,
sistem tam olarak uygulamaya gegmeden énce pilot uygulamasinin yapilmasidir. Pilot
uygulama, sistemin etkinligini degerlemek ve olasi aksakliklari tespit edebilmek
amaciyla, bir ya da iki uygulamasinin deneme amacl kabul edilmesidir."® Tanimdan da
anlasilacagi Uzere, “pilot uygulama yapilmasinin oncelikli amaci, sistemi gelistirme
surecinde g6z 6nlnde bulundurulmayan birtakim faktorlerden dolayi gergeklesebilecek
aksakliklarin dnceden tespit edilmesidir. Burada “Onceden” kelimesi ile vurgulanmak
istenen, sistemin 6zellikle terfi, Gcret ve prim gibi birtakim yénetsel kararlara dayanak
olarak kullanilmasindan éncesidir.”'®*

Pilot uygulama yapilmasinin ikinci énemli nedeni ise, c¢alisanlarin sisteme
alismalarini ve kendilerine yonelik performans sonuglarinin givenilir oldugunu kabul
etmelerinin saglanmasidir. Boylece, sistemin gergek uygulamasindan elde edilen
performans sonuglarina bagli olarak alinan yénetsel kararlarin benimsenmesi mimkiin

olabilecektir.

2.8. HASTANELERDE PERFORMANS DEGERLEMENIN ONEMI

Ulkemizdeki 6zel sektdr hastaneciligini tesvik eden uygulamalar neticesinde,
glinimizde 6zel hastaneler gittikce artan bir rekabet ortaminda faaliyetlerini
slrdirmek zorundadirlar. Nitekim, 2005 yilinda yapilan bir aragtirma (Turkishtime
ve Ozel Hastaneler ve Saglik Kuruluglari Dernedi (OHSAD) tarafindan)
sonuglarina gére 1980 yilina kadar Turkiye genelinde yalnizca 18 6zel hastane

mevcutken, 2005 yilinda bu sayl 208’e yiikselmistir."®® Séz konusu arastirmanin

182 Yyargil, A.g.e., 4.; Martin ve Bartol, A.g.e., s. 226.

183 peter Ward, 360-Degree Feedback, Wiltshire, Cromwell Press, 1997, s. 104.

"84 Wimer, Scott ve Nowack, Kenneth M., 13 Common Mistakes Using 360-Degree
Feedback, Training & Development, Mayis 1998, Vol.52, Issue 5 sf.3

'8 Turkishtime ve Ozel Hastaneler ve Saglik Kuruluslari Dernedi (OHSAD), “Ozel Sektor
Hastaneleri Arastirmasi” http://www.medimagazin.com.tr/mm-adan-zye-ozel-hastaneler-
arastirildi-h-42194.html
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yapildigi dénemde Istanbul’da faaliyet gdsteren ézel hastane sayisi 130 iken, 2009
yilina gelindiginde bu sayinin 152’ye ulastigi gorulmektedir. Rakamlardan da
anlasilacagi Gzere, 6zel sektdr hastanelerinin, artan rekabet ortaminda sirdurilebilir
basari saglayabilmeleri agisindan etkili ve verimli ydnetilmelerini ¢cok daha kritik hale
geldigi aciktir.

Artan rekabet ortaminda surdirilebilir basarinin temeli musteri baglihgini
saglamaya ve surdirmeye dayanirken, musteri baghligi ise hizmetin kusursuz bir
hizmet kalitesi ile sunulmasini zorunlu kilmaktadir. Bu anlamda, ¢alismamizin birinci
béliminde de bahsedildigi lizere, hastanelerde kaliteli hizmet sunumunda kilit 5nem
tasiyan yetismis ve nitelikli insan kaynagina sahip olmak ve mevcudu elde tutmak
surdurilebilir basarinin odak noktasini olusturmaktadir.

Ozellikle 90’h yillardan sonra hastanelerde yaygin bir bicimde uygulanmaya
baslayan toplam kalite uygulamalari, sunulan saglik hizmetinin kalitesini saglamayi
ve surdirmeyi amaglayan temel yaklasimlardan biri olmustur. Nitekim s6z konusu
kalitenin saglandigini belgelemek adina alinan kalite belgeleri de bu yaklagimin bir
sonucu olarak karsimiza cikmistir. S6z konusu kalite belgelerini veren “saglk
akreditasyon kurumlarinin yatakli saglk kuruluglari icin gelistirdigi standartlar
hastanin degderlenmesi, tedavisi, cerrahi mudahaleler, hastanin egitimi, bilginin
ybnetimi, liderlik ve kurumsal performansin iyilestirilmesini kapsamaktadir.”*®® Bu
standartlari gergekten uygulayan 6zel hastanelerin, &zellikle is slreglerinin
iyilestiriimesi anlaminda dnemli bir mesafe kat ettikleri belirtilebilir.

Buna karsilik hastanelerin artan rekabet ortaminda sdrdurdlebilir basarilar
acgisindan ve gunumuz yonetim anlayisinin temelini teskil eden musgteri iligkileri
yonetimi (CRM) yaklasimi ¢ercevesinde, finansal sonuglarin ve is sireclerinin yani
sira, isletmenin diger performans boyutlarini olusturan, miusteri boyutuna ve
6grenme/gelisme boyutuna da odaklanmayi sistematik bir bitinlik iginde
gerceklestiriimesi son derece 6nemli hale gelmistir. Bir butin olarak isletmenin
hedefledigi amaclarina ulasabilmesi ise c¢alisanlarinin da ayni yénde faaliyette
bulunmalarini gerektirmektedir.

Bu anlamda hastaneler ele alindiginda, hastanelerin gerek yapisal gerek
islevsel gerekse de personelinin kendine 6zgl o6zellikleri nedeniyle, hastanenin

stratejisinin, hedeflerinin ve temel yetkinliklerinin c¢alisanlara indirgenmesi ve

' Mithat Coruh, “Saglik Hizmetlerindeki Kalite ve Performans Kavramlarindaki Gelismeler”,
Saglik Hizmetlerinde Toplam Kalite Yonetimi ve Performans Olglimii Sempozyumu,
Editér: Mithat Coruh, Ankara, Haberal Egitim Vakfi, 1-2 Kasim 1996
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¢alisanlarin bu yonde performans gdstermelerinin saglanmasi zor ama bir o kadar
da gerekli bir husus niteligindedir. Bahsedilen zorlugun nedenleri arasinda en
onemlisinin ¢aliganlarin 6zelliklerinin oldugu soylenebilir. Hastanelerin 6zellikleri
kisminda da agikladigimiz Gzere, hastanelerde ¢alisan personelin, 6zellikle hizmetin
aslil Uretiminden sorumlu olan tibbi ve yardimci tibbi personelin, egitim, uzmanlagsma
ve profesyonellesme seviyelerinin ¢ok yuksek olmasi ve bunun getirdigi 6zerk
calisma istegi, bu personel grubunu isletmenin stratejisi, hedefleri ve temel
yetkinlikleri dogrultusunda performans gostermesini saglamayi zorlastirmaktadir.

Diger taraftan, saglik hizmetinin sunumu icgin birbirine bagimli iglevlerin
birbirleriyle esgidim halinde yerine getiriimesi ve hastanelerin hizmet miktarini ve
saglik harcamalarinin temel belirleyicisi olan tibbi personelin kararlarinin etkinlik ve
verimlilik ¢cercevesinde verilmesi icin basta tibbi personel olmak lzere diger tim
personel gruplarinin igletmenin stratejisi, hedefleri ve temel vyetkinlikleri
dogrultusunda yonetilmesi gerekir.

Bahsedilenler g¢ergevesinde, hastanelerin yogun rekabet ortaminda, yiksek
hizmet kalitesini, musteri  baghhdini  saglayarak surdurdlebilir  basariyi
yakalamasinda, c¢alisanlarinin performansinin, hastanenin temel stratejisinden,
hedeflerinden ve yetkinliklerinden hareketle belirlenmis olan performans kriterleri
cercevesinde degerlenmesi ¢ok dnemli bir husus teskil eder. Bu ise performans
yonetim sisteminin belirli 6zelliklere sahip olmasini gerektiren bir durumdur.

izleyen bélimde, etkili bir performans degerleme sisteminin olusturulmasi

acisindan dikkat edilmesi gereken hususlar detayl bicimde agiklanacaktir.

65



UCUNCU BOLUM
PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMiNIN OLUSTURULMASI
VE YURUTULMESI

Performans yonetim sisteminin énemli bir bileseni olan “performans degerleme”
sisteminin basarisi buyidk oOlgclide sistemin olusturulmasi ve yuratilmesi strecinde
izlenen yol ve ydntemlere bagli bulunmaktadir. Buna gore, etkili bir performans
degerleme sisteminin olusturulmasinda izlenebilecek agamalar ve bu asamalarda dikkat
edilmesi gereken hususlar asagidaki ana bagliklar altinda toplanabilir."®’

a. Performans Degerleme Sisteminin Planlanmasi

b. Performans Degerleme Kiriterlerinin ve Standartlarinin Belirlenmesi

c. Performans Degerleme Sisteminin Yurutilmesi

Gorllecegi Uzere, performans degderleme sisteminin olusturulmasi ve
yurdtilmesi, uzun ve zahmetli bir dizi faaliyetin basarili bir bigcimde yerine getirilmesini
gerektirmektedir. Ozellikle hastanelerin karmasik ve ¢ok disiplinli yapisi ve sunulan
saglik hizmetinin 6zellikleri dikkate alindiginda, sistemin dogru bigimde olusturulmasi ve
yuriitilmesi daha da fazla énem kazanmaktadir. izleyen kisimda siirecin asamalari ve
her asamada gergeklestiriimesi gereken faaliyetler, 6zel hastanelerin 6zellikleri g6z

onunde bulundurularak agiklanmaya c¢alisiimistir.

3.1. PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMiNiN PLANLANMASI

Planlama, performans degerleme sisteminin olusturulmasi sirecindeki en kritik
asamayi teskil etmektedir. Bunun nedeni, strecin diger asamalarinin blylk olglde,
planlama asamasinda verilen kararlara go6re gergeklestirimesidir. Bu nedenle,
performans degerleme sisteminin olusturulmasi slirecinde planlama asamasina gereken
onemi vermek, sistemin basarisini dogrudan etkileyen bir unsur olarak karsimiza
cikmaktadir.

Bilindigi Uzere, planlama kavrami, yoOnetimin bes fonksiyonundan ilkini
olusturmakta ve “herhangi bir konu ile ilgili olarak (ise baslamadan 6nce), ne, ne zaman,
nasil, nerede, kim tarafindan, neden, hangi maliyetle ve hangi slirede sorularina cevap

vermeyi ifade etmektedir.”'®®

Dolayisiyla, performans degerleme sisteminin
olusturulmasinda bu asama, sistemin etkin bir bicimde olusturulabilmesi ve

yuratalebilmesi i¢in gerekli olan sorularin sistem ve siure¢ géz oninde bulundurularak

187 Uyargil, A.g.e., s. 19-54.; Edwards ve Ewen, A.g.e., s.69 ; Lepsinger ve Lucia, A.g.e., s. 97-141.

188 Kogel, A.g.e., s. 124.

66



cevaplandirilmasini kapsamaktadir. Timmerck, hastanelerde ya da diger saglik hizmeti
sunan organizasyonlarda, performans degerleme sisteminin kurulmasina karar verilmesi
durumunda, planlama asamasinda, karar vericiler tarafindan éncelikli olarak su sorularin
cevaplandirilmasi gerektigini belirtmektedir'®:

» Performans degerleme sisteminin temel amaci ve hedefi ne olacak?

» Performans degerleme sistemi ile neleri 6grenmek istiyoruz?

» Performans degerleme sisteminden elde edilecek sonuglar hangi amagclar igin
kullanilacak?

= Performans degerleme sistemi nasil kurulacak?

» Performans degerleme sistemini kim kuracak ve gelistirecek?

» Performans degerleme sistemi ile hangi faaliyetler ve is performansi
degerlenecek?

» Organizasyonda farkli pozisyonlarda ve dlzeylerde yer alan herkesin
performans dizeyinin belirlenmesi igin tek bir performans degderleme sistemi
yeterli olur mu? Yoksa bu farkli dizeyler igin farkli formlar mi gelistiriimeli?

= Sistemin ve performans degerleme formlarinin objektif ve glvenilir olmasi igin
neler yapilmasi gerekiyor?

» Performans degderleme sisteminin objektifligi nasil saglanmali?

= Ust yoénetim ile birlikte diger yoénetici takiminin, etkili ve fonksiyonel bir
performans degerleme sistemine sahip olunduguna inanmalari nasil
saglanabilir?

» Degerlemeyi kim yapacak?

» Performans degerleme sistemi, performans yonetimi ve 0Odullendirme
sistemleri ile nasil entegre edilecek?

» Performans degerleme uygulamalari hangi dénemlerde gergeklestirilecek?

Timmerck’'in yukarida ifade ettigi tim sorularin planlama asamasindaki 6nemi

tartisiimakla birlikte, calismamizin bu bdliminde ne? sorusunun cevabi olarak
performans degerleme sisteminin amacinin belirlenmesi; nasil? sorusunun cevabi
olarak performans degerleme sisteminde kullanilacak yonteme karar verilmesi ve
performans degerleme sisteminin uygulanma diizey ve pozisyonlarin kararlastiriimasi,
c¢alisanlarin  katiliminin  saglanmasi, calisanlarin olusturulacak sistem hakkinda

bilgilendirilmesinin saglanmasi; kim tarafindan? sorusunun cevabi olarak proje

yoneticisinin ve/veya danismanlarin belirlenmesi; ne zaman? sorusunun cevabi olarak

performans degerleme sisteminin olusturulmasina ydnelik g¢alisma takviminin

"% Timmerck, A.g.e. s.49, 50, 52.
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hazirlanmasi ve performans dederleme ddnemlerinin belirlenmesi konulari Uzerinde

durulacaktir.

3.1.1. Performans Degerleme Sistemi’nin Amacinin Belirlenmesi

Performans degerleme sisteminin en genel anlamda amaci, isletme
¢alisanlarinin etkinlik ve verimliliklerinin, 6rgat igin bir “deger” haline gelecek bigimde
geli§tirilmesidir.190 Bu genel amag cergevesinde bir performans degerleme sisteminin
amaclari ana hatlari ile su sekilde 6zetlenebilir.’’

» Calisanlarin verimliliklerinin ve is tatminlerinin arttirilmasi,

= Beklentiler konusundaki belirsizlik ve endiselerin azaltiimasi,

= lyi performansin pekistirilmesi ve daha da gelistiriimesi

= Ucret/édiil standartlarinin saptanarak, performansin bu yénde 6zendirilmesi,

= Kotl (yetersiz) performansin tespit edilmesi, nedenlerinin saptanmasi, ¢ozim

yollarinin ortaya konmasi ve bu baglamda performansi disik olan galisanin
kendini sorgulamasinin saglanmasi,

» Verimsiz ve gelisme gosteremeyen calisanlari isten ayirma kararlarinin

verilmesi

= Calisanlarin egitim gereksinimlerinin belirlenmesi

» Caliganlar arasinda takim galismasinin arttiriimasi

= Yoneticiler ile calisanlar arasindaki iletisimin gelistiriimesi,

» Calisanin gorevi (isi) ile orgut hedefleri arasindaki baglantiyr gérmesi ve

sorumluluk duygusunun arttiriimasi,

» Calisan ve isi hakkinda dogru bilgi edinilmesi,

= lyilestirme igin fikirler ve firsatlar yaratiimasi

= Yoneticilerin, yonetim becerilerinin gelistiriimesi,

» Calisanlarda adalet duygusu yaratarak, motivasyonlarinin korunmasi,

» Caliganlari suirece katarak katilimci yonetim anlayisi sergilenmesi,

= Ucret/ddiil yonetimi, kariyer yonetimi, egitim ydnetimi gibi insan kaynaklari

sistemleri icin baz olacak verilerin elde edilmesi.

Kuskusuz, her isletme igin performans degerleme uygulamasina giderken
beklenen ama¢ ayni olmamaktadir. Bazi isletmeler, performans degerleme sistemini
tamamen c¢aligsanlarin egitimi ve gelistiriimesi amaciyla olusturulurken, bazilari
performans degderleme sistemini stratejik performans yoénetimi sisteminin bir alt sistemi

olarak ele alip, stratejik isletme hedeflerine ulasma araci olarak diiginmekte; bazilari ise

'“'Ae., s. 50.
¥ Barutgugil, A.g.e., s. 182; Uyargil, A.g.e., s. 20-25.
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sadece isten ayirma kararlarina baz olacak bir sistem olusturmayi amaclamaktadirlar.
Keza bazi Orgutler de sistemi tUm amaglan igerecek sekilde olusturmayi tercih
etmektedir.

Performans degerleme sisteminin ne amagla kullanilacaginin  dogru
tanimlanmasi Ozellikle secilecek yonteme karar verme ve de@erleyicilerin kimler

olacaginin tespiti agisindan kritik 5nem tagimaktadir.

3.1.2. Performans Degerleme Yontemine Karar Verme

Performans degerleme sisteminin hangi yontem ve/veya yontemleri icerecegi
sorusunun cevabi, dederlemenin amacina bagl olarak sekillenecektir. ikinci bdliimde
ayrintili bicimde agiklandigi tizere performans degerlemede kullanilan pek ¢ok yontem
bulunmaktadir ve her saglik isletmesinde farkli yontemler kullanilabilmektedir. Her bir
yontemin goreceli olarak avantaj ve dezavantajlari bulundugu icin “en iyi tek bir”

yontemden sbéz etmek mimkiin degildir."®

Bununla birlikte, gerek 6zel sektor
hastaneleri, gerekse diger sektorlerdeki isletmeler icin yontem seciminde iki temel kriter
dikkate alinir: a) Performans degderleme yéntem(ler)inin amaca uygunlugu, b) segilecek
yontemin maliyeti.'®® Dolayisi ile yontem segimine ayrintili bir analiz yapilarak karar
verilmesi gerekir.'® En sik kullanilan yontemlere iliskin mukayese tablolari asagida

Ozetlenmistir.

92 Metzger, A.g.e., s. 72.

193 Landry, A.g.e. s. 142.
194 Uyargil, A.g.e., s. 52.
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Tablo 2: Performans Degerleme Sistemi Olusturma Amaclarina Uygunluk
Acisindan Performans Degerleme Yontemleri

Sistemin Ucret-Odiil | Galisanlan Galisan/ Stratejik Galisanlar
Amaci Kararlarind | Geligtirme _Yonetici Orgiitsel n Kendi
a Temel lligkilerini Hedeflerle Calisma
Olusturma Geligtirme Baglanti Planlarina
Saglama Katilhimi
Yontemler
Grafik Degerleme
Olgekleri Dusik/Orta Dusuk Dusuk Dusuk Disuk
D |
Dogorteme Yilksek Orta Orta Disiik Disiik
Olgekleri
Stﬂandar.tlar Orta Orta Orta Duslk Dusuk
Yoéntemi
Orta /
AGY Yuksek Yiksek Yiksek Yiksek Yiksek
Karma (hybrid) Orta/
Yaklasim Yiksek Yiksek Yiksek Yiksek Yuksek

Kaynak: Landry, James A.. “Performance Management Systems”, Productivity and
Performance Management In Health Care Institutions, editoér: Steven R. Eastaugh,
Michigan, Healthcare Financial Management Association, Gale Group, Farmington Hills,
1989. s. 142°den uyarlanmigtir.

Tablo 3: Maliyetleri A¢isindan Performans Degerleme Ydntemlerinin
Karslilastiriimasi

. Gelistirme Sistemi Baglatma Sistemin
Maliyetler Maliyetleri Maliyeti Siirdiiriilme
Yontemi ve formlari Yoneticilerin ve Maliyeti
olusturma vb. gibi calisanlarin egitimi Yonetim zaman
Yontemler vb. gibi maliyeti,revizyon
maliyetleri vb.
Grafik Degerleme Olgekleri Disuk Dastk Dusuk
Davranigsal Degerleme Yiksek Disuk Orta /YUksek
Olcekleri
Standartlar Yéntemi Orta Orta Orta
AG.Y Dusuk Yuksek Yuksek
Karma (hybrid) Yaklasim Orta Yiksek Yiksek

Kaynak: Landry, James A.. “Performance Management Systems”, Productivity and
Performance Management In Health Care Institutions, editdér: Steven R. Eastaugh,
Michigan, Healthcare Financial Management Association, Gale Group, Farmington Hills,
1989. s. 142°den uyarlanmistir.
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Yukaridaki tablolardan da gorilecegi gibi hemen hemen tim amaglar igin en iyi
yontemler olarak goérilen A.G.Y (ki Dengeli Puan Karnesi de benzer dislndlebilir) ve
Karma yaklasim, diger yandan maliyetler agisindan hemen hemen en dezavantajli
konuma sahiptir. Bu noktada isletmeler agisindan ust yonetimin bu konudaki kararlihgi
ve sistem olusturma amacinin iyi belirlenmesi son derece 6nem tasimaktadir.

Uygulamada en yaygin kullanilan yéntem Grafik Degerleme Olcekleri olarak
goriilmektedir.'® Tabloda yer almayan kritik olay ve kisilerarasi karsilastirmalara dayali
yontemlerinin yani sira davranigsal dederleme Olcekleri ydntemi igletmelerin %5'i ile
%10’u tarafindan kullaniimaktadir. AGY yontemi ise gogunlukla beyaz yakalilar ve teknik
calisanlar icin kullanilimaktadir.®

Yine uygulamada, kritik olay yénteminin (kisilerarasi kiyaslamadaki yetersizligi
nedeniyle) tek basina kullaniimadi§i, “Grafik Degerleme Olgeklerindeki” puanlarin
performans goérismesi esnasinda degerlenen cgalisanlara aciklanabilmesi amaciyla
yaygin olarak kullanildigi gortlmektedir. Keza kisilerarasi karsilastirmalara dayali bir
yontem olan “zorunlu dagihm” yoénteminin de “grafik degerleme olgceklerinin” sonucu,
ortaya c¢ikabilecek kumelesmeyi giderebilmek igin yardimci bir ydntem olarak
uygulanmasi sik gorilen bir durumdur.

Bununla birlikte, performans degerleme sistemi olusturulurken, bireysel
performansi sirket hedefleriyle uyumlastirma, Ucret ve 6dil sistemlerinde adaleti
saglama ve degerleyicilerce sonuglarin kabullenilmesi gibi amagclar icin degerleyici
etkisini en aza indiren, kiyaslamaya izin veren, sonuglara dayali nesnel yéntemler olarak
en uygun goérilen AGY ve dengeli puan karnesi (balanced scorecard) gibi yontemler ise,
salt sonuglara ve nesnellie odaklanmalari nedeniyle, “performans degerlemenin
karmasik ve insana dayali dogasini dikkate almama eksikligine sahip goriilmektedir.”'®’

Dolayisiyla tablodan da goérilecedi gibi maliyet dezavantajina sahip olmakla
birlikte tim amaglar icin en ideal yaklagsimin oélcllebilir, nesnel kriterlere agirlik veren
yontemlerle, davranissal ve teknik yetkinlikleri iceren &znel kriterlere agirlik veren
yontemlerin butlnlestirildigi karma (hibrit) yaklagim oldugu séylenebilir.

Sonug olarak, ydntem segimine karar verirken daha 6nce de vurgulandidi gibi
isletme ydnetiminin performans degerleme sisteminin olusturulmasi esnasinda ne
istediginin c¢ok iyi belirlemis ve olusturulacak sistemle ilgili hedef ve amaglarini agikga
tanimlamis olmasi son derece 6nemlidir. S6z konusu amag¢ ve hedefler kuskusuz

degerlemenin is etkinligine, is performansina, davranislara, ¢alisma ve is ile ilgili

"% Timmerck, A.g.e., s. 53.

1% Barutgugil, A.g.e., s. 95. o
"“Berrin Erdogan, Performans Degerlemede Adalet algisini Olusturan Faktérler, 1.0.
Isletme Fakiiltesi Dergisi, cilt:27, sayi: 2, Kasim 1998, s.79.
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eylemlere odaklanmasiyla ilgili olmalidir."®® Bu amaclari gerceklestirebilecek ydntemlerin

kombinasyonunu igeren bir yaklasimin tercihinin ideal olacagi séylenebilir.

3.1.3. Performans Degerleme Sisteminin Uygulanacagi Diizeylerin

Belirlenmesi

Bir isletmenin performans degerleme sistemi olusturulurken tespit edilecek
yontem ve yaklasimlarin, galisanlarin egitim, meslek ve profesyonellik dizeylerine
uygun olarak secilmesi oldukga énemlidir. Bu husus farkli ydnetsel dizeyler ve farkli is
aileleri igin farkh yaklagsim ve yodntemlerin uygulanmasini gerekli kilmaktadir.'®
Hastaneler personelin gogunlugunu yiksek egitimli ve nitelikli ¢alisanlardan olustugu
nadir kuruluslardir ve hastanelerde sistem olusturulurken farkh is tirlerinin ve
dizeylerinin ayristiriimasi 6nemli bir husustur.

Timmerck, hastaneler icin performans degerleme yontem ve kriterlerinin Gg¢ ayri
dizeyde ayristirlmasini 6nermektedir. Doktorlarin yer almadigi bu diizeylerden birincisi
yonetsel dizey, ikincisi destek hizmetleri c¢alisanlari dizeyi, UGglncusi ise Klinik
calisanlar (hemsireler, diyetisyen, tibbi Laboratuvar teknisyeni, radyoloji teknisyeni,
fizyoterapist vb.) diizeyidir. 2

Doktorlarin performanslarinin degerlenmesinde ise genelde iki ana degerleme
yaklagsimindan sdz edilmektedir. Bunlardan Ozetleyici Yaklasim (summative
assesment), doktorun standartlara uygunluk ve kalite yonelimli galisma duzeyleri ile ilgili
degerlemeyi igerirken, Bigimlendirici Yaklasim (formative assesment), bilginin, becerinin
yetkinliklerin ve mesleki gelisiminin degerlenmesi ile ilgilidir. ingiltere’de doktor
performansinin  6zetleyici yaklasim  perspektifinden degerlenmesi konusunda
yayimlanan 64 makaleyi analiz eden Overeem ve arkadaslari doktorlarin glinlik isleriyle
ilgili performanslarini belirlemede 6 farkli yaklasim saptamlslardlr.201 S6z konusu
yaklagimlar 1) gizli misteri degerlemesi, 2) video kayitlarinin incelenmesi, 3) yatay
(meslekdas) degerlemesi 4) doktor rapor kartlari ve gizelge takibi, 5) calisirken
dogrudan gézlem (teftis), 6) tibbi kayitlarin kontroli olarak ifade edilmistir.?> Bu
yaklagimlardan ilk Ugl ve besincisi grafik dederleme olgekleri yontemini gerektirirken,

doérdunci ve altincisi kritik olay yontemini gerektirmektedir.

"% Timmerck, A.g.e., s. 50-53.

'99 \Werther ve Davis, A.g.e., s.340.

20 A e 5.341.

201 Karlijin Overeem ve digerleri, “Doctor Performance Assessment in Daily Practise: Does It
Help Doctors or not? A Systematic Review”, Medical Education, 2007; 41, s. 1039.

22 pe.,s. 1042.
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3.1.4. Performans Degerleme Sistemini Olusturacak Kisi/Kisilerin

Belirlenmesi

Performans degerleme sisteminin planlanmasi esnasinda cevaplanmasi
gereken dnemli sorulardan birisi de sistemin kim ya da kimler tarafindan olusturulacagi
hususudur.

“Uygulamada yaygin goértlen durum hastanelerde performans degerleme
sisteminin olusturuimasina yénelik gabalarin insan Kaynaklar (iK) departmaninin
sorumlulugunda olmasidir.”?® Sistemin olusturulmasi bir proje olarak disiiniiliirse, bu
projenin yiiriitme sorumlulugu da IK yéneticisi (miidiir(i ya da direktorii) olacaktir. Proje
sorumlusunun gerekli sistem bilgisine sahip olmasi durumunda, performans degderleme
sisteminin olusturulmasi, sorumlunun baskanliginda basta IK departmani calisanlari
olmak Uzere isletme ici kaynaklardan yararlanilarak ydrGtalir. Bu noktada yaygin
uygulama, farkh disiplin ve fonksiyonlari temsil eden kisilerin katilimiyla bir proje ekibinin
olusturulmasi seklinde gorilmektedir.

IK yéneticisinin ya da departmaninin gerekli bilgi ve uzmanliga sahip olmadigi
durumlarda, disaridan danismanlik destegine basvurulmasi yoluna gidilmekte ve
genellikle de proje sorumlulugu IK ydneticisi ve dis danisman tarafindan
paylasilabilmektedir.

Proje yiiriitme sorumlulugunun iK yéneticilerine verilmesinin en énemli yararlari,
bu kisilerin isletmenin yapi ve slreglerine asina; deger, norm ve kiltiru ile tim bilgilere
sahip ve isletme calisanlari arasindaki otorite niifuz dagihminin farkinda olmalaridir.
Buna karsilik en énemli dezavantajlar ise disaridan gelen danisman kadar uzmanliga,
tecribeye ve hareket serbestisine sahip olmamalarinin yani sira, olusturulacak olan
sistemden dogrudan etkilenmeleri s6z konusu oldugundan, objektiflikten uzaklagsmaya
ve onyargili olmaya yonelebilmeleridir.?®* Kaldi ki sistemden etkilenecek olan diger
¢alisanlarca dis danismana nazaran daha subjektif olarak algilanmalari da kuvvetle
muhtemeldir.

Diger yandan bazi uygulamalarda goéruldagi gibi proje sorumlulugunun dis
danismana verilmesi, iceriden secilecek ydneticinin yaratacagi dezavantajlari ortadan
kaldirmakla birlikte, dis danismanin igletmenin yapisina, sureglerine ve dinamiklerine
asina olmamasi®®®, isletmenin olmazsa olmaz gergeklerini dikkate almayarak, tamamen

kuramsal temele dayali bir sistem olusturabilmesi — ve dolayisi ile olusturulacak sistemin

293 Metzger, A.g.e., s. 72.

24 Kjling, “Takim Kurma ve Gelistirme Yoluyla Orgit Gelistirme (lliskilere ve Karar Verme
Sureclerine Yonelik Bir Uygulama)”, s. 215.
B pe.
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hayata geciriime olasiliginin son derece dusuk olabilmesi- gibi olumsuzluklari
beraberinde getirecektir.

Bu noktada en ideal durumun hastanelerde performans degerleme sisteminin
olusturulmasi projesinin K ydneticisi olan proje sorumlusu baskanliginda ve dis
danigman desteginde ylrutilmesi oldugu sdylenebilir.

Burada alti gizilmesi gereken 6nemli husus, performans degerleme sistemini
olusturma projesinin “yénetimi’nin her zaman igin Ust yonetimin (genel madur, yénetim
kurulu, ya da genel direktér) asli sorumlulugu oldugu gercgegidir. Bir isletmeye tim
calisanlarl ve isletme yonetim anlayisini etkileyecek bir sistemin getiriimesi 6nemli bir
degisimdir. “Degisimin her zaman liderligi gerektirdigi dikkate alinirsa, degisim yonetimi
acisindan tepe yonetimin liderlik islevini yerine getirebilme becerisi en kritik faktérlerin

basinda gelmektedir.”?®

Hastanenin Ust dizey yoOnetiminin bu noktadaki ana
sorumlulugu, performans degerleme sistemi olusturmaya yonelik hedeflere iligskin ana
faaliyet adimlarina karar vermesi ve projeyi yuritecek kisi ya da ekibi dogru
olusturmasidir.%’

Ozetle, performans degerleme sistemini olusturma projesinin asli yoneticisinin

tist ydnetim, projeyi yiiriitme sorumlusunun ise iK yoneticisi oldugu sdylenebilir.

3.1.5. Calisanlarin Katilminin Saglanmasi

Performans degerleme sisteminin olusturulmasi silrecinde, sistemin bir Kisi
tarafindan mi yoksa bir komite tarafindan mi gelistirilecegi sorusunun cevaplandiriimasi
da kritikk 6nem tasimaktadir.?®® Calismamizin ikinci béliminde de vurgulandigi tizere,
“bir sistemin, ona konu olan kisiler tarafindan gelistirimesi hem sistemin daha hizli
kabullenilmesini saglamakta hem de sistemden daha etkin yararlanma anlaminda, tim
calisanlar (zerinde olumlu yonde etki etmektedir.”®® Bu anlamda, “calisanlarin
performans degerleme sisteminin olusturulmasi ve yuritiimesi strecine dahil edilmeleri,
etkili ve galiganlar tarafindan kabul géren bir performans degerleme sistemi igin kritik
onem tasimaktadir.'

CGalisanlarin kendilerini dogrudan ilgilendirecek bir sistemin olusturulmasina
katilmasi ABD’de aygin olarak gorilen bir uygulamadir. Hatta Amerikan Sivil Hizmet

Reformu Yasasi'nin (Civil Service Reform Act) 430'ncu bolimi calisanlarin, 6zellikle

206

22.
207

208

Tanil Kiling, “Degisimi Kim Yénetmeli?”, Executive Excellence, yil: 5, sayi: 49, Nisan 2001, s.21-

Ti.m.merck, A.g.e.,s. 51
¥ Ae.
210 Roberts, A.g.e., s. 92.
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degerlenecek islerin kritik &gelerini baz alan performans kriter ve standartlarinin
belirlenmesine katilmalarini tesvik etmektedir.?"

Calisanlarin performans degerleme sisteminin olusturulmasina katiliminin
saglanmasinda en sik basvurulan ydntem tasarim komitelerinin olusturulmasidir.
“Tasarim komitesi, performans degerleme sistemini gelistirme slrecindeki sorumlulugun
calisanlarla paylasiimasi amaciyla, isletmenin tiim fonksiyonlarini ve bu fonksiyonlardaki
kilit pozisyonlari temsil eden Kkisilerin katilimi ile olusturulan ¢alisma grubunu ifade
etmektedir.”*"?

Tasarim komitesinin olusturulmasinda, degisik yaklasimlar olmakla birlikte,
izlenebilecek en ideal yaklasim, komiteye fonksiyon ve pozisyonu temsil edebilecek
adaylar arasindan degisime acik, konuya ilgili, kurumsal performansa énem veren
calisanlar ile sisteme karsi olan ve uygulamaya direnme potansiyeli tagiyan ¢alisanlarin
(katihmcilikla degisime uyum agisindan) sec;ilmeleridir.213

Bu asamada dikkat edilmesi gereken édnemli bir husus da, tasarim komitesinin
ka¢ kisiden olusacaginin uygun olarak tespitidir. Konu ile ilgili literatirde, “tasarim
komitesinin en az 6, en cok 15 kisiden olusmasi 6nerilmektedir.”*'* Komitenin sayisinin
6 kisiden az olmasi durumunda, farkl fikir ve dislncelerin ortaya ¢ikma olasiligi ile bu
kisilerin isletmeyi temsil etme olasiligi azalacak; 15 kisiden fazla komitelerde ise iletisim
kurma ve karar alma oldukga gliglesecektir.

Yukaridaki aciklamalardan hareketle, hastanelerde performans degderleme
sisteminin katilimci bir yaklasimla kurulmasina karar verilmesi durumunda, degerleme
sisteminin kapsayacagi tim orgutsel dlzeyleri ve fonksiyonlari igerecek bir tasarim
komitesinin olusturuimasi yerinde olacaktir. Ozel sektér hastaneleri igin 6rnek bir
tasarim komitesi tibbi hizmetlerden bashekim, uzman hekim, pratisyen hekim; yardimci
tibbi hizmetlerden baghemsgire, servis sorumlu hemsiresi ameliyathane hemsiresi,
laboratuvar hizmetleri sorumlusu; idari ve destek hizmetlerden housekeeper, bilgi
teknolojileri uzmani, kurum iligkileri (anlagsmali kurumlar) sorumlusu, kalite uzmani,
finans direktord, 6n biro sorumlusu, hasta danismani seklinde distnulebilir.

Tasarim komitesinin sureg igerisindeki roll 6zellikle strecin kilit asamalari olarak
nitelendirebilecedimiz degerleyicilerin, degerleme kriterlerinin ve degerleme 6lceklerinin

belirlenmesi asamalarinda 6nem kazanmaktadir. Sirecin s6zi edilen noktalarinda

2" Werther ve Davis, A.g.e., s. 341.
22 Eqwards ve Ewen, A.g.e. s.71.
213

A.e.
2% pe.
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katilimin saglanmasi ile galisanlarin sistemi daha yakindan taniyacaklari, kendi gérus ve

distncelerine yer verildiginden sistemi sahiplenecekleri ('jngijrl'jllmektedir.215

3.1.6. Calisma Takviminin Hazirlanmasi

Sirecin planlanmasi kapsaminda ele alinmasi gereken bir diger konu ¢alisma
takviminin hazirlanmasidir. Bunun igin 6ncelikle, proje yoneticisi tarafindan sistemin
gelistiriime slrecinin her bir asamasinin ayrintil olarak tanimlanmasi; ardindan, bu
asamalarin gergeklestiriimesi icin 6ngorilen surelerin hesaplanmasi gerekmektedir.

Bdylece, performans degerleme sistemini gelistirme slrecinin toplam ne kadar
zamanlik bir galismaya ihtiyaci oldugu tespit edilmis olacaktir ve bu bilgi, tst yonetim
agisindan, gerek sirecin isleyisinin kontrolii gerekse zaman maliyetinin hesaplanmasi

acisindan oldukca 6nem tasimaktadir.

3.1.7. Performans Degerleme Donemlerinin Belirlenmesi

Performans degerleme sisteminin  olusturulmasi surecinin  planlamasi
asamasinda karar verilmesi gereken bir diger konu, degerlemenin ne siklikta
yapilacagidir. Burada dikkat edilmesi gereken 6nemli husus, karar verilen dederleme
periyodunun, calisanlari performans degerleme uygulamasina katilmaya motive etmesi
ve performans sonuglarinin anlamh olmasini saglamasidir. Performans degerlemenin
gerek degerleyici gerekse de degerlenen agisindan zaman alici bir sire¢ olmasi,
doénemin kisa sureli belilenmesi durumunda, sistemin zamanla anlamini ve 6nemini
yitrmesine ve zaman kaybettirici bir uygulama olarak algilanmasina neden
olabilmektedir. Diger yandan, iki degerleme arasinda gegcen zamanda degerlenen
kisilerin zayif yonlerini guglendirebilmeleri beklenecektir. Bu ise, dederleme araliginin
performansin iyilestiriimesine zaman tanimasini gerektirecektir.

Uygulamada yaygin olarak kabul edilen goéris, degerleme periyotlarinin 3 aylik,
6 aylik ya da 1 yillik dénemler itibariyle belirlenmesidir.?'® Bazi isletmelerde ise,
“degerleme icgin galisanin ise giris tarihi baz alinmakta, ¢alisan igsletmede 6 ayini ya da 1
yilini (tercih edilen degerleme periyoduna goére) doldurdugu anda galisanin performansi
degerlenmektedir. Bu uygulamanin yapildigi isletmelerde belli bir performans degerleme
doénemi olmayip degerlemeler calisanlarin ise girislerinden itibaren 6’sar aylik ya da 1
yillik ddnemlerde yapilmaktadir.”?"" Ancak bdyle bir uygulamanin, ézellikle hastaneler

g6z oninde bulunduruldugunda, gerek insan kaynaklari departmanini gerekse de

215 Roberts, A.g.e., s. 91.
25 Timmerck, A.g.e., s. 57.; Martin ve Bartol, A.g.e., s.224.
217 Martin ve Bartol, A.g.e., s.224.
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degerleyicileri gok zor durumda birakacagi ve sistemin butlncil bir bakis agisi ile
yurtilmesini glglestirecegi sdylenebilir.

Hastanelerde is yogunlugu ve islerin niteligi g6z dnlne alindiginda degerlemenin
6 aylik ya da 1 yillik periyotlarda ve tim isletmede ayni anda yapilmasi ¢ok daha etkili
bir yaklagim olacaktir. Diger taraftan, “ise yeni baslayan calisanlarin, hastanedeki
calisma sdurelerinin 6. ayindan itibaren, ilk performans dederleme uygulamasina
katilabilecekleri;”*'® daha erken bir siirede performans degerleme sistemine dahil
edilmeleri durumunda, degerleyicilerin, degerlenenlerin performansini
gozlemleyebilecekleri kadar yeterli slire gegmemis olacagindan, performans degderleme

sonuglarinin gegerliliginin disik olacagi sdylenebilir.

3.1.8. Degerleyicilerin Belirlenmesi

Performans degerleme sisteminin planlanmasi esnasinda, degerlemenin kim ya
da kimler tarafindan yapilacagina karar verilmesi de oldukg¢a kritik bir husustur.
Uygulamada bu karar, performans degerleme sisteminin olusturulma amaci dikkate
alinarak igletmenin yonetim ve personel politikalarina, kultlriine ve secilen performans

219

degerleme teknigine gobre sekillenmektedir. Degerleyicilerin  belirlenmesinde,

“degerleyicilerin degerleyecekleri ¢alisanlar yeterli bir siire gézlemleme olanagina sahip
olmalarina ve galisanlarin performansina iliskin gerekli kanaati elde etmisg olmalarina”®;
“isletmeyi tanimalarina; duygusal egilimlere ényargilara kapilmadan, ¢alisanin basarisini
elindeki Olglilere gore tarafsiz, sistematik olarak degerleme yetenegine sahip olmalarina
dikkat edilmesi gerekmektedir.”?*' Degerleme dénemlerinin belilenmesi kisminda da
vurgulandigi Gzere degerleyici(ler)in degerlenenler ile en az 6 ay birlikte galismis
olmalari bu noktada kritik 6nem tagimaktadir.

Gerek hastanelerde gerekse de farkli sektorlerde yer alan isletmelerde ¢alisanin
performansinin  kim tarafindan degerlenecedi konusunda farkh yaklasimlar
kullanilabilmektedir. Yukaridaki aciklamalarda belirtilen &zelliklere sahip olmalari
kosuluyla, degerlemeyi kimin yapabilecegi ile ilgili alternatif yaklagimlar asagdida yer
almaktadir.

::A.e.
U il, A.g.e., s. 31.
2 Uyargil, Ag.e., s

2 Barutcugil, A.g.e., s. 196.
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3.1.8.1. Degerlemenin ilk Yonetici Tarafindan Yapilmasi

Performans degerlemede en yaygin uygulama, her calisanin baglh bulundugu
direkt yoneticisi tarafindan degerlenmesidir. Bu uygulama, “kiginin isini nasil yaptigini,
basarili ya da basarisiz oldugu noktalari, kendisini hangi konularda nasil gelistirmesi
gerektigini en iyi bilen, o kisinin ilk amiridir??? yargisina dayanmaktadir. Gercekten de
“degerlenecek calisanla surekli birlikte olan, onun gunlik ¢alisma performansini en iyi
gozlemleyebilen ve onun performansindan dogrudan etkilenen kisi, onun ilk
ybneticisidir.”223 Bu durumda, c¢aligsanlarin performanslarinin ilk yoneticileri tarafindan
degerlenmesi en uygun yol olarak gorilmektedir.

Bilindigi Uzere, “hastaneler matriks yapida faaliyet gOsteren
organizasyonlardlr”.224 Buna gore, tibbi hizmetlerde galisan personelin, hem fonksiyonel
anlamda bagli olduklari yoneticileri hem de proje ydneticileri (saglik hizmetinin sunumu
esnasinda hizmetin sunumundan asil sorumlu olan hekim) bulunmaktadir. Ornegin, bir
ameliyathane hemsiresi teknik ve mesleki konularda fonksiyonel anlamda bagli oldugu
yoneticisine karsi sorumlu iken; ameliyathane esnasinda, yani saglik hizmetinin
Uretilmesi esnasinda, ameliyathane sorumlusu olan yéneticiye (genellikle hekimdir) karsi
sorumlu bulunmaktadir. Bu érnekten hareketle, s6z konusu ameliyathane hemsiresinin
sadece bashemsire tarafindan degerlenmesi durumunda, ameliyat esnasinda sergiledigi
performans dizeyinin agiklanmasi yetersiz kalacak; tersi durumda, yani sadece
ameliyathane doktorunun degerlemesi halinde ise, performansin is ile ilgili diger
boyutlarinin agiklanmasi yetersiz kalacaktir. Dolayisi ile hastaneler agisindan 6zellikle
tibbi hizmetlerde ve birden fazla yoneticiye bagli olan galisanlarin performansinin, bu
performanstan etkilenen her bir yoOnetici tarafindan ayri ayri degerlenmesinin,
performans diizeyinin daha gercekgi belirlenmesinde ¢ok daha etkili olacagi sdylenebilir.

Buna karsilik, hastanelerin mali ve destek hizmetleri ile ilgili bdlimlerinde ¢alisan
calisanlar, fonksiyonel anlamda tek bir yoneticiye bagl olarak calistiklari igin, bu kisilerin
degerlenmesinde, dederlemeyi sadece bagl olunan yoneticinin yapmasi vyeterli

olacaktir.

3.1.8.2. Degerlemenin Astlar Tarafindan Yapilmasi
1900’1 yillarin baglarinda sistematik ve bigimsel olarak uygulanmaya baslayan
performans degerleme uygulamalari, 196Q’larin ortalarina dek, yukarida agiklanan

nedenlerden o6tird agirhkll  olarak ydneticilerin degerlemesine dayali olarak

22 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, ikinci baski, istanbul, Arikan, 2008, s. 36.

223 Barutgugil, A.g.e., s. 197

24 5ecim, A.g.e., s. 26.
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yuratdimustdr. Bununla birlikte, bir c¢alisanin performansinin yalnizca ydéneticisinin
g6zlem ve yargilarina dayali olarak degerlenmesinin, c¢alisanin performansinin tim
yonlerini tam olarak agiklamada vyetersiz kalacagini dislnen arastirmaci ve
akademisyenler “1960’larin ortalarindan 1970Q’lerin baslangicina dek uzanan dénemde,
“insanlara performansilari ile ilgili en dogru ve en genis resmi nasil sunabiliriz? sorusunu

cevaplamaya odaklanmislardir.”??°

“‘Konu ile ilgili arastirmalarda, yonetici
degerlemelerinin, ¢alisanin performansindan ziyade birim performansina odaklandigini
ve bunun da o6tesinde, galisan ile yoneticisinin uzlasmaya varamadigi performans
sonuglarinin, c¢alisanin motivasyonunu olumsuz yénde etkiledig':]i”226 sonuglarina
ulasiimistir.

Sonugta, “calisanin performansi hakkinda daha genis bir perspektiften bilgi
arama c¢abalarina bagl arastirmalar, 6zellikle de ydnetsel pozisyonlardaki ¢alisanlarin
performansi hakkinda direkt astlardan gelen geribildirimin etkilerini incelemeye
baslamislar ve s6z konusu arastirmalardan bazilari, yoneticilerin davranislari hakkinda
astlardan gelen geribildirimin gecerli ve giivenilir oldugunu™?’; bunun da 6&tesinde,
“yoneticilerin davraniglarini degdistirmede, astlardan gelen geribildirimin gugli bir

motivasyon kaynagi”?®

olarak islev gérdiginu ortaya koymuslardir.

Asagidan yukari dogru degerleme olarak da nitelendirilen astlarin yoneticilerini
degerlemesi, ginumuizde gittikge artan bir kullanima sahiptir. Yoneticilerin, “basarilari
hakkinda kendilerine “geribildirim” niteliginde bilgi verilmesini saglayan bu yoéntem,
yoneticinin kendisini gelistirebilecegdi alanlari, hangi konularda zayif oldugunu gérmesini

saglamaktadir.”??

Kuskusuz, astlarin  yodneticilerinin  performansina  yodnelik
degerlemeleri, yoneticinin kendi Ust yoneticisinin degerleme odagindan farkli olacaktir.
Ust yéneticinin, asti olan yéneticiyi degerlemesinde agirligi sonuclar/hedefler ve teknik
yetkinlikler ile ilgili kriterlerin alacagi acgiktir. Kaldi ki bu kriterlerden en ¢ok etkilenen ve
degerlenecek yoneticinin  bu  kriterler gercevesindeki performansini  en iyi
degerleyebilecek konumda olan kisi de Ust ydneticisidir. Buna karsilik, degerlenecek
yoneticinin davranissal yetkinlikleri ile ilgili en iyi degerlemeyi ise bu davraniglardan
dogrudan etkilenen astlarin yapabilece@i agiktir. Dolayisi ile astlar tarafindan yapilan
degerlemeler agirlikli olarak davranigsal yetkinliklere dayali kriterleri esas alacaktir.
Bununla birlikte yoneticilerin performanslarinin astlarinca degerlenmesinde

sonuglarin gergekgi olabilmesi icin her seyden 6nce, isletme kilttrindn ve Ust yonetimin

225 epsinger ve Lucia, A.g.e., s. 7.
226
A.e.
2T N e,
228 Evelyn Rogers; Charles W. Rogers ve William Metlay, “Improving the Payoff From 360-Degree
Feedback”, Human Resource Planning, vol: 25, no:3, 2002, s.45.
29 Barutcugil, A.g.e., s. 200.
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bu konudaki bakis agisinin bu tarz bir dederlemeyi cesaretlendirici acgiklikta olmasi
gerekir. Bu husus o6zellikle Turk isletmelerinde ¢ok daha 6nem tasimaktadir.
Yoneticilerin astlari tarafindan degerlenmekten rahatsizlik duymasi ve bu tir bir
degerlemeye siddetle direng gostermesi, cok kaynakl degerleme uygulamasini diisiinen
ve hatta baglatan pek ¢ok isletmenin, bu uygulamadan vazge¢melerinin en onemli
nedenini olusturmaktadir. Hastaneler 6zelinde ise 6zellikle hekimlerin kendilerine bagh
olarak galisan tibbi ya da idari personel tarafindan degerlenmeye ydnelik tepkileri son
derece olumsuzdur. Calismamizin arastirma kisminda da vurgulanacagi Uzere
hastanelerde astlarin Ustlerini degerleme uygulamalari ¢ok nadir gorilmektedir ve
uygulamay! yapan hastaneler de uygulamayi gergeklestirmek icin ¢ok zorlandiklarini
belirtmislerdir.

Diger taraftan, astlarin performans degerleme konusunda c¢ok iyi egitiimis
olmalari da oldukga Onemli bir husustur. Ayrica, isletme tarafindan degerleme
sonuglarinin gizliliginin saglanacaginin taahhit edilmesi de astlarin, ydneticilerini objektif
olarak degerlemelerinde blyik 6énem tasimaktadir. Aksi halde, yoneticisi ile gatismaya
girmekten c¢ekinen astlarin, degerlemelerinde olumlu derece/puanlara yodnelmeleri
kaciniimaz olacaktir.?*

Hastanelerde, ameliyathane hemsiresinin bagl oldugu sorumlu hemsireyi ya da
bashemsireyi ve/veya yukarida verilen 6rnekte oldugu gibi ameliyathane sorumlusu
hekimi dederlemesi ya da mali ve destek hizmetlerde ¢alisan bir uzmanin bagl oldugu
yoneticisini degerlemesi performans degerleme slrecinde ast dederlemesine 6rnek

olarak gosterilebilir.

3.1.8.3. Degerlemenin is Arkadaslan (Esitler) Tarafindan

Yapilmasi

Gindmuz isletmeleri yogun rekabet kosullarinda basarili olmak ve musterilerinin
ihtiyaglarini daha hizl karsilayabilmek icin, klasik, hiyerargik organizasyon yapilarini ve
is gorme yontemlerini terk ederek, daha basik, yatay organizasyon yapilarina gegis
yapmaktadirlar. “Bu tlr bir organizasyon yapisi ise, gevre sartlarina daha hizli cevap
verebilmek icin takim c¢alismasini, igletme sinirlarinin Gtesinde iletisim kurabilmeyi ve
orgitin en alt kademesinde yer alan galisanlarin dahi kendi kararlarini verebilmesi igin

giiclendirimesini gerektirmektedir.”?’

20 Uyargil, igletmelerde Performans Yoénetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, ikinci baski, s. 40.
B \Ward, Ag.e., s. 28

80



GUnUmuz organizasyon yapisinin olusturulmasinda ve is gérme yontemlerindeki
bu degisimler sonucunda bir yandan yoneticilerin kontrol alani geniglerken; diger
taraftan takim ¢alismasi geregdi ¢alisanlarin gegmise nazaran birbirleriyle olan is iliskileri
yogunlasmis ve o zamana kadar, “calisanlarin performansini agiklamak igin kullanilan,
amir degerlemesi ve astlarin degerlemesi yetersiz kalmis”?*%; “calisanlarin etkili bir takim
oyuncusu olup olmadiklarinin (team member or colleague) dogru bir bicimde nasil
degerlenecegi? sorusu®*® giindeme gelmistir. Béylece, is arkadaslari tarafindan yapilan
degerlemeler, dogrudan ydneticilerin ve astlarin birbirlerinin performanslari hakkinda
aciklayamadiklari bosluklari doldurmada en etkili geribildirim kaynagi olarak kabul
edilmeye baslanmistir.

is arkadaglar tarafindan degerlemenin temelinde, “ayni ya da birbiri ile iligkili
isleri yapan ve birlikte galisan kisilerin birbirini iyi taniyacagdi ve performanslarini en iyi
gozlemleyebilecegi varsayimi yatmaktadir.?** Ozellikle “degerleme sonuglarinin
gizliginin saglanmasi durumunda is arkadaslarindan gelen degderleme sonuglarinin hem
is ile ilgili performansin belilenmesinde hem de egitim etkinliklerinin dederlenmesinde
etkili olduklari belirtimektedir.”?®> Diger taraftan, “is arkadaslarindan saglanan
degerleme sonuglari, yonetime takim uyelerinin gugli ve zayif yOnlerini gdstermesi
bakimindan da 6nem tasimaktadir.”?*

Birinci boélimde, hastanelerin 6zelliklerinin agiklandidi kisimda da bahsedildigi
Uzere, hastaneler islevsel bagimliigin yiksek, ¢ok disiplinli ve matriks yapilanmig
organizasyonlardir. Baska bir ifadeyle, hastanelerde ylksek uzmanlik gerektiren iglerin
ayni anda ya da birbiri ardi sira ve birbirlerini tamamlar nitelikte gerceklestiriimeleri
gerekmektedir. Bu durum, hastanelerde c¢alisanlarin gerek kendi bélimlerinde gerekse
de bolimler arasinda etkin takim galismasi yapmalarini zorunlu kilmaktadir. Farkli
disiplinlerdeki calisanlarin birbirinin islerinden etkilenmeleri, nihai olarak sunulan saglik
hizmetinin kalitesini ciddi o6l¢ide etkilemektedirler. Diger taraftan, saglik hizmeti
sunumunda yer alan c¢alisanlarin birim/departman yoneticileri, hizmetin sunumu
esnasinda her zaman astlarini gézlemleme olanagina da sahip bulunmamaktadirlar.
Ornegin acil servise gece ambulansla gelen bir hastanin miidahale ve tedavi sireci
ambilans soférl, yardimci tibbi personel, acil hekimi, acil servis hemsiresi arasinda bir

takim calismasi ile gergeklesmekte ve bu esnada hastanenin gece mudurl, bashekim,

232 Lepsinger ve Lucia, A.g.e., s. 9.

e, 522

24 Uyargil, igletmelerde Performans Yénetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, ikinci baski, s. 39

25 | atham ve digerleri, A.g.e., s. 81.

26 Robert D. McCrie, Security Operations Management, ikinci baski, Burlington, Elsevier, 2007, s.
157.
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bashemsire (ya da acil servis sorumlu hemsiresi) orada bulunmamaktadir. Boyle bir
durumda acil servis hemsiresinin, yardimci tibbi personelin ya da acil hekimin midahale
ve tedaviye yonelik performanslarini en iyi gbzlemleyecek olanlar, orada bulunan takim
Uyeleri olacaktir. Dolayisiyla, galisanlarin yalnizca amirleri tarafindan degerlenmesi
halinde, 6zellikle birimler arasi takim c¢alismasi gergeklestirirken sergilemis olduklari
performansin agiklanmasi yetersiz kalacaktir. Bu baglamda, birbirlerinin isinden
etkilenen is arkadaslarinin, birbirlerinin performanslarini degerlemeleri, sadece ydnetici
ve/veya ast degerlemesinin neden olacagi eksikligi blyuk élglide giderecektir.

Overeem ve diger ¢alisma arkadaslari tarafindan gergeklestiriien ve doktorlarin
performanslarinin degerlenmesinde kullanilan yontemlerin etkinliklerini belirlemeyi
amaglayan galismada konu ile ilgili olarak incelenen 64 makale arasindan, 23’lnde,
doktorlarin performansinin degerlenmesinde diger degerleme teknikleri ile birlikte is
arkadaslarinin degerlenmesinin de uygulandigi tespit edilmistir. Nitekim s6zl edilen
galismanin sonunda, diger yontemlere nazaran doktorlarin performanslarinin
degerlenmesinde kullaniglilik, gecerlilik ve guvenilirlik bakimindan is arkadaslarinin

degerlenmesinin kullanilmasi énerilmektedir.?*’

3.1.8.4. Calisanin Kendisini Degerlemesi

Calisanin kendisini degerlemesi olarak bilinen bu teknikte, “degerleme plani bu
amaci gerceklestirecek bigimde dizenlenir. Bu ydntem, o6ncelikle calisanin Kkisisel
gelisme amacina blyuk katkida bulunmakta ve &zellikle kendini degerleyebilecek
dizeyde sorumluluk tasiyabilen kisiler icin daha fazla motivasyon ve is tatmini
saglamaktadir.”?*®

Calisanin  kendisini degerlemesinin, performans degerleme sirecine dabhil
edilmesi gerektigini dislinen uzmanlara gore, “calisanin kendisini degerlemesi
performans degerleme sirecinin en 6nemli parcasi niteligindedir. Clinkl ¢alisanlar igleri
ile ilgili dusltncelerini ve yaptiklar katkilarin agiklanmasina izin verilmesi halinde,
performans degerleme sistemini sahiplenmekte ve kendilerini ¢ok daha iyi
hissetmektedirler.”?*

Calisanlar, kendi performanslarini degerleme sansi verildiginde dirist ve agik
s6zlU olmaya, ydneticilerin géremedigi zayifliklar agida ¢ikarmaya egilimli olmaktadirlar.
Ayrica caliganlar kendi yeteneklerini gergekte oldugundan daha fazla gérmemeyi de

odgrenebilmektedirler. Keza ¢alisanlarin kendilerini degerlemeleri, onlara o6nerilerde

%7 Overeem ve digerleri, A.g.e., s. 1039-1049.
23 Barutgugil, A.g.e., 198.
239 Timmerck, A.g.e., 5.53.
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bulunmak ve kendilerini gelistirmelerine ydnelik programlar yapmak i¢in son derece
uygun bir yontem olarak goriilebilmektedir.?*°

“Calisanin kendisini degerlemesini performans degerleme slrecine dahil eden
isletmeler, bunu genellikle performans goriismesine bir 6n hazirlik olarak, yonetici ile
galisanin degerleme sonuglarini kargilastirmalan icin kullanmaktadirlar. Bdylece,
gorismede her iki degerleme arasindaki farkliliklara odaklanildigi ve goriisme
neticesinde yoneticisi ile ¢alisanin s6éz konusu farkliliklar tGzerinde anlasmaya vararak
goriismeyi tamamladiklari ifade edilmektedir.”?*’

Calisanin  kendisini degerlemesinin, performans degerleme sirecine dabhil
edilmesi durumunda, bu degerleme sonuglarinin nihai performans degerleme puanina
yansitiilmamasi ve yalnizca gelisim ve egitim amagl kullaniimasi kritik éneme sahiptir.
Aksi halde, c¢alisanin kendini gercekgi ve objektif olarak degderlemesi glglesecek;
yonetici degerlemesi ile kendi dederlemesi arasinda galisanin aleyhine, negatif anlamda
bir degerleme olmasi durumunda, calisan ile yonetici arasinda c¢atisma yasanma
olasilig yiiksektir.2*?

Hastanelerde calisan kisilerin ylksek egitim, uzmanlik ve deneyimleri dikkate
alindiinda, hastanelerde kurulacak bir performans degerleme sistemine calisanlarin
kendilerini degerlemelerinin dahil edilmesinin yukarida bahsedilen yararlari saglamasi
olasiligi son derece ylksek gorilmektedir. Profesyonel ve yliksek beceri diizeyine sahip
galisanlarin agirlikli olarak istihdam edildigi hastanelerde, bu niteliklere sahip
¢alisanlarin kendilerini daha objektif degerleyebilecekleri ve yine diger degerleyicilerden
gelen degerleme sonuglari ile kendi sonuglari arasinda degerleme farkliliklan

oldugunda, belirli bir uzlagsmaya daha kolay ulasabilecekleri sdylenebilir.

3.1.8.5. Degerlemenin Musteriler Tarafindan Yapilmasi

1980’li yillarda baslayan ve 1990l yillarda yayginlik ve popularite kazanan
ybnetim kavram ve uygulamalarinin basinda Toplam Kalite Yonetimi (TKY) gelmektedir.
TKY’nin performans degerleme sirecine en 6énemli katkisi, “musterilerin de ¢alisanlarin
performanslarinin degerlenmesinde bir geribildirim kaynagi olarak, degerleme sirecine

yerlesmesini saglamak olmustur. Boylece, musterilerden gelen geribildirim sayesinde

240

Palmer, A.g.e., s. 53.
241

Edwin Arnold ve Marcia Pulich, “Personality Conflicts and Objectivity in Appraising Performance”,
Health Care Manager, vol: 22, no: 3, 2003, s. 230.

22 Herbert Meyer, “A Solution to Performance Appraisal Feedback Enigma”, The Executive, vol:5,
no:1s.68-76
http://proquest.umi.com/pgdweb?index=7&did=129183&sid=1&Fmt=3&clientld=46175&RQT=309&VNa
me=PQD (26.04.2005)
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isletmeler, calisanlarinin muasteri memnuniyetine odaklanmalarini  sadlama ve
musterilerinin beklentilerini 6grenme firsatini elde etmislerdir.”?*®

Bunun da 6tesinde 2000’li yillardan itibaren yayginhk kazanan masteri iligkileri
yonetimi (CRM) yaklasimi gergevesinde hemen hemen tim isletmelerin musterilerini
memnun ederek “bagh musteri” yaratmay stratejik hedeflerinin ve misyon degerlerinin
bir pargasi haline getirdigi gorilmektedir. Bu durum ginidmiiz isletmelerini, misterilerinin
tatmin ve memnuniyet dizeylerini gercekci bicimde saptamaya ve hatta (Dengeli Puan
Karnesi yonteminde oldugu gibi) isletmenin genel performans basarisi i¢cinde en az
finansal goOstergeler Olglisiinde, musterilerle ilgili gostergeleri de ele almaya
y('jnlendirmektedir.244 Bu durum, musterilerle birebir iligki icinde olan g¢alisanlarin bireysel
performanslarinin degerlenmesinde de, isletmenin genel misteri memnuniyetine yonelik
hedeflerinin, bireysel hedeflere doénustiriimesi seklinde kendisini hissettirmektedir.
Sonug olarak bugiin, basta hizmet sektériinde yer alanlar olmak lGzere pek ¢ok isletme,
musterilerle dogrudan iligki icinde olan ¢alisanlarinin performanslarinin bir gdstergesi
olarak musterilerin degerlemelerini de dikkate alma yoluna gitmektedirler.

isletmelerde bu baglamda misterilerinin performansa iliskin degerlemelerinden,
calisanlarin goérevlendiriimesi, ylkseltiimesi, Ucretlendiriimesi ve egitim ihtiyacinin
belirlenmesi gibi kararlarin alinmasinda yararlanmaktadir. Musteri degerlemeleri yoluyla,
hizmet kalitesi, muasteri duyarlihg@i, tutum, davranis, bilgi, beceri yeterliligi gibi konularda
gecerli ve giivenilir veriler elde edilebilmektedir.?*®

Diger taraftan, misterilerden geribildirim sayesinde, 6rgut ile misteriler arasinda
formel bir iletisim kanali olusmaktadir. “Bu iletisim kanali sayesinde 6érgut, calisanlarinin
hizmet sunma Kkalitesini degerleme ve misgterilerinin beklentilerini 6grenme firsati
bulmakta; calisanlar, muisterilerinin beklentileri dogrultusunda hizmet sunma olanagina
kavusmakta; miisterileri ise kendilerini nemli hissetme ayricaligini yasamaktadirlar.”**®

Kuskusuz hastanelerde, calisanlara yonelik musteri degerlemesi ¢alisanin
mesleki ve teknik uzmanhgina yonelik olamayacaktir. Hastaneleri pek c¢ok hizmet
kurulusundan ayiran en 6nemli 6zelliklerden birisi “hastanin kendisi i¢in neyin gerekli
oldugunu bilmemesinden dolayi istismara acik olmasidir.”*" Dolayisiyla miisterilerin
calisanlara yénelik degerlemeleri ancak davranigsal yetkinlikler ile ilgili kriterler bazinda

sOz konusu olabilecektir.

243 Edwards ve Ewen, A.g.e. s.42.

244 Coskun, A.g.e., s. 68.

245 Uyargil, igletmelerde Performans Yénetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, ed, s. 35.

246 Kirksey, A.g.e., 5.

247 Segim, A.g.e., s. 20.
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Yukaridaki agiklamalar cercevesinde, 06zel sektér hastanelerinde calisan
degerlemesinin  kim(ler) tarafindan gergeklestirilecedi hususu ele alindiginda,
hastanelerin bir isletme tlrl olarak ayrit edici 6zellikleri 6n plana ¢ikmaktadir. Bilindigi
Uzere, hastaneler uzmanlasma ve profesyonellesme dlzeyinin ¢ok yiksek oldugu
organizasyonlardir ve bu durum calisanlarin, 6zellikle de tibbi personelin, ayri bir
Ozerklige sahip olmalarina neden olmaktadir. Hastanelerin bir diger 6énemli 6zelligi,
islevsel bagimhhgin ¢ok ylksek olmasidir. Bu karsilikli bagimhlik, birbirinden farkl olan
islevlerin birbirleriyle esgidim halinde ¢alismalarini zorunlu kilmaktadir. Diger taraftan
hastanelerin matriks organizasyon yapisina sahip olmalari klasik anlamda “komuta

birligi” ilkesini gegersiz birakmakta ve c¢alisanlarin (en azindan fonksiyonel anlamda)
birden fazla yonetici ile galismalarini gerektirmektedir.

Hastanelerin ve calisanlarinin kisaca 6zetlenen bu &zellikleri, kurulacak olan
performans degerleme sisteminin etkinligini ve verimliligini dogrudan etkileyen faktorler
olarak karsimiza gikmaktadir. Birbirine bagimli ve bir o kadar da uzmanlasma dizeyinin
yuksek oldugu bu isletmelerde, ¢alisanlarin performansinin tek bir veri kaynagina dayali
olarak degerlenmesi, gerek performansin her yoniyle ortaya konulmasini gerekse de
performans degerleme sonuglarinin c¢alisanlar tarafindan kabul edilmesini olumsuz
yonde etkileyecektir. Bu nedenle, kanaatimizce, hastanelerde kurulacak olan bir
performans degerleme siteminin, birbirlerinin performansindan etkilenen kisilerin
tamaminin birbirini degerlemesine dayanmasi sistemin etkinligi agisindan ¢ok daha
faydali olacaktir.

Cok kaynakli degerlemeye 6rnek olarak, bir sorumlu hemsirenin performansinin
degerlenmesinde yer alacak degerleme kaynaklari (degerleyiciler) su sekilde

gosterilebilir.

Sekil 3: Cok Kaynakh Geribildirime Dayali Performans Degerleme Sistemi’nde

Degerleyiciler

Diger Sorumlu
Hemsire

Diger Bolim
Caliganlari

Baghemsire
A 4

Sorumlu
Hemsire

Musteriler (Hasta
ve Hasta Yakinlari

Direkt Bagh
Hemsireler

Kaynak: Edwards, Mark R., Ewen, Ann J.: The Powerful Model of Employee Assessment
& Performance Improvement, New York, American Management Association (Amacom),
1996., s. 8'den uyarlanmistir.
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Yukaridaki érnekte oldugu gibi hastanelerde yer alan her pozisyon icin ayri ayri
degerleyicilerin belirlenmesi ve bunun igin degerleyici ile degerlenenin, karsilikli olarak
birbirlerinin islerinden etkilenmelerinin temel alinmasi uygun bir yaklasim olacaktir.
Burada dikkat edilmesi gereken dnemli husus degerleme ydntemlerinin ve kriterlerinin
her bir de@erleyici grubu icin ayri ayri ve degerlenenin g¢alisma performansinin tim

yonlerini ortaya koyacak bigimde secilmesi ve olusturulmasidir.

3.1.9. Olusturulacak Performans Degerleme Sistemi Hakkinda

Calisanlarin Bilgilendirilmesi

Bilindigi Uzere, tim yonetsel sistemlerde oldugu gibi insan kaynaklari ile ilgili
sistemlerde de bir yenilik ya da degisim ¢abasinin basarisi blyuk olglide, s6z konusu
degisimin personel tarafindan desteklenmesine bagli olmaktadir. Boylece, 6rgutin
performans degerleme sistemine gegis sureci de bir degisimi ifade ettiginden, sisteme
yonelik gelisebilecek olasi direncglerin 6nlenmesi ve bu slirecin basari ile tamamlanmasi
adina personelin sistem hakkinda bilgilendirilmesi gerekmektedir.?*® Bagka bir ifadeyle,
“teknik anlamda performans degerleme sistemi ne kadar mikemmel olursa olsun,
yoneticiler ve galisanlar, performans degerleme sisteminin kendileri igin yararl olduguna
dair ortak bir anlayisa sahip degillerse, performans degderleme sistemi etkin
olamamaktadir.”*°

Daha onceden de vurgulandigi Uzere cgalisanlarin performans degerleme
sistemini sahiplenmelerinin saglanmasina ydnelik dnerilerin basinda, ¢alisanlarin surece
katilimlarinin saglanmasi gelmektedir. Bir diger 6neri ise, 6zellikle organizasyonda
g¢alisanlarin tamaminin sirece katilmalarinin imkansiz olmasi durumunda, tim
galisanlarin konu ile ilgili olarak surekli ve sistematik olarak bilgilendiriimelerinin
saglanmasidir. Ote yandan bu bilgilendirmenin planli, sistematik ve bigimsel iletigsim
kanallari araciligi ile yapilmamasi halinde, “gercedi yansitmayan bilgilerin bigimsel
olmayan iletisim kanallari araciligiyla calisanlar arasinda dolagsmasi yiksek bir
olasiliktir; ve her zaman olmasa bile cogu kez zararli sonuglar dogurmaktadir.”?*°
Bahsedilen nedenlerden dolayi, tercihen proje yoneticisi tarafindan asagida belirtilen

konular hakkinda caliganlarin bilgilendirilmesi kritik 6nem tasimaktadir. Bu amacla

28 David C. Martin ve Kathryn M. Bartol, “Performance Appraisal: Maintaining System
Effectiveness”, Public Personel Management, vol: 27, no: 2, Summer 1998, s.224.

249 Clinton O. Longenecker ve Nick Nykodym, “Public Sector Performance Appraisal
Effectiveness: A Case Study”, Public Personel Management, vol: 25, no:2, summer, 1996,
s.152.

%0 Baruteugil, sf: 187
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dizenlenecek egditimin ve/veya hazirlanacak performans degerleme kilavuzundaki ilgili
bsliimun iceriginde yer almasi gereken bilgiler 6zetle asagidaki gibidir: %

¢ Performans degerleme sisteminin tanimi ve anlami

e Performans degderleme sistemin amaglari ve kullanim alanlari

e Performans degderleme sisteminin nasil gelistirilecegi

¢ Performans degerleme sistemin gelistiriime sureci

e (Calisma takviminin ne olacagi

e Sorular ve cevaplar (egitim dizenlenmesi durumunda)

Olusturulmasi planlanan performans degerleme sistemi hakkinda, formal bir egitim
dizenlenmesi, konu ile ilgili bilgilendirici tanitim kitapg¢idi hazirlanmasindan ¢ok daha
fazla etkili olacaktir. Ozellikle, s6z konusu egitime (st diizey yoneticilerin de katiimasi
durumunda, ¢alisanlar nezdinde, Ust yonetimin sistemi sahiplendigi izlenimini
olusturacagindan, c¢alisanlarin sistemi kabul etmeye hazir hale gelmelerini

kolaylastiracaktir.?*2

3.2. PERFORMANS DEGERLEME KRITER VE STANDARTLARININ
BELIRLENMESI

Performans degerleme sisteminin  olusturulmasi  slirecinin  en  kritik
asamalarindan birisini performans kriter ve standartlarinin belirlenmesi olusturmaktadir.
Su ana kadar cgesitli defalar vurgulandigi lizere, performans degerleme sisteminin etkin
bicimde olusturulmasi igin, degerlenecek c¢alisanlarin igletmeye olumlu katkida
bulanacagi hususlarin tanimlanmasi son derece 6nem tasiyan bir gerekliliktir. Bu
gerekliligin karsilanmasi i¢in 6nce performans kriterlerinin tanimlanmasi ve daha sonra
bu kriterlerden her birisi icin Ustlin, zayif ve noétr performans gdsteren calisanlar
arasindaki farki ortaya koyabilecek performans standartlarinin olusturulmasi yoluna

gidilmektedir.?*®

3.2.1. Performans Kriteri
Turk Dil Kurumu, kriter kelimesini “6lctt” kelimesi ile esanlamli bir kelime olarak

gOstermekte ve Olgit kavramini “bir yargiya varmak veya deger vermek i¢in basvurulan

%1 Martin ve Bartol, A.g.e., 5.224.

%2 Timmerck, A.g.e., s. 51.

253 Herbert G. Heneman ve digerleri, Personel/Human Resource Management, 3. baski, United
States of America, Richard D. Irwin Inc., 1986, s.118.
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ilke; niteliksel ya da niceliksel bir karsilastirmay! ve ayirimi glivenle yapmaya yarayan
kavram ya da 6lciinlii diizgii (norm)” olarak tanimlamaktadir.?**

Performans kriteri ise “daha genis bir performans alaninin temsilci olan sonuglar,

”255

davraniglar veya bagimh degiskenler olarak ifade edilmektedir. Baska bir deyisle,

“kriter isletmeye katma deger saglayacak sonuglarin ne olglide basarildigini

"2% olarak ele alinmaktadir. Ozetle ifade etmek gerekirse

»257

yargilamada kullanilan kistas
“kriter neyin degerlenecegi? Sorusu ile ilgilidir.

Bununla birlikte, literatir incelendiginde konu ile ilgili bir kavram kargasasi
oldugu goze carpmaktadir. Cesitli kaynaklarda yukarida tanimlanan “kriter” kavramina
es olarak “boyut”, “0lcl”, “gosterge” ve hatta asagida ayrica agiklanacak olan “standart”
kavramlarinin kullanildigi gériimektedir. Calismamizda, yukarida belirtlen tanim
cercevesinde Turkge literatiirde genel kabul géren bir kavram olarak “kriter” kelimesinin

kullaniimasi uygun goéraimastar.

3.2.1.1. Performans Kriterlerinin Siniflandiriimasi
Literatirde performans kriterlerinin siniflandiriimasinda, “kapsadiklari bilgiler
acgisindan” ve “goéreceli degerleme dogrulugu acgisindan” olmak Uzere iki ana yaklasim

g6ze carpmaktadir.

3.2.1.1.1. Kapsadiklar Bilgiler Agisinda Performans Kriterleri

Performans kriterlerini  kapsadiklari  bilgiler agisindan Holton, “sonuglar
(outcomes) ile ilgili kriterler” ve “sonuca yonelik faktorler (drivers) ile ilgili kriterler
seklinde®®; Heneman ve digerleri ise “is sonuclar” ile ilgili kriterler ve “sonuclara
gotiirecek “davranislar” ile ilgili kriterler olarak®® iki alt baslikta ele almaktadir.

Buna karsilik Uyargil,

‘) Kisilik ozellikleri ile ilgili kriterler (Genellikle degerlenen Kkisinin isinin
yapilmasinda gerekli olacak kisilik 6zellikleri)

i) Performans 6zellikleri ile ilgili kriterler (isi yapan kisinin genel performansinin

icermesi gereken 6zellikleri kapsayan kriterler) ve

%4 Tirk Dil Kurumu, Biiyiik Tiirkge Sozliik, (Cevrimigi)
http://tdkterim.gov.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=%F61%E7%FCt&ayn=tam (1 Temmuz 2009)
%% Reid A. Bates, Measuring Performance Improvement, Advances in Developing Human
Resources, 1, 47, 1999, s., 50. (¢cevrimigi) http://adh.sagepub.com/cgi/content/abstract/1/1/47
g 1Temmuz 2009)

% Jack Zigon, How to Measure Team Performance, PA, Zigon Performance Group, 1999, s.
93.

%7 Bates, A.g.e., s. 50.

28 Bates, A.g.e., s. 50.

29 Heneman ve digerleri, A.g.e., s. 118.
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i) Sonuglarla-hedefe ulagma ile ilgili kriterler
olmak uzere Ugll bir siniflandirmaya gitmekte ve son yillardaki egilimin kriter segiminde
kisilik ile ilgili kriterlerden ¢ok, sonuglarla ilgili kriterlerin agirhkli kullaniimasi yéninde
oldugunu vurgulamaktadir.”?%°

Diger yandan performans kriteri olgusunu a) kavramsal olarak tanimlanan
performans kriteri (kriter kavrami) ve b) bu kavramlarin olgileri (kriter lglleri) olarak
aynistiran Ivancevich, Szilgayi ve Wallace de performans kriterlerini Ggli bir
siniflandirmaya tabi tutmuslardir.?®’ Buna gére,

i) Anlik (Immediate) kriterler, kisa donemde, isin hemen yapilmasi esnasinda
Olcllen kriterlerdir ve ¢alisan davranislari (donanimi kullanma, baskalarini yénlendirme,
karar verme, iletisim gibi) bu kriterlerin en tipik gostergesidir. Bu kriterlerle ilgili dlgtler
ise ¢alisanlarin puanlanmasi, siralanmasi ve galisanlarla gérismedir.

ii) Ara (intermediate) kriterler ise gbrev performansi ile ilgilidir; hiz, dogruluk,
verimlilik gibi. Bu kriterlerin tipik Olglleri de calisanlarin puanlanmasi, siralanmasi,
sayisal sonuglar, Uretim ile ilgili sonuglar vb.’dir.

ii) Nihai (ultimate) kriterler ise, isletme sonuglariyla ilgilidir; kar, satis kotalari,
Uretim kotasi, uretkenlik gibi. Bu kriterlerin tipik dlclleri de kar miktari, maliyetler, pazar
pay! vb. dir.

Ivancevich, Szilgayi ve Wallace, s6z konusu kriterlerin birbirleriyle sirasal bir
neden-sonug iliskisi icinde bulunduklarini vurgulamigladir. Buna goére, grup performansi
ile ilgili kriterlerde (ara kriterler) basari saglanmasi, g¢alisan davraniglarina (anhk
kriterlere); yine isletmenin bitlincul hedefleri ile ilgili kriterlerin (nihai kriterler)
gerceklesmesi ise, ara performans kriterlerine bagli olacaktir.?%?

Ivancevich, Szilgayi ve Wallace tarafindan yapilan siniflandirmaya benzer bir
siniflandirma Cardy ve Dobbins tarafindan yapilmistir. Buna goére, Cardy ve Dobbins
kriterlerin somut ve muimkin oldugu kadar operasyonel olmalari gerektigini ancak
operasyonel kriterlerin ¢ogu zaman, c¢ok daha fazla soyut olan daha Ust dizeyli
kriterlerden turetildigini belirtmekte ve bu baglamda, performans kriterlerini soyut olma
durumundan somut olma durumuna gére 3 ayri diizeye ayirmaktadirlar:?%®

i) Birinci Duzey Nihai (Ultimate) Kriterler: Bu dlizeydeki performans kriterleri, isin

ya da gorevin altinda yatan stratejiyi ya da degerleri isaret etmektedir. Bunlarin kisa

260 Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,

Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, ikinci baski, s. 30-31.

%71 John M. Ivancevich ve digerleri, An Overview of Organizational Behavior and
Performance, California, Goodyear Publishing Company, Santa Monica, 1977, s. 422.
22 e, 5. 422-423.

263 Robert L. Cardy, Performance Management: Concepts, Skills and Exercises, New
York, M.E. Sharpe, 2004, s. 10-13.
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dénemde dogrudan goézlemlenmesi ya da olgllimesi ¢ok zor, hatta imkansiz
olabilmektedir. Nihai kriterlere 6rnek olarak, “musteri baglihgi yaratma” gosterilebilir.
Ayrica, birinci dizey nihai kriterlerin, Ivancevich, Szilgayi ve Wallace tarafindan yapilan
siniflandirmada, “nihai (ultimate) kriterler” ile 6rtistigu belirtilebilir.

Tanimlanmis olan nihai kriterler sayesinde, c¢alisanlarin performanslarinin
isletmenin batinund ilgilendiren ve o6nceligi olan amaglara ydnelmesi saglanabilir.
Ayrica, nihai kriterler, calisanlar agisindan ylksek performans gdstermede ve bunu
surdirmede mantiksal temel olusturmaktadir.

ii) ikinci Diizey Kavramsal (Conceptual) Kriterler: Nihai kriterlerden asagiya inen
ve nihai kriterlerin basariimasini saglayacak bir yol olarak ifade edilebilir. Ornegin,
“musteri baghligi yaratma”nin nihai kriter oldugu varsayildiginda, bunu saglamak igin
geligtirilebilecek kavramsal kriterler “Grin/hizmet kalitesi”, “hizmetin hiz1”, musteriye
sunulan deger” olarak tanimlanabilir. Diger taraftan, ikinci dizey kavramsal kriterlerin,
Ivancevich, Szilgayi ve Wallace tarafindan yapilan siniflandirma ile karsilastirildiginda,
bu siniflandirmadaki “ara (intermediate) kriterler” ile denk distigu séylenebilir.

Kavramsal kriterler, nihai kriterlerin gercgeklestiriimesini olanakli hale getiren
boyutlari olarak distnulebilir. Buna gore, nihai kriterlerdeki basari ancak bu boyutlarda
saglanacak basari ile gergeklesebilmektedir. Ancak, kavramsal kriterler bunlarin nasil
gerceklestirilecegini kesin bir bigimde ifade etmemektedir. Bu noktada devreye Ugtlinci
dizey kriterler olan operasyonel kriterler girmektedir.

i) Uglincli Dlizey Operasyonel (Operational) Kriterler: Bu diizeydeki kriterler,
kavramsal diizeydeki kriterlerin nasil gergeklestirilecegini tanimlamaktadirlar. Ornegin,
“hizmet kalitesi nedeniyle gelen musteri sikayeti sayisi”, “kaybedilen musteri sayisI”,
“calisanlarin musteriye guler yuzli ve ilgili davranma dizeyi gibi kriterler operasyonel
kriterlere  6rnek olarak gosterilebilir. Uglincii  dlizey operasyonel kriterlerin ise,
Ivancevich, Szilgayi ve Wallace tarafindan yapilan siniflandirmada, “anlik (immediate)
kriterler” ile drtistugu belirtilebilir.

Bu baglamda, Cardy ve Dobbins’in siniflandirmasinda yer alan operasyonel
kriterler, calisanlara neyin 6nemli oldugunu, ne yapilmasi gerektigini ve bunun nasil
yapilmasi gerektigini acgiklamaktadir. Bodylece, operasyonel kriterler, kavramsal
kriterlerin; kavramsal kriterleri ise nihai kriterlerin somutlastiriimis bicimleri olarak
dusundlebilir.

Glnimuzde performans kriterlerinin siniflanmasinda dikkate alinan bir diger
yaklasim yetkinlikler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Nitekim, Yetkinlik Bazli Performans
kavraminin yaygin bicimde kullaniimasi ile performans kriterlerinin siniflandiriimasina

yonelik kavram kargasasi biraz daha acikliga kavusmus gortulmektedir. Bu yaklagsima
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gore “yetkinlik” bir kavram olarak “isteki performansla iligkili, kabul géren standartlara
gore Olgllebilen, egitim ve gelistirme yoluyla iyilestirilebilen, kisinin isinin énemli bir
parcasini (yani bir veya daha fazla anahtar rol veya sorumlulugunu) etkileyen,
birbirleriyle iliskili bilgi, tutum ve beceriler toplulugu” olarak tanimlanmaktadir.”?%*
Literattrde yetkinliklerin iki ana baslik altinda ele alindig1 gértilmektedir. Buna gore,

i) davranigsal (soft) yetkinlikler, istenilen sonucu elde etmek igin gerekli beklenen
davraniglari (takim ¢alismasi, iletisim, liderlik ve karar verme gibi) tanimlarken,

i) teknik yetkinlikler ise kisilerin rollerini etkin bicimde basarabilmeleri icin gerekli
bilgi ve becerileri tanimlar. Teknik yetkinlikler ya benzer is ailesine 6zgu rollerle ya da
bireysel rollerle ilgilidir.2%°

Bu tanimlardan hareketle glinimiizde performans degerleme ile ilgili kriterler,
asagidaki gibi siniflandirilabilir.

i) Yetkinliklerle ilgili performans kriterleri

= Teknik (core) yetkinliklerle ilgili kriterler
= Davranigsal (soft) yetkinliklerle ilgili kriterler

ii) Sonuglarla ilgili performans kriterleri

Uygulamaya bakildiginda, davranissal ve teknik yetkinlik tirlerini ayri ayri
performans kriteri olarak kullanan igletmeler bulunmakla birlikte, ginimuiz isletmelerinin
¢ogu hem isin igerigi ve gerekleri ile ilgili teknik yetkinlikleri hem de daha genis ve esnek
nitelikli olan ve kisisel katkiyr tanimlayan davranissal yetkinlikleri birlikte dikkate alan

karma bir yaklasimi benimsedikleri goriilmektedir.?%®

3.2.1.1.2. Goreceli Degerleme Dogrulugu Acisindan Performans

Degerleme Kriterleri
Performans  kriterlerinin ~ “gdreceli  degerleme  dogrulugu  agisindan”

siniflandiriimasi ise, “objektif (nesnel) kriterler” ve “siibjektif (6znel) kriterler’?®’

seklinde
yapilmaktadir.

Bu ayrimlamaya gore, objektif (nesnel) performans kriterleri, is performansinin
diger kisiler tarafindan onaylanmis gdstergeleridir ve genellikle kantitatif (niceliksel)
Ozellik tasimaktadirlar. (Gunlik muayene edilen hasta sayisi, ameliyat sonrasi

komplikasyon gdrulen ameliyatlarin, toplam ameliyatlar icindeki payi vb. gibi)

%4 Ahmet Cevat Acar, isletmelerde Ucret Yapisinin Olusturulmasi ve Bir Uygulama, istanbul,
Literatlr Yayinlari, 2007, s. 173.

2% Ae.,s. 174-175

2% pe., 178.

%7 \Werther ve Davis, A.g.e., s. 343.
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Buna karsilik subjektif (6znel) performans kriterleri, degerleyicilerin yargilarina
ve kisisel standartlarina dayanan gostergelerdir ve bu 6zelliklerinden dolayi, genellikle
bu kriterlere dayali puanlamalarin degerlenenlerce kabulleniimeme riski mevcuttur.

Gorulecegdi Uzere objektif kriterlerin, degerlenenlerce kabul gérme olasihgi gok
daha yuksektir ve bu nedenle hastanelerde performans kriteri belileme esnasinda
objektif kriterlerin kullaniimasina 6zen gdsterilmesi ve bu baglamda kisiligi, tutumlari ve
kisisel 6zellikleri tanimlayan ve genellikle de is performansi ile dogrudan iligkili olmayan

kriterlerin kullaniminin en aza indirilmesi 6nerilmektedir.?®®

3.2.1.2. Performans Kriterlerinin Olusturulmasi Sureci

Performans kriterlerinin  olusturulmasi slirecinde o6ncelikle, kriterlerin
olusturulmasinda temel alinacak yaklasima ya da yaklasimlara karar verilmesi;
tercih edilen yaklasima ya da vyaklasimlara goére performans kriterlerinin
olusturulmasi; performans kriterlerinin  tek bir Olgcekte birlestirimesi ve

agirliklandiriimasi asamalarinin agiklanmasi izerinde durulmustur.

3.2.1.2.1. Performans Kriteri Olugsturma Yaklagimina Karar verilmesi

Performans kavraminin acgiklanmasi esnasinda da bahsedildigi Uzere,
performansi tanimlayan iki temel yaklasim bulunmaktadir. Bunlardan ilki, davranissal
yaklasim, ikincisi ise sonugsal yaklagimdir. Davranissal yaklagim, performansi ¢alisanin
davraniglari dogrultusunda, sonugsal yaklasim ise elde ettigi is ciktilari dogrultusunda
ele almaktadir. Her iki yaklasim da caligsan i¢in neyin 6nemli oldugunu farkli bakig
acilarindan vurgulamaktadir. Buna goére, davranigsal yaklasim, isin “nasil” yapiimasi
gerektigi; sonugsal yaklasim ise is sonucunda “neyin” basarilmasi gerektigi Uzerinde
durmaktadir.”®

Aclklamalardan hareketle, performans kriterlerinin olusturulmasindan dnce, s6z
konusu kriterlerin hangi yaklagima gore belirlenecegine karar verilmesi gerekmektedir.
Herhangi bir durum i¢in en iyi yaklasim bulunmamaktadir. Bunun yerine “her iki
yaklasimin da beraberinde getirdigi avantaj ve dezavantajlar bulunmaktadir.”?"

Davranislarla ilgili performans kriterlerinin avantajlari arasinda, “calisana
performansini yikseltmek igin agikga yol gdstermesi, ¢alisanin kontroll altinda olmasi
ve galisanin gelisimi igin etkili geribildirim saglamasi gdsterilmektedir. Davraniglarla ilgili

performans kriterlerinin isletmenin verimlilik ve karllik artisini saglamada tek basina

%8 Timmerck, a.g.e., s. 54.

269 Cardy, A.g.e., s.10.
270 A.e., s. 15.
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yeterli olamama ihtimalinin yiksekligi bu tir kriterlerin en énemli dezavantaji olarak
belirtiimektedir.?”" Baska bir ifadeyle, calisanlarin davranigsal agidan performansinin
¢ok yiksek olmasi isletmenin finansal anlamdaki basarisini saglamada tek basina
yetersiz kalabilmektedir.

Sonuglarla ilgili performans kriterlerinin avantajlari arasinda, bu kriterlerin
kolaylikla ve objektif bicimde olcilebilmeleri ve isletmenin en alt dizeyinden en ust
dizeyine kadar verimlilik artisi saglayabilmesi gosterilmektedir. Bu kriterlerin en blyUk
dezavantajlar olarak ise, sonuglarin her zaman igin ¢alisanin kontroll altinda olmamasi
ve c¢aligsana gelisimi ile ilgili etkili bir geribildirimi sunamamasi olarak dij§ijnijlebi|ir.272

Yukarida da belirtildigi gibi isletmeler icin performans kriterlerini segmede en
uygun yaklasimin ne olacagina, davraniglari ve sonuglari temel alan yaklagimlarin
avantaj ve dezavantajlari géz 6nine alinarak karar verilmelidir. Uygulamada pek c¢ok
kurum agisindan tercih edilen durum, her iki yaklagsimi dikkate alan karma bir yaklagimin
belirlenmesi seklindedir. Kriter belirleme yaklagimina karar verildikten sonra, bu

cercevede kriter olusturulmasi agamasina gegilir.

3.2.1.2.2. Performans Kriterlerinin Olusturulmasi

Konuyla ilgili literatirde performans kriterlerinin olusturulmasinda en ¢ok
yararlanilan yontemin is analizleri oldugu belirtimektedir.?”®> Bununla birlikte is
analizlerinin sistematik yapilmamasi halinde, performans degerleme sisteminin
etkinligini ciddi olarak diisiirecek iki dnemli hata ortaya cikabilmektedir.?’* “Eksiklik” ve
“Kirlenme” olarak adlandirilan bu iki hata su sekilde tanimlanmaktadir:

i) Eksiklik (deficiency): is basarisi igin gercekten énem tasiyan kriterlerin
performans olgeklerinde yer almamasi durumunu ifade etmektedir.

i) Kirlenme (contemination): Performans olceginde isle ve sonuglarla ilgili
olmayan kriterlerin yer almasi durumunu agiklamaktadir.

Performans kriterlerinin belirlenmesinde is analizlerinin tek basina yetersiz
kalabilecegine dikkat ceken Uyargil, bu konuda bazi ampirik ¢alismalar yapmanin yararl
sonuglarini vurgulayarak, tesadifi olarak secgilen bazi ¢alisanlarla kritik olay yontemini

uygulayarak milakat yapma, bazi o6rgutsel belgelerin igeriginin analiz edilmesi ve

271
272

213 Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,

Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, ikinci baski, s. 33; Werther ve Davis, A.g.e., s.340.;
Heneman ve digerleri, A.g.e., s. 120.
2% Heneman ve digerleri, A.g.e., s. 120.
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performans anketi yaparak astlardan ve Ustlerden isleri icin gerekli gérdukleri kriterleri
belirlemelerinin istenmesi gibi ydontemlerin de kullanilabilecegini belirtmektedir.?”®

Bununla birlikte, performans kriteri olusturmayi is analizi cergcevesinde ele alan
kaynaklarin blylk bir cogunlugunun performans degerlemeyi, kurumsal performans
yonetimi ve stratejik yonetim cercevesinden ele almadiklar gériilmektedir.?”® Oysa,
stratejik anlamda performans yonetimi kavrami, bireysel performansin, birim ve isletme
performansi baglaminda ele alinmasini; bireysel amaglarin, isletme amaglariyla uyumlu
olarak belirlenmesini zorunlu kilmaktadir.?’” Bireysel hedeflerin, isletmenin stratejik
hedeflerine baglantilandiriimasi yoluyla, isletme agisindan rekabet¢i avantaj saglama
kaynagi potansiyeline sahip olan bireysel yetkinlik ve davranislar olusturulabilecek ya da
gelistirilebilecektir.?"

Gunumuz performans yonetimi anlayisi ¢ergevesinde yaygin kullanima sahip
olan performans degerleme yoOntemlerinin -dengeli performans karnesi basta olmak
Uzere- hemen hemen tamami calisan performansinin isletme performansi cercevesinde
degerlenmesine yodnelmis goérilmektedir. Bu baglamda, “bir calisanin performans
degerleme formu hazirlandiginda, bu formun ¢alisanin gergeklestirmeye galistigi
stratejiyi ve galigsanin bu stratejiyi gerceklestirmek icin hangi eylemleri yerine getirmesi
gerektigini agikca yansitmasi gerekmektedir.”?"®

Benzer sekilde Cardy ve Dobbins yapmis olduklari siniflamalarina dayali olarak
performansin esasen operasyonel kriterler tarafindan tanimladigini ancak, bu kriterlerin
belirlenmesi igin o6ncelikle isletmenin stratejisini ve degerlerini tanimlayan nihai
kriterlerin, ardindan bunlari alt boyutlara ayiran kavramsal kriterlerin ve son olarak
kavramsal kriterlerin nasil gergeklestirilecegdini tanimlayan operasyonel kriterlerin
belirlenmesi gerektigini agiklamislardir.?%°

Kisaca belirtmek gerekirse, performans yonetimi perspektifinden ele alindiginda
performans kriterleri bir isletme igin temel performans alanlarinin (isletmenin buttncal
performansi, birim ya da departman performansi ve bireysel performans) yansitildigi
karsilikli iligkili bir sonuglar ve davraniglar kimesini temsil etmektedir. Bu anlamda
bireysel performans kriterlerinin segimi, s6z konusu kiimeden neyin segilecedi ile ilgilidir.

Baska bir deyisle, bireysel performans kriteri daha Ust dizeyli performans kriterlerinin

s Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,

Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, ikinci baski, s. 33

278 Barutcugil, A.g.e., s. 210-211.

2T Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, s. 252.
28 | ynda Eratton ve digerleri, “Linking Individual Performance to Business Strategy: The People
Process Model”, Human Resource Management, vol:38, No:1, 1999, s. 21

29 Dave Ulrich ve digerleri, IK Yetkinlikleri, istanbul, Hiimanist Kitap Yayincilik, 2009, s. 26.

20 Cardy, A.g.e., s. 10-12.
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analizi sonucunda belirlenmelidir.?®" Nitekim, Ivancevich, Szilgayi ve Wallace de kendi
performans kriter siniflandirmalarindaki anlik (immediate) kriterlerin bireysel diizey ile,
ara (intermediate) kriterlerin grup dizeyi ile ve nihai (ultimate) kriterlerin ise isletme
dizeyi ile ilgili oldugunu vurgulayarak, “bir performans degerleme sisteminin her Gg¢

oy

analiz dizeyini de dikkate alarak, onlar batlnlestirmesi gerektigi
282

hususunu
vurgulamiglardir.

Sistem yaklasimi gere@i orgutsel performans dizeylerinin karsilikli etkilesim
dizeylerinin olmasi, bir érgitsel performans diizeyindeki artisin diger diizeyler tzerinde
de etkili olmasini saglayacagindan, bireysel dizeydeki etkin performansin, birim ve

283 Buradan hareketle,

isletme performansinda artisa neden olacagi soéylenebilir.
“performans degerlemeyi disiplinli bir performans ydnetim sisteminin alt sistemi olarak
ele almak gerekmektedir. isletme stratejisi, dlgiilebilir performans standartlarina
dondstiginde ve o6dillendirmenin de standartlarin gercgeklestirime dizeyine bagli
olmasi durumunda sorumluluk duygusu olusacak ve performans sorumlulugu 6rgitsel
yetenege doniisecektir.”?®*

Yukaridaki, agiklamalar gergevesinde (bireysel performansin isletmenin bitincal
performansla baglantirilacadi bicimde) performans kriterlerinin olusturulmasi sirecinin

asamalari sekil 4'deki gibi ifade edilebilir.

%1 Bates, A.g.e., s. 56

- Ivancevich ve digerleri, A.g.e., s. 422.

24 Ulrich, A.g.e., s. 26.
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Sekil 4: Performans Kriteri Belirleme Sireci: Butlinlesik Yaklagim

isletmenin Misyon ve
Vizyonun Belirlenmesi

!

isletme Stratejisinin
Belirlenmesi

!

isletmenin Biitiinciil
Performans Olgiilerinin
Belirlenmesi

!

Alt Sistem (B6liim/Birim)
Stratejilerinin Belirlenmesi

!

Alt Sistem (Boliim/Birim)
Performans Kriterlerinin
(Olgiilerinin) Belirlenmesi

!

Sonuglarla ilg_ili Bireysel
Performans (Olgiilerinin)
Kriterlerinin Belirlenmesi

}

Yetkinlik Analizinin
Gergeklestiriimesi

!

Yetkinlik Modelinin
Olusturulmasi

!

Yetkinlik Setlerinin
Belirlenmesi

!

Yetkinlik Gostergelerinin
Belirlenmesi

!

Bireysel Performans
Yetkinliklerine iligkin
Performans Olgeklerinin
Hazirlanmasi

!

Sonuglara ve Yetkinliklere iliskin
Olg¢ii ve Kriterlerin Biitiinlesik
Olgekte Birlestirilmesi

Kaynak: Zigon, A.g.e., s. 10; Schilling ve Jones, A.g.e., s. 11; Norton ve Kaplan, Balanced
Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Ddniistiirmek, s. 258-263; Barutgugil, A.g.e., s.
211.; Acar, A.g.e., s. 181-182; Uyarqil, isletmelerde Performans Yoénetimi Sistemi:
Performansin Planlanmasi, Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, ikinci baski, s.74-75, 83-

89°'dan olusturulmustur.
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Sekil 4’de Onerilen modele goére bireysel performans kriter ve hedeflerinin
ana baslangi¢ noktasi sirketin misyon ve vizyonuna dek uzanmaktadir. Misyon ve
vizyondan hareketle sonuglarla ilgili kriterler sirket stratejilerinden; sonuclara gétiren

yetkinliklerle ilgili kriterler ise yetkinlik analizlerinden yola ¢ikilarak belirlenmektedir.

3.2.1.2.2.1. Sonuglara Yonelik Performans Kriteri Olugturma

Bireysel performansa yonelik sonuclarla ilgili  kriterlerin  belirlenmesi

timdengelimci (deductive) bir yaklasimi ifade etmektedir. Baska bir deyisle her alt
sistem dlzeyine iligkin kriterler, belirlenmis daha Ust sistem duzeyli kriterlerin
yansitilmasi geklinde saptanmaktadlr.285 Bunun i¢in ilk olarak isletmenin stratejisinden
yola ¢ikilmaktadir. Bu amagla 6ncelikle, isletmenin stratejik amaglari géz 6énline alinarak
isletmenin bitincil performans 6lgileri belirlenir. isletmede yer alan alt sistemlerin
(b6liim, birim ya da takimlarin) performans kriterleri (Olglleri) ise s6z konusu alt
sistemlerin igletmenin ana stratejilerini destekleyen kendi alt stratejileri ve igletmenin
bitincul performans olguleri (kriterleri) dikkate alinarak olusturulur. Bu asamada alt
sistem (departman, birim, takim) performansinin hangi 6zelliklerinin, hedeflenen isletme
sonuclarinin elde edilmesinde daha kritik oldugu hususu dikkate alinmaktadir.?®® Benzer
bicimde bireysel performansa ydnelik sonuglarla ilgili kriterler, bireysel ¢alisanin bélim,
birim, takim délgulerinin bireye indirgenmesi ile belirlenir. Burada da yine hangi bireysel
Ozelliklerin, arzulanan alt sistem hedeflerinin gercgeklestiriimesi agisindan kritik oldugu

sorgulanir.?®’

3.2.1.2.2.2. Yetkinliklere Yonelik Performans Kriteri Olusturma

Sekil 4’de yer alan modelden de gorilecegi lizere, performans dederleme amaglh
yetkinliklerin  belirlenmesi icin dncelikle yetkinlik analizlerinin gercgeklestiriimesi
gerekmektedir. Yetkinlik analizi, “galisanlarin ve igletmenin basarisi igin gerekli
yetkinliklerin belirlenmesine ve tanimlanmasina yonelik inceleme ve bilgi toplama
faaliyetleri olarak tanimlanmaktadir.”?®® "Yetkinlik analizlerinde, is ve beceri analizlerinde
oldugu gibi, belirli tekil isleri ayri ayri analiz etmek ve tanimlamanin 6tesinde, isletmenin

bitininl ve ana is gruplarini veya is ailelerini dikkate alan bir yaklasim s&z

25 lvancevich ve digerleri, A.g.e., s. 423.

%7 Norton ve Kaplan, Balanced Scorecard: Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek, s. 258—
259.; Ivancevich ve digerleri, A.g.e., s.423.; Barutgugil, A.g.e., s. 211.; Bates, A.g.e., s. 56;
Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Geligtirilmesi, ikinci baski, s. 83-89.

28 Acar, Ag.e., s. 182.
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konusudur.?®® Bu anlamda, yetkinlik analizlerinin gerceklestirimesinde dikkat edilmesi
gereken husus, analiz neticesinde tanimlanan yetkinliklerin igletmenin felsefesini,
degerlerini, stratejilerini ve planlarini ydnlendiren misyon ifadesini yansitmasidir. Bunun
icin, yetkinlik analizlerinde temel ¢ikis noktasinin isletmenin misyonu ve vizyonu olmasi
uygun bir yaklasim olacaktir.

Yetkinlik analizleri neticesinde tanimlanan yetkinlik modeli, “isletmedeki rollerin
etkili bir bigcimde vyerine getiriimesi igin gerekli olan bilginin, becerinin, Kkisisel
karakteristiklerin, tutumlarin ve davraniglarin, kisacasi yetkinliklerin 6zel bir

kombinasyonunu”?*°

ifade etmektedir. Literatlirde, genel kabul géren iki temel yetkinlik
modeli bulunmaktadir. S6z konusu yetkinlik modellerinden ilki, “Amerikan davranissal
modeli” olarak adlandiriimakta ve bu modelde yetkinlikler, bireylerin yetkin olduklarini
gdsterir davraniglar olarak ifade edilmektedir. Yetkinlik modellerinden ikincisi olan “ingiliz
yetkin performansin minimum standartlari modelinde” ise yetkinlik kavrami, bir mesleki
alan icindeki faaliyetleri 6nceden belirlenmis bir standartta yapabilme yetenegdi olarak
tanimlanmaktadir.?®! Yetkinlik modelleri, iki temel yetkinlik modelinden birine ya da her
ikisine birden dayanarak gelistirilebilir. Bagka bir ifadeyle, isletmenin bitin igin ve/veya
bir is ailesi icin Ustlin performans saglayan yetkinlikler ile asgari performans saglayan
yetkinlikler tanimlanarak bunlar birlikte ya da ayri olarak kullanilabilir.

Ote yandan yetkinlik modelleri, isletmenin yetkinlik modeli gelistirme amacina ya
da amaglarina bagl olarak farklilasabilmektedir. Buna goére dort farkli yetkinlik
modelinden bahsedilebilir: >

i) Genel Yetkinlik Modeli, bir meslek grubunun timini kapsama iddiasiyla
geligtirilen yetkinlik modelini tanimlamaktadir. Bu yetkinlik modeli, 6zglin bir pozisyona
tam olarak uymazlar; fakat gruplar arasinda karsilastirma yapmak ic¢in bir temel
olusturabilirler.

ii) Temel Yetkinlik Modeli, isletmenin bir bitin olarak ihtiya¢ duydugu yetkinlikleri
tanimlamak igin kullaniimakta ve isletmenin misyonu, vizyonu ve deerleriyle yakin
paralelik gostermektedir. isletmenin bitiin  diizeylerine ve bitin iglerine
uygulanabilmektedir.

iiiy Fonksiyonel ve Teknik Yetkinlik Modeli, finans, pazarlama, bilgi teknolgjisi,

Uretim vb. gibi anahtar is fonksiyonlari g¢evresinde gelistirimekte ve O&rgutsel

9 pe.,s. 184.

20 Richard Lepsinger ve Anntoinette D Lucia, The Art and Science of Competency Models:
Pinpointing Critical Success Factors in Organizations, San Francisco, Jossey-Bass Pfeiffer,
1999, s. 5.

21 Acar, Age.,s. 172.

292 Osman Bayraktar, “Yetkinliklere Dayali insan Kaynaklari Yonetimi” Active,

Temmuz-Agustos 2002, (Cevrimigi) http://www.avrasyabank.com/yetkinlik.html,

14 Temmuz 2009.
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pozisyonuna bakilmaksizin ilgili fonksiyonda yer alan bdtin c¢alisanlara
uygulanabilmektedir.

iv) Rol Yetkinlik Modeli, igletmede c¢alisanlarin 6zglin roller ve gorevler
ustlendikleri durumda uygulanmaktadir.

Olusturulacak olan yetkinlik modelinin tartine karar verilmesinde, her isletmenin
icinde bulundugu kosullar, misyon, vizyon, stratejik hedefler ve sahip oldugu insan
kaynagi birbirinden farkli olacagindan, bu farkhliklarin dikkate alinmasi uygun olacaktir.

Bahsedilenlerden hareketle, performans degerleme amagli yetkinlik modelinin,
“temel yetkinlik modeli” ile “fonksiyonel ve teknik yetkinlik modeli’nin kombinasyonunu
iceren bir model olmasi 6nerilebilir. Boylece, her bir ¢alisanin performansinin isletmeyi
basariya gétirecek olan temel yetkinlikleri ve isi ile ilgili teknik yetkinlikleri cercevesinde
degerlenmesi mimkin olabilecektir.

Sekil 4'den de goruldagu Uzere, yetkinlik modelinin olusturulmasindan sonraki
asama, modelde tanimlanan yetkinlikler i¢in “yetkinlik setlerinin” belirlenmesidir. Yetkinlik
setleri, her bir temel yetkinligi uygulamaya tercime eden tanimlamalardir. Ornegin, “is

farkindaligi” temel yetkinligine iliskin yetkinlik setleri, “6rgitsel anlayis, maliyet yonetimi,
ticlinci taraflarla iligkiler, is firsatlarini belileme yetenegi” seklinde tanimlanabilir.*®
Yetkinlik setlerinin belirlenmesi asamasindan sonra her bir yetkinlik seti igin
yetkinlik dizeyini gosteren ve gozlemlenebilir davraniglar ifade eden “yetkinlik
gostergelerinin” tanimlanmasina gegilir.?®* Yetkinlik gostergeleri ya da davranissal
gostergeler, performans degerlemenin gergeklestirilecegi kriterler (kistaslar) olarak da
ifade edilebilir. Bunlarin da belirlenmesinin ardindan, isletmede yer alan her bir ¢alisan
icin  yetkinlikler temelinde performans degerleme Olgceklerinin  belilenmesi

gerceklestirilebilir.

3.2.1.2.3. Performans Kriterlerinin Tek Bir Olgekte Birlestirilmesi

Bireysel performansin degerlenmesinde, birden fazla kriter tlrindn
kullaniimasinin nedeni is performansinin gok boyutlu bir nitelige sahip olmasi ve bu
boyutlarin kismen de olsa birbirinden bagimsiz olmalaridir. Bu nedenle c¢alisanlarin
bireysel performanslarinin degerlenmesine yonelik olusturulacak o6lgegin, tim onemli
performans boyutlarini kapsayan kriterleri (sonuglar ve sonuglara gétliren davranislari)
icermesi gerekir. Aksi durumda performans sonuglari galiganin 6rgltsel hedeflere

biitiinciil katkisini tanimlamada yetersiz kalacaktir.?*®

29 pcar, A.g.e., s.192.
294 Acar, A.g.e., s.194.
2 Heneman ve digerleri, A.g.e., s. 118.
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Bununla birlikte gok boyutlulugu saglama adina asiri sayida ve gereksiz kriterler
belirlemenin performans degerleme sisteminin etkinligini azaltan bir husus oldugu da her
zaman goz éniinde bulundurulmalidir.?*

Performansin ¢ok boyutlu olarak degerlenmesinde a) bitlinlesik (composite)
yontem, b) coklu (multiple) yontem olmak tizere iki temel yontem bulunmaktadir.?®’

Butunlesik (composite) yontem, genellikle nesnel ve olgulebilir kriterler ile 6znel
ve yargiya dayali kriterlerin birkag boyut icerisinde tek bir performans puanina
dénlsecek bicimde kombine edilmesini igerir. Buna karsilik, ¢oklu (multiple) yéntem
farkli performans bilesenlerinin tek bir puanda kombine edilmesi yerine, her bir
performans boyutunun ayristirilarak puana dénustiriimesine odaklanir.?®® Bitiinlesik
yontem, 6zellikle performans degerlemenin 6dul/tesvik sistemine baz olusturdugu ve s6z
konusu tesvik ya da &dullerin bireysel performans igin tek bir puani esas aldigi
durumlarda oldukga avantajli bir ydntemdir. Buna karsilik olusturulmasi ve anlagiimasi

acisindan oldukca karmasik bir ydntem olmasi temel dezavantajdir.?*®

3.2.1.2.4. Performans Kriterlerinin Agirliklandiriimasi
Diger taraftan, performansin birden fazla boyutlu degerlenmesi konusu, butincil
performans igerisinde her boyutun ve bu boyutlarla ilgili kriterlerin éneminin ayni olup
olmadigi sorusunu beraberinde getirmektedir. Gerek konuyla ilgili literatiir gerekse de
uygulamaya yonelik gézlemler performans degerlemeye yonelik olarak saptanan boyut
ve kriterlerin énemlerinin birbirinden farkli olarak ele alindigini gdstermektedir.*® Bu
noktada performans boyut ve kriterlerinin agirliklandiriimasi hususu 6nem kazanacaktir.
Agirliklandirma bir performans boyutunun ya da kriterinin batiincul performans
icindeki nisbi énemini tanimlayan bir oran olarak tanimlanabilir.**' Agirliklandirmada
izlenen genel yontem ayni performans sonucu ile ilgili boyutlara ve/veya ayni boyutla
ilgili kriterlere 100 puanin dagitiimasi seklinde gorilir. Boyut ya da kriter sayisinin
makul bir saylyl agsmamasi durumunda agirliklar %5 ve Ustl dilimler seklinde tayin
edilir.>®
Ayni calisanin performans degerleyicilerinin sayisinin birden fazla olmasi

durumunda da agirliklandirma yoluna gidilebilmektedir. Ozellikle goklu dederlemeye

29 Uyargil, igletmelerde Performans Yénetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,

Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, ed., s. 28

27 Bates, A.g.e., s. 58.

28 A e.

29 Jones ve Schilling, A.g.e., s. 96-98.

%0 jones ve Schilling, A.g.e., s. 59.; Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi:
Performansin Planlanmasi, Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, ed., s.28.

%01 Zigon, A.g.e., s. 89.

302 pe.
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yonelik yaklagsimda degerlenenin nihai performans puani Uzerinde her bir degerleyici
grubunun éneminin farkh oldugu dusutnlldiginde (sonuglardan etkilenme ve is iligkisi
farki nedeniyle) performans dederleme puanlarinin énem derecesi de farkli olmak
durumunda kalacaktir. Bu durumda, 100 puanin, ¢alisanin degerlemesini yapan gruba

(Ust, astlar, yatay, musteri, tedarik¢i) dagitiimasi yoluna gidilmektedir.

3.2.1.3. Performans Kriterlerinin Guvenilirlik ve Gegerliligi

Bir performans degerleme sisteminin etkinligi, gerek sistemi olusturma
amagclarina ulasabilmesine gerekse de olusturulan sistemin degerlenenler tarafindan
sahiplenilmesine bagli olacaktir. Bu noktada genelde performans degerleme yéntem ve
Olgeklerinin, daha 6zglin anlamda ise stz konusu ydntem ve Olgeklerde yer alan

kriterlerin guivenilirlige ve gecerlilie sahip olmalari hususu dnem kazanmaktadir.

3.2.1.3.1 Guvenilirlik (reliability)

Guvenilirlik performansa yonelik bilgiyi toplamada kullanilan yéntemin ya da
Olcegin iki temel karakteristigini gdstermektedir. Bunlardan ilki, “tutarlihk (consistency)”,

"303 5larak ifade edilmektedir.

ikincisi ise “sureklilik (stability)

Performans degerleme yontem ya da Olgeginin tutarhlidi, “ayni Olgekte ya da
formda, ayni g¢alisanin ayni performans 6zelligini degerlemek Uzere yer alan iki farkh
degerleme ifadesine, galisani degerleyen degerleyici ya da degerleyiciler tarafindan
verilen degerin birbiriyle uyumlu olmasini ifade etmektedir.”*** Diger taraftan siireklilik
ise “calisanin yontemde ya da 6lgekte yer alan performans kriterleri ile ilgili 6zelliklerinde
bir degisme olmamasi durumunda, birden fazla yapilan degerleme sonuglarinin da

»305

degismemesi durumu™™> olarak nitelendiriimektedir. Bagka bir ifadeyle, sureklilik “farkli

zamanlarda (kiside degisme olmadan), bireysel degerlerin dedismemesi hali olarak
yorumlanabilir.” 3%

Guvenilirlilik performans degerleme acgisindan son derece 6nem tasiyan bir
Ozelliktir. CUnkl performans degerleme hataya acik bir uygulamadir ve hemen hemen
tim degerlemeler bir dereceye kadar hata igermektedir. S6z konusu hatalar ise
sistematik (yani tesadifi olmayip, dnceden tahmin edilebilir) ya da tesadifi (sistematik
olmayip, tahmin edilemeyen) nitelikte olabilmektedir. Bu baglamda guivenilirlik, tesadfi

hatalarla ilgilidir.>*’

%93 |yancevich ve digerleri, A.g.e., s.418.
304 A
€.
305 Ae .
%% jlhan Erdogan, isletmelerde Personel Segimi ve Basari Degerleme Teknikleri, s. 223.
%7 Bates, A.g.e., s. 52.

101



Performans degderlemede kullanilan herhangi bir Olgek ya da kriter igin
sonuglarin tesadifi hatalardan kaynaklanan degisme yizdesini kesin ve sayisal
anlamda bilmek mimkin olmadigindan, bir dlgegin guvenilirligi dogrudan olgtlemeyip,
ancak tahmin edilebilmektedir.

Guvenilirlik tahminlerinde, kriterler ya da ifadeler arasi tutarlilik igin guvenilirlik
katsayilari (reliability coefficients), degerleyicinin i¢sel tutarliigi icin standart 6lgim
hatalari (cronbachs alfa) kullaniimaktadir. Keza iki farkli élgegin ya da élgme ydnteminin
mukayesesinde de guvenilirlik katsayilari dikkate alinmaktadir. Glvenilirligi tam olan
Olgekler icin glvenilirlik katsayisi +1.0 olacaktir. Genel anlamda +0,70 ve Ustl degerler

alan dlceklerin glivenilirlik 6zelligini tasidigi kabul edilmektedir.®%

3.2.1.3.2. Gegerlilik (validity)

Performans degerleme yontem ya da olgeginin gecerliligi “degerleme sonucu

"309 olarak ifade

elde edilen bilgilerin, basarinin gercek karsiligi olmasina yakinhgi
edilmektedir. Bu baglamda, bir performans yonteminin ya da &lgeginin en 6nemli
gecerliligi, guivenilirligi olarak diisiintilebilir.*'® Bagka bir deyisle, performans degerleme
icin secilen yontemin ve kullanilan élgek ve kriterlerin glvenilir olmamasi, sz konusu
degerlemenin sonuglari temel olarak alinacak tim yoénetsel kararlarin (terfi,
odullendirme, gelistirme, isten ayirma vb) basarisiz kalmasina neden olmaktadir.

Bununla birlikte, performans degerleme yontem ya da dlgek ve kriterleri igin her
ne kadar glvenilirlik 6n kosul olsa da, gecerlilik icin tek basina yeterli olmayacaktir.
Diger bir ifadeyle, bir 6lcek ya da yontemin ylksek 6lglide glvenilir olmasi, elde edilen
verilerin amagla ilgili olmamasi durumunda bir anlam ifade etmeyecektir.

“Bir olgek ya da kriter, Olgmek istedigini Olglyorsa gegerli olarak
nitelendiriimektedir. Daha acgik bir ifadeyle gecerlilik, “degerlemeden elde edilen

"1 olarak

sonuglarin (sayilarin), degerlenecek 6zelligin dnemini temsil etme dlzeyi
tanimlanmaktadir. Bu baglamda, bir kriterin kendisi tek basina gecerlilige sahip olmayip,
gecerlilik bir amag i¢in kombine edilmis bir dizi kriter (yani 6lgek) agisindan s6z konusu
olacaktir.

Nasil ki, performans degerleme sisteminin glvenilirliligi, sistemin silreklilik ve
tutarlihk 6zelliklerini tagsimasi ile iliskiliyse, benzer sekilde sistemin gecerliligi de sistemin

uygunluk 6zelligini tagimasi ile dogrudan iligkilidir.

%8 Bates, A.g.e., s. 52-53.

%% jlhan Erdogan, isletmelerde Personel Segimi ve Basari Degerleme Teknikleri, s, 221.
%1% lvancevich ve digerleri, A.g.e., s.420.

¥ Bates, A.g.e., s. 53.
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Uygunluk kavrami, “belirli bir isin, performans standartlari ve organizasyonun
hedefleri arasindaki ve de is analizleriyle, degerleme formunda siniflandinimis is
boyutlari arasindaki bagintilarin aciklanmasini belirtmektedir.”®'? Buna gore, performans
degerlemenin gecerliligi agisindan onemli olan, degerlenen performans kriterlerinin
galisanin isi ile ilgili olmasidir. Keza, bir performans degerleme sistemini tasarlarken
karsilasilan en 6nemli problem, ¢cok boyutlu olan isin, degerleme icin tim boyutlarinin
hesaba katiimasinda yasanmaktadir. Bunun igin, performans degerleme sistemini
tasarlarken cevaplanmasi gereken sorularin basinda, “calisanin is performansinin
degerlenmesiyle elde edilen sonuglarinin gegerliligi icin s6z konusu performansin hangi
boyutlar itibariyle degerlenmesi gerekir? sorusu gelmektedir.”*'® Bu tir bir soruya ise,
ayrintili bir is analizi sonucu hazirlanmig gorev tanimlari araciligiyla cevap verilebilir.

Gegerlilik pek cok faktérden etkilenmesi nedeniyle belki de performans
degerleme yontemi ve Olgekleri agisindan saglanmasi en zor 6zellik olarak gorilebilir.
Gegerlilige yonelik olarak genellikle kirlenme, eksiklik, bozulma ve dogruluk olmak lzere
dort olasi problem alani dikkate alinmaktadir.3'

Kilenme (contaminiation), daha énceden de vurgulandidi lizere, bir performans

degerleme yOntem ve 6lceginin, degerledigi performansla ilgili olmayan 6geleri yansitma
dizeyi ile ilgili bir husustur.

Eksiklik (deficiency), performans dederleme ydntem vya da Olgedinde,

degerlenecek performans o6zelliginin 6énemli boyutlarinin géz ardi edilmesini ifade
etmektedir

Bozulma (distortiion), performans degerleme 6lgeginde yer alan kriterlerin uygun

olmayan bir bigimde agirliklandiriimasini ve/veya kriterlerin énemlerinin tamamen esit
sayllip, higbir agirliklandirma yapilmamasini tanimlamaktadir.

Dogruluk (accuracy), performans degerleme puaninin, dogru performans

dizeyini yansitmasi ile ilgilidir ve ilk (¢ problem alanini da kapsamaktadir.
Sonug olarak, performans degerleme sisteminde segilen yontemin ve olusturulan
performans degerleme Olgek ve kriterlerinin glvenilir ve gecerli olmasinin, performans

degerleme sisteminin etkinligindeki en temel faktér olacagi séylenebilir.

¥2 Ulki Dicle, Yonetsel Basarinin Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi, Ankara,
0.D.T.U. idari Bilimler Fakiiltesi, 1982. s., 220.

%13 lvancevich ve digerleri, A.g.e., s. 421.

14 Bates, A.g.e., s. 53.
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3.2.1.4. Hastanelere iliskin Performans Kriter Ornekleri

Gerek konuyla ilgili literatiirde gerekse de uygulamada hastanelerin performans
degerlemede tercih ettikleri kriter ve Olgek tlrlerinin benzerlik igcinde olmadigi
gorulmektedir. Baska bir ifade ile, hastanelerde hem kapsadiklari bilgiler agisindan
sonuglarla ve yetkinliklerle ilgili kriterlerin, hem de goéreceli degerleme dogrulugu
agisindan objektif (nesnel) ve subjektif (6znel) kriterlerin kullanildigi gérilmektedir.

Hastanelerin farkli tibbi ve yardimci tip hizmetlerinde yer alan ¢alisanlara yénelik

performans kriterlerinin birka¢ drnegi asagidaki gibi siralanabilir:

Tablo 4: Tibbi ve Yardimci Tibbi Hizmet Personeline iliskin Performans Kriter Ornekleri

Pozisyon Degerleme Kriterleri

= Haftalik kan kiltirt kontaminasyon orani

Laborant = Gecikmis ya da eksik kultur sayisi

= Sezeryan Orani

Kadin Dogum Uzmani = (Epidural yerlestirme hatalari)*

= ilag dagitim devir siresi

Eczaci = ilag listelerini girme siiresi

= Ortalama rapor devir hizi

Radvol = Tim tetkikler icinde (yorumun dogrulugu agisindan)
adyolo
yoio8 diger radyologlarin (meslekdaslarin) degerlemesi

Kaynak: Chip Calwell, Saghk Kuruluslarinda Stratejik Yonetim, ¢eviren: Osman

Akinhay, Istanbul, Sistem Yayincilik, 1998, s. 150-162.
(*) So6z konusu kriter, Turkiye’de Kadin Dodum Uzmani olan bir hekimin performans degerleme
kriterlerinden biri olarak kullanilmamaktadir.

Burada siralanan performans kriterleri, daha st dizeyli (6rgltsel ve bolim)
kriterlerin, bireye indirgenmesi seklinde saptanan ve &zellikle davranissal yetkinlikleri
icermeyen kriterlerdir.

Diger yandan, o&zellikle hemsirelik hizmetleri g¢alisanlarinin  (hemsirelerin)
performanslarinin degerlenmesinde yetkinlik bazli kriterlerin yaygin bigimde kullanildigi
gOrulmektedir ve literatiirde yer alan érneklerin cogunlugu da bunlarla ilgilidir.

Hemesirelerin yetkinlik duzeylerini belirlemeye yonelik olarak gergeklestirilen ve
sonug olarak, yetkinlik dizeylerinin hastanenin akreditasyon tirline, verilen hizmet

tirine, hemsgirelerin mesleki pozisyonlarina ve isletmede calisma surelerine goére
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degisebilmekle beraber, performansla yakin iligkili oldugu bulgusuna ulasan bir
calismada®'®, degerlenebilecek performans yetkinlikleri tablo 5’de gosterilmistir.
Tablo 5: Hemsirelere iliskin Performans Yetkinlikleri Ornekleri
Hemsirelerin Performans Yetkinlikleri
= Genel profesyonel teknik beceriler Bireylerarasi iletisim
= Karmasik profesyonel teknik Profesyonel yonetim
beceriler Vak’a yonetimi
= Genel klinik deneyim Nezaret etme (supervision) yetenegi
= Ozgiin klinik deneyim Kaynak yénetimi
= Uzun dénemli bakim/geriatrik Takim kurma ve takim galigmasi
deneyim Liderlik
= Birden fazla beceriye sahip olma Yetki devri
= Degerleme becerisi Esneklik
= Bagimsiz olarak ¢alisabilme Saglik sistemleri bilgisi
yetenegi Yerine birisini yetistirebilme becerisi
= Kritik distinme ve problem ¢dézme
» Yazil ve s6zlu iletisim
Kaynak: Huey-Ming Tzeng, “Nurses’ Self-Assessment Of Their Nursing

Competencies, Job Demands And Job Performance in The Taiwan Hospital
System”, International Journal of Nursing Studies, 41, 2004, s. 488-495.

Keza, Ingiltere’de hemsire performansinin degerlenmesinde yaygin olarak

kullanilan “King’s Hemsire Performans Olgegi

de davranissal yetkinliklerin agirlikh

bicimde yer aldidi bir dlgek gorinimindedir. S6z konusu Olgekte yer alan yetkinlik

kriterlerinden bazi érnekler asagdidaki tabloda yer almaktadir.

5 Huey-Ming Tzeng, “Nurses’ Self-Assessment Of Their Nursing Competencies, Job Demands
And Job Performance In The Taiwan Hospital System”, International Journal of Nursing

Studies, 41, 2004, s. 488-495.
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Tablo 6: King’s Hemsire Performans Olgegi'nde Yer Alan Yetkinliklere Yénelik

Ornekler

King’s Hemsire Performans Olgegi’nde Yer Alan Yetkinlik Ornekleri

» Hastanin duyarli/aciz durumlarinda
gerekli yardimi saglama

= Hastaya, ailesine ve diger dnemli
kisilere gerekli uyumu ve yakinhgi
saglama

» Hastaya, gereken uygun zamani
harcama

= Hastaya, 6nemli kisilere ve
personele kapsamli bilgi verme

= Hastaya cok disiplinli saglik ekibinin
hemsire Uyeleri olarak katkida
bulunma

= Zamanini ilgilendigi hastalara uygun

olarak tahsis etme

Guvenilir olma, gerektiginde yardim ve
destek saglama

Hastanin psiko-sosyal sorun ve
ihtiyaclarina 1sik tutacak sézli ve yazih
kanitlari ortaya koyma

Hasta ile ilgili konularda agik ve net
cumlelerle iletisimde bulunma
iigilendigi hastalara 6zen gosterme,
onlarin nerede ve nasil oldugunu bilme
Bakimi, hastanin fiziksel ve zihinsel
yeteneklerini dikkate alarak
gerceklestirme

Fiziksel olarak aciz olan hastalara gerekli
destegi saglama

Kendini yonlendirme, inisiyatif alma

Kaynak: Joanne M. Fitzpatrick, Alison E. While ve Julia D. Roberts, “Measuring
Clinical Nurse Performance: Development of the King’s Nurse Performance Scale”,
International Journal of Nursing Studies, vol:34, no:3, 1997, s. 222-230

Diger yandan, ABD’nin batisindaki 47 hastanede kullanilan performans

degerleme olgeklerinde yer alan kriterleri analiz eden Timmerck, s6z konusu kriterleri
goreceli dogruluk dizeyleri agisindan, “nispeten objektif kriterler’, “kullanima bagli
olarak objektif olarak dusunilebilecek kriterler” ve “nispeten subjektif kriterler”

basliklarina asagidaki tabloda gorulecedi bicimde siralamistir.
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Tablo 7: Hastanelerde Kullanilan Performans Kriterlerinin Goéreceli Dogruluk

Duzeylerine Gore Dagilimi

Daha Objektif Kriterler

Kullanimina Bagh Olarak
Objektif Olarak
Yararlanilabilecek Kriterler

Daha Siibjektif Kriterler

Formlarda En Fazla Siklikta
Yer Alan Kriterler

= Dogruluk

= Etkin zaman kullanimi

» |s kalitesi

= Goreve yonelik
performans

= Guvenilirlik

* inisiyatif

= Dduslnceli davranma

= Devamlilik

Formlarda Orta Siklikta
Yer Alan Kriterler

* |s bilgisi

= Sorumluluk tstlenme

Formlarda En Fazla Siklikta
Yer Alan Kriterler

» s iligkisi

= Arkadaslik

= isteki davranigi

= Fiziki uygunluk

= Psikolojik gériiniim
= Tertipli olma

= Calisma gudusu

= Kigisel gorinim

Formlarda En Fazla Siklikta Yer
Alan Kriterler

Arkadaglik
Kisilik

Tertipli olma
isteki davranisi
Calisma gudisu
istikrar

Fiziki uygunluk
Kisisel gérinum
Yaraticilik
Uyum kabiliyeti
is iligkileri
Uyaniklk (dikkat)

Kaynak: Timmerck C. Thomas: “Developing Successful Performance Appraisals
through Choosing Appropriate Words To Effectively Describe Work”, Health Care Manage
Review, vol: 23, no:3, 1998., s. 54.

Yukaridaki tabloda yer alan kriterlerin tamamen yetkinliklerle, buylk bir
bolimunin ise sadece davranigsal yetkinliklerle ilgili oldugu dikkate alindiginda,
hastanelerde performans degerleme yontemi olarak genellikle geleneksel dederleme
Olceklerinin tercih edildigi ve yine Olgeklerde yer alan kriterlerin yetkinliklerle ilgili kriterler
oldugu goriilmektedir.3'®

Diger yandan, yine tablo 7'de yer alan kriterlerin blylk bir bolimuanin subjektif
(6znel) kriter niteligi tasidigi, Timmerck'in objektif (nesnel) olarak kategorize ettigi

kriterlerin bir kisminin dahi (guvenilirlik, inisiyatif, distnceli davranma gibi) objektif

316

Timmerck, A.g.e., s, 55.
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olarak degerlenemeyecek Olglide degerleyici yargl ve standartlarina bagh kriterler
oldugu sdylenebilir.

Performans degerleme sisteminin basarisinin, sistemden etkilenenlerce sistemin
sahiplenilmesine bagl oldugu ve yine, subjektif kriterlerin glvenilirlikten uzak ve
sonuglarin sahiplenilmesini engelleyici vasiflari dikkate alindiginda, hastanelerde
performans degerleme uygulamalarinin bu anlamda istenilen etkinlikte olmadigi
yorumuna gidilebilir. Bu baglamda, performans kriterlerinin belirlenmesinde objektif
kriterlerin kullanilmasina 6zen gdsterilmesi ve yine kisiligi, tutumlari ve kisisel 6zellikleri
tanimlayan ve genellikle de is performansi ile dogrudan ilgili olmayan kriterlerin
kullaniimamasina 6zen gosterilmesi énerilmektedir.*"’

Keza, tamamen yetkinliklere dayali bir performans degerlemenin bireysel
performansin, isletmenin stratejik hedefleriyle iliskilendiriimesini saglamadaki yetersizligi
dikkate alindiginda, 6zellikle performans degerleme sistemini olusturma amacinin,
bireysel performansin isletme hedefleri dogrultusunda degerlenerek, gelistiriimesi
oldugunda, sonuglarla ilgili kriterleri icermeyen tim uygulamalarin etkin olamayacagi

sdylenebilir.

3.2.2. Performans Standardi

Performans standardi, calisanin bir performans kriteri ile ilgili ¢iktisinin
(sonuglarinin) ya da davranisinin yeterlilik dizeyini belirleyen gdsterge olarak
dustinilebilir.>'® Performans kriterinin calisanin performansini yargilamada kullanilan
kistas oldugu dikkate alindiginda, performans standardi bu kistasin puan degerini ifade
edecektir. Bagka bir ifadeyle, kriter “neyin” degerlendigi, standart ise bunun “ne
kadarinin” gereklilik oldugudur.®'

lyi belirlenmis bir performans standardinin asagidaki dzellikleri tagimasi gerektigi
soylenebilir.*®
= Performansin dogrulugunu kanitlayici olmali,
= Ulasilabilir olmall,
= izlenmesi ve gézlenmesi kolay olmal,
= MUmkun oldugunca beklentileri kargilamayi ve agsmayi tanimlamali,
= Mikemmel performansi, tolerans gosterilmeyecek hatalarin yapiimamasi

olarak tanimlamali,

= Bireyin hedeflerini, isletmenin hedefleri ile baglantilandirmali,

7 Ae.,s. 54.

8 Heneman ve digerleri A.g.e., s. 121.
%1% Zigon, A.g.e., s. 103.

%0 pe.,s. 104.
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= Sayisal kriterler icin bir aralik igcermeli,
= Standarda ulasildigini gosteren bir degeri ya da dogrulugu kanitlayici

tanimlari icermeli.

3.2.2.1. Performans Standardinin Olusturulmasi

Performans  kriterleri  belirlendikten sonra, performans standartlarinin
olusturulmasi oldukga kolaydir. Bunun igin genellikle agagidaki adimlar izlenmektedir®?".

Sonuglara yonelik ve sayisal kriterler igin,

i) “Ne kadar bir performans dretiimeli? ya da “isletmenin hedeflerini
gerceklestirmesine yardimci olmasi icin g¢alisanin  hangi performans duzeyini
gerceklestirmesi gerekir? sorusunun cevaplanmasi,

ii) Performans standardinin bir aralik tanimlayacak sekilde yazilmasi. (Araligin
Ust noktasi iyi performansi, alt noktasi ise tartismaya deger bir problem olarak
algilanacak noktay temsil edecek bigimde belirlenmesi uygun olacaktir.)

Yetkinliklere yonelik ve tanimlayici kriterler igin,

i) Her bir kriter igin, “isin beklentileri karsilayacak o6lgide yapildigini gostermek
icin neye bakilmali?” sorusunun cevaplanmasi,

i) Her bir kriter icin is beklentilerini karsilayacak faktorlerin ve yapilarin
listelenmesi,

iii) Sdrecin, Ustin performansin neye benzeyecegini tanimlayacak sekilde
tekrarlanmasi.

Uygulamada performans standartlarinin olusturulmasinda kullanilan yéntemler,
performans degerleme yonteminin tiriine goére oldukga degisebilmektedir. Bununla
birlikte, hangi yénteme gore belirlenirse belirlensin, dikkat edilmesi gereken kritik husus,
performans standardinin performans gergeklestirimeden énce olusturulmasidir.** Bu
gereklilik ise standardin neyi referans alarak belirlenecegi sorusunun dogru bigimde
saptanmasini dnemli kilmaktadir.

Ornegin bir hastanede akut bakim servisinde ortalama yatis siresi énemli bir
performans kriteri olarak distnuldiginde ve X hastanesinde ortalama yatis siresi 5.3
glin olarak gergeklestiginde, bu sonug neyin standart olarak alinacagina goére farkli
performans etkinligi anlamina gelebilecektir. Sayet bir dnceki yil serviste ortalama yatis
suresi 7.6 gin ise ve standarda referans olarak ge¢gmis dénem performansi aliniyorsa,

mevcut 5.3. gunlik slre son derece basarili bir performans olarak degerlenebilirken;

321

%22 Heneman ve digerleri, A.g.e., s. 121.
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ayni faaliyet ¢evresindeki rakip hastanelerde 4.4. olan ortalama yatis slresi referans
alindiginda, X hastanesinin bu kriterle ilgili performansi yetersiz olarak g('jrl'jllecektir.323

Hastaneler performans kriterlerine standart olustururlarken Ug¢ ayri referans
kaynagindan yararlanabilmektedirler.324 Birinci referans kaynagi, diger hastanelerin
standartlarinin referans alinmasidir. Kuskusuz burada referans olarak alinacak
hastanenin cografi konumu, blyukIigu ve referans alinacak hastaneye benzerligi 6nem
kazanmaktadir. Diger yandan ikinci referans kaynagi olarak farkli sektdrlerdeki
kuruluglarin (otelcilik sektori, restoran sektéri vb. gibi) performans standartlar baz
alinabilir. Bu tlr sektér disi kiyaslamalarin, hastaneler icin daha ziyade malzeme
yonetimi, faturalama sistemleri, temizlik hizmetleri (housekeeping), musteri iliskileri
yonetimi vb. gibi destek hizmetlerin performans standartlarina yonelik oldugu agiktir.
Hastaneler tarafindan performans standardi belirlemedeki Uglincl kaynak ise, igsel
kiyaslamalardir. Bu ydntemin 0zel sektdr hastaneleri acgisindan rekabete yonelik
performans yonetimini blylUk olglide g6z ardi etmesine karsilik, pek cok hastane
yoneticisi kendi hastanelerine benzer hastaneler olsa bile, kendi kaynak ve
kabiliyetlerinin benzersiz oldugu disuncesiyle, performans standartlarini hastanenin
gecmis performansi ya da gelecek beklentileri cercevesinde belirlemeyi tercih
etmektedirler.®®

Kuskusuz yukarida belirtilen ¢ referans kaynagi birbirlerinin yerini alan bir nitelik

tasimamaktadir ve ideal olanin UGglnun de kullaniimasi oldugu soylenebilir.

3.3 PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMIiNIN YOURUTULMESI

Performans degerleme kriter ve standartlari belirlenip, olgekler olusturulduktan
sonra sistemin yurGtilmesi asamasina gecilmektedir. Bu asamada, degerleyicilerin
uygulamaya yonelik olarak egitiimeleri ve bdylece belirli becerileri kazanmalarinin
saglanmasi; sistemin asil uygulamasina gecilmeden o&nce deneme amagcli pilot
uygulamanin yapilmasi; degerleme sonuglarinin raporlama formatina karar verilmesi ve
performans degerleme goértismelerinin uygun bicimde gergeklestiriimesi gibi hususlar

Onem tagimaktadir.

32 David J. Ketchen, Jr., Timothy B. Palmer ve Larry D. Gamm, “The Role of Performance

Referent in Health Services Organizations”, Health Care Manage Review, sayi:26, no:4,
2001, s. 19-20

%24 pe., s. 20-21.

5 pe.,s. 22.
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3.3.1. Performans Degerleme Uygulamasina Yonelik Egitim
Verilmesi
Performans degerleme sisteminin pilot uygulamasina gegmeden &nce
gerceklestiriimesi gereken o6nemli bir asama, calisanlara sistemin uygulanmasina
yonelik olarak, bilgilendirmeyi ve gerekli becerileri kazandirmayi amaclayan bir egitimin
verilmesidir. Bu asamada verilecek olan egitim, planlama asamasinda belirtilen,
olusturulacak sistem konusunda calisanlari bilgilendirerek degisime yoénelik olasi
direngleri ortadan kaldirmaya yo6nelen bilgilendirmeden farkli olarak, c¢alisanlarin
olusturulan sistem ve sistemin igleyisi hakkinda bilgi sahibi olmalarina ve sistemin
uygulanmasi igin gerekli becerileri kazanmalarina yonelik olarak tasarimlanmalhidir.®* Bu
amagla dizenlenecek olan egitimin kapsamasi gereken konular su sekilde
siralanabilir:**’
e Performans degerleme sistemine genel bakis. (planlama asamasinda
gercgeklestirilen egitimi hatirlatici nitelikte)
¢ Uygulama asamasina gelene dek, sistemi gelistirme sirecinde gercgeklestirilen
faaliyetlerin ve sonuglarinin 6zetlenmesi.
¢ Degerlemenin nasil yapilacagi hakkinda bilgi veriimesi.
e Degerleme olceklerinin agiklanmasi.
e Degerleme esnasinda, degerleyicilerden kaynaklanabilecek olasi hatalar ve
bunlari 6nlemeye yonelik tedbirlerin agiklanmasi
e Formlarin dagitilma ve toplanma zamanlari
e  Geribildirim raporlari
e Soru ve cevaplar
Bu asamada acgikhda o6zen gdsteriimesi, katilimcilarin tim sorularinin
samimiyetle cevaplanmasi ve mumkinse Ust yonetimin egitime katiimasi kritik dnem

tagsmaktadir.

3.3.2. Pilot Caligmanin Gergeklestirilmesi

Calismamizin ikinci boliminde de bahsedildigi Gzere, performans degerleme
sonuglarinin gerek yonetsel (lcret artigl, terfi, isten ayirma vb. gibi) gerekse de gelisim
amagl (egitim ihtiyacinin tespiti, kocgluk vb. gibi) kararlara dayanak olarak

kullaniimasindan &nce, sistemin etkinligini degderlemek, olasi aksakliklarini ve

326 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, ed., s. 123.; Edwards ve Ewen, A.g.e., s. 103, 121.
%27 Edwards ve Ewen, A.g.e., s. 103, 121.
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eksikliklerini tespit etmek amaciyla, bir ya da iki uygulamanin pilot uygulama olarak
dizenlenmesi sistemin basarisini arttiran kritik hususlardan birisidir.

Sistemin pilot uygulamasi, isletmenin tim boélim ve birimlerini kapsayabilecegi
gibi yalnizca belirli bolim ve birimlerini de kapsayabilir.*®® Bu noktada énemli olan
husus, pilot uygulamaya dair performans sonuglarinin gergekci olmasi igin,
degerleyicilerin ve degerlenenlerin pilot uygulamaya, sistemin gergek uygulamasi olarak
yaklasmalarinin saglanmasidir.**® Bunun saglanmasinda, sistemin yiritiilmesinden
sorumlu olan insan kaynaklari departmaninin, pilot uygulama igin, performans
degerleme sisteminin gergcek uygulamasi gibi her tirlii 6n hazirhdi gergeklestirmesi ve

uygulamaya katilanlari dogru bilgilendirmesi oldukga 6nem tasimaktadir.

3.3.3. Performans Degerleme Sisteminin Uygulanmasi

Performans degerleme sisteminin yiritilmesi siirecinin bu asamasini IK
departmani tarafindan degerleme takvimine uygun olarak olusturulmus olan degderleme
Olgeklerinin degerleyicilere dagitilmasi, degerleyicilerce degerlemelerin
gerceklestirimesi ve degerleme formlarinin IK departmani tarafindan toplanarak analiz
edilmesi adimlari olusturmaktadir.

Bu asamada en fazla dikkat edilmesi gereken husus (6zellikle 6znellik iceren
degerleme kriterlerini iceren yontemler igin) degerleyici hatalaridir. Somut ve ol¢gilebilir
sonuglara dayanan standartlar yaklasimi gergevesinde ki yontemlerin disindaki kalan
diger yontemler blyuk Ol¢iide degerleyicilerin kisisel yargilarina dayanmakta ve 6znellik
icermektedir. S6z konusu 6znellik ise degerlemenin gecerliligi Uzerinde etkili olabilecek
o6nemli degerleme hatalarina yol agabilmektedir.

Calismamizda, literatirde en yaygin olarak ele alinan degerleyici hatalar

asagidaki bagliklar cergevesinde ele alinmistir.

3.3.3.1. Hale ve Boynuz Etkisi

Performans degerleme esnasinda en sik karsilasilan degerleyici hatalarinin
basinda hale etkisi ile boynuz etkisi gelmektedir. Hale etkisi, degerleyicinin degerledigi
kisinin performansinin bir boyutunu ¢ok iyi olarak degerleyip, diger boyutlarini da bu
boyuttan etkilenerek oldugundan daha yiiksek degerlemesini”**°; boynuz etkisi ise, hale

etkisinin tam tersi olarak, degerleyicinin, degerlenenin performansinin olumsuz olan bir

8 \Ward, A.g.e., s. 104.
329

%0 Arnold ve Pulich, A.g.e., s. 228.
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boyutundan etkilenerek, diger boyutlarini da olumsuz ydénde degerlemesini”®®' ifade

etmektedir.

Her iki de@erleyici hatasinin da en 6nemli nedeni, degerleyicinin degerledigi
kisinin performansindaki, birbirinden bagimsiz ve belirgin 6zellikleri arasindaki
farkhliklari gérememesidir.>*?

Hale etkisini acgiklayan bir baska durum ise, degerleyicinin ilk izleniminin
etkisinde kalarak hatali degerleme yapma egilimidir. Buna goére, degerleyecegi kisiden
ilk karsilasmasinda olumlu ya da olumsuz etkilenen degerleyici, ilerleyen dénemlerde,
kisiyi edindigi ilk izlenime gére olumlu ya da olumsuz degerlemektedir.®*

Ozellikle, gok kaynakl geribildirime dayali degerlemelerde, hale ve boynuz
etkilerinin yaratabilecedi en 6nemli olumsuzluk, mimkin oldugu kadar objektif bir
perspektiften degerleme yapmaya calismis olan diger degerleyicilerin verdikleri
performans puanlarini pozitif ya da negatif yonde etkileyerek nihai ortalama performans

puani (izerinde belirleyici olmasidir.®**

3.3.3.2. Belirli Derecelere/Puanlara Yonelme

Degerleyiciler tarafindan siklikla yapilan hatalardan bir digeri ise kiginin
performansini degerlemede belirli derecelere ydnelmedir. Bu durum, dederleyicinin
degerledigi calisanin performansini kati davranarak oldugundan daha disik ya da
toleransli davranarak daha yiiksek dederlemesi seklinde ortaya ¢ikmaktadir.

“Tolerans, bir yoOneticinin astinin performansini gercekte oldugundan daha
yiksek degerlemesidir®® “Degerleyicilerin bu egilimi genellikle, astlari tarafindan
sevilme arzusu; degerleme goérismesinde astlari ile ¢atismamak ve astin dismanca
hislere kapilmasini 6nlemek; diger degerleme amirlerinin daha ylksek puan
vereceklerini disinerek, onlarin astlarinin terfi, zam vb. olanaklardan daha fazla, kendi
astlarinin da daha az yararlanacagdi endisesi; astlari ylksek puanlarla motive edip,
yetenek ve verimliliklerini gelistirmelerine yardimci olma isteg@i; kendi astlarinin diger
bdélimlerdekilerden daha Ustiin, kendisinin de daha iyi bir ynetici oldugunu hissettirme
istegi; organizasyonlardaki standartlarin asiri derecede disik olmasi gibi nedenlerden

kaynaklanir gériilmektedir.”>%

331

%2 Bingél, A.g.e., s. 302

%% Uyargil, igletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, ikinci baski, s. 102.

% Arnold ve Pulich, A.g.e., s. 228.

%% Bingdl, A.g.e., s. 302.

%6 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, ikinci baski, s. 104—105.
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Degerlemelerde karsilasilan sorunlardan toleransin karsiti ise katiliktir. “Katilik,
calisanlar hak ettiklerinden disik degerleme egilimidir. Deg@erleyici kisi performansi
kiguimser, calisanlarin hatalarina, =zayifliklarina ve eksikliklerine dikkat eder.
Degerlemenin bu sekilde yapilmasi tretkenligi azaltmakta, ¢calisanlari kiigik disirmekte
ve gelisme heveslerini kirmaktadir.”**’

Aciklamalardan da anlasilacagi lzere, deJerleme esnasinda degerleyicilerin
yuksek ya da dusik puanlara ydnelmelerinin nedeni performans degerleme sisteminden
ziyade, degerleyicilerin kasitli olarak yaptiklari davranislardan kaynaklanmaktadir.
Ancak nedeni her ne olursa, her iki durumunda performans degerleme sisteminin
etkinligini olumsuz yoénde etkileyecegdi, performans degerlemenin gecerliligini ortadan
kaldiracagi ve gerek yonetim gerekse degerlenen kisiler agisindan sistemden beklenen

yarari saglamayacagi acgiktir.

3.3.3.3. Ortalama Egilimi

Ortalama egilimi de bahsedilen diger hatalar gibi performansin degerlenmesi
esnasinda siklikla karsilasilan bir hatadir. S6z konusu hata, “degerleyicilerin, ¢alisanlari
dlgegin ortasinda veya ortasina yakin noktada degerlemesinden kaynaklanmaktadir.”**
Ortalama egilimi hatasi, “degerleyicinin, degerleme yetenegine gliivenmemesi,

tepkilerden cekinerek yilksek ya da algak degerler vermekten kacinmasi” **

ya da
“degerledigi kisiyi tanimamasi”*® durumunda ortaya cikmaktadir. “Degerleyici ile
degerlenen arasindaki is iligkisinin sinirli oldugu ve bu nedenle degerlemeyi yapan
kisinin, degerleme sorularina cevap verebilecek diizeyde kisinin is performansi hakkinda
bilgisinin bulunmadigi durumlarda ortalama egilimi hatasinin goérilme olasiligi
artmaktadir. Bunun yani sira, degerleyicilerin gdézlem yapabilme becerilerinin yetersizligi
ya da bu konuda zaman harcamak istememeleri de ortalama egilimi hatasinin nedenleri
arasindadir.”**'

Boyle bir degerlemenin gerek calisana gerekse Orglte yarar saglamayacadi
acgikga anlasiimaktadir. Zira, bu tir bir degerleme sonucunda gelen performans bilgisi,
calisanin gugli ve zayif yonlerini tanimlamayacagindan, 6zellikle bilginin egitim, terfi ya
da uUcret artisi gibi kararlara dayanak olarak kullanildi§i durumlarda son derece hatali

sonuglara neden olabilecektir.

%7 Palmer, A.g.e., s. 18.

%% Bingdl, A.g.e., s. 303.

%% Barutcugil, A.g.e., s. 231.

0 Uyargil, igletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, ikinci baski, s. 105.

' Ae.s. 106.
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3.3.3.4. Kontrast Hatalari

Performans degerlemede siklikla karsilasilan bir diger degerleyici hatasi kontrast
hatasidir. Bu hata, dederleyicinin, birden fazla kisiyi degerlemesinin s6z konusu oldugu
durumlarda, kisilerin performanslarini, dederleme formunda yer alan performans
standartlari ile karsilagtirmak yerine birbirleri ile kargilagtirarak degerleme yapmasina
dayanmaktadir.**? Bu tiir hatalarda, “iistiin performanslilar énce degerlendiginde, orta
dizeydekiler diisiik puanlara; distik performanslilar dnce dederlendiginde ise, ortalama

performanslilar yiiksek puanlara sahip olabilmektedirler.”**?

3.3.3.5. Atif Hatalan

Atif hatalarinin temeli atif kuramina dayanir. Orijinal olarak, psikoloji alaninda
gelistirilen bu kuram, insan davraniglarinin “olaylarin gergcek nedenlerinden ¢ok
algilanan nedenlerinden etkilendigini 6ne siirmektedir.”***

Atif hatalari daha ¢ok degerleyicinin yonetici olmasi durumunda ortaya cikar.
Yoéneticilerin astlarina yonelik atiflari da buyuk dlglde algilamadan kaynaklanir ve igsel
ya da dissal nedenlere yonelik olmak lGzere ikiye ayrilir.

“Icsel atif, yéneticinin astinin diisiik performansi ile ilgili sonuglari onun kisisel
Ozelliklerine atfetmesi olarak dusundlir; buna karsilik digsal atif, yOneticinin astin
yetersiz performansinin astin kisiligi disindaki durumsal nedenlerden kaynaklandigina
inanmasi anlamina gelir.”**®

“Atif hatalarinin performans degerleme ile iliskisini kuran cgesitli yazarlar,
Ozellikle temel atif hatasinin sakincalarini vurgulamislardir. Temel atif hatasi, kisinin
performansini  degerlerken davraniglarinin nedenlerini, digsal faktorleri dikkate
almaksizin, kisiliklerine atfetme egilimi olarak ifade edilebilir.”**® Ozellikle degerlenen
astin performansinin yetersiz oldugu durumlarda igsel atifta bulunma, yoneticinin astinin
performansindan dolayi suglanabilme olasiligini en aza indirecektir. Buna karsilik astin
basarisiziginin  digsal faktorlere atfedilmesi  yoneticinin  yetersizligi  olarak
algilanabilecektir ve dissal faktorler yoneticinin kontrollindedir. Diger yandan yetersiz

performans gosteren astin atiflari ise genelde dissal nedenlere dayali olacaktir. Yonetici

342 Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,

Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, ikinci baski, s. 108.

3 Baykal, A.g.e., s. 75.

¥4 Tanil Kiling, “Liderlikte Durumsalligin Otesi (1) Tepkici Yaklasimlar (Dikey Ikili Baglanti,
Davranissal Sapma Kredisi ve Atif Kuramlarinin Analizi),” i.0. isletme Fakiiltesi Dergisi,
c:24,s:2,1995,s. 173.
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346 Uyargil, isletmelerde Performans Yénetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, ikinci baski, s. 109.
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ve astin bu c¢elisen algilamalari ister istemez objektifik sorununu glndeme

getirecektir.**’

3.3.3.6. Pozisyondan Etkilenme

“‘Performans  degerlemede bazi  degerleyiciler kisilerin  bulunduklari
pozisyonlardan etkilenerek, isletmede 6énemli kabul edilen is ve pozisyonlardaki kisileri
yuksek, ©6nemsiz kabul edilenlerdeki kisileri dislUk performans dizeyinde
degerleyebilmektedirler.”**®

Ozellikle siralama ydntemi bu hatanin yapiimasi igin oldukga musaittir. Tim
astlarini bir potada toplayarak, tek ya da birkag kriter ile dederleyen yonetici, genellikle
Ust diizey pozisyonlarda bulunan kisileri Ust siralarina, organizasyon kademelerinin alt
dizeylerinde yer alan pozisyonlardaki Kkisileri de alt siralara yerlestirme egilimi

gosterecektir.3*

3.3.3.7 Yakin Zaman Etkisi

Bu degerleyici hatasi, “degerleyicinin degerledigi kisinin performansini, batin bir
performans donemi igindeki davraniglarindan ziyade, daha ¢ok degderleme ddénemine
yakin sergilenen davraniglarinin etkisinde kalarak degerlemesi durumunda meydana
gelmektedir.”**°

Degerleyici, degerleme periyodunun her aninda c¢alisanin performansini
yakindan takip edemeyebilir. Performans goriismesi yaklasirken degerleyici performansi
belirlemek Uzere arastirmalar yapmaya baslar. Ne yazik ki son davranislar en gok goze
carpanlardir ve bu durum son olaylarin olmasi gerekenden daha ylksek oranlarda

puanlanmasina neden olur.>’

3.3.3.8. Onyargilar
Degerleyicilerin bazi konulardaki 6ényargilarinin etkisinde kalarak degerleme
yapmalari da performans degerlemelerinde siklikla kargilasilan bir sorundur. Zira, yas,

cinsiyet, din, irk gibi “6nyargilar degerlemenin yonini dedistirmekte ve karsilikli

7 Kiling, Liderlikte Durumsalligin Otesi (1) Tepkici Yaklasimlar (Dikey ikili Baglanti,

Davranigsal Sapma Kredisi ve Atif Kuramlarinin Analizi), s. 178.

348 Uyargil, igletmelerde Performans Yénetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, ikinci baski, s. 108.

349 Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, ikinci baski, s. 109.

%0 Arnold ve Pulich, A.g.e., s. 228.

351 Sabuncuoglu, A.g.e., s. 190.
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gorismelerde elde edilecek sonuclar etkilemektedir.”**> Konu ile ilgili olarak yapilan
arastirmalar yas, irk ve cinsiyet ile ilgili bireysel farkhliklarin degerlemelerde en fazla

ényargiya neden olan hususlar oldugunu ortaya koymustur.>

3.3.3.9. Degerleyici Hatalarini Onlemeye Yénelik Oneriler

Yukarida bahsedilen degerleyici hatalari, gerek bir bitin olarak performans
degerleme sisteminin etkinligini354 gerekse de performans sonuglarinin kabul
edilebilirligini olumsuz yonde etkileyen faktérlerdir ve bu nedenle, s6z konusu hatalarin
Onlenmesine ya da azaltimasina yodnelik olarak geligtirilen birtakim Oneriler
bulunmaktadir.

Degerleyici hatalarini  6nlemeye yénelik ©6nerilen uygulamalarin basinda
degerleyicilerin, degerleme hatalarindan kaginma ve degerleme dogrulugunu arttirma
konusunda egitilmeleri gelmektedir.355 Her ne kadar konu ile ilgili yapilan arastirmalar
egitimlerin degerleyici hatalarini dnlemede c¢ok etkili olmadigini gdstermis olsa bile
yaygin olarak kabul edilen goris, egitimlerin degerleyicinin degerleme yetenegini
gelistirmede en yararh yontem oldugu yoénidndedir. Ancak bu tir egitim cabalarinin
basarili olabilmesi icin, degerleyicinin gézlem yetenegine odaklanarak baslamasi ve
degerlenenin performansi ile ilgili bilgiyi degerlemeye yonelik yaklasimlarla surdirilmesi
gerekir. %°

Performans degderleme hatalarinin énlenmesi igin énerilen uygulamalardan bir
digeri, degerleyicilerin degerledikleri kigilerin performanslari ile ilgili kritik konularda
not/kayit tutmalandir. Bu yOntem sayesinde, “yakin zaman etkisi’, “belirli
puanlara/derecelere yonelme”, “ortalama egilimi”, “hale ve boynuz etkisi” gibi degerleyici
hatalarinin azaltilmasi mimkin olabilmekte ve bunun da 6tesinde 6zellikle ¢alisanlarin,
yoneticileri tarafindan yapilan degerlemelerinin  gézlenebilir verilere dayanmasi
nedeniyle, performans sonuclarini daha kolay kabullenme olasiligini arttirmaktadir.®*’

Degerleme hatalarinin 6nlenmesine yonelik olarak, konu ile ilgili literatlrde

onerilen diger uygulamalari su sekilde belirtmek miimkiin:**®

%2 palmer, A.g.e., s. 23.

%53 Arnold ve Pulich, A.g.e., s. 229.

%% Uyargil, igletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, ikinci baski, s. 110.

%% Heneman ve digerleri, A.g.e., s. 133.; Arnold ve Pulich, A.g.e., s. 229.; Uyargil, i§letmelerde
Performans Yonetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi, Degerlendirilmesi ve
Gelistirilmesi, ikinci baski, s. 110.

%% Heneman, A.g.e., s. 133.

7 Arnold ve Pulich, A.g.e., s. 231.

%8 Uyargil, igletmelerde Performans Yonetimi Sistemi: Performansin Planlanmasi,
Degerlendirilmesi ve Gelistirilmesi, ikinci baski, s. 110.; Barutgugil, A.g.e., s. 230-233;
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» Geleneksel degerleme dlgeklerinin uygulanacagi degerlemelerde, Olgeklerde
yer alan degerleme kriterleri arasinda gecisim olmamali; her bir degerleme
kriteri performansa iligskin tek bir 6zelligi temsil etmelidir.

= Degerleyici hatalarini 6énlemek igin belirli hatalara izin vermeyen degerleme
yontemleri tercih edilebilir. Ornegdin, zorunlu dagihm yéntemi “belirli derecelere
puanlara yonelme” ve “ortalama egilimi” hatalarina yol agmazken, davranigsal
degerleme olgekleri yontemi de “hale ve boynuz etkisi ile “belirli derecelere
puanlara yonelme” ve “ortalama egilimi” hatalarini azaltabilir.

= Degerlenen kigilerin birden fazla degerleyici tarafindan degerlenmesi de
degerleyici hatalarini énlemede etkili olan bir diger faktordir. Ozellikle
degerleyicilerin  birbirleriyle uyumsuz olmalari, degderleme slrecindeki
g6zlemler arasinda tutarsizlik oldugu anlamina gelir ve sz konusu
tutarsizliklari 6nlemeye dair veri saglar.

= Degerleyiciler kisa bir slrede ¢ok fazla kisiyi dederlemek durumunda
kalmamali; iki degerleme arasinda minimum iki saat olmasina dikkat
edilmelidir.

» Degerleyiciler, degerledikleri kisileri kendi gbrev ve sorumluluklari
cercevesinde, diger Kkisilerle karsilastirmadan degerlemeye  6zen

goOstermelidirler.

3.3.4 Performans Degerleme Raporlarinin Hazirlanmasi

Performans degerleme sisteminin kurulmasi sirecinde U(zerinde Onemle
durulmasi gereken bir diger husus, degerleme raporlarinin igerigine ve formatina karar
verilmesidir.

Literatirde performans degerleme sistemi slrecine iliskin agiklamalarda
raporlama konusunda gerekli acgiklamalara pek fazla rastlanmamaktadir. Bu konu
genellikle, performans goérismeleri igcinde ele alinmaktadir. Oysa performans
goérismeleri, raporlamadan sonra gergeklestirimesi gereken bir uygulamadir. Zira
“raporlar galisanlarin geribildirim sonuglarini kabul etmelerinde oldukg¢a gugcli etkiye
sahiptirler.”®*

Raporlama, calisana performans degerleme sonucu hakkinda bilgi veren bir

belgedir. Dolayisiyla, igeriginin ve formatinin bilgi verme amacina uygun olarak

%9 David W. Bracken, “Straight Talk About Multirater Feedback”, Training&Development, sayi:
48, n0:9, 1994, s. 7.
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dizenlenmesi gerekmektedir. Bu nedenle, hazirlanacak olan performans degerleme
raporlarinin belirli 6zellikleri tagimasi tavsiye edilmektedir. Buna gére raporlar:360

e Basit olmalidir.

o Iistatiksel analizleri igermelidir.

o Karsilastirmaya olanak vermelidir.

e Calisanin her bir yetkinlik ve kriter ile ilgili dizeyi hakkinda bilgi vermelidir.

Raporlarin, performans degerlemenin gercgeklestirimesini izleyen kisa bir sire

icinde ve oOzellikle de performans degerleme goérismelerinden o6nce ¢alisanlara
dagitiimasi, calisan ile yoneticisinin, performans degderleme gorliismesine gelmeden
once 6n hazirlik yapmalarina olanak saglayacadindan performans degerleme sisteminin

etkinligi agisindan kritik Snem tagimaktadir.

3.3.5. Galisanlara Performanslari ile ilgili Geribildirim Verilmesi
Calismamizin ikinci béliminde de belirtildigi Gzere, performans degderlemenin
etkinligini ve performans sonuglarina gore ¢alisanlarin gelisimini saglama agisindan
calisanlara performans sonuglari ile ilgili geribildirim verilmesi kritik 5nem tagimaktadir.
Calisanlara geribildirim vermede o6nerilen en etkili yontem ise performans
goOrusmeleridir. Performans goérismeleri, performansin iyilestiriimesine yonelik olarak
yoneticilerle astlar arasinda yapilir ve bu gérismede degerleme sonuglar yiz ylize
tartisilir.®®’
Performans goérismelerinin basarisi agisindan dikkat edilmesi gereken birkag
husus bulunmaktadir.**? Bunlar,
» Yonetici ve ast performans gortismesine hazirlikli katiimalidir.
» Herhangi bir gérismede ¢ok ve c¢esitli konulardan bahsediimemeli; en ¢ok dikkat
edilmesi gereken konulara odaklaniimalidir.
= Diyaloga izin veren bir gériisme atmosferi yaratiimalidir
= Sorunlari gidermede olumlu yaklasimlar gelistiriimeli; son karar verilmeden dnce
calisana ¢6ziim 6nermesi icin firsat verilmelidir.
= Astin gérismeye aktif katihmi saglanmalidir.
» Yoneticiler motivasyon tekniklerini kullanmalidir. (Bu, ¢alisanin performans
gorusmesinde ve yonetici ile iliskisinde moralini ve motivasyonunu daha da

yUkseltecektir.)

%0 Ward, A.g.e., s. 122
%1 Bingol, A.g.e., 304.
%2 Barutcugil, A.g.e., s. 215.
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» Performans gelistirme hedefleri yonetici ve g¢alisan tarafindan belirlenmeli. (Bu
durum performans gelisimine buyuk katki saglayacaktir.)

= Calisanin, c¢alisma performansini engelleyen sorunlari belirlenmeli ve
¢ozulmelidir.

Yukarida bahsedilen hususlarin yani sira, performans gorismelerinden
beklenen yararin saglanmasinda 6nemli olan bir diger husus, gérismelerin énceden
planlamis bir zamanda ve yoneticinin odasindan farkh bir mekanda gergeklestiriimesidir.

Buraya kadar yapilan aciklamalardan da anlasilacagi Uzere, performans
degerleme sisteminin olusturulmasi ve vyirGtilmesi oldukca 6zen gOsteriimeyi
gerektiren, zor ve zahmetli bir slrectir. Bu slrecin etkin bigimde gergeklestiriiememesi,
olusturulacak sistemin sonuglarini gegersiz kilacak, sistem etkilenenlerin goéziinde
“guvenilmez” olarak algilanacaktir. Bu ise emegin ve ¢abanin bosa gitmesi anlamina
gelecektir. Bu noktada, daha 6nceden de ifade edildigi Uzere, isletmenin st yonetiminin
sorumlulugu 6n plana ¢ikmaktadir. Sistemin olusturulmasini ve yudrutilmesini insan
kaynaklari birimi gerceklestirse bile, strecin her asamasinda Ust yonetimin ilgisi, destegi

ve takibi, sistemin etkin bicimde olusturulmasindaki temel basari faktori olacaktir.
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DORDUNCU BOLUM

ISTANBUL’DA FAALIYET GOSTEREN OZEL HASTANELERE
YONELIK BiR ARASTIRMA

4.1. ARASTIRMANIN KONUSU

Arastirmanin  konusu, 06zel hastanelerde performans degerleme
uygulamalarinin mevcut durumunun incelenmesidir.

Ozel hastane isletmelerinde calisanlarin performanslarinin degerlenmesi,
hem stratejik performans yonetimi uygulamasinin bir alt sistemi olarak hastanenin
hedeflerinin bireylere indirgenmesi, hem de ¢alisanlarin isletmeden tatmin olmalari
acgisindan olduk¢ca 6nemli bir husustur ve her gecen gin bu 6nem daha da
artmaktadir.

Calismamizda bu konu Turkiye'deki toplam &6zel hastanelerin yarisina
yakininin yer aldi§i istanbul ilindeki 6zel hastanelerde performans degerleme

uygulamalarinin mevcut durumunu ortaya koyacak bicimde ele alinmistir.

4.2. ARASTIRMANIN AMACI

Arastirmanin amaci, 6zel hastanelerdeki performans degerlemeye yonelik
mevcut durumun ortaya konulmasidir. Bu ana amag gergevesinde 6zel hastanelerde
calisan performansinin degerlenmesine yodnelik olarak sistematik bir sistem
olusturulup olusturulmadiginin ve sayet olusturuimussa séz konusu sistemin ve
uygulamanin ilgili literatlir incelemesinde ortaya c¢ikan hususlarla ne dlgide
ortlstigunin irdelenmesi amaglanmaktadir.

Calismanin, 6zel hastanelerde performans degerleme konusundaki bilgi
birikimi, arastirma ve uygulama c¢abalarina katki saglama hedefine hizmet

edebilecegi de sdylenebilir.
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4.3. ARASTIRMANIN YONTEMI

4.3.1. Orneklem

Arastirmanin evrenini, istanbul ili sinirlari iginde faaliyet gdsteren 6zel
hastaneler olusturmaktadir. istanbul il Saglik Midirligi'nden edinilen bilgiye gére,
2009 yili itibariyle istanbul’da faaliyet gésteren 6zel hastane sayisi 152 adettir ve bu
say! Turkiye'nin tamamindaki 6zel hastane sayisinin yarisina yakindir. Arastirmada
s6z konusu hastanelerin hepsine telefon ile ulasarak arastirmaya katilmalari
istenmis ve bu amagla kendilerinden yiz ylze gérisme igin randevu talep edilmistir.
Yapilan telefon gériismeleri neticesinde, s6z konusu hastanelerin 35 tanesinden yiz
yluze gorismek icin randevu alinabilmig, 6 hastane ise elektronik posta yoluyla
katilabileceklerini belirtmislerdir. Diger 6zel hastanelerde gorusulen Kigiler ise, gerek
isletme politikalari, gerek bu tur calismalara katilmama yoninde aldiklari karar,
gerekse de is yogunluklari nedeniyle, arastirmaya katilmak Uzere goérisme
talebimizi kabul etmemislerdir.

Arastirmaya katllan 41 hastane, arastirma evreninin  %27’sini

olusturmaktadir. Arastirmaya katilan hastaneler sunlardir:

= Ozel Avrasya Hospital = Memorial Hastanesi

= Ozel Avcilar Hastanesi » Amerikan Hastanesi

= Esenler Hayat Hastanesi = Medical Park Bahgelievler

= Silivri Hayat Hastanesi » Medical Park Fatih

= T.B.V. Hizmet Hastanesi » Medical Park Goztepe

= Hisar intercontinental Hastanesi » Florance Nightingale Hastanesi (Sigli)
» Sur Hastanesi » Gayrettepe Florance Nightingale
= Yasam Hastanesi » Kadikéy Florance Nightingale

= Safa Hastanesi » Ozel Gaziosmanpasa Hastanesi
= Bahgelievler Medicana = Ozel Hospitalist

= Medicana international = Ozel Nisa Hastanesi

» Avcilar Medicana = Ozel Ethica Hastanesi

= Camlica Medicana = Ozel istanbul Cerrahi Hastanesi
* Avrupa Safak Hastanesi » Huzur Hastanesi

= 500 Evler Safak Hastanesi = Gungodren Kolan Hastanesi
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» JFK Hastanesi

» Bakirkdy Acibadem Hastanesi

Beylikduzlu Kolan Hastanesi

Buyukcekmece Kolan Hastanesi

= Kozyatagdl Acibadem Hastanesi = Silivri Kolan Hastanesi

= Maslak Acibadem Hastanesi Meltem Hastanesi

» Kadikdy Acibadem Hastanesi Camlik Hastanesi

= |nternational Hospital

4.3.2. Veri Toplama ve Analiz Yontemi

Arastirma icin ihtiya¢c duyulan veri ve bilgilerin toplanmasinda anket yontemi
kullanilmistir. Anket formu, hastanelerin insan kaynaklari yéneticilerine yoénelik 36
sorudan olusturulmustur. S6z konusu sorular ¢oktan secmeli olarak hazirlanmis, 25
tanesinde ise mevcut seceneklere ilave olarak “diger, aciklayiniz’ secenegi ile
aciklamalara izin verilmigtir.

Anket formu, agiklayici bir yazi ile baslamakta ve ¢ bélimden olusmaktadir.
Birinci bolim, hastaneye iliskin bilgileri; ikinci bolim, anketi cevaplayan Kkisiye
yonelik bilgileri; Gguncu bolum ise performans degerleme sistemini tanimlamaya
yonelik bilgileri kapsamaktadir.

Hazirlanan anket formlari 35 hastanede yUz yilize, geri kalan 6 hastanede ise
elektronik posta ve telefonla gergeklegtirilen gorusmeler yoluyla uygulanmistir.
Anket sorularinin insan kaynaklari yoneticilerine yonelik olarak hazirlanmasina
karsin, bazi hastanelerde insan kaynaklari biriminin bulunmamasi nedeniyle, insan
kaynaklari fonksiyonlarini Ustlenen birim ydneticileri ile (personel isleri, muhasebe
birimi, hastane mudurl) ya da Ust yonetim ile (isletme direktorl, ydnetim kurulu
baskani gibi) goérisulmustir. Yz ylze ve telefon ile gergeklestirilen gorismelerde,
anket sorularinin ankete katilan tim katihmcilar tarafindan ayni sekilde
anlasilmasini saglamak igin, ankette yer alan sorularin igerdigi bazi kavramlar
aciklanmis olup, s6z konusu kavramlarin agiklamalarina Ek 1’de yer alan anketin
sonunda da yer verilmistir.

Anket yoluyla elde edilen verilerin analizinde, arastirmanin tanimlayici niteligi
ve amaci da dikkate alinarak frekans ve yilzde dagilim tablolar ile yetiniimis ve
bulgular yorumlanmistir. S6z konusu yorumlar, gériisme esnasinda elde edilen ve

sorularin cevaplanmasiyla dogrudan gorilemeyen verileri de icermektedir.
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4.3.3. Onkabul ve Sinirliliklar

Arastirmanin en o6nemli kisiti, yukarida belirtilen nedenlerden 6tiri tim
evrenin kapsanamamasidir. Bu nedenle, arastirmada elde edilen bulgular,
istanbul’da faaliyet gdsteren tiim hastanelerin degil, sadece arastirmaya katilan
hastanelerin performans degerleme uygulamalarina iliskin bilgileri yansitmaktadir.
Baska bir ifadeyle, arastirmaya katiimayan hastaneler, katilmama nedenleri olarak
formal bir performans dederleme sistemine sahip olmamalarini sdylediklerinden
dolayi, s6z konusu hastanelerin arastirmaya katilmalari durumunda arastirmanin
sonuglarinin  6nemli Olcide farkhlagacagr dusunulmektedir. “Gondlld  yanhhgi

(volunteer bias)”*®

olarak adlandirilan bu durumun, arastirma sonuglarinin ilgili
evrene genellestirimeden yalnizca érneklemi olusturan hastaneleri kapsar bi¢cimde
ele alinmasini ve yorumlanmasini gerektiren bir kisit olarak ortaya c¢iktigi
belirtiimelidir. Bununla birlikte, arastirmaya katilan hastanelerin gerek buyuklukleri
gerekse de sunulan hastane hizmetlerinin ¢esitliligi agisindan elde edilen sonugclarin,
hastanelerin performans degerleme ile ilgili yaklasim ve uygulamalari hakkinda fikir
verebilecegi sdylenebilir.

Gorlismelerin blyuk ¢cogunlugunun yiz ylze gergeklestiriimesi, gérismeler
esnasinda anket sorularinda yer alan kavramlarin ayrintili bigimde agiklanmasi ve
elektronik postayla alinan cevaplarin da telefonla teyidinin yapilmasi nedeniyle,
arastirmaya katilan hastanelerde gorisulen kisilerin sorulari ayni sekilde anladigi ve

uygulamalarla ilgili ger¢cek durumu yansitan bilgileri verdikleri kabul edilmistir.
4.4. BULGULAR VE ANALIizZ

4.4.1. Hastanelere iligkin Bilgiler

ilk olarak, arastirmaya katilan hastanelerin genel ozellikleri belilenmeye
calisiimistir. Bu amacla, hastanelerin yatak sayisi, hastanelerde ¢alisan kisi sayisi,
hastanelerin faaliyet gosterdigi toplam yil, SGK (Sosyal Glvenlik Kurumu) ile

anlasmali olma durumu ile kalite belgesine sahip olma durumlari incelenmistir.

%3 Banu Cakir, “Saglik Arastirmalarinda “Bias” (Yanlilik, Taraf Tutma): Tipleri, Siniflandiriimasi,
Nedenleri, Onleme YoOntemleri, Turkiye Klinikleri J Med Sci, 2005, 25:100-110., (Cevrimigi)
http://tipbilimleri.turkiyeklinikleri.com/abstract-tr 7284.html
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4.41.1. Yatak Sayisina Gore Hastanelerin Hizmet Kapasitesi

Arastirmaya katilan hastanelerin, yatak sayisi bakimindan buydklGgana
tespit etmek amaciyla sorulan soruya iliskin olarak edinilen bilgiler Tablo 8'de yer
almaktadir.

Tablo 8: Hastanelerin Yatak Sayisina Gore Dagilmi

Hastanelerin Yatak Sayisi HSa:)t/?;e Y?OZ(;Ie Ge&erli Ki]n:/ijlatif
(s1khk)
0-49 yatak 8 19,51 19,51 19,51
50-99 yatak 13 31,71 31,71 51,22
100-149 yatak 12 29,27 29,27 80,49
150-199 yatak 3 7,32 7,32 87,80
200-249 yatak 1 2,44 2,44 90,24
250-299 yatak 1 2,44 2,44 92,68
300 ve Ulzeri 3 7,32 7,32 100,00
Toplam 41 100,00 100,00

Aragtirmaya katilan hastanelerin %20’sinin yatak sayisi 0-49 arasinda,
%32’sinin yatak sayisi 50-99 arasinda, %29’unun yatak sayisi 100-149 arasinda,
%7’sinin yatak sayisi 150-199 arasinda, %Z2’sinin yatak sayisi 200-249 arasinda,
yine %2’sinin yatak sayisi 250-299 arasinda ve % 7’sinin yatak sayisi 300 ve
Uzerinde oldugu tespit edilmistir.

Buna gore 6rneklemi olusturan hastanelerin %60’nin 50-149 yatak sayisina
sahip olduklari g6z o6nidne alinarak, arastirmada gériUsilen hastanelerin genel
anlamda klguk ve orta 6lgekli hastaneler olduklari sdylenebilir. Geri kalan, %40’hk
orneklem grubunun ise %20’sinin ¢ok kuguk o6lgekli, diger %20’sinin ise buylk

Olgekli hastaneler oldugu anlasilmaktadir.

4.4.1.2. Calisan Kisi Sayisina Gore Hastanelerin Dagilimi

Arastirmaya katillan hastanelerin, calisan sayisi bakimindan buydklGgana
tespit etmek amaciyla sorulan soruya iliskin olarak edinilen bilgiler Tablo 9'da yer
almaktadir.
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Tablo 9: Hastanelerin Calisan Kisi Sayisina Gére Dagilimi

Calisan Kisi Sayisi HSa:)t:;e Yﬁ;de Ge%:/erli Kijrr;/iilatif

(Siklik) ¢ ? °
0-99 Kisi 1 2,44 2,44 2,44
100-199 kisi 9 21,95 21,95 24,39
200-299 Kisi 11 26,83 26,83 51,22
300-399 Kisi 9 21,95 21,95 73,17
400-499 Kisi 3 7,32 7,32 80,49
500-599 Kisi 3 7,32 7,32 87,80
600 Kisi ve uzeri 5 12,20 12,20 100,00
Toplam 41 100,00 100,00

Arastirmaya katilan hastanelerden %2’sinde 0-99 kigi arasinda, %22’sinde
100-199 kisi arasinda, %Z27’sinde 200-299 kisi arasinda, %22’sinde 300-399 Kisi
arasinda, %7’sinde 400—499 kisi arasinda, % 7’sinde 500-599 kisi arasinda ve
%12’sinde 600 ve Uzerinde kisi ¢calismaktadir.

Yukaridaki dagilimlardan hareketle, &6rneklemi olusturan hastanelerin
%56’sinin orta Olgekli (200-500), %20’sinin buylk Olgekli (500°den fazla calisan
sayisl), %24’Unun ise ¢ok kuguk ve kuguk Olgekli (0-199) hastaneler olduklari
soylenebilir.

Tablo 8 ve 9da yer alan veriler birlikte degerlendiginde arastirma
kapsaminda ele alinan 41 hastaneden yaklasik 2/3’Gnin orta Olgcekli olarak

nitelendirilebilecedi anlasiimaktadir.

4.4.1.3. Faaliyette Bulunduklar Toplam Siireye Gore Hastanelerin

Dagilimi
Arastirmaya katilan hastanelerin, faaliyette bulunduklari toplam sireye gore

dagihmi Tablo 10°’da yer almaktadir
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Tablo 10: Hastanelerin Faaliyette Bulunduklari Stireye Gére Dagilimi

Faaliyette Bulunulan Hastane Sayisi Yizde Gegerli Kumidilatif
Siire (Sikhik) % % %

1-9 yil 20 48,78 48,78 48,78
10-19 yil 16 39,02 39,02 87,80
20-29 yil 4 9,76 9,76 97,56
30-39 yil _ - _ 97,56
40-49 yil _ - _ 97,56
50 yil ve Uzeri 1 2,44 2,44 100,00%
Toplam 41 100,00 100,00

Arastirmaya katilan 41 hastanenin %49’u 1-9 yil arasinda, %39’'u 10-19 yil
arasinda, %10’u 20-29 yil arasinda, %Z2’si ise 50 ve daha fazla yildir faaliyette
bulunmaktadir.

Ozel Saglik Kuruluslari Dernegi (OHSAD) tarafindan 2005 yilinda yapilan
arastirma sonucuna gére Istanbul’daki 6zel hastanelerin ortalama faaliyette bulunma
siresinin 16,2 yil*** oldugu dikkate alindiginda, drneklemi olusturan hastanelerin
yarisinin faaliyette bulunduklari sire agisindan gen¢ isletmeler olduklari
anlasiimaktadir. Bu durum, 6zellikle 2000’li yillardan sonra bir devlet politikasi olarak

Ozel sektdr hastanelerinin tesvik edilmesinin bir yansimasi olarak disundalebilir.

4.4.1.4. Hastanelerin Sosyal Giivenlik Kurumu ile Anlagsmali Olma

Durumlari

Arastirmaya katilan hastanelerin, SGK ile anlagsmali olma durumlari

asagidaki Tablo 11’de yer almaktadir.

364 «Ozel Sektdér Hastaneleri Arastirmasi” http://www.medimagazin.com.tr/mm-adan-zye-ozel-
hastaneler-arastirildi-h-42194 .html
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Tablo 11: Hastanelerin Sosyal Giivenlik Kurumu ile Anlagsmali Olma

Durumlari
. Hastane Sayisi Yiuzde Gegerli | Kumiilatif
SGK ile Anlagma Durumu (STKIIK) % % %
Evet 31 75,61 75,61 75,61
Hayir 5 12,20 12,20 87,80
Brans Bazli 5 12,20 12,20 100,00
Toplam 41 100,00 100,00

Arastirmaya katillan 41 hastanenin %76’sinin SGK ile anlasmasi oldugu;
%12’sinin SGK ile anlagmasi olmadigi ve geriye kalan %12’sinin ise brans bazinda
SGK ile anlagsmasi oldugu belirlenmisgtir.

Orneklemi olusturan hastanelerin hedef kitleleri hakkinda fikir vermesi
amaciyla sorulan SGK ile anlasma durumu sorusuna istinaden edinilen bilgiler
dogrultusunda, bu hastanelerin %88’inin hedef kitlesinin, sahip olduklari tim
branslar ya da SGK ile anlasmali olunan branglar bazinda SGK’li hastalari
kapsadigi; geri kalan %12’sinin hedef kitlesinin ise SGK’li hastalari kapsamadigi
anlasiimaktadir. SGK ile anlasmali olma durumu, 6zel hastanelerin performans
hedefleri, organizasyonel yapilanmalari ve c¢alisanlarinin musteri iligkileri yonetimi
anlayisi agisindan oldukga farkli odaklanmalara sahip olmalarinda belirleyici bir

faktor olarak dustnulebilir.

4.4.1.5. Hastanelerin Kalite Belgesine Sahip Olma Durumlari ve Sahip
Olduklan Kalite Belgeleri
Arastirmaya katillan hastanelerin, kalite belgesine sahip olma durumlari

asagidaki Tablo 12’de yer almaktadir.

Tablo 12: Hastanelerin Kalite Belgesine Sahip Olma Durumlari

Kalite Belgesine Sahip Hastane Sayisi Yiizde Gegerli Kiumiulatif
Olma Durumu (Siklik) % % %
Evet 28 68,29 68,29 68,29
Hayir 11 26,83 26,83 95,12
Basvuru Asamasinda 2 4,88 4,88 100,00
Toplam 41 100,00 100,00
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Tablodan da géruldagi Gzere, arastirmaya dahil olan hastanelerin %68’inin
kalite belgesine sahip oldugu; %27’sinin kalite belgesinin bulunmadigi, % S’inin ise
kalite belgesine basvurduklar belirlenmigtir.

Kalite belgesine sahip olan hastanelerin hangi belgeye sahip olduklarini

goOsteren dagilim ise Tablo 13'de yer almaktadir.

Tablo 13: Hastanelerin Sahip Olduklari Kalite Belgeleri

Kalite Belgesi Cesidi H"‘St(as'::hi‘)"'y's' Y”f/f'e
ISO 9001 13 46,43
JCI

(Joint Commision International) 15 53,57
Her iki Kalite Belgesine de Sahip Hastane 15 53 57
Sayisi ,

( %)ilgili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay, yiizde dagilimlari, her satir igin kalite
belgesi bulunan hastane sayisi (28) lizerinden yapilmistir.

Arastirmaya katilan ve kalite belgesine sahip olan hastanelerin (28 adet) %
46’s1 1ISO 9001:2000 kalite belgesine, % 54’0 ise Joint Commision International (JCI)
akreditasyon belgesine ve yine %54°U her iki belgeye de sahip bulunmaktadir.

JCI, kalite iyilestirme ve hasta glivenligi kavramlarinin gelistiriimesi ve saglk
bakim hizmetlerinin etkinliginin arttirlmasini hedefleyen, bu amagla objektif
degerleme araclari sunan bir organizasyondur ve dinyanin en buylk akreditori
Saglik Kuruluslari Akreditasyonu Ortak Komisyonu'nun (JCAHO-The Joint
Commisison on the Accreditation on Helathcare Organization) uluslar arasi alanda
faaliyet gOsteren bolimudur. “Uluslarararasi alanda JCI Akreditasyonu/denkligi” en
cok kabul goren degerleme modelidir. Akreditasyon hasta saghgina bigim vermek
icin en blyUk potansiyele sahip metodoloji olarak kabul edilmektedir.

ISO 9001 standardi ise Uluslararasi Standard Organizasyonu (ISO)
tarafindan uluslar arasi Standard olarak yayinlanan ve halen Avrupa Toplulugu
ulkeleri ile birlikte birgok Ulkede belgelendirme modeli olarak uygulanmakta olan
Uluslar arasi Kalite Yonetim Standardrdir. ISO 9001 Kalite Yonetim Sistemi, bir

kurulusun musterilerinin beklentilerini ve yurGrlikteki mevzuat sartlarini karsilayan
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arnd  veya hizmeti surekli olarak saglama yetenedine sahip oldugunu
gbstermektedir.

Gerek JCI ve gerekse ISO 9001 kalite standartlarina sahip olma durumu ile
ilgili  soru, s6z konusu standartlarin performans degerleme sisteminin
olusturulmasini 6ngérmesi agisindan 6nem tagimaktadir. Nitekim, anket uygulamasi
esnasinda yaptigimiz goérismelerde, kalite belgesini yeni alan ya da almak igin
basvurmus bazi  hastaneler, performans degerleme sistemini henlz
olusturmadiklarini, ancak kalite belgesine sahip olmanin bir geregi olarak

performans degerleme sistemi olusturacaklarini ifade etmislerdir.

4.4.2. insan Kaynaklari Birimleriyle ilgili Bilgiler

Ankette, hastanelerin insan kaynaklari birimleri ile ilgili olarak sorulan sorular
ile Oncelikle gérisilen hastanelerde insan kaynaklari biriminin mevcut olup
olmadiginin; sayet mevcut degilse, bu birimin gerceklestirmesi gereken faaliyetlerin
hangi birim/birimler tarafindan yerine getirildiginin; insan kaynaklari biriminin mevcut
olmasi durumunda ise bu birimin sorumluluk alanlarinin, ¢alisan sayisi bakimindan

blyUklUklerinin ve organizasyon semasindaki yerlerinin belirlenmesi amaglanmistir.
4.4.2.1. insan Kaynaklari Biriminin Mevcudiyeti
Gorusulen hastanelerde insan kaynaklari biriminin mevcudiyetini gosteren

sonugclar Tablo 14’de yer almaktadir.

Tablo 14: Hastanelerde insan Kaynaklari Biriminin Mevcudiyeti

Hastane .. . .
iK Biriminin Mevcudiyeti Sayisi Yizde | Gegerli Kimulatif
% % %
(Siklik)
Evet 27 65,85 | 65,85 65,85
Hayir 14 34,15 34,15 100,00
Toplam 41 100,00 | 100,00

Gorusulen hastanelerin %66’sinda insan kaynaklari biriminin mevcut oldugu,
%34’Unde ise mevcut olmadigi belirlenmigtir.

insan kaynaklari islevlerinin stratejik ©neme sahip oldugu giinimiz
isletmecilik anlayisinda, insan kaynaklari biriminin bulunmamasi, s6z konusu

islevlerin yaratacagdi katma degerin g6z ardi edilmesi olarak yorumlanabilir. Ozellikle
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hastane igletmelerinin, galismamizin literatiir kisminda vurgulanmis olan kendine
6zgu Ozellikleri nedeniyle, insan kaynaklari birimine sahip olmalari ile isletmenin
etkinliginin ve verimliliginin artmasini saglayacagi sdylenebilir.

insan kaynaklari birimi bulunmayan hastanelerde, bu birimin islevlerini

yerine getiren birimleri gésteren sonugclar ise Tablo 15’de yer almaktadir.

Tablo 15: Hastanelerde insan Kaynaklari Biriminin islevlerini Ustlenen Diger

Birimler
iIK Fonksiyonlarini Yerine | Hastane Sayisi | Yiizde Gegerli Kumiilatif
Getiren Bélumler (Sikhk) % % %
Her Birim Kendisi 12 85,71 85,71 85,71
Muhasebe Birimi 2 14,29 14,29 100,00
Toplam 14 100,00* 100,00

(Milgili sorunun yiizde dagilimlari, insan kaynaklari birimi bulunmayan hastane sayisi (14)
lizerinden yapilmistir.

Tablo 15°den de gorildigl Uzere, insan kaynaklari birimi bulunmayan
hastanelerin %14’Unde bu birimin islevlerinin Muhasebe Birimi tarafindan,
%86’sinda ise igletmede bulunan her birimin, kendi birimlerine yonelik insan
kaynaklari fonksiyonlarini Ustlendikleri belirlenmistir.

Gergeklestirilen gérismeler esnasinda, insan kaynaklari biriminin iglevlerini
Ustlendigi belirtilen muhasebe biriminin esasinda personel 6zlik islevlerini de
ustlendikleri icin, hastaneye dogrudan is bagvurusunda bulunan kisilere is basvuru
formunu doldurttuklari ve bu formlari ilgili birimlerin aday havuzu klasérlerine klase
ettikleri anlasiimistir. Bunun diginda, insan kaynaklari birimlerinin gergeklestirmesi
gereken diger iglevleri (personel se¢cme ve yerlestirme, egitim yonetimi, kariyer

yOnetimi, performans ydnetimi vb. gibi) yerine getirmedikleri belirlenmistir.
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Tablo 15 a: iK Sisteminin Mevcudiyeti ile Performans Degerleme Sisteminin
Mevcudiyetinin* Karsilastiriimasi

PD Sistemi
Mevcut Mevcut Degil | Toplam
iK Birimi

Mevcut 19 8 27
(%70,37)™* | (%29,63)** (%100)

.. 2 12 14
Mevcut Degil (%14,28)** | (% 85,72)**|  (%100)

Toplam 21 20 41
(%51) (%49) (%100)

(*) Performans degerleme sisteminin mevcudiyeti ile ilgili sonuglar tablo 23’de ayrica yer
almaktadir.

(**) llgili sorunun yiizde dagilimlari, insan Kaynaklari Birimi olan hastane sayisi (27)
lizerinden yapilmistir.
(***) llgili sorunun yiizde dagilimlari, insan Kaynaklari Birimi olmayan hastane sayisi (14)
lizerinden yapilmistir.

insan kaynaklari birimine sahip olmanin, insan kaynaklari sistemlerinin ve
islevlerinin gercek anlamda uygulanmasi acgisindan buyidk ©6énem tasidigi
disunuldiginde, arastirma kapsamindaki 41 hastanenin 1/3’Gnde insan kaynaklari
biriminin olmamasi, 6zel hastanelerin insan kaynaklari islev ve fonksiyonlarina, diger
pek ¢ok sektorle kiyaslandiginda, gereken Ozeni gostermedikleri seklinde
yorumlanabilir. Nitekim, tablo 15a’dan da goérilecedi Uzere, arastirma kapsaminda
performans degerleme sistemine sahip oldugunu ifade eden hastanelerden sadece
ikisinde (%10), ayri bir insan kaynaklari biriminin mevcut olmamasi bu gorisu
destekleyici mahiyettedir. S6z konusu iki hastanede insan kaynaklari fonksiyonlarini
ve iglevlerini her birimin kendisinin Ustlendigi belirtiimistir. Buna karsilik, insan
kaynaklari biriminin mevcut oldugu 27 hastaneden 19'unda (%70) performans

degerleme sisteminin mevcut oldugu gorilmektedir.
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4.4.2.2. insan Kaynaklar Yoneticilerinin Bagh Olduklan Yénetici

Tablo 16’da insan kaynaklari yoneticilerinin, baglh olduklari Ust duzey

yoneticilerin dagilimi yer almaktadir.

Tablo 16: insan Kaynaklari Ydneticilerinin Bagh Olduklar Yonetici

Hastane .. . . L
Bagli Bulunulan Ydnetici Sayisi Yui/de Geg}/erll Kurr;/ulatlf
(Sikhk) 0 o 0
Genel Miudar ** 11 40,74 40,74 40,74
Grup Insan Kaynaklari 6 2222 | 22,22 62,96
DirektorlGgu
M*a“ ve |dari Isler Direktérligu 5 18,52 18,52 8148
Muhasebe ve Finansman 3 11,11 11,11 92,59
Madarlaga
Yoénetim Kurulu Bagkani 1 3,70 3,70 96,29
Kurumsal Iletisim Mudurlagi 1 3,70 3,70 100,00
Toplam 27 100,00 100,00

(*) ligili sorunun yiizde dagilimlari, insan Kaynaklari Birimi olan hastane sayisi (27)
lizerinden yapilmistir.

(**) Gériisiilen hastanelerde bu pozisyona muadil olarak, Genel Direktér, Isletme Direktérii,
Genel Koordinatér, isletmeler Koordinatérii pozisyonlari belirtilmistir.

(***) Gériisiilen hastanelerde bu pozisyona muadil olarak Mali ve idari isler Genel Miidiir
Yardimcisi pozisyonu belirtilmigtir.

(****) Gértsilen hastanelerde bu pozisyona muadil olarak Muhasebe Mudurligl pozisyonu
belirtilmigstir.

Arastirmaya katilan ve insan kaynaklari biriminin mevcut oldugunu belirten
hastanelerde insan kaynaklari biriminin, s6z konusu hastanelerin % 41’inde Genel
Miidiire ya da muadili bir bagka pozisyona (Genel Direktor, isletme Direktéri, Genel
22'sinde Grup

Direktérligi’ne; % 19’'unda Mali ve idari isler Direktérligi'ne ya da muadili bir bagka

Koordinatér, Isletmeler Koordinatori); % insan Kaynaklari
pozisyona (Mali ve idari isler Genel Midir Yardimcisi); % 11’inde Muhasebe ve
(Muhasebe

Madurliga); % 4’Unde Yonetim Kurulu Bagkanr'na ve geriye kalan % 4’Unde ise

Finansman Mduadurligu’'ne ya da muadili bir baska pozisyona

Kurumsal iletisim Midurliigi'ne bagli oldugu tespit edilmistir.
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4.4.2.3. insan Kaynaklar Birimlerinin Gergeklestirdigi islevier

Aragtirmaya katilan 06zel hastanelerin insan kaynaklari birimlerinin
sorumluluk alanlarinin  belirlenmesi amaciyla, insan kaynaklari islevlerinden
hangilerini yerini getirmekle sorumlu olduklar tespit edilmistir. Buna gore, Tablo
17’de insan kaynaklari birimlerinin sorumlu olduklari islevlerin dagihmi yer
almaktadir.

Tablo 17: insan Kaynaklari Birimlerinin islevleri

insan Kaynaklan iglevleri Hastasrll:hi)aylm Yﬂ(ﬁz)e )
Personel Temin ve Segimi 27 100,00
Personel-Ozliik isleri/iliskileri 24 88,89
Egitim ve Gelistirme 23 85,19
Performans Yoénetimi 18 66,67
Ucret Yonetimi 17 62,96
Kariyer Yonetimi 12 44 .44
Diger 3 11,11

( *) ligili soruya birden fazla cevap verildiginden dolayi, yiizde dagilimlari her satir igin, insan
Kaynaklari Birimi olan hastane sayisi (27) (izerinden yapiimistir.

Elde edilen bilgilere goére, arastirmaya katilan 6zel hastanelerin insan
kaynaklari birimlerinin timinde personel temin ve segimi iglevi yerine
getiriimektedir. Diger taraftan, insan kaynaklari birimlerinin arastirmaya katilan
hastanelerin %89'unda personel-6zlUk igleri/iligkileri iglevini, %85’'inde egditim ve
gelistirme islevini, %67’sinde performans ydnetimi iglevini, %63’Unde Ucret yonetimi
islevini, %44’Unde kariyer yonetimi islevini Ustlendikleri goérUlmektedir. Diger
secenegdini isaretleyen 3 hastane ise idari isler ile kalite ydnetiminin, insan

kaynaklari biriminin sorumluluk alaninda oldugunu ifade etmistir.

4.4.2.4. insan Kaynaklar Birimlerindeki Galisan Kisi Sayisi
Arastirmaya katilan 6zel hastanelerden insan kaynaklari birimine sahip
olanlarinin, ¢alisan sayisi bakimindan bayUkligunun tespit edilmesi amaglanmistir.

Bu amagla sorulan sorudan elde edilen bilgiler Tablo 18'de yer almaktadir.
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Tablo 18: insan Kaynaklari Birimlerinde Calisan Kisi Sayisi

iK Biriminde Galisan Kisi | Hastane Sayisi | Yiizde Gegerli Kimilatif
Sayisi (Sikhk) % % %

1 Kisi 10 37,04 37,04 37,04
2-4 Kisi 9 33,33 33,33 70,37
5-7 Kisi 5 18,52 18,52 88,89
8-10 Kisi 3 11,11 11,11 100,00
Toplam 27 100,00 100,00

( * ) llgili sorunun yiizde dagilimlari, insan Kaynaklari Birimi olan hastane sayisi (27)
lizerinden yapilmistir.

Tablodan da géruldugu Uzere, arastirmaya katilan hastanelerin insan
kaynaklari birimi, %37’sinde 1 kisi, %33’Unde 2—4 arasi kisi, %19’'unda 5-7 arasi
kisi, %11’inde ise 8-10 arasi kigi ile faaliyetlerini gergeklestirmektedir.

Elde edilen bilgiler dogrultusunda, arastirmaya katillan hastanelerin insan

kaynaklari birimlerinin genel olarak kiguk birimler oldugu sdylenebilir.

4.4.3. Anketi Cevaplayana Yonelik Bilgiler

Arastirmaya katilan hastanelerde anket formunun doldurulmasi amaciyla
gorustlen kisilere yonelik olarak sorulan sorular, gorisuilen Kkisilerin hastane
icerisindeki pozisyonu, calisma suresi, egitim duzeyi ve yagi ile ilgili bilgilerin

edinilmesini amaglamaktadir.

4.4.3.1. Anketi Cevaplayan Kisilerin Gorevleri ve Pozisyonlari

Anketi cevaplayan kisilerin pozisyonlari, arastirmada elde edilen bilgilerin
guvenilirligi ve gecerliligi agisindan 6nem tasimaktadir. Buna goére, anket sorularinin
cevaplandiriimasi i¢in goérusulen kKigilerin yer aldiklari pozisyonlarin dagilimi Tablo

19'da yer almaktadir.
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Tablo 19: Anketi Cevaplayan Kisilerin Gérevleri ve Pozisyonlari

Ank_eti Cevaplayan Kisinin Gorevleri ve Hastasrllfhi)aym Yiizde
Pozisyonlari (%)
Insan Kaynaklari Maduri 12 29,27
insan Kaynaklari Sorumlusu 10 24,39
Bashemsire 4 9,76
Direktor/Koordinator 3 7,32
Personel isleri Sefi 2 4,88
Halkla iliskiler Sorumlusu 2 4,88
Yoénetim Kurulu Bagkani 2 4,88
insan Kaynaklari Uzmani 1 2,44
Hastane Mudurd 1 2,44
Genel Mudur 1 2,44
Hasta iliskileri Sorumlusu 1 2,44
idari isler Yéneticisi 1 2,44
Muhasebe Muduaru 1 2,44
Toplam 41 100,00

Tablodan da goérildigu Uzere, arastirmaya katllan hastanelerden anketin
cevaplandirilmasi igin gorugulen Kigilerin %56,1’lik kismini insan kaynaklari birimi
calisanlari (insan kaynaklari mudirl, insan kaynaklari sorumlusu ve insan
kaynaklari uzmani), %17,08’lik kismini Ust duzey yoneticiler (yonetim Kkurulu
baskani, genel mudur, direktér, koordinatdér, hastane mudiri) ve geri kalan %
26,84’luk kismini ise hastanede faaliyet gosteren diger birimlere iliskin ydneticiler
(muhasebe miduri, bashemsire, personel isleri sefi, hasta iligkileri sorumlusu, idari
isler yoneticisi ve halkla iliskiler sorumlusu) olusturmaktadir.

Blnyesinde insan kaynaklari birimi bulunan 27 &zel hastanenin 23’Gnde
insan kaynaklari birimi personeli ile (midir, sorumlu ya da uzman), geri kalan 4
hastaneden 3’Unde direktdr/koordinatér ile, 1'inde ise genel mudir ile
gorusltimastir. S6z konusu 27 hastaneden 19'unda (%70) performans degerleme
sisteminin mevcut oldugu dikkate alindiginda, sisteme yonelik sorularin sisteme
hakim olan kisiler tarafindan cevaplandirildigi ve verilerin bu anlamda guvenilir

olarak dusunulebilecegi yorumu yapilabilir.
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4.4.3.2. Anketi Cevaplayan Kisilerin Egitim Diizeyleri
Aragtirmaya katilan hastanelerde gorugsulen kisilerin egitim duzeylerini iceren

bilgiler tablo 20’de yer almaktadir.

Tablo 20: Anketi Cevaplayan Kisilerin Egitim Dizeyleri

Egitim Diizeyi Hastg’:ﬁi;‘y's' Y?,;)‘;'e
Lise veya Dengi Okul 2 4,88
Ylksekokul 7 17,07
Universite (Lisans) 18 43,90
Yiksek Lisans 10 24,39
Doktora 4 9,76
Toplam 41 100,00

Tablodan da géruldugu uzere, arastirma kapsaminda gorusulen kisilerin %95’i
lise veya dengi okul mezunu iken, %17’si yuksekokul, %44’G Universite, %24’u
yuksek lisans ve %10’u doktora dizeyinde egitime sahip bulunmaktadirlar. Buna
gore, gorusulen Kigilerin yaklasik olarak %78'i lisans ve lisansistu egitim duzeyine,

geri kalan %22’lik kismi olusturan kisilerin ise lise veya yuksekokul egitim dizeyinde

olduklari anlasiimaktadir.

4.4.3.3. Anketi Cevaplayan Kisilerin Hastanedeki Calisma Siiresi
Arastirmaya katilan hastanelerde goérustlen kisilerin hastanedeki calisma

surelerini igeren bilgiler tablo 21°de yer almaktadir.

Tablo 21: Anketi Cevaplayan Kisilerin Hastanedeki Calisma Sureleri

Calisma Siiresi Hastane Sayisi Yiizde
: (Siklhik) (%)
1 yil=-3 yil 24 58 54
4 yil-7 yil 13 3171
8 yil-11 yil 1 244
12 yil-15 yil L _
15 yil ve Ustl 3 732
Toplam 41 100,00
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Tablodan da goérildigi Gzere, arastirma kapsaminda yer alan hastanelerde
gorusulen Kigilerin, %59'u 1-3 yil arasi, %32’si 4-7 yil arasi, %2’si 8-11 yil ve %7’si

15 yil ve daha fazla siredir s6z konusu hastanelerde ¢aligtiklari tespit edilmistir.
4.4.3.4. Anketi Cevaplayan Kisilerin Yasi
Arastirmaya katilan hastanelerde gorisilen kisilerin yas dagilimlari ise tablo

22'de yer almaktadir.

Tablo 22: Anketi Cevaplayan Kisilerin Yas Dagilimlari

Anketi Cevaplayan Kisilerin Yagi Hastasrll:hi)aylm Y?;)c)ie
20-30 Yas 16 39,02
31-40 Yas 16 39,02
41-50 Yas 6 14,63
51 yas ve usti 3 7,32

Toplam 41 100,00

Tablodan da goéruldigu Uzere, arastirma kapsaminda gérisilen kisilerin ilk
%39’luk dilimini olusturan Kigilerin 20-30 yas arasinda, ikinci %39’luk dilimi olusturan
kisilerin 31-40 yas arasinda, %15’inin 41-50 yas arasinda ve %7’sinin ise 51 yas ve

Ustlinde olduklari tespit edilmigtir.

4.4.4. Ozel Hastanelerin Performans Degerleme Uygulamalarina

iliskin Bulgular

Arastirmamizin bu kisminda, 6rneklemi olusturan hastanelerin, dncelikle
formal bir performans degerleme sistemine sahip olup olmadiklarinin belirlenmesi
amaglanmistir. Bu dogrultuda, formal bir performans degerleme sistemine sahip
olmayan hastanelerin performans degerleme sonuglarinin girdi olarak kullanildigi
insan kaynaklari sistemleri agisindan (lcret artigi, édillendirmeler ve terfiler, egitim
ihtiyacinin belirlenmesi ve isten ayirma kararlari vb) dikkate aldiklari parametrelerin
tespit edilmesi yoluna gidilmistir.

Formal bir performans dederleme sistemine sahip olan hastaneler agisindan

ise s6z konusu sistemlerini tanimlayici bilgilerin edinilmesi amacglanmistir.
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Arastirmaya katilan hastanelerin “formal bir performans degerleme sisteminiz

var mi?” sorusuna verdikleri yanitlarin dagihmi tablo 23’de yer almaktadir.

Tablo 23: Performans Degerleme Sisteminin Mevcudiyeti

Performans Degerleme Hastane Sayisi Yiizde Gegerli Kimilatif
Sisteminin Mevcudiyeti (Sikhk) % % %
Evet 21 51,22 51,22 51,22
Hayir 20 48,78 48,78 100,00
Toplam 41 100,00 100,00

Tablodan da goruldigu Uzere, goértsulen hastanelerin %51’i formal bir
performans degderleme sistemine sahip iken, %49u formal bir performans

degerleme sistemine sahip bulunmamaktadir.

4.4.41. Performans Degerleme Sistemi Bulunmayan Ozel Hastanelere

Yonelik Bilgiler

Daha 6nce de bahsedildigi Uzere, performans degerleme sisteminden elde
edilen sonuglar, Ozellikle insan kaynaklari sistemleri agisindan onemli bir veri
kaynagi niteligindedir. Bagka bir deyisle, etkin bir performans dederleme sisteminin
sonuglarl bir yandan Ucret artislarinda, édullendirmelerde, terfilerde ya da yatay
ilerlemelerde galisanlar arasinda adaletin saglanmasinda, egitim ihtiyaglarinin dogru
tespit edilmesinde,

egitim etkinliklerinin degerlenmesinde ve isten ayirma

kararlarinin  verilmesinde yoOneticinin isini kolaylastirmakta, diger yandan
calisanlarda adalet algisi olusturarak isletmeye giiven duyulmasini saglamaktadir.
Bu baglamda, formal bir performans degerleme sistemi bulunmayan
hastanelerde, insan kaynaklari sistemleri ile iligkili olarak verilecek kararlarda temel
alinan parametrelerin neler oldugunun belirlenmesi ¢alismamizin bir alt amacini
olusturmustur. Bahsedilen g¢ercevede edinilen bilgiler Tablo 24, 25, 26 ve 27°de yer

almaktadir.
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4.4.4.1.1. Performans Degerleme Sistemi Bulunmayan Hastanelerde

Ucret Artiglarinda Esas Alinan Parametreler

Performans degerleme sistemi bulunmayan hastanelere yodneltilen
sorulardan ilki Ucret artiglarinda hangi parametrelerin dikkate alindigi olmustur. Bu

kapsamda, 20 hastane tarafindan verilen cevaplar Tablo 24’de yer almaktadir.

Tablo 24: Performans Degerleme Sistemi Bulunmayan Hastanelerde Ucret
Artiglarinda Esas Alinan Parametreler

Hastane Yiizde * Gegerli Kimilatif
Parametre Sayisi o % o

(Siklik) 0 ° °
Amir Kanaati 14 70,00 70,00 70,00
Amir Kanaati ve Kidem 3 15,00 15,00 85,00
Herkese Esit Oranda Zam 2 10,00 10,00 95,00
Diger (Sendika) 1 5,00 5,00 100,00
Kidem — — — 100,00
Toplam 20 100,00 100,00

( *) llgili sorunun yiizde dagilimlari, performans dederleme sistemi olmayan hastane sayisi
(20) tizerinden yapilmistir.

Tablodan da gérildigu Uzere, performans degerleme sistemi bulunmayan
hastanelerin %70’i Ucret artiglarinda amir kanaatini, %15’i amir kanaati ile birlikte
kidemi baz almakta, yalnizca kideme dayali olarak Ucret artisi yapan hastane ise
bulunmamaktadir. Buna karsilik goérusulen hastanelerin %10’unda herkese esit
oranda zam uygulamasinin tercih edildigi, dider secenegini beliten %5’inde ise,
sendika ile karsilikli gérismeler neticesinde belirlenen zam oraninin tim ¢alisanlara
uygulandigi belirlenmistir.

Goérisme yapilan hastanelerin hemen hemen tamaminda, uygulamalarin
hekim kadrosunu (tibbi personel) kapsamayip, yalnizca, yardimci tibbi personel
(hemsireler, teknisyenler vb), idari personel ile destek personeli kapsadigi
belirtiimistir. Tibbi personelin Gcret artiglarinin genelde hekim ile yonetim arasindaki
anlagsmaya bagli olarak belirlendigi ifade edilmigtir.

Calismamizin literatir kisminda da vurgulandidi Uzere, caligsanlarin Ucret
zamlarinin performansi objektif bicimde ayristirmaya dayali ve resmi bir sistem
yerine, subjektiflik barindiran amir kanaatine ya da performans farkini géz ardi eden

kidem ve esit oranda (seyyanen) esaslarina goére gerceklestirimesi, sistemden
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etkilenen c¢alisanlarin nezdinde adaletsizlik olarak algilanmakta ve igletmeden
tatminsizlige yol ag¢maktadir. Bu nedenle, formal bir performans degerleme
sistemine sahip olmayan s6z konusu 20 &zel hastane igin calisanlarin Ucret

adaletsizligi algilamalarinin kuvvetle muhtemel olacagi sdylenebilir.

4.4.41.2. Performans Degerleme Sistemi Bulunmayan Hastanelerde
Terfilerde/Yatay ilerlemelerde Esas Alinan Parametreler

Performans degerleme sistemi bulunmayan hastanelere yoneltilen
sorulardan ikincisi terfilerde ve yatay ilerlemelerde hangi parametrelerin dikkate
alindigi olmustur. Bu kapsamda, 20 hastane tarafindan verilen cevaplar Tablo 25’de

yer almaktadir.

Tablo 25: Performans Degderleme Sistemi Bulunmayan Hastanelerde
Terfilerde/Yatay llerlemelerde Esas Alinan Parametreler

Parametre Hastane Sayisi Yiizde* Gegerli Kumiulatif

(Sikhik) % % %
Amir Kanaati ve Kidem 14 70,00 70,00 70,00
Amir Kanaati 4 20,00 20,00 90,00
Diger (Terfi yapilmiyor) 2 10,00 10,00 100,00
Kidem — — — 100,00
Toplam 20 100,00 100,00

( *) ligili sorunun yiizde dagilimlari, performans degerleme sistemi olmayan hastane sayisi
(20) tizerinden yapilmistir.

Arastirmaya katilan hastanelerden formal bir performans degerleme
sistemine sahip olmayan 20 hastanede calisanlarin terfi ve/veya yatay ilerleme
kararlarinin veriimesinde, hastanelerin % 70’i amir kanaati ve kidemi baz alirken, %
20’si yalnizca amir kanaatini esas almakta, calisanin yalnizca kidemine dayall
olarak terfi ve yatay ilerleme karari veren hastane bulunmamaktadir. Buna karsilik,
gorusllen hastanelerin %10’'unda calisanlarin terfi ya da yatay ilerlemesinin
yapilmadig tespit edilmigtir.

Yukarida belirtilen degerlerden de anlasilacagi tzere, formal bir performans
degerleme sistemine sahip olmayan hastanelerde terfi ve yatay ilerleme kararlarinda
agirhikh olarak amir kanaati ile birlikte kidem baz alinirken, tablo 24’den de
gorulecegi Uzere ucret artiglarinda agirlikli olarak yalnizca amir kanaati dikkate

alinmaktadir.
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Tipki UGcret artiglarinda oldugu gibi, terfilerde de formal bir performans
degerleme sistemi sonugclari yerine amir kanaati ve kidem esaslarinin kullaniimasi
(amir kanaati kendi icinde objektif olabilse bile), ¢alisanlar nezdinde atama ve
terfilerin liyakate gore yapiimadigi ve/veya adam ayrimciligi yapildigi yoninde bir

algi dogmasina neden olabilecektir.

4.4.41.3. Performans Degerleme Sistemi Bulunmayan Hastanelerde

Egitim ihtiyacinin Belirlenmesinde Esas Alinan Parametreler

Performans dederleme sistemi bulunmayan hastanelere yoneltilen
sorulardan Uglncisu ise egitim ihtiyacinin belirlenmesinde hangi parametrelerin
dikkate alindigi olmustur. Bu kapsamda, 20 hastane tarafindan verilen cevaplar

Tablo 26’da yer almaktadir.

Tablo 26: Performans Degerleme Sistemi Bulunmayan Hastanelerde Egitim
Ihtiyacinin Belirlenmesinde Esas Alinan Parametreler

Hastane Yiizde * Gegerli Kimiilatif
Parametre Sayisi o o o

(Sikhk) ? ? ?
Amir Gorus 14 70,00 70,00 70,00
Amir ve Calisanlarin Gorus 6 30,00 30,00 100,00
Calisanlarin Gorusu — — — 100,00
Egitim Ihtiyag Analizi — — — 100,00
Toplam 20 100,00 100,00

( *) llgili sorunun yiizde dagilimlari, performans degerleme sistemi olmayan hastane sayisi
(20) tizerinden yapilmistir.

Tablo 26’ya goére, formal bir performans degerleme sistemini uygulamayan
hastanelerin  %70’inin caliganlarin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde amir
goruslerinden, geriye kalan %30’'unun ise amir gorisu ile birlikte calisanlarin
goriglerinden yaralandiklari tespit edilmistir.

S6z konusu hastanelerde yapilan gérismeler neticesinde, bu hastanelerde
esasen formal bir egitim yonetim sisteminin de bulunmadidi anlasiimistir. Buna
gbre, hastanelerde yardimci tibbi personelin, 6zellikle hemsirelerin, almak zorunda
olduklari standart bir takim egitimler oldugu ve belirli periyotlar halinde, bashemsire
tarafindan hemsirelerin bu egitimlere katilmalarinin sagdlandigi belirtilmistir. Bu

noktada goérUsilen hastanelerden %70’i egitimlerin belirlenmesinde yalnizca
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amirlerin goruslerinin dikkate alindigini, %30’u ise galisanlarin egitim taleplerinin de
dikkate alindigi belirtilmigtir.

Goruismelerde dile getirilen bir diger husus, tibbi personelin (hekimlere)
uzmanlik alanlari diginda bagka bir egitimi almalarinin saglanmasinin ¢ok zor, hatta
imkansiz oldugu yoénindedir. Ornegdin bir hastanede, hekimlerin (artan misteri
sikayeti neticesinde) mdusteri iliskileri egitimi almasina karar verildigi, ancak
hekimlerin boyle bir egitime katiimaylr istememeleri nedeniyle egitimin
dizenlenemedigi belirtilmistir.

Diger taraftan idari ve destek personele yonelik egitimlerin de ¢ok az
organize edildigi, cogunlukla bahsedilen personel grubunun egitimlerinin ise
yerlestirme asamasinda ki oryantasyon esnasinda tamamlandigi ve bunun disinda,
musteri ile gorisme sikligi yiksek olan personele yonelik olarak iletisim, musteri
memnuniyeti gibi konularda kurum iginden bir kisinin egitim verdigi ifade edilmistir.
So6zu edilen egditimlerin hemen hemen tamaminin planh ve bltgcelenmis bir egitim
faaliyeti seklinde olmayip, ortaya c¢ikan ihtiyaca goére ve anlik Kkararlarla

gerceklestirildigi gorulmektedir.

4.4.4.1.4. Performans Degerleme Sistemi Bulunmayan Hastanelerde
Isten Ayirma Kararlarinin Verilmesinde Esas Alinan Parametreler
Performans degerleme sistemi bulunmayan hastanelere yoneltilen

sorulardan dordincl ise isten ayirma kararinin verilmesinde hangi parametrelerin
dikkate alindigi olmustur. Bu kapsamda, 20 hastane tarafindan verilen cevaplar

Tablo 27’de yer almaktadir.

Tablo 27: Performans Degerleme Sistemi Bulunmayan Hastanelerde isten
Ayirma Kararinin Verilmesinde Esas Alinan Parametreler

isten Ayirma Kararina Baz | Hastane Sayisi Yiizde * Gegerli Kimilatif
Olan Parametreler (Siklik) % % %
Amir Kanaati 11 55,00 55,00 55,00
ér;zigganaati ve Disiplin 8 40,00 40,00 95,00
Disiplin Cezasi 1 5,00 5,00 100,00
Toplam 20 100,00 100,00

( *) llgili sorunun yiizde dagiimlari, performans degerleme sistemi olmayan hastane sayisi

(20) izerinden yapilmistir.
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Formal bir performans dederleme sistemine sahip olmayan hastanelerde
isten ayirma kararlarinin verilmesinde, s6z konusu hastanelerin %55’inde amir
kanaatinin, %5’inde disiplin cezasinin, %40’inda ise amir kanaatinin ve disiplin
cezasinin birlikte dikkate alindigi tespit edilmistir.

isten ayirma kararlarinin yalnizca amir kanaatine dayali olarak verildigi
hastanelerdeki yapilan gérismelerde, amirin kendisine bagl calisan ile ¢alismak
istemedigini belirtmesinin isten ayirma igin yeterli oldugu ifade edilmistir.

Calisanin performansini g6z ardi ederek, amirin yargisini esas alan bu tur bir
uygulamanin calisanlarda isletmeye karsi bir glvensizlik duygusu yaratacagi
soylenebilir.

isten cikis kararinda hem amir kanaatini hem de disiplin sistemini baz alan
hastanelerde ise her iki parametrenin de dikkate alinmasina 6zen gosterildigi
belirtilmistir. Ornegin, yaptidi bir hata neticesinde disiplin sistemi geregi calisanin
isten cikisinin verilmesi gerektiginde, sayet amiri calisandan memnunsa isten
cikisinin verilmeyebilecedi ya da tam tersi, amirin ¢alismak istemedigi bir ¢alisanin
isten cikisini istemesi durumunda, calisanin hi¢ disiplin cezasi almamis olmasi
halinde igten cikarilmayabilecegi sOylenmistir.

Bu tir bir uygulama, salt amir kararina dayali bir isten ¢ikarma uygulamasina
nazaran daha adil ve objektif olarak gérilmektedir. Yine de ¢alisanin performansinin

objektif olarak degerlenmemesi bir eksiklik olarak disunalebilir.

4.4.4.2. Performans Degerleme Sistemini Tanimlayici Bilgiler

Bu kisimda, formal bir performans degerleme sistemini uygulayan
hastanelerin s6z konusu sistemlerinin 6zelliklerinin tanimlanmasi amaclanmistir. Bu
baglamda, calismamizin literatir kisminda belirtilenlere uygun olarak (performans
degerleme kriterlerinin nitelikleri, birden fazla performans kriter tlrlnin birlikte
kullanilma durumlari, performans degerleme sisteminin kapsadigi ¢alisan grubu ve
bu calisan gruplarinin performanslarinin degerlemesinde kullanilan performans
kriterlerinin dzellikleri, tercih edilen performans degerleme yontemi, degerleyicilerin
kim ya da kimlerden olustugu, performans degerleme uygulamasinin hangi siklikta
gerceklestirildigi, sistemin yuritilmesinden sorumlu olan birim, performans
degerleme sonuglarinin calisanlarla paylasiima dizeyi, performans degerleme
goérismelerinin yapilma dizeyi ve gérismelerin kapsadigi ¢alisan grubu, sistemin

olusturulmasinda izlenen ydntem, sistemin olusturulmasina ¢alisanlarin katiliminin
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saglanma dizeyi gibi) uygulanan performans degerleme sisteminin genel

Ozelliklerini tanimlayici hususlarin tespit edilmesine galigiimistir.

4.4.4.2.1. Performans Degerleme Kiriter Tiirleri

Formal bir performans degerleme sistemine sahip olan hastanelere ydnelik
olarak sorulan sorulardan ilki, degerlemede esas alinan kriterlerin o6zelliklerini
belirlemeyi amaclamaktadir. Buna gére, s6z konusu hastanelerde calisanlarin
performansinin degerlenmesinde tercih edilen kriter tarlerinin dagilimi tablo 28’de
yer almaktadir.

Tablo 28: Performans Degerleme Kriter Turlerinin Kullaniima Durumu

- . T Hastane Sayisi Yuzde *
Performans Degerleme Kriter Tuiri (Siklik) %
Davranigsal Yetkinliklerle ilgili Kriterler 21 100,00
Teknik Yetkinliklerle ilgili Kriterler 20 95,24
Sonuglarla lgili Kriterler 10 47,62

( * ) ligili soruya birden fazla cevap verildiginden dolayi, yiizde dagilimlari her satir igin,
performans degerleme sistemini uygulayan hastane sayisi (21) lizerinden yapiimistir.

Tablo 28'de gdéruldagu Uzere, formal bir performans degerleme sistemine
sahip olan hastanelerin tamaminin c¢alisanlarin degerlenmesinde davranigsal
yetkinliklerle ilgili kriterleri, %95’inin teknik yetkinliklerle ilgili kriterleri ve %48’inin
sonuglarla ilgili kriterleri kullandiklari tespit edilmigtir.

Gorusmeler esnasinda hastaneler tarafindan, literatir kisminda tanimlamis
oldugumuz “teknik yetkinliklerin®, mesleki yetkinlikler olarak adlandiridigi ve bu
yetkinliklerin ¢alisanin igi ile ilgili yetkinlikler olup, isin gerektirdigi mesleki bilgi ve
becerileri tanimladiklari tespit edilmistir.

Calismamizin literatlr kisminda, istenilen sonucu elde etmek icin gerekli ve
beklenen davranislar olarak tanimlanan “davranissal yetkinliklerin”, hastanelerde
kurumsal ya da temel yetkinlikler olarak adlandirildidi ve bu yetkinliklerin degerlenen
her calisanin degerleme formunda yer aldigi belirlenmistir.

Yine vyapilan gorismelerde, hastanelerde “sonuclarla ilgili performans
kriterlerinin” hedefler olarak adlandirildigi ve bunlarin da degerlenen pozisyona gore

farkhlk gosterdikleri aciklanmistir.
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4.4.42.2. Ozelliklerine Goére Farkli Performans Degerleme Kriter
Turlerinin Birlikte Kullanilma Durumu

Gergeklestirilen goérismeler esnasinda bazi hastaneler, s6z konusu
performans degerleme kriter tlrlerinden ikisini ya da Ggunu birlikte kullandiklarini
ifade etmiglerdir. Buna gore, tablo 29 dézelliklerine gére performans degerleme kriter

turlerinin birlikte kullaniilma durumlarini géstermektedir.

Tablo 29: Ozelliklerine Gore Performans Degerleme Kriter Tirlerinin Birlikte
Kullaniima Durumu

PD Kriter Tiirlerinin Hsa:t?:le Yizde * Gegerli Kumidilatif

Birlikte Kullanilmasi Y % % %
(Sikhk)

Teknik Yetkinliklerle ve 52 38

Davranigsal Yetkinliklerle 11 52,38 52,38 ’

llgili Performans Kriteri

Karma Sistem (Sonuglarla,

Teknik ve Davranigsal 9 42,86 42,86 95.24

Yetkinliklerle ilgili
Performans Kriteri)

Sonuglarla ve Davranigsal
Yetkinliklerle llgili 1 4,76 4,76 100,00
Performans Kriteri

Yalnizca Davranissal
Yetkinliklerle llgili — — — -
Performans Kriteri

Sonuglarla ve Teknik
Yetkinliklerle llgili — —_— S -
Performans Kriteri

Yalnizca Sonuglarla ilgili
Performans Kriteri

Yalnizca Teknik
Yetkinliklerle llgili — — — -
Performans Kriteri

Toplam 21 100,00 100,00

( *) llgili sorunun yiizde dagilimlari, performans degerleme sistemi olan hastane sayisi (21)
lizerinden yapilmistir.

Tablo 29’da gérildugu Uzere, performans degerleme sistemine sahip olan
hastaneler icinde, sonugclarla ilgili kriterleri, teknik yetkinliklerle ilgili kriterleri ve
davranigsal yetkinliklerle ilgili kriterleri tek basina ya da sonugclarla ilgili kriterlerle
teknik yetkinlikleri birlikte kullanan hastane bulunmamaktadir. Buna karsilik, s6z
konusu hastanelerin %5’inin performans degderlemede, sonuglarla ilgili performans

kriterleri ile birlikte davranigsal yetkinliklerle ilgili kriterleri kullandiklari; %52’sinin
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teknik ve davranigsal yetkinliklerle ilgili kriterleri birlikte kullandiklari; %43’Gnun ise
karma sistem olarak adlandirilabilecek olan sonugclarla ilgili kriterler ile teknik ve
davranigsal yetkinliklerle ilgili performans kriterlerini birlikte kullandiklari tespit

edilmistir.

4.4.4.2.3. Personel Gruplarinin Performans Degerleme Sistemine Dahil

Olma Durumuna Gore Dagilimi

Calismamizda performans degerleme sistemine sahip olan hastanelere
yonelik sorulan sorulardan bir digeri, degerleme sistemine dahil edilen personel
gruplarinin belirlenmesini amaglamaktadir. Buna gére, hastanelerde yer alan
personel gruplarinin performans degerleme sistemine dahil edilme durumlar tablo

30’da yer almaktadir.

Tablo 30: Personel Gruplarinin Performans Degerleme Sistemine Dahil
Olma Durumu

Personel
Grubu . Yardimci
Tibbl Tibbi idari Personel Destek
Personel Personeli
Personel
PD Sistemine Dahil
Olma Durumu
Dahil Olan Personel Grubu 7 21 21 21
(%33,33) (%100) (%100) (%100)
Dahil Olmayan Personel 14
Grubu - - -
(%66,66)
21 21 21 21
Toplam (%100)* | (%100)* (%100)* (%100)*

( *) ligili sorunun yiizde dagilimlari, performans dederleme sistemi olan hastane sayisi (21)
lizerinden yapilmigtir.

Tablo 30'da goéruldigu Uzere, performans degerleme sistemine sahip
hastanelerin tamaminda, yardimci tibbi, idari ve destek personelin performans
degerleme sistemine dahil edildigi, buna karsilik tibbi personelin hastanelerin
sadece %33’lUnde sisteme dahil edilip, %67’sinde ise sistem diginda tutulduklar
tespit edilmistir.

Gorusmelerden edinilen bilgiler, tibbi personel grubunun performans

degerleme uygulamasina dahil edilmesinin ¢ok zor oldugu yoéninde olmustur.

147



Gorustlen kisiler, tibbi personelin hastane igerisindeki diger personel gruplarindan
(yardimci tibbi, idari ve destek) ¢ok daha fazla egitime ve uzmanliga sahip olmalari
nedeniyle, bu Kkigiler tarafindan degerlenmelerinin  mumkin olmadigini
disunduklerini ve bu nedenle degerlenme olgusuna siddetle kargi ¢iktiklarini ifade
etmislerdir. Ayrica, tibbi personel acisindan davranigsal yetkinliklerden ziyade
sonugclarin ve teknik yetkinliklerin dnemli oldugu, ancak degerlenme olgusuna karsi
olmalari sebebiyle, sonucglar ve teknik yetkinlikler bazinda da sisteme dahil
edilemedikleri belirtiimistir. Buna karsilik, tibbi personel grubunun performansinin
hastanelerin surdurdlebilir basarisinda kritik 6neme sahip oldugunun farkinda olan
Ust yonetimlerin, tibbi personelin gerceklestirdigi sonuglari ayrica sistem disinda
takip ettikleri vurgulanmistir.

Diger taraftan, tibbi personel grubunu performans degerleme sistemine dahil
eden hastanelerden bir kismi tibbi personelin degerlenmeye yonelik direncini
kismen kirabildiklerini belirtseler de, diger kismi tibbi personelin degerleme
sonuglarini kabul etmeyerek ya da degerleme sonuglarina gére herhangi bir
davranis degigikligini gerceklestirmeyerek sisteme kargi direng gostermeye devam
ettiklerini aciklamiglardir.

Buna Kkarsilik, yapilan goérismelerde, yardimci tibbi, idari ve destek
personelinin  degerlenme olgusuna diren¢ go6stermedikleri ve performans

sonuglarina istinaden davranig degisikligine acik olduklarinin gézlendigi belirtilmistir.

4.4.4.2.4. Personel Gruplarinin Degerlendikleri Performans Degerleme

Kriter Turlerine Gére Dagilhimi

Calismamizda performans degerleme sistemine sahip olan hastanelere
yonelik sorulan sorulardan bir digeri, degerleme sistemine dahil edilen personel
gruplarinin degerlenmesinde kullanilan performans degerleme kriter tirlerinin
belirlenmesini amacglamaktadir. Buna gore, hastanelerde yer alan personel
gruplarinin degerlendikleri performans degerleme kriter turlerine gére dagihimi tablo

31’de yer almaktadir.
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Tablo 31: Personel Gruplarinin Degerlendikleri Performans Degderleme Kriter

Turlerine Gore Dagilimi

Personel Grubu
. Yardimci
Tibbi Tibbi idari Personel Destek
Personel Personel Personeli
Performans
Kriter Tiri
Teknik ve Dayranlssal 6 11 11 11
;gﬂ‘é’:gﬂi@e}#ﬁgﬂen (%85,71) | (%52,38) (%52,38) (%52,38)
Karma Sistem (Sonuglarla, 1 9 9
Teknik ve Davranigsal 9
Yetkinliklerle llgili (%14,29) | (%42,86) (%42,86) .
Performans Kriterleri) (%42,86)
Sonuglarla ve Davranigsal 1 1 1
Yetkinliklerle Ilgili
Performans Kr?terleri o (%4.76) (%4.76) (%4.76)
Sonuglarla ve Teknik
Yetkinliklerle llgili _ _ _ -
Performans Kriterleri
7 21 21 21
Toplam (%100)* | (%100)** |  (%100) *** (%100)**

(*) llgili sorunun yiizde dagilimlari, PD sisteminin tibbi personel grubunu kapsadigi hastane
sayisi (7) tizerinden yapilmistir.

(**) llgili sorunun yiizde dagilimlari, PD sisteminin yardimci tibbi personel grubunu kapsadigi
hastane sayisi (21) lzerinden yapilmigtir.

(***)ilgili sorunun yiizde dagiimlari, PD sisteminin idari personel grubunu kapsadigi hastane
sayisi (21) lizerinden yapilimigtir.

(****)ilgili sorunun yiizde dagilimlari, PD sisteminin destek personel grubunu kapsadigi
hastane sayisi (21) lzerinden yapilmigtir.

Tablo 31’den goérildigu Uzere, tibbi personeli performans degerleme
sistemine dahil eden 7 hastaneden 6’sinin (%86) tibbi personelin performansinin
degerlemesinde teknik ve davranigsal yetkinliklerle ilgili performans kriterlerini
birlikte kullandiklari, 1 hastanenin (%14) ise sonuglarla ilgili kriterlerle birlikte
yetkinliklerle (teknik ve davranissal) ilgili performans kriterlerini kullandiklar
belirlenmisgtir.

Buna karsilik, yardimci tibbi, idari ve destek personel gruplarini performans
degerleme sistemine dahil edilen hastanelerin (21 adet), %5’inin s6z konusu
personel gruplarinin degerlemesinde sonuglarla ilgili kriterler ile davranigsal

yetkinliklerle ilgili kriterleri birlikte kullandiklar;; % 52’sinin teknik ve davranissal
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yetkinliklerle ilgili kriterleri birlikte kullandiklari, %43’Gndn ise sonuglarla ilgili
kriterlerle birlikte yetkinliklerle (teknik ve davranigsal) ilgili performans kriterlerini
kullandiklari belirlenmistir.

Gorismeler esnasinda, tibbi personelini sonugclarla ilgili kriterlerden ziyade
yetkinliklerle (teknik ve davranigsal) ilgili kriterlerle degerleyen hastanelerde, tibbi
personelin sonuclarla ilgili performansinin ise yénetim tarafindan glnlik, haftalik,
aylik ve yillik bazda takip edildigi ve sonugclarla ilgili olarak hekimlerle gortsuldugu
aciklanmistir. Ancak bu takip sisteminin sistematik ve formel performans degerleme
sisteminin disinda gercgeklestirildigi belirtiimigtir.

Diger taraftan, yardimci tibbi, idari ve destek personelini sonuglarla ve
davranigsal yetkinliklerle ilgili performans kriterleri ile degerleyen tek hastanede,
goéruslilen yonetici degerleme sisteminde teknik yetkinliklerle ilgili performans
kriterlerinin bulunmamasinin eksikligini yasadiklarini; bu nedenle is aileleri ve
birimler temel alinarak olusturulacak olan teknik yetkinliklere dayali performans
kriterlerinin, performans degerleme sistemine dahil edilecegini ifade etmistir.

Yardimci tibbi, idari ve destek personelini sadece yetkinliklere (teknik ve
davranigsal) dayali olarak degerleyen hastaneler ise, su an igin sonuglara dayall
performans kriterlerini sisteme dahil etmeyi disinmediklerini; sonuglarin kurum ve
birimler bazinda hali hazirda takip edildigini ve c¢alisanlara kadar indirgenmis
sonuglarin takip edilmesine gereksinim duymadiklarini ifade etmiglerdir.

Gerek tibbi gerekse de yardimci tibbi, idari ve destek personel grubunun
degerlemesinde sonuglarla ve yetkinliklerle (teknik ve davranigsal) ilgili performans
kriterlerini birlikte kullanan hastanelerde, davranigsal yetkinliklerle ilgili kriterlerin
hastanedeki tim pozisyonlar i¢in standart oldugu, teknik yetkinliklerle ilgili kriterlerin
birimlere ve pozisyonlara gore farkhlasti§i; sonuclarla ilgili kriterlerin ise
yoneticilerde, tibbi personelde ve yardimci tibbi personelin tamaminda, buna karsilik
idari ve destek personel gruplarina ait pozisyonlarin ise bir kisminda bulundugu

aciklanmistir.

4.4.4.2.5. Kullanilan Kriter Turlerine Gore Tercih Edilen Performans

Degerleme Yontemleri

Calismamizda performans degerleme sistemine sahip olan hastanelere
yonelik sorulan sorulardan bir digeri, tercih edilen degerleme kriteri tUrine gore

kullanilan performans degerleme ydntemlerinin belirlenmesini amaglamaktadir.
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Buna gore, teknik ve davranigsal yetkinliklerle ilgili performans kriterlerinin
degerlemesinde kullanilan performans degerleme yodntemlerinin dagilimi tablo
32'de; sonuglara dayal performans degerleme kriterlerinin  degerlemesinde
kullanilan performans degerleme ydntemlerinin dagihimi ise tablo 33'de yer

almaktadir.

Tablo 32: Teknik ve Davranigsal Yetkinliklerle ilgili Kriterlerin
Degerlemesinde Kullanilan Performans Degerleme Y&ntemleri

Performans Kriter

Tari
Davranigsal

Yetkinliklerle ilgili
Kriterler Igin

Teknik Yetkinliklerle
llgili Kriterler Igin

Performans Degerleme

Yontemi

Grafik Degerleme Olgegi- 20 21

(Geleneksel Degerleme Olgekleri) (100,00%)* (100,00%)**
) — 1

Zorunlu Dagilim (4,76%)

Davranigsal Degerleme Olgekleri — —

Kritik Olay Yoéntemi —_— -

Kontrol Listeleri N -

Basit Siralama — —

ikili Kargilagtirma — —

( *) llgili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay, yiizde dagihimlari her satir igin, PD
sisteminde teknik yetkinliklerle ilgili kriter tiriini kullanan hastane sayisi (20) (lizerinden
yapilmigtir .(bkz. Tablo 28)
( **) ilgili soruya birden fazla cevap verildiginden dolayi, yiizde dagilimlari her satir igin, PD
sisteminde davranigsal yetkinliklerle ilgili kriter tiriinii kullanan hastane sayisi (21) lizerinden
yapilmigtir. (bkz. Tablo 28)

Tablo 32’'den géruldigu Uzere, teknik ve davranigsal yetkinliklerle ilgili
performans degerleme kriterlerini kullanan hastanelerin tamami, degerleme yontemi
olarak grafik degerleme &lgegini kullanmaktadir. Bu hastanelerden yalnizca bir
tanesi (%5) davranissal degerleme dlgegine ilaveten zorunlu dagihm yéntemini de
kullanmaktadir.

Goérugllen hastanelerde, yetkinliklerle (teknik ve davranigsal) ilgili

performans kriterlerinin degerlenmesinde 5’li dlgekten olusan grafik degerleme
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Olcedinin kullanildigi tespit edilmistir. Ayrica, davranigsal yetkinliklerle ilgili kriterlerin
degerlenmesi icin grafik degerleme 6lgegini kullanan bir hastane, performans
sonuglarina iliskin dagilimin saga yatik oldugu ve normal dagilm goéstermedigi icin
zorunlu dagihm yéntemini de kullanmaya basladiklarini aciklamistir.

Ancak, zorunlu dagilim yonteminin bir takim sorunlara da neden oldugu
belirtilmistir. Ornegin, calisanlarin, amirleri ile iliskileri iyi olan astlarin yiksek
degerlerle, iligkisi kotl olan astlarin ise kotli degerlerle degerlendiklerine yodnelik
varsayima sahip olduklari ve bu nedenle amirlerinin degerlemesine karsi
guvenlerinin sarsildigini ifade etmiglerdir.

Zorunlu dagilim ile ortaya g¢ikan sikintilardan bir digeri, birimler arasindaki
degerleme farkliliklar olarak ifade edilmistir. Buna goére, bir birimin ydneticisinin
“mecburen” orta diizeyde performansa sahip dedidi bir astinin, esasinda baska bir
birimdeki iyi dizeyde performansa sahip denilen ¢calisandan ¢ok daha iyi performans
gosterdigi ve bu durumun zorunlu dagiim nedeniyle 6zellikle birimler arasi
karsilastirmalarda sikinti yarattigi belirtilmistir. Ayrica, zorunlu dagihma gore bazi
¢alisanlarin yetersiz olarak nitelendiriimek zorunda olmasi, aslinda bdyle bir ¢aligani
olmadigini digtunen ancak bir kisiyi o kategoriye koymak zorunda kalan

yoneticilerden de tepkiler alindigi ifade edilmistir.

Tablo 33: Sonuglara Dayali Performans Degerleme Kriterlerinin
Degerlemesinde Kullanilan Performans Degerleme Yontemleri

Kullanilan Performans Degerleme Hastane Sayisi Yiizde *
Yontemi (Sonuglar Igin) (Sikhk) %
Amaclara Gére Yonetim (AGY) 10 100,00

Standartlar Yontemi — -

Dengeli Puan Karnesi —_— —

( *) ligili soruya birden fazla cevap verildiginden dolayi, yiizde dagilimlari her satir igin, PD
sisteminde sonucglarla ilgili kriterleri kullanan hastane sayisi (10) lizerinden yapilmigtir. (bkz.
Tablo 28)

Tablo 33’den gorildigu Utzere, sonuglarla ilgili performans degerleme kriter
tirind kullanan hastanelerin tamaminin, degerleme yéntemi olarak amaglara gore
yonetim yontemini kullandiklari tespit edilmistir.

Gorlsulen hastanelerde, AGY cergevesinde sonugclarla ilgili kriterlerin yillik

doénemler itibariyle, birim yoneticileri tarafindan astlari ile birlikte belirlendigi; ancak
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bu kriterlerin belirlenmesinde hastanenin stratejisi ve btlncul hedeflerinden hareket
edilmedigi tespit edilmisti. Bu baglamda, birim yoOneticilerinin stratejik bir
batinlikten ziyade, astlarinin yetenek ve kapasitelerine gbre hedef belirledikleri

anlasiimistir.

44426. Yonetsel ve Yonetsel Olmayan Gorevlere Gore

Degerleyicilerin Dagilimi

Calismamizda performans degerleme sistemine sahip olan hastanelere
yonelik sorulan sorulardan bir digeri, ¢alisanlarin kim ya da kimler tarafindan
degerlendigini belirlemeyi amaglamaktadir. Buna goére, yonetici ve yonetici olmayan
personelin degerlenmesinde farkli degerleyicilerin tercih edilebilecegi distnulerek
ankette her iki grup iginde degerleyicilerin hangi pozisyonlardan olustugu ayri ayri
sorulmustur. Buna goére, yonetsel pozisyonlarin degerleyicilerine iliskin bilgiler tablo
34’de, yonetsel olmayan pozisyonlarin degerleyicilerine iliskin bilgiler ise tablo 35’de

yer almaktadir.

Tablo 34: Yonetici Personel igin Degerleyici Dagilimlari

Degerleyiciler Hastane Sayisi Yiizde *
(Yonetici Personel igin) (Sikhk) %

ilk Amir 21 100,00
ikinci Amir

(ilk Amir ile birlikte) 16 76,19
Diger Birim (Capraz) Amirleri ° 95
(llk Amir ve Ikinci Amir ile birlikte) ’
Cok Kaynakli Degerleme 7 33,33

( *) ligili soruya birden fazla cevap verildiginden dolayi, yiizde dagilimlari her satir igin, PD
sistemini uygulayan hastane sayisi (21) lizerinden yapilmigtir.

Tablo 34'de goérildigu UGzere, performans degerleme sistemini uygulayan
hastanelerin tamaminda yoOnetsel pozisyonlarin degerlenmesinde ilk amirlerin,
%76’sinda ilk amirlerle birlikte ikinci amirlerin, %10’unda ilk amir ve ikinci amir
degerlemesi ile birlikte diger birim (capraz) amirlerinin ve s6z konusu hastanelerin
%33’Unde ise ¢ok kaynakli degerleme uygulandigi belirlenmistir.

Yonetsel pozisyonlar icin ¢ok kaynakh degerleme yapildigini belirten 7
hastanenin tamaminda, calisma arkadaglarinin (yatay pozisyon) degerleyici

olduklari belirtilmigtir. Cok kaynakli degerlemeyi tercih eden 7 hastane iginde 6
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(%86) hastanede, astlarin amirlerini degerledikleri, 1 hastanede ise yoneticilerin
astlan tarafindan degerlenmeye karsi direng goOstermesi nedeniyle astlarin
degerleyiciler arasina alinmadigi tespit edilmistir.

Keza, ¢cok kaynakli degerlemeyi tercih eden 7 hastanenin tamami c¢apraz
amir degerlemesini de ¢ok kaynakli degerleme sistemi icinde ele alirken, sistemlerini
cok kaynakli degerleme olarak tanimlamayan iki hastane, diger birim (¢apraz) amir
degerlemesini, ilk ve ikinci amir degerlemesinin tamamlayicisi olarak kullandiklarini
belirtmislerdir.

Buna karsilik, cok kaynakli degerleme sistemini tercih eden 7 hastaneden
sadece birinde calisanin kendisini degerledigi gorilmektedir. S6z konusu hastane
yetkilisi goérisme esnasinda, calisanin kendisine iliskin yaptigi degerleme
sonugclarini, nihai performans sonucuna dahil etmediklerini; bu uygulama ile
galisanin diger degerleyicilerin degerleme sonuglari ile kendi degerleme sonucu
arasindaki farki gérmesini amacladiklarini ifade etmislerdir.

ikinci amir degerlemesini uygulayan hastaneler iginde ¢ok kaynakli
degerlemeyi uygulayan hastaneler olmakla birlikte, diger hastaneler ikinci amir
degerlemesini, ilk amir degerlemesine dayali subjektifligi azaltmak ve/veya ilk amir
degerlemesini onaylamak i¢in uyguladiklarini belirtmislerdir.

Yonetsel pozisyonlar igin gok kaynakli degerlemeyi uygulayan hastanelerin
tamaminda yoneticilerin degerlenmesinde, degerleyicilere gore degerleme
kriterlerinin farkhlagtinimadigi ve degerleyicilerin her birinin degerlemesinin esit
kabul ederek, nihai performans sonucuna ulasmak igin tim degerleme sonuglarinin
ortalamasinin alindig1 tespit edilmigtir. Bu durumun, literatirde performans
degerleme sisteminin gegerliligi ile ilgili kisimda acgikladigimiz ve performans
degerleme olceginde yer alan kriterlerin uygun olmayan bir bigimde agirliklandiriimasini
vel/veya kriterlerin  6nemlerinin  tamamen esit sayilip, higbir agirliklandirma

yapilmamasini ifade eden bozulma (distortiion) problemine neden olacagi séylenebilir.
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Tablo 35: Yonetici Olmayan Personelin Degerleyici Dagilimlari

Degerleyiciler Hastane Sayisi Yiizde *
(Yonetici Olmayan Pozisyonlar igin) (Sikhik) %

ilk Amir 21 100,00
ikinci Amir

(ilk Amir ile birlikte) " 52,38
Diger Birim (Capraz) Amirler 2 95
(lk Amir ve Ikinci Amir ile birlikte) ’
Cok Kaynakli Degerleme 1 4,76

( *) ligili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay, yiizde dagilimlari her satir igin, PD
sistemini uygulayan hastane sayisi (21) lzerinden yapiimistir.

Tablo 35'de gérildigu Uzere, performans degerleme sistemini uygulayan
hastanelerin tamaminda yonetici olmayan pozisyonlarin degerlenmesinde ilk
amirlerin, %52’sinde ikinci amirlerin, %10’'unde diger birim (g¢apraz) amirlerinin
degerleyici olarak yer aldigi ve s6z konusu hastanelerin %5%’inde ise ¢ok kaynakl
degerleme uygulandigi belirlenmigtir.

Yonetici olmayan pozisyonlarin dederlenmesinde ¢ok kaynakli degerlemeyi
uygulayan 1 hastane bulunmaktadir. S6z konusu hastanede ¢alisma arkadaslarini,
capraz amiri ve Kiginin kendisine yonelik degerlemeyi amir degerlemesine ek olarak
uygulamaktadir. Yénetsel pozisyonlara yonelik dederlemede oldugu gibi burada da
kisinin kendisiyle ilgili degerlemesi nihai performans puanina dahil edilmemektedir.

Capraz amir degerlemesini uygulayan 2 hastane, bunu ilk amir
degerlemesini tamamlayici amagla kullandiklarini; diger hastane ise ¢ok kaynakli
degerleme kapsaminda uyguladiklarini belirtmiglerdir.

Yoénetici olmayan pozisyonlar igin ¢ok kaynakli degerlemeyi uygulayan
hastanelerin tamaminda her bir pozisyonun, her bir degerleyici tarafindan ayni
degerleme kriterleri ile  de@erlendigi; baska bir ifadeyle c¢alisanlarin
degerlenmesinde, degerleyicilere goére degerleme kriterlerinin farklilastiriimadigi
belirlenmisgtir.

Diger taraftan yonetsel olmayan pozisyonlar igin ¢ok kaynakli degerlemeyi
kullanan hastanelerin, degerleyicilerin her birinin degerlemesini esit kabul ederek,
nihai performans sonucuna ulasmak icgin tim degerleme sonuglarinin ortalamasini

aldiklari  tespit edilmistir. Ydnetsel pozisyonlarin degerleyicileri kisminda
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acikladigimiz Gzere, performans sonuglarinin bu sekilde hesaplanmasi, sonuglarin

gegcerliligini olumsuz ydnde etkileyebilecek olan bozulma (distortiion) problemine

neden olabilecektir.

4.4.4.2.7. Performans Degerlenme Sonuglarinin Kullanim Alanlari

Calismamizda performans degerleme sistemine sahip olan hastanelere
yonelik sorulan sorulardan bir digeri, performans degerleme sonugclarinin kullanim
alanlarinin belirlenmesini amagcglamaktadir. Buna goére, performans degderleme

sonuglarinin kullanim alanlarinin dagihmi tablo 36’da yer almaktadir.

Tablo 36: Performans Degerlenme Sonuglarinin Kullanim Alanlari

Kullanim Amaglari Hastgr::lns()aylsn Yuﬁ/? e’
Kariyer Yonetimi 20 95,23
Egitim ihtiyacinin Tespiti 17 80,95
Egitim Etkinliginin Degerlenmesi 15 71,43
Ucret Artigi 13 61,90
Odiil ve Prim Sistemi 12 57,14
isten Ayirma 11 52,38
Stratejik Planlama 6 28,57

( *) llgili soruya birden fazla cevap verildiginden dolayi, yiizde dagilimlari her satir i¢in, PD
sistemini uyqulayan hastane sayisi (21) lizerinden yapilmistir.

Tablo 36'da goruldigu Uzere, performans degerleme sistemini uygulayan
hastanelerin %95’inde performans degerleme sonuglari kariyer yonetimi, %871’inde
egitim ihtiyacinin tespit edilmesi, %77inde egitim etkinliginin degderlenmesi,
%62’sinde Ucret artiglari, %57’sinde 6dul ve prim sistemi, %52’sinde isten ayirma
kararlari ve %29unda stratejik planlama amaglari dogrultusunda kullanildigi
belirlenmisgtir.

Performans sonuglarini stratejik planlama amaciyla kullanan hastaneler,
isletmenin stratejik planlama c¢alismalari esnasinda, performans sonuglarinin
calisanlarin gucli ve zayif yénlerini gosterdidi icin dikkate alindigini ifade etmiglerdir.

Performans sonuglarini  Ucret artislarinda kullanan hastaneler ise
performansi ylksek olan c¢alisanlara yonetim tarafindan belirlenen zam orani kadar

ya da bu oranin Ustlinde bir Ucret artisi yapildigini; buna karsilik performansi disuk
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olan caliganlarin ise uUcretlerinin hi¢ arttinimadigini ya da belirlenen zam oraninin
¢ok altinda bir oranda arttinildigini agiklamislardir.

Performans sonuglarini 6didl ve prim sisteminde kullanan hastanelerin bir
kismi performans sonuglarini Ucret artiglarinda kullanmak yerine 6dil ve primlere
baz olacak sekilde kullanmay! tercih ettiklerini ifade etmiglerdir. GoérUsulen
yoneticiler performansin (crete yansitiimasi halinde, bir sonraki performans
doéneminde calisanin performansinin dismesi durumunda, calisanin hak etmedigi
bir Ucreti almaya devam edecegini, oysa ylksek performansin 6dil ya da prim
seklinde takdir edilmesi durumunda bdéyle bir sorunla karsilasmadiklarini
belirtmislerdir.

Performans sonuglarini kariyer yonetimi cercevesinde kullanan hastaneler
ise performans sonugclarini agirlikh olarak terfilerde ve yatay ilerleme kararlarina
dayanak olacak sekilde kullandiklarini belirtmistir.

Performans sonuglarini egitim ihtiyacinin tespit edilmesinde ve egitim
etkinliginin degerlemesinde kullanan hastaneler, yetkinliklere dayali degerleme
sonuglarinin  distk ¢ikmasi durumunda, c¢alisanin s6z konusu yetkinliklerini
gelistirmeye yonelik egditimleri almasinin saglandigi ve bir sonraki performans
degerleme sonuglarinda s6z konusu zayif olan yetkinliklerde duzelme olmasi
durumunda egitimin amacina ulastiginin varsayildigi agiklanmistir.

Performans sonuglarini isten ayirma kararlarina dayanak olarak kullanan
hastaneler, bu kararin hemen verilmedigini, ¢alisanin iki ya da Ug¢ performans
doénemi boyunca izlendigini ve bu arada performansini arttirmaya yonelik tedbirlerin
alindigini, tim bu ¢abalara ragmen galisanin performansinin disuk kalmasi
durumunda isten ayirma kararinin verildigi ifade etmislerdir. Ayrica isten ayirma
kararlarinda performans sonuglari ile disiplin sistemini birlikte kullandiklarini

eklemiglerdir.
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4.4.4.2.8. Performans Degerleme Donemi

Calismamizda performans degerleme sistemine sahip olan hastanelere
ybnelik sorulan sorulardan bir digeri, performans degerleme dbéneminin
belirlenmesini amaclamaktadir. Buna gore, performans degerleme doénemlerine

iliskin bilgiler tablo 37°de yer almaktadir.

Tablo 37: Performans Degerleme Donemi

) L Hastane | v, 4o « Gegerli Kiimiilatif

Degerleme D6nemi Sayisi o o o
(Sikhk) ¢ ? ¢

1 defa (yilda bir) 16 76,19 76,19 76,19

2 defa (6 ayda bir) 5 23,81 23,81 100,00

4 defa (3 ayda bir) — — — —

12 defa (ayda bir) — — — —

Toplam 21 100,00 100,00

( *) ligili sorunun yiizde dagilimlari, performans dederleme sistemi olan hastane sayisi (21)
lizerinden yapilmigtir.

Tablo 37'de goérildugu Gzere, performans degerleme sistemini uygulayan
hastanelerin %76’sinin performans degerleme uygulamasini yilda bir defa,
%24’Unln ise yilda iki defa gergeklestirdikleri tespit edilmistir.

Performans degerleme sistemini yilda 1 defa uygulayan hastaneler ig
yogunlugundan dolayi bir yillik degerleme ddnemini tercih ettiklerini, aksi halde
calisanlarin ve o6zellikle ydneticilerin degerleme igin ayirdiklari zamani angarya
olarak nitelendirmeye basladiklari ifade edilmistir.

Performans degerlemeyi 6 aylik dénemler itibariyle yilda 2 defa uygulamay!
tercih eden hastaneler ise, yilda iki kez uygulama yapmanin c¢alisanlara
performanslarini gelistirmeleri icin firsat sagladigini ve vyine yil ortasindaki

degerlemenin bir ara kontrol noktasi oldugunu vurgulamislardir.

4.4.4.2.9. Hastanelerde Performans Degerlenme Sisteminin Uygulanma

Siiresi

Calismamizda performans degerleme sistemine sahip olan hastanelere
yonelik sorulan sorulardan bir digeri, s6z konusu hastanelerin performans
kullandiklarinin  belirlenmesini

degerleme sistemini ne kadar zamandir
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amaglamaktadir. Buna goére, hastanelerin performans dederleme sistemini

uygulama surelerini gbsteren bilgiler tablo 38’de yer almaktadir.

Tablo 38: Performans Degerleme Sisteminin Uygulanma Siiresi

Performans Degerleme | Mastane | y;j;qqx Gegerli Kiimiilatif
Sisteminin Uygulanma ayisi % % %
Siiresi (Siklik)

1Yil ve Daha Az 6 28,57 28,57 28,57

1 Y1l Usti-3 Yl 9 42,86 42,86 71,43

3 Yil Usti-5 Yil 3 14,29 14,29 85,71

5 Yil Usti-7 Yil 1 4,76 4,76 90,48

7 Yl ve Ustii 2 9,52 9,52 100,00
Toplam 21 100,00 100,00

( *) llgili sorunun yiizde dagilimlari, performans degerleme sistemi olan hastane sayisi (21)
lizerinden yapilmistir.

Tablo 38'de gérildigu Uzere, performans degerleme sistemini uygulayan
hastanelerin %43’Unde performans degerleme sisteminin 1 yil Usti— 3 yil arasinda,
%29’'nda bir yil ve daha az suredir, %14’Unde 3 yil Ustu-5 yil arasinda, %10’unda 7

yil ve Ustl suredir, %5’inde ise 5 yil Ustl ve 7 yil arasinda uygulandidi belirlenmigtir.

4.4.4.2.10. Performans Degerleme Sisteminin Yiiriitiilmesinden Sorumlu

Olan Birim

Calismamizda performans degerleme sistemine sahip olan hastanelere
yonelik sorulan sorulardan bir digeri, hastanelerde performans dederleme sisteminin
yurutilmesinden sorumlu olan birimin belilenmesini amaglamaktadir. Buna gore,
hastanelerde performans degerleme sisteminin yuritilmesinden sorumlu olan

birimlerin dagilimi tablo 39'da yer almaktadir.
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Tablo 39: Performans Degerleme Sisteminin Yuruttilmesinden Sorumlu Olan

Birimlerin Dagilimi

. Hastane Yiizde* Gegerli Kimiilatif
Birim Sayisi o % Y
(Sikhk) 0 ¢ ¢
insan Kaynaklari Birimi 18 85,71 85,71 85,71
Yonetim Kurulu Bagkani 2 9,52 9,52 95,27
Genel Koordinatoér 1 4,76 4,76 100,00
Toplam 21 100,00 100,00

( *) ligili sorunun yiizde dagilimlari, performans degerleme sistemi olan hastane sayisi (21)
lizerinden yapilmistir.

Tablo 39'da gérildigu Uzere, performans degerleme sistemini uygulayan
%86’sinda

sorumlulugunun insan kaynaklari biriminde, %9’unda yonetim kurulunda, %5’inde

hastanelerin performans  degerleme  sisteminin  yuritilmesi
ise genel koordinatérde oldugu tespit edilmistir.

Sistemin ydritilme sorumlulugunun yénetim kurulu baskaninda oldugu 2
hastanede insan kaynaklari birimi mevcut degildir. Buna karsilik genel koordinatorin
yuritmeyi Ustlendigi hastanede insan kaynaklari birimi bulunmasina karsilik, genel
koordinatorun bu sorumlulugu kendisinin Ustlenmeyi tercih ettigi ifade edilmistir.

Diger yandan performans degerleme sisteminin yurutilmesi sorumlulugunun
insan kaynaklari birimlerinde oldugu hastanelerden bir kismi, bu sorumlulugun
bashekimlik ve/veya bashemsirelik ile paylasildigini ifade etmiglerdir. Buna gore s6z
konusu hastanelerde insan kaynaklari birimlerinin performans degerleme sisteminin
yuratidlmesi sorumlulugunu Ustlenmekten ziyade performans sonuglarini raporlayici

ve arsivleyici bir iglev gordikleri kanaatine variimistir.

4.4.4.2.11. Performans Degerleme Sonuglarinin Paylasiima Diizeyi
Calismamizda performans degerleme sistemine sahip olan hastanelere
yonelik sorulan sorulardan bir

digeri, performans degerleme sonuglarinin

calisanlarla paylasiima dlzeyinin belirlenmesini amacglamaktadir. Buna gore,
performans degerleme sonuglarinin c¢alisanlarla paylasilma dizeyini gdsteren

bilgiler tablo 40’da yer almaktadir.
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Tablo 40: Performans Degerlenme Sonuclarinin Paylasildigi Goérevliler
(Kigiler)

. Hastane Sayisi Yuzde *
Pozisyonlar (Stklik) o
ik Amir 21 100,00
Calisanin Kendisi 16 76,19
ikinci Amir 13 61,90
Ust Yénetim (Yénetim Kurulu) 13 61,90
Diger... (Diger Birim (Capraz) Amirleri) 2 9,52

( *) ligili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay, yiizde dagihmlari her satir igin, PD
sistemini uyqulayan hastane sayisi (21) lzerinden yapilmistir.

Tablo 40'da goérildigu Gzere, performans degerleme sistemini uygulayan
hastanelerin tamaminda performans degerleme sonuglarini ¢galisanlarin ilk amirleri
ile, %76’sinda calisanin kendisi ile, % 62’sinde c¢alisanin ikinci amiri ile, yine %
62’sinde Ust yonetim (yonetim kurulu) ile ve %10’unda g¢alisanin diger birim (¢capraz)
amirleri ile paylastiklar tespit edilmistir.

Performans degerleme sonuglarinin galisanlarla paylasiimadigi
hastanelerden bir kismi bunun nedeni olarak, calisanlarin degerleme sonuglarina
karsi calisanlarin tepki géstermelerinden ¢ekindiklerini ifade etmislerdir.

Degerleme sonuglarini diger birim (¢capraz) amirlerle paylasan hastaneler ise
bu paylasimin formal bir raporlamaya dayanmadigini, degerleme esnasinda
degerleyicilerin her bir calisana birbirlerinin verdikleri puani gérmeleri nedeniyle,
hangi ¢alisanin performans puaninin kag oldugunu, diger birim (¢apraz) amirlerin de
bildiklerini agiklamiglardir.

Sonuglarin Ust yonetime bildirildigi hastanelerde, performans sonuglarinin
c¢alisan bazinda Ust ydnetime raporlandidini; buna karsilik, diger hastaneler
tarafindan, Ust yonetime performans sonuglarinin genel olarak raporlandigi, ancak
ust yoénetimin gormek istedigi calisanlarin performans sonuclarinin ayrica

raporlandigi belirtilmistir.

4.4.4.2.12. Performans Degerleme Goérlismelerinin Yapiima Durumu
Calismamizda performans degerleme sistemine sahip olan hastanelere
yonelik sorulan sorulardan bir digeri, performans degerleme goérismelerinin yapilip

yapilmadiginin belirlenmesini amacglamaktadir. Buna gore, hastanelerde performans
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degerleme goérismesinin gercgeklestirimesine

almaktadir.

iliskin bilgiler tablo 41'de yer

Tablo 41: Performans Degerleme Goérlismelerinin Yapiima Durumu

Hastane . . et e
Performans Goriigmesi Sayisi Yuoz/de Ge%:/erll Kunl/ulatlf

(Sikhk) ° ° ?
Evet 16 76,19 76,19 76,19
Hayir 5 23,81 23,81 100,00
Toplam 21 100,00 100,00

( *) ligili sorunun yiizde dagilimlari, performans dederleme sistemi olan hastane sayisi (21)
lizerinden yapilmigtir.

Tablo 41'de gérildigu Uzere, performans degerleme sistemini uygulayan
hastanelerin %76’sinda performans degderleme sonuglarina istinaden ¢alisanlarla
performans gorismesi yapildidi, % 24’Unde performans gérismelerinin yapiimadigi
belirlenmisgtir.

Performans gorusmelerinin  yapilmadigr  hastaneler ayni zamanda
performans degerleme sonuglarini ¢alisanlarla paylasmadiklarini da ifade
etmislerdir.

Performans goérismelerini  gerceklestiren hastanelerden  bir  kismi,
goérismelerin performans sonuglarinin raporlanmasinin ardindan, bir kismi ise
degerlemenin yapildigi esnada gergeklegtirildigini belirtmiglerdir. Buna gore,
amirlerin degerleme vyaptiklari sirada astlarini da yanlarina ¢agirarak hem
degerleme yaptiklarini hem de her bir performans kriteri ile ilgili olarak astlari ile

goristikleri agiklanmistir.

4.4.4.2.13. Performans Degerleme Goriismelerinin Kapsadigi Personel

Grubu

Calismamizda performans degerleme sistemine sahip olan hastanelere
yonelik sorulan sorulardan bir digeri, performans degerleme goérismelerine dahil
olan personel grubunun belirlenmesini amacglamaktadir. Buna goére, hastanelerde
performans degerleme goérismelerine dahil edilen personel gruplarinin dagilimina

iliskin bilgiler tablo 42’de yer almaktadir.
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Tablo 42: Performans Degerleme Gérismelerinin Kapsadigi Personel Grubu

Hastane Sayisi Yiizde *
Personel Gruplari (Siklik) %
Yardimci Tibbi Personel 16 100,00
idari Personel 16 100,00
Destek Personeli 15 93,75
Tibbi Personel 3 18,75

( *) llgili soruya birden fazla cevap verildiginden dolay, yiizde dagiimlari her satir igin, PD
goriismesini uygulayan hastane sayisi (16) lizerinden yapilmigtir.(bkz. Tablo 41)

Tablo 42°'de gorildigu UGzere, performans degerleme sonuclarina istinaden
calisanlarla performans goriismesi gerceklestiren hastanelerin tamaminda, yardimci
tibbi personel ve idari personel ile performans gérismesinin yapildigi, % 94’Gnde
destek personeli ile, % 19’unda ise tibbi personel ile gérigsme yapildidi belirlenmigstir.

Tibbi personelin performansini degerleyen hastanelerden bir kisminin tibbi
personel ile performans gorismesi yapmama nedeni olarak, bu personel grubunun
gérismeler esnasinda takindiklari olumsuz ve uzlagsmaz tavirlar oldugu ifade
edilmistir. Dolayisiyla yénetimin, tibbi personel ile ¢atismak yerine, bu personel
grubunun performans acgigini (6zellikle davranigsal yetkinlikler bakimindan) dolayl
yontemlerle, gorisulen kiginin tabiri ile-tibbi personele hissettirmeden-gelistirmenin

yol ve ydntemlerini aradiklari ve uyguladiklari belirtilmistir.

4.4.4.2.14. Performans Degerleme Sisteminin Olusturulma Yontemi

Calismamizda performans degderleme sistemine sahip olan hastanelere
yonelik sorulan sorulardan bir digeri, performans degerleme sisteminin olusturulma
yonteminin tespit edilmesini amaglamaktadir. Buna gore, hastanelerde performans

degerleme sisteminin olugturulma yontemine dair bilgiler tablo 43'de yer almaktadir.
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Tablo 43: Performans Degerleme Sisteminin Olusturulma Yoéntemi

PD Sisteminin
Olusturulma Yontemi

Hastane
Sayisi
(Sikhik)

Yiizde *
%

Gegerli
%

Kiimulatif
%

iK Birimi Tarafindan dis

11

52,38

52,38

52,38

destek alinmadan

iK veya diger Sorumlu
Birim'in Sorumlulugunda 7
Hastane DigI Uzman ve

Danigsmanlarin Destegi ile

33,33 33,33 85,71

IK Birimi disinda sistemden
sorumlu bagka birim
tarafindan (Ust Yénetim, 3
Kalite Birimi, Bagshemsirelik
vb.)

Bu konuda Basarili Bir

Saglhk Kurumunun Ornek — — —
Alinmasi ile

100,00

14,29 14,29

100,00

Toplam 21 100,00 100,00

( *) ligili sorunun yiizde dagilimlari, performans dederleme sistemi olan hastane sayisi (21)
lizerinden yapilmigtir.

Tablo 43'de goérildigu Uzere, performans degerleme sistemini uygulayan
hastanelerin %52’sinde performans degderleme sisteminin, “insan kaynaklari birimi
tarafindan dis destek alinmadan” kuruldugu, %33’Unde “insan kaynaklari birimi veya
diger sorumlu birimin sorumlulugunda hastane disi uzman ve danigsmanlarin destegi
ile” kuruldugu ve %14’Unde ise “insan kaynaklari birimi disinda sistemden sorumlu
baska birim tarafindan (Ust Yénetim, Kalite Birimi, Baghemsirelik vb.) kuruldugu
tespit edilmistir.

4.4.4.2.15. Sisteminin

Calisanlarin Katiliminin Saglanma Diizeyi

Performans Degerleme Olusturulmasina

Calismamizda performans degerleme sistemine sahip olan hastanelere
yonelik sorulan sorulardan bir digeri, performans degerleme sisteminin olusturulma
surecine ¢alisanlarin katiliminin saglanma diizeyinin belirlenmesini amaclamaktadir.
Buna gére, hastanelerde performans degerleme sisteminin olusturulmasi slrecine

calisanlarin katihminin saglanma dizeyine iligkin bilgiler tablo 44’de yer almaktadir.
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Tablo 44: Performans Degerleme Sisteminin Olusturulmasina Calisanlarin

Katilimi
Hastane Yiizde * Gegerli Kiimiilatif
Katilim Duzeyi Sayisi o o o
(Sikhk) ° ° °
Hayir 13 61,90 61,90 61,90
Evet 8 38,10 38,10 100,00
Toplam 21 100,00 100,00

( *) ligili sorunun yiizde dagilimlari, performans degerleme sistemi olan hastane sayisi (21)
lizerinden yapilmistir.

Tablo 44’de goérildigu Gzere, performans degerleme sistemini uygulayan
hastanelerin %62’sinin performans degerleme sisteminin olusturulmasi surecine
calisanlarin katihmini saglamadidi, %38’inin ise sistemi calsanlarin katilimi ile
kurdugu belirlenmistir.

Calisanlarin sistemin olusturulmasinda yer almadigi hastanelerin yetkilileri
sistemi kuran Kkisilerin blylk ¢odunlugunun genel anlamda hastaneyi, is slreclerini
ve ¢alisanlarin gorevlerini bildikleri icin sistemin olusturulmasi sirecine ¢alisanlarin
katiliminin saglanmasina gereksinim duyulmadigini ifade etmiglerdir. Diger taraftan
kurulan sistemin, Ust yonetimin onayina sunuldugu ve eksik ve/veya yanlis

hususlarin Ust yonetim tarafindan dizeltildigi belirtiimistir.

4.4.4.2.16. Performans Degerleme Sisteminin Olusturulmasina Katilan

Caligsanlarin Gorevlerine Gére Dagilimi

Calismamizda performans degderleme sistemine sahip olan hastanelere
yonelik sorulan sorulardan bir digeri, performans degerleme sisteminin olusturulma
surecine katilan ¢alisanlarin pozisyon dizeylerinin belirlenmesini amacglamaktadir.
Buna gore, hastanelerde performans degerleme sisteminin olusturulmasi sirecine

katilan ¢aliganlarin pozisyon duzeylerine goére dagilimi tablo 45°de yer almaktadir.
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Tablo 45: Performans Degerleme Sisteminin Olusturulmasina Katilan
Calisanlarin Gorevlerine Gére Dagilimi

Pozisyonlarin Diizeyleri Hastane Sayisi Yizde *
(Sikhik) %

Yonetsel Kadrolar 8 100,00

FarklliB!rlrr? ve Gruplardaki Calisanlarin 2 25,00

Temsilcileri

Ust Yonetim - _

( *) llgili soruya birden fazla cevap verildiginden dolayi, yiizde dagilimlari her satir i¢in, PD
sisteminin olusturulmasi slirecine calisanlarin katiimini saglayan hastane sayisi (8)
lizerinden yapilmistir.

Tablo 45°de gorildigu Uzere, performans degerleme sisteminin kurulmasi
surecine c¢alisanlarin katilimini saglayan hastanelerin tamaminda yonetsel
kadrolarin katiiminin saglandigi, buna karsilik sadece %25’inde tum calisanlarin
temsilcilerinin katihminin gergeklestigi tespit edilmistir.

Yonetsel pozisyonlari performans degerleme sisteminin olusturulmasi
surecine dahil eden hastaneler, bu pozisyonlarin teknik yetkinliklerle ilgili performans
kriterlerinin belirlenmesi asamasinda slrece katildiklarini ifade etmislerdir. Buna
gobre, yodneticilerin kendi birimlerine iliskin teknik yetkinliklerle ilgili performans
kriterlerini  belirledikleri ve  bunlari  performans degerleme  sisteminin
olusturulmasindan sorumlu birime ilettikleri agiklanmistir.

Performans  degerleme  sistemini, hastanedeki tim calisanlarin
temsilcilerinden olusan bir grup ile kuran 2 hastane ise sistemin g¢alisanlar tarafindan
sahiplenilmesi ve onlarin da gorislerinin temsil edilmesi icin sistemin katilimci bir

yaklasimla kuruldugu belirtilmigtir.
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4.5. ARASTIRMANIN GENEL DEGERLEMESI VE GIKARIMLAR

Ozel hastanelerde performans degerleme uygulamalarinin mevcut durumunu
tanimlamaya ydnelik gergeklestirdigimiz bu arastirma kapsaminda, Istanbul ili
sinirlari icinde faaliyet gosteren 41 6zel hastanede uygulanan anket yontemi ile
edinilen bilgiler neticesinde ulasilan sonuclar asagida 6zetlenmistir.

Arastirmaya katilan hastanelerin %60’nin yatak kapasitesinin 50-149 yatak
arasinda oldugu tespit edilmis olup, c¢alisan sayisi bakimindan hastanelerin
%49’unun 201-400 Kisi arasinda, %27’sinin ise 400 kisiden fazla ¢alisana sahip
oldugu belirlenmistir. Bu anlamda, goértsulen hastanelerin yarisindan fazlasinin,
yatak kapasitesi ve galisan kisi sayisi bakimindan orta ve biyik élgcekli hastaneler
oldugu soylenebilir.

Hastanelerin % 49unun 1-9 yil araliginda, %39unun ise 10-19 vyl
araliginda saglik sektdriinde faaliyette bulundugu ve diger taraftan istanbul'da yer
alan 6zel hastanelerin yas ortalamasinin 16,2 oldugu dasutnuldiginde, nispeten
sektordeki yeni hastanelerle gorusildugu belirtilebilir.

Diger taraftan gorusulen hastanelerin %76’sinin SGK (Sosyal Guvenlik
Kurumu) ile anlagmalarinin oldugu; %68’inin kalite belgelerinin bulundugu ve kalite
belgesi olan hastanelerin %54’Unln kalite belgesinin ise hastanelerin uluslar arasi
standartlara gére akredite oldugunu gosteren JCI belgesi oldugu belirlenmigtir.

Hastanelerin %66’sinda insan kaynaklari birimi bulunmakta ve bu birim, s6z
konusu hastanelerin %41’'inde Genel Mudire ya da muadili olan bir baska
ybneticiye; %19'unda ise Mali ve idari isler Direktérligi'ne ya da muadili bir baska
pozisyona bagli bulunmaktadir. Hastanelerin %37’sinin insan kaynaklari birimi 1 Kisi,
% 33’Unln insan kaynaklari biriminde ise 2-4 kisi arasinda galisan yer almaktadir.
Buna gore insan kaynaklari birimlerinin ¢ogunlukla en fazla 4 galisandan olusan
“klguk” birimler oldugu séylenebilir.

insan kaynaklari birimlerinin tamami personel temin ve secim islevini yerine
getirmektedir. Ayrica %89’unun personel 6zluk igleri, %85’inin egitim ve gelistirme,
%67’sinin performans ydnetimi ve yine %67’sinin isci-isveren iligkileri islevlerinden
sorumlu olduklari tespit edilmistir.

Aragtirmaya katilan hastanelerde goérusulen kisilerin %29’u insan kaynaklari
mudurd, %24’0 insan kaynaklari sorumlusu pozisyonunda bulunmaktadir. Ayrica
gorusulen pozisyonlarin %17’sini yonetim kurulu baskani, genel mudur, direktdr,

koordinatdér, hastane muduart gibi Ust dizey pozisyonlar olusturmaktadir. Bu
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anlamda, anket verilerinin elde edilmesinde hastaneyi taniyan ve performans
degerleme sistemi hakkinda ayrintili bilgiye sahip pozisyonlarla goértsuldigu
sdylenebilir.

Arastirmaya katilan hastanelerin %51’inde formal bir performans degderleme
sistemi bulundugu, buna karsilik %49’unda sistemin bulunmadig tespit edilmigtir.

Formal bir performans degerleme sistemine sahip olmayan hastanelerin
%70’'inde Ucret artislarinda esas alinan parametrenin amir kanaati, %15’inde ise
amir kanaati ve kidem oldugu; buna karsilik calisanlarin terfi/yatay ilerleme kararinin
verilmesinde hastanelerin %70’inin amir kanaati ve kidemi, %20’sinin ise yalnizca
amir kanaatini dikkate aldigi belirlenmistir. S6z konusu hastanelerin %70’inin
calisanlarin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde amir gorisind, %30’unun ise hem
amir goruslerini hem de calisanlarin gorislerini dikkate aldiklari tespit edilmigtir.
Sonugta, performans degerleme sistemine sahip olmayan hastanelerin calisan ile
ilgili 6nemli yonetsel kararlarin verilmesinde agirlikli olarak amir kanaatini baz
aldiklari gorilmektedir.

Arastirma sonucunda, performans degerleme sistemine sahip olan
hastanelerin tamaminin degerleme sistemine “yardimci tibbi”, “idari” ve “destek
personeli” dahil ettikleri tespit edilmistir. Buna karsilik s6z konusu hastanelerden
%67’sinin “tibbi personeli” degerleme sistemine dahil etmedikleri belirlenmistir. Bu
tespit, literatir kisminda agiklanan, “tibbi personelin” (hekimlerin) “degerlenme”
olgusuna karsi ¢ikma durumunu kanitlar niteliktedir.

Arastirmaya dayali olarak edinilen bilgilerden bir digeri, performans
degerleme sistemine sahip olan hastanelerin tamaminin performans degerleme
kriteri olarak “davranigsal yetkinliklerle ilgili” performans kriterlerini, %95’inin “teknik
yetkinliklerle ilgili” performans kriterlerini ve %48’inin ise “sonuglarla ilgili”
performans kriterlerini kullandiklari olmustur.

Ayrica s6z konusu hastanelerin bahsedilen performans degerleme kriter
turlerini tek basina kullanmadiklari, ikili ya da Ug¢li olmak Gzere birlikte kullandiklari
belirlenmisgtir.

Buna goére, hastanelerin %52’sinin “teknik” ve “davranissal yetkinliklerle ilgili”
performans kriterlerini birarada olmak Uzere, “yardimci tibbi”, “idari” ve “destek”
personelin degerlenmesinde kullandiklari; tibbi personeli performans degerleme
sisteminde dahil eden 7 hastaneden 6’sinin (% 86) yetkinliklerle ilgili kriterleri tibbi

personelin degerlemesinde kullandigi tespit edilmistir. Bu anlamda s6z konusu
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hastanelerin, bir c¢alisanin belli bir performans dénemi boyunca kendisinden
beklenen teknik ve davranigsal yetkinlikleri hangi duzeyde sergiledigine odaklandigr;
ancak sergilenen bu yetkinlikler neticesinde elde edilen sonuglarin ne olduguna
odaklanmadigi sdylenebilir.

Hastanelerin %43’Gndn ise “sonugclarla ilgili” performans kriterleri ile birlikte
“yetkinliklerle ilgili (davranissal ve teknik)” kriterleri birlikte olmak Ulzere, “yardimci
tibbi”, “idari” ve “destek” personelin degerlenmesinde kullandiklari; tibbi personeli
performans degerleme sisteminde dahil eden 7 hastaneden yalnizca bir tanesinin
(%14) sonuglarla ve yetkinliklerle ilgili kriterleri kullandidi tespit edilmistir. Bu
baglamda, s6z konusu hastanelerin belirli bir performans doénemi boyunca
calisandan beklenen hangi sonuglarin, ne dizeyde elde edildijine ve bu sonuglara
ulasirken sergilenmesi gereken teknik ve davranigsal yetkinliklerin sergilenme
dizeyine odaklandiklari anlagiimaktadir. Dolayisiyla s6z konusu hastaneler igin
performans sonucunda elde edilen sonuglarin ve bu sonucglara nasil ulasildiginin
6nemli oldugunu ifade etmek mimkundur.

Performans degerleme sistemine sahip olan hastanelerin %5%’inin ise
“sonuglarla ilgili” kriterler ile “davranigsal yetkinliklerle ilgili” performans kriterleri
birlikte olmak Uzere, “yardimci tibbi”, “idari” ve “destek” personelin dederlenmesinde
kullandiklari; tibbi personeli performans degerleme sisteminde dahil eden 7
hastanenin ise sonuglarla ve teknik yetkinliklerle ilgili kriterleri tibbi personelin
degerlemesinde kullanmadiklari belirlenmistir. Dolayisiyla bu hastanelerin, bir
calisanin belli bir performans donemi boyunca ne elde ettigine ya da urettigine
(ciktilar, sonuglar) ve bu sonuglari Uretirken hastanenin kendisinden bekledigi
davranigsal yetkinlikleri hangi dizeyde sergilendigine odaklandiklari belirtilebilir.
Buna karsilik sonuglari Gretirken gerekli olan teknik yetkinliklerin hangi dizeyde
sergilendigi bilinmemektedir.

Teknik ve davranigsal yetkinliklerle ilgili performans Kkriterlerini kullanan
hastanelerin tamaminin s6z konusu yetkinliklerin degerlenmesinde, degerleme
yontemi olarak “Grafik Degerleme Olgegini” kullandiklari; davranigsal yetkinliklerle
ilgili kriterleri kullanan bir hastanenin ise bu yéntemle birlikte, “zorunlu dagilim
yontemini” de uyguladigi tespit edilmistir. Diger taraftan, sonuglarla ilgili kriterleri
kullanan hastanelerin (10 adet) tamaminin, bu kriterlerin degerlenmesinde AGY

(Amaclara Gore Ydénetim) yontemini kullandiklari belirlenmistir.
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Performans degerleme sistemine sahip olan hastanelerin tamaminin yonetici
olan pozisyonlarin degerlemesinde “ilk amiri’, %76’sinin ilk amire ilaveten “ikinci
amiri” degerleyici olarak tercih ettikleri belirlenmigtir. Cok kaynakli degerleme
sistemini yOnetsel pozisyonlar icin uygulayan 7 hastane (%33) farkli degerleyici
gruplari kullanmaktadir. S6z konusu 7 hastaneden yalnizca bir tanesinde,
yoneticilerin karsi c¢ikmasi nedeniyle, astlar sisteme degerleyici olarak dahil
edilmemistir. Diger yandan, calisanin kendisini degerleyici olarak sisteme katan tek
hastane bulunmaktadir ve burada da calisanin degerleme sonucu nihai performans
puanina yansitiimamaktadir. iki hastanede ise capraz amir degerlemesi, amir
degerlemesini destekleyici olarak kullanildigindan, bu iki hastane sistemlerini ¢ok
kaynakli degerleme olarak gérmemektedir.

Yonetsel olmayan pozisyonlarin degerlenmesinde ise performans degerleme
sistemine sahip olan hastanelerin tamaminin “ilk amir”, %52’sinin “ikinci amir”
degerlemesini kullandiklari; buna karsilik, ¢ok kaynakli degerlemenin ise yalnizca bir
hastanede uygulandigi gértilmektedir.

Arastirma neticesinde, performans degerleme sistemine sahip olan
hastanelerin performans sonuclarini, agirlikh olarak sirasiyla, kariyer yonetimi,
egitim ihtiyaclarinin tespit edilmesi, egitim etkinliklerinin degerlenmesi, Ucret artigi,
6dul ve prim sistemi ve stratejik planlama iglevleri igin kullandiklari belirlenmigtir.

Performans degerleme sistemine sahip olan hastanelerin  %76’sinin
performans degerleme uygulamasini yilda 1 kez gergeklestirdikleri, %24’Gnun ise
yilda 2 kez gercgeklestirdikleri belirlenmistir. Buna gore, arastirmaya katilan
hastanelerde performans degerleme uygulamasinin agirlikh olarak 1 yillik dénemler
itibariyle yapiimasi, literatir arastirmasinda elde edilen sonuglara uygun
g6rinmektedir.

Aragtirmaya katilan hastanelerin %43’Unun performans degerleme sistemini
1 yil UstG-3 yil arasinda, %29unda 1 yil ve daha az slredir uygulandigi tespit
edilmistir. Hastanelerin %72’sinde performans degerleme sisteminin, 1 yil ile 3 yil
arasinda uygulanmasi, goérltsilen hastanelerin faaliyette bulunduklari sire goz
onlnde bulunduruldugunda, geng isletmeler olmalari ya da s6z konusu hastanelerin
biylk boéliminin kalite belgesi almak icin gereken bir prosedir olarak sistemi
kurduklari seklinde yorumlanabilir.

Arastirma neticesinde, performans degerleme sistemine sahip olan

hastanelerin %86’sinda sistemin yurutilme sorumlugunun insan kaynaklari
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biriminde oldugu, %10’unda yénetim kurulunda ve % 4’Unde ise genel koordinatdérde
oldugu belirlenmistir. Bu anlamda, énemli bir insan kaynaklari iglevi olan performans
degerleme uygulamasinin, olmasi gereken birimin sorumlulugunda bulunmasi,
sistemin dizgln ydritilmesi ve daha da 6énemlisi diger insan kaynaklari iglevleri ile
entegre edilmesi acgisindan kritik 6nem tasimaktadir.

Arastirmaya katilan 6zel hastanelerden performans degerleme sistemine
sahip olanlarin tamaminda performans sonuglarinin calisanlarin ilk amirleri ile
paylasildigi, buna karsillk %76’sinda calisanin kendisi ile paylasildigl tespit
edilmistir. Bu durum, literatir kisminda da aciklandiyi Uzere, performans
sonuglarinin galisanin kendisi ile paylasiimadigl hastanelerde, sistemin galisanlar
tarafindan sahiplenilmesini, calisanlarin gelisiminin saglanmasini ve dahasi
performans sonuglarina dayali olarak verilecek kararlarin benimsenmesini
engelleyici bir etki yaratabilmektedir. Buradan hareketle, degerleme sonuglarinin
calisanlarla paylasilmadigi hastanelerde, mevcut performans degerleme sisteminin,
belirtilen hususlar agisindan etkin bir bicimde uygulanmadigi sonucuna ulagilabilir.

Arastirma neticesinde, hastanelerin %76’sinin  tamaminda performans
sonuglari ile ilgili olarak “yardimci tibbi” ve “idari personel” grubu ile performans
gobrismelerinin yapildigi, buna karsilik %24’Unde yapilmadigi belirlenmistir. Yine
performans goérismelerinin yapildigi hastanelerin % 94’Gnde destek personel ile,
%19’unda ise tibbi personel grubu ile performans goérismelerinin gergeklestirildigi
belirlenmigtir. Yukaridaki, sonuglarin c¢aligsanlarla paylasimina yoénelik cevaplarla
tamamen tutarh olan bu sonugtan hareketle, performans goérismelerinin hic
yapiimadigi ya da belirli personel gruplari ile yapildig1 hastanelerde, performans
degerleme sisteminin en dnemli amaglarindan biri olan g¢alisanin performansini
gelistirme amacinin gercgeklestirilemeyecegi séylenebilir.

Performans dederleme sistemini uygulayan 6zel hastanelerin % 52’sinde
sistemin “insan kaynaklari birimi tarafindan dis destek alinmadan”, buna karsilik
%33’Unde “insan kaynaklari veya diger sorumlu birimin sorumlulugunda hastane digi
uzman ve danismalarin destegi” ile kurulmus oldugu tespit edilmistir.

Arastirma neticesinde, hastanelerin %62’sinde sistemin kurulmasina
calisanlarin  katiliminin  saglandigi, %38’inde ise g¢alisanlarin katiimadigi
belirlenmigtir.  Diger taraftan calisanlarin  katiliminin  saglandigini  belirten
hastanelerin tamaminda yoOnetsel pozisyonlarda yer alanlarin katilim amacinin

birimlerine iligkin teknik yetkinliklerle ilgili performans kriterlerinin belirlenmesi
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oldugu; buna karsilik, sadece %25’inin (2 hastane) performans degerleme sistemini
tim calisanlarin temsilcilerinin  katilmi ile kurmus oldugu tespit edilmigtir.
Dolayisiyla performans dederleme sistemine sahip olan tim hastaneler iginde, tim
¢alisanlarin temsilcilerinin  katihmi ile sistemi olusturan hastane orani sadece
%9,5’tur. Calismamizin literatlr kisminda da vurgulanan “degisim iceren bir sistemin
kabullenilmesini ve igsellestirimesini saglamanin en iyi ydnteminin, sistemden
etkilenecek olanlarin, sistemin olusturulmasinda yer almasi” oldugu gergeginden
hareketle, performans degerleme sistemine sahip 0zel hastanelerin blylk bir
boéliminde, sistemin kabullenmeyi saglayacak bicimde olusturulmadigi séylenebilir.
Buraya kadar belirtilen tim degerlendirmeler gercevesinde, arastirmamiza
katilan 41 hastanenin verileri goéz 6niinde tutularak su genel ¢ikarimlara ulagsmak
mumkudndur.
= Ozel hastanelerin biylk bir bdliminde genel anlamda insan kaynaklari
fonksiyonuna, daha dar anlamda ise performans degerleme konusuna, pek
cok diger sektore nazaran, gereken Onem verilmemektedir. Calisma
kapsamindaki hastanelerden sadece 27’sinde (%60) insan kaynaklari
biriminin bulunmasi ve bu birimlerin %37’sinde (10 hastane) sadece 1 kiginin
calistigi dikkate alindijinda insan kaynaklari islevlerini gergcek anlamda ve
kapsamli olarak uygulayan hastane sayisinin 17, oraninin %41 oldugu
gorilmektedir. Nitekim, performans degerleme sistemine sahip olan 21
hastanenin 18’inde (%86) sistemin ylrutlilme sorumlulugu insan kaynaklari
birimindedir.
= Performans degerleme fonksiyonu agisindan, 6zel hastanelerin yarisina
yakininin konuya ilgi duymadiklari ve insan kaynagi ile ilgili pek ¢ok karari
(Geret artigi, terfi, yatay ilerleme, egitim ihtiyacinin tespiti,isten ¢ikarma,
6dul/prim ile basarinin takdiri gibi) subjektif yargi iceren amir kanaati ile
verdikleri gortlmektedir. Bu durum, sektérin kit kaynagini olusturan tibbi ve
yardimci tibbi personelin adaletsizlik algisi ve isletmeden tatminsizlik
nedeniyle kaybedilmesi riskini biylk 6lcide tasimaktadir. Diger yandan,
performans degerleme sistemine sahip olmayan 6zel hastanelerin yetkilileri
ile yapilan goérismelerde, idari ve Ozellikle de destek personelin
kaybedilmesinden pek rahatsizlik duyulmadi§i ve asil odaklanilan kaynagin

tibbi ve yardimci tibbi personel oldugu izlenimine ulagiimigtir.
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» Aragtirmanin ortaya koydugu en carpici sonug ise, tahminlerimizi dogrular
nitelikte, “tibbi personelin performans degderleme kapsamina alinmamasi
egilimi” seklinde ortaya c¢ikmistir. Performans dederleme sistemine sahip
olan hastanelerden sadece %33'U (7 tanesi) tibbi personeli (hekimleri)
degerleme sistemine alirken, sadece %14’Unun (3 tanesi) performans
degerleme sonuglarini hekimlerle paylasmalari ve bunlarin da performans
sonugclarini paylasirken ¢ok zorlandiklarini belirtmeleri, 6zel hastanelerin
kendine 6zgu 6zelligi olan “tibbi personel odakl” bir igletme tiri oldugu genel
gbristni  dogrulayici bir sonu¢ goérinimindedir. Kaldi ki gorismeler
esnasinda tibbi personelin egitimlere katilmasinda da oldukg¢a zorlanildigi ve
genelde hekimlerin egitimlere katiimayi reddettikleri pek ¢ok hastane yetkilisi
tarafindan vurgulanmistir.

» Diger yandan, performans degerleme sistemine sahip bulunan hastanelerin
genel anlamda yetkinliklerle ilgili kriterleri kullanan “grafik degerleme
Olgekleri” yontemini temel performans degerleme yontemi olarak tercih
ettikleri gorulmektedir. Bu baglamda, hastanelerin tamami davranigsal
yetkinliklerle ilgili, tamamina yakini ise ayni zamanda teknik yetkinliklerle ilgili
kriterleri iceren Olgekleri kullanmaktadirlar. Sonuglarla ilgili kriterleri
kullandigini beliten hastane sayisi sadece 10 (%47) tanedir. Literatur
kisminda ayrintih olarak vurgulandigi Gzere, yetkinliklerle ilgili performans
kriterlerini baz alan degerleme, performansin gercek gdstergesi olan
sonuglardan ziyade, sonuglara goéturen davraniglara ve degerlenen kisinin
mesleki performansina yonelik olarak, degerleyici algisina dayanan yapilari
ifade etmektedir. Kisisel algi ve yargiya dayandidi igin slbjektif (6znel)
degerleme hatasini blylk O&l¢ide barindiran bu degerleme ydnteminin
sonuglarinin  kigisel gelisim i¢in kullanilmasi uygun olmakla birlikte;
degerlenenin kazanclarini ve Kkariyerini etkileyen kararlarda kullaniimasi
halinde ¢ok ciddi 6l¢lide tatminsizlik, hayal kirikligi ve isletmeye karsi baglilik
duygusunun azalmasi sonuglarina gétirecegi aciktir. Bu anlamda,
hastanelerin  performans dederleme sonuglarini  kullanim  alanlari
incelendiginde, sonuglarin performans degerleme sistemine sahip 21
hastaneden %90’inda kariyer yonetimi, %62’sinde ise Ucret artiglari i¢in esas
alindig1 goérulmektedir. Sonuglarla ilgili kriterleri iceren yéntemleri kullanan

hastanelerin sadece %47 oldugu dikkate alinirsa, bazi hastanelerin
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yetkinliklerle ilgili degerleme sonuglarini tek basina Ucret artiglari ve
terfi/ilerleme kararlari igin kullandigi sonucuna ulagiimaktadir. Bunun ise,
¢alisanlar nezdinde, s6z konusu kararlarin dogruluguna guvenmeme
duygusu yaratacagl son derece aciktir. Bagka bir ifade ile, bazi hastanelerin
performans degerleme sistemlerini uygun olmayan amaglar igin kullandiklar
soylenebilir.

Arastirmanin ortaya koydugu diger bir ¢arpici husus, performans degerleme
sistemine sahip olan 6zel hastanelerin bireysel performans degerlemeyi
stratejik performans yonetiminin bir uzantisi olarak ele almadiklari gercegidir.
Her ne kadar sisteme sahip olan 21 hastaneden 10 tanesi (%47) sonugclarla
ilgili kriterleri iceren Amaclara Gore Yonetim (AGY) yontemini yetkinlik bazli
degerlemeyle birlikte kullandiklarini ifade etmiglerse de, gorismelerdeki
aciklamalardan ydneticilerin astlariyla bireysel amaclar belirlerken, isletmenin
stratejik amaclarinin ilgili pozisyona indirgenmesinden ziyade, degerlenecek
astin 6zellik ve yeteneklerini gbéz o©ninde tutarak amag belirledikleri
izlenimine ulasilmistir. Bu durum, séz konusu 10 hastane igin objektif,
Olcllebilir sonuglara dayali degerlemeden 6tird, sonuglarin astlar nezdinde
kabul edilebilirligini arttiran bir faktor olarak gorllebilirse de, stratejik
performans yonetimi olgusunun gerektirdigi hedef butinlidlu agisindan
yetersiz bir uygulama olarak disunalebilir.

Arastirmanin ortaya koydugu dikkat cekici hususlardan bir digeri ise
degerleyicilerin tespiti ile ilgilidir. Literatur kisminda vurgulandidi Uzere,
hastaneler ¢ok disiplinli ve farkh meslek gruplarinin yogun igbirligini
gerektiren  igletmelerdir. Bu  Ozellikleri  dolayisi  ile  c¢alisanlarin
performanslarinin sadece amir yargisi ile degerlenmesi, performansin tim
yonlerinin yansitiimasinda yetersiz kalmakta ve bu nedenle, ¢ok kaynakli
degerleme sistemlerinin tercih edilmesi dnerilmektedir. Arastirma sonuglari
bu baglamda incelendiginde, c¢ok kaynakh degerleme uygulamasinin
yonetsel pozisyonlardaki personel igin oldukga dusik oldugu, ydnetsel
pozisyonda olmayan calisanlar i¢in ise 1 hastane disinda hi¢ olmadigi
goérilmektedir. Kaldi ki uygulamayi yonetsel olmayan personel igin
gerceklestiren hastanenin yetkilisi de hekimlerin kendileri ile ilgili ¢calisma
arkadaslarindan gelen degderlemeyi kabul etmeme ve degerleme sonugclarina

uygun davranis degisimini gostermeye istekli olmama egiliminde olduklarini
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belirtmistir. Bu noktadan hareketle, performans degerleme sistemine sahip
olan hastanelerin mevcut uygulamalarinin, ¢alisanlarin performansinin tim

onemli yonlerini yansitmaktan uzak oldugu soylenebilir.

Arastirmaya katilan hastanelerden elde edilen bulgulara yonelik degerlendirme
ve clkarimlar cercevesinde, 06zel hastanelerin performans degerleme
uygulamalarina sahip olma dizeylerinin arzulanan dl¢liide yiksek olmadigi, keza
performans degerleme sistemine sahip hastanelerin biylk bir béliminde de
sistemin istenilen etkinlikte islev gérmesini engelleyecek eksiklik ve yetersizliklerin

mevcut bulundugu soéylenebilir.
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SONUG

Gunlimuz dinamik isletmecilik anlayisinin isletmelere getirmis oldugu en
onemli zorunluluklardan birisi, gelecedin karmasiklik ve belirsizlik iceren zorlu
kosullarinda surdurilebilir bir basarinin temellerinin bugiinden atilmasi geregidir. Bu
zorunluluk bugunin igletmelerinin cogunu mevcut finansal kazanglar ol¢usinde,
gelecekte bu sonuglarin devamhligini saglayacak sekilde musteri sadakati
yaratmaya yonelik uygulamalara ydnlendirmektedir. Bu baglamda, yenilik¢ilik ve
Ozellikle de i¢ sureclerin musteriye kama deger saglayacak sekilde iyilestiriimesi pek
cok igletmenin temel ilgi odagi haline gelmistir.

Musteri baglihdi yaratarak surddrilebilir basari elde etmede, musteri temelli
sure¢ gelistirmek ne kadar 6nemliyse, bu sureclerin geregi olan faaliyetleri yerine
getirecek nitelikli ve yetismis kadrolara sahip olmak da ayni derecede dnem
tasimaktadir. S6z konusu calisanlarin, ¢alistiklari isletmelere ydnelik beklentileri de
o oranda yuksek olmakta ve isletme sadakatinin saglanmasi buyuk o6lclide insan
kaynaklari islevlerinin etkinligine bagh olmaktadir. Ozellikle belirli mesleki
alanlarinda yer alan ylksek uzmanliga ve 6zgun bir egitim alt yapisina sahip olan
calisanlarin, mesleki bakis acilarini ve bireysel basarilarini dn planda tutma egilimi
calistiklari isletmelere karsi beklentilerini de ylkseltmektedir. Bu baglamda, adil ve
tatminkar Ucret, kariyer firsatlarinin mevcudiyeti, kendini gelistirme ve 6grenme
imkanlari, basarinin takdiri gibi motive edici faktoérler s6z konusu niteliklere sahip
kadrolari istihdam icin cezbetmenin ve elde tutmanin en énemli unsurlari halini
almakta ve igletmeler bu gercekten hareketle cesitli kurumsal dizenlemeleri ve
sistemleri gelistirme yoluna gitmektedirler.

TUim bu gerceklerden hareketle guniumuizde, performans degerleme so6z
konusu sistemlerin en 6nemlilerinden biri olarak igletmelerin ¢odu igin vazgegilmez
bir uygulama goériinimine ulagmistir. Etkin bir performans degerleme sisteminin
sonuglari hem adil bir Gcret yonetimi sistemi, hem hakkaniyetli ve dogru bir kariyer
yonetimi sistemi, hem gergcek basariy1 6dillendiren bir 6dul/prim yoénetimi sistemi,
hem kigisel gelisim eksikligini daha dogru bigimde tespit edip giderecek egitim
yonetimi ve kogluk sistemleri icin temel girdi konumundadir. Kaldi ki etkin bir
performans degerleme sistemi ayni zamanda, isletmenin beklentilerini karsilamada
yetersiz kalan personelin sistematik ve objektif bicimde tespitini saglayarak, kimlerle
calisiimayacaginin belirlenmesi agisindan da en temel veriyi saglayan bir kaynak

olma 6zelligine sahiptir.
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Bunun vyani sira, gunimuz igletmecilik anlayisi, insan kaynaklari
fonksiyonlarini, stratejik insan kaynaklari yaklasimi c¢ercevesinde, isletmenin
batincll sonuglarini etkileyen bir anlamda gérmektedir. Bu baglamda performans
degerleme sisteminin bir alt sistemini olusturdugu performans yénetimi kavrami da
stratejik bir perspektifte degerlendiriimektedir. Bu, bireysel performansin, isletmenin
stratejik hedeflerine odaklanacak sekilde yonlendiriimesi ve degerlenmesi anlamina
gelmektedir. Baska bir deyisle, glinimiz performans degerleme anlayisinin,
gegmise nazaran en 6nemli farki, calisanlarin performans hedef ve yonelimlerinin,
isletmenin batlncll stratejik hedef ve yoénelimleriyle ortastlrdimesinin 6n plana
¢lkmasidir.

Yukarida belirtilenler 1s1ginda, etkin bir performans degerleme sistemine
sahip olmanin, surdirilebilir isletme basarisi agisindan en 6énemli insan kaynaklari
islevi halini aldig1 séylenebilir.

Diger yandan, 6zel hastane isletmeciligi kendine 6zgi calisma 6zellikleri ve
sorunlariyla 2000’li yillarin basindan itibaren hizla gelisen bir sektér olma
konumundadir. Ozellikle devlet diizenlemeleri sonucu, son on yil icinde sektor,
yatirnmcilar agisindan cazip hale gelmistir ve 6zel hastane sayisi son derece hizli
bicimde artmaya devam etmektedir. Bu hizli buylime, bir yandan etkili bir rekabet
surdurebilmek icin gerekli stratejilerin olusturulmasini gerektirirken, bir yandan da
sektoriin en énemli insan kaynagini olusturan tibbi ve yardimci tibbi hizmetlerde
calisan nitelikli kadrolarin cezp edilmesini gerektirmektedir. Bu durum, uzun yillar
boyunca bilimsel isletme yonetimi esaslarini ve kurumsal sistemleri g6z ardi eden
Ozel hastane isletmelerini, s6z konusu boslugu hizla doldurma ydéninde harekete
gecirmektedir. Baska bir ifadeyle, gunimiz 6zel hastaneleri, eski ddnemlere
nazaran musteri odakli bir hizmet anlayisi gelistirmeye, calisanlarini bu konuda
bilingclendirmeye ve yetismis kadrolari elde tutmaya ¢ok daha fazla énem vermek
durumunda kalmiglardir.

Arastirmamizda bu gergeklerden hareketle, 6zel hastanelerin en kritik insan
kaynaklari iglevi olarak nitelendirebilecegimiz performans dederleme uygulamalari
konusundaki mevcut durumun tespit ediimesine c¢alisiimistir. Degerlendirme ve
cikarimlar bashgi altinda, ayrintili bicimde ele alindigi Gzere, ulasilan sonug, olmasi
gereken dizeye ulasilamadigi yonindedir. Daha ag¢ik bir ifadeyle, arastirma
kapsamindaki 41 hastanenin verilerinden hareketle, genel anlamda performans

degerleme uygulamalarinin 6zel hastane isletmelerinde yeterli ve istenilen dizeyde
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olmadigi sdylenebilir. Bu sonuca, arastirma kapsamindaki hastanelerin hemen
hemen yarisinda (%49) performans dederleme sisteminin olmamasi kadar, sistemin
mevcut oldugu hastanelerdeki uygulamalarin eksik ya da yetersiz yonleri de dikkate
alinarak ulasilmigtir. Bununla birlikte, gegcmis dbénemlerle kiyaslandiginda, o6zel
hastanelerin performans degerlemeye daha fazla énem verdikleri de bir gergektir.
Bunda bir dereceye kadar artan rekabet sonucu kurumsal sistemleri gelistirme
ihtiyacinin etkisi olmustur. Ote yandan kalite belgesine (ISO ya da JCI) sahip
olmanin bir geregdi olarak sistem kuran 6zel hastaneler oldugu da ayri bir gercgektir.
Performans sistemine sahip olmakla birlikte, uygulama etkinliginin disik oldugu
hastaneler de genellikle ikinci gruba girenlerdir.

Sonu¢ olarak arastirmaya katilan hastanelerin yarisinda formal bir
performans degerleme sisteminin mevcut oldugu saptanmis olmakla birlikte, s6z
konusu hastanelerde sistemin etkin olarak kullaniimadigi, daha ziyade bir teknik ve
Ozellikle kalite belgesine sahip olan hastanelerin izlemesi gereken bir prosedur
olarak degerlendirildigi izlenimine ulasiimistir. Miteakip ¢alismalarda konunun daha
genis ve farkl sektorlerdeki igletmeleri igeren ornekler Uzerinde degerleyici ve
degerlenenlerin  tutum ve davraniglarini kapsar sekilde daha ayrintih olarak

incelenmesinin uygun olacagi soylenebilir.
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ANKET

istanbul  Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitisii, Hastane ve Saglik
Kuruluglarinda Yénetim Bilim Dali programina ydratilmekte olan “Hastanelerde
Performans Degerleme Ve istanbul'da Faaliyet Gésteren Ozel Hastanelere Ydnelik
Bir Arastirma” konulu tezle ilgili olarak uygulanan asagidaki anketi yanitladiginiz igin
tesekkir eder, saygilar sunariz.
Adile Tezeller

A. HASTANEYE AIT BILGILER

1. Hastaneniz kag¢ yatak kapasitelidir?

0-49 yatak arasinda
50-99 yatak arasinda
100-149 yatak arasinda
150-199 yatak arasinda
200-249 yatak arasinda
250-299 yatak arasinda
300 ve Uzeri yatak

N

2. Hastanede toplam kag kisi calismaktadir?

0-99 Kisi
100-199 Kigi
200-299 Kisi
300-399 Kisi
400-499 Kisi
500-599 Kisi
600 Kisi ve Uzeri

@*ooooTw

3. Hastaneniz kag yildir faaliyette bulunmaktadir?

1-9 yil

10-19 yil
20-29 yil
30-39 yil
40-49 yil

50 yil ve Uzeri

~P o0 Tp

4. Hastanenizin SGK ile anlasmasi var mi?
a) Evet b) Hayir
5. Hastanenizin Kalite Belgesi var mi? Varsa Hangisi?
a) Evet (lutfen belirtiniz)............................
b) Hayir
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6. Hastanenizde insan Kaynaklari Bélimi mevcut mu?

a. Evet
b. Hayir

(Yanitiniz  “Hayir” ise 7. soruyu, “Evet” ise 8. sorudan itibaren

cevaplandiriniz.)

7. Hastanenizde, insan Kaynaklari Bolimi'nin islevlerini hangi bdlim/birim

yerine getirmektedir?

8. Iinsan Kaynaklar Bolimi, organizasyon semasinda hangi pozisyona bagli

olarak hizmet vermektedir?

9. Hastanenizdeki insan Kaynaklari Bélimi, hangi fonksiyonlari yerine

getirmektedir? (Birden fazla isaretleme yapilabilir.)

Personel Temin ve Secimi

Egitim ve Geligtirme

Performans Yénetimi

Kariyer Yonetimi

Ucret Yonetimi

Personel/Ozliik igleri-iligkileri

Diger (lutfen belirtiniz)...........ccoo i

@*oo0ow

10. insan Kaynaklari Bélimiiniiz kag kisilik bir kadro ile hizmet vermektedir?

a. 1Kisi

b. 24 Kisi
c. 5-7 Kisi
d. 8-10 Kisi

B. Anketi Cevaplayana iliskin Bilgiler

11. Hastanedeki goreviniz.

12. Egitim Durumunuz.

Lise veya dengi okul
Yiksekokul
Universite

YUuksek Lisans
Doktora

©coo oo
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13. Bu kurumda kag yildir calismaktasiniz?

©oo oo

1 yil-3 yil

4 yil-7 yil

8 yil-11 yil
12 yil-15 yil
15 yil ve Ustl

14. Yasiniz.
a. 20-30 Yas
b. 31-40 Yas
c. 41-50 Yas
d. 51 yas ve Usti

C. ARASTIRMA ILE iLGILi SORULAR

15. Hastanenizde, fillen uygulanmakta olan, formal bir performans degerleme
sistemi var mi?

a.
b.

Evet
Hayir

(Cevabiniz “Hayir” ise 16. 17. 18 ve 19. no’lu sorulari cevaplayiniz; Cevabiniz

“Evet” ise 20. sorudan devam ediniz.)

16. Calisanlarin Ucret zamlarinda esas alinan temel parametre nedir? (Birden
fazla igsaretleme yapabilirsiniz.)

®Po0T O

Amir kanaati

Kidem

Amir Kanaati ve Kidem

Herkese egit oranda zam uygulamasi
Diger ........ccooeeeinnil. (lGtfen belirtiniz)

17. Calisanlarin terfilerinde esas alinan temel parametre nedir? (Birden fazla
isaretleme yapabilirsiniz.)

cooo

Amir kanaati

Kidem

Kidem ve amir kanaati
Diger........ccooiinil. (IGtfen belirtiniz)

18. Calisanlarin egitim ve gelisim ihtiyacglari nasil tespit edilmektedir? (Birden
fazla isaretleme yapabilirsiniz.)

®Po0TQ

Egitim ihtiyac Analizi

Amir gorugleri

Calisanlarin goérusleri

Amir ve ¢alisan gorisi

Diger ....coooviiiii (lutfen belirtiniz)
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19. Calisanlar isten ayirma kararlari nasil verilmektedir? (Birden fazla
isaretleme yapabilirsiniz.)

20.

21.

22,

a.
b.
c.
d.

Amir Kanaati

Disiplin Cezasi

Amir Kanaati ve Disiplin Cezasi
Diger....cooooviiiiiie (ltfen belirtiniz)

Hastanenizde performans degerlemede hangi kriter tara kullaniimaktadir?
(Birden fazla isaretleme yapabilirsiniz. Ayrica soruya iliskin kavramsal
aciklamalar anketin sonunda yer almaktadir.)

aoop

Sonuglarla ilgili performans kriterleri

Teknik yetkinliklerle ilgili performans kriterleri
Davranigsal yetkinliklerle ilgili performans kriterleri
Diger......covviiiiiiii (lotfen belirtiniz)

Performans degerlemede birden fazla kriter tlrG kullanihyor mu? Hangi
performans kriterlerinin birlikte kullanildigini lutfen belirtiniz.

@*oopoow

Yalnizca Sonuglarla ilgili Performans Kriterleri

Yalnizca Teknik Yetkinliklerle ilgili Performans Kriterleri

Yalnizca Davranigsal Yetkinliklerle ilgili Performans Kriterleri
Sonuglarla ve Teknik Yetkinliklerle ilgili Performans Kriterleri
Sonuglarla ve Davranigsal Yetkinliklerle ilgili Performans Kriterleri
Teknik ve Davranigsal Yetkinliklerle ilgili Performans Kriterleri
Karma Sistem (Sonuglarla, Teknik ve Davranigsal Yetkinliklerle ilgili
Performans Kriterleri)

Diger ......coooiiiiiinnn. (lutfen belirtiniz)

Performans degerleme sistemine dahil olan personel grubunu/gruplarini
belirtiniz. (Birden fazla isaretleme yapabilirsiniz.)

a. Tibbi Personel

b. Yardimci Tibbi Personel

c. idari Personel

d. Destek Hizmetleri Personeli
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23. Personel grubuna gore performans degerlemede kullanilan performans kriter
turlerini belirtiniz. (Birden fazla isaretleme yapilabilir.)

Performans

Kriteri TiirG

Calisan Grubu

Sonuclarla Davranigsal
ligili Kriterler Yetkinliklerle
llgili Kriterler

Teknik
_Yetkinliklerle
llgili Kriterler

a. Tibbi Personel

b. Yardimci Tibbi Personel

c. idari Personel

d. Destek Hizmetleri Personeli

24. Yetkinliklerle ilgili performans kriterlerinin degerlenmesinde hangi performans
degerleme yéntemi kullaniimaktadir? (Birden fazla isaretleme yapabilirsiniz.
Ayrica soruya iligkin kavramsal agiklamalar anketin sonunda yer almaktadir)

Performans
Kriteri Tiiri

PD Yontemleri

Davranigsal Teknik
Yetkinliklerle llgili Yetkinliklerle
Kriterler llgili Kriterler

Degerleme Merkezi

Grafik Degerleme Skalalari

(Geleneksel Degerleme Olgekleri)

Davranigsal Degerleme Skalalari

Kritik Olay

Kontrol Listeleri

Basit Siralama

ikili Kargilagtirma

Zorunlu Dagilim

Diger........ (itfen belirtiniz)
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25. Sonuglarla ilgili performans kriterlerinin degerlenmesinde hangi performans
degerleme ydntemi kullaniimaktadir? (Birden fazla isaretleme yapabilirsiniz.
Ayrica soruya iliskin kavramsal aciklamalar anketin sonunda yer almaktadir)

Performans Sonuglarla ilgili Kriterler
Kriteri Tiiru

PD Yontemleri

Standartlar Yontemi

Amaglara Goére Yonetim (AGY)

Dengeli Puan Karnesi

Direkt Indeks Yontemi

Diger................ (lGtfen belirtiniz)

26. Hastanenizde uygulanan performansi yetkinlik (bilgi, beceri, deneyim) bazli
kriterlerle degerlemeye dayali sistemde degerleyiciler hangi pozisyondan ya
da pozisyonlardan olusmaktadir? (Birden fazla isaretleme yapabilirsiniz.)

Degerlenen Yonetsel Yonetici Olmayan
Pozisyon Pozisyonlar Pozisyonlar

Degerleyiciler

ilk Amir

ikinci Amir

Diger Birim (Capraz) Amirler

Cok Kaynakli Degerleme
(Latfen degerleyicileri belirtiniz)
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27. Hastanenizde uygulanan performans degerleme sisteminden elde edilen
performans sonuglari hangi amagclar igin kullaniimaktadir? (Birden fazla
isaretleme yapabilirsiniz.)

“Te@ e a0 T

Stratejik planlama

Ucret artigi

Odlil ve Prim Sistemi

Kariyer Yonetimi Sistemi (Terfi, Yatay ilerleme ve/veya Transfer)
Egitim ihtiyacinin Tespiti

Egitim Etkinliginin Degerlendiriimesi

isten Ayirma

Diger.................... (I0tfen belirtiniz)

28. Hastanenizde uygulanan performans degerleme sistemi yilda ka¢ degerleme
icermektedir?

29.

30.

®o0TO

12 defa (ayda bir)
4 defa (3 ayda bir)
2 defa (6 ayda bir)

Diger......coooviiiiiinns (lutfen belirtiniz)

Hastanenizde performans degerleme sistemini ka¢ yildir uygulamaktasiniz?

a. 1
b. 1
c.3
d.5
e.7

yil ve daha az
yil Ustu- 3 yil
yil Ustu- 5 yil
yil Gstl- 7 yil
yil ve Ustu

Hastanenizde uygulanan performans degerleme sisteminin yénetimi hangi
birimin sorumlulugundadir?

@0 opow

Yénetim Kurulu Baskani
Koordinator/Direktér/Genel Midir (Tepe Ydnetici)
insan Kaynaklari Birimi

Kalite Yénetimi Birimi

Bashemsirelik

Baghekimlik

Diger .............. (lutfen belirtiniz)
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31. Hastanenizde uygulanan performans dederleme sisteminden elde edilen
performans sonuclari hangi pozisyonlarla paylasiimaktadir? (Birden fazla
isaretleme yapabilirsiniz.)

a. ilk amir

b. ikinci amir

c. Calisanin kendisi

d. Ust Yonetim

e. Diger............. (IGtfen belirtiniz)

32. Hastanenizde uygulanan performans dederleme sisteminden elde edilen
performans sonuglari ile ilgili olarak c¢alisanlarla performans gérismesi
yapiliyor mu? (Cevabiniz, “hayir” ise 34. soruya geginiz.)

a. Evet
b. Hayir

33. Performans degerleme go6rismeleri hangi pozisyonlarla yapilmaktadir?
(Birden fazla isaretleme yapabilirsiniz.)

Tibbi Personel
Yardimci Tibbi Personel
idari Personel

Destek Personeli

apop

34. Hastanenizde uygulanan performans degerleme sisteminin olusturulmasinda
nasil bir ydntem izlenmistir?

a. insan Kaynaklari Birimi tarafindan dis destek alinmadan

b. insan Kaynaklari digsinda sistemden sorumlu birim tarafindan (Ust
Yoénetim, Kalite Birimi, Bashemsirelik, Bashekimlik)

c. insan Kaynaklari ve/veya sorumlu birim sorumlulujunda hastane disi
uzman ve danigsmanlarin destegiyle

d. Bu konuda basarili olan bir saglhk kurumunun érnek alinmasi yoluyla

e. Diger.....ooooiiiiii (IGtfen belirtiniz)

35. Hastanenizde uygulanan performans degerleme sisteminin
olusturulmasinda galiganlarin katihmi saglandi mi?
a. Evet

b. Hayir
(Cevabiniz “Evet” ise 35 no’lu soruyu cevaplandiriniz; “hayir” ise anketimiz

tamamlanmistir)
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36. Sistemin olusturuimasina katilan c¢alisan dizeyleri asagidakilerden
hangisidir? (Birden fazla isaretleme yapabilirsiniz.)

a. Sadece Ust yonetim

b. Sadece ybnetsel kadrolar

c. Farkh Birim ve Gruplardaki Calisanlarin Temsilcileri
d. Diger (lutfen belirtiniz).............ccoooiiiiiin
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ANKETTE YER ALAN SORU VE KAVRAMLARA iLiSKiN ACIKLAMALAR *

(*) Anket uygulamasi gérusmelerinde, anlayis birligini saglamak icin s6z konusu

soru ve kavramlar belirtilen bicimde agiklanmistir.

9. sorudaki kavramlarin agiklanmasi

%

Personel Temin ve Segimi: isletmenin ihtiyag duydugu isgérenin sayi ve
nitelik olarak belirlenmesi, ihtiyaca uygun adaylarin bulunmasi, adaylar
arasindan isletme i¢in en uygun adayin secilmesi ve ise yerlestiriimesi
sureci olarak tanimlanabilir.

Egitim ve Gelistirme: Calisanlarin egitim ve gelisim ihtiyaclarinin tespit
edilerek, bu ihtiyacglarinin kurum icinden ya da kurum disindan saglanacak
cesitli yontemlerle (kurum ici seminer diizenleme, kurslar ve/veya sertifika
programlari vb. gibi) giderilmesi olarak ag¢iklanabilir.

Performans Yénetimi: isletmenin hedeflerini birimlerin ve calisanlarin
performans hedefleri haline doéndstiren ve buna gdre performansin
degerlenmesi, Ucretlendiriimesi ve/veya odullendiriimesi ve geligtirilmesi
surecidir. Bu surecin en onemli alt sistemi performans degerleme olarak
tanimlanabilir.

Kariyer Yonetimi: Calisanlarin isletme icerisindeki yatay ya da dikey
hareketlerinin isletme tarafindan belirlenmis standartlara uygun olarak

planlanmasi ve gergeklestiriimesi sureci olarak tanimlanabilir.

% Ucret Yénetimi: Isletme calisanlarinin (cretlendirimesine iliskin tiim

unsurlarin belirli bir amag¢ dogrultusunda kural ve yéntemler kullanarak bir
biatin olarak yonetilmesini saglayan sistemdir. En basit anlamda, hangi
pozisyondaki ¢alisanlara, hangi kriter dogrultusunda, ne (cret verilecegine
iliskin sorularin cevaplandiriimasini kapsamaktadir.

Personel/Ozliik isleri-iligskileri: Ozliik isleri, genel anlamda bordrolama
surecini kapsamakta; personel iligkileri ise daha genis anlamda personelin
O0zlik haklari ile beklentilerinin igverene iletiimesi ve bunlarin
karsilanmasina yonelik gerekli faaliyetlerin yerine getirilmesi, calisanlarin
saghgr ve glvenligi ile ilgili cesitli 6nlemlerin alindigi ve bunlarin

uygulandigi bir sire¢ olarak tanimlanabilir.
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% Diger (litfen belirtiniz): Yukarida bahsedilen iglevler disinda insan
Kaynaklari Birimi olarak yerine getirdiginiz bagka bir islev olup olmadigi ile

ilgilidir.

20. sorudaki kavramlarin agiklanmasi

% Sonuglarla ilgili Performans Kriterleri, calisanin belirli bir performans dénemi
sonunda elde ettigi ciktilari ifade etmektedir. (Bakilan hasta sayisi, hatali
yapilan enjeksiyon sayisi, musteri sikayeti sayisi vb gibi)

% Davranigsal Yetkinliklerle ilgili Performans Kriterleri, istenilen sonucu elde
etmek icin gerekli beklenen davraniglar (takim calismasi, iletisim, liderlik ve
karar verme gibi) tanimlamaktadir.

% Teknik yetkinlikler ise kisilerin rollerini etkin bigimde basarabilmeleri igin gerekli
bilgi ve becerileri tanimlar. Teknik yetkinlikler ya benzer is ailesine 6zgi rollerle

ya da bireysel rollerle ilgilidir

24. sorudaki kavramlarin agiklanmasi

v Degerleme Merkezi Uygulamasi: Calisanlarin gelecekteki potansiyel
performansini dederlemeye yonelik bir ydontem olan degerleme merkezi,
cok kaynakli deg@erleyicilere dayanan, standardize edilmis bir performans
degerleme ydntemidir. Bu yontemde, zihinsel, sayisal ya da mantiksal
yetenekler ile kisilik, yoneticilik gibi yeteneklerin belirlenmesini amaclayan
psikolojik test bataryalart kullanilmaktadir. Degerleme  merkezi
uygulamasi, bir grup ydéneticinin birka¢ gln icin bir degerleme merkezinde
ve uzman gdzetiminde bireysel veya grup olarak ydrdtilen bir programa
katilmasi seklinde diizenlenmektedir.

%, Grafik Degerleme Skalasi Yontemi: Bu yontemde, her isin yapilig bigimini
ve bireysel davranig Ozelliklerini gosteren belirli sayida kriter
kullaniimaktadir. Ayrica her kriter genellikle gok yetersiz, yetersiz, orta, iyi,
cok iyi gibi bes dereceye ayrilmakta ve yonetici kendi takdirine gore bu
derecelerden birini segmektedir

v Davranigsal Degerleme Skalasi Yontemi: Calisanlari basariyi belirleyen
secili davraniglarina goére analiz etmede kullanilan bir performans
degerleme Olgegidir.

% Kritik Olay Yontemi: Degerleyicilerin, degerleme periyotlari icinde, her bir

calisanin performansini olumlu ya da olumsuz yénde etkileyen is ile ilgili
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davraniglarini  (kritik olaylarin) ve bunlari tanimlayan acgiklamalari
kaydetmeleri esasina dayanmaktadir. Degerleme periyodunun sonunda,
her bir calisana iliskin kaydedilen bu kritik olaylar g¢alisanin mevcut
performansini ortaya koymaktadir.

%, Kontrol Listeleri Yontemi: Bu teknik, basarii ya da basarisiz is
performansini tanimlayabilecek nitelikte ise iliskin davranis, beceri gibi is
karakteristiklerini iceren bir listenin olusturulmasini gerektirmektedir.
Degerleyici bu listeden degerledigi calisan icin uygun olan ifadeleri
secerek isaretlemektedir.

% Basit Siralama Yontemi: Degerleyicinin, degerledigi calisanlari birbirleri
ile karsilastirarak iyi performans gosteren calisandan distk performans
gOsteren calisana dogru siralama esasina dayanmaktadir.

v ikili Kargilagtirma Yoéntemi: Bu ydontemde de degerlenecek galisanlarin
isimleri bir sayfanin sol tarafina liste halinde yazilir. Daha sonra
degerleyici, dnceden secilmis olan belirli performans kriterlerinin her birine
goére her bir ¢alisani digerleri ile tek tek karsilastirir. Ve bu mukayesede
daha iyi olan galisanin karsisina isaret (+) koyar. TUm kriterler igin, tim
calisanlar birbiriyle karsilastirildiktan sonra, ismin karsisina konulan
isaretler sayilir ve en ¢ok isaret alan kisi performansi en yuksek, en az
isaret alan kisi de performansi en disik ¢alisan olarak belirlenir.

% Zorunlu Dagilim Yoéntemi: Bu yontemde, basari dilimleri cogunlukla zayif,
ortalamanin altinda, ortalama, ortalamanin Uzerinde ve iyi olmak Uzere
bes dilimde toplanmaktadir. Buna gore, degerleyicinin degerledigi

calisanlari bes dilimden birine yerlestirmesi gerekmektedir.

25. Sorudaki Kavramlarin Agiklanmasi

% Standartlar Yontemi: Bu yontemde, somut veriler ve sayisal standartlar
kullanmak yerine, sonuglar ayrintii  performans standartlari ile
kargilastiriir. S6z konusu standartlar ise, yoneticinin ve astinin ya da
astlarin olusturdugu bir grup ile yoneticileri arasindaki muzakereler
sonucu belirlenmektedir.

% Amaglara Gore Yonetim (AGY): AGY sureci, galisanlarin gelecek donem
icin isini ve kisisel amaclarini disinerek kendisine bu dénem igin bir amag

listesi hazirlamasina, ydneticisi ile karsilikli gérisme sonucunda galisanin
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gelecek yila iliskin amaglari konusunda ve amaglarin basarisini élgmek
icin kullanilacak kriterler ve standartlar Gzerinde anlagsmaya variimasi
esasina dayanmaktadir

v Dengeli Performans Karnesi: isletmelerin misyonunu ve stratejilerini
kapsaml performans olculeri setine dénustirerek, stratejik performansin
Olcilmesi ve yonetilmesi igin bir cerceve sunan, élgme temeline dayanan
stratejik bir performans yénetim sistemidir. Bu yontemde gerceklestirilen
bir performans karnesi, finansal boyut, slrecler boyutu, musteri boyutu ve
yenilik ve 6grenme boyutu olmak Uzere bir isletmenin performansini dort
boyut tizerinden élgmeye yonelik olarak tasarimlanmaktadir.

% Direkt indeks Yéntemi: “Bu ydntemde performans standartlari ya yonetici
tarafindan tek basina ya da yonetici ile astinin birlikte mizakeresi sonucu
belirlenir. Her iki durumda da performans standartlari, isin gerektirdigi
ciktiya ve objektif kriterlere dayanir. Ornegin, kalite standartlarinda hatali
arin miktari, masteri sikayetlerinin sayisi, Uretilen par¢a adedi, yeni

masteriler, satis hacmi gibi somut veriler degerleme kriterlerini olusturur.

27. Sorudaki Kavramlarin Agiklanmasi

%, Stratejik planlama: Performans degerleme sisteminden elde edilen
sonuclarin igletmenin stratejik planlama faaliyetlerinde veri olarak kullanilip
kullaniimadigini ifade etmektedir. Stratejik planlama, rekabette avantaj
saglamak igin isletmenin gugli ve zayif yonleri ile sektordeki firsat ve
tehditleri de g6z dniinde bulundurarak stratejisini ve buna bagh hedeflerini
belirledigi uzun dénemli planlamadir.

% Ucret artisi: Performans degerleme sonucunda ulasilan calisanlarin
mevcut performans durumlari ile ilgili bilginin, Gcret artiglarina dayanak
olarak kullanilip kullaniimadiginin belirlenmesini amacglamaktadir.

% Odiil ve Prim Sistemi: Performans degerleme sonugclarinin édiil ve prim
amach kullanilip kullaniimadiginin belirlenmesini amacglamaktadir.

v Kariyer Yonetimi Sistemi (Terfi, Yatay ilerleme vel/veya Transfer):
Calisanlarin igletme igerisindeki yatay, dikey ilerleme ya da transferlerinde
performans sonuglarinin da dikkate alinip alinmadiginin belirlenmesini

amagclamaktadir.
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% Egitim Ihtiyacinin Tespiti: Performans degerleme sisteminin galiganin
egitim ihtiyacinin  belirlenmesi amaciyla kullaniip kullaniimadiginin
belirlenmesini amacglamaktadir.

¢, Egitim Etkinliginin Degerlendirilmesi: Performans degderleme sisteminin
calisanlarin aldiklari egitimlerin etkinliginin belirlenmesi amaciyla kullanilip
kullaniimadiginin belirlenmesini amaclamaktadir.

% Igten Ayirma: Performans sonuglarina istinaden isten ayirma kararlarinin
verilip verilmediginin belirlenmesini amaglamaktadir.

% Diger.....ovveveninen (lutfen belirtiniz): Performans degerleme sonuglarinin
yukarida bahsedilen kullanim alanlari diginda, baska her hangi bir amag

icin kullanilip kullanilmadiginin belirlenmesini amaclamaktadir.

32. Sorudaki Kavramlarin Agiklanmasi
s, Performans goriismesi, performans degerleme sonucunda, c¢alisanin
mevcut performans durumu ile ilgili olarak ulagilan bilgiye istinaden,
calisana performansi ile ilgili geribildirim verildigi ve bu dogrultuda g¢alisanin
guclu  yanlarini  pekigtirmesinin, zayif yanlarini ise gug¢lendirmesinin

amagclandigi bir stre¢ olarak tanimlanabilir.
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