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OZET
Yuksek Lisans Tezi
Performans Arttirmada Norm Kadro Calismalari: Ameliyathane Uygulamasi
Gonca YASAR
Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitusu
isletme Anabilim Dali

Hastane ve Saglik Kurulusglari Yonetimi Programi

Norm kadro calismalan ve uygulamasi kisi basina diisen is yiikinii
belirlemesi ve de isgiicii paylasiminin hem adil hem de insani boyutlarda
olabilmesi agisindan ¢ok 6nemlidir. Artan rekabet kosullarinda fazlalasan is yiiki

ile birlikte var olabilmenin geregi, kaliteli hizmet sunabilmektir.

isgorenin performansinin degerlendirilebilmesi ve uygun yerlerde uygun
kigilerin yeterli sayida istihdam edilebilmesi adina norm kadro caligmalarinin
baslangic asamasinda profesyonel kisiler tarafindan yapilmigs olmasi, olasi
problemlerin o6niine gecgilebilmesi adina biiyik 6nem arz etmektedir. Saglk
sektoriinde, kisiden gerekenin iistiinde performans beklemek ve sinirlarini
zorlamak oOniine gecilemez ve telafi edilemez hatalara sebebiyet verebilmekte,
mesleki doyumsuzluk ve tiikenmislik sendromuna sebep olabilmektedir. Ayrica

kurum amaglarinin en 6nemlisi olan hasta memnuniyeti saglanamamaktadir.

Saglik alani kugskusuz ki; en 6nemli ve kritik hizmet sektorlerinin basinda
yer alir. Bu alanda hatadan s6z etmek hemen hemen imkansizdir. Clinkii kisilerin
performansina dayali hatalardan s6z edilmesi en biyiik glivensizlik kaynagidir.
Maalesef hatalarin bliyuk bodlimi dikkatsizlik, deneyimsizlik ve yetersizlik
kaynaklidir. Bu alanda deneyimli isgorenin tecrubesiz iggoreni egitebilmesi,
kisilere uygun beklentilerde is yiuikii ayarlamasinin yapilabilmesi adina yeterli
sayida istihdam saglanabilmesi gerekmekte, bu da norm kadro g¢alismalarinin

performans lizerindeki etkisini gostermektedir.
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Norm kadro calismalarinin performans lizerindeki etkilerini gorebilmek
icin bu tez calismasi gercgeklestiriimistir. Arastirmada gerekli olan literatiir
calismasi yapildiktan sonra alti adet ameliyat salonu olan genel bir
ameliyathanede kisilerin performansindan maksimum diizeyde yararlanabilmek

esasl ile norm kadro ¢alismasi yapiimistir.

Anahtar Kelimeler: 1) Performans, 2) Performans Yo6netimi, 3) Performans

Degerleme, 4) Norm Kadro, 5) insangiicii Planlamasi, 6) is Analizi



ABSTRACT
Master’s Thesis
Permanent Staff Working in Increasing Performance: Operating Room Practice
Gonca YASAR
Dokuz Eylil University
Social Sciences Institute

Hospital And Health Organizations Administration Program

Permanent staff workouts and practice is very important in terms of
identifing the work load per head and also sharing work load both fair and in
humanistic level. Offering high quality service is the way of being able to exist in

increasing competititon conditions.

At the front end, in the name of preventing problems it is very important
that permanent staff work outs have been done by professionals in behalf of
evaluating the performance of working staff and employing suitable people in
adequate numbers at the suitable positions. In health sector, expecting
overperformance from a staff and forcing the limits may cause mistakes, which
are ungovernable and inexpiable, and occupational dissatisfaction and
syndrome of exhaustion. Besides, patient satisfaction which is the most

important aim of the foundation cannot be supplied.

Doubtless, health field is the most important serving sector. It is almost
impossible to make a mention of a mistake in this section. For this reason,
mentioning the mistakes based on staff’s performence is the biggest source of
mistrust. Unfortunately, the most majority of mistakes are based on
carelessness, inexperience and disability. Employment in sufficient numbers is
needed for the purposes of training the inexperienced staff by the experienced
staff in this field and adjusting work loads matching staff, which reflects the

effect of permanent staff works on the performence.

In order to show the effects of permanent staff work on the performance,

this thesis research has been done. After having done the needed literature work
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for the research, in order to get the maximum benefit of staff performance,
permanent staff work has been done at a general operation room with six
operation rooms.

Key Words: 1) Performance, 2) Performance Managemet 3) Performance

Evaluation, 4)Permanent Staff, 5)Planning labor force, 6) Work Analysis
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GiRiS

Performans ve performansi arttirma yollari, glinimuzde isverenler tarafindan
Uzerinde 6nemle durulan konular arasinda yer almaktadir. Cunku kaliteli hizmet
sunabilmek artan rekabet kosullarinda var olabilmenin en énemli ve vazgegilmez
sartidir. Bu amagla isgérenden optimum verim alabilmek igin isveren gerekili
kosullari saglamaldir. Performansi arttirmak igin gerekli kosullarin saglanabilmesi
adina isgorenlerin hangi kosullarda calistiginin incelenmesi ve is analizlerinin
yapilmasi gerekmektedir. Bu kosullardan bir tanesi uygun yerlerde uygun Kisilerin
yeterli sayida istihdam edilebilmesidir. Bu nedenle norm kadro calismalari 6nem
kazanmaktadir. Norm kadro galismalari ve uygulamasi ile kisi basina dusen is yuku

analizi ve isglcu paylasiminin adil ve insani boyutlarda olabilmesi saglanmaktadir.

isverenin  gerekli kosullari saglayabilmesi igin yaptigi en 6nemli
calismalardan biri insan kaynaklari departmani ya da danismanlar tarafindan
gerceklestiriien norm kadro calismalaridir. “Performansi arttirmada norm kadro
calismalari: ameliyathane uygulamasi” konulu ¢alisma, performansi arttirmada norm
kadro uygulamalarinin etkinligini ortaya koyabilmek amaciyla gergeklestiriimis olup

iki bélimden olugmaktadir.

Norm kadro ¢alismalarinin performansa etkisini inceleyebilmek icin yapilan
bu tezin birinci béliminde performansin temel kavramlari agiklanip insan kaynaklari
acisindan performans, bireysel performans ve kurumsal performans kavramlarina
deginilmistir. Daha sonra yonetim kavrami ele alinmis ve performans yonetimi
kavramsal olarak agiklanarak amaglari, ilke ve &zellikleri Gzerinde durulmustur.
Performans ydnetim sirecinde planlama konusu incelenmistir. Performans planlama

ve performans degerleme konusuna yer verilmigtir.

ikinci boliimde ise; norm kadro tanimina genel bir yaklasim ile norm kadro
¢alismasinin uygulama basamaklari incelenmis ve norm kadro c¢alismalarinin
yararlari belirtilmistir. insan kaynaklari planlamasi olarak norm kadro ¢alismalarinda
karsilasilan sorunlar belirtilerek gerekli literatlir arastirmasi yapilmis, uygulama alani
olarak da saglik sektdrl segilmistir. Uygulama saglik sektériinde gergeklestirildigi
icin 6ncelikle mevcut sadlik hizmetleri belirtiimis ve sadlik hizmetlerinde performans

degerlemenin geregi vurgulanmigtir.



Uygulama icin alti salonlu genel bir ameliyathane kullanilimigtir. is yiikii
analizleri yapilarak gerekli norm kadro hesaplanmistir. Uygulamadaki kisitliliklar
belirtilerek  sonuglari  degerlendiriimis ve o6nerilerde bulunularak c¢alisma

tamamlanmistir.



BiRINCi BOLUM

1. PERFORMANS YONETIMI

Performans ydnetim kavramini agiklayabilmek igin konuya bir slre¢ olarak
yaklasmak gerekmektedir. Performans kavrami ile ilgili giunimizde bir ¢ok tanim
yapiimigtir. Ancak bu kavrami yonetim bilimlerinde tanimlayabilmek icin dncelikle
performansin temel kavramlarini incelemek gerekmektedir. Bu bdlimde,
performansin  temel kavramlari acgiklanmistir. insan kaynaklari agisindan
performans, bireysel performans ve kurumsal performans kavramlarina yer
verilmistir. Performans yonetimini agiklamak icin performans kavraminin ardindan
yonetim kavrami ele alinmistir ve daha sonra performans yonetimi kavramsal olarak
aciklanarak amaglari, ilke ve ozellikleri Uzerinde durulmustur. Performans yonetim
surecinde planlama konusu da incelenmistir. Performans planlama ve performans

degerleme konusuna yer verilerek birinci bolim tamamlanmistir.
1.1. PERFORMANS ILE iLGILi TEMEL KAVRAMLAR

Performans glnimuizde cok sik karsilastigimiz bir kavramdir. Literatlirde
performans ile ilgili pek ¢ok tanima yer verilmistir. Bu tanimlardan bazilari asagida

belirtilmistir.

Performans, belirlenen kosullara gore bir isin yerine getiriime dizeyi veya is
gorenin davranig bigimi olarak tanimlanabilir(Ertugrul; 2004: 150). Bagka bir ifadeyle
performans, bir iggorenin belirli bir zaman kesiti icinde kendine verilen goérevi yerine
getirmek suretiyle elde ettigi sonuclardir. Bu sonuglar olumlu ise; is gbrenin
kendisine verilen gorevleri basari ile yerine getirdigi yani performansinin ylksek
oldugu anlasilir. Sonuglar olumsuz ise; is goérenin performans dizeyinin disuk
oldugu kabul edilir. Kisi isine bir takim ozelliklerini tasir. Kisi, bu 06zelliklerini
kullanarak kendisine verilen gorevleri maksimum dizeyde yerine getirmeye caligir
(Bing6l;2003:273).

Bununla birlikte performans ile ilgili degisik kavramlar da dikkati cekmektedir.
Bunlardan, etkinlik (Efficiency), etkililik (Effectiveness) ve verimlilik (Productivity) en
¢ok karsilasilanlardir. Etkinlik, mevcut kaynaklarin kullanimiyla ve araclarla ilgili bir
kavramdir. Etkililik, amaclarla daha dogrusu c¢iktilarla ilgili bir kavramdir. Verimlilik

ise; bir organizasyon tarafinda Uretilen mallarin ve hizmetin etkinlik ve etkililik



Olcimleridir. Performans, bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir tesebbisin o
isle amacglanan hedefe yodnelik olarak, nereye varabildigi, baska bir deyisle, neyi
saglayabildiginin  nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimidir
(Akt:Alptekin;2007:57).

Gunlik yasamda kullanilan anlamiyla performans, bir hedefe ulasmada
harcanan ¢aba olarak ifade edilmektedir. Harcanan ¢aba denildiginde karsimiza bir
sure¢ cikmaktadir. Bu slreg, ise baslamayla bitis arasindaki isin gergeklesme
suresidir(Ataay;1985:228). Diger bir tanimla, performans; goérev cercevesinde
onceden belirlenen olgutleri karsilayacak bicimde, gorevin yerine getiriimesi ve
amacin gerceklestirimesi ydéninde ortaya konan mal, hizmet ya da
disuncedir(Pugh;1991:7).

Baska bir tanima goére performans, isgérenin gorev ve sorumluluklarini ne
denli etkili bir bigimde yerine getirdigidir. Yuksek basari gosteren isgdren gorev ve
sorumluluklarini basari ile yerine getiren kisidir. Boylelikle drgutiin amaclarina da
katkida bulunmus olur(Aldemir,Ataol,Budak;2001:267). Bu tanimi destekleyen bir
diger tanim ise; islevsel olarak ele alindiginda, isin geregi olarak édnceden belirlenen
Olcltleri kargllayacak sekilde goérevin yerine getirimesi ve amacin gergeklesme
orani olarak ifade edilmektedir(Bing6l;1990:70).

Diger taraftan bir kisim performans otoriteri tarafindan yapilan
tanimlamalarda performans; hedeflere ulasmada belirleyici olan c¢iktilarin ve
ciktilarin tretiminde kullanilan kaynaklarin élgtlmesi; belirlenen bir amaca ulagsma
dizeyi; amacli bir faaliyetin verimliligi; etkililigi olarak tanimlanmaktadir. Ayrica
etkililik, verimlilik, kalite, ¢alisma hayatinin kalitesi, yenilik, karlilik gibi bazi
performans goOstergeleri arasindaki karmasik iliski olarak tanimlanmaktadir
(Agca;2005:145).

Performans, genel anlamda amacli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde
edileni, nicel ve nitel olarak belirleyen bir kavramdir(Akal;2005:17). En genis
anlamiyla performans, belli bir hedefe ulasmak icin 6nceden belirlenmis bir faaliyetin
sonucunda ortaya ¢ikani, sayisal olarak ve kalite agisindan betimleyen bir kavramdir
(Akal;1998:1).

Bu tanimlardan yola c¢ikarak performans, is becerisi ve motivasyon

etkenlerinin bir Griinidir. is becerisi; yetenegin, egitimin ve tecriibenin bir araya



gelmesidir. is gérenin isindeki performansi tim bu etkenlerin varligina baghdir.
Yetenek dogustan gelen bir Ozelliktir ancak, is becerisi tecribe ve egditim ile
artabilmektedir. Performans kavraminin tam anlamiyla ifade edilebilmesi igin
isgorenin bu tecribeye sahip olmasi gerekmektedir. O halde; performans 6rgatin
amaclarina katki saglayabilen, énceden belirlenmis hedefler dogrultusunda, sonucu
kalite ve sayisal olarak belirlenebilen, belli bir egitim ve tecribe standardi ile

degerlendirilmesi gereken bir kavramdir.
1.1.1. insan Kaynaklar Agisindan Performans Kavrami

Performans, insan kaynaklari yonetimi ve insan kaynaklari gelistirme
islevlerinde en yogun bicimde kullanilan fakat sinirlari ve icerigi yeterince
aciklanmamis bir terimdir. Ancak insan kaynaklari acisindan performans, bireyin
batinluglu ile o6rgit hedeflerinin  etkilesiminin  sonucu olarak tanimlanabilir.
Performansi “emegin kalitesi” olarak tanimlamak dogru olacaktir. Genelde kalite,
“musteri memnuniyeti” olarak dusinudldiginde, performans bireyin emegine iligkin
olarak i¢ maugterinin (genel yonetimin) memnuniyeti olarak gorulmektedir.
Performans olgltleri, bireyden “ise iliskin olarak” beklentilerdir. Bunlarin acgik ve
anlasilir bigimde tanimlanmis ve isgOrene onceden iletiimis olmasi gerekir.
Performans tanimlari genelde is ortaminda “mukemmeli arayig” olarak algilanabilir.

Bu 6zelligi nedeni ile performans basaridan farkhdir(Agikalin;2000:104).

Bireyin her davranigi performansa doénlismez. Bireyin davranisinin
performansa katki yapip yapmadigi érgiitiin bireyden beklentilerine baghdir. iki birey
ayni davranigi sergiliyor olsa da, goérevleri farkli hareket tarzlari gerektiriyorsa, biri
basarili digeri basarisiz olabilir(Budak;2008:412). Bu durumda performans, sadece
kisiye baghdir denilemez, 6rgitin beklentileri de performans olgltleri arasindadir.
insan kaynaklari performansi degerlendirirken isgérenin, ona verilen géreve uygun
davranma ve gorevi beklenen zamanda, beklenen sekli ile tamamlayabilmesinin

analizini yapmaktadir.

Performans konusunda saglikli calismalar yapmak, bu konuyu bir yonetim
sureci icerisinde ele almaya bagldir. Performans yonetimiyle; “Neredeyiz? Nerede
olabilirdik? ve ya Ne kadar iyi olabilirdik? Nerede olmaliyiz” sorularina yanit vermek
gerekir. Bunlarin yanitinin verilmesi, isletmenin mevcut durumunun saptanmasini,
planlananla simdiki durumunun kiyaslanmasini ve gelecege iligkin kararlarin
alinmasini ifade eder(Budak;2008:412).



1.1.2. Bireysel Performans Kavrami

” [T

Performansin 6ne ¢ikan unsurlari olarak “tutumluluk”, “verimlilik”, “etkinlik” ve
“hakkaniyet” sayilabilir. Performansi olusturan unsurlarin tanimlanmasi, performans
yonetiminin anlasilabilmesi agisindan gerekmektedir. Performansin temel unsurlari
olan verimlilik, etkinlik, ve tutumluluk kavramlari, kendine 6zglu Ozelliklere sahip
olmakla birlikte, birbirleriyle yakindan iligkilidirler ve hatta bazen birbirleri yerine
kullaniimaktadir. Kisaca belirtecek olursak, tutumluluk az harcama, verimlilik iyi
harcama iken etkinlik akilli harcamayi ifade etmektedir(Alptekin;2007:61-62). Bu
durumda kurumun isgorenden bekledigi az, iyi ve akilli harcamadir. Bireysel
performans, kurumun kisiden beklentilerini karsilama orani olarak dusundlebilir.
Bireysel performans kurumsal performansi olusturan bir veri oldugu igin isletmeler
bireysel performansa c¢ok ©6nem vermektedirler. TUm performans ydnetim
c¢alismalarinda bireysel performans baz alinmaktadir. Clnkd bireysel performans
kurumsal performansin bir ayrimidir ve kurumun performansi bireysel performansa

paraledir.

Bireysel bazda performans degerlendirme, bir kurumda isgorenlerin basari
Olcimuana ilgilendirirken, kurumsal acgidan performans, kurumun yerine getirdigi
faaliyetlerin, Urettigi mal ve hizmetlerin tutumluluk, verimlilik ve etkinlik olgltlerine

gore sunulmasini icermektedir.
1.1.3. Kurumsal Performans Kavrami

Kurumsal performans kavrami kurumlarin basari dizeylerini goéstermektedir.
Verimlilik, alt bilesenleri olan etkinlik ve etkililik kavramlari ile performans kavraminin
bir boyutudur ve kurumsal performansin temelini olusturan bireysel performansin
Olchtidar. Kurum performansi bireysel performanslarin butinddir. O halde bireysel
performansin iyilesmesi kurum performansina olumlu katkilar saglar. Bu durumda
performans ydnetiminin ana stratejisi performans iyilestirmesidir. Ornek verecek
olunursa; ulkemizde Saglik Bakanligi, 2005 yilinda “kurumsal kaliteyi geligtirme ve
kurumsal performans” kavramini gindemine almigtir. Bu c¢ergcevede hastane
hizmetleri iyilestirme ¢alismalarinin izlenmesi agisindan “Hastane performansi nasil
dlgllir ve izlenir?” sorusunun cevabi Dinya Saglk Orguti Avrupa Ofisi raporlari ve
bu konunun uygulandigi Ulke 6rnekleri analiz edilerek verilmeye calisiimigtir

(www.saglik.gov.tr). Cunku Ulkenin performans degerlemesi hastanelerin ayri ayri




performanslarina, hastanelerin performanslari da iggbrenlerin ayri  ayri
performanslarina baglidir. O halde denilebilir ki; bireysel performanslarin bitiinlinin
kuruma ne derece entegre edildigi 6nemlidir ve bu kurumsal performansi

g6stermektedir.

Oldukca karmasik bir slreci icinde barindiran hastane hizmetlerinin
tanimlanmasi, o&lgilmesi, degerlendirilip yorumlanmasi ortaya c¢ikan c¢iktilardan
saghk politikalarinin olusturulup nihai amag olan saglik hizmetlerinin iyilestiriimesi,
kaliteli, verimli hizmet sunumunun saglanmasi konusunda bir baslangi¢ olarak,
performans Olcim kavram ve metodlarindan bazilarinin hastaneler tarafindan
uygulanmasi icin “Saghk Bakanligi Yatakli Tedavi Kurumlari Kurumsal Kaliteyi
Gelistirme ve Performans Degerlendirme Yoénergesi” hazirlanarak 17/03/2005
tarininde vyurarlige girmistir(Akt:Alptekin;2007:63). Bu da gosteriyor ki; Saglk
Bakanlhiginin performansini gelistirmesi blnyesinde yer alan diger hastanelerin
performasinin gelismesine baghdir. Bu nedenle Saglik Bakanhgr bdyle bir

yonergeye gereksinim duymustur.
1.2. YONETIM KAVRAMI

Yonetim duslUncesi insanlik tarihi kadar eskidir. Tarih incelendiginde
insanlarin belirli amaclarini gergeklestirmek icin bir araya gelerek isbirligi yaptigi
ortamlarda ydnetim konulari hep var olmustur. “yonetim” terimi bazen bir slre¢
olarak anlasiimakta ve ele alinmakta, bazi hallerde bu surecte yer alan yoneten Kigi
veya insanlardan olusan bir organ olarak anlasiimakta, bazen de bir bilgi ve beceri

toplulugu olarak ele alinmaktadir(Akt:Ulgen,Mirze;2004:21).

Prof. Dr. Tamer Kocgel, “sanatlarin en eskisi bilimlerin en yenisi” olarak
nitelenen yonetim kavramini oldukga farkli distncelerin éne surtldiga bir sire¢
olarak nitelendirmektedir. Butin bu karisiklik ve c¢esitlilige karsin, yonetimin,
Uzerinde az ¢ok goris birligine varilan tanimi “yénetim, baskalari vasitasiyla is
gbrmektedir’ seklinde olmustur. Bu tanimin teknik, beseri ve kavramsal olmak tzere

Uc boyutu olan bir faaliyetler toplulugu oldugunu goéririz(Kocgel;1999:12):

1.Teknik Boyut: Teknik boyut, yoneticinin uzmanlik alanini ifade etmektedir. Her
yonetici muhasebe, mihendislik, pazarlama, finans, arastirma-gelistirme gibi belirli
bir dalda uzmanlik alanina sahiptir. Boyle bir uzmanhgin, 6zellikle organizasyonun

alt yonetim kademelerindeki 6nemi aciktir.



2.Beseri Boyut: Beseri boyut, insan unsuru ile ilgilidir. Her yonetici, 6zellikle
kademeler yukseldikge, sorunlari kendi sahip oldugu teknik bilgiyi bizzat
uygulayarak ¢6zmek yerine, baskalarinin faaliyetlerini planlayarak, koordine ederek
ve kontrol ederek, bunlarin gayretleri ile ¢dzmeye bagslamaktadir. Yani bagkalari ile

sonuglara ulasmaya c¢alismaktadir. Dolayisi ile beseri unsur 6nem kazanmaktadir.

3.Kavramsal Boyut: Kavramsal boyut, ydneticinin organizasyonun tamamini bir

batun olarak gérebilmesini ifade etmektedir(Kogel;1999:12).

Yonetim kavramini bir streg¢ olarak ele aldigimizda sUrecin 6geleri yonetim

kavraminin tanimini olusturacaktir.

Yonetimin slre¢ olarak tanimlanmasinda dort 6nemli nokta g6z onlne
alinmaldir (Ulgen,Mirze;2004:22):

4 isletmenin(orgiitiin) amaclarina ulasmasi,

4 Bagskalari araciligi ile isin yapiimasi,

v Planlama, organize etme, yuritme ve kontrol etme iglevlerinin kullaniimasi,
4 Tdm bu faaliyetleri yaparken etkili ve verimli olunmasi.

Sonug olarak, yonetim slrecinden s6z edebilmek igin;
> Yapilacak bir isin(amaclar)
> is yapacak isgérenlerin(insan kaynaklari)

> Gerekli 6rgutsel kaynaklarin(dogal kaynaklar, sermaye, hammadde, makine,
bilgi,vs) bulunmasindan baska, bu sdrecin etkili ve verimli bir sekilde dort dnemli

yonetim islevini de yerine getirmesi gereklidir.
1.2.1. Yoénetim Tanimi Ve Kapsami

insanlar tiirlii nedenlerden 6tiirii amaclarina ulasabilmek icin, baskalari ile is
birligi yapmayi ve tek baslarina ulasamadiklari amaglarina bu igbirligi sayesinde
ulasmay! zorunlu gorirler(Budak,Budak;2004:8). Bu mecburi is birligi yonetim
kavraminin dogmasina sebep olmustur. Bu durumda yonetim, ortak bir amaci

gerceklestirmek igin bireysel ve grupsal cabalarin esgudimlenmesi olarak



tanimlanirken, bir baska tanima goére; diger kisilerin faaliyetleri araciligiyla islerin

yapilmasi olarak gdsteriimektedir(Budak,Budak;2004:9).

Yonetimi sureg olarak anlayan uzmanlarin yaptigi bazi tanimlar da vardir.
Genel olarak ydnetim, bir isletmenin veya 6rgitin amaclarini gerceklestirmek igin
sahip oldugu Uretim kaynaklarini(dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye,
hammadde, makine, vs) etkili ve verimli olarak kullanmasi sureci olarak
tanimlanmaktadir(Ulgen,Mirze;2004:22).

Ydnetimin bir sure¢ olarak daha genis yapilmis tanimina ise; suregcteki
yonetim fonksiyonlari da katiimakta ve yénetim: “isletmenin ve ya 6rgutin, elindeki
kaynaklarini planlayarak, organize ederek, yurUterek ve kontrol ederek, etkili ve
verimli bir sekilde kullanilmasi ve amaclarini gerceklestirmesi streci” olarak
tanimlanmaktadir(Akt:Ulgen,Mirze;2004:22). Yénetim tanimi, “belli bir amacin
gerceklestiriimesi icin, isletme faaliyetlerinin planlanmasi, 6érgutlendiriimesi,
yonlendirilmesi, esgludimlenmesi ve kontrol edilmesi” olarak &zetlenebilir
(Budak,Budak;2004:10).

Birden fazla insanin bulundugu ve amaclara yonelik eylemlerin s6z konusu
oldugu her yerde ydnetimden s6z etmek mumkinddr. Bu da gdsteriyor ki; ydnetim

ve yonetim sistemi ¢ok genis bir cerceveyi icine almaktadir.

isletmeler teknolojik ilerlemelere paralel olarak sirekli gelisme iginde
olduklarindan, calismalarini c¢esitli 6gdeler etkileyebilmektedir. Bu c¢alismalari
orgitleyecek ve bu 6gelerden en az dizeyde etkilenmelerini saglayacak olan
sistem, ydnetim sistemidir(Budak,Budak;2004:10).

Ydnetim, insanlarin igbirligini saglama ve onlari bir amaca dogru yoneltme,
yuritme faaliyet ve cabalarin toplamidir. Bir baska tanima gore; baskalarina is
gérdiirme suretiyle amaglara ulagsma siirecidir. isletmeler agisindan yénetim tanimi
ise; “ekonomik bir amaca yonelik olarak kurulan isletmelerin parasal, mekanik ve
isgucliinden olusan kaynaklarin en uygun(optimum) bicimde yonetilmesi veya sevk
ve idare edilmesi eylemidir’(Dogan;2007:172). Kisaca yonetim, baska Kisilerin

calismalariyla bir amaca yonelik islerin yapilmasidir(Akt:Budak,Budak;2004:10).



Yonetimi yapilan bu tanimlar egliginde degerlendirmek gerekirse; yonetim
amaca ulasmak icin yapilmasi gereken faaliyetlerin organizasyonu, faaliyetleri

yapacak kisilerin bilgilendiriimesi ve yonlendiriimesidir.
1.2.2. Yoénetimin Amag Ve Rolii

Klguk isletmelerde dretim 6gelerini planlamak ve c¢esitli faaliyetlerin amaca
dogru yodneltimesini sadlamak nispeten kolaydir. Fakat bu ddnemde teknik,
ekonomik ve sosyal gelismelerin sonucu olarak, gittikge blylimekte olan igletmelerin
uretim islemleri artik gok karmasik bir hal almakta, ileri derecede uzmanlasma ve is
bolimine gidilmekte, bunun sonucu olarak da artan cgesitli faaliyetler arasinda siki
bir esgidimleme kurarak bunlarin belirli amaglara dogru yoneltilmesi ayri bir islev,

ayri bir uzmanlik isi haline gelmektedir(Budak,Budak;2004:11).

Buyuk isletmelerde, karmasik yapilarin olmasi yonetim biliminin 6nemini
arttirmaktadir. Yonetimin amaci isletme amacina paralel oldugu icin isletmeler bu

konuda oldukga titiz calismaktadirlar.

Ydnetim bilimi ile ilgili olarak yapilan ilk ¢calismalarda, kapali bir sistem olarak
dusunulen ve sadece igsletme ortaminda saglanacak degisim ve gelismelerin
igletmelerin verimliligini arttiracagini ileri siren klasik ve neoklasik ydnetim
duglncesinin yani sira Ludwig von Bartelanffy ‘nin “genel sistem yaklasimi” da
yonetim bilimine katkida bulunmustur. Bu gorusu yonetim bilimine uygulayan cesitli
yazarlar, isletmelerin bir Ust sistem icinde, kendine ait alt sistemlerden olusan ve
tim sistemlerin birbiri ile etkilesim icinde bulundugu bir bitln olarak kabul edilmesi
gerektigini 6ne sirmuslerdir. Daha basit bir ifadeyle, isletmelerin iginde bulunduklari
g¢evrenin bir pargasi oldugunu ve dolayisiyla bu ¢evreden bagimsiz olarak
dusunulemeyeceklerini ileri stiren sistem yaklasimi teorisyenleri, isletmelerin agik bir
sistem olarak cevresiyle iligki kurmasi gerektigini ve ¢evreden aldigi geri bildirim
sonucu gerekli degisiklikleri yaparak yasamlarini surddrebileceklerini , aksi halde
degisen c¢evreye uyum saglayamayarak faaliyetlerini durdurmak zorunda
kalacaklarini ileri strerler(Akt:Ulgen,Mirze;2004:29-30).

isletmelerin basarili olabilmeleri ve elde ettikleri basarlyi idame edebilme
amacini gergeklestirebilmeleri icin cevrelerinde olan degisimlere karsi duyarli
olmalari ve bu dedisimleri isletmeye uygun entegrasyonunu saglayacak yonetim

sistemleri uygulamalari gerekmektedir.
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Sadece mevcut stratejiyi korumak ya da bir dnceki yildan daha iyi olmayi
planlamak , 21.ylzyilda hayatta kalmak i¢in yeterli degildir. Artan rekabet kosullarina
adapte olmak ayakta kalmanin birincil sartidir. Organizasyonlarin performanslarini
elestirel sekilde degerlendirmeleri ve gerektiginde ciddi adimlar atmalari gereklidir.
Ancak bu sekilde varliklarini ve faaliyetlerini anlamh gsekilde sirdurmeleri

gerekmektedir.

Yonetici durumunda bulunan kiginin esas roll, her gseyden once Uretim
Ogelerini en uygun kosullarda tedarik etmek, Orgltlenmeyi(organizasyonu)
gercgeklestirmek, bunlari uyumlastirarak, Uretimin ve ya hizmet sunumunun en az
emek ve en az giderle meydana gelmesini saglayici dnlemleri alabilmektir. Boylece

optimum uretim kosulu yerine getirilmis olmaktadir(Budak,Budak;2004:15).

Yukarida bahsedilen rollere ek olarak soylenebilecek diger bir husus
yoneticinin olasi sorunlarda amaca yonelik ¢alismalarin aksamamasi icgin gerekli
onlemleri kisa surede almasi ve dogru davranis sergileyebilmesidir. Organizasyonu

saglamak bu rolu her ne kadar kapsasa da ayrica belirtmekte yarar vardir.
1.3. PERFORMANS YONETIMi

Performans yodnetimi son yillarda daha ¢ok ele alinan bir kavram olup,
yonetimin planlama ve denetim faaliyetlerinin daha genis bir c¢ercevede ve
performans kavramindaki gelismeler 1siginda uygulanmasina yonelik ¢cagdas bir
yonetim anlayisidir. Orgiitiin amaglarini ve gérevlerini mimkin olabilecek en iyi ve
en basarili bicimde gergeklestirmek icin, 6rgit kaynaklarini performanslarina gére
secme ve degerlendirme surecidir. Dolayisiyla, performans yonetimi verimlilige,
etkililige ve ekonomik olmaya odaklanmis érgut yénetimi anlayigi olup, tim bunlara
ulasabilmek icin Olcllebilir hedefler koymayr ve bu hedeflere iliskin olarak

ciktilari/Grunleri surekli 6lgmeyi gerekli kilmaktadir(Akt:Bilgin;2004:13-14).

Performans yonetimi, surekliligi olan bir uygulamadir ve organizasyonun
gorus, amag, organizasyonel kimlik olusturma ve bu amaclara yonelik performans
standartlarinin olusturulmasi, dizeltici dnlemlerin alinmasi icin kullanilir. Performans
yonetim standartlari, organizasyonun kultir ve uygulamalarina iyi entegre edilmis
olmaldir. Performans yonetimi, sirecin 6nemli disik noktalarini tanimlamasi

nedeniyle cok 6nemlidir(Das;2003:2).
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Performans yOnetimi, yonetici ve iggorenlerle birlikte gerceklestirilen ve
organizasyonel basariya dnemli etkileri olan bir is slrecidir. Bu hem takim hem
bireysel basariya iten bir anahtar 6zelligi tasir(Mondy vd.;2002:280). Bu durumda

kurumsal peformansa olumlu katkilar sagladigi aciktir.

Performans degerlendirme kavramini, statik anlamda bir degerlendirme
faaliyeti olarak degil, dinamik bir sitre¢ olarak ele alarak, isgo6renlerin
performanslarini planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi amacglayan ve konuyu
daha genis bir acidan ele alan o6rgitsel sistem, ginimuizde “Performans Yonetimi
Sistemi” olarak adlandiriimaktadir. Performans yoOnetimiyle organizasyonel
hedeflerin belirgin hedeflere donustirilmesi, herhangi bir pozisyon icin s6z konusu
hedeflerin gerceklestiriimesinde gerekli olan performans kriterlerinin ve standartlarin
belirlenmesi, isgorenlerin adil olarak ve zamaninda degerlendiriimesi, etkin bir
iletisim sureci ve bireysel performansin gelistirimesi amaclanmaktadir
(Dagdeviren;2007:269).

1.3.1. Performans Yoénetimi Tanim Ve Onemi

Performansin neye gore, kimler tarafindan, nasil degerlendirilecegini, bu
amaglara ulasmak igin performans sisteminin kurulmasini, istenen performans ile
gerceklesen performansin karsilastirilmasini, sapmalarin belirlenmesini, dizeltici
Onlemlerin alinmasini ve performans degerlendirme sonuglarina gére performansin

geligtiriimesini iceren faaliyetler batinidir(Budak;2008:413).

Cagdas bir yonetim gelistirme araci olan performans yonetimi sistemini,
bireyin verimliligini, zaman/Uretkenlik faktorleri ile dlgen ve degerlendiren, kurumsal
ve bireysel performansi birbiriyle uyumlastiran ve her iki acidan da hedefe
ulasilmasi konusunda yon gdésteren bir uygulama seklinde tanimlamak mimkundur.
isgérene ve kuruma arti deger yiikleyen bu sistem ile kurum iginde yiiklenilen rol ve
sorumluluklarin daha net bigcimde tanimlanmasi zorunlu hale gelmektedir
(Canman;2000:135).

Performans 6lcimi, kurumun performans dizeyinin belirlenmesi yani
kurumun faaliyetlerine ve kaynak kullaniminda ekonomiklik, etkinlik, verimlilik ve
benzeri ilkelere ne dizeyde ulasabildiginin dlgtlmesi, sorunlarin tespiti ve iyilestirme

icin gerekli dnlemlerin alinmasina temel olusturan bir yaklasimdir. Siregelen bir
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performans 6lguimu sidrekli iyilestirme ve gelecekteki basarilar igin ¢ok kritik olan geri

beslenmeyi saglar.

Orgltsel baglamda basarinin anahtari olan performans artisi kendiliginden
gerceklesen bir slrecin UrinU dedildir. Diger bir deyisle, performansin stratejik bir
konu olarak algilanip ydnetiimesi gerekmektedir. Performans yonetimi, bir
kurulustaki insan kaynaginin maksimum potansiyelini gerceklestirmeye yonelik
olarak motive edilmesi baglaminda performans kullanma, amaglar, olcitler, geri
besleme ve tanimaya yonelik olarak insan yonetimi icin gelistiriimis sistematik bir
yaklasimdir (Hume;1998:35). Bu durumda performans yonetiminin bir kurulusta iki
temel boyutundan s6z etmek olasidir. Birinci boyut orgutin butinligune olarak
algilanan o6rgltsel performans, ikinci boyut ise; bireysel performanstir
(Barutgugil;2002:47). Yani bir kurulusta performans artisi ya da azalisi, hem oérgutsel
boyutta degerlendiriimesi, hem de bireysel boyutta degerlendiriimesi gereken bir
olgudur(Ozmutaf;2007:43).

Performans yoOnetimi; Orgutteki insan sermayesinin  sirekli  ylksek
performans dizeylerinde c¢alismasini saglamak, insanlarin tam kapasite ve
potansiyele ulagsmalarini saglamak, orgutin kultirind guglendirmek veya onu
degistirmek gibi insan kaynaklari ydnetimi icerisinde bir takim iglevleri yerine
getirmektedir (Erdil, Alpkan, Biber;2004:101).

Performans ydnetimi temelde, bir organizasyonun ekip ruhunun kurulmasi ve
korunmasi ile ilgili bir ydnetim alanidir. Bu sebeple hem bir isgérenin ortaya koymasi
gereken performansa, hem de bu tekil performansin organizasyonunun genel
amaclarina gore nasil konumlandirilacaginda yogunlasir. Adindan da anlagildigi
gibi performansin arttirnimasini (hem tekil hem de grup olarak) en 6nemli strateji
olarak 6niine koyar. Ozetle; ortak bir anlayigin/konsensiisiin kurulmasini hedefleyen
ve bunun igin bireyden baslayip tUm organizasyona yayilan bir yonetim isi oldugu
soylenebilir(Canman;2000:135).

Sonug olarak performans yonetiminin genel amaci; “Orgutin etkinliklerini
kendi becerilerini ve katkilarini, surekli iyilestirmeleri icin, bireylerin ve gruplarin
sorumluluk Ustlendikleri bir kltar olusturmaktadir. Bunun igeriginde verim, kalite ve

insan iligkileri vardir” (Canman;2000:135).
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Performans yonetimi anlayisinin getirdigi olumlu 6zelliklerinin analiz edilmesi,
izlenmesi ve etkili bir bigcimde uygulanabilmesi durumunda ydnetime asagidaki

faydalar1 saglayacagi soylenebilir(Akt:Bilgin;2004:15):

> Bireysel performansi gelistirir,

> Bireylerin gizli gli¢ performansini ortaya ¢ikarir,
> Gelecekteki insan kaynagi ihtiyacini planlar,

> Kurulugs amaglarini gergeklestirir,

> Kurulustaki manevi gucu arttirir,

> is ve dis musteri tatmini saglar,

> Performans-licret dengesini saglar,

> Rekabet Ustunlugu yaratir,

> Godzlem kalitesini arttirir.

Belirtilen standartlarin uygulandi§i iyi bir performans yonetim sistemi ile
yukarida belirtilen yararlar saglanmis olacagindan organizasyonun amaglarinin da
gerceklesmis olacagl soylenebilir. Bu da konunun basindan itibaren bahsi gecen
kurumsal performansin beklenen dizeyde olmasinin saglanabilecegi anlamina

gelmektedir.

1.3.2. Performans Yoénetimi Ama¢ Ve Kapsami

Performans yonetimi anlayisinda, yénetime énemli sorumluluklar digsmektedir.
Zira performans yonetimi icin yonetimin su U¢ temel gdrevi yerine getirmesi
gerekir(Bilgin;2004:14):

= Kurulusun ortak amacini ve goérevini, kurulusu olusturan en alt sistemlere

kadar bu sistemlerin 6zel amaglarini da igerecek bicimde tim érglte benimsetmek,

= Kurulug birimleri ve insan kaynaklari arasinda yukaridan asagiya ve
asagidan yukariya dogru, karsilikli bilgi akigini suratli ve etkin bir bicimde

saglayacak bir iletisim sistemi olusturmak,
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] Kurulug birimlerinin ve isgdrenlerinin performansini sirekli gelistirmek icin
gerekli onlemleri almak. Bu amacla, kurulugun tamami ya da gerekli gorulen
birimlerini icine alan ve 6zellikle isgdrenler igin bir bireysel performans 6lgme ve

denetim sistemi olusturmak ve uygulamasini saglamak.

Yonetimin yerine getirmekle yikumlu oldugu bu goérevler aslinda performans
yonetim sisteminin temelini atmig olmaktadir. Bu durumda iyi bir performans yonetim
sisteminin olusabilmesinde en 6nemli sorumluluk yonetici konumundaki kigi ve

islevlerine baglidir denilebilir.

Performans yonetimi temel amaglari yonetsel, gelistirmeye yoénelik ve
arastirmaya yonelik olmak Uzere UU¢ grupta toplanabilir. Ayrintiya inmek
gerekirse(Akt:Bilgin;2004:24);

o Orglitsel hedefleri, agik ve tanimlanmis bireysel hedeflere déniistiirmek,

o Hedeflerin gerceklestiriimesi icin gerekli olan performans dlgutlerini
belirlemek,

o Belirlenen performans olcitlerini, isgdrenlere zamaninda ve adaletle
uygulamak,

. isgérenlerden beklenen performans sonuglariyla, gerceklesen basariyi

karsilastirmak ve degerlendirmek,

o Yoénetici ile isgbrenler arasinda etkin bir iletisim ve anlayis ortami yaratmak,
o Performansin gelistiriimesi i¢in yonetici ve isgorenlerle ortak ¢gaba harcamak,
o isgérenlerin glcli ve zayif yénlerini tanimlamak,

o Geribildirimle isgorenleri desteklemek ve motivasyonlarini artirmak;

Egitim-gelistirme ve kariyer planlamasi i¢in yonetime gerekli bilgiyi saglamak.

Performans ydnetim sistemi bu amaclari gergeklestirerek sistemin sagladigi
yararlari ortaya koyacak ve bu sayede organizasyon amaclarini gergeklestirmis
olacaktir. Bu da standartlari saglayacak olan ydnetici konumundaki kiginin

performansina  baglidir  denilebilir. Bu anlamda sistem organizasyona
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organizasyonda bireylere baglh olduguna gbre ve bireylerin performansi da
organizasyonun genel performansina bagli olduguna goére bu 360 derece déngisl
olan bir surectir denilebilir. Bu dongundn iyi islemesi ise; sistemin iyi isledigi

anlamina gelmektedir.
1.3.3. Performans Yonetimi ilkeleri

Performans yonetimini gerceklestirebilmek igin belli ilkelerle hareket etmek
gerekmektedir. Performans yonetiminde bireylerin hem memnuniyetle hem de
kurallara bagl olarak calisabilmesi i¢cin 6ncelikle belirlenen standartlarin kabul
gbérmesi gerekmektedir. Performans yodnetimi c¢alismalarinin sureklilik igermesi,
Olculebilir olmasi, yasalara uygun olmasi, acik ve net olmasi kurumun yararina
oldugu kadar isgorenleri da koruyan ilkelerdir. Performans yonetimi ile ilgili ilkeler
ise; sunlardir(Akt:Bilgin;2004:26):

a. Performans Anlayisinin Kabulii ilkesi: Performans ya da diger adiyla is
basariminin gerekliliginin yonetici ve insan kaynaklarina anlatilmasi, inandirilmasi

ve bu anlayisin yerlesmesi gerekir.

b. Performans izlenmesi llkesi: Bireysel performansin izlenmesi ilkesi, klasik bir
anlayisin UrinUddr. Zira bu ilke geredi geleneksel ydnetim anlayisinda insan
kaynaklarinin performansi degerlendirme yontemi ile izlenmektedir. Bu ilke geregi
performansi izlenen bireylerin is basarilarinin, diger 6zelliklerinin énemli ve énde
gorilmesidir. Diger bir deyisle, insan kaynaklarinin Urettigi mal ve hizmet miktari ile

hizmetteki etkinliginin degerlendirmenin esasini olusturmasidir.

c. Sayilabilir Performans Hedefleri ilkesi: Sayilabilir performans hedefleri ilkesi,
insan kaynaklarina iliskin bireysel hedeflerin belilenmesinde sayilabilir hedefler

olmasini saglamaktir.

d. Olgiilebilir Performans Olgiitleri ilkesi: Olciilebilir performans élgiitleri ilkesi,
sayllabilir performans hedefleri dogrultusunda, olculebilir performans dlgutleri
getiriimesidir. Boylece yonetimin s6z konusu hedeflere iligskin olarak performans
konumu belirlenebilmektedir. Sayilabilir performans hedefleri belirlemek ne kadar
zor ise, Olgulebilir performans Olgltleri getirmekte o kadar zordur. Ancak, bu zorlugu
sayllabilir performans hedefleri ilkesine gore hareket ederek asan bir yonetimin, her

asamadaki performansin ortaya ¢ikarilmasinda da basarili olmasi mimkundur.
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e. Insanilik llkesi: Performans yonetiminin insan kaynaklarinin insani ézelliklerini
hice sayan bir anlayisa sahip oldugu bu ydnde yapilan elestirilerin basinda
gelmektedir. Performans yonetiminde bireylerin kurum igindeki mutlulugu ve
memnuniyeti esastir. Bu nedenle, insanilik ilkesi ile, hedeflerin ve dlgutlerin
Olgulebilir nitelikte olmasi sonucu, insan kaynaklarinin nesnel degerlendirmeye tabi
tutulmasi ile bu hedef ve dlgutlerin makul dl¢lilerde ulasilabilir olmasi gerekmektedir.
Yoéneticilerin bu konuda, kurulustaki insan kaynaklarinin farkli kigilik 6zelliklerine

gore yonetim stratejileri gelistirmeleri gerekmektedir.

f. Hukukilik ilkesi: Hukukilik ilkesi tim karar ve eylemlerin hukuka uygun olmasi
demektir. Ancak, burada énemli olan hukuk adina sadece yasal sinirlar iginde

kalmak degil, hakkaniyetli ve adil olmaktir.

g. Aciklik llkesi: insan kaynaklari politikasinin basarisi bilyiik élciide aciklik ilkesine
baghdir. izlenecek politikanin olusmasinda oldugu kadar uygulanmasinda da
isgorenlerin destek ve katkisi ancak aciklik ilkesinin benimsenmesiyle gergeklesir.
Bu amagla basta Ust basamakta yer alan yonetici kesim olmak Uzere ara basamak
yoneticileri, tim is goérenler ve temsilcilerine izlenecek politika konusunda bilgi

verilmesi gerekir (Sabuncuoglu;2005:22).
1.3.4. llkeli Yonetimin Performansa Etkisi

isgorenlerin performanslarini etkileyen haklarin baginda, insan kaynaklari
yonetim ilkeleri olan esitlik, liyakat, kariyer, glvence, tarafsiz ve adil olmak gibi

ilkeler gelir. Yonetimin bu ilkelerin uygulanmasina dikkat etmesi gerekmektedir.
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Tablo 1.1 ilkeli Yénetimin Performansa Etkisi

OLGEK FREKANS % TOPLAM%
1 Hicbir zaman |17 (14.2) (14.2)
2 Nadiren 4 (3.3) (17.5)
3 Bazen 37 (30.8) (48.3)
4 Gogunlukla |41 (34.2) (82.5)
5 Herzaman 21 (17.5) 100.0
Toplam 120 100.0

Kaynak:Bilgin;2004:352

Bilgin’in  “Memur hak ve yukdmluluklerin performansa etkisi”  konulu
arastirmasinda yodnetimin bu ilkelere uygun davranmasinin yukaridaki tabloda
goérildigu UGzere, devlet memurlarinin performansina %80’ in Ustlinde etkisinin
oldugu belirlenmistir. Bu durumda denilebilir ki; ilkeli ydnetimin performansa olumiu
etkisi vardir ve organizasyonlar ilkeli yonetimi benimsemelilerdir. Performans
yonetimi ilkeleri konusunda agiklanan ilkelerin her birinin ayri énemi vardir. Bu
ilkelerin  gerceklestiriimesi bireysel performansi dolayisi ile organizasyon

performansini direk etkilemektedir.
1.4. PERFORMANS YONETIM SURECI

Performans yonetimi, 6rgltlu istenen amaglara yoneltmek igin mevcut ve
gelecege iliskin durumlar ile ilgili bilgi toplama, bunlari karsilastirma ve performansin
surekli gelisimini saglayacak, yeni ve gerekli dizenlemeleri, etkinlikleri baslatma ve

surdirme gorevlerini yiklenen bir yonetim surecidir(Calik;2003:23).

Performans ydnetiminin amaci, bir taraftan kurumun vizyonu dogrultusunda
hedeflerini belirlemesi ve bu hedeflerin iggorenlerin katkilariyla gerceklesmesinin
saglanmasiyken, diger taraftan da hedeflere ulasirken isgérenlerin katilimlarinin
adil, sistemli ve dlgulebilir bir ydntemle degerlendiriimesi ve motive edici bir calisma

ortami olusturarak Kkisisel gelisimin desteklenmesidir. Performans yo6netimi,
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yoneticiler ile isgorenler arasindaki ve sirket icinde bir isi yapan ile o isin
sonucundan etkilenenler arasindaki iki yonll iletisimi arttirarak kisisel geligimi
hizlandirir. Kigisel gelisimin saglanmasi, kisisel basarinin arttiriimasinda, dolayisiyla
sirket basarisinin arttiriimasinda etkili bir aragtir. Performans yoénetimi, hem kisisel
hedeflerin sirket hedefleri dogrultusunda olmasini saglayan bir hedef belirleme
sistemi, hem de yapilan islerin “iyi” yapiimasini temin etmeye yonelik bir kontrol
sistemidir. Performans dénemi basinda ve sonunda doldurulmasi zorunlu olan ve
arada hi¢ bakilmayan bir formdan ibaret, idari bir yik mekanizmasi

degildir(www.kalder.org.tr).

Performans yonetim sireci, firmanin organizasyonel ve fonksiyonel
stratejilerinin ve amaclarinin, performanslariyla uyum halinde yonetildigi bir strectir.
Sirecin amacinin, firmadaki organizasyonel ve fonksiyonel stratejilerin firmadaki
tim sureclere, faaliyetlere, isgorenlere yayilmasini saglamak ve daha sonra da geri
bildirim elde etmek oldugu ifade edilmektedir. Aslinda firmadaki performans yénetim
sureci bir organizasyonun performansini yonetmede farkli sistemlerin nasil
kullanilabilecegini de tanimlamaktadir. Bu sistemler, belirlenen stratejilerin yayilimini
ve tekrar gobzden geciriimesini, finansal performans Olcutlerini, 6dullendirme
sistemlerini, personel degerlemeyi ve yeniden gbzden gegirmeyi kapsamakta ve
yalnizca bunlarla sinirli kalmamaktadir. Performans yonetim slrecinin merkezinde
yer alan geribildirimi saglayan bilgi sistemi tim sistemlerden gelen bilgiyi
batlinlestirmektedir. Butlnlestirme de firmanin stratejik ve taktiksel hedeflerinin

dogru yayihmini saglamaktadir(Bititci vd.;1997:524).

Performans yodnetim sdreci oOrgatin vizyonu dogrultusunda hedeflerin
belirlenmesi(bireysel,bélim ve o6rgit), bu hedefler dogrultusunda performans
planlamasinin yapilmasi ve performans degerlemesinin planlanan hedeflere ulasip
ulasiimadigini test etmek amaci ile gercgeklestiriimesi, basarili veya basarisizlik
sonuclarinin tartisilarak performans gelistirme &nlemlerinin alinmasi ve yeni
hedeflerin saptanmasi slrecinin baslatimasiyla devam eden ve sirekli

muikemmelligi arayan dongusel bir sirectir(Budak;2008:412).
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Cizim 1.1 Performans Yonetim Siireci Akim Semasi

MISYON — —
i1 VERIMLI KILAN BECERILER, OZEL
l — DAVRANISLAR
1&
STRATEJIK
HEDEFLER
TEMEL
GOREVLER |
YETKINLIK
HEDEFLER PERFORMANS < SURECI
KRITERLERI

I 1 I

YILLIK SIRKET VE BOLUM

HEDEFLERINi BELIRLEME PERFORMANS PLANLAMASI

v

r |

PERFORMANS PERFORMANS
DEGERLEME GELISTIRME

A

v

Kaynak: Budak;2008:412

Performans yonetimi, temel olarak kurulusun insan kaynaklarinin bireysel ve
takim halindeki kapasitelerinin gelistirimesi ve performanslarinin artiriimasi
sonucunda oOrgitsel basariya ulasmayi saglayici yonde, stratejik ve batinlestirilmis
bir yaklagim olarak tanimlanmaktadir. Bu tanim isiginda performans ydnetimi, su

girisimlerin daha etkili hale getiriimesi ve geligtirilmesi surecidir(Akt:Bilgin;2004:14):
= Kurulustaki bélim, takim ve bireysel amaclarin uyumu,

= Performans degerleme sistemi,
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= Oduillendirme stratejisi ve gergevesi,

. Hizmet ici egitim,

= Gelisme stratejisi ve planlari,
. iletisim,

= Yénlendirme ve yol gbsterme,

. Geribildirim,
. Bireysel kariyer planlama.

Performans yoOnetimi, uzlasilan amaclarla iliskili olarak performansin
incelenmesinin, geribildirim ve hedef belirlemenin 6énemini ortaya koyan, yonetim
biliminin belli bir alanidir. isgérenlerin calisma davraniglarini ve Urlnlerini
tanimlama, degerlendirme ve giiclendirme noktasinda biitinlestirilmis bir stirectir. lyi
geligtiriimis performans yodnetim sireci orgutleri bu 6geler olmaksizin tasarimini
yapmaya yonlendirir(Akt:Once;2007:5). Sirec kendiliginden aktif bir sekilde devam

edebilir.

Performans yonetimi cesitli islemleri barindiran bir slregtir. Bu surecte ilk
adim; hedeflerin ve yetkinliklerin belirlenmesini igeren performans planlamasidir.
ikinci adim degerlendirici agisindan gézlemlemedir. Bu adim kisinin belirli araliklarla
gOzlenmesini, performans goérismelerinde gundeme getirilecek noktalarla ilgili
notlarin alinmasi (tabi ki gerektiginde aninda geribildirim verilmesini) kapsar. Uglincii
adim performans gérismesinin yapilmasidir. Dérdinci ve son adim ise; gbérisme
sonuglarinin Ucrete, kariyere, egitime ve gelisime yansitiimasidir. Bu anlatimla
surecin U¢ ana aktiviteyi icerdigi sdylenebilir. Bunlar; planlama ve gelistirme,
yuritme ve uygulama, degerlendirme ve dizeltmedir. Bu aktivitelerin icerikleri 6zetle
asagidaki gibidir(Alptekin;2007:64):

. Planlama ve gelistirme: isgérenler kendilerine nerede olduklarini ve nereye

gitmek istediklerini sorarlar.

° Yuritme ve uygulama: isgdérenler nereye varmak istediklerini belirledikten

sonra, kendilerine bunu nasil yapacaklarini sorarlar.
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. Degerlendirme ve diizeltme: isgérenler mevcut durumlarinda daha iyiye

gitmek icin ne gibi degdisiklikler yapmalari gerektigini sorarlar.

Performans ydnetim sisteminin etkin bir sekilde isleyebilmesi icin 6ncelikle
sisteme nigin ihtiyac oldugu, kurumun performans yénetiminin hangi amaca ulasmak
icin ne sekilde uygulamak istendigi tanimlanmaktadir. Yoneticilerin istekleri ile
isgdrenlerin beklentileri arasinda dil birligi saglanmasi gerekmektedir. Orgiitiin ortak
degerleri, amagclari, stratejileri, stratejik hedefleri gibi sorularin cevaplari
belirlenmektedir. Performans yonetim sistemini etkin bir sekilde uygulanmasinda
orgutte isgorenlerin ve yoneticilerin davranis sekilleri, 6rgut kultlrl gibi unsurlarda
onem tasimaktadir. Performans yonetim sisteminin bir butin olarak anlasilip,
uygulandig§i zaman tim 6rgit bazinda yararlari oldugu belirtiimektedir. Orgitlerde
etkin bir performans yonetim sistemi ile ydénetim sorunlari énceden belirlenip énlem
alinabilecektir. Bireysel hedefler ile orgltsel hedefler arasinda baglanti kurulunca
isgorenlerin katilimi artacak, dolayisiyla faaliyetlerde artis sadlanabilecektir. Ayrica
planlanan performans ile gergeklesen performans karsilastirilabilecektir
(Barutcugil;2002:127).

1.4.1. Planlama

Performans ve yonetim kavramlarini de@erlendirdikten sonra, performans
yobnetimine bir stire¢ olarak yaklasabilmek i¢in planlama kavramina da deginmemiz
gerekmektedir. Bu boélimde planlamayr tanimladiktan sonra planlamanin

amaclarina, 6zelliklerine, 6nem ve yararlarina deginilmigtir.
a. Planlama Kavrami

Planlama isletmenin amaglarinin tespiti ve bu amaclara erisebilmek igin
gerekli yol ve araglarin belirlenmesi olarak tanimlanabilir. Amaglar belirlenmeden,
nereye varilacagi, neye erisiimek istendigi bilinmeden bir isletme veya bir 6rgutin
kurulmasi s6z konusu olamaz. Planlama islevinde bilgi toplama, analiz yapma,
varsayimlarin  kurulmasi, tahmin ve 06ngoérllerin  yapilmasi, segeneklerin

belirlenmesi, karar verme gibi konular 6n plana ¢ikmaktadir(Ulgen,Mirze;2004:23).

Planlama herhangi bir konuyla ilgili olarak; ne, ne zaman, nasil, nerede, kim
tarafindan, neden, hangi maliyetle, hangi slrede sorularina cevap vermeye

calismayi ifade eder. Bu sorularin her birinin yaniti plani (bir karar veya kararlar
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toplamini), bu planlarin  toplamini  olusturan sire¢ ise; planlamayi
olusturur(Kogel;1999:77). Planlama yapilmasi gereken tim analizleri, verilmesi

gereken tim kararlari ve bu kararlarin degerlendiriimesini igcine alan bir suregtir.

Planlama, bulundugumuz yer ile varmay! tasarladigimiz yer arasinda bir képra
kurmaktir. Planlamanin etkili olabilmesi(Budak, Budak;2004:279);

o Gecgmis bilgilerin analizini,
. Mevcut durum iginde karar verilmesini,
o Gelecege donik degerlemeyi gerektirir.

Planlama, simdiki veriler ve gelecekteki muhtemel gelismelerin 11§31 altinda
belli bir amaca ulasmada izlenecek yolu gosteren bir slUre¢ olarak da
tanimlanabilir(Akt:Dogan;2007:192). Ayni sekilde izlenmesi gereken bu yolda
yapilacak is ya da etkinligin gergeklestiriimesi ile ilgili butlin temel bilgilerin dnceden
dusundlmesi, 6ngodrulmesi, tasarlanmasi dizenlenmesi ve uygulamaya hazir hale
getirilmesi bigiminde de tanimlanabilir(Findik¢i;2006:126). Yani planlama; hem
izlenmesi gereken yol hemde bu yolda yapilmasi gereken tim faaliyetlerin

dizenlenmesi olarak tanimlanabilir.
b. Planlama Amag ilke Ve Ozellikleri

Planlama, orgut faaliyetlerini 6nceden tanimlanmis ve kararlastiriimis
amaglara dogru yodneltir. Eder bir o6rgltte planlama yoksa, o6rgit faaliyetleri
gelisiglzel bir hal alir ve bu durum, 6rgit amaclarinin gerceklesmesini engeller
(Budak, Budak;2007:280).

Orglt amaclarinin gergeklesmesi icin planlama siirecinin olustugu ortam da
onemlidir. Bu nedenle, planlama surecinin olustugu ortam dort ana ilkenin bir araya
gelmesiyle belirlenir(Akt:Budak ve Budak;2007:280);

> Yapilan temel ve yardimci planlarin girisim amaclarinin gergeklesmesine

katki saglamasi gerekir.

> Planlamanin dstinlugu ilkesi: Bir insanin gitmek istedigi yere gidip

gitmedigini kontrol islevi belirler. Ancak, bir insanin nereye gitmesi gerektigi hususu,
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planla belirlenmezse kontrolin anlami kalmaz. Buradan, planlarin kontrol

standartlarini da ortaya koydugu anlasiimaktadir.

> Planlarin etkinligi ilkesi: Bir planin etkinligi, o planin formule edilmesi ve
calistinimasi icin katlanilan, goérinen ve gorunmeyen maliyetleri dengeleme

kosuluyla, girisim amagclarina yaptigi katki miktariyla élgimlenir.

Planlamanin amag ve ilkeleri yaninda 6zelliklerine de deginmekte yarar vardir.
Planlamanin en énemli 6zelligi, gelecege dénik bir distinme, dederleme, arastirma
ve inceleme isi olmasidir.Tahmin ile planlama ¢ok yakindan ilgili ancak ayni sey
degildir. Tahmin, olaylarin gelecekte almalari en muhtemel sekil ve alternatifleri
bulmaya, olaylarin yonunu kestirmeye galismakla ilgilidir ve tahminde bulunabilmek
tecribe, deneyim gerektirmektedir. Planlama ise; olaylarin tahmin edilen bu sekli
veya gelisme yonu karsisinda ne yapilacaginin belirlenmesi isidir. Tahmin, belirli
cevre kosullar ile ilgili olarak gelecekte muhtemelen ‘ne olacak’ sorusuna cevap
verir. Planlama ise; gelecekte bu en muhtemel olay karsisinda ‘ne yapilacak’

sorusuna cevap verir(Kocel;1999:80).

Planlamanin énemli diger 6zelligi ise; planlama ile risk, amag¢ ve varsayimlar
arasindaki iligkilerdir. BUtiin bu hususlari ydnetici agik ve net olarak disunup
degerlemese bile, aldigi kararlar ve yaptidi uygulamalar belirli amaclara ydnelik
olacak, belirli varsayimlara dayanacak ve belirli bir riskin géze alinmasini ifade
edecektir. iste esasinda planlama, bu iligkilerin net bir bicimde ortaya konmasi,
tartisilmasi, mimkin OJlgude bilimsel yontemlerle degerlemesinin yapilmasi ve

sonunda rasyonel bir secimin yapiimasi faaliyetlerini 5hgérmektedir(Kogel;1999:80).

Planlamanin sahip oldugu diger &zellikler ise asagidaki gibi 6zetlemek
mumkandur(Akt:Budak ve Budak;2004:283);

v Planlama, kaynaklarin verimli bir bigimde kullaniimasini saglar,
v Planlama, bir se¢im ve karar surecidir,

4 Planlama, gelecege donuk bir slregtir,

v Plan, esnek ve dinamiktir.
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d. Planlamanin Geregi Ve Onemi

Planlama, etkinliginin olmamasinin ya da yetersiz olusunun en O6nemli
sonucunun verimsizlik olacagi agiktir. Bir gin boyunca ne yapacagdini belirlememis
bir insan o glin muhtemelen cesitli seyler yapacaktir. Ancak bu plansiz etkinlikler,
belirli bir dlizensizligi, basarisiz girigsimleri, karmasikligi ve sonug olarak verimsizligi
saglayacaktir. Ayni sekilde orgutsel ortam iginde gerceklestirilen iglerin belirli bir
plandan yoksun olmasi da iglerin duzensizligini, verimsizligini beraberinde getirir.
Dolayisiyla planlama en basit bir isletme faaliyetinden en karmasik ise kadar tim

calismalarin temelini olusturur (Findik¢i;2006:126-127).

Planlamanin énemine iliskin Gzerinde durulacak diger bir nokta, yoneticinin bu
konudaki yatkinhigi ve yetenedidir. Bazi yoOneticilerin planlama surecini ¢ok iyi
bicimde gerceklestirdikleri, bazilarinin ise; daha ¢ok gunlik uygulamalara agirlik ve
onem verdikleri bilinmektedir. Plansiz hareket eden bir yoneticinin karsilastigi
gugcliklerle bas etmesi ve ¢dzUm Uretmesi planli hareket eden bir yoneticiye gore
daha yorucu ve stresli olacadi da kesindir. Bu da yoneticinin disuk performans

gostermesine ya da veriminin erken azalmasina neden olacaktir.

Gergekten de orgutin islev alanindaki sektérel, toplumsal ve uluslararasi
gelismeleri yakindan izleyen, olasiliklara kafa yoran, isin gelecegini tahmin etmeye
calisan yoneticilerin, gerekli 6nlemleri dnceden planlamalari sonucu basarili
olduklari bilinmektedir(Findik¢1;2006:127).

1.4.1.1. Planlama Siireci ve Siirecin Temel Ogeleri

Planlama sturecinde 6énemli bircok etken bulunmaktadir. Bu stregte mevcut
durum degerlemesinin yapilmasi, zaman etmeninin degerlendiriimesi ve misyon
aciklamalari  ve vizyon belirlenmesi &6ncelik verilmesi gereken konular
arasindadir(Budak, Budak;2004:285). Planlama sureci, amagclarin saptanmasi,
olanaklarin arastiriimasi, seceneklerin belirlenmesi ve karsilastirilmasi, en uygun
secenedin belirlenmesi, plan hedeflerin saptanmasi ve planin denetimi

basamaklarini iceren alti asmadan olusur(Dogan;2007:193-194):

1. Amaglarin Saptanmasi: Planlama isleminde ilk hareket noktasi, isletmenin

birincil ve ikincil amaglarinin agik ve secik bigimde belirlenmesidir.
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2. Olanaklarin Arastirilmasi: Saptanan amaglara ulagsmak icin isletmenin gerek
isletme disinda ve gerekse isletme icinde arag, gere¢, malzeme, para, bilgi, beceri

acilarindan ne gibi olanaklara sahip olugunun arastirilip belirlenmesi asamasidir.

3. Seceneklerin  Belirlenmesi Ve  Karsilagtirimasi:  Eldeki  olanaklar
cercevesinde, amaca ulasmak igin baslica yollar ve araglarin belirlenip bunlarin

arasindan sec¢im yapabilmek icin karsilastiriimasi asamasidir.

4. En Uygun Secenegin Belirlenmesi: Belirlenen segeneklerin kargilagtiriimasi
sonucu bunlardan amaglara en uygun olani segme ya da plandan vazgegcme veya
erteleme seklinde olumsuz nitelikte de olabilen en isabetli secenedin arastiriimasi

asamasidir.

5. Plan Hedeflerin Saptanmasi: Amaca ulasmak icin hazirlanan asil plan

cercevesinde donemlik ikinci derece planlar hazirlanir.

6. Planin denetimi: Plan uygulamasindan alinan sonuglarin planda saptanan
hedeflerle karsilastiriimasi ve arada olumsuz bir fark varsa bunlarin hangi

Onlemlerle ve nasil giderilebileceginin belirlenmesidir.
1.4.1.2. Sistematik Bir Planlamanin Yararlari

Planlama konusuna bir slre¢ olarak yaklasmanin sistemin bUtinind
degerlendirmede olduk¢a yarari bulunmaktadir. Orgltte gergeklesen hatalarin
degerlendiriimesi ve tekrarinin dnlenebilmesi icin sistematik bir yaklasim sarttir.
Sistematik bir planlamanin igletmeye sagladigi yararlari asagidaki sekilde 6zetlemek
mUmkindir(Budak, Budak;2004:320):

1. Planlama, 6rgit icinde duzenli bir iletisim ve uyumlastirma sisteminin

kurulmasini saglar.

2. Yurttme ile ilgili kadrolar planlama slreclerine katilabilmiglerse bdyle bir
planlama sistemi hiyerargiyi yukaridan agagiya harekete gegirir. Yani planlama bir

motivasyon unsuru roll oynar.

3. Her plan kapsamli arastirma ve tartismalari gerektirir. Bu arastirma ve
tartismalar ¢ok sayida faktérlerin bir arada incelenmesi veya dikkate alinmasi ve

gelecekte meydana gelecek butun durumlarin  de@erlendiriimesi anlamini
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tasidigindan planlamayi en iyi kararlari almaya yonelten sistematik bir ara¢ olarak

tanimlayabiliriz.

4. lyi bir planlama, yetki devrini kolaylastirarak yéneticilerin gereksiz zaman

kayiplarini onler.

5. Devamli gelisme ve dedisme ortaminda faaliyet géren isletmelerde higbir sey
statik degildir. Planlama yapmak suretiyle ileriye ait teknolojik, ekonomik, sosyal, ve
siyasal gelismeleri 6nceden tahmin edebilen isletmelerde, ortam kosullarinin
degerlendirilerek isletme faaliyetlerini daha etkin ve verimli bir hale getirmek, gliniin

kosullarina uydurmak kolaylasacaktir.

6. Secilen yon Uzerinde gelecegin gercekgi sonuglarinin  bir modelini
belirleyerek, isletmeyi tehlikelerden koruyucu bir strateji dizenlemek olanak dahiline
girer. Strateji secimi ise; her seyden o6nce isletmenin kit kaynaklari agisindan
onemlidir. Boylece kaynaklarin dikkatsiz bir bicimde harcanmasi 6nlenerek gerektigi
zaman ve yerde kullanilabilecek bir finansal plan hazirlanmis olur. Boylece isletme
planlamasi, isletmenin kaynaklarinin secilen strateji etrafinda toplanmasini saglayan

bir kontrol araci olarak hizmet gorur.
Bunlarin disinda(Dogan;2007:195);

v Planlama, yoneticinin gelecek icin simdiden duastinmesini, hazirlikh

olmasini ve saptanan amaca dogru yoneltiimesini saglar.

v Zaman, isglcl ve sermaye gibi kaynaklarin daha rasyonel ve

ekonomik bi¢imde kullaniimasini saglar.
v isletme faaliyetlerinin uyumlu bir bigcimde yiritiimesini saglar.
v Planlama, etkin bir denetim ve kontrol aracidir.
1.4.2. Performans Planlamasi Sureci

Performans yonetiminin ilk asamasi olan performans planlama; 6rgitin tim
dizeylerinde ulasiimak istenen hedeflerin agik olarak belirlenmesi, bunlarin érglte
benimsetiimesi ve hedeflere ulasmayi saglayacak stratejilerin, yontemlerin ve
etkinliklerin saptanmasini igeren bir karar alma surecidir. Diger bir deyisle; yapilacak

islerin tanimlanmasi, isgorenlerin hedefleri gerceklestirecek sekilde egitiimesi, cift
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yonll bilgi akiginin saglanmasi ve ydnetim tekniklerinin uygulanmasi gibi kararlar bu
asamada alinmaktadir(Akt:Alakavuklar vd.;2007:2).

Performans degerlendirmeyi, statik bir degerlendirme faaliyeti olarak ele
almayip, dinamik bir slre¢ olarak ele alarak, bireyin performanslarini planlama
degerlendirme ve gelistirmeyi amaclayan ve konuya daha genis bir agidan yaklasan
orgutsel sistem, gunumuzde performans yonetim (PY) sistemi olarak
adlandiriimaktadir. Bir bagka tanima gore, lUzerinde anlagsmaya varilmis amaclar ve
standartlar cercevesi iginde performansi anlayip yéneterek o6rgltten, takimlardan
veya bireylerden daha iyi sonuclar almanin bir aracidir. Bu bakimdan performans
yonetimi, insanlarin kendi potansiyellerini idrak etmeleri ydoninde motive etmenin bir
aracl olarak performansi, amag¢ Olcimuini ve geribildirimi kullanarak insanlarin
yonetimine sistematik bir yaklasimda bulunmaktadir. Yani performans yonetimi,
yoneticiler ve isgorenleri birlikte calisarak orgutsel basarlyi onemli derecede
etkileyen bir isleme surecidir. Diger yonetim alanlarinda oldugu gibi performans
yonetimi de planlamayi gerektirir. Gerekli beceri ve yetenekleri gelistirmek icin de
egitimi ve liderligi kullanir. Nihayet performans yonetimi, belirli bir plan ¢ergevesinde,
gerceklestirdigi sureg icerisinde, bireysel ve takim performans degerlendirmesi igin
temel olusturacak yontemleri ve kriterleri ortaya koyar. Dolayisiyla performans

yonetiminin U¢ ana amaci bulunmaktadir. Bu amaglar(Bing6l;2003: 275):

. Orgutsel etkinligi iyilestirmek
. is gorenleri motive etmek
o Egitim ve gelismeyi mukemmellegtirmektir.

Performans yonetim sistemleri, performansi gelistirmek veya gelisen
performansi degerlendirebilmek icin, performans yoénetim sistemi uygulanmasi ve
gelistiriimesi sureci icinde agik ve bir sekilde degerlendirilebilecegi ve uygun bir
iletisimin saglanmis oldugu bir ortama ihtiya¢g duyar. Bu ortami yaratmak adina
yonetsel islevlerde oldugu gibi performans yonetiminde de planlama, yoneltme ve

kontrol islevlerini uygulamak gerekmektedir.

Performans yonetiminde planlama klasik planlama ilkelerinden c¢ok farkh
Ozellik gostermez. Sadece performans planlamasinda genel ilkeler yaninda
(Akal;1992:473);
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o Performansi gelistirme amacina

o Planlarin performans o&lgim ve denetim sistemleri ile uyumlu olarak

hazirlanmasina

o Planlamanin igletmenin tim birimlerini ve isgoérenlerini ortak hedef ve

amagclara yoneltebilme niteligine 6zel bir agirlik vermektedir.

Sirecin ana faaliyeti hedef belirlemek olmakla birlikte, belirlenen vyazili
hedeflerin yani sira bu hedeflere ulasmak icin gerekli hareket planinin hazirlanmasi,
astin bu plani uygularken karsilasacagi yetki ve sinirlamalarin dnceden belirlenmesi
ve ¢lkacak sorunlarla ilgili dnlemlerin alinmasi agisindan da planlama asamasi yarar
saglamaktadir(Uyargil;2008:82).

1.4.3. Performans Degerleme

Performans planlamasinda, efer soyut performans olgutleri getiriimis ise;
bunlarin uygulama asamasinda daha somut ve her is igin ayri ayri ve 6zgln bir

Olclt ya da olgutler geligtirilebilir.

Surekli degisimin yasandigi bir ortamda 6rgultlerin, isgérenlerin sirekli egitim
ihtiyacini karsilamada, gugcli ve zayif yénlerini ortaya ¢ikarmada, motivasyonunu
artirmada etkin bir performans yénetim uygulamasi hayati bir 6nem tasimaktadir. Bu
noktada, yoneticilerin performans yonetimi ilke ve slregleri konularinda gerekli ve
yeterli bilgi, beceriye sahip olmasi kaginilmaz bir husus olarak karsimiza
cikmaktadir(Helvaci;2002:169).

isletmelerin ekonomik ve toplumsal yasamdaki énemleri gittikge artmaktadir.
Yodun rekabet ortamina bagli olarak etkili bir bicimde yonetiimesi gereken
isletmelerde, en Ust duzeydeki yoneticiden en alt kademedeki isgorene kadar tim
isgorenlerin belirli bir standardin Gzerinde olmasi gerekir. Bir isletmenin rakiplerine
gore herhangi bir Ustinluge sahip olmasi, bu Ustinligu etkin bir sekilde yonetecek
ve kullanacak isgorenlere baglidir. Buradan hareketle igletmelerde yuksek
verimlilige ulasabilmenin yolu, insan faktérinden mimkin olan en ylksek seviyede
faydalanmaktan gecmektedir. Basariya yonelen butin isletmelerde temel Uretim
faktorl insan olup, insan faktérinden etkin olarak faydalanabilmenin temel

Olcltlerinden birisi de performans degerlendirmedir(Dagdeviren;2007:268).
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Performans degerleme asamasinda, planlamaya iliskin yukarida sayilan
aciklar giderildikten sonra yapilacak olan, bu hedef ve dlgitlere gobre Uretim

kaynaklarini harekete gecirmektir.

Performans degerlemesi asamasinda, performans yonetiminin geregi olarak,
bu slrecte yer alan isletmenin tim isgoérenlerce Ustlenilmesi gereken, birbirini

tamamlayan bazi roller ve sorumluluklari bulunmaktadir (Bilgin;2004:30).
1.4.3.1. Performans Degerleme Kavrami Ve Onemi

“Acik, Olcllebilir hedefler basarinin goéstergeleridir. Yiksek performansli
kuruluglarda o6lcim bir yasam bigimidir. Lider bu olcimleri yliksek performansli
sonuglara baglamalidir. Seyleri Olcmek yetmez, dogru seyleri

Olcmelisiniz’(www.canaktan.org). Robert H. Rosen bu soézlyle performans

degerleme kavraminda ayrintilarin ne kadar dnemli oldugunu vurguluyor. Ancak bu
konu insan kaynaklari uygulamalari arasinda en az sevilen ve en tartismali
konulardan biridir (Murphy, Cleveland; 1995:3). Performans degerleme, insan
kaynaklari yonetiminin en onemli islevleri arasindadir. Performans degerlemesi
kisinin herhangi bir konudaki etkinligini ve basari dizeyini belirlemeye ydnelik
c¢alismalardan olugsmaktadir. Etkinlik diizeyi ve basariyi élgmek ise; oldukca zor bir
istir. Bu zorlugun baslica nedeni, bir insana ydnelik degerlendirme yapilacak
olmasidir. Diger bir zorluk ise; performans veya bagarinin subjektif bir kavram
olmasidir(Akt:Budak;2008:414). Bu nedenle insan kaynaklari uygulamalari arasinda

en az sevilen ve tartismaya acik bir konudur.

Organizasyonel yasamin beraberinde getirdigi bir zorunluluk ve insan
kaynaklarinin yonetiimesinde yonetici agisindan ¢ok énemli bir ara¢ niteliginde olan
performans degerleme; isgdrenlerin yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne
Olcide uydugunu arastiran ya da isteki performans dizeylerini saptamaya calisan
nesnel analiz ve sentezler butini olarak tanimlanabilir(Bilgin,vd;2002:7).
Performans, oncelikle ulasilan  sonuglarla ortaya konan  hedeflerin
karsilastiriimasiyla belirlenir. Fakat bu sirada isgoérenlerin potansiyelleri de bir

degisken olarak dikkate alinmalidir (Toorington,Earnshaw;1988:21 ).

Performans degerlemesi, bir yoneticinin énceden saptanmis standartlarla
karsilastirma ve 6lgme yoluyla, is gorenlerin isteki performansini degerlendirmesi

surecidir(Budak;2008:413). Performans de@erleme, organizasyonlar icin ¢ok
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onemlidir. CUnki isgbrenin is yeri icin etkilerini numaralandirma(puanlama) amacini
gerceklestirir. Bununla birlikte organizasyonlardaki bu degerleme sistemi ile

¢alismalardaki memnuniyetsiz durumlar belirlenmis olur(French;2003:366).

Yapilan degerleme, kurumda gdrevi ne olursa olsun bireylerin ¢galismalarini,
etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini bir bitln
olarak tim yénleri ile gézden gecirmedir. Belirli bir gérev ve is tanimi ¢ergevesinde
bireyin bu is ve gbrev tanimini ne diizeyde gergeklestirdiginin belirlenmesi ¢cabasi ve
isgorenin tanimlanmis olan gorevlerini belirli zaman dilimi i¢cinde gergeklestirme
duzeyinin ortaya cikariimasidir. Boylece kisi, kendi calismalarinin sonugclarini, bir
anlamda ciktilarini goérir ve bireysel basarisinin sonuglarini degerlendirir. Diger
yandan kurum, Kisi ile yaptigi is anlasmasinin kosullarinin ne oranda gercgeklestigi,
isgorenin ilgi ve yeteneklerinin ise ne duzeyde yansidigi, kisinin is basarisi, gérev
tanimindaki standartlara ulasip ulasmadigi, kariyer planlamasinin ne duzeyde
olacagi performans degerleme ile belirlenmis olacaktir. Elde edilen sonuglara gore
kisiye yonelik basari beklentisinin ne oranda gerceklestigi belirlenmis olur. Bu bilgiler
sonucunda isgoérenin terfi etmesine, kariyer planlamasinin yapilmasina, Ucretinin
arttirlmasina, gbrevinin degistiriimesine, isten ¢ikariimasina, isinin

zenginlestiriimesine ve benzeri kararlara ulagilabilir (Budak;2008:414).

Stratejik bir kontrol surecini igeren performans ydnetim sistemi, uzun vadeli
amaglari ve stratejileri basarili bir sekilde uygulamasi igin gerekli davraniglarin neler
oldugunu belirleyecek ve insanlari bunlarin elde edilmesinde dogru yonlendirmeyi
saglayacak bir performans degerlendirmesi gerektirir(Bilgin,vd;2002:7). Performans
degerleme, yalnizca isgOrenin ¢alismalarini degerlendirmez. Ayrica gelismeleri ve
isgorenlerin  motivasyonlarini  degerlendirmek icin de kullanihir(Anthony vd;
2002:351). Orglitiin isleyis sirecinde amaglara ulagsmak igin isgérenin gabasini ve
istegini gosteren performans degerleme, isin konusu, isgorenin dizeyi, firmanin

bUyukligu ne olursa olsun gerekli bir uygulamadir.

Performans degerlendirme, yoOneticinin 6nceden saptanmis standartlarla
karsilastirma ve o6lgcme yoluyla, isgorenlerin isteki performansini degerlendirmesi
surecidir(Palmer;1993:9). Baska bir deyisle; belirli bir gérev tanimi cercevesinde
isgorenin goérev tanimini ne duzeyde gercgeklestirdiginin belirlenmesi ¢abasidir
(Findik¢1;2000:297). Bu tanimlar esliginde ayni zamanda performans degerlendirme

organizasyonun etkinliginin, Uretkenliginin maksimize edilmesine yardimci olan bir
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aractir. Performans degerlendirme bu amaca ulagsmak icin hem her bir isgérene hem
de tim organizasyona ayri ayri yogunlasir. Bdylelikle performans dlgmeye ve
gelistirmeye calisir. Bu ylzden en kaba anlamiyla “bir isgérenin daha énce kendisi

icin tanimlanmis goérevleri basarmasi” seklinde tanimlanabilir (Cascio;1992:24).

Performans degerlendirmesi, bireyin gorevindeki basarisini, isteki tutum ve
davraniglarini, ahlak durumunu ve O&zelliklerini butinleyen ve igsgorenlerin
organizasyonun basarisina olan katkilarini dederlendiren planli bir ara¢ olarak da
tanimlanabilmektedir(Barutgugil;2002:179). Fakat performans degerlendirme salt
basariya odaklanan veya basariyla dlgiilen bir sirec olarak algilanmamalidir. isle
ilgili her turli baglam, bireylerin ve takimlarin gicli ve zayif yanlari, yapabilirlikleri,
potansiyelleri ve kullanilan yontemler sistematik olarak degerlendirilir. Bu ylzden bir
isgorenin is yerindeki performansinin ortaya koydugu sonug, uriiniin ve o isgorenin
tim niceliksel ve niteliksel kapsamlarinin sistematik olarak yargilanmasi/

degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir(Amstrong,Dawson;1988:64).

Orgltlerde bicimsel ve bicimsel olmayan personel degerlemeleri cogu zaman
birlikte gorulir. Bicimsel olmayan degerlemeler yonetici ve amirlerin igsgorenler
hakkinda sahip olduklari kanaatlerdir. Bicimsel degerlemeler ise; 6rgut igindeki belirli
araliklarla ve sistemli bir sekilde isgéren basarisini degerlemek icin o6rgltce
yurGtilen  faaliyetlerdir(Ylksel;2000:180). Bigimsel ve bigimsel olmayan
degerlendirme sistemlerine resmi ve resmi olmayan degerleme sistemleri de
denilmektedir. Resmi degerlendirme sistemi 6rgit tarafindan personel basarimini
dizenli ve sistematik bir bicimde degerlendirmek amaci ile kurulan bir sistemdir.
Resmi olmayan basarim degerlendirmesi ise yoOneticilerin taktirine gore yapilan
degerlendirmelerdir. Yoneticinin astlari hakkinda dusindikleridir. Oznel olup; politik
etiketlemelere aciktir(Aldemir vd.;2001:267).

Performans degerlendirmede kullanilan kriterler tamamen is ile ilgili
olmayabilir. Ancak demografik 6zelliklerin bu degerlendirmeye dahil edilmemesi
gerekmektedir. Ayrica kisinin yasam tarzi, politik goérisu, kisilik 6zellikleri performans
degerlendirmeyi etkilememelidir. MiUmkuin oldugu kadar bigimsel degerlemeler
kullanilimali isle ilgili olmayanlar degerlemeye alinmamalidir. Bu konuda karsilasilan

hatalar ileriki bolumde ele alinacaktir.

Performans degerlendirme, isgoOrenin isini ne kadar basarii yaptigini

belirleme, kendisine bildirme ve bir gelistirme plani olusturma surecidir. Basarili bir

32



performans degerleme slreci, isgOreni yalnizca verimliik konusunda
bilgilendirmemekte, ayni zamanda isgérenin gelecekteki ¢abasini ve mesleki
yonelimini de etkilemektedir. Performans degerleme yoluyla igsgbrenin geligtiriimesi,
onun daha etkili c¢abalar gdstermesini saglayacak ve kariyer planlarini
netlestirecektir. Performans degerleme slrecinin klasik bir denetleme sturecinden
ziyade, bireyin ve Orgutin performans gelisimini kapsayan ve tim isgorenler
tarafindan desteklenen bir gergektir. Gerek birey gerekse liderler bu sayede kendi
performans durumlarini daha net anlayarak, performans artigi igin caba sarf
edebileceklerdir (Ozmutaf;2007:48). Organizasyonlarda performans yonetiminin bir
bolimi olan performans yonetim sistem denetlemesi, tim insan kaynaklari
aktiviteleri, sistemleri ve prosedirleri degerlendirme gibi yonetim fonksiyonlari
hakkinda da geri bildirim saglar (Das;2003:272). Bu sekilde organizasyonlarda

kurum performanslarinin artmasi i¢in ¢caba sarf edebileceklerdir.

Performans degerlendirmeleri en yaygin olarak isgorenin terfisi, gorevlerinin
yeniden tanimlanmasi, Ucretlendiriimesi ve isten c¢ikarilmasi gibi yonetsel kararlarin
alinmasinda kullanilmaktadir. Ornegin performans degerlemesi bir isgérenin daha
Ust bir goéreve atandiginda, kesin olamamakla beraber, ne kadar basarili olabilecegi

konusunda bir fikir verebilir.

Performans degerlemelerinden elde edilen bilgiler bireysel ve o6rgutsel
dizeyde egitim ve gelistirme, ihtiyacglar konusunda isik tutmaktadir. Bir isg6renin
gucli ve zayif yonlerini ortaya c¢ikarmasi nedeniyle performans degerlendirme, o
isgorenin egitim ve gelisme aciklarinin belirlenmesinde kullanilabilir. Toplanan bu
bilgilerden egitim ve gelistirme politikalarinin  belirlenmesinde yararlanilabilir.
Performans degerlendirmenin bir yarari da performans gelisimini desteklemesidir.
Performans degerlendirme ile iggorenlerle etkin iletisimin geligtiriimesi de
hedeflerden bir digeri olabilir(Barutgugil;2002:180). Yani performans degerleme
sistemi yalnizca degerleme amacgh degil ayrica isgorenlerin gelisim ve

motivasyonlari i¢in de kullanilir (Anthony vd;2002:351).

Performans degerlendirmede 6nemli bir nokta ise; degerlendirmenin hangi
zaman arali§i ile yapilacagidir. Bu konuda degisik fikirler gelistiriimis olup,
degerlemenin belirli zaman araliklari ile ve hatta yilda bir defa yapilmasi yaygin bir
uygulamadir. Bu baglamda yaygin olan gorus, degerlendirme goérismelerinin tek bir

oturumda yapilmasi geregidir. Yani gérisme ayni gun iginde sonuc¢lanmalidir. Aksi
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taktirde, degerlendirme goérismelerinin bir ginden fazla strmesi durumunda
Ozellikle geri besleme olumsuz ise; isgorenin duygusalliga kapilarak yoneticisine
kargl savunma mekanizmasi cgalistirma ihtimali olacaktir. Bunun sonucunda da
performans degerleme goérismesinden elde edilecek yarar ortadan kalkacaktir.
Ayrica meslek gruplarina gére bu slre 3-5 yil uzayabilir ya da duruma bagh olarak
gerekli goéruldigu durumlarda yapilabilir seklinde goérigler de mevcuttur.
(Bakan,Kelleroglu;2003:111). Performans degerlemenin belli zaman araliklari ile

yapilmasi tutarllik agisindan daha etkili olabilir.

Sonugta  performans  de@erlendirme;  isg6renlerin  potansiyellerini,
yapabilirliklerini, organizasyonun hedeflerini, ortaya koydugu basariyi bircok farkl
degisken Uzerinden 6lgen/degerlendiren, boylelikle performans yonetiminin genis bir
alanina (terfi, 6dillendirme, transfer, maaslar, egitim ihtiyaci, kariyer planlama,

stratejik planlama gibi) yardimci olan bir aractir.
1.4.3.2. Performans Degerleme Amaglari Ve Kapsami

Performans degerlemesi yapmanin iki énemli amaci vardir. Bu amagclardan
birincisi, is performansi hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi ydénetsel kararlar alinirken
gerekli olacaktir. Ucret artiglarina, ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere, kariyer
planlamasina ve baska yoOnetsel etkinliklere iliskin kararlar genellikle performans
degerlendirmesinde elde edilen bilgilere dayanir. Bir organizasyonun yonetim
kadrosu, performans degerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan yonetsel
kararlar veremez ve vermemelidir. insan kaynaklarina iligkin diger politikalarda
oldugu gibi performans degerlendirmeleri de herhangi bir gruba kargi ayrimcilik
yapilmasini  engelleyen vyasal standartlara uygun olarak dizenlenmigtir
(Anthony;1993: 22).

Performans degderlemenin, isgorenin ve 6rgutun performansinin iyilestiriimesi,
iletisimin ve dolayisiyla iligkilerin iyilestiriimesi, isgorenin zayif ve gligsiiz yonlerinin
belirlenmesi, var olan ve muhtemel olabilecek sorunlarin ortaya konmasi, isgoren
egitim ihtiyaclarinin, gelisme gereksinimlerinin belirlenmesi gibi yararlari vardir
(Gavcar vd.; 2006: 33).

Performans degerlendirmenin amaci; organizasyondaki isgorenlerin iyiden
kotiye dogru siralanmasi degil; orgltsel amaclarin astlar tarafindan 6ncelikle

anlasilma ve benimsenme derecesinin ortaya cikariimasi, amaglarin herkes
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tarafindan asgari seviyede yerine getiriimesinin temin edilmesi ve herkesin mutlu
oldugu dinamik c¢alisma ortaminin sdrekli muhafaza edilmesidir. Bu isleri
gergeklestirirken performansi  gelistirmek ve  beklenenleri  veremeyen
isgorenlerin gelismeye ihtiya¢c duyduklari alanlar ortaya ¢ikarmak temel hedefler
arasinda yer alir. Amirden isgérenlere bakisin bir gdstergesi olan klasik performans
degerlendirme sistemleri ginimizde bu noktada iflas etmislerdir. CuUnki
performans degerlendirme sisteminden organizasyonun esas beklentisi gelecekteki
kariyer planlamalarinda kimin nerede oldugunun tespit edilmesinde bir ara¢ olmasi
degil, isgdrenler boyutunda sisteme dnemli geri beslemeler vermesi, sistemi surekli
olarak gelecege ve orgutsel vizyona yonlendirmesi, organizasyonu yarinlara
tasimasidir. Egitim ile performans degerlendirmenin iliskisi bu noktadan baglar.
Performans degerlendirme organizasyondaki egitim ihtiyaclarinin tespitinde bir
yoldur, egitim ihtiyaglarinin énemli bir kismi hakkinda bizleri bilgi sahibi yapar.
Degerlendirme bireylerin gelisimini cesaretlendiren egitim surecinin dizenli bir
parcasi olmalidir. Egitim ve degerlendirmenin basarili olabilmesi igin, isgorenlerin
performanslarini gelistirmeyi 6drenmeyi istemeleri, yoneticilerin ise isgoérenlere
performans  seviyelerini  arttirmada yardm  etmeleri ve  dgretmeleri

gerekmektedir (www.kalder.org.tr).

Performans degerlemesi yapmanin diger ana amaci, isgoérenlerin is
tanimlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne dl¢ide yaklastigina iliskin
geri besleme saglamaktir. isgérenlere olumlu bir yaklagimla verildigi ve mesleki
egitimle desteklendigi takdirde ¢ok yararli olabilir. Cogu insan bu tirden yapici ve
ozguvenini artirici geri besleme almaktan hoslanir. Bu geri besleme ayni zamanda
isgOrenlerin organizasyon i¢indeki kariyerlerinin ne yonde ilerledigini gérebilmelerini
saglar. Ornegin, bir igsgérenin daha biyik bir sorumluluk almaya hazir oldugunu ya
da mevcut durumunu sudrdarebilmesi icin editime ihtiyaci oldugunu gdsterir
(Palmer;1993: 9-10).

Orgltin genel basari durumu ve problemlerine ait bilgileri tespit edip
gelecekte ortaya cikabilecek sorunlarin énceden fark edilmesine olanak saglamak,
performans de@erleme oOrgut ve oOrgut Uyelerinin amag¢ ve gereksinimlerinin
butlnlestirilebilmesi igin gerekli ortami hazirlamak o6rgutsel amagclari arasindadir.
Degerleme ile isletmelerde uygulanan isgdren politikasi dederlendirilebilmekte ve
daha etkin politika ve programlar belirlenebilmektedir. Baska bir amaci ise;

degerleme sonucu saptanan aksaklik ve eksikliklerin giderilmesi, sapmalarin
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dizeltilmesi, verimlilik ve etkinligin arttirilmasi, gerek isgorenlerin, gerekse bir batun
olarak 6rgutin gelistiriimesi olarak ifade edilmektedir(Dicle;1982:19-20). Baska bir

siniflama da ise U¢ ana amagctan sézedilebilir (Barutgugil; 2002:126):

o Yoénetsel kararlari kapsayan yonetsel amaglar: Ucretlendirme, isten ¢ikarma,

transfer, ylkseltme

o Gelistrmeye yonelik amaclar: Kariyer planlamasi, egitim-gelistirme
programlarinin hazirlanmasi, danismanlik ve rehberlik destedinin verilmesi, gugli ve

gugsuz yonlerle ilgili geribildirimde bulunulmasi

o Arastirmaya yoénelik amaclar: s tatmini ve motivasyon diizeyinin
belirlenmesinde, gelecekteki hedeflerin saptanmasinda, performans dlzeyini
etkileyen faktorlerin ortaya c¢ikarilmasinda ve isgoérenlerin performansi ile

organizasyonun amaglari arasindaki iliskinin incelenmesinde glindeme gelmektedir.

Performans degerlendirmesinin amaglari, genel olarak degerlendirme ve
gelistirme amaglari seklinde iki ana grupta toplanabilir. Degerlendirme amaglart;
Ucretlendirme, o6dullendirme, ylkseltme, ritbe disurimd, isten uzaklastirma gibi
konularla ilgilidir. Gelistirme amaglari ise; yonetici gelistirme, basarinin gelistiriimesi,

geri bildirim, insan gucunin planlanmasi gibi sureclerle ilgilidir(Budak;2008:415).

Yukaridaki ac¢iklamalardan yola ¢ikarak performans degerlendirmesinin,
isgorenler ve o6rglt icin stratejik 6neme sahip amaclari su sekilde siralanabilir
(Budak;2008:415), (Numanoglu;2004:29), (Barutgugil;2002:127), (Kantarci;2005:18)
(Tarhg;2006:15), (Can,Akgun ve Kavuncubasi;2001:170):

> Performans degerlendirmesi, isgérenin orgute yaptigi goreli katkiyi

belirlemektedir.

> Sirekli basari yonunde isgoéreni isteklendirir, isgérenin daha etkili ve daha

Uretken olmasi icin eksik yonlerini tamamlamasi ve disipline olmasini saglar.
> Sonugclari isgbrenin basarisina paralel bir Gcret ve 6dul almasini saglar.

> Performans degerlendirmesi ile daha fazla sorumluluk igeren isler igin

gereken isgoren niteliklerini belirlemede ve eksikligi olan isgoreni o ise hazirlamada
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yardimci olur. Yani yetkinliklerin tanimlamasi ve bu tanimlara goére yetkinlige dayall

kariyer yonlendirmesine veri girisi saglar.

> isgérenin gercek basarisi yaninda, kendisinden ne bekledigini de anlamasini
saglar. isgorene yaptiklari isteki basarilari hakkinda geri bildirimde bulunarak onlarin
basari motivasyonunu ve is tatminini artirir. isgérenlerin kendilerini tanimlamalarina

ve eksikliklerini gidermelerine yardimci olur.

> Performans degerlendirmesi ile Ust ve ast arasindaki etkilesim pekisir,
bireysel amac¢ ve ilgilerin taraflarca bilinmesini saglar; bu siire¢c ayni zamanda

degerlendiren ve degerlendirilen arasindaki glivenin artmasina yol acar.

> isgérenlerin egitim-gelistirme ve kariyer planlama igin yonetime gerekli bilgiyi

saglar. Kocgluk uygulamalarinda temel bilgiyi saglar.

> Orgltin gucli ve zayif yonlerini ve insan kaynaklari uygulamalarinin bazi
hata veya eksikliklerini ortaya cikarmaya yardimci olur. Ornegin is tanimindaki
hatalari ortaya c¢ikarabilir. Orgltleri karar verme siirecinin iyilestiriimesi ve insan

kaynaklarinin etkin kullanimini saglar.

> Performans degerlemesi ile mevcut insan kaynaklari incelendiginden elde

edilen sonuglar ya da veriler, is glct planlamasinda kullanilabilir.

> isgorenlerin yeteneklerini gelistirmek suretiyle is tatmininin artmasini ve
isgorenlerin islerine yonelik  dusince ve yaraticiliklarini ortaya koymalarini

saglamaktir.

> isgérenlerle yoneticiler arasindaki diyalogu gelistirerek takim ruhunun
olusmasini saglamak. Kurumda i¢ mdisteri kavramini yerlestirmek ve takim

galismasini gelistirmektir.

> Hedefler ve performans kriterleri Gzerinde yodneticiler ve kisilerin ortak bir
anlayisa sahip olmalarini ve herkesin bu kararlar dogrultusunda kendine disen

gorevin farkinda olmasini saglamak.
> Kariyer planlama ve egitim konularinda yonetimin bilgi edinmesini saglamak.

> Organizasyonun gelisme indeksini sirekli olarak yukariya cikartmak.
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> Kaynaklarin kullanim etkinligini analitik olarak ortaya ¢ikarabilmek.

Performans degerlendirmesi, organizasyonun hedeflerinin tanimlanmasi ve bu
surecin iggdrenlere neler saglayabilecedini gostermesi acgisindan son derece
onemlidir. Organizasyonun uyeleri dikkatli is analizleri yaparak sistemin dinamiklerini
ve temel hedeflerini belirlemelidir. Bu durum érgitsel hedeflerin acik olarak ortaya
konulmasini saglamakla kalmaz, organizasyonun cesitli kademeleri arasindaki

iletisimi de kolaylastirir.
1.4.3.3. Performans Degerleme Standartlarinin Belirlenmesi

isletmeler standartlarini belirlerken hareket ve zaman etutleri, is érneklemeleri,
isgérenin gecmisteki performanslarini godsteren kayitlar vb. gibi verilerden
yararlanirlar. Standartlar degerlendirme hedeflerinin belirlenmesini saglar. Bu
anlamda performans degerlendirmede isin gerekleri ve kisinin isi nasil yapacagi
konulari ayrintilandirihr. Standartlarin basarili olabilmesi icin su 6zellikleri tasiyip

tasimadigi kontrol edilmelidir(Sabuncuoglu;2005:189):
o Spesifiklik: Her isgéren kendinden neler beklendigini tam olarak bilmelidir.

e Olgiilebilirlik: Belirlenen standartlar sayisal olduklari taktirde performans
Olciml kolaydir. Performans Olcimini sayisal olarak ifade etmek olanaksiz ise;
gbrevin zamaninda yerine getiriimesi, takim faaliyetlerinde verimlilik vb. sayisal

olmayan standartlar kullanilir.

e Gergeklik: Standartlar normal sartlarda ulasilmaz oldugu taktirde isgérenler
bu standartlara ulasma ¢abalarindan vazgececeklerdir. Bu uygulamalarin
gerceklesebilmesi icin isgorenlerin de sirket hedeflerini belirlemeye katiimalari

gerekmektedir.

e Ekonomiklik: Performans 6lgim standartlarinin élculebilirligi ve gercekliginin

yani sira ekonomik olmasi da 6nemli bir unsurdur.

Yukarida belirlenen bu hususlar performans degerleme sistemi icinde

mevcutsa degerleme islemin guvenilirligi de ayni oranda saglanmis demektir.

Hedeflerin degerlenmesinde kullanilacak performans dlgutlerinin  sayisinin

optimum duzeyde belirlenmesi, hem degerlemenin slresini azaltacak; hem de
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degerlemenin tutarhihigini pekistirecektir(Utkutug;2008:76). Performans degerleme
sisteminin basariya ulasabilmesi icin dncelikle gorev ve is analizlerinin yapiimis, is
ve gorevlerin tanimlanmigs olmasi sarttir. Daha sonra isgdrenlerin dlgimlenecekleri
degerlendirme boyutlari olan kriterler belirlenmelidir. Bu kriterler isin 6zelligine ve
sorumluluk diizeyine uygun olarak secilmelidir. Kriter segiminde sadece is verimi

degil, ayni zamanda is goéren davraniglari da géz énine alinmalidir.

Performans degerlendirme standartlarini belirlerken (zerinde durulmasi
gereken bir diger konu ise; performans degerlemesini yapacak Kkisilerin kimler
oldugu ve degerleme zamanlamasidir. Bu standartlar da belirlendikten sonra etkin
bir degerlemenin gergeklesebilmesi icin gerekli diger ilkeler bu bdlimde

aciklanmistir.
A. Degerleme Yapacaklarin Belirlenmesi

Orglt kiltiri ve isletmenin performans degerleme algilama bigimi,
degerlemecilerin kimler olacagina karar verirken ana hareket noktasi olusturur. En
yaygin  secenek, yoneticilerin  astlarini  degerlemesidir(Budak;2008:421).
Degerlemeyi yapacaklar belirlenirken degerlemecinin, performansi degerlendirilecek

isgorenin igi ve iginin zorluklari hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekir.

Performans degerlemesi kim tarafindan yapilacak olursa olsun, degerlemeyi
yapacak kisi veya kisilerin degerleyecekleri isgorenin yaptidi isle ilgili ayrintil bilgiye
sahip olmalari, isletmeyi tanimalari, duygusal egilim, onyargi ve diger hatalari
yapmaksizin isgoren performansini objektif olarak degerlemeleri
gerekmektedir(Ozgen vd.;2005:236).

a. Yoneticilerin Tarafindan Degerleme (Ustlerin Goriisleri)

Birgok iste, isgdrenin performansini birebir gézlemleme firsati bulan, birimsel
ve Orgltsel amaglarla tutarlihgini dlgebilen kisi, isgbrenin bir Ust yoneticisidir. Ayrica
genelde bir Ust yoneticinin degerlendirmesi, nispeten daha kolay ve mantikli
gelmektedir. Bazen de isgérenler daha Ust kademedeki yoneticiler tarafindan da
degerlendirilebilir. Bu yontem, isgoren ile bir Ustl arasinda yakin bir iliski veya kisilik

gatismasi oldugu durumlarda tercih edilmektedir.
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Rothstein ‘in bir arastirmasina gére Ust dizey ydneticilerin, kendileri igin
isgoren yodneticileri en az bir yildir tanimadiklari strece degerlendirmede ¢ok zayif
kaldiklari bulunmustur (Akt:Budak;2008:421).

Yonetici tarafindan  degerlendirme asagidaki sakincalari  dogurabilir
(Uyargil;2008:37):

v Odiil ve ceza glicli nedeniyle astin kendisini baski altinda hissetmesi,
v Ustln astina geribildirimde bulunmaktan kaginmig olmasi,
4 Cezalandirma durumunda astin cevresinden ve (Ustlinden

uzaklasmasi gibi sorunlar ¢ikabilir.

b. Astlar Tarafindan Degerleme

Bu yontem Ustlerin astlar Gzerinde otorite kurmasini guglestirebilir. Ancak, ast
performans degerlendirme konusunda yeterince egitildigi durumda astlarin Ustleriyle
iletisim kurma, gosterilen ilgi ve gerekli kaynaklari saglamadaki becerilerini

degerlendirme firsati verir. Pek fazla kullanilan bir yontem degildir(Uyargil;2008:40).

Astlar tarafindan degerleme yodntemi, organizasyon ne kadar standartlara
uygun calismalar ydratirse yiritsin verimli sonuglar vermemektedir. Bunun en
onemli gostergesi elde edilen sonucun olumlu ya da olumsuz, degerlendirilen
tarafindan kabul gérmeme ihtimalidir. Ust gérev yetki ve sorumluluk agisindan
kendinden alt konumdaki kisinin dederlemesini genis bir perspektif iginde
degerleyemeyecegini disindiginden dolayi degerlemeyi gecersiz sayabilir ve itiraz
edebilir. Bu yontemde en sik karsilagilan sorunun bu olabilecegi distincesi hi¢ de

uzak bir dusince degildir.
C. Esitler Tarafindan Degerleme (Es Diizeyliler)

Ayni Unitede calisan isg0renlerin Dbirbirlerini daha yakindan taniyacagi
varsayimi ile birbirlerinin performansini dederlemesi istenebilir. Butin gln birlikte
galisacagl takim arkadasini yakindan gozleyebilecedi bir gercektir. Ancak Kisi
arkadasini degerlendirirken negatif veya pozitif yénde duygusal degerleme
olasiliginin bu modelde cok yuksek olacagi unutulmamalhdir
(Sabuncuoglu;2005:193).
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isgérenlerin birbirlerini degerlendirmesi degerlendiren taraf icin zor olsa da
degerleme sistemi igin ¢ok 6nemli verilerden biridir(Anthony vd;2002:359). Esgitler
tarafindan degerleme, ayni isi yapan ve isin ayrintilarini, igleyis esnasinda
karsilasilan olasi gugclikleri bilen kigiler tarafindan degerlemesi olumluya yénelik bir
degerleme yapilacagi hissini uyandirsa da en verimli yéntemlerden biri olacagi

dusinUlmektedir.

d. Oz (Kisisel) Degerleme

Kisinin kendi kendini dederlendirmesi giderek benimsenen bir yontemdir.
isgérenlerden bdyle bir degerlendirme istenmesinin nedeni, kisinin performansi
hakkindaki disuncelerini 6grenmek ve onlari tesvik eden etmenlerin neler oldugunu
anlamaktir(Sabuncuoglu;2005:192).

Kendi kendine degerleme yalniz bir ortamda yapilir. Bu ¢ok degerli veriler
saglar. Bu sekilde kisi geri bildirim olmaksizin kendi performansi hakkinda bilgi
sahibi olmus olur. Ancak kisinin kendini dederlemesinde en ciddi problem kendi
performansini abartili belirtmesidir. Bu konuda sosyologlar da kisilerin gevrelerinde
kendi basarilarinin yliksek performansa baglli oldugunu dugunulmesini istediklerini
belirtmiglerdir(Noe vd;2004:257). Ancak asil amag kisisel gelisim ise; kisinin kendini
gelistirmesi gereken yonlerini ortaya clkarmada 6z degerlendirme yol gdsterici
olabilir(Akt:Budak;2008:421).

Kisinin kendini dederlemesi ile ulagilan sayisal deger, Ustin degerlemesi ile
birlikte ele alinarak kullanilabilir(Uyargil;2008:39). Yapilan arastirmalara gdre kiginin
kendini degerlemesi ile Ustln kisiye degerlemesi karsilastirildiginda kiginin kendini

Uste oranla daha olumlu degerlendirdigi dikkate alinmasi gereken bir husustur.
e. Musteriler Tarafindan Degerleme

Ozellikle hizmet sektériinde kullanilabilecek bu ydntem ile degerlendirmede,
musterilerin amaclari ve bakis acisi érgutiun temel amaglari ile uyusmasa da belli
konularda musterilerden gecerli ve guvenilir veriler elde edebilmenin dnemli bir
yoludur(Budak;2008:423). Musteriler tarafindan yapilan bu o6lgimlerin, hizmet
verilen kigilerin igletme ve isgoren hakkindaki dusincelerini ortaya ¢ikarma, gerekli
duzeltici onlemleri alma ve isgbreni bu ydnde tesvik etme gibi vyararlari
vardir(Benligiray;1999:190).
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Birgok isletme isgdren performansini degerlendirmede mdsteri verilerine dnem
verir. Musterilerin degerlendirmeleri isgorenlerden direk hizmet almasi ya da
organizasyon araciligi ile hizmet almasi nedeniyle farklilik gdsterir. Bu iki alternatif
kombinasyonu insan kaynaklari yOnetiminin mugteri hizmetleri  biriminde
saglanmasiyla daha verimli olacaktir(Noe vd;2004:258). Ancak musteri
degerlemeleri sonuca ydnelik degerlemelerdir. isin gerekleri ve isleyisi hakkinda bilgi

sahibi olmayan musterinin dederlendirmesi salt olarak ele alinmamalidir.
f. Danisman Ve Uzmanlar Tarafindan Degerleme(Kurum Digi Kisiler)

isletme disindan gelen kisiler cogunlukla st diizey yoneticileri degerlemede
kullanilir. Disaridan gelen Kkisilerin isletme icindeki isleyise hakim olamamasi,
yontemin pahali ve zaman almasi gibi olumsuz yonleri vardir(Budak;2008:423).
isletme disindan gelen kisiler kendilerinin olusturduklari standartlarla isgdrenleri
degerlendirmeyi gercgeklestireceklerdir. Ancak belirledikleri degerleme skalalarinin
uygunlugu, Kisilere uyarlanabilirligi tartismaya acik bir konudur. Belirlenen skalalarin
uygunlugu vyine isletmedeki kisiler tarafindan belirlenecek ve de@erleme igin
danisman gelmesinin anlami ortadan kalkacaktir. Bu durumda uzman degerleme
yalnizca yonetici degerlemesinin uygulamasindaki aracglardan biri olmaktan ote
gitmeyecektir. Uzman degerlemesinin efektif olabilmesi i¢in verilerin tam elde

edilmesi ve i¢ degerlemeye nazaran daha fazla vakit ayrilmasi gerekmektedir.
g. 360 Derece Geri Bildirim(Cok Kaynakli Degerleme)

360 derece performans degerlendirmede egemen olan temel anlayis,
degerlendirmenin yoneticiler, calisma arkadaslari, astlar, kendi, musteriler gibi farkli
perspektiflerden bilgi toplanmasi anlayisidir. Organizasyona olumlu sonugclar
saglamaktadir. 360 derece performans degerlendirme, isgdrenin yaptigi ise yonelik
performansinin sadece amir bakis agisindan degil, organizasyona girdi saglayan
calisma arkadaslari/emsal, ast, kendi/6z, musteriler gibi kaynaklarin géruslerinin de

dikkate alinarak degerlendiriimesi olarak tanimlanabilir(Camgéz,Alperten;2006:195).

360-derece performans geri bildirim sistemi, yoneticiden isgorene ya da
yonetilen bireyden yoOneticiye uzanan bir cizgide gerceklesen geleneksel
degerlendirme sistemlerinden farklihk gosterir. 360 derece geribildirimle mesai
saatlerinin ¢ogunlugunu astlariyla geciren yoneticilerin yetkinliklerinin daha iyi

degerlendiriimesi mumkuin olabilecektir(Kaynak,Bulbiil;2008:270). Organizasyonda
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bu yaklasimla performans mimarisinin olusturulmasinin avantajlarini su sekilde

siralamak mimkutndur(www.kalder.org.tr):

isgorenlerin performansinin iyilestirilmesine yonelik gok yonli geri

besleme saglar,
isgorenler ile misteriler arasindaki iletisim seviyesi hakkinda bilgi verir.
Orgute kigisel iligkilerin gelismesi dogrultusunda zemin hazirlar,
Cok sayida degerlendiriciye imkan verir, bir kisin duygusalligi énlenir,

isgérenlerin yaptiklar isin cevredekiler tarafindan nasil algilandiginin

gorulmesini saglar,

Amirler isgorenlerin kabiliyetleri ve yeterlilikleri hakkinda daha genis bilgi

sahibi olurlar,

360 derece degerlendirmenin temel dayanagi, coklu perspektifinden dolayi tek
kaynaktan elde edilenlere gore daha objektif ve acik olacagidir(Budak;2008:424).
360 derece degerleme asagidaki sekilde goruldigu gibi isgbérenin performansini,
yonetici, es duzey isgoren, astlar, kisinin kendi dederlendirmesi ve musteriler

tarafindan doldurulan formalardan elde edilen bilgilere gore degerlendiriimektedir.
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Cizim 1.2 360 Derece Degerleme

ES DUZEY
PERSONEL

DEGERLENDIRILEN
PERSONEL

Kaynak: Matris ve Jackson;2000:392

OZDEGERLEME

17

360 derece degerleme igin 6rnek bir performans degerleme formu su sekilde
olabilir(Michael;1997:190):

Degerleme skalasi 1-5 puanlari arasinda degismekte ve 1 puan: ¢ok zayif, 2

puan: dusuk seviye, 3 puan: ortalama, 4 puan: yuksek seviye, 5 puan: onemli

seviye. Her puanlama yaninda kigisel yorum alanlari ve ayrica degerlendirenin kendi

ile ilgili yorum yapabilecegi bir alanda mevcuttur.

A.Calisma kalitesi.......... puan. Yorum:

B. Calisma miktari......... puan. Yorum:

C.Musteri servisi............ puan. Yorum:
D.Girisim........c.ccoeieinni. puan. Yorum:
E.Liderlik potansiyeli........ puan. Yorum:
F.Sureklilik.................... puan. Yorum:
G.Genel.......cocoeevvinnin. puan. Yorum:



360 derece performans degerleme yaklasimi iginde kabul gbren temel
distinceye gore isletme iginde isgorenler iletisim, liderlik, degisimlere uyabilirlik,
insanlarla iligkiler, goérev yénetimi, Uretim ve is sonuclari, bagkalarini yetistirmesi,
isgorenin yetigtiriimesi gibi temel yetenek alanlarinda isgérenin performansi gok

yonli olarak izlenmelidir(www.sayistay.gov.tr). Bu aciklamalar esliginde hig

kugkusuz ki; 360 derece degerleme en guvenli degerlemeci yontemidir.
h. Bilgisayarli Degerleme

Performans degerlendirme ¢alismalarinin dogru ve guvenilir olmasi, kisa
zamanda etkin bir sekilde yapilmasi ¢cok dnemlidir. Bu yizden insan kaynaklarinda
karar vermek icin yapay zeka yontemlerinin kullaniimasi giunimuz isletmeleri igin
onemli bir gelismedir(Balli vd;2009:847).

Bilgisayar teknolojisindeki gelismeler, isgorenlerin islerindeki performansina
iliskin bilgilerin surekli olarak izlenmesine, toplanmasina ve analiz edilmesine imkan
vermektedir(Sabuncuoglu;2005:194). Gizliligin korunamamasi isgorenler tarafindan

tedirgin edicidir.
B.Degerleme Zamaninin Belirlenmesi

Degerlendirme i¢cin en uygun gorulen zaman dilimi alti aylik veya bir yillik
dénemlerdir(Barutgugil;2002:186). Sik sik yapilan degerlemeler sonucu pek
degistirmeyeceginden ve zaman almasi agisindan tercih edilmemektedir. ise yeni
baglayanlarin degerlemeleri belirlenen periyotlardan badimsiz daha siklikla
yapilirken uzun siredir ¢alisanlarin degerleme periyotlari ise; 3-5 yillik sireleri
bulabilmektedir. Bunun disinda bazi igletmeler degerlemeleri ticret artis déneminden
once veya bir projenin baslangicinda veya sonunda da yapabilmektedirler

(www.kalder.org.tr).

C. Etkin Performans Degerleme Kosullari

Beklenen yararlari ve etkili sonuglari saglamasi agisindan degerlendirme

sisteminin bazi 6zelliklere sahip olmasi gerekir. Bunlar (Akt:Budak;2008:416);
v Performans degerleme sistemi adil olmalidir,

4 Performans degerleme sistemi gelistirici olmalidir,
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v Performans degerleme sistemi gldileyici olmaldir,

v Performans degerleme sistemi, durumlara uygun olmalidir,

v Performans degerleme sistemi gegerli ve glivenilir olmalidir,

v Performans degerleme sistemi kapsamli olmaldir,

v Performans degerlemesi surekli olmalidir,

v Performans degerleme sistemi, isgdrenin katilimina olanak tanimalidir.

isgéren performansini belirleyen degiskenlere genel olarak bakildiginda
aralarinda; yetenek, ise duyulan ilgi, stres, isin sagladigi gelisme ve ilerleme
olanaklari, iyi tanimlanmis hedefler, kendisinden beklenileni acik ve kesin bir
bicimde anlayabilme, faaliyetlerine iligskin geri besleme, basarinin édillendiriimesi,
basarisizligin cezalandirilmasi, isin yapilabilmesi icin gerekli kaynaklara ulagabilme

yetkisi olduklari gérilmektedir(Uyargil; 1998:71).

Kisisel etmenleri inceleyecek olursak; bireyler arasinda farkhlik goOsteren
konusma, kavrama, yazma, fiziki glg, zihin gucU, deneyim gibi yetenekler ile kisinin
ruhsal yapisi, ilgileri, degerleri, tutumlari, rol algisi vb. dgdeler ¢alisma yasaminda
bireyin basari sinirini  belirlemektedir. Kisinin yeteneklerini kullanabilecegi ve
geligtirebilecegi bir c¢alisma ortaminin yaratiimasi, isgdérenin basarili olmasi
bakimindan bilyldk 6nem tasimaktadir. Kisinin yeteneklerini 6rgutsel amaclar
dogrultusunda en Ust dizeyde kullanabilmesi, ekonomik, toplumsal ve ruhsal

gereksinimlerin kargilanmasina baghdir(Canman;1993:8).
Kisiler arasi farkliliklari olusturan 6ézellikler;
e Demografik dzellikler(yas,cinsiyet),
o Rekabet 6zellikleri(yetenek,bilgi,kigilik),

Psikolojik  ozellikler(ilgi,inang,degerler,tutum)  seklinde  gruplandirilabilir
(Taskeser;2005:32).

Orgitin kullandi§i teknoloji, insana verdigi deger, gérev dagilimi, gevresel
nufus, cevrenin ekonomik, ideolojik, psikolojik ve kultirel yapisi, politik ve hukuki

faktorler orgut ve birey basarisini etkilemektedir. Isiklandirma, i1sitma, havalandirma

46



ve gurultd gibi fiziksel kosullar, igsgorenlerin is verimini etkileyeceginden, onlarin
calisma temposu ve istegini arttiracak bigcimde dizenlenmesine
gidilmelidir(Canman;1993:8). Degerleme yapilirken tim bu badimh degiskenlerin
optimum dizeyde uygun kosullara yonelik ayarlamalarinin yapiimis olmasi

gerekmektedir.

1.4.3.4. insan Kaynaklar Yénetiminde Performans Degerlemenin Geregi

Ve Yararlari

Ydnetimin is ve sonuglarl Uzerindeki kontrolinld gerceklestirerek sorunlari
erken belirleme ve 6nlem alma yetenegini arttirir. Ayrica yonetimin sonuglarla ilgili
beklentilerinin agikga anlasiimasini saglayarak iletisimi gelistirir. Bunun yani sira
yonetimin Ucretlerle ve terfilerle ilgili alacagi kararlarda nesnel kriterler
saglar(Barutcugil;2002:127-128).

Performans degerlendirme uygulamalarinda her organizasyonun kendi
belirledigi hedeflere yonelik beklentileri bulunmaktadir. Diger yandan her
organizasyonun kendi yapisi dogrultusunda performans degerlendirme yontemini
belirleyip, tanimlanmis beklentilere gore sistemi degistirebilecedi gobzardi
edilmemelidir. Bu anlamda performans degerlendirme organizasyonun hedef ve
beklentilerine  gbére  degisiklikler  gosterebilen esnek  bir  uygulamadir
(Kantarc1;2005:17).

a. isgorenler Agisindan Yararlan

Performans degerlendirme uygulamasi isgérenler agisindan bir stres kaynagi
olabilmektedir. Ancak oncelikle isgorenlerin basarisinin ortaya konmasi ve bu
dogrultuda o&diillendirimesi esastir. isgdrenler, performans degerlendirme yolu
ile(Uyargil;2008:12);

o Ustlerinin  kendilerinden neler bekledigini ve performanslarini nasil

degerlendirdiklerini dgrenirler,
o Gucliu ve gelistiriimesi gereken yonlerini 6grenirler,

o isletme icindeki Ustlendikleri rol ve sorumluluklarini daha iyi anlarlar,
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o Performanslarina iligkin elde ettikleri olumlu geribildirim yolu ile is doyumu ve

kendine guven duygularini geligtirirler.

Performans kayitlarinin merkezcil bir sekilde elinde bulunmasini sadladigi igin
kisiye kendi performansini yénetme sorumlulugu kazandirdidi gorilebilir. Ayrica
sonuglarin ve yetkinliklerin birlikte 6nemli oldugunu belirler. Ne yapilacagina
odaklandiklari  kadar nasil  yapacaklarina iligkin  becerileri de artar
(Barutgugil;2002:128).

isgérenler ise girmelerinden sonra, performans degerleme sonuclarinin geri
bildirimi ile gelismelerini, varsa eksiklerini tamamlama olanagi bulacaklardir. Ayrica
yuksek gosterdikleri performansin karsiligini gérmek isterler. Dolayisi ile performans
degerleme yalnizca organizasyon acgisindan degil isgéren acgisindan da oldukga

onemlidir.
b. Yoneticiler Agisindan Yararlar

Ydnetimin is ve sonuglari Uzerindeki kontrolind guclendirerek sorunlari erken
belirleme ve oOnlem alma yetenegini arttinr. Ayrica yonetimin sonuglarla ilgili
beklentilerinin acikga anlagiimasini saglayarak iletisimi gelistirir. Bunun yani sira
yonetimin Ucretlerle ve terfilerle ilgili alinacak kararlarda nesnel kriterler
saglar(Barutcugil;2002:127-128).

Performans degerlendirme yolu ile yoneticiler(Uyargil;2008:11);

o Planlama ve denetim islevlerinde daha etkili olur, bdylelikle isgdrenlerin ve

birimlerin performansi geligir,

. Astlari ile aralarindaki iletisim ve iligskiler daha olumlu ve daha gugcli bir hal
alir,
o Astlarin guglu ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu

dogrultuda onlara yardimci olurlar,
o Astlarini degerlendirirken kendi gliclt ve gligsiiz yonlerini de kesfedebilirler,

o Astlarini daha yakindan tanidikga yetki devri kolaylasir,
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o Yénetsel becerilerini gelistiriler ya da bu becerileri rahatlikla

uygulayabilecekleri kosullar elde ederler,

o Yoéneticilerin, odullendirilecek yiksek performansli isgérenleri dogru bir

sekilde tespit etmelerini saglar.

C. Orgiit Agisindan Yararlari

Performans degerlemenin isgorenler agisindan oldugu kadar yodneticiler
acisindan da onemli amaclari oldugu goérulmektedir. Yoneticiler genel anlamda
yonetsel kararlarin alinmasinda ayrica da isgorenlerle ilgili ihtiya¢g duyulan bilgilerin
toplanmasinda ve cesitli kararlarin alinmasinda girdi olarak nesnel sonuglara ihtiyag
duyulmasi konularinda performans degerlendirme 6nem ifade etmektedir. Diger
yandan, yoneticilerin 6nyargilarindan arinarak tarafsiz bir sekilde bu kararlari

uygulamaya koyabilmektedirler (Dilsiz; 2006:31)

Orgitlerin  calistirdiklari isgérenin degerini anlayip elemanlarinin  mesleki
gelisimlerine yatirm yapmalari akillica bir tutum olur. insan kaynaklari ile ilgili diger
araclar gibi, performans degerlendirme de érgitlerin kariyer gelistirme programlarina
yararll bir baslangi¢c noktasi olusturabilmesi icin dikkatle ve ciddiyetle ele
alinmalidir(Becker ve Gerhart;1996:23).

Orgltler agisindan ise; dort noktada net ve acgk yararlar
beklenebilir(Barutgugil;2002:129):

1. En 6nemli operasyonel kaldiraglari daha iyi anlayarak ¢ok kisa sire i¢inde

daha yuksek kazang¢ ve daha fazla nakit akimi saglayabilmek.

2. izleyen yillar icin daha yiksek finansal hedefler belirleyebilmek.
3. Orglitin fiziksel ve insani kaynaklarini daha etkili sekilde kullanabilmek.
4, Degisen pazar kosullarina ve operasyonel performansin degisikliklerine daha

hizl tepki verebilmek.
Performans degerlemenin diger bazi yararlari ise(Uyargil;2008:13);
. Orgtin etkinligi ve karliligi artar,

o Hizmet ve Uretimin kalitesi geligir,
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o Kurumsal amaglarin isgérenlere net olarak duyurulmasini saglar,
o Egitim gereksinimi ve egitim butcesi daha kolay ve dogru bicimde belirlenir,

o insan kaynaklari planlamasi igin gerekli bilgiler daha giivenilir bir bigimde

elde edilebilir,
o Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru bicimde belirlenir,

o Kisa dénemli(devamsizlik,isgicu devri vb. nedenlerle ortaya c¢ikan) insani

gereksinimlerin gideriimesinde esneklik saglanir,

o Orgiit icinde terfi, nakil, licret artisi ve insan kaynaklar alanindaki diger

kararlar icin alt yapi olusturur.
1.4.3.5. Performans Degerleme ilke Ve Esaslari

Performans degerlemenin 6nemini tanimlamada organizasyonlar 6nce neyi
Olcmeye calistigini agik¢a belirtmelidir. Performans dederleme sistemi gelistirmek
yerine galisma performansinda neyin olcilmesi gerektigini tanimlamak c¢ok daha
onemlidir. Ayrica bir kisinin is performansi, bazi yeteneklerin kombinasyonuna, sarf
edilen efora ve imkanlara bagldir. Degerlendirmede dis etkenler de dikkate
alinmaldir. Performans, dis etkenler, spesifik is fonksiyon ya da aktiviteleri belirli bir
zaman periyodu da dikkate alinarak tanimlanir(Bernardin;2003:143). Bu planlama
ayrica performans yonetim fonksiyonlarinin degerlemesi olan dort ana basamagi da
icerir. Bunlar(Das;2003:275):

Degerleme kapsaminin tanimlanmasi
Kaynak giriglerinin secilmesi

Veri toplama ydntemlerinin tanimlanmasi

YV V V V

Veri analiz, degerleme ve raporlama galismalaridir.

Performans degerleme, degerlemeyi adil yapabilmek icin gerek zamanlama
gerekse degerlemeyi yapacak Kisiler agisindan belli ilkelere dayandiriimalidir.
Degerlendirmede g6z 6nunde bulundurulmasi gereken ilke ve esaslardan en

onemlileri sunlardir(Bilgin;2004:53);
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v insan kaynagi degerlemesini insan kaynagina en yakin amirin yapmasi en

dogrusudur.

v Degerlendirilen insan kaynaginin yaptigi isin miktari, kurulus amaglarina
gbre Onceden Dbelirlenen is standartlarina gbére Kkarsilastirmasi yapilarak

degerlendirilmelidir.

v Degerlendirmede nesnel olmak gerekir. Yani degerlendirmeye uzak

amirlerinde eglik etmesi ve sonucun degerlendiriliene mutlaka agiklanmasi gerekir.
4 Degerlendirmeyi yapacak kisi mutlaka tarafsiz olmalidir.

4 Degerlendirme zamani ve sikligi da belirlenmelidir.

1.4.3.6. Performans Degerleme Yontemleri Ve Performans Degerleme

Yontemlerinin Karsilastirimasi-Kombinasyonu

Orglitler; gelistirilen yéntemlerden, fiziksel ve orgiitsel yapilarina, isgdrenlerin
niteliklerine, amaclarina ve konuya verdikleri 6hem derecesine gore secim yaparak
bazen de birka¢g yontemi bir arada kullanarak performans degerlendirmelerini
yaparlar(Barutgugil;2002:187). Hangi yontemin kullanilacagina karar verilirken,
isletmenin gelisme amaci, ydnetsel amaglar, ekonomiklik, hatalardan korunma

amagclari géz énunde bulundurulmaldir(Budak;2008:420).

insan kaynaginin bireysel performans degerlendirmesinin, temel baz ilkelere
gore degerlendirilebilmesi icin gesitli yontemlere uygun olarak yapilmasi gerekir. Bu
degerlendirme araclari acisindan geleneksel olarak uygulananlar oldugu gibi,
giderek yeni ve c¢agdas degerlendirme aracglarinin da ortaya c¢iktig
gorilmektedir(Sabuncuoglu;2004:56).

Literatirde degisik performans degerleme yéntemleri vardir. Klasik ve modern
yontemler olarak iki gruba ayrilan bu yéntemlerden, klasik yontemler, sadece Kisilik
Ozelliklerini ve yeteneklerini temel alan belli standartlar Gzerine kurulmus yontemleri
kapsamaktadir. Bu yontemlerin ortak 06zelligi; degerlendirmenin  gizliligi,
degerlendirilenlerin  degerleme  slrecine aktif olarak katilmamalari ve
degerlendirmelerin denetim, ceza ve odullendirmeye yonelik olmasidir. Modern
performans degerlendirme yontemleri de, modern yénetim dislincesi dogrultusunda

klasik performans degerlendirme yontemlerinin uygulamadaki sakincalarini ortadan
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kaldirmak, objektif degerlendirmeler yapabilmek ve ortaya konulmus performans ile
isgérenin  gelecekte gdsterecegi performans potansiyelini  belilemek igin
geligtiriimistir. Klasik ve modern performans degerlendirme ydntemlerinin disinda
geligtirilen analitik performans degerlendirme yéntemlerinde ise; tamamen yapilan is
miktari veya c¢alisma kosullari temel alinarak degerlendirme yapilmis, isgdrenin
kisisel o6zellikleri degerlendirme disinda tutulmustur(Dagdeviren;2007:270).

Performans degerleme ydntemleri asagida kisaca agiklanmigtir.

A. Klasik Degerleme Yontemleri

Klasik ve modern degerleme yontemleri olarak iki bolimde incelenilen
yontemlerden klasik degerleme yontemleri kisiler arasi karsilastirmalara dayali
yontemler ve ortak performans kriterlerine dayali yaklasimlar olarak iki sinifta
incelenir.
a. Kisiler Arasi Kargilagtirmalara Dayali Yontemler

Kisiler arasi karsilastirmalara dayali yontemler siralama yontemi, alternatif
siralama yontemi, zorunlu dagilim yontemi ve adam adama kiyaslama yontemi

basliklari ile incelenmistir.
1. Siralama Yéntemi

insan kaynaginin en basariisindan en basarisiza dogru siralanmasi séz
konusudur(Bilgin;2004:56). Karsilastirma ikiser kisi degerlemeye alinarak yapilir.
Ancak bu yontemin az zaman almasi, ucuz ve kolay olmasi gibi faydalarinin yaninda
bazi sakincalari da vardir. isgérenler arasinda bagari farklarini iyi yansitamaz. Bu
nedenler az sayida isgéreni olan isletmelerde tercih edilmelidir. isgorenlerin hangi
kriterlere gore performans degerlemesinin yapildigi kismi belirsiz kalir. Dolayisiyla
bu degerlendirme kriterlerini isgdrenler de bilmez. Siralamada orta sirada kalan
kisilerin performansi nasil belirlenecedi ayri bir soru isaretidir. isgérenlerin egitim
gereksinimleri ortaya konmaz ve isgorenlerin isteklendiriimesi imkansizdir
(Budak;2008:426).

2. Alternatif Siralama Yontemi

Alternatif siralama yontemi, basit siralama yontemi ile mantik ve uygulama
yoninden aynidir. Bu yéntemde sadece en iyi performansa sahip kisilerin yani sira

en kota performansa sahip kisiler hakkinda da bilgiler  yer
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alir(http://www.sobiadacademy.net/sobem/e-yonetim/performans-yonetim/insan-

kaynaklarinda.htm).

Alternatif siralama yonteminde, dederlemeyi yapanlar énce en basarili ve en
basarisizi saptayarak siralama islemini ortaya koyarlar. Ancak burada ortalara
gelindikge sorun yasanmaktadir(Budak;2008:426). En basarili ve an basarisizi
belirlemek kolaydir ancak ortalarda basari, basarisizlik oranlari birbirine yaklastik¢a

dereceleme yapmak zorlasir.
3. Zorunlu Dagilim Yéntemi

Yoéntemin 6zl isgorenlerin karsilastiriimasina dayanir. Alternatif siralama
yontemine benzeyen bu yaklasimda, degerlendirici, astlari belli dagilimlar iginde
degerlemeye zorlanir. Dederlendiricilerden, isgoreni basarilarina goére, en
basariidan en basarisiza dogru olan segeneklerden birine yerlestirmesi
istenir(Akt:Budak;2008:427). Alternatif siralama ydntemindeki zorluk burada da

gecerlidir. Ortalara gelindikge dederleme zorlasir.
4. Adam Adama Kiyaslama Yéntemi

Bu yontemde liderlik, girisimcilik yetenegi, ise baghlik gibi dlgttlerden bir ya da
bir kagina en iyi bicimde sahip olan isgdren secilir. Diger isgérenler énceden
belirlenmis bu kisilere gore degerlendirilir. Cok zaman alan bir ydntemdir
(Budak;2008:427).

Degerlemeci isimleri yazar en iyi ve en koétl performansi belirler. Listenin
basina en iyi ve listenin sonuna en kotu performans konur. Diger isimler bu listeye
gore karsilastirarak yazilir. Bu sistemi gergeklestirmek ve aciklamak kolay olsa da
bazi olumsuz etkileri goézlenmigtir. Bu sistem tamamen subjektiftir. Adil bir

degerleme yapildid1 endise konusudur(Anthony;2002:372).
b. Ortak Performans Kiriterlerine Dayali Yaklagimlar

Ortak performans kriterlerine dayali yaklasimlar; grafik dederleme ydntemi,
zorunlu secim yontemi, is boyutu olgegi, davranisa dayall dederleme 6lgegdi, kontrol

listesi yontemi ve kritik boyutlar yontemi basliklari ile incelenmistir.
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1. Grafik Degerleme Yéntemi

En c¢ok kullanilan formatlardan biri grafik degerleme yontemidir. Kullanimi en
kolay yontem olarak kabul goérmektedir. Genis bir numara aralidi kisa surede
tanimlanabilmektedir. Ayrica anlamak ve aciklamak oldukga basittir. ihtiyag

duyuldugunda degdisimi kolayca saglanmaktadir(Anthony;2002:369).

Grafik degerleme yonteminde bir degerleme formu hazirlanmaktadir.
Degerleme formunun bir yanina degerlemeye konu olan nitelikler ve acgiklamalari
yazilir. Formun diger tarafina da niteliklerin karsisinda yer almak (zere sayisal
notlarda olusan bir oOlcek konarak ilk amirden isgdreni bu notlardan biriyle
degerlendirmesi istenir(Akt:Budak;2008:428).

2. Zorunlu Segim Yéntemi

Zorunlu segim yonteminde, isgoren belli faktérlere gore degerlendiriimektedir.
Bu ydntemde dederlemeciye, hangisinin daha yuksek puana sahip oldugunu
kestiremeyecegi bir dizi ifadeler verilmekte ve isgoreni dederlerken bu ifadelerden
birini  segcmeye  zorlanmaktadir ve adini  da buradan almaktadir
(Akt:Budak;2008:430).

Degerlendiricinin  gruplasmis kriterler icinden her gruptan bir tanesini
segmesine dayanan bir yontemdir. Zorunlu se¢im yonteminin sayisal yontem olmasi
degerlendirmeyi kolaylastirmaktadir ve uygulanmasi pratik ayrica ekonomiktir.
Ancak  isgbrenin durumunu belirten bir secenek yoksa bile bir segenek
isaretlenmelidir. Bu yontem isgdrenler arasi fark degerlendirmesi igin bir engel teskil
etmektedir(Eraslan,Algin;2005:97).

isgérenlerin gelisigiizel bir bicimde degerlendirilmesini énler. Bu ydntemle,
geligtirilen basari dlgitlerinin kullaniimasi uyusmazliklarin yansiz ve haktanir bir
bicimde ¢dzimlenmelerine olanak saglar. Bu yontemde kullanilan formlar,
yoneticilerin astlari hakkinda c¢ok farkh distnmelerini 6nler. Bunun yaninda is
gorenlerin basari derecesi toplam sayisal degerlerle belirlendiginden, her isgdrenin
farkh alanlardaki nitelikleri hakkinda saglanan bilgiler arka plana itiimekte ve 6nemini
kaybetmektedir. Yoneticiler genellikle en Ust ve en alt puanlama yapmadan
kacindiklari icin derecelemeyi saglamak karsilasilan bir diger gugluktur
(Budak;2008:433).
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3. Is Boyutu Olgegi

is boyutu 6lgegi her is grubuna gore kolayca diizenlenmektedir. Bu yéntemin
etkinliginin is boyutunun c¢okluguna bagli oldugu sdylenebilir. Bu tir o6lgeklerin
kullanimi, Gretim isletmelerinde, dogrudan dretim hattinda isgdrenlerin veya
yonetimde cok yoénll is yapan isgdrenlerin degerlendirmesinde daha etkin oldugu
sdylenebilir(Gokaslan;2000:91).

4. Davranisa Dayali Degerleme Olgegi

Davranigsal degerleme O0Olgedinin uygulanmasinda ilk adim, isgoren ve
amirinden is performansi ile ilgili verilerin toplanmasi ve bu verilerin genel siniflar ve
is basarisi boyutlari biciminde siniflandiriimasidir. Yonetsel yeterlilik, kisiler arasi
iliskiler is basarimi boyutlarina uygun olarak verilebilir. Bu yontemde, her boyut
performans degerlemede bir Ol¢lit olarak kullaniimaktadir. Davranis degerleme
Olcegi yonteminde oncelikle kritik davraniglar belirlenmekte ve belirlenen kritik
davraniglar bir c¢izelgede yedi ya da on aralikla derecelendiriimektedir
(Gokaslan;2000:92).

Davranigsal degerleme 0Olgeginin diger yontemlere gore daha az hataya yol
actigi soOylenebilir. Ayrica standartlar daha belirgin olarak kabul edilmektedir
(Akt:Budak;2008:435).

5. Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listesi yontemi, isgérenden c¢ok, bilinmek istenen is davraniglarinin
degerlendirilmesini kolaylastirmaktadir. Bununla beraber, kontrol listesi yontemini
grafik degerleme ydnteminin daha basit sekli olarak da dislinmek muimkdnddar.
Kontrol listesi yontemi, daha ¢ok segili olan 6zelliklere gére isgdérenin performansini
ve davranisini  de@erlemeye  yOneliktir.  Yonetici, hangi  6zelliklerinin
degerlenebilecegini bildigi icin uygulanmasi kolay bir yontem oldudu sdylenebilir.
Ancak listede yer alan ozelliklerin agirlik puanlarinin isten ise degisim gostermesi
gerekmektedir. Boylece adirlikhh  kontrol listesi sisteminin  olusturulmasi
kolaylasmaktadir(Gékaslan;2000:94).

Degerlemeci, bu ydntemde dederlendirilecek isgorenlerin cesitli nitelik ve
davraniglarina iligskin ¢cok sayida tanimlayici ifadeden olusan bir listeden en uygun

olan cumleleri isaretleyerek isgorenlerin basarisini degerlendirir
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(Barutgugil;2002:191). Degerlemeyi yapan evet ya da hayir cevabi ile sinirh
kaldigindan ve her davranisin tartiimasi ve gruplamasi kolay olmadigindan bu

yontem elestiri alabilmektedir.
6. Kritik Boyutlar Yéontemi

Kritik boyutlar yéntemi dislk ya da ylksek performansi tanimlamada
kullanilir. Degerlemeciler kritik bir olay! ele alir ve bu olay Uzerinden degerleme
yapar. Degerleme olaydan sonra vyapilabilecek en yakin zamanda
yapilir(Anthony;2002:371).

Bu yontemde G¢ 6nemli asama vardir. Birinci asamada bir juri veya isgoren
uzmanlari ve yoneticilerden olusan bir grup degerlemeye tabi tutulacak isgorenin
isini inceledikten sonra, basarili veya basarisiz davraniglari iceren ifadeleri hazirlar.
Gozlenmis davranislara dayanan bu ifadelere “kritik boyutlar” adi verilmektedir. Kritik
olmalarinin nedeni isteki basari veya basarisizlia dogrudan etkide bulunmalaridir.
ikinci asamada bu ifadeler gruplanir. Uglincli asamada ise; gruplanmis ifadeler
degerlemeciye verilir ve degerlemesini yapacag! kisinin, bu grupta yer alan

ifadelerden uygun goérdigini secerek degerlemesi istenir(Akt:Budak;2008:40).

Kritik boyutlar yonteminin yararlarini soyle siralayabiliriz
(Akt:Budak;2008:440):
o Yoéneticilerle isgorenlerin  performans konusunda vyararli tartismalar

yapabilecekleri referans noktalari saglar.

o Kritik bir olay oldugunda, gegerli niteliksel veriler saglanmis olur.

o Performansla ilgili bir cok tartisma konusu ortaya ¢ikarir. Bdylece isgdrenlere

Onerilerde bulunmayi ve yol gostermeyi kolaylastirir.

Bazi sakincalar da mevcuttur:

o BUtun isgorenler icin 6zenle uygulandiginda ¢gok zaman alan bir yontemdir.

o Subjektif bir degerlendirme vyapildiginda yoneticilerin ényargilarindan

siyrilmasi gugtar.
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o Kritik bir olay meydana geldiginde, bu olayla ilgili olan isgérenle hemen
tartisilmazsa, durumun anlagilabilmesi ve gerekli degisikliklerin yapilabilmesi

¢ogunlukla glgtdr.

B. Modern Degerleme Yontemleri

Modern yodntemlerde gecmis basariya goére degerleme yapilmamaktadir.
isgorenler éncelikle izlenmekte ve isgérenin islerin sonuglarina nasil yansidiginin
gozlenmesine badli olarak ve her isgoren icin ayri degerlemeye yonelik bir yaklasim

sunulmaktadir.

a. Bireysel Performans Kriterlerine Gore

Bireysel performans kriterleri ydnteminde, isgorenler gerceklestirdikleri
hedeflere, yarattiklari sonu¢ ve ciktilara gore olusturulan bireysel kriterlere goére
degerlendirilmektedir(Barutcugil;2002:188).

Bu yaklasimda, isgorenlerin gergeklestirdikleri hedeflere, sagladiklari sonug ve
ciktilara goére olusturulan bireysel standartlarla degerlendiriimeleri amaglanmaktadir.
Bu yaklasimla, isgdrenlerin gesitli 6zellik, ilgi alani, yénelim ve icinde bulunduklari
sartlara go6re belirlenmis bireysel standartlar c¢ergevesinde degerlendirildigi
yontemleri kapsamakta olup, bu yontemlerin basinda hedeflere gbére ydnetim

gelmektedir.
b. Amacglara Gore Yonetim Yaklagimi

Amaglara gore yonetim(AGY), isgorenlerin performansini, yoneticilerle
isgorenlerin  birlikte kararlagtirdiklari, hedeflere gore degerlendirilen basit ve
mantiksal bir yontemdir. Saptanan amaglar, agik secik o6lgulebilir ve belli zamanla
sinirli olmahdir. Bu hedefler diizenli is gorevlerini icerebilecedi gibi, problem ¢ézme
ya da mesleki gelisim gibi daha kavramsal nitelikte teknikleri de icerebilir. Bu
hedefler isgorenlerin performanslarinin  bir Olclisi olarak da kullanilabilir.
Degerlendirmede ise; bir isgoérenin bu hedefleri ne dlgide tutturduguna bakilir.
Amaglara goére yonetim tekniginin kullaniimasinda 6nemli bir noktada, olgulebilir
amag¢ ve hedeflerin saptanmasinda yoneticilerle isgorenlerin isbirligi yapmasidir.
Amagclara gore yonetim teknigi amaclara ulasmaya odaklandigindan, isgorenlerin
kisilikleri, degerleri, tutumlari ve oteki kisisel ozellikleri degerlendirmenin disinda
tutulur(Akt:Budak;2008:442).
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Amaglara gore yonetim teknigi isgdrenin gelecede yonelik performansini
degerlemeye ydnelik oldugu icin modern degerleme ydntemlerindendir. Ancak bu
yontemde hedefler birbirine baglantili oldugu igin isgérenlerin performanslarini
degerlemek gugclesmekte ve verilerin sd6zel olmasi nedeniyle de yodneticilerin

subjektif degerlemeleri agirlik kazanmaktadir.
c. Metin Degerlendirme

Degerlemeci, degerleyecedi isgdrenin basarii veya basarisiz yonlerini
yazarak ifade etmektedir. Ustler, astlar ve calisma arkadaslari tarafindan
kullanilabilir (Akt:Budak;2008:441).

Yoéneticinin “kendi ciimlelerinizle isgbrenin performansini, isin sayisal ve nitelik
yonunu, is bilgisini ve diger isgorenlerle birlikte olma yetenedini belirterek
degerlendiriniz”, “isgbrenin gucli ve zayif yonleri nelerdir’ gibi sorulara yanit olacak
sekilde, isgorenini degerlendirmesi ve bu degerlendirmeyi yazili oykd bicimine

donustirmesiyle gergeklestirilen bir yontemdir(Barutgugil;2002:189).
d. Calisma Standartlari Yontemi

Performans standartlari belirli bir isin, birim zamanda ve net bir bicimde
belirlenmig kriterlere uygun sekilde ne derece iyi yapilmasi gerektigini ifade eder.
Ancak standartlarin belirlenirken isin zamaninin ve netliginin yani sira isgoreninin
mesleki deneyimi ve egitimi, yagl gibi degiskenlerin g6z 6nunde bulundurulmasi
gerekmektedir(Barutcugil;2002:189).

Calisma standartlari ydntemi genellikle yonetici olmayan ve Uretim
sureglerinde isgdrenler igin uygun bir ydénetim uygulamasidir. Yontem, bir standardin
olusturulmasini ve tahmin edilen bir Gretim duzeyinin belirlenmesini ve her isgérenin
performansinin bu standartlarla karsilastirimasini ifade eder. Genelde calisma

standartlari, ortalama bir iggorenin tretimini yansitir.

Calisma standartlari yontemi, performans degerlemenin nesnel faktorlere
dayanmasiyla Ustunluk saglarken, ote yandan degisik is kategorileri igin
standartlarin karsilastirilabilir olmamasi yoninden sorun yaratabilir
(Barutgugil;2002:189).
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e. Dogrudan Endeks Yontemi

Orgltin yoneticisi tarafindan veya yoneticiyle isgérenin birlikte belirledigi
performans standartlari, isin gerektirdigi sonuca gére genel nitelikte olup nesnel
kriterlere dayanir. Yonetici icin devamsizlik bir kriter olustururken, isgéren icin ¢ikan
hatali Griin sayisi ya da musteri sikayet sayisi gibi somut veriler degerlendirme
kriteri olusturur(Barutgugil;2002:189).

f. Degerleme Merkezi Yontemi

isgérenin gelecekteki potansiyellerinin analiz edildigi bir ydntem olarak
goOrilebilir. Fakat bu uygulamada, performans degerlemesinin uzmanlar tarafindan
yapilmasi gerekmektedir. Bu ydntem performans dederleme yontemi olarak
gorulebilecegi gibi, ise yeni alinanlarin yonlendiriimesi konusunda da kullanilabilir.
Ayni zamanda degerleme merkezi uygulamasi orta kademe yoneticilerinin
geligtiriimesinde de kullanilan bir yontemdir. Fakat bu yontemin is bazli performans
degerlemede kullanimi pek yaygin degildir( Akt:Budak;2008:443). Ozellikle yetkinlik
bazli performans degerlemesine uygundur(Budak;2008:443).

g. Psiko-teknik Test Ve Psikolojik Analiz Yontemi

Psikolojik test ve psikolojik analiz yéntemi ile kigisel yetkinliklerin belirli bir
zaman dilimi igindeki ve gelecekteki durumunun tahmini mimkuan olabilmektedir. Bu
yontemin amaci, iggorenin performansini arttirmak ve iggbren-is uyumunu
gerceklestirecek kosullari saglamaktir(Akt:Budak;2008:444).

Psikoteknik, isletmelerde, ise giris ve periyodik muayenelerde kullaniimaktadir.
isletmelerde psikoteknigin kullanimindan énce, isin ézelligini belirlemek igin is analizi
yapilir. Bu analiz, isletmelerde tum isgorenlerin ayri ayri ve ayrintilariyla
incelenmesi, iglerin gerektirdigi zorluk, bedensel ve disinsel ¢aba, ¢alisma kosullari
ve Ozellikle bireysel yetkinlik dizeylerini saptamayi hedefler. Ayrica érgitlerde insan
kaynaklarina yonelik uygulama ve degerlendirmelerde dogdru yerde, dodru insanla
dogru hedeflere ulasmak icin ilk ve en énemli adimdir. isin gerektirdigi tim 6zellik ve
bunlar icin gerekli olan yetenekler saptandiktan sonra bu niteliklere uyan Kisilerin
degerlendiriimesi asamasina gecilir ki, burada psikoteknik devrededir
(Akt:Budak;2008:444).
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h. 360 Derece Degerleme Yontemi (Coklu Degerleme)

Karma degerlemenin yapildigi bir yaklagsimdir. Sistemde dort ile on arasinda
degerleme imkani saglanmaktadir. isgdrenin kendisi ile ilgili degerlemesinin de
icinde yer aldigi 360 derece yaklagsiminin etkisi anonimdir. Sizi degerlendirenlerin
kim oldugu bilinmemesine ragmen, hangi pozisyonda olduklari bilinebilir
(Akt:Budak;2008:445). Cok kaynakli degerleme bdliminde bu konuya ayrintili
olarak yer verilmigtir. Degerlemeciler degerlemenin guvenilirligi acgisindan gizli
tutulmahdir. Degerlemeciler de bu gizlilie olan guvenle degerlemelerini

yapmalidirlar.
C. Yontemlerin Karsilagtiriimasi- Kombinasyonu

Yontemlerin hi¢ biri tek basina en iyi degerleme yontemi degildir. Bu nedenle
kombinasyonun uygulanmasi daha elverigli olacaktir(Anthony;2002:378). Cok
sayida performans degerleme yonteminden s6z edilmis olmasina karsin ¢cok fazla
kullaniimamaktadir. En yaygin kullanilan grafik derecelendirme yontemidir.
Genellikle, grafik derecelendirmenin bir parcasi olarak kullanilan metin dederleme
ve bunu yani sira kontrol listeleri de yaygin olarak kullaniimaktadir. Diger
yontemler, 6rnedin zorunlu sec¢im, zorunlu dagilim, kritik boyutlar gelistirme
masraflarinin ve zamaninin ¢ok olmasindan dolayr pek kullaniimamaktadir
(Akt:Budak;2008:446).

Bazi yazarlar, bireylerin performans degerleme ydntemlerinin isletmeye zararl
olabilecegini dne surmuglerdir. Bu goérisin baslica temeli geleneksel performans
degerleme yontemlerinin Kigiler arasindaki farklari dogrudan isgérene yansitmasidir.
Cagdas performans degerleme yontemlerinde kisiler birbirleriyle  birebir
karsilastirimadiklarindan, isgérenler grup halinde degerlendirildiklerinden bireyler
arasindaki fark dogrudan isgérene yansitiimaz. Bu nedenle c¢agddas degerleme
yontemleri toplam  kalite  yontemi  perspektifine  daha  uygundur

(http://www.ekonometridernegqi.org/bildiriler;29/08/08).

Performans degerleme yontemlerinin secimi daha cok su Olgltlere gore
yapilmaktadir(Budak;2008:446):

o Gelisme Amaci: Geribildirim vererek astlarin daha basarili calismasini

saglayarak orgute baglihg arttirmak.
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o Yoénetsel Amaclar: Terfi, Ucret artisi, transfer, isten ¢ikarma gibi kararlari

verebilmek.

o Ekonomiklik: Yontemin gelistiriimesi ve uygulanmasi ile ilgili maliyetlerin

hesaplanmasi.

. Hatalardan Korunma: Hale etkisi, asiri olumsuzluk, asiri olumluluk, ortalama
puan verme egilimi, yontemin gegerliligi ve guvenilirliginin test edilmesi hatalardan

korunmay! saglayabilir.
1.4.3.7. Performans Degerleme Sonuglarinin isgérenlere Geri Bildirimi

Performans degerlemede akla gelen sorunlardan bir tanesi degerlemeci
degerlendirilen isgo6renin diger ozelliklerine bagl kalarak degerlendirmesini 6n
yargili olarak yapar(Dessler;2003:254). Degerlendirilen kisi bir yonuyle(diger tim
Ozelliklerinden badimsiz olarak) ele alinmalidir. Aksi taktirde isgoren diger boyutlar
etkisi ile yanhg degerlendirilebilir. Performans degerlemede diger o6zellikler géz
onunde tutulursa is fonksiyonlari proje ya da performans boyutlarindan farkl uygun

olmayan bir dederleme yapilmis olur(Bernardin;2003:153).

Gergek performans ile standartlarin karsilastinildigi asamadir. Standart
performans ile gercek performans arasindaki farkliliklarin belirlendigi bu adim
isgéren sonugclarinin tartisildigi bir strece yonlendirir. Son adim ise; duizeltici
faaliyetlerin tanimlanmasidir(Decenzo ve Robbins;2002:272). Sirecin
tamamlanabilmesi ve degerlendirilenlerin kendi kendilerini degerlendirmelerine veri

saglamasi agisindan geribildirim yapilmasi ¢ok dnemlidir.
1.4.3.8. Performans Degerlemede Karsilagilan Hatalar

Performans degerlemede Kkisilerin bagimli degiskenlerden optimum derecede
uzak kalmalarinin saglanmasi ile degerleme vyapilmasinin uygun olacagini
belirtmistik. Ancak bu dis etkenleri en aza indirgemek mumkin olsa da sifirlamak
imkansizdir. Bu anlamda demografik ve psikolojik etkilerin degerlemeye dahil olmasi

bir cok hatayi beraberinde getirecektir. Bu hatalardan bazilari asagida agiklanmistir.
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A. Halo Etkisi-Ters Halo Etkisi

Halo etkisi isgérenin lehine bir etki olmakla birlikte, degerlendirmede halo
etkisiyle dugulen hata sonucu, iggorenin her bakimdan gerekli yonleriyle degil de
sadece en iyi oldugu konuda degerlendiriimesidir. Boylece degerlendirmeye konu

olan diger ozellikler dikkate alinmayacaktir.

Performans degerlemede akla gelen ilk hata degerlemecinin degerlendirilen
kisinin  diger &zelliklerine bagli  kalarak  oényargili  bir  degerlendirme
yapmasidir(Dessler;2003:254). Degerlendirilen kisi bir yonuyle ele alinmalidir(diger
tim etkilerden bagimsiz olarak). Aksi taktirde isgoren diger boyutlar etkisi ile yanhs
degerlendirilebilir. Performans degerlendirmede diger 6zellikler géz dninde tutulursa
is fonksiyonlari, proje ya da performans boyutlarindan farkli, uygun olmayan bir

degerlendirme yapilmis olacaktir(Bernardin;2003:153).

Ters halo etkisi ise; halo etkisinin tersine isgorenin aleyhine bir degerlendirme
seklidir. Degerlendirme isgorenin her agidan degil de sadece basarisiz veya yetersiz

oldugu konularda degerlendiriimesi hatasina dustlmesidir(Bilgin;2004:64).
B. Hosgoru, Objektif Olamama

Performans degerleme yapanlar tarafindan isgorenlere hak ettiginden daha
fazla puan veriimesidir. isgéren bu yiiksek puana pirim veya promosyon gibi
odullerin  eslik edecegi beklentisinde olmaktadir(French;2003:376). Bu hata
degerlemecinin konuya hakim olmamasi, insani degerlerin konuya dahil edilmesi ya

da iggoreni fazla tanimamasi gibi nedenlerden kaynaklanmaktadir (Bilgin;2004:64).
C. Esnek Katilik Hatasi

Cok esneklik ya da c¢ok katilik hatalari degerleme skalalarinda asiri farkl
sonuglari dogurabilir. Cok esneklikte kisi kendini garantide hissedip performans
goOstermeyecektir. Esnekligin tam zitti olan katilik hatasinda ise yanlis degerleme ya
da isgorenleri olumsuz degerlenmesi olacaktir. Bu da beklenen gercek performansi
yansitmayacaktir(Anthony;2002:379).

Degerlemecinin degerleme faaliyeti sirasinda isgorenlere iligkin 6zelliklere

olumsuz yaklasmasi ve genel olarak daha az not verme hatasina
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dugulmesidir(Bilgin;2004:65). Tam tersi igsgorenlere 6zelliklerine olumlu yaklasarak

fazla puan verme egilimleri de esneklik hatasina yol agmaktadir.
D. Toptanci Yaklasim (Merkezi Egilim)

isgorenlerin dzelliklerine gore tek tek degerlendirilmesi yerine, tim isgérenlere
ortalama bir not verme egilimidir. Dederlemecinin ortama uzak kalmasi, zaman

kisithhgr bu hataya disllmesine neden olabilen etmenlerdendir(Bilgin;2004:65).

Degerlemeci isgdrenlerin timine degerleme skalasinin ortasinda bir deger
vererek bu hatayl yapmis olur(French;2003:376). isgéren performansi asil
performansindan farkli olarak merkezi egilim kazanirsa bu hata gerceklesmis
olur(Bernardin;2003:153). isgdrenlerin tek tek degerlemesi hepsinin ortalama olarak
degerlendiriimesine oranla daha zor oldugu igin dederlemeci ortalama puan vermeyi
tercih etmektedir(Sabuncuoglu;2005:219). Genelleme vyapilarak kolay yol secilir,

fakat bu gercegdi yansitmamaktadir.
E. Benzetme (Benzerlik Hatasi)

Degerlemeci isgoreni kendisine benzeterek bu hataya duser. Benzer sartlar
altinda yasamak, calismak benzer zorluklarla karsilasmak dederlemecinin daha
yuksek puan vermesine sebep olabilmektedir(Bilgin;2004:65). Degerlemeci kendi
karsilastigi guUglikleri duslnerek, kendi performansini da azimsamamak adina

kisinin performansini oldugundan daha ylksek degerlendirecektir.
F. Karsilastirma -Kontrast

Degerlendirme bir se¢gme islemi dedildir. Degerlendirme isgbrenler arasinda
bir yaris degil sadece belli digitler karsisinda yeterliliklerinin dederlendiriimesidir. Bu
nedenle isgérenin diger isgdrenlerle karsilastiriimasi hatasina disulmemelidir
(Bilgin;2004:65). lsgdrenler dederlendirilirken diger isgbrenlerin g¢alismalarindan

badimsiz olarak, tek basina degerlendiriimelidir.
G. Yenilik Son Olaylarin Etkisi

Son olaylarin etkisi hatasi de@erlendirmede son zamanlarda gergeklesen
performansin baz alinmasidir(Anthony;2002:379). Degerlendirici, degerlendirme
periyodunun her aninda isgérenin performansini yakindan takip edemeyebilir. Ne

yazik ki son davranislar en ¢ok géze carpanlardir. Son olaylar olmasi gerekenden
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daha yiksek oranlarla agirlandirihr ki, buna yakin zaman etkisi denilmektedir
(Akt:Budak;2008:448).

H. Degerlendirme Standartlari Sorunu

Yapilan en basit degerlemeci hatalarindan biri de dederleme skalalarinin ya
da degerleme formlarinin yanlis yorumlanmasidir(French;2003:376). Isgérenin
degerlendirilmesi sirasinda, bir yonetici benzer islerde isgdrenlerin performansi igin
farkli standartlar ve beklentiler kullanmaktan sakinmalidir. Ayni islerde farkli
standartlarin kullaniimasi, tek bir degerlemecinin performanslari degerlemesi ya da

tek bir dlgute gore dederleme yapilmasi yaniltici sonuglara neden olabilir.

Ortaya cikabilecek hatalarin en aza indiriimesi igin degerlendirme
kategorilerinin iyi tanimlanmasi ve degerlendiricilerin bu konuda iyi egitiimesi
gerekir(Barutcugil;2002:230).

l. Pozisyondan Etkilenme

Genellikle degerlemeyi yapan yonetici degerlendirdigi isgoérenden ¢ok kisinin
yiksek pozisyonundan etkilenerek ylksek puan verme egilimi igine
girebilir(Sabuncuoglu;2005:221). Ayrintih olarak hazirlanmis is tanimlarindan
degerlendirmelerde yararlanmak ve herkesi kendi gbérev ve sorumluluklar
cercevesinde, farkli gdrevlerdeki isgdrenlerle karsilastirmadan degerlendirmek bu

hatanin 6nlenmesine yardimci olacaktir (Uyargil;2008:109).
1.4.3.9. Performans Degerleme Sonuglarin Kullaniimasi

Performans degerleme sonuglarinin  kullanimindan 6nce degerleme ve
sonuglarina yonelik bazi etkilerden sb6z etmekte yarar vardir. Performans
degerleme(Mohrman;1990:6);

Takim galismasini bozar
Vasat ya da olagan beklentiye neden olur
Degiskenlik artigi

Kisa sureli odaklanma

YV V V V V

Kisisel itibarin yikilmasi, motivasyon dusukligu, korku olusmasi, dusuk

uretkenlik gibi olumsuz etkiler de dogurabilir.
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Performans degerleme sonuglari genel olarak Kisilerin kariyer yonetiminde,
Ucret yonetiminde motive edici diger maddi ve sosyal 6zendiricilerin belirlenmesinde,
terfi, rotasyon, is genisletme, is =zenginlestirme, isten uzaklastirma, egitim
ihtiyaclarinin belirlenmesi gibi birgok alanda kullanilabilir. Onemli olan sonuglarin
insan kaynaklari yonetimiyle ilgili tim uygulamalara mutlaka yansitiimasi degil,

uygun alanlarda kullaniimasidir(Findik¢1;2006:337).

Performans dederleme sonuglari yalnizca isgérenlere ydnelik olarak
kullanilimaz. Bu sonuglar kurumsal sorunlarin ¢6zimuinde de Onemli veriler
saglamaktadir. Ornegin ST.Luke’s Hospital plansiz bir degerleme sisteminden The
Performans Review and Development System(PRDS) performans elestirme ve
gelistirme sistemi ‘ne gecmis ve bu sistemin yararlarini belirtmistir. Kisilerin
performanslarindan kendilerinin haberdar olmasi, stratejik bir degerleme saglanmis
olmasi, gelisim igin yol godsterici olmasi ve hastane degerleme kurallarina tam
uyulmus olmasi ile musteri hizmetlerinde, iletisim sistemlerinde 6rnek bir hastane

olmus olmasi belirtilen yararlar arasindadir(Anthony;2002:351).
A. Ucret Yonetimi

Performans degerlendirme sonuglari, tcretlendirme agisindan oldukga énemli
bir yere sahiptir. Performans degerlendirme sonuglarinin UGcrete yansitiimasi
performans degerlendirme sisteminin en kritik noktalarindan birisi olarak goraldr.
Bireysel performanstaki farkliliklarin Ucret sistemine yansitiimasi, orgatlerin temel
amaclarindan biri haline gelmis olmakla birlikte uygulamada sorunlar ile
kargllasilmasi da kacinilimazdir. Performansin  objektif degerlendiriimesi,
performansa dayali Ucretin uygulanmasinda 6nemli bir unsurdur. Performans
degerlendirmesi saglikli bir sekilde yapilmamissa, bu durum performansa dayali
Ucret sistemini olumsuz yonde etkiler. Ayrimcilik yapildigina dair hosnutsuzluklarin
olusmasina, guvensizlik ortaminin dogmasina, sayginhgin azalmasina ve yonetimin
zayiflamasina neden olabilir. Genel olarak performansa goére Ucret sisteminde iki
temel amacin gerceklestiriimesi amaglanmaktadir. Bunlardan birincisi, sistemin
yonetsel dedisim cabalarinda sembol olarak algilanmasidir. Geleneksel olarak
merkezde toplanan glg¢ daha alt yonetsel birimlere aktariimakta ve yoneticiler kendi
astlarinin Ucretlerini belirlemede daha fazla yetkiyle donatilmaktadirlar. Diger
yandan ise; performansa gore Ucret, iyi performansin ve isgérenin daha iyi motive

edilmesinin bir araci olarak algilanmaktadir. ClnkU yonetim, isgoren ile daha yakin

65



iliskiye girmekte ve igsin amaglarini daha agik olarak ortaya koyabilmektedir
(Oztiirk;2000:74).

Performans ile Ucret arasinda kurulan iliskide performansi disik olanlarin
duglk Ucret almalari, performansi ylksek olanlarin yuksek Ucret almalari gibi basit
bir iliski yerine, yiksek performans ve ylksek basariyl 6dillendirmeye, basarisizliga
degil basariya odaklaniimalidir(Findik¢i;2006:338). Bireysel performansa goére
belirlenen dcretin, insan kaynaklari i¢cin 6nceden belirlenmis olan temel Ucret
dizeyleri Uzerine bina edilmesi gerekir. Bu sisteme gore esasen performans artisi
hedeflenmektedir(Bilgin;2004:92).

Ekonomistlere goére Ucret, bedensel veya zihinsel emege Uretim faaliyetleri
karsiligi dédenen bedeldir. isletme acisindan ise; gider/maliyet unsurudur. Ucret
maliyetleri arttiran bir unsur olmasina ragmen verimliligi dogrudan etkileyen 6zellige
sahiptir(Sabuncuoglu, 2005:243). Bu 06zelligi nedeniyle insan kaynaklari yonetimi
bakimindan isgérenlerin Ucretlendiriimesi 6nemle ele alinmali ve mumkin
oldugunca objektif kriterlere gére hareket edilmelidir. Ucret yénetimi konusunda
kisisel degerlendirmeler yapmadan 6énce isletmede uygulanan ve benimsenen bir
sistemin varligi 6nemlidir. Genellikle organizasyon semasi belirgin ve gorev
tanimlari oturmus kurumlarda her statiye iliskin Ucret araliklari &nceden
belirginlestirilir. Kisiler bu araliklara gére degerlendirilirler. Bu araliklar belirlenirken
bagvurulacak kriterler ise; agirlikli olarak sektérdeki emsal degerlerdir. isgoérene
gereksinimlerini ve beklentilerini giderebilecegi dizeyde Ucret 6demek, Ucret
yonetiminin temel amaci olarak kabul edilebilir. Ucret yonetiminin temel amaci,
isgbrene o6denecek Ucretin yeterli ve adil olmasini saglamaktir. Yeterli Ucret,
isletmenin amacina ulagsmasi igin isgorenlerin gidulenmesini ve istenilen nitelikteki
isgorenlerin isletmeye cekilebilmesini ve elde tutulmasini saglayacak bir Ucret

diizeyi olarak tanimlanabilir(Unsar;2009;49).

Performansa gore Ucretlendirmeyi aciklamak gerekirse; kullanimi agisindan
adil Ucret ilkesini saglayan bir Ucretlendirme sistemidir. insan kaynaginin gérevli
oldugu iste gosterdigi performansin élgut alindigi bu sistemde, lcret ile performans
arasinda dogru bir oranti kurulmasi s6z konusudur. Bu orantinin gegcerliligi ve
kurulustaki etkin uygulamasi, kurulus isgorenleri arasinda performansin geregine ve
onemine iligskin bir anlayisin olusmasini saglamaktadir. Bu sayede, basarili olanlarin

memnun olmasi, basarisiz olanlarin ise; olumlu yénde etkilenmesi s6z konusudur.
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Bdylece, her iki grup isgorenlerin de 6zendirilmesi mumkun olur(Bilgin;2004:91). Her
iki grubun memnun olmasi igletmelerin stratejik hedeflerine de hizmet eden bir

husustur.

isletmeler organizasyonun stratejik hedeflerine ulasabilmesi agisindan dcret
ve performans artigini iligkilendirmeyi stratejik bir amag¢ olarak kullanmaktadirlar.
Boylece iggorenlerin stratejik hedefleri gergeklestirme yoninde motive edilmeleri ve
cabalarinin artmasi mumkun olabilmektedir(Sabuncuoglu;2005:255). Bu anlamda
performansa gore Ucretlendirmenin bazi ilkelere dayandirilmasi gerekmektedir.
Performansa gore Ucretlemenin basariyla sirdurilebilmesi icin 6zen gosterilmesi

gereken bu ilkeler asagidaki gibi aciklanabilir(Bilgin;2004:92);

° Ucretleme, emek ve performans karsiligi olmaldir,

° Ucretleme, kurulugs amag ve kiltiriinii destekleyici olmaldir,

° Ucretleme, Ust ydnetici ve diger yoneticileri ayirmalidr,

. Ucretleme, siireye gore aylik, yillik vb. olmalidir,

. Performansa goére Ucret oranlarinin arasi yeterince agik olmalidir,
. Ucretleme, kamu veya 6zel ortaklarini memnun etmelidir,

o Ucretleme, kidemi de dikkate almaldir,

. Ucretleme, kamu ve 6zel érneklerle kiyasa tabi tutulmaldir,

. Ucretleme, diizenli ve édiillendirici olmalidir.

. Ucretleme, performansi arttirici olmalidir.

Performansa gore Ucretleme sistemi ele alindiginda bireysel performans mi,
takim performansi mi yoksa kurumsal performans mi degerlendirilecek énce bunun
karari verilmelidir. Bireysel performans degerlendirildiginde; kurulustaki insan
kaynaklarina, aldiklari performans degerlendirme sonuglarina bakilarak, Ucret
veriimekte ve esasen performans artisi hedeflenmektedir. Ancak Ucret Kkisinin

onceden belirlenen temel Ucretine ek olmalidir.
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Takim performansi dikkate alindiginda; isgérenler arasinda rekabet yerine
isbirligi saglanmis olur. Kurumsal performans esas alindiginda ise; isgdrenlerin
kurumla batinlesmelerini  saglama ve igbirligi icinde g¢alismaya yoneltme
desteklenmis olur(Bilgin;2004:93). Ancak takim performansi ve kurum performansi
dikkate alindidinda, bireysel performansi arttirma amaci istenen dizeyde

olmayabilir.
B. Kariyer Yonetimi

Kariyer, bir insanin galisabilecegi herhangi bir is alaninda yillar boyunca adim
adim ve surekli olarak ilerlemesi veya deneyim ve beceri kazanmasidir
(Budak;2008:256). Kariyer planlamasi ve gelistirme birey agisindan da, orgut
acisindan da bakilsa performans degerleme sonucunda elde edilen veriler, bir
isgorenin gucliu ve zayif yonlerini ve kisinin gelisme potansiyelini belirlemede esas
olusturdugundan, yoneticiler bu tur bilgileri astlara yol géstermede ve onlara kendi
kariyer planlarini  geligtirip uygulamada yardimci olmada kullanabilirler
(Bing6l;2006:330).

Performans degerleme sonuglarina gore, isgdrenlerin mevcut potansiyelleri ve
yapabilecekleri tesbit edilmis olacagindan kariyerlerine, hem igletme amaclarina
hem isgbéren amaclarina uygun olarak yén verilebilir. Bu eldeki kaynaklarin etkin
kullanimini desteklerken gerekli bazi pozisyonlar igin isletmeyi dis kaynak arama

zahmetinden de kurtarmig olacaktir.
C. Stratejik Planlama

Stratejik planlama, hemen her igletmede hatta her sosyal kurumda tepe
yonetim veya idare edenler tarafindan belirlenen ileriye yonelik variimasi gereken
genel amaclari ifade eder. Performans degerleme de her kuruma o6zel olarak
geligtirilip uygulanan, model igerisinde yer alan uygulama esaslari, soru formundaki
ifadeleri kurum stratejisinin bir uzantisi olan, kurumun strateji baglaminda énem
verdigi noktalari igsgorene duyurmasi ve paylasmasina aracillk eden bir
sistemdir(Findik¢1;2006:339). isletme performans planlama ile icinde bulundugu
durumu degerlendirebilir ve buna gére yeni amaclar, hedefler belirleyebilir. Ayrica
isletme 6nceden belirlenen amaclarina ulasma derecesini yani kendi performansini

da degerlendirebilir. Bununla birlikte isletme ileriye donik amaclarini belirlerken,

68



elindeki kaynaklari ve guclnl bilecedi icin stratejik hedef belileme ve amaglarini

planlamada daha efektif calismalar yUrutebilecektir.
D. Egitim ihtiyaglarinin Belirlenmesi

isletmelerde egitim islevi, is gdrenlerin sorun ¢ézme, karar verme, yeni
durumlara uyarlanma, isletme politikalarini ve iglemlerini anlama ve kavrama
yeteneklerinin geligtiriimesi ile ilgili calismalari kapsamaktadir
(Aldemir,vd.;2004:167).

Nelerin Ogretilecedi, kimlere ve nasil &gretilecedi, kimler tarafindan
Ogretilecedi onemli bir konudur. EQgitim ihtiyaclari  belirlenirken  kisinin
organizasyondaki pozisyonunun gerekleri incelenmeli ve bu dogrultuda egitim
planlanmalidir. Egitim seviyeleri kigilere gore belirlenmeli ve kisinin seviyesine

uygun diizeyde verilmelidir(Crane;1974:212).

Performans degerleme sureci tamamlandiginda slire¢ denetimi sonucunda
ortaya c¢ikabilecek bir eksiklik egitim konusunda olabilir. Performansi olumsuz yonde
etkileyen konu veya konularin belirlenip, bu konuda kisinin performansini arttirma
hedefine uygun olarak egitime alinmasi gerekmektedir. Performans degerleme ile

egitim ihtiyaglarinin belirlenme basamagi gergeklestiriimis olacaktir.

Egitim slreci doénguseldir ve egitim programinin dogru bir sekilde
olusturulmasini saglayan bir aragtir. Egitim ihtiyacinin tanimlanmasi, planlanmasi ve
hazirlanmasi, degerlendiriimesi ve uygulanmasi bu doénglyld olusturan ana
unsurlardir (Budak;2008:227). Bu dongundn ilk basamagi olan egitim ihtiyacinin

belirlenmesi icin bazi saptamalar yapmak gereklidir.

Egitim ihtiyacini belirlemek icin KASH analizi uygulanabilir(Budak;2008:229);

KASH Analizi;

Knowledge ----------- Bilgi
Attitude - Tavir

Skill e Beceri
Habit ~ ----momee- Aliskanlik
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Cizim 1.3 Egitim Dongiisel Siireci

EGITIM IHTIYACININ
TANIMLANMASI

3 EGITIM EGITIMIN PLANLANMASI
DEGERLENDIRILMESI VE HAZIRLANMASI

EGITIM
UYGULANMASI

Kaynak: Budak;2008:227

Bir isi “dogru, etkin ve isabetli” yapabilmesi icin kisinin KASH analizine goére
yeterli olmasi gerekmektedir. Bilgi, tavir ve becerilerin pratik olarak uygulanmasi ve
aliskanliga donmesi kisinin gercek potansiyelini sergilemesini saglar. Bu durumda
dogrudan kisiye bagl birseydir. Ayrica egitim gereksinimini saptamak igin; is
analizleri, soru kagitlari, goérismeler, testler, kagitlar, raporlar kullanilabilir
(Akt:Budak;2008,230). Teorik olarak egitim ihtiyaci, igin gerekleri ile isgoren
yetenekleri arasindaki farki gdsterir. Bu ihtiyag ya mevcut duruma isgéren
yetersizligi ya da is degisimi veya yeniligi sebebiyle olabilir(Sabuncuoglu;2005,135).
Bazi bilgi ve becerilerin hizmet iginde kazanildidi gercgegdi, egitiminin en dnemli ve
tartismasiz gereksinimini ortaya koymaktadir(Bilgin;2004,83). Bu nedenle hizmet ici
egitimin performansa etkisini agiklamadan dnce hizmet i¢i egitim konusundan

bahsetmekte yarar vardir.
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Egitim, kamu kurulusunun bir Gyesi olduktan sonra ise baslamadan énce ve
bagladiktan sonra verilen, hizmetin yapilisina ve daha iyi yapilmasina yonelik bir
bilgilendirmedir. Bunlardan, egitim olarak tanimlanan bilgilendirme faaliyetinin,
hizmet igi egitimin temelini olusturdugu sdylenebilir. Buna gore, insan kaynaginin
hizmetteki yatkinigini saglamak, gerek ulusal duzeydeki, gerekse uluslararasi
dizeydeki gelisme ve yeniliklerden haberdar etmek, verimli ve etkili kilmak igin
verilen mesleki editime hizmet ici egitim denilmektedir(Bilgin;2004:83). Bir baska
tanimla; ise baslatma egitimlerinden sonra kadrosuna atanan ve calismaya
baglayan bireyin zamanla ortaya cilkacak egitim ve gelistirme ihtiyaclarinin

giderilmesine yonelik egitimlerdir(Findik¢1;2006:245).

lyi bir hizmet ici egitimde su 6zelliklerin bulunmasina c¢aba géstermek
gerekmektedir(Bilgin;2004:88);

o Bireysel performansi ortaya ¢ikarmali ve artirmalidir.

o Yetenekleri gelistirici olmalidir.

o Katilimci olmahdir.

o Uygulamaya firsat vermelidir.

o Egitim sirasinda performans geri bildirimi saglanmalidir.
o Gerekirse duruma gore takviye edilmelidir.

o Basitten karmasiga dogru bir seyir izlemelidir.

o ise iliskin 6zel durum ve sorunlarla uyumlu olmalidir.

o Farkli gorevlere gecis saglamaya yonelik olmalidir.
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Tablo 1.2 Hizmet igi Egitimin Performansa Etkisi

OLGEK FREKANS % TOPLAMY%
1 Hicbir zaman | 9 (7.5) (7.5)

2 Nadiren 38 (31.7) (39.2)

3 Bazen 43 (35.8) (75.0)

4 Gogunlukla 19 (15.8) (90.8)

5 Herzaman 11 (9.2) 100.0
Toplam 120 100.0

Kaynak: Bilgin;2004:354

Yukaridaki tablo Bilgin’ in memurlarin hak ve yukumluliklerinin performansa
etkisini dlgmek icin yaptigi arastirmanin bir sonucunu goéstermektedir. Egitimin
verilmesi halinde, memurlarin performansina etkisi olacagi rahatlikla ileri strilebilir.
Ancak arastirma sonucuna gore hizmet ici egitim memurlarin performansini
etkilemez 6nermesi reddedilmiyor. Bu sonug ise; hizmet ici egitime katilma oraninin

%25 dolayinda kalmasi nedenine baglaniyor.
E. is Rotasyonu, is Genisletme, is Zenginlestirme Uygulamalari

Performans degerleme ile ulasilan sonuglarin bireysel dizeydeki
degerlendirilmeleri ile ¢alistigi bélimden memnun olmayan isgérenin rotasyonu,
bolum degisikligi saglanabilir. Ayni sekilde isini genisletme ya da zenginlestirme gibi
uygulamalara yer verilebilir(Findik¢i;2006:340). Performans dederleme sonucuna
gore isgérenden daha aktif yararlanabilmek ve isgérenin de kendini daha ise yarar
hissedebilmesi icin mevcut isinde genisletme veya zenginlestirme yapilabilir. Bu
durumun tam tersi de gegerlidir. Isgérenin isi, performansina gore ylksek dizeyde
ise; isinde kuclltmelere gidilebilir veya is rotasyonu ile daha hafif bdlimlere de

gegirilebilir.
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F. Diger insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalari

Performans degerleme iglemi ile kurumun bir resmi ¢izilmis olur. Degerleme
sonuglarindan insan kaynaklari agisindan belirlenenden ¢ok veri elde edilmis olur.
Bu veriler insan kaynaklari calismalarina yon vermesi agisindan oldukca
onemlidir(Findik¢1;2006:341). Bu sonuglara goére bazi uygulamalar yapmak

gerekebilir. Bu uygulamalar agsagida belirtiimigtir.
1. Sézlesme Yenileme Veya isten Gikarma

Performans degerleme sonuclarinin kullanildigi bir diger alan s6zlesmelerin
yenilenmesi veya isten ¢gikarma kararlarinda kullaniimasidir. Ancak bu tip kararlarda
performans degerleme sonugclari sadece bir veri olusturabilir (Findik¢1;2006:341). Bu
tar kararlarin alinabilmesi igin bunun disinda verilere de ihtiya¢ vardir. Tek basina

performans degerleme sonucuna gore karar verilemez.
2. Bireysel Performansa Gore Disipline Etme

Bireysel performansa goére disiplin uygulamasini yapabilmek icin disiplin
kavraminin ¢ok iyi anlasilmasi gerekmektedir. Bu nedenle dncelikle disiplin tanimini
yapmakta yarar vardir. Disiplin; is gorenin kendini organizasyonun kurallarina ve
kabul edilebilir standartlarina gére yonlendirdidi bir durumu ifade etmektedir. Bagka
bir tanima gdre disiplin, ydnetim amac ve hedeflerini gerceklestirmek igin beraberce
ugras veren isglcunun egitiimesi ve gelistiriimesi olarak ifade edilmektedir. Bir diger
tanimda disiplin; isgérenin inanarak ve arzu ederek isyeri kurallarina ve dizenine
uygun davranis gdstermesini saglayan gl¢ olarak yer almaktadir
(Akt.Sabuncuoglu;2005:333).

Disiplinin her sektdrde ayni olan ortak amaglari mevcuttur. Bunlar;
o isgérenin, sirketin kaynak, triin, misteri ve hissedarlarinin korunmasi,

o isgérenlere cift tarafli memnuniyet dogrultusunda davranis bigimlerinin

yaratiilmasi ve dizenlenmesi,
o Kayiplarin ve verimsizliklerin 6nlenmesi,

o Organizasyonun toplumda iyi bir konumda bulundugunu gostermek suretiyle

halkla iligskiler fonksiyonunun Ustlenilmesi(Sabuncuoglu;2005:334)dir.
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Performans degerleme sonuglarina goére isgérende hangi anlamda disiplin
sorunu varsa o alana yoénelik yaptirnmlar saglanmaldir. Bu anlamda disiplinin de
cesitleri oldugu soéylenebilir. Disiplin ¢esitleri, kurulusun insan kaynaklarinin
istenmeyen davraniglarini sergilemeden O&nce ve sonrasindaki duruma goére
degisiklik goOstermekte ve birer ydntem olarak da kullanilabilmektedir

(Bilgin;2004:102). Disiplin gesitleri asagida kisaca tanimlanmistir.

7

X Onleyici Disiplin: insan kaynaginin kural ihlali yapmasini énlemektir.
insan kaynaginin istenmeyen davranislar ve yetersiz performans géstermesi yerine,

amaglanan performansi sergilemesi icin yonlendiriimesi s6z konusudur.

X Diizeltici Disiplin: Bireylerin hedeflenen performansa ulagmalari igin
gerekli zorlama ve cezalandirma yollarina basvurulur. Performans hedeflerine aykiri

hareket edenler cezalandirilir.

X Kademeli Disiplin: Kademeli disiplin ayni dizeltici disiplin gibidir.
Ancak kademeli disiplinde her yanlis eylem icin daha siddetli cezalar verilmesi

esastir.

7

X Yapici (Pozitif) Disiplin: Bireyin istenmeyen tutum ve davranis icine
girmesi halinde bunlarin sebepleri arastirilarak bireye danismanlik hizmeti sunulur.

Buna ragmen devam eden yanliglar igin kisi en agir cezayla cezalandirilir.
3. Bireysel Performansa Gére Odiillendirme

Odul, caligirken fark yaratmanin maddi ve manevi karsiligidir
(Budak;2008:505). Yonetime katiima ve adil Gcret dagitiminin bir pargasi olarak
kabul edilebilecek 6Oneri-6dil sistemi aslinda uzun zamandir firmalarda basarili
bicimde uygulan bir sistemdir. Bu sisteme goére, sorunlara yakin olan ¢dziimlere de
yakindir. Saglanmak istenen verimlilik artisi, kalite artisi, zaman tasarrufu, streg
gelistirme, malzeme tasarrufu, maliyetleri distrme, is guvenligini arttirma gibi
yararlardir. isgéren acisindan ise; kendini kanitlama, ydnetime katilma, ézgliven,

gurur, parasal ve ekonomik 6dul gibi yararlari mevcuttur(Sabuncuoglu;2005:277).

Bireysel performansa goére &dullendirme, bireysel performansin beklenen
oranda olmasini saglayici yonde ddullendirme demektir. Dolayisiyla édullendirmenin
amaci oOncelikle performans artisini saglamak, daha sonra uygun elemanlari

organizasyonda tutmaktir. Odillendirme, kurumsal performans gereksinimlerine
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uymak zorunda olmasina ek olarak, ayni zamanda isgorenlerin gereksinimlerini de
motive edici ydénde olmalidir(Bilgin;2004:98). lyi bir &dil yénetiminin asagidaki
Ozellikleri tagsimasi gerekir(Budak;2008:505):

e Orgitin insan kaynaklari stratejileriyle bitinlesmis olmaldir.
e Orgitiin vizyon ve degerleriyle uyumlu olmalidir.
¢ Tutarl ve iyi disinllmus bir felsefe semsiyesinde yapilandiriimalidir.

e isgérenlere orgit verimliligine ve kararlihgina destek saglayan bir anlayisla

“kazan kazan” mantiginin egemen oldugu bir sistem kurulmalidir.

e Odiil sistemi, isgdérenlerin yetenek yaraticilik ve yetkinliklerini arttirmalari

yoninde tesvik etmelidir.

e Orgiit performansi ile tutarli olmalidir.

o Surekli gelismeyi tesvik edecek bir rekabet ortami yaratmalidir.
4. Bireysel Performansa Gore Yiikseltme

Yukseltme, insan kaynaginin yetki ve sorumluluklari daha fazla olan ust bir
gobreve gecmesidir. Yikselmenin sagladigi Ucret artisi ve diger haklardaki artis ise;
bu hareketliligin 6énemli bir sonucudur(Bilgin;2004:95). Ancak bu yetki devri ile
karistirlmamalidir.  Yetki devrinde isgérene bazi sorumluluklar verilir fakat
isletmedeki konumunda bir degisiklik olmaz ve verilen yetki sinirli ve alani dardir.
Ancak yuseltmede isgorenin isletmedeki konumu ile birlikte yetki ve sorumluluk alani
daha da genisler. Yukseltmenin yerine getiriimesinde ¢ok dikkatli olmak gerekir. Bu

yukseltme isleminin de bazi ilkelere dayandiriimasi gerekmektedir. Bu ilkeler;
¢ YUkselmeye konu olan adaylarin segim alani genis olmalidir.
¢ Ylkselinecek kadrolara en uygun adaylar secilmelidir.
¢ Secim sirasinda getirilen dlgttler nesnel olmalidir.

¢ Yikselme imkanlarina sahip tim isgérenlere esit firsatlar taninmalidir.
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e Bu imkandan adayligi s6z konusu olabilecek butin insan kaynagi haberdar

edilmelidir.
¢ YUkselmeye, hizmeti bizzat yerine getiren yonetim karar vermelidir.

Yukseltme belli yontemlere gore gerceklestiriimelidir. Yukseltme konusunda
getirilen yontemlerin nesnel olmak, ¢ok sayida adayin se¢iminde basarili olmak ve

en uygun adayi segmek gibi amaglari bulunmaktadir. Bu yontemler;
Kidem Yoénetimi: Yikselmenin kideme dayandiriimasi,

Sinav Yonetimi: Aday cok oldugunda sec¢im yapilabilmesini kolaylagtirmak

amaciyla yapllir.

Karsilagtirma Yontemi: Adaylarin ve haklarinda tutulan dosyalarin

karsilastiriimasi ile gerceklestirilen bir yontemdir.

Deneme Yontemi: Kilit gorev niteligi tagiyan kadrolar igin uygulanan bir

yontemdir.
5. Bireysel Performansa Goére Ozendirme

Ozendirme kaynag@i yonetim bilimi literatiriinde motivasyon ya da gidileme
olarak adi gegcen 6nemli bir insan kaynagi yonetimi kavramidir(Bilgin;2004:104). Bir
veya birden ¢ok insani, belirli bir ydne (amaca) dodru devamli sekilde harekete
gecirmek icin yapilan gabalarin toplamidir(Budak,Budak;2004:370). isgérenlerin
performanslarini olumlu yonde etkileyebilecek her turli kaynak ya da veri 6zendirici
olabilir. Bunlardan bazilari ise; Ucret, givence, yukselme(terfi), statd, is yeri ortami,
is cazibesi, yetki arttirma, adaletli yonetim, ydnetime katilma, is ve isgdrenlerin

Ozellikleri arasindaki uyum, iletisim ortami, sosyal gruplardir (Bilgin;2004:105).
6. Personel Giiglendirme

Gulclendirme; personelin bagimsiz hareket ederek, yaraticiiginin isletme
amaclarina gonulli  katkida  bulunabilecek istek duzeyine getirilmesidir
(Budak;2008:292). Guglendirmeyle ilgili bazi kavramlar da dikkati ¢cekmektedir.
Yetkilendirme kavrami bu kavramlardan biridir. isgérenlerin gliglendiriimesi
acisindan onlara yetki vermek gerekmektedir. Yetkilendirme, ydneticinin herhangi bir

alanda kendisine verilmis olan karar verme yetkisini, kendi istegi ile belirli sartlar
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altinda astina devretmesidir. Personel giclendirme en ¢ok yetkilendiriime terimiyle
karigtinlir. Oysa; yetkilendirmede, ast Ustun belirli sartlar altinda devrettigi yetkisini
kullanir ve Ust istedigi zaman bu vyetkiyi sinirlandirabilir hatta geri alabilir.
Guclendirme de ise; birey gugclendirildigi her alanda yetkilidir(Budak;2008:295).
Personel guclendirme ile katimali yonetim(isgorenin karar verme surecine
katilmasi) arasindaki iligkiye bakacak olursak; katiimali yonetimin, geleneksel
yonetimden personel glglendirmeye geciste bir basamak oldugu sdylenebilir. Bu
yonuyle guclendirme, isgérenlerin daha fazla katiimini éngéren bir anlayis, teknik
ve uygulamadir(Budak;2008:296).

Gulclendirme konusunda dikkati ceken bir diger kavram motivasyon
kavramidir. Motivasyon; bir veya birden ¢ok insani belli bir ydone dogru surekli olarak
harekete gecirmek icin yapilan cabalarin toplamidir. Glglendirme ise; isgorenleri
motive etmede kullanilan bir aragtir. Motivasyonun asil amaci kontrol etmek ve
yonlendirmek iken guglendirmenin asil amaci, is gorenin kendini gelistirmesi ve
yetistirmesidir(Budak;2008:297).

Bu bolimde, performans ydnetiminin etkin bir sekilde aciklanabilmesi igin
peformans ve yodnetim kavramlari genel olarak ele alinmistir. Bu iki kavramin
degerlendirilmesinin ardindan, performans yénetiminin 6nemine, amacina , kapsam

ve ilkelerine yer verilmis ve ilkeli ydnetimin performansa olan etkisi vurgulanmistir.

Performans ydnetimi bir organizasyonun isgérenlerinin performansini optimum
dizeyde kullanabilmelerini saglamasi icin oldukga énemlidir. Bu ylzden, performans
yonetimi bir sistem olarak algilanmalidir. igverenlerin bu sistemi iyi yiritebilmeleri
icin de iyi bir planlama yapmalari gerekmektedir. Bu da, performans ydnetimine
statik bir olgu olarak degil de dinamik bir sire¢ olarak yaklasiimasini éngérir. Bu

sebeple yapilan bu ¢alismada performans ydnetimi slreg olarak ele alinmistir.

Peformans yonetim sisteminde, planlamanin ardindan sire¢ adimlarindan biri
de performans degerleme konusudur. Performans degerlemenin
gercgeklestirimesinde isgorenlerin 6nemli katkilari bulunmaktadir. Bu katkilarin
istenen duzeyde olabilmesi ancak sistemin iyi anlasilabilmesine baglidir. Etkin bir
performans degerleme norm kadro calismalarina i1sik tutacaktir. Norm kadro
calismalari, standart bir performansa bagl olarak is analiz merkezli yurutilmelidir.

Bu nedenle, ikinci bolimde norm kadro kavraminin agiklanmasinin ardindan is
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analizleri konusu incelenecektir. Bununla ilgili olarak da saglik sektérinde

gerceklestirilen bir uygulamaya yer verilecektir.
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iKiNCi BOLUM
2. NORM KADRO, NORM KADRONUN PERFORMANS ARTTIRMADAKI
ETKIiSi VE AMELIYATHANE UYGULAMASI

Norm kadro cgalismalarinin etkin bir sekilde gerceklestiriimesi performans
arttirmada 6énemli bir yere sahiptir. Beklenen performansi gésteremeyen isgérenlerle
yapilan norm kadro c¢alisma sonucu ile beklenen performansi ya da yiksek
performans gdsteren isgorenlerle yapilan norm kadro sonuglari ayni olmayacaktir.
Norm kadro calismalari ile isgorenler kadro eksikligine baglh is yukunu karsilamak
zorunda kalmayacaklar ve kendi is alanlarina odaklanarak yiksek performans
gosterebileceklerdir. Bu nedenle, birinci boélimde performans, performans
degerleme gibi kavramlar tzerinde durulmustur. ikinci bélimde ise; norm kadro
boliumune gecilmis ve norm kadro ile ilgili literatlr agiklamalarindan sonra uygulama
alani olarak secilen saglik sektorl hakkinda kisa bilgiler verilerek uygulama

boliumune gecilmistir.

Aslinda norm kadro diye tanimlanan bu ¢alisma, bir isletmenin organizasyonel
yapisinin belirlenmesi ve organizasyonda yer alacak her kademenin gorev, yetki,
sorumluluk, &zellik ve sayisinin belirlenmesi ¢alismasidir. Bu bdlim, norm kadro
aciklamalari, kavramsal yaklasimin ardindan tarihgesinin incelenmesi, Diinya’da ve
Tarkiye’ de norm kadro ¢alismalarinin  belirtimesi ve norm kadronun insan
kaynaklari boyutunda incelenmesi ile tamamlanmigtir. insan kaynaklari boyutunda
ise; is analizi, is etudu, is tasarimi, is analiz teknikleri konularina yer verilmis ve
norm kadro uygulama vyararlarina ve norm kadro calismalarinda karsilasilan
sorunlara deginilmistir. Son olarak uygulama boélimine gegilmis ve uygulamada
kullanilan Rush Medicus hasta siniflama skalasi agiklanmigtir. Calisma uygulama

verilerine dayanilarak belirtilen sonug¢ ve oéneriler bolimuyle tamamlanmistir.
2.1. NORM KADRO

Norm kadro galismalari orgutlerin gorevlerini etkin ve verimli bir sekilde yerine
getirebilmeleri igin uygulanan ¢alismalardir. Bu galismalarin en énemli amaglarindan
birisi, gorevlerin yerine getiriimesi icin gereken kadronun nitelik ve sayisinin
belirlenmesidir. Bu amagla yapilan norm kadro ¢alismalari, érgut icerisinde yer alan
gorevlerin gerceklestirilebilmesi igin gerekli olan, ideal kadronun nitelik ve nicelik

yonuyle belirlenmesidir. Burada onemli olan amaglarin gerceklestiriimesi ve bu
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yondeki iglerin yapilmasi igin gerekli olan ideal kadronun yani, olmasi gerekenden

ne daha az, ne de daha fazla kadronun belirlenmesidir(Yiimaz,0zdem;2004:116).
2.1.1. Norm Kadro Tanimi

Kadrolama veya norm kavramini agiklayabilmek icin bu deyimleri olugturan
kavramlari belirlemek gerekir. Norm s6zcugu normal sbzcugunun kokeni olup
“‘dizgl, kural, dogal yasa” anlamlarini ifade etmektedir. Kadro ise; “bir gdrevin
yuratilmesi igin gereken bir cinsten seylerin topu ” anlamini ifade etmektedir. Kadro,
bir drgutte benzer nitelikteki ddevlerden olusan bir gérevin yurutilmesine olanak
veren saymaca bir yapi diye tanimlamak mumkundur. Bu kavramlar birlestirildiginde
“bir orgltte benzer nitelikteki 6devlerden olusan goérevlerin yurutilmesine olanak
veren itibari yapinin amaca goére belli bir tip halinde dizenlenmesi” norm kadro

dizenlenmesinin tanimini olusturmaktadir(Kalkandelen;1997:33-34).

Norm kadro, belirli kurallara gore isgucu gerekleri belirlendikten sonra, bu
gereklere uygun personelin segimi, yerlestiriimesi, tesvik edilmesi, degerlendirilmesi,
Ucretlendiriimesi ve egitimi suretiyle standart sayida pozisyonun teskili ve isgorenin

tayini olarak tanimlanabilir(Sec¢im;1987:32)

Benzer nitelikteki ddevler toplaminin, analiz yoluyla her ddev igin gerekli
yetkilerle donatilmasi; 6dev ve yetkilerin yerine getiriimemesi halinde de
sorumluluklarla iligkilendiriimesi ve bu 6devleri ifa edecek, yetkileri kullanacak ve bu
sorumluluklarla karsi karsiya gelecek isgérenin sahip olmasi gereken genel ve 6zel
niteliklerin belirtiimesi ve kadronun parasal degerinin saptanmasi norm kadro
dizenlemesi olarak tanimlanabilir(Kalkandelen;1997:34). Bu tanimlar esliginde norm
kadro bir igletme, bir kurulug ya da bir birimin saptanan amacina ulasabilmesi icin,
kullandigi teknoloji de géz 6nlinde tutularak, amaci dogrultusunda yapmasi gerekli
iglerin is yUkune gore orada istihdam edilmesi gerekli isgéren sayisinin nitelikleri

itibariyle saptanmasidir(Timur;1986:152).
2.1.2. insan Kaynaklari Planlamasi Ve Norm Kadro

insan kaynaklari yénetimini agiklamaya yénelik ¢ tip yaklasim mevcuttur.
Birinci yaklasim; insan kaynaklari yonetimini personel yonetimine verilen yeni bir ad
olarak ele alir. ikinci yaklasim; insan kaynaklari yonetiminin bir kurama

dayandiriimasi gerektigini, kuram gelistirmenin de sosyal bilimlere dayanilarak
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muUmkan olabilecegdini ileri surer. Son yaklasim ise; insan kaynaklarinin stratejik
yonetimi olarak agiklanmaktadir. Birinci yaklasima gore, insan kaynaklari yonetimi
orgit icinde isgdrenin operasyonel faaliyetlerini yuriten fonksiyondur. Ancak insan
kaynaklari yonetimi ve personel yonetimi ayri ayri ele alindiginda ayni anlami igeren
kavramlar olmadigi ve birinin digerini kapsayacak genellikte oldugu anlasilabilecek
bir husustur. Ikinci yaklagsima gore, gelistirilen kuram ile yoneticilere, insan
kaynaklari yonetimi ve diguncesi konusunda bir gerceve sunulmaktadir. Kuram,
insan kaynaklari politikalari, insan kaynaklari ¢iktilari ve orgutsel ciktilar olmak
lizere U¢ unsuru kapsamaktadir. insan kaynaklarinda kuramsal modeller
uygulayicilara ne yapilmasini gostermek, olanlari acgiklamak veya kavram
gelistirmek amaciyla kullanilabilir. Ancak insan kaynaklari yonetimi konusundaki
kuramlar kismi modeller seklinde kalmistir ve orgut basarisinin arttiriimasi

konusundaki etkileri deneysel olarak ispatlanamamistir(Akt:Durmus;2007:35)

insan kaynaklar planlamasi, bir érgitteki insan kaynaklarinin, ic ve dis
gelismelere uygun olarak ve etkili bir bigimde olusturulmasi, geligtirimesi ve
kullaniimasi amaciyla gb6zden gecirilmesine, yapilandirilmasina ve
degerlendiriimesine iligkin tim caligmalardir(Barutgugil;2004:486). Kurumun
amaglarina ulasma slrecinde ihtiya¢c duyulan 6zelliklerde isgérenin belirlenmesi ile
ilgilidir. insan kaynaginin planlanmasi kurumdaki insan giiciiniin kurum igi veya
kurum disinda meydana gelen gelismelere uygun ve etkin bi¢gimde kullanilabilmesi
amaciyla gbézden gegcirilmesi, yeniden yapilandiriimasina iliskin butin hazirhk
c¢alismalarini igerir. Diger bir ifade ile insan kaynaklari planlamasi, degisen politik,
ekonomik, akademik alandaki toplumsal ve ticari gelismelere cevap verebilecek
insan gucunun saglanmasina, yetigtiriimesine ve gelistiriimesine yonelik stratejilerin

olusturulmasina ve gerekli uygulamalarin yapilmasina yoneliktir(Findik¢i;1999:128).

Halil Can ve digerlerinin (Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yoénetimi isimli
kitaplarinda) aktardiklari Gzere W. French insan kaynaklari planlamasini su sekilde
ifade etmistir: “insan kaynaklari planlamasi, bir 6rgutin gereksinim duydugu,nicelik
yonunden vyeterli, nitelik yonunden gecerli, gorevler yonunden tutarli, zamanlama
yonunden uygun, ekonomik yonden hesapli insan kaynaklarinin elde edilmesi

sureci” dir (Can,Akgun,Kavuncubasi;1995:90).
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insan kaynaklari planlamasi, isgliciinii en etkin sekilde degerlendirmelidir ki,
bu ancak belli bir sistematikle gergeklesebilir. Norm kadro ¢alismalari burada

devreye girmektedir.

isgérenlerden optimum diizeyde yararlanmak ve performans yonetimini
saglamak ancak norm kadro ile gergeklesir. isgérenlerden optimum diizeyde
yararlanabilmek igin isgdrenlerin yeteneklerinin belirlenmesi, uygun isgérene uygun
is eslesmesinin yapilmasi, insan kaynaklari planlamasinin yapilmasi zorunludur.
Burada acikga goéruluyor ki; norm kadro calismalarinin hazirlhk asamalari insan
kaynaklari planlamasinda gerceklestirilir. Buna gore, norm kadro calismalari insan
kaynaklari planlamasi ile paralel yuratulir. Norm kadro calismalari, is analizleri ile
belirlenen is tanimlarina uygun isgoérenlerin insan kaynaklari planlanlamasi

tarafindan belirlenmesi esasina dayanir.
2.1.3. Dunyada Ve Turkiye’de Norm Kadro Caligsmalari

Norm kadro uygulamalari ¢ok eskilere dayanmaktadir. Norm kadronun
gelisim surecini aciklayabilmek icin Oncelikle tarihgcesine dedinilmis ve sonra

dinyada ve Turkiye' de gergceklesen norm kadro ¢alismalarina yer verilmistir
2.1.3.1. Norm Kadro Galigmalarinin Tarihgesi

Norm kadro kavrami, islem ve veri olarak bini geckin yil dnce Karahanllar da
uygulanmis ve Kutad-gu Bilig'de 6rnekleri ile de ortaya konulmustur. Daha sonra
Biiyik Selguklu imparatorlugunda ve sirasiyla Anadolu Selguklularinda ve
Osmanlilarda benimsenip uygulanmistir.  Fatih  Sultan Mehmet'in  "ikinci
Kanunname"si normatif kadro yasasinin en tipik érnegidir. Avrupa Ulkelerinde bu
teknoloji, Kanuni Sultan Sileyman déneminde alinmis ve uygulanmaya
baslanmistir. Once ingiltere ve Fransa, sonra da ingiltere aracihigiyla ABD'ce
benimsenmigtir(Akt:Engin;2008:29-30).

Kadrolama sisteminin kaynagi, OgJuzlara kadar dayanmaktadir. Orta Asya
Turk kaltGrinin disa yansiyan birkag gérinimu arasinda, dinya da ilk kez ondalik
sistemin bulunup uygulanmasi ve bunun askeri 6rgut dizeninde kullaniimasi,
kadrolama sisteminin  bulunup uygulanmasi, beseri varliklarin  dlgultp
degerlendirilmesi, toplumlarin yasantilarinin dlzenlenmesinde performanslarin

standartlarinin saptanmasi, milli arsivlerin kurulmasi gibi batinin yuzyillar sonra
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anlamlarini kavrayabildigi sistemlere rastlanilimaktadir. Kadrolama sistemi, ingiltere
ve Fransa tarafindan 16.yy’ in ortalarinda Osmanlilardan alinmis ve sistem bu yolla

ABD'’ ye intikal ettirilmigtir.

Karahanhlar'da ise Kutad-gu Bilig tarafindan adil dizen anlayisiyla en az
onemdeki goérevlere kadar tim goérev yerlerinin(kadrolarin) semalar halinde
belirlenmesinin gerektigi 6ngérilmis ve bu semalar, tim ydnetim ve icra

dizeyindeki hizmetler icin ayri ayri olusturulmustur.

Gorev yerleri(kadro hizmetleri)yni gosteren semalarin U¢ hususu igcermesi
istenmistir. Bunlar(Kalkandelen;1997:41-43); go6revin durumu(tanimi), gorevlide

aranacak nitelikler, sorumluluklardir.
2.1.3.2. Dinyada Norm Kadro Caligmalan

Kadro siniflandirmasi (Position Classification) sistemi, Amerika, Kanada ve
Filipinler' de uygulanmaktadir. Yapilan sey, kadrolarin yani birimlerin
siniflandiriimasi islemidir. Kadrolar ile kadrolarda c¢alisan isgoren birbirinden
bagimsiz olarak dusunulir. Her biri kendi icinde degerlendirilir. Siniflandirma igin
kadrolarin 6dev, yetki ve sorumluluklari degerlendirmeye alinir ve yetki, sorumluluk
dizeyi bakimindan birbirine benzer olan kadrolar ayni bir grup icinde toplanip
personele iligkin islerde esit islemler yapilir. Kadro siniflandirmasi, Amerika Birlesik
Devletlerindeki devlet ve ydnetim anlayisina, ferdiyetci felsefeye, liberal ekonomiye
Ozel sektdrin idare ile olan iligkilerine uygun bir temel Uzerine kurulmustur
(Adal;1968:151).

Personel siniflandirmasinin (ritbe, rank) en tipik olarak goérildigi Ulke
ingiltere’dir. Bunun disinda Hindistan, Fransa ve Almanya’da da etkin bir bicimde
varligini goéstermektedir. Sistemin igleyisinde her hizmet sahip oldugu niteliklerine
gore belirlenmis olup gruplara ayrilmigtir ve isgdérenler bu gruptaki niteliklere uygun
Ozelliklere sahip kisiler arasindan secilmigtir. Sistemin diger bir tipik 6zelligi de
memur hangi is ve bolumde calisirsa ¢alissin sahip oldugu unvan, rutbe degismez;
yani isgorenin yetki ve gorevlerinin azalip artmasi, alacagi ucreti etkilemez, alacagi
Ucret standarttir(Akt:Engin;2008:29-30).

Amerika'da ise; kadro siniflandirmasi personel islemlerini basitlestirmek ve

standartlastirmak amaciyla genis Olgcide kullanilan bir aracgtir. Bodyle bir
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siniflandirmanin temel birimi olan kadro, tek bir goérevliye verilen 6dev ve
sorumluluklarin timuaddr. Kadro siniflandirmasinda temel digunce, bir 6rgutteki
Odev ve sorumluluklar bakimindan birbirine benzeyen kadrolarin gérevli alma, Ucret
ve baska personel konularinda ayni islemi gérmek Uzere ayni kimeler igcinde
toplanmalaridir(Akt:Engin;2008:29-30). Emek verimliligini arttirmada ve buna bagli
olarak kurum ve kuruluslarin genel giderler igerisinde personel giderlerini énemli
Olcide asagiya ¢cekmede tartisilmaz bir yer isgal eden norm kadro galismalarina
1880°'li yillarda Amerika Birlesik Devletlerinde baslanmistir. Norm kadro
galismalarinin onculugund Amerikali bir miahendis olan Frederick Winslow Taylor

yapmistir(http://enm.blogcu.com/norm-kadro-saptama-teknikleri-ve-norm-kadro).

2.1.3.3. Turkiye’de Norm Kadro Caligsmalari

Turkiye’ de norm kadro calismalari pek ¢ok sektorde gergeklestiriimistir. Egitim
alaninda kadrolamaya baslanmis belediyelerde de kadrolama c¢alismalarina yer
verilmigtir. Ancak uygulama alani olarak secilen saglik sektérinde yapilan norm

kadro calismalarinin gelisimi hakkinda arastirma yapilmistir.

Turkiye de saglik insangucu planlamasi konusunda kapsamli ve uluslar arasi
bir arastirma ilk kez Carl E Taylor, Rahmi Dirican ve Kurt W. Deuschle tarafindan
1963-1968 yillari arasinda yapilmistir.Cumhuriyetin kuruldugu ilk yillardaki saghk
insangucli g6z oOnune alindiginda Refik Saydam doéneminde gercgeklestirilen
insangucl kaynagindaki artiglar, s6zi edilen dénemdeki calismalarin ne denli
degerli oldugunu goéstermektedir. 1924 lerdeki 554 hekim;560 saglik memuru; 69
hemsire sayisinin 1940 larda 2387 hekim,1493 saglik memuru,405 hemsireye
ulagmasi saglk insaglcindn en garpici ornekleridir. Planli ddneme gegildiginde her
bes yillik kalkinma planinda saglik insanglci planlamasina yer verilmis ve her
dénem icin farkli hesap yontemleri ile saglk insanglcl belirlenmeye calisiimistir.
Ancak kalkinma planlarinda saglik insangucu konusunda verilen hedefler cok genel

olup planlamadan ¢ok politika belirleme niteligindedir(www.sbu.saglik.gov.tr).

Ulkemizde saglik insan glicti planlamasi konusunda politikalari saptayan (g
kurulus bulunmaktadir. Bunlar; Devlet Planlama Teskilati(DPT), Saglik Bakanhgi ve
Yiksek Ogretim Kurumu(YOK)dur. DPT saglik insan glicii ile ilgili genel hedefleri ve
saghk insan glcunun egitimi icin bazi sayisal verileri belirlemektedir. Saghk

Bakanhginin ilgili bélimleri ve YOK, saglik insan giiciniin arzu edilen nitelik ve
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nicelik acisindan egitilmesini ve Uretiimesini saglamaktadir. Saglik insan gucunin
istihdamindan ise blylk Olclde Saglik Bakanhgi sorumludur

(www.sbu.saglik.gov.tr).

Kalkinma planlarinda gelismis tlkelerdeki saglik personeli basina disen nufus
esas alinarak planlama yapilmaktadir. Saghk Bakanlhgi planlama surecinde yer

almamakta yalnizca DPT tarafindan ihtiya¢ duyulan verileri saglamaktadir.

Saglik insan gucl planlamasinda plani yapanlar, insangicl talebinde
bulunanlar ve istihdam edenler ile bu insanglcund yetistirenler arasinda siki bir
isbirligi kurulmasi gerekmektedir. Bu durumda Ulkemizde akilci ve tutarli bir

insangucl planlamasi olmadigi sonucuna varilmistir(Hayran,Sur;1998:184).

Hastanelerimizde kadrolama konusunda esas alinan yonetmeliklerin saglk
insanglcl planlamasi konusunda yoneticilerin ihtiyaglarina gercek anlamda cevap
vermekten uzak oldugu gorulmektedir. Bu yodnetmeliklerin temel alindigi
hastanelerde sagdlik insan gucu planlamasinda esas alinan en dnemli kriterler hasta
ve yatak sayisidir. Oysa hastanelere olan talep 6énceden bilinemediginden her gin
hangi servise kag hasta gelecegdini kestirmek mumkin degildir. Bu nedenle yatak ve
hasta sayisini belirlemek is yUkinu belirlemede yaniltici olmakta ortaya ¢ikan
sonuglar agisindan gereksinilen insangicl sayisinda yanilgillar s6z konusu

olmaktadir.

Turkiye’de Kadro Dagilim Yonetmelidine gore hastaneler 50,100,200,400,600
yatakli olarak buyUklUklerine goére siniflandiriimig, her sinif hastanede yer alacak
tibbi, idari ve destek hizmet Uniteleri belirlenmistir. Ayrica her Unitede
goérevlendirilecek personel sayillari da mesleklerine goére tespit edilmistir
(Yildinm;2001:48).

2.1.4. Norm Kadro Siireci

Norm kadro; kamu kurum ve kuruluslarinin gorevlerini etkin ve verimli bir
sekilde yerine getirebilmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklari en uygun kadro yapisinin sayi ve
nitelik yonuyle tespit edilmesi, baska bir anlatimla ihtiyagtan ne daha az ne de daha
fazla kadro yapisinin sadlanmasi islemleridir. ihtiyaca uygun kadrolarin unvan ve
say! olarak saptanmasi, orgutsel amagclara ulasmada ve etkinligi saglamada buyuk

onem tasimaktadir(Eren, Glines;2007: 3).
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Kadrolagsma uygulamalari, firma disindan bireylerin ise alimiyla ilgilenmekle
kalmaz, firma icindeki is degisiklikleriyle de ilgilenir. Yiksek derecede 6zellesmis
kabiliyetlere geniglik katilmasi ve olusturulmasi arzusu nedeniyle i¢sel firsatlarin
geligtiriimis amaglar igin isgdrenlerin transferi ile doldurulacadi akla yatkin bir
varsayimdir(Kecgecioglu,2003;196).

Norm kadro, bir kurulustan beklenilen hizmetlerin en Ust seviyede,en tatmin
edici kalitede gorilebilmesi icin o kurum ve kurulusta bulunmasi gereken Kisi
sayisini ve bu kisilerde aranacak nitelikleri ifade eder. Yani norm kadro, nitelik ve

nicelik olarak standart hale getirilmis kadro yapisidir(Karacan;2009:35).

CGizim 2.1 Norm Kadro Siireci

GOREV(S) GOREV(IS) GOREV(iS)
ANALIZI TANIMLAMASI DEGERLEMESI
1.Bilgi-Belge Gorev(is)in 1.Siralama ) o
Toplama 1.AdI 2.Siniflama GSOREV(|$) N
2.Goézlem -- . GOREV(iS) TANDART
2.0devleri 5
3 Anket s Vetior 3.Faktor DERECELEMESI PERFORMANSLARININ
Yetkileri
4.Miilakat Karsilagtirma SAPTANMASI
Teknikleri |, _ 4.Sorumluluklari 4.Puanlama o o
*=1 Teknikleri
NORM B
KADRO R -
DUZENLEME 7.Gorev (I§) n
KADROLAMA Ayhk Ucreti PERSONELIN
SURECI
5.Genel Nitelikleri
<« + 6.0zel Nitelikleri

Kaynak: AKT.BUDAK;2008:100
2.1.4.1. is Analizi
Gerek isletmenin gereksinim duyacagi isgérenin sayisini belirlemede gerekse

ilgili
dnemlidir(Aldemir,vd;1993:59). Is analizi, bir isin dJeleri ile onun cesitleri, elementler

is ile isgérenin  Ozelliklerinin - uyumlastirimasinda is analizi oldukga

bakimindan iginde bulundugu durumu ve 6teki islerden isin farkliigini ortaya koyan

bilimsel ve teknik bir calismadir(Akt:Aldemir,vd;1993:59). is analizleri, insan
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kaynaklari ydénetimi icin dogru yerde, dogru insanla dogru hedeflere ulagmak igin ilk

ve 6nemli adimdir(Guruz ,Yaylac1;2004:101).

is analizi, bir isin niteligi, inceligi, gerekleri ve galisma kosullarini gesitli
yontemlerle arastiran bilimsel bir calismadir. is analizi calismalarini endistri
miihendisligi alaninda kullanilan is dizayni kavramiyla karistirmamak gerekir. Is
dizayni; islerin sayisal 6lgimini yapar. Ornegin, hareket ve zaman etidleri, is
zenginlestirme ve genisletme, is basitlestirme gibi teknikleri devreye sokar. Oysa is
analizi, iglerle ilgili ayrintili bilgilerin toplanmasi, isin dogru taniminin yapiimasi ve isi
yapacak insan gucunun dogru iste calistirimasi gibi amaclar guder
(Sabuncuoglu;2005:60). is analizi, belirli bir isin sorumluluklari ve yapilis islemleri ile
ilgili  bilgilerin  toplanmasi ve toplanan bilgilerin incelenmesi surecidir
(Budak;2008:103).

is analizi, insan kaynaklari ve diger yénetim fonksiyonlarinin kullaniimasi igin
isle ilgili bilgilerin toplanmasi, analiz edilmesi ve sentezlenmesi islemi, iglerin gesitli
yonlerinin tanimlanmasi, kaydedilmesi ve isin yerine getirilmesi igin gerekli olan
becerilerin belirlenmesi slreci, her bir isin 6zelligini ve o isin yapildidi gevre sartlarini
inceleme yoluyla belirleme ve bunlarla ilgili bilgileri kaydetme islemi olarak
tanimlanmaktadir (Akt:Akgiindiiz;2009:8-9). is analizi, kisaca bir isin en énemli
yonlerini ortaya ¢ikararak o isi tanimlama ve ¢dézimleme sirecidir. Kurumdaki insan
kaynaklarinin islevleri, kullandiklari ydntemler, araglar, Urettikleri mal ve hizmetler ile
igleri icin gerekli olan bilgi, yetenek ve nitelikleri hakkinda veri toplamaktir
(Akt:Bilgin;2004:75).

insan kaynaklari agisindan is analizi ise; iglerle ilgili ayrintili bilgilerin
toplanmasi, isin dogru taniminin yapilmasi ve igi yapacak insan kaynaginin dogru
iste calistinimasi amacina yonelik yapilan calismalar olarak tanimlanabilir
(Bilgin;2004:75).
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Cizim 2.2 is Analizi Ve Tanimlarinin Amaglari

BULMA SAGLIK VE
ENDUSTRI GUVENLIK
ILISKILERI \ /
KARIYER . - ' i
GELISTIRME - IS ANALIZI —» |UCRETLENDIRME
iS TANIMI
iS GEREKLERI
PERFORMANS
ELEMAN «— —» |DEGERLENDIRME
SECME
ISGOREN / l \ INSAN KAYNAKLARI
EGITiMI ISGOREN PLANLAMASI
GELISTIRME

Kaynak: Sabuncuoglu;2005:61-62
2.1.4.1.1. i Analizinin Amaglari, Sorumlular Ve Zamanlamasi

is analizinin amaci, isin kendisi hakkinda objektif bir tanim saglamaktir. is
analizinin  amagclari daha ayrintih  bicimde asadida belirtildigi  gibi
Ozetlenebilir(Akt:Budak;2008:104):

o insan kaynaklari planlamasina yardimci olmak ve gelecekte duyulabilecek
isgucu ihtiyacini ve bu iggucunun 6zelliklerini belirlemek,

. ise alma kararlarini verirken kullanilacak kesin ve acik kriterler olusturmak,

o is performansini gelistirmek icin mevcut olan yada gelecekte ortaya
cikabilecek egitim ihtiyacglarini saptamak,

o Performans degerleme sisteminin temelini olusturan is bilgisini saglamak,

o Her bir pozisyonda calisacak Kisilerin kariyer planlarinin saglikli bir bicimde
yapillmasini saglamak,

o isler arasindaki iligkilerin ve is yiki dengelerinin kurulmasina yardimci

olmak,
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o is performansini etkileyen olumsuz ¢alisma kosullarini ortadan kaldirmak ve

is ortamini gelistirmek,

o Ucretlendirme sistemi agisindan her isin dnemini ortaya koyan temel bilgilere
ulasmak,
o Ucretlendirme ve performans degerleme sirecleri icin is gruplari

olusturulmasina yardimci olmak,
o is ve iscilere iliskin yasal diizenlemelerin yapilmasinda gerekli verileri

saglamak.

Bunlarin disinda is analizinin, is guvenligi ve isgdren saghginin
gerceklestirimesinde ve endustriyel iligkilerin gelistiriimesinde kullanilabilecegi

sdylenebilir.

is analizi gogu zaman, daha objektif olabilsin diye isletme disinda
danismanlara yaptirilir. Bazi blyuk isletmelerde kendi biinyelerinde olan ve analizi

sistematik olarak yapan birimler bulunmaktadir.

is analizinden (st yonetim, hat yéneticileri, personel bélimi, isgérenler ve

zaman zaman da disaridan gelen danigsmanlar sorumludur(Aldemir,vd.;1993:63).

is analizi, 6rgit kurulurken, gerektiginde ve periyodik olmak lzere (i¢ degisik
zamanda uygulanabilir. Orgit kurulurken yapilmasi isletmenin baslangicinin bilimsel
temellere dayanmasi agisindan énemlidir. Gerektiginde yeni bir goérev yeri veya
gorev ciktiginda ya da iglerin icinde bulundugu etmenler karsisinda durum degisikligi
s6z konusu oldugunda, isin yapiimasi sirasinda kullanilan yontem, teknik, arac ve
gerecglerin  dedismesi halinde is analizi yapilir. Periyodik olarak herhangi bir
degisiklik olmasa bile kadrodan daha iyi yararlanabilme adina her bes yilda bir is
analizi yapilir(Budak;2008:105).

2.1.4.1.2. is Analizinde Kullanilan Teknikler

is analisti, is analizine baslamadan énce standart yéntem ve teknikleri mi
kullanacak yoksa kendi isletmeye uygun yeni yontemler mi gelistirecek buna karar

vermelidir.

is analizi teknikleri tice ayrilmaktadir: yapilandiriimamis teknikler (ise yonelik
teknikler ve insan kaynaklarina yonelik teknikler), yari yapilandirilmig teknikler ve
yapilandiriimis tekniklerdir(Budak;2008:105).
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Yapilandirilmamig teknikler ;

> Bilgi- belge toplama teknigi: is analizine baslarken daha énce yapilmis is
analizlerine iliskin dokimanlar, drgit semalari, resmi ve 6zel belgeler, arastirma
raporlari vb. belgeler edinilmesi gerekir. Ayrica gorevin 6zellikleri, is guclugu, riskler,
Ucretler, diger islerle iligkileri vb. konulara ait bilgilerin toplanmasi s6z konusudur. Bu
bilgi ve belgeler araciligi ile ise iligkin tim bilgiler olmasa bile 6n bilgiler edinilir ve
diger yontemleri desteklemek amaciyla kullanilir (Sabuncuoglu; 2008: 64—65).

> Goézlem teknigi: is ile ilgili bilgilerin isin yapildigi yer ve kosullarda
incelenmesidir. Gézlem yolu ile analist isin yapildigi ortam ve kosullari, tehlikeleri,
kullanilan arag¢ ve techizati taniyabilir. Ancak s6z konusu isin kiside ne tur bilgi ve
beceriler gerektirdiginin gézlem yolu ile anlasiimasi her zaman icin kolay degildir. Bu
nedenle, ele alinacak diger bilgi toplama yontemlerinden bir veya birkagi ile birlikte

uygulanmasi halinde daha etkin sonuclar alinacaktir (Uyargil;1992: 129).

> Anket teknigi: isin cesitli 6zelliklerini ve asamalarini tanimak amaciyla is
gorenlere soru formlari dagitilir. Bu formlar doldurulduktan sonra ise iligskin bilgiler

toplanarak degerlendirilir.

> Gorusme teknigi: Bir igin gorevlerini, islemlerini ve eylemleriyle nitelik, nicelik
ve igcerigini anlamanin en iyi yolu o isi yapan Kisiyle bizzat gérismek ve bu sirada isi

yakindan gozlem yoluyla izlemek ve tanimaktir.

> Bilesik teknik: Bu teknik bilgi-belge toplama, anket ile gdézlem ve goérlisme
tekniklerinin birlikte uygulanmasini igerir. Once is ile ilgili bilgi ve belgeler toplanr,
daha sonra kurumsal gercevesi cizilen igler gézlemlenir, yeterli bilgi edinilemedigi
dusunuliyorsa anket uygulamasina gecilir, en sonunda da sadece yeterli bilgi

edinilemeyen is gorenlerle gérisme yapilarak is analizi stureci tamamlanir.
Yari yapilandirilmis teknikler(Akt:Budak;2008:105);

> Kritik olaylar teknigi: (KOT) isin basarili ve basarisiz olmasi arasindaki farki
yaratan is davranislarinin neler oldugunu bulmak icgin kullanilir. Baslangi¢ noktasi
kritik olaylarin toplanmasidir. Daha sonra, bu olaylar davraniglara ve ardindan bilgi,

beceri ve yeteneklere donustarullr.

> Gérev analizi teknigi: is ile ilgili gdrevler belirlenir. is gérenler belirli skalalara

gore gorevleri derecelendirirler.
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> Ammerman teknigi: Bu teknigin temel adimlari sunlardir;

1. Orgitin tim kademelerinden temsilciler igeren bir uzmanlar paneli toplantisi
dizenlemek,

2. Bu panelde, ideal is gdrenler tarafindan karsilanacak amag¢ ve standartlari
belirlemek,

3. Panelde her bir amag ve standardin karsilanmasi igin zorunlu 6ézel, belirgin
davraniglari listelemek,

4, Panelde amaca ulasmak icin kritik olan davraniglari belirlemek,

5. Panelin, 6nem sirasina goére amaclarin siralanmasini saglamak,

Bu sureglerin sonucunda; amagclari karsilamak igin gerekli davraniglar ve 6nemili

davraniglar belirlenmis olur.

> is elementleri teknigi: Bu teknik alti is gérenin katiimiyla yapilan grup
milakatinin sonucunda is elementlerinin olusturulmasi esasina dayanir. is
elementleri, isin performansini etkileyen bilgi, beceri, yetenek ve ilgi alanlari gibi

Ozelliklerdir. Bu is elementleri dort degiskene gore derecelendirilir.

1. Bu elementlere sahip agik¢a kabul edilebilir is gérenlerin miktari.

2. Ustln nitelikli is gérenlerin segiminde bu elementlerin dnemi.

3. Bu elementlerin dikkate alinmamasinin ne kadar sorun yaratacagi.

4, Bu elemente sahip adaylar aramanin uygunlugu.

5. Bu dort degiskene goére, degerlendirmeler sonucunda her elementin dnemini

gOsteren sayilar esas alinarak, personel segim sistemi tasarlanabilir.

Yapilandiriimig teknikler;

> Pozisyon analizi anketi teknigi : PAAT alti ana is sinifi altinda gruplanmis ve
27 boyut ve 194 madde icerir. Bu is siniflari sunlardir; bilgi girdisi, zihinsel islemler,
is ciktisi, iliskiler, calisma sartlari, is kapsami ve diger is 6zellikleri (calisma takvimi,
6deme, sorumluluk, vb.)

> is yapisi profili teknigi: PAAT nin yeniden gézden gegcirilmis versiyonu olup
iYP’ de yapilan baslica degisiklikler sunlardir; madde icerikleri ve stil dahil edilmistir,
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zihinsel ve karar verme ana is sinifinin ayristirici glicina arttiracak yeni maddeler
eklenmistir.

> is elementleri envanteri teknigi: IEE 153 madde igerir ve egitim diizeyi orta
ogretim olan is gorenler tarafindan daha kolay anlasilir.

> is bilesenleri envanteri teknigi: IBET baslica 5 grup altinda toplanan 400 den
fazla sorudan olusur. Bu gruplar, ara¢ ve ekipmanlar, fiziksel gereksinimler, iletisim
gereksinimi, karar verme ve sorumluluktur.

> Baslangic dzellikleri analizi teknigi: BOAT sadece ticari olarak mevcuttur. 33
maddeden olusan ve isin basariimasi icin gerekli 6zellikleri tanimlayan bir anket
formu olup bes gurupta toplanmistir: zihinsel, 6grenilen, giidiisel ve sosyal.

> Fonksiyonel is analizi teknigi: FIAT ile analiz edilen igler is gorenin (¢
fonksiyona ayirdiji zaman ytzdesine boélinlr. Bu g fonksiyon: veri (Enformasyon
ve dustnceler), kisiler (musteriler, diger is gérenler, vb.) ve araglar (makine, arag ve
ekipmanlar). Bu l¢ fonksiyona bolistirmek lGzere ana listeye 100 puan verilir. Her
fonksiyona en az bes puan vermek Uzere tim fonksiyonlar besin katlarini alacak
sekilde puanlandirilir ve en yiiksek puan segilir.

> AET teknigi: (Arbeitswis senschaftliches Erhebungsverfahren zur
Tatigkeitsanalyse) Anlami ergonomik is analizi prosedurtdir. AET 216 sorudan

olusan yapilandiriimis bir ankettir.

Diger teknikler;

> Genel metrik anketi teknigi: Bes bdlimden olusmaktadir.

1. Gecgmis : seyahat, mevsimlik ve lisans gereksinimleri, galisma gereksinimleri
2. insanlarla iligkiler : ydnetim seviyesi, ic ve dis temas seviyesi ve toplanti

gereksinimleri
3. Karar verme : mesleki bilgi ve beceri, dil ve duyumsal gereksinimler, yonetim

ve is konularinda karar verme

4, Zihinsel ve mekanik faaliyetler: fiziksel faaliyetler ve ekipman, makine ve
araglar
5. Calisma kosullari : cevre kosullari diger is 6zellikleri

Her bolum ile ilgili sorular sorularak tespit yapiimaya calisilir.

> Fleishman is arastirmasi teknigi: F-JAS, vyillarca yapilan arastirmalar
tarafindan desteklenen yetkinliklerin skalasini icerir. Skala, 52 kavramaya yonelik,

fiziksel, psikolojik ve algilama yetkinliklerini kapsar.
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> MOSAIC teknidi : (multipurpose Occupational Systems Analysis Inventory-
Closed Ended) Her is analizi envanteri ¢esitli tanimlayicilar igerir. Her bir anketteki
tanimlayicilarin baslica iki tipi gorevler ve yeteneklerdir. Gorevler dneme gore ve
yetenekler de énem ve giris igin gereksinimleri de iceren cesitli skalalar Gzerinden

degerlendirilir.

> Mesleki analiz envanteri teknigi : 617 is elementi icerir. Baslica gruplari

sunlardir:

Alinan enformasyon
Zihinsel faaliyetler
Calisma davraniglari

Calisma hedefleri

o & 0bh =

Calisma kapsami

isin kismi olma, buyuklik, uygulanabilirik veya elemente uygun olarak

tasarlanmis 6zel dort dederlendirme skalasindan biri ile degerlendirilir.

> Calisma profili sistemi teknigi: igverenlere, insan kaynaklari fonksiyonunu
basariya ulastirmalarinda kullanmalari icin tasarlanmistir. is analizi, kisisel gelisim
planlamasi, personel secimi ve is tanimi gibi gesitli insan kaynaklari fonksiyonlarina
rapor Uretmeyi hedefler. CPST’ nin meslek tiplerine gore dzellestirilmis U¢ versiyonu
vardir: yonetimsel,hizmet ve teknik meslekler. Duyma becerileri, sayisal beceriler,
karmasik yonetim becerileri, kisilik ve takim roll gibi kisisel 6zellikleri ve yetkinlikleri

Olcen yapilandiriimis bir anket igerir.
C.is Analizinin Ciktilan

is analizi calismalari ile is tanimlama, is gereklerini belirleme (is sartnamesi),
is degerleme ve is siniflama ciktilarina ulasilir. Bu c¢iktilar asagida kisaca

aciklanmistir.
a) is Tanimlama

is tanimi, is analizi calismasinin uzantisidir. is analizi islerle ilgili bilgileri
toplayan bir mekanizma, is tanimi ise toplanan bu bilgileri sistematik ve bilingli

bicimde sunan bir teknik olarak agiklanabilir(Sabuncuoglu;2005:71).
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Belirli bir igin yapilmasina iligkin yetki gérev ve sorumluluklarin belirli bir dizen
icinde belirlenmesidir(Budak;2008:103).

is tanimiyla su konular agikliga kavusmus olacaktir(Bilgin;2004:76):

> is tanimi bize dncelikle is analiziyle edinilmis bilgilerden drgiite insan

kaynaklarinca yerine getiriimesi gereken hangi islerin oldugunu géstermektir.

> So6z konusu islerin kapsami, olusum sureci ve 6zellikleri hakkindaki

durumu ortaya koymaktir.

> Calisma, bu is icin yerine getiriimesi gereken goérevler, yetki ve

sorumluluklar, denetim alani, diger is ve gorevlerle baglantisi bulunmalidir.

> is taniminda 1sitma, aydinlatma, glriilti seviyesi, isin iceride ya da

disarida yapilmasi gibi ¢calisma kosullarina iliskin bilgiler yer almahdir.

> is tanimlama, isin en iyi sekilde yapilmasi icin gerekli egitim seviyesi,
mesleki bilgi ve deneyim, yabanci dil bilgisi, fiziksel ve zihinsel ¢alisma oranlarini

vermelidir.
b) is Gereklerini Belirleme (is Sartnamesi)

is gereklerini belirleme (is sartnamesi), analiziyle 6érgutteki belli bir isi yerine
getirmek igin saglanacak insan kaynaginda olmasi gerekli yetenek ve becerilerin
belirlenmesidir(Bilgin;2004:76). Buna bir anlamda goérev tanimlarinin belirtiimesi de
denilebilir. Gorev tanimlarinda isgérenin yapmakla yukimli oldugu isler, yetki ve

sorumluluklari belirtilir.

is gerekleri bir isin en iyi bicimde yapilabilmesi igin personelde bulunmasi
gerekli olan nitelikleri ortaya koyan agiklayici bilgilerdir. Bagka bir ifadeyle is
gerekleri, herhangi bir isi uygun bicimde yapabilmek icin kiside bulunmasi gereken
dzellikleri icerir. is gerekleri, is analizi siirecinde toplanan bilgilerle ve genellikle de is
tanimlarinin hazirlanmasindan sonra, is tanimlarindaki belirli gérev ve sorumluluklari
temel alarak hazirlanir. is gereklerinin igerdigi bilgiler egitim, deneyim, yas, zihinsel
ve fiziksel beceriler v.b. konulardadir. is gereklerinin hazirlanmasinda ilgili gézetimci
ya da amirin yardimina ihtiya¢ duyulur. Bazi iglerde, o isleri taniyan birkag kisi daha,

personel uzmani ve gozetimci ile isbirligi icinde ¢alisabilir (Uyargil;1992:135).
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is sartnamesi ile bir isin dngoriilen sekilde yapilabilmesi igin o isi yapacak
kiside aranacak asgari sartlarin belirlenmesi gereklidir. is siniflamasi ise; islerin bir is
yerinde veya bir is kolundan 6deme veya is tlrt gibi belirli dlgllere goére
siniflandiriimasidir (Budak;2008:103).

c) is Degerleme

is degerlendirme isgdreni degil, isi degerlendirir. Is degerlendirmenin
temelinde islerin icerikleri acisindan karsilastiriimasi yatmaktadir.

is degerlendirme, bir isletmedeki islerin beceri, ¢aba, egitim, sorumluluk ve is
kosullar gibi faktorler acisindan birbirine oranla tasidiklari dederlerin belirlenmesidir.
is degerlendirme, bir isin diger islere gére degerini belirlemek icin bicimsel ve
sistematik olarak karsilastiriimasini icerir. isin géreceli degeri, goriilmesi aracilidi ile
orgutsel amagclara yapilan katkiyr gosterir. Dogal olarak érgitsel amaclara en fazla
katkiy1 yapan is, diger islere gére daha onemlidir ve daha fazla Gcreti hak eder.
Orgltsel amaclarin gerceklestirimesine en fazla katki saglayan ise en fazla lcretin

o6denmesi, esit ise esit Ucret uygulama ilkesinin 6zudur(Dagdeviren vd.;2002:92).

d) is Siniflandirma

Her is, basit ve karmasik gorevlerin farkli bir oranda birlesmesiyle olusur.
icinde agirlikh olarak daha fazla zihinsel faaliyet, analiz, planlama ve degerlendirme
unsurlari barindiran isleri "giclendirici” isler, daha fazla basit ve rutin gérevlerin
olusturdugu igleri ise; “zayiflatic’” isler olarak adlandirmak mUimkdndar
(Budak;2008:122). is siniflama burada da agiklandidi gibi islerin benzer 6zelliklerine

gore ayristirilmasidir. Bu da is analizleri sonucunda elde edilen ¢iktilardan biridir.
2.1.4.2. is Etidi

Teknik is analizi c¢alismalari hareket etidi ve zaman etidd calismalari

seklinde iki grup altinda incelenir.

s etldl, orgitteki insan kaynaklarinin  calismalarini  inceleyerek,
performanslarini etkileyen faktorleri belirlemek icin kullanilan iki farkli etidin

birlesimidir. Bunlar hareket ve zaman ettdleridir(Bilgin;2004:76).
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A. Hareket Etiidi

Frank Gilberth tarafindan ortaya atilan hareket etidld kavrami, bazi
kaynaklarda metod etidu veya is akimi incelemesi olarak da yer almakta ve daha
kolay ve etkin yontemlerin geligtiriimesi, uygulanmasi ve performansin verimli ve
etkin olma anlaminda arttirilmasi amaciyla, bir isin yapilisindaki var olan ve énerilen
is akiminin bilimsel olarak izlenip kaydedilmesi ve elestirel incelenmesinin yapilmasi

olarak tanimlanmaktadir. Hareket etidi su yedi agamayi igerir(Akt:Bilgin:2004:77):

1. Etida yapilacak isin/is akiminin secilmesi,

2. Dolaysiz gbzlem yoluyla, mevcut is akiminin kaydedilmesi,

3. Bu is akiminin dizenli bir sira icerisinde incelenmesi,

4, isin daha kolay, verimli ve etkili yapilmasi yeni bir is akiminin
gelistiriimesi,

5. Geligtirilen yeni is akiminin tanimlanmasi,

6. Tanimlanan is akiminin standart bir uygulama haline getirilmesi,

7. Bu standardin uygulanmasinin izlenmesi.

Hareket etudd, bir isin veya isin pargalarinin optimum sidrede en kolay, en
etkin ve ekonomik ydntemle yapilmasinin analiz edilme sireci olarak tanimlanabilir.
Zaman-hareket etiidii is analizinden énce yapllir. Is analizine goére daha ayrintilidir.
is analizi insan kaynaklar yoénetimi tarafindan yapilirken zaman-hareket etiidii

endustri muhendisleri tarafindan yapilir(Budak;2008:103).

Hareket etidi, aslinda is igin verilen karar ile baslayip, trln olarak c¢iktiya
ulasildidl ana kadar ki agsamalarda karsilasilan ¢esitli diger is ve islemlerin veya
genel adiyla hareketlerin slire¢ semalari, zaman olgekli semalar veya is akimi
diyagramlariyla  belirlenmesi  ve  geligtirimesi, iyilestiriimesi  ¢abalaridir
(Bilgin;2004:77).

B. is Olgiimii

is etiduniin bir parcasi olup, kisaca etiid edilen isin ne kadar zamanda

yapilacaginin belirlenmesi anlamina gelmektedir. Diger bir deyisle; is dlgumu nitelikli
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bir insan kaynaginin belli bir isi, belli bir performansla ne kadar slirede yapacaginin
belirlenmesidir. Bu nedenle is 6lciminin amaci, bir isin yapilmasinda harcanan
zamani, zaman kaybini ortaya cgikaracak bigimde &lgerek yonetime bu Olcitleri

vermektir. is élgiimiinde su asamalar gergeklestiriimelidir(Bilgin;2004:78):

1. Oncelikle 6lgiimiin yapilacagi is segilmelidir.

2. isin yapildigi kosullarla ilgili bitiin ydntem ve veriler kaydedilmelidir.

3. Bu veriler bilimsel olarak ele alinip incelenmelidir.

4, Yapilan isin her o6gesi is Olgumu teknidi kullanilarak zaman cinsinden
Olculmelidir.

5. Zaman cinsinden olgimun kullanildigi durumlar igin ayrica dinlenme, kisisel

gereksinimler ve rastlantisal durumlari kapsayacak esneklik paylarini da ekleyerek,
is igin standart bir zaman belirlenmelidir.

6. Belirlenen standart zamana iligkin is ve iglemler belirlenmelidir

is dlciimu isletmelerde degisik amaclar ici yapilir. Bunlar(Dogan;2007:302):

o isglicti ihtiyacini ve alisma kapasitesini tahmin etmek,

o Muhasebe acisindan dretim islemleri maliyetini belirlemek,

o Tesvikli Ucret sisteminin uygulanmasina yol géstermek

o iscilerin performansini saptamak,

o Uretimi programlamak,

o Zaman 6gesinin rol oynadigi Uretim sistemleri etkinliklerinin érgutlenmesi ve

kontroll i¢in temel bilgiyi saglamak.
2.1.4.3. is Tasarimi

is tasarimi, is analizi ve etiidleri sonucunda ortaya cikan is bilgilerine gére,
islerin yeniden dizenlenmesidir. Gerek kadro tesisinde gerekse kadrolarin
yapilarinin degistiriimesinde, bunlara can veren gorevlerin analiz edilerek her gorevi
olusturan Odevlerin ortaya cikariimasi gerekmektedir(Kalkandelen;1997:91). Buna
gore; iglerin elde edilen bilgiler 1s1ginda basitlestirimesi, genisletiimesi ve

zenginlestiriimesi sonuglarina ulasilabilir (Bilgin;2004:78).

A. is Basitlestirme: is basitlestirme, isin az sayida islevden olusan kiicik
boliumlere ayrilmasi islevidir. Boylece, iglerin egitime gerek kalmadan veya fazlaca

nitelik gerekmeden herkes tarafindan yapilmasi saglanmis olmaktadir. Uzmanlagma
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daha cabuk olur. Monotonluk etkisi artmakla birlikte verimlilik artmaktadir
(Bilgin;2004:79).

B. is Genisletme: Is basitlestirmenin tersi olan bu is diizenlemesinde,
birbirine yakin, benzer veya sirali ancak farkli bazi iglerin birlestiriimesi islemi
yapilmaktadir. insan kaynagina standart bir is yik( getirilmis olacaktir
(Bilgin;2004:79).

C. is Zenginlestirme: s zenginlestirme is genisletmekten farkl olarak insan
kaynagina isine iliskin yetki ve sorumluluk verilmesidir. Performans artirici etkisi
olan bu is duzenlemesiyle, is glcu devamsizlik oraniyla, is gucu ayrilma orani
diusebilmektedir(Bilgin;2004:79).

is tasarimi ile isler katagorize edilmis olur. is tasariminda isler, dzellikleri ve
gerekliliklerine gore tekrar degerlendirilip siniflandirilabilir. is tasarimi is analiz
surecinin dinamik yonunU vurgulamakta ve gerektiginde degisiklik yapilabilirligini
g6stermektedir. is tasarimlarinin tamamlanmasinin ardindan islerin gerektirdigi

standart performans belirlenir. Bu konuya bir sonraki bélimde yer verilmistir.
2.1.4.4. Gorevlerin Standart Performanslarinin Saptanmasi

is analizleri tamamlandiktan sonra belirlenen goérevler icin gerekli performans
saptanmis olacaktir. Sonucta belirlenen isler icin isgérenden beklenen performans
ve iggOrenin igse uygunlugu tesbit edilmis olur. Bu calismalarin sonucunda gorev
tanimlari  yapilir. Bu sekilde kadro tanimlamasi da vyapilmis olur. Kadro
tanimlamasinin ardindan, tanimlanan kadrolarin birbiri ile karsilastirimasi ve

birbirlerine gore degerlemesi yapilir.

Kadrolarin Tanimlanmasi: Goérev analizi sonunda her goéreve iliskin hususlar
eksiksiz olarak ortaya konulmalidir. Gérev analiz ve tanimlari, birbiriyle yakin ilgisi
bulunan iki islem olup aralarinda yakin isbirligi bulunmaktadir. Kadro tanimlari, ¢ok
yonli kullanilacaksa, analizin de bu yonlerin ihtiyaclari dogrultusunda ve daha

ayrintili bicimde yuratilmesi gerekir(Kalkandelen;1997:93).

Kadrolarin Degerlemesi: Kadro degerlemesi, kadrolarin belirli etmenlere
gore icinde bulunduklari durumun oteki kadrolarla karsilastirmali olarak ortaya

konulmasi islemidir(Kalkandelen;1997:143). Kadro degerlemesi, belirli etmenlere
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gbre dizenlenen “kadro degerleme dlgedi” kullaniimak suretiyle yapilmaktadir.
Bununla elde edilen degerler izafi bir nitelik tasirlar. Yani bir gérevin belirli etmenler
karsisindaki parasal de@eri oteki goreviere gore bir anlam tasimaktadir. Kadro
degerlemesi sistemde meydana gelen degisiklikler durumunda derhal, aksi halde

periyodik olarak bes yilda bir yapiimasi zorunludur(Kalkandelen;1997:93).

2.1.5. insan Kaynaklari Planlamasi Olarak Norm Kadro Uygulamasinin

Yararlari

Norm kadronun amaci; gereksiz istihdamin dnlenmesi ve buna bagli olarak

isgucu verimliliginin arttirimasidir.

Norm kadro ve kadrolamanin amaci; bir bakima igletmenin dayandigi
siniflamanin  amacidir. Ayrintii bir siniflama olarak da tanimlayabildigimiz
kadrolama, personel ihtiyacinin tahmini, personelin tedariki atanmasi, egitimi,
degerlemesi, personelin kademe ilerlemesi ve derece yukselmesinden emeklilige

kadar devam eden tUm personel islemlerinde alt yapi hizmetini gorur.

Bir kadronun 6ngordugu genel ve 6zel niteliklere sahip bulunmayan bir kiginin,
bu kadroya atanmasi ve bu kadro odevlerinin, yetkileriyle birlikte bu eksik nitelikli
kisiye teslimi ve kendisine bu kadro aylik ve Ucretinin 6denmesi kadro i¢ dengesini
bozmaktadir(Kalkandelen;1997:37). Ogior Chiselin’ in kadro i¢ dengesinin bozularak

sisteme zarar verilebilecegini sdylemesi tesaduf degildir.

isgéren islemlerini bilylik 6lgiide kolaylastirmasi, gérev ve tinvanlarina agiklik
getirmesi, isgbrenin given duygularini gelistirmesi, isin etkinlik ve verimlilik dlizeyini
arttirmasi, tarafsiz ydntemine zemin hazirlamasi, esit ve adil bir Ucret sistemi
getirmesi, isgéren gereksinimleri ve giderlerinin saptanmasina temel hazirlamasi

kadrolama surecinin gerekliligini ortaya koymaktadir(Uyer;1993:117).

Norm kadronun sagladigi yararlari asagidaki sekilde O6zetlemek
muUmkindir(Timur;2003:301):

o Bir isletme, bir kurulus ya da bir birimin, kullandidi teknoloji de g6z 6nunde
tutularak, ongérilen amacina ulasabilmesi i¢in gerekli isgbren sayisi, is dlgimu
yonteminden yararlanilarak saptanacagindan, fazla isgoren istihdami dnlenmis ve

buna bagli emek verimliligi arttiriimis olur.
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e Norm kadro ile gerekli isgéren sayisinin belirlenmesinin yani sira, isgorenin
niteliklerinin de belirlenmesi, isletmenin verece@i egitim programlarinin agirhk
noktalarinin daha isabetli olarak saptanmasina, ise yeni alinacak isgbrende

aranacak niteliklerin daha iyi belirlenmesine yardimci olur.

e Norm kadro goérev Unvanlarina agiklik getirir. Norm kadro ¢alismalari
esnasinda gunlik is yuku toplami brit sekiz saatten az olan isletmeler icin Gnvan

yaratiimadigindan tGnvan enflasyonu 6nlenmis olur.

e YOonetim uygulamalarinin 6znellikten ve siyasi baskilardan korunmasi

surecinde 6nemli bir temel teskil eder.

e isgéren giderlerinin gercege en uygun bicimde saptanmasina, cesitli
kararlara iliskin mali portrenin hesaplanmasina ve butc¢enin gercekgi bir karakter

kazanmasina imkan verir.

Norm kadro uygulamasinin edinmis oldugu amaglar sagladigi yararlari
yansitmaktadir. Bu anlamda amaglarini incelemekte yarar vardir. Bu amaglari
asagidaki gibi siralayabiliriz(Kalkandelen;1997:39-40):

> Kadro Unvanlarina acikhk getirir ve degdisik anlayislari onler: kadro
Unvanlarinin, kadroyu meydana getiren 6gelerin ortak 6zelliklerini yansitmasi ve onu
baska kadrolardan ayirt edici bigimde saptanmis olmasi, bu amacin gelistiriimesine

yardimci olur.

> Tarafsiz yontemin saglam temellere dayandiriimasina yapisal eleman

hizmeti gorar.

> Esit ise esit aylik veya Ucret sisteminin kurulmasina yardim eder.

> isgéren inhtiyaclarinin tahmin ediimesine ve saptanmasina olanak
verir.

> isgéren gider ve hesap cetvellerinin hesaplanmasinda hiz kazandirir.

> Kadro niteliklerine uygun nitelikte isgérenin bulunup ise alinmasini
saglar.
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> Kadro niteliklerine uygun nitelikte isgbrenin bulunmamasi halinde

bunlarin yetistiriimelerini saglar.
> Mevcut isgbrenin egitim ihtiyacinin da saptanmasina olanak verir.

> isgéren etkinliginin degerlemesi: performans degerleme egitim
ihtiyacini kadro yolu ile belirler. Performans degerleme norm kadro etkinligini bu

sayede aktif olarak élgmis olur.

> Kademe ilerlemesi ve derece vyukseltimesinin, liyakat sistemi
kurallarina uygun olarak ve kadro o&devlerinin etkinligini arttirici  bigcimde

yuratilebilmesini saglar.

> Nakil, karsilikh yer degistirme, guduleme ve oOteki isgbren islemleri
icin kadrolama sonuglarini birer dlgut olarak kullanmak suretiyle bunlardan basarili

sonuglar elde etmek mumkuandur.

> isgéren istatistiklerinin ve isgérene iliskin konularda alinacak kararlar

icin gerekli verilerin hizla ve guvenilir bir sekilde ¢ikarilmasini saglar.

> isgérenler arasindaki anlasmazliklari ortadan kaldirma ve ortak

amaglara tesvik eden uyumlu bir galisma ortami yaratip gelistirmeyi saglar.

Norm kadro calismalari ile is analizleri yapilmig, bunun sonucunda is
degerleme, is siniflama, isin gereklerini belirleme, is tanimlama c¢iktilar elde edilmis
olur. Bu ciktilar ile kadro tanimlamalari yapilarak ihtiya¢ duyulan isgéren o6zellikleri
belirlenmis olur. ise alimlarda isgdrende aranmasi gereken nitelikler ortaya konulur.
Ayni sekilde mevcut isgérenin is degisiklikleri, yetki devrinde Oncelik verilecek
isgorenin belirlenmesi, Ucret sistemlerinde esit ise esit Ucret anlayisinin yerlesmesi
yararlari saglanir. Bu sekilde gerek kurum gerek isgoren acisindan bir ¢cok fayda

ortaya konmus olur.
2.1.6. Norm Kadro Caligsmalarinda Karsilasilan Sorunlar

Mevcut kadrolama yonteminin  basta gelen sorunu kadro dagihm
yonetmeliginde oldugu gibi kriterlerin belirsizli§i ya da kadro kistas yonetmeliginde
oldugu gibi esas alinan kistaslarin yetersizligidir. Ornegin hastanelerde yatak sayisi

arttikca yatan hasta sayisinin ve yatis siresinin yikselmesi buna bagl olarak da is
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glcune olan talebin artmasi beklenir. Fakat kadro dagilim ydnetmeliginde hastane
blyUklUklerine gore tahsis edilen isgbren sayilari oran agisindan incelendiginde tersi
bir durum ortaya ¢ikmaktadir. Kadro kistas yénetmeliginde sorulara yanit verebilmek
icin baz kriterler belirlemistir, ancak bu kriterlerin saglikli bir kadrolama igin yetersiz
kaldigi aciktir. Hasta sayisina oranla hemsire tayin edilmesi is yuka analizinin agirlk
katsayisini degerlendirmemekte, bu da aciklarin ortaya ¢ikmasina ve kadrolama

surecinin yanhshgina isaret etmektedir.

Karsilasilan diger bir sorun ise; is ylkunun bir bileseni olan cevresel faktorler
ve is yukleme yontemlerinin dikkate alinmamis olmasidir(Yildirim;2001:47).
isgérenlerin  bu konuda bilinglendirlememesinden kaynaklanmaktadir. Norm
kadroyla ilgili amag ve faaliyetler, uygulama esas ve sartlari, isgorenlere ve kuruma
saglayacad! yararlar vb. konularda tum isgorenlerin bilgilendiriimesi gerekmektedir.
Fakat isgorenler bu alanlarda egitimsiz birakilmakta, bu da o kadro ve kurum
icerisinde uyumsuzluga yol agmaktadir. Oysaki bu alanlarda egitimler verilir ve
gerekli aglklamalar yapilirsa uyumsuzluk ve sikinti da kendiliginden ortadan

kalkabilecektir.

Norm kadro uygulama sdreci esaslarindan biri de is tanimlamasinin
yapilmasidir. Fakat is tanimlamalarinin yapilabilmesi i¢in is analizlerinin yapilmasi
gerekmektedir. Is analizlerinin yapilabilmesi igin de isgdrenlerden bilgi toplanmasi
gerekmektedir. Fakat isgorenler, isin ciddiyetinde olmadiklarindan ya da yapilan
¢alismalara inanmadiklarindan dolayi, yapilan bilgi toplama, anket uygulamalarinda
eksik ya da yanhg bilgiler verebilmekte, bu da analizin sonuclarini yanlis

aksettirmektedir.

2.2. NORM KADRO GALISMALARININ PERFORMANS ARTTIRMADAKI
ETKISi

Norm kadronun amaci gereksiz istihdamin 6nlenmesi ve buna bagll olarak
isgucu verimliliginin  arttirlmasidir.  Norm kadro saptama, bir ¢ok vyarar
saglamaktadir. Norm kadro c¢alismasi ile 6ngdrilen amaca ulasilabilmesi igin,
gerekli isgoren sayisi is dlcimui yonteminden yararlanilarak saptanacagindan, fazla
isgoren istihdami onlenmis ve buna bagli olarak emek verimliligi arttiriimis olur.
Norm kadro ile bir igletme, bir kurulus ya da bir birimin dngorulen hedefine
ulasabilmesi igin gerekli isgdren sayisinin belirlenmesinin yani sira, isgorenin

nitelikleri de belirlenecedinden igletmenin verecedi egitim programlarinin agirlik
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noktalarinin daha isabetli olarak saptanmasina ve ise yeni alinacak isgbrende
aranacak niteliklerinin daha iyi belilenmesine yardimci olur. Ayrica, norm kadro
gorev Unvanlarina agciklik getirir ve buna bagll olarak degisik anlayiglari
Onler(Timur;2003:301). Tarafsiz ydnetimin saglam temellere oturtulmasinda altyapi

hizmetlerini gorar.

isgéren giderlerinin gercege en uygun bicimde saptanmasina, cesitli kararlara
iliskin mali portrenin hesaplanmasina ve bltgenin gergekgci bir karakter kazanmasina
imkan verir(Kalkandelen;1997:40). Norm kadro galigsmalarinin bitiin yararlari géz
onlnde bulunduruldugunda performans Uzerinde etkisi olmadigi disunulemez.
Norm kadro galismalarinin amaci, orgutsel etkinligi ve 6zellikle emek verimliligini

arttirmaktir.

Norm kadro calismalari genel anlamda kamusal alanda fazla istihdamin
Onlenmesine imkan saglarken, 6zel sektdrlerde de az istihdamin sakincalarinin
Onlenmesine yardimci olur. Kamu alanlarinda isgoren fazlahgi, yapiimasi gereken
iglerin diger igsgorenlere yonlendiriimesi durumunda zaman kaybina ve igin
sorumlulugunun isgdrenlerce Ustlenilmemesine sebep olabilmektedir. isgdrenlerde
sorumluluk bilincinin azalmasinin sonucunda isin verimi disebilmekte, bu da kurum
performansini disltrerek mevcut hizmet talebinin karsilanamamasina sebep
olabilmektedir. Bu anlamda norm kadro calismalari kurumsal anlamda da yarar
saglamaktadir. Norm kadro ile zaman kaybi onlenir, bdylece mevcut kapasitenin

daha verimli ve etkin kullanimi saglanir.

Ozel sektorde ise; norm kadro calismalarinin yarari, az istihdamin
dogurabilecegi sakincalari dnlemektir. is yikinin artmasi isgérenlerde tiikenmislik
sendromu, isteksizlik gibi sonuglar dogurmakta, bu da verimin dismesine sebep
olmaktadir. Bu olumsuz sonuglarin bir GrGini olarak performans disme
gosterecektir. Eger norm kadro galismalari etkin bir sekilde gerceklestirilirse, gerekli
ve yeterli isgdren sayisi saptanmis olacaktir. Bu sekilde uygun ise uygun isgoren
eslesmesi saglanmis olacadindan, isgorenlerin  performansinda azalma

olmayacaktir.

103



2.3. PERFORMANSI ARTTIRMADA NORM KADRO GALISMALARININ YERI:
AMELIYATHANE UYGULAMASI

Norm kadro calismalari bir ¢ok sektérde uygulanmaktadir. GUnimizde
ozellikle kamusal alanda bir gok 6rnedi gorilmektedir. Ornegin; belediye
kadrolarinin, milli egitim kurumunda 6gretmen kadrolarinin, saghk kurumunda saglk
personel kadrolarinin, orduda askeri personel kadrolarinin belirlenmesinde
kullaniimaktadir. Ozel sektorler de bu calismanin yararina inanarak norm kadro
galismalarini esas alarak kadrolarini belirlemektedirler. Bu c¢alismada, diger
sektorlerden daha fazla inceleme imkani olmasi sebebi ile saglik sektéri secgilmis ve

norm kadro ¢alismasi 6zel bir hastanenin ameliyathanesinde gergeklestiriimistir.

Uygulama bolumunde oncelikle tezin yapilma amaci agiklanmistir. Tezin 6n
kabulleri, sinirliliklari, karsilasilan guglikler, arastirma yontemi, evreni ve érneklemi
aciklanmig, veriler belirlenmis ve uygulama alani olarak segilen saglk sektoru
hakkinda kisa bilgiler verilmistir. Norm kadro uygulama basamaklari agiklanmistir.
Hasta siniflama kriterleri hakkinda bilgi verilerek uygulamada kullanilacak olan
kriterin secilme sebebi belirtilmistir. Is analizinde elde edilen veriler isi§inda yapilan

uygulama aciklanmis sonugclari Gzerinde durularak énerilerde bulunulmustur.
2.3.1. Arastirmanin Amaci

Norm kadro calismalari is analizleri ile baglamaktadir. is analizleri ise;
isgorenlerin belli bir standart ile ¢calismalarini isin gereklerini gerceklestirmede olasi
surelere uygun calisma performansi géstermelerine baglidir. Gereken performansin
gerceklesebilmesi icin yapilmasi planlanan iste kag¢ isgdrene ihtiyac oldugunun

belirlenmesi gerekmektedir.

Arastirma norm kadro c¢alismalarinin isgérenler Uzerinde performansi

arttirmaya yonelik bir yararinin olup olmadigini belirlemek amaciyla yapiimistir.
2.3.2. Arastirmanin On Kabulleri Ve Sinirhliklar

Arastirmanin 6n kabulleri: is analizi sirasinda belirlenen ameliyat hazirlik
sureleri, her ameliyat icin ayri ayri hesaplanmamig, buaylk ve kuguk ameliyatlarin
hazirlik sureleri deneyimli ve deneyimsiz personele ayri ayri hazirlatilarak surelerin

aritmetik ortalamasi alinmis ve belirlenen buyuk ve kluguk ameliyatlarin da hazirlik
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surelerinin aritmetik ortalamasi alinarak standart kabul edilen bir sure Uzerinden
c¢alismalar yaratilmuastir. Pazar gunleri ameliyat sikhdr sonucu etkilemeyecek kadar

az oldudu igin pazar gunleri calisma gunlerine dahil edilmemigtir.

Sirelerin standart kabul edilmesi, isg6renlerin de ayni performansta
calistiklarinin kabul edilmesi anlamina geldigdi icin standart bir performans da 6n

kabullerimiz arasinda yerini almistir.

Arastirmanin Sinirhiliklari Ve Karsilasilan Giigliikler: Uygulama 1.06.2007-
31.05.2008 tarihleri arasindaki veriler toplanarak gergeklestiriimistir. Bu nedenle

sonuglar bu verilerle sinirlidir.

Norm kadroya yodnelik calismalar oldukgca fazla olmasina karsin saglik
sektorinde, oOzellikle ameliyathaneye yonelik calisma azdir. Uygulama yapilan
ameliyathane genel bir ameliyathane oldugu icin bransg bazli bir c¢alisma
yapilamamistir. Dinya Saglik Orgiti tarafindan onaylanan hasta siniflama
kriterlerinden Rush Medicus sisteminin ameliyathaneye uyarlamasi sonucu ¢alisma

gergeklestiriimistir.
2.3.3. Arastirmanin Yontemi

Aragtirmanin  Orneklemi: Ozel Kent Hastanesi ameliyathanesinde 1.06.2007-
31.05.2008 tarihlerinde c¢alisan isgdren ve bu tarihlerde gerceklesen ameliyatlar

uygulamadaki érneklemi olusturmaktadir.

Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Araclari: Uygulamada goérisme teknikleri
kullanilmistir. Veriler toplanirken ¢alismaya katilan kigilere uygulamanin amaci ve
kendilerinden beklenen is aciklanmistir. Arastirmaya katilanlar amacin farkinda
olarak ancak normalden farksiz bir c¢alisma sistemi iginde c¢alismaya dahil

olmuslardir.

2.3.4. Saghk Hizmetlerinde Norm Kadro Ve Performans Degerleme

Gerekliligi

Saglik hizmetleri hastaliklarin teshis, tedavi ve rehabilitasyonu yaninda,
hastaliklarin 6nlenmesi, toplum ve bireyin saglk duzeyinin gelistiriimesi ile ilgili

faaliyetler butind anlamina gelmektedir.
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Bu hizmetleri sunan kurumlar saglik ocaklari, saglik evi, isyeri reviri, ana
cocuk sagligi ve aile planlamasi merkezleri, dispanserler, laboratuarlar, g¢evre
saghg: birimleridir. Bu birimlerdeki saglik hizmetlerinin amaci kisilerin saghk

seviyelerini daha Ust duzeye ylkseltmektir.

“Kalite, asla bir tesadlf degil, daima akilli bir gayretin sonucudur” diyen John
Ruskin aslinda kaliteyi olcmek ve kalite algisini bu verilere gére belirlemek
gerektigini gostermektedir. Kalite igin gerekli ¢alismalar ise; iyi planlanmis norm

kadro ve performans degerleme ile anlamlandirilip, yorumlanmaktadir.

Saglik hizmeti sunumundaki yapisal farkhliklar, performanstaki farkhliklarla
iliskilendirilebilir. Saglik sistemi performansini degerlendirmenin temel amaci,
Ulkelere kendi saglik sistemlerinin kalitesini ve performansini yukseltmek igin bilgi
saglamaktir (Akt:Ugurluoglu ve Celik;2005:8).

Saglik hizmetlerinde performansin belirlenmesi icin, saglik kurumlarinin dogru
isleri yapip yapmadiklarinin ve isleri uygun maliyetle yapip yapmadiklarinin
arastirilarak sorumluluklarini yerine getirirken kullandigi kaynaklarin etkinliginin ve

verimliliginin degerlendiriimesi gerekmektedir(Demirbas;2001:5).

Saglhk kuruluglarn agisindan performans, Saglik Bakanhgrnin belirledigi
stratejik amaglari gerceklestirmek Uzere giristikleri faaliyetlerin ve personelin is ve
islemlerinin sonucunun nicel ya da nitel olarak belirlenmesi, bdylece saglik
kuruluglarinin genel olarak basarilarinin tespit edilmesi olarak tanimlanabilir.
Performansin belirlenebilmesi igcin faaliyetlerin sonucunun degerlendiriimesi
gerekmektedir. Performans odlguldikten sonra kabul edilen degerler, performansin

gostergelerini olusturmaktadir(Alptekin;2007,61).

Artan rekabet kosullari saglik sektoriinde 6zellesme egiliminin artmasi ile
performans degerlemeye verilen énemin artmasina sebep olmustur. Bu ginimiz
kosullarinda tercih sebebi olmak adina hatalara ve basarilara farkli yaklagimlarda
bulunulmasi geregini dogurmustur. Bu da basari icin Ucrete dayali édullendirme
yoluna gidilmesini saglamistir. Basarilarin da derecelendirilebilmesi igin performans
degerleme ve dlgme kriterleri kullaniimis ve rekabet edebilmek adina bu kriterlerden

yararlaniimis ve hatta pazarlama alaninda kullanimi s6z konusu olmustur.

Saglik hizmetlerinde performans degerleme ve denetim sistemlerinin

getirilmesi hizmet sunanlardan ¢ok hizmet alanlarin yararina ve dolayisi ile amaca
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ulasmaya ydnelik ¢calismalardir. Ancak bu galismalarinin drtnlerinin belirlenebilmesi
icin belli kriterlerin ortaya konulmasi gerekmektedir. Bu kriterler saglik alaninda
genel anlamda mortalite, morbidite oranlari hastanede kalig sureleri, 6lu dogum
oranlari vb seklinde belirlenmistir. Dinya saglk 6rgitli(WHO) bu kriterleri baz alarak
performanslari derecelendirmekte ve ulkelerde sagdlik alanindaki basarilarini bu
kriterlerin siniflandirdi§i performansa goére gerceklestirmektedir. Ancak bu genel
performansin bireysel performanslarin bir sonucu oldugu g6z éniinde tutuldugunda
bireysel performansin degerlemesinin genel performansa yansimasinin énemi ¢ok
blyiktir. Ulkelerin gelismislik dizeylerinin en dnemli géstergesi olan saglik
performans kriterleri ve sonuglari olduguna gore, saglik alaninda performans

degerlemenin dnemi ve gerekliligi bu sayede agik¢a ortaya konmus olacaktir.

Saglik sektori agisindan degerlendirildiginde, norm kadro calismalarinda
hasta siniflama sistemlerinden yararlanarak is yiki analizleri aracihidi ile norm
kadro planlamasinin desteklendigi gorulir. Saglik yoneticileri hasta basina ve islem
basina hemsire kaynaklarinin degerlendirildigi hasta siniflama sistemi kullanma

geregindedirler(Brown;1992:19).

Saglk kuruluslarinin buyuk bir alana hizmet verdigi géz 6nune alindiginda
hem vyeterli hizmet verilebilmesi hem de hizmet kalitesinin istenen standartlarda
olabilmesi i¢cin norm kadro galismalarina gerek vardir. Hizmet gurubunun buayuklagu

norm kadro g¢alismalarinin ¢ok iyi planlanmasini gerektirir.
2.3.5. Norm Kadro Uygulama Adimlari

Uygulama saglk sektoérinde gergeklestiriimistir. Bu nedenle hizmet grubunda
hastalar oldugu icin is analizinde kullaniimak U(zere hasta siniflama kriterleri
belirlenmelidir. Bu bélimde norm kadronun sektére uygun acgiklamalarindan sonra
hasta siniflama kriterlerinden bahsedilmis ve Rush Medicus hasta siniflama kriteri

kullanilarak uygulama béliumune gecilmigtir.

Norm kadro uygulamasi saglik sektorinde ve hemsgirelik mesleginde
degerlendirildigine goére; bu uygulamanin sektdre ve meslege uygun slreg

asamalari su sekilde belirlenir(Abaan,vd;1996:62-79):

Personel planlamasina karar verildiginde, yonetici hemsire, bunu belirli bir

program dahilinde yapmali ve su sirayi izlemelidir:
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1.Adim: Personel planlamasinin amaci, felsefesi, ydntemi ve hizmet verilecek

hasta sayisi hakkinda bilgilendirmek Uizere bir “hemsire komitesi” nin olusturulmasi,
2. Adim: Program sorumlusunu atama,

3. Adim: Personel sayisinin tahmininde kullanilacak, personele iligkin verilerin
toplanmasi; bu veriler: personel politikalari, personel istatistikleri (ortalama caligilan
gln sayisi, tatil, izin, hastalik gibi degisik nedenlerle ortalama ise gelmeme gln
sayisl, isten ayrilma oranli, ise yeni girenler gibi), mevcut personelin en son sayisi,

kategorileri, bolumlere ve servislere dagilimlari, Gcretler,

4. Adim: Hastalar hakkinda veri toplama; birimlerdeki hasta sayisi (yatis, ¢ikis
oranlari ve bir giinlik yatislar), ortalama yatis giin sayisi, doluluk veya bosluk orani

ve yararli olacagi disunulen diger veriler.
Bu adima is analizini eklemek ve aciklik getirmek uygun olacaktir.

> Birimde verilen hemsirelik hizmetleri faaliyetlerinin neler oldugunun
belirlenmesi: hemsirenin yaptig1 direkt ve indirekt hasta bakim faaliyetleri, hasta
bakimi disinda birim i¢in her gin ya da haftada 1-2 kez ve daha uzun aralarla

yapllan isler, kisisel Uretken olmayan igler.

> Birimde verilen hemgirelik hizmetlerinin degerlendiriimesi ve uzman

hemsirelere danigiimasi,

> Belirlenen bir hemsirelik faaliyetinin uygulama standartlarina goére
uygulama slresinin (zaman standardinin) saptanmasi asamasinda; ise(bir

hemesirelik faaliyetine) yonelik gézlem,

> isin yapilis sikliginin belirlenmesi, isin yapildigi gevrenin belirlenmesi,
isi yapacak hemsire personelinin niteliginin belirlenmesi yapilmasi gereken diger

islemlerdir,

> Belirlenen hemsirelik faaliyetini deneyimli bir isgéren uygularken

(saniyeli saat tutarak) izlenmesi,

Bunlarin disinda birimde kullaniimasi planlanan hasta siniflandirma o6lgeginin
belirlenmesi de 6nemli bir diger husustur. Birimdeki tim hemsirelerin, ayni gun
birimdeki her hastayl secilen hasta siniflama olgcegi yardimi ile siniflandirmasi

gerekmektedir.
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Hasta tipleri belirlenen hastalara yapilan hemgirelik faaliyetlerinin ne oldugu ve
bu faaliyetlerin 24 saatte ne siklikla yapildiginin belirlenmesi ve hasta tiplerine gére
24 saatlik hemsirelik bakim suresinin hesaplanmasi gerekmektedir. Bu hesaplama
icin izlenmesi gereken yol sudur: her tip hastaya yapilan hemsirelik faaliyetlerinin
her birinin yapilis sikhdi, yapilis orani ve o faaliyetlerin ortalama uygulanis suresi ile
carpilir ve boylece her hasta tipi icin 24 saat boyunca ayrilan hemsirelik bakim

faaliyetlerinin saresi belirlenir(Yildirim;2001;19 )

5. Adim: Birimlerde kullanilan hemsire yerlestirme yontemlerinin gbzden

gecirilip gorevlendirme ilkelerinin yazili hale getirilmesi gereklidir.

6. Adim: Genel olarak uygulanan personel planlama politikalarinin yazilmasi

gereklidir. Bu anlamda dikkat edilmesi gereken hususlar soyledir:
. Tatillerin yerlestiriimesi (hafta sonu tatilleri eklenebilir)
. Benimsenen gorevlendirme tipi

. Hafta sonu izni almadan ardisik olarak galisabilecek en fazla ve en az gun

sayisi
. Her bir aydaki ya da belirli bir zaman dilimindeki hafta sonu tatil sayisi

. Galisilmasi gereken vardiya sayisi (belirli bir vardiya, rotasyonlu iki vardiya

veya rotasyonlu ¢ vardiya gibi)
. Eger vardiya varsa, her bir vardiyada calisiimasi gereken hafta sayisi
. Yilhk izinlerin yerlestiriimesi

7. Adim: Benimsenen bir yontem yoluyla vardiyalara ve hemgire tipine gore,

gerekli hemsire sayisinin hesaplanmasi

8. Adim: Personel planlama politikalarinin uygulanmasi icin lider ve isgéren

sayllari arasinda bir uyumun saglanmasi,

9. Personel planlamasinin ve caligsma cizelgelerinin degerlendiriimesinin nasil
yapilacagina karar verilmesi, hazirlanan programin uygulamaya gegcirilmesi ve

programin degerlendirilmesi gerekir.
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2.3.6. Hasta Siniflama Kriterleri

ilk hasta siniflama sistemi 1960 vyillarinda John Hopkins Universitesi ve
cevresindeki hastanelerde her vardiya icin hemsire personel ihtiyacini belirlemek

amaciyla gelistiriimistir(Hisley, Goldsone;1985:3-6).

Hastalarin gereksinimi olan hemsirelik bakimi tipi ve miktarini belirlemede
hasta siniflama sistemleri yardimci olabilir. Temel olarak hasta siniflama, hastalarin
gereksindigi hemsire saati ve becerisine gore dereceleme ydontemidir. Bu yontem,
belirli bir zaman dilimi (bu genellikle gelecek 24 saattir) icin gerekli hemsirelik bakimi
miktarini ve ayni zamanda bu bakimi verebilecek hemsire tipini belirlemeye yardim

eder.

En cok kullanilan yontemler hastalari ¢ veya dort sinifa ayiran yontemlerdir.
Bu siniflar, hastahidin ciddiyeti ve gerektirdigi bakim ile ilgilidir. Ornegin Wastler, beg

hasta sinifi belirlemigtir.

I.sinif ginde 1-2 saat bireysel bakim gerektirir.

[l.sinif minimum diizeyde giinde 3-4 saat bakim gerektirir,

lll. Sinif orta dliizeyde glinde 5-6 saat bakim gerektirir.

IV. Sinif modifiye yogun bakim giinde 7-8 saat bakim gerektirir.

V. Sinif yogun bakim ginde 10-14 saat bakim gerektirirf(Abaan,vd;1996:62-79).

Rowland ise; kitabinda birka¢ siniflandirma modeli vermistir. Birinci modelde
saglanan bakimin yodunlunu olcmek icin hemsirelik iglevlerini sekiz gruba ayirarak
(solunuma yardim ve aspirasyon, hijyen, aktivite, diyet, bosaltim, yasam bulgulari,
aldigi c¢ikardidi, izolsyon, pre-post operatif bakim) belirli puanlar verilmistir.
Puanlarin toplami fiziksel bakimin tim unsurlarini icerecedinden hasta bakimi icin

gerekli stre saptanmis olur.
Rowland siniflama sistemi ikinci modeli ise;

1. En az hemsirelik bakimi gerektiren hasta (24 saat icin ortalama 2.8

saat hemsirelik bakimi gerektirir.)
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2. Ortalama duzeyde hemsirelik bakimi gerektiren hasta (24 saat igin

ortalama 4.3 saat hemsirelik bakimi gerektirir.)

3. Ortalamanin Ustliinde bakim gerektiren hasta (24 saat igin ortalama

5.8 saat hemgirelik bakimi gerektirir.)

4, Maksimum dizeyde bakim gerektiren hasta (24 saat igin ortalama
8.6 saat hemsirelik bakimi gerektirir.) (Rowland,H.S.,Rowland,B.L.;1985:153).

Russal, hasta siniflamayi Wastler gibi bes boélimde yapiyor. Hasta siniflama

sistemine gore(PCS) gerekli staff hemsire ve bakim streleri belirleniyor.

CASH (The Commission for Administration Services in Hospitals), hasta

siniflamasini hastanin yeterlilik(bagimlilik) dizeylerine gére tanimlamaktadir. Buna

gore;
v Beslenme
4 Banyo ve bakim
4 Hareket yeterliligi
v Ozel bakim ve tedavi
4 Duygusal ihtiyaglar puanlandirilir.

Hastanelerdeki idari Servisler Komisyonu (CASH) prototip degerlendirmenin
bir tirG gibi gérinen bir hasta siniflandirma sistemidir. CASH, hastalari bakim
yogunluguna goére ve hastalarin kendi kendilerine beslenme ve banyo yapma
yeteneklerine bakilarak gerekli hemsirelik bakimini, mobilite durumlarini, 6zel tedavi
ve prosedurleri ve gdzlemsel, kurumsal ve duygusal ihtiyaclara gore derecelendiren
bir hasta siniflandirma duzenidir. Bu dizen, hemsirelik bakim zamaninin kritik
gostergelerle belirlenmesiyle Olcllur. Bir hasta siniflama sistemi olan GRASP,
hemsirelerin hasta bakimi sunarken gergeklestirdikleri goérevlerin kategorilerini
degerlendirmede, her gorevde ne kadar hemsirelik zamaninin gerektigini ortaya
¢ikaran bir is yluku olcimi kullanir. GRASP, Medicus gibi bir faktér degerlendirme

duzenidir.
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PRN (Project Research in Nursing), Canada’ da gelistiriimis 154 bakim
aktivitesini icerir.  Bu model Henderson modelinden adapte edilmigtir
(Swansburg;1999:117)

Rush Medicus siniflama modelinde ise; hastalar bagimlilik duzeylerine goére
dort gruba ayrilmistir. Bu siniflama modelinde hasta badimlilik dizeyini saptama
skalasi mevcuttur. Sakala da hastanin hemgireye olan bagimliigini tanimlayan 29
parametre bulunmaktadir. Her bir parametre hastanin hemsireye olan bagimlilik

duzeyine gore puanlandiriimistir.

Her hasta aldi§i puana gére bagimlilik diizeyi siniflarina ayriimaktadir. Hasta
icin doldurulan formda hastanin aldigi puan toplanarak hangi bagimhlik grubuna
girdigi bulunmaktadir.

Tablo 2.1 Skala Kriterlerine Gore Hasta Bagimlilik Siniflamasi Ve Hemsirelik

Bakimina Gerek Duyulan Siire

GEREKSINIM DUYULAN

BAGIMLILIK DUZEYi |TOTAL PUAN | SURE .
SURE

Bagimsiz hasta 0-24 Puan 24 Saatte | 1.3 Saat

Alt dizey bagimli hasta | 25-48 Puan 24 Saatte | 2.8 Saat

Orta dizey bagimh
49-120 Puan |24 Saatte | 4.8 Saat
hasta

Ust diizey badimli|121-isti
24 Saatte | 12.46 Saat
hasta Puan

Kaynak:Danis,B.vd;2003:2-3
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Tablo 2.2 Hasta Siniflama Kiriteri

HASTA SINIFLAMA KRITERI

RUSH-MEDICUS HASTA SINIFLAMA KRITERI EVET(PUAN)|HAYIR
1.SERVISE KABUL EDILME 3
2.TABURCU EDILME 2
3.SUURSUZ 24
4 INKONTINANS 18
5.0RYANTASYON BOZUK 15
6.TAM GORME KAYBI YA DA ILERI DERECEDE GORME
BOZUKLUGU 12
7.1ZOLASYON 9
8.KISMI HAREKETSIZLIK 9
9.TAM HAREKETSIZLIK 24
10.MONITORE BAGLI 24
11.RESPIRATORE BAGLI 24
12.KAPSAMLI YARA/DERI BAKIMI 24
13.TRAKEOSTOMI 6
14.YATAK ISTIRAHATI 10
15.YARDIMLA KALKAR 5
16.YARDIMLA BANYO YAPAR

17. TOTAL BANYO GEREKSINIMI 4
18.BESLENME SONDASI VE BESLENME 3
19.TOTAL BESLENME GEREKSINIMI(ORAL) 10
20.ALDIGI CIKARDIGI 2
21.NUMUNE TOPLANMASI 2
22.TUP BAKIMI 8
23.KISMI YARA/DERI BAKIMI 8
24.0OKSIJEN TERAPI 6
25.2 SAAT ARAYLA YA DA DAHA SIK VITAL BULGU TAKIBI | 12
26.1.V.GIRISIMLER 12
27.OZEL EGITIM GEREKLI 12
28.0ZEL EMOSYONEL DESTEK 12
29.TANI TESTI HAZIRLIGI 3

Kaynak: Danisg,B.vd;2003:4
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Bu siniflandirmalar sorumlu hemsireler tarafindan yapilir ve bir sonraki vardiya

icin gerekli hemsirelik bakim saatinin belirlenmesinde kullanilir.

Yukarida belirtilen hasta siniflama kriterlerine benzer bir ¢ok siniflama
skalalari bulunmaktadir. Ancak yukarida belirtilen kriterler standartlari en ¢ok
yansitan kriterlerdir. Rush Medicus hasta siniflama kriteri ise; Ozel Kent Hastanesi
tarafindan tercih edilmis bir skaladir. Uygulama Ozel Kent Hastanesi'nde

gerceklestigi icin calismada bu skalaya yer verilmistir.

2.3.7. Ameliyathane Uygulamasi

Norm kadro calismalarinin uygulama basamagi olan bu bdlimde
uygulamada kullanilan toplam hemsire gereksinim formilleri belirtiimis ve ardindan

uygulama aciklanmistir.

2.3.7.1. Total Hemsire Gereksinimi Hesaplama Formiilleri

is igin gerekli hemsire sayisi X doldurulmasi gereken giin sayisi

= belirli bir beceri

dizeyindeki hemsire

Bir hemsirenin bir haftada ¢alismasi gereken gin sayisi

Belirli bir beceri dizeyindeki hemsire sayisi X bir yildaki total izin sureleri

= izinleri

kapsamak igin

Bir hemsirenin bir yilda ¢alistigi total gun sayisi gerekli hemgire
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Belirli bir beceri diizeyindeki hemsire sayisi X bir yillik tatillerin sayisi

=bir yillik

tatilleri kapsamak

Bir hemsirenin bir yilda ¢alistigi total gin sayisi icin gerekli hemsire

Kaynak: Abaan vd.;1996:66-70
Gunumuzde uygulama alani bulunan eski, formulasyon ise soyledir(Uyer;1993:159):
a= her hasta igin gereksinilen sure
b= ortalama hasta sayisi
axbxc c =yillik gun sayisi

---------- = alinmasi gereken hemsgire sayisi d =her personelin bir yilda izinli oldugu

gun sayisi

(c-d)xe e =her personelin gunlik ¢alisma saati

Personel planlama formiilleri

Bir birimde gereksinim duyulan hasta sinifina uygun bakim saati, hemsire tipi ve
sayisi belirlendikten sonra personel planlamasi yapilir. Personel planlamasi
yapilirken calisma saatleri, tatiller, izinler, ise gelmeme ve personel egitimi igin
ayrilan saatler de dikkate alinmalidir. Bir serviste haftada 7 giin personel
bulundurulmasi gerekiyorsa ve bir hemsire 5 gun calisiyorsa bu durumda bu
serviste 1.4 hemsire, 2 hemsirenin calismasi isteniyorsa 2.8 hemsire gerekir.

Hesaplama asagidaki formilasyona gore yapllir.

is icin gerekli hemgire sayisi % doldurulmasi gereken giin sayis| 1x7

Bir hemsirenin galismasi gereken gun sayisi 5
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Bu hesaplamada tatiller, bayramlar, izinler, ise gelmeme ve egitim zamanlari dikkate
alinmamistir. Tatilleri kapsamak igin bir yil icindeki toplam tatiller, beceri dizeyindeki
personel sayisi ile ¢arpilir. Elde edilen total tatil gnleri her bireyin bir yilda ¢calismasi

gereken glin sayisina bolinerek tatil gunleri igin gerekli hemgire sayisi belirlenir.
Ornegin;

Bir yildaki toplam izin gunleri x Belirli bir beceri dizeyindeki hemsire sayisi= Belirli

bir beceri dlizeyindeki tim personel toplam izin glnleri

Bir personelin bir yilda ¢alistigi toplam giin sayisi= izinleri kapsayacak gerekli

personel sayisi

Personel sayisi X Tatillerin sayisi= Kapatilmasi gereken tatillerin sayisi

Kapatilmasi gereken tatillerin sayisi: Bir kisinin bir yildaki calistii gun sayisi= Bir

yillik tatilleri kapsamak icin gerekli personel sayisi

Ayni sekilde, personelin egitimi nedeniyle olusan acigi dolduracak hemsire sayisi da

hesaplanabilir.

Gerekli personel sayisini belirlemede zaman kaybini énlemek igin; dnceden bu

hesaplamalar yapilip cetveller gelistirilebilir.
2.3.7.2. Ameliyathane Uygulamasi

Calisma altt adet ameliyat salonu bulunan Ozel Kent Hastanesi
ameliyathanesinde gercgeklestiriimistir. Uygulamada 1.06.2007-31.05.2008 tarihleri
arasindaki veriler toplanmistir. Rush medicus siniflama metodu ameliyathanede
ornegi  bulunmamasi nedeniyle ameliyathane ¢alismalarina  uyarlanarak

uygulanmistir.

Uygulama igin gerekli veriler belirlenmis, verilerin is yuku analizi icin gerekli

sureleri hesaplanmistir.
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> Her branstaki ameliyat icin gerekli hazirik siresi: belirli bir beceri
dizeyindeki hemsire ve henlz belirli bir beceri dizeyine erisememis hemsireye
ameliyathanede hazirh@i en uzun suren, en kisa suren ve ortalama birer vaka
hazirlatilmis her iki hemsirenin g¢alisma surelerinin aritmetik ortalamasi alinmis ve
sonucta iki hemsirenin g¢alisma strelerinin de aritmetik ortalamasi bulunarak belirli
bir stire tespit edilmigtir.

Genel bir sonu¢ olmasi itibariyle bir vaka hazirligi stresi 15 dakika olarak
belirlenmigtir. Asagidaki tabloda belirlenen sureler Uzerinden aritmetik ortalama ile

vaka hazirlik sureleri standart hale getirilmigtir.

Tablo 2.3 Vaka Hazirlik Suireleri

Deneyimli Deneyimsiz
Vaka Tipleri _ i Aritmetik Ortalama
Hemsire Hemsgire
Bulyuk Olgekli Bir
14 dakika 26 dakika 20 dakika
Vakanin Hazirlik Siresi
Kigiik  Olgekli  Bir
7 dakika 13 dakika 10 dakika
Vakanin Hazirlik Siresi
Aritmetik Ortalama 10.5dakika 19.5 dakika 15 dakika

> Arastirmanin yapildigi tarihlerde kag ameliyat yapildigi tespit edilmistir. Her
ay icin ayr ayri hesaplanmigtir. Gunlik ortalama ka¢ ameliyat yapildigi
belirlenmigtir. Bir ayda ¢alisma ginleri toplami 26 olarak hesaplamaya dahil
edilmigtir.

> Her ameliyat icin ara sayisi tespit edilmistir. Glnlik ameliyat adedinin bir
eksigi ara sayisi olarak tesbit edilmistir. Standart ele alinan vaka hazirlik stresi
ortalama ameliyat adedi ile carpilarak pasif calisma suresi bulunur. Uygulama
tablosunda bu hesaplama sonucu goérulmektedir.

> Ozel Kent Hastanesinde hastalarin ameliyat salonuna giris ve salondan ¢ikis
zamanlari bilgi islem sistemine veri olarak girilmektedir. Bu sistemin yardimiyla
vakalarin ne kadar surede gerceklestigi toplam olarak belirlenebilmektedir. Her

ameliyat icin gerekli 6n hazirlik(pasif ¢calisma suresi) agsamasi dnceden belirlenen
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ortalama hazirlik suresi baz alinarak ameliyat adedi ile ¢arpilarak aylik toplam pasif
¢alisma suresi belirlenmistir. Bu sekilde belirlenen aktif vaka slrelerine pasif ¢alisma
sureleri de eklenerek bir vaka igin hazirlik asamasi dahil toplam sire belirlenmis
olur. Aylik yasal ¢alisma siresi saat cinsinden oldugu igin veriler saat cinsinden ele
alinmistir. Bu nedenle veriler, sistemde dakika cinsinden yer aldidi igin saat cinsine
cevrilir.

> Yasal aylik calisma saati her ay icin degiskenlik gostermesi sebebiyle aylik
galisma suresini sabit alabilmek adina yasal aylik galisma surelerinin yillik toplamina
dayanilarak aylik aritmetik ortalamasi alinmistir.

> Toplam galisma suresi yasal aylik galisma slresine bdlinerek salon basina
tek hemsire icin gerekli norm kadro bulunmustur.

> Her ameliyat salonu igin gerekli hemsire sayisi 3 olarak tespit edilmis ve
norm tek hemsire i¢in bulunan deger 3 ile garpilarak norm kadro hesaplanmistir.

> Her ay icin hesaplanan norm kadronun aritmetik ortalamasi yillik olarak
hesaplanmistir. Bu islemler saat cinsinden oldugu igin glnlik g¢alisma saatine
bollnerek gerekli hemsire sayisi yillik norm kadro olarak belirlenmistir.

> Ancak kadro belirleme sirecinde gerekli is analizi vaka bazli yapilmistir.
Burada ameliyathanenin genel isleyisine ait islemler analize tabi tutulmamistir.
Ameliyathane genel igleyiginin ameliyahane sorumlu hemsgiresinin sorumlulugunda
olmasi sebebiyle arastirmanin sonucunu etkileyecek bir etki yapmadigi
dusinUlmektedir.

> Bu islemlere ortalama hemsgire devir orani(turnover) ve gebelik-rapor-dogum

izinleri eklenerek gergek norm tespit edilir.
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Tablo 2.4 2007-2008 Ameliyathane Norm Kadro Verileri

AKTiF GUNLUK oASF TOPLAM | TOPLAM YASAL NORM-TEK T SALONX2-3 NORM
AL | aper | AMELIYAT ORT. ARA CALISMA (',?ALI$.MA ?ALIS!\/IA AYLIK ~ HEMSIRE HEMSIRE
SURESI(AK) AMELIYAT SAYISI SURESI(ck) | SURESI(AK) | SURESI ORT.GALISMA | IGIN GEREKEN TOPLAM
ADEDI (sa) SURESI SAAT

Haz.07  |399 |49069 15 14 225 49294 822 189 4,35 3,00 13,0
Tem.07 |346 | 42653 13 12 195 42848 715 189 3,78 3,00 113
Agu.07  |332 |36521 13 12 195 36716 612 189 3,24 3,00 9.7
Eyl.07 368  |41409 14 13 210 41619 694 189 3,67 3,00 11,0
Eki.07 362 |40289 14 13 210 40499 675 189 3,57 3,00 10,7
Kas.07  |488 |56682 19 18 285 56967 949 189 5,02 3,00 15,1
Ara.07  |381 | 47657 15 14 225 47882 798 189 4,22 3,00 12,7
Oca.08 |500 |61486 19 18 285 61771 1030 189 5,45 3,00 16,3
Sub.08  |467 |59069 18 17 270 59339 989 189 5,23 3,00 15,7
Mar.08  |464 |53302 18 17 270 53572 893 189 4,72 3,00 14,2
Nis.08 462 | 55490 18 17 270 55760 929 189 4,92 3,00 147
May.08 |464 |55966 18 17 270 56236 937 189 4,96 3,00 14,9
TOPLAM |5033 |599593 Toplam saat : | 159,4

Glnlik galisma saati :8

Ortalama hemsire devir orani(turnover) :%2,3

Gebelik- Rapor-Dogum izni :%5
TOTAL :21,46 :22

Ortalama :19,9:20
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SONUG VE ONERILER

Norm kadro c¢aligmalari érgutlerin gorevlerini etkin ve verimli bir sekilde yerine
getirebilmeleri icin uygulanan calismalardir. Bu ¢alismalarin en dnemli amagclarindan
birisi, godrevlerin yerine getiriimesi igcin gereken kadronun nitelik ve sayisinin
belirlenmesidir. Bu amagcla yapilan norm kadro ¢alismalari, érgit icerisinde yer alan
gorevlerin gerceklestirilebilmesi i¢in gerekli olan, ideal kadronun nitelik ve nicelik
yonlyle belirlenmesidir. Burada 6nemli olan amaclarin gerceklestiriimesi ve bu
yondeki iglerin yapilmasi icin gerekli olan ideal kadronun yani, olmasi gerekenden

ne daha az, ne de daha fazla kadronun belirlenmesidir(Yilmaz,Ozdem,2004;116).

Dinyada saglik reformlari alaninda vyapilan gelismeler incelendiginde
merkeziyetcilikten tamamen uzaklasildigi, hizmetlerin yerellestirildigi, ayrica hizmet
sunumunda Ozellestirme ve serbestlestirme gibi yontemlere agirlik verildigi
gorulmektedir. Bu kismen dogru gibi gézikse de ulkemiz i¢in tamamen 6zellesmeye
gidilmesi dogru olmayacaktir. Koruyucu saglk hizmetlerinin devlete bagimii
olmasinin ve tedavi edici hizmetlerde ise; devletin yodnlendirici konumda olmasi
gerekmektedir. Devletin de koruyucu saglik hizmetlerinde calisan isgorenin kaliteli
hizmet sunabilmesi igin gerekli imkanlari hazirlamasi gerekmektedir Ulkenin genel
saglhk standartlarini ylkseltmesi adina oldukga énemli olan bu konuda personelin
ihtiyaclarinin karsilanarak hizmet sunumundaki performansini oélgebilecek verileri

belirlemesi gerekmektedir.

Gerekli personel segimi, konumlandiriimasi ve sorunlarin tespit edilip

¢6zimlenebilmesi igin bazi analizlerin yapilmasi gerekmektedir. Bu anlamda;

> Mevcut insan kaynaklarinin analizinin yapilmasi ile gerekli goéruldiginde
kadrolarin azaltilmasi ya da yeni kadrolarin agilmasi olasi ¢ézimler arasindadir.

> insan kaynaklari yonetimi ile ilgili sorunlarin tespiti gerekmektedir. Bu sekilde
personelin sorunlari tespit edilmis olup ¢6zUm arayisina daha kisa surede gecilmis
olacaktir.

> insan kaynaklarinin planlanmasi, uzun dénem insan glicli talebinin
ongorulmesi isgorenlerin isyuklerinin artmasi veya azalmasi konusunda 6ngorult

olmalarini saglayacaktir.

Mevcut insan kaynaklarinin goérev tanimlarinin yapiimasi, buna yodnelik

gerekli insan kaynaklari egitiminin saglanmasi, etkin motivasyon yénetimi igin kural
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ve kurumlarin olusturulmasi, verimlilik ve performans temeline dayali adil bir Ucret
yonetimi icin performans degerlendirme ve o6lcme ile ilgili ilkelerin tespit edilmesi

alinacak diger dnlemler arasinda sayilabilir.

Norm kadro 6zel sektor yonetim anlayigi olan insan kaynaklari planlamasi
sureci ile ayni niteliklere sahiptir. Dolayisiyla kamu sektori de Ozel sektor
niteliklerine benzer faaliyetler gostermektedir. Bu da aslinda bir agidan kamunun her
alanda olmasa bile belirli alanlarda 6zellesmesi demektir. Bu 6zellesme yapisal
olarak degilse bile hizmet ve deger acgisindan 6zel sektor niteligi olarak gorulebilir.
Boyle bir dedisim sonucunda yani hizmetler agisindan bir 6zellesme olmasi
sonucunda yillardir kamu hizmetlerinden duyulan hizmet alanlarin memnuniyetsizligi
de engellenmis olmakta ve daha etkin hizmetlerin sunumu gerceklestiriimektedir
(Engin;2008:132).

Saglikla ilgili verilerin toplanmasi ve saglik hizmetleri sunumunda elde edilen
veriler dogrultusunda hizmet planlamasi yapilabilmesi igin bilgi ve iletisim
teknolojilerinin sagladigi olanaklari kullanarak veri toplanmasi, toplanan bu verilerin
kurumsal bir yap! dahilinde dederlendirimesi ve aksayan noktalarda sorun
gidermeye yoOnelik bir geribildiim mekanizmasinin  olusturulmasi  geregi

kaginiimazdir.

Hastane igletmeciliginde yonetim uygulamalarinda nesnelligi ve odlculebilirligi
saglayacak arastirma ve planlama faaliyetleri gerceklestiriimelidir. Boylece yénetime
dogru yeterli ve zamaninda veri akigini saglayacak, bu verilerin analizini yaparak
segeneklerinin olusturulmasina alinan kararlarin sonuglarini degerlemeye yardim
edecek bir yénetim bilgi sistemi olusturulmalidir. Bu da hastane igletmeciligi

konusunda egitim almis profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilmesine baglidir.

Uygun bir kadrolama sureci igin isgdrenlerin ekonomik ve mali durumlarinin
beklenen diizeyde olmasi, fiziksel calisma ortamlarinin elverisli olmasi, bireysel
olarak isgbrenin s6z hakkina sahip oldugunu, yuksek performansin
odullendirilecegini  bilmesi ve isgbren motivasyonuna olumlu etkiler yapacak
geribildirimlerin olmasi, ise bagli stres kaynaklarinin en aza indirgenmesi, mesleki
gelisimine imkan saglanmasi, grup ici ve hiyerarsik iligkilerin pozitif olmasi, terfi,
ilerleme imkanlarinin  oldugunun bilinmesi, kuruma bagllik duygularinin
gelistiriimesi, is doyumunun saglanmasi, bireysel sayginliginin bulunmasi isgoren

performansini etkileyen énemli faktorler arasindadir. Bu saydigimiz faktorler isgoren
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performansini olumlu etkiledigi gibi kurum agisindan 6zellikle 6zel sektérde isgbren
surekliliginde 6ngéruli olmasina yardimci olur. Ayrica kurumun Kkaliteli hizmet
sunumunda personelin performansini yiksek tutabilmesi isgdrenin ¢ikarlarini kurum

olarak korudugunu hissettirmesi de bir diger 6nemli faktérdur.

Genel anlamda saglik sektérinde performansin yuksek olmasi ise; kalite
standartlarinin gelistiriimesine, saglik kuruluslarinin akreditasyonunun
saglanmasina, saglik sonuglarini élgmek icin sistemler gelistiriimesine, sonuglarin
karsilastiriimasi icin veri tabanlarinin olusturulmasina, hasta guvenligini 6lgmek
gelistirmek igin sistemler gelistiriimesine, saglikta insan kaynaklari icin standartlar
olusturulmasina ve surekli kalite gelisiminin felsefe edinilmesine baglidir denilebilir

(www.canaktan/ekonomi/saglik01.05.2010).

Yukarida sayilan iyilestirmeler g6z  ardi edildiginde isgoren
memnuniyetsizligine bagh gerek sayinin azhigi gerekse aktif isgéren azlig1 hasta
hemsire oranlarinin yetersizligine sebep olacaktir. Bu da bir gok dezavantaji birlikte

getirecektir. Bunlari siniflandirmak gerekirse;

Kurum agisindan;

o Hemgire yetersizligine bagl hasta memnuniyetsizligi

o Memnuniyetsizlige bagl hasta sayisinda disus ve maddi kayip

o Kaliteli bir hizmet veremedigi icin prestij kaybi

o Hemsire yetersizligine bagli enfeksiyon oraninda artis

o Sonug olarak yatis siresi uzayan hastalar nedeniyle 6zellikle paket fiyat

uygulayan 6zel hastanelerde maddi kayip s6z konusu olabilir.

Hasta ve yakini agisindan;

o Hemsire yetersizligine bagl memnuniyetsizlik

o Kuruma ve hemsireye karsi guvensizlik

o Kaliteli bir hemsirelik bakimi alamadidi i¢in iyilesme slrecinde uzama ve
maddi kayip

o Hasta ve/veya yakininin yagsam kalitesinde diisme gibi sorunlar olusacaktir.

Hemsire acisindan;

. Tukenmislik
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. Ozglven eksikligi
o Yeni bir meslek arayigi

o Mesleki doyumsuzluk gibi olumsuz sonugclarla karsilasilabilir.
Ulke acisindan;

o Yuksek mortalite ve enfeksiyon oranlari ile diger Ulkelerin gerisinde
kalmak,az gelismis Ulke o6zelligi sergilemek
o Ulke ¢apinda ekonomik kayiba (Bahtiyar,Glingér;1999:300) sebep olacaktir.
Performansi ylksek tutmak isgéren memnuniyet ve imkanlarina baglidir.
Yiksek bir performans kurumun bekledigi kaliteyi birlikte getirecektir. isgdérenlerin
gereksiz igyukine maruz kalmamasi, personel azligina ya da fazlahgina bagh is
aksamalarina imkan tanimamak igin iyi bir performans ve isgdrenlerin verimli
calisabilmesi icin norm kadro c¢alismalarinin blyuk bir titizlikle yUratdimesi

gerekmektedir.

Ayrica norm kadro calismalari ile kisinin isine konsantre olabilmesi ile
isgorenlerin islerinden sagladiklari tatmin, kendi mutluluklari sonrasinda is hayatina
yansittiklari verimle hizmet kalitesini arttirmalari saglanabilmektedir
(Bolikbasl,Yildirtan;2009:349).

Norm kadro calismalarinda en blyuk sorun isgorenlerin norm kadro
galismalarina inanmamalari veya yeterince ciddiye almamalarindan
kaynaklanmaktadir. Bu nedenle oncelikle isgorenlerin calismalarin yararlarini
anlamalari gerekmektedir. Bunu saglamak igin isgorenleri yetki devri ile isgbren
planlamasini yapmaya dahil etmektir. Sorun ile karsilastiklarinda alternatif ¢c6zim
yollari bulmalari istenmeli ve zorluklari gérmeleri saglanmalidir. Sorun ciktiginda

alternatif ¢oztimler asagidaki gibi olabilir.

> isyliki arttiginda isi daha az olan alanlardan, isylkii fazla olan alana
personel kaydirilmasidir. Bu uygulama, kurum icin ekonomik bir yoldur. Ancak
birimdeki ¢alisma gruplari bozulur ve yer degistiren hemsirelerde glvensizlige yol
acar. Bunun sonucu da is doyumsuzlugu ve isten ayrilma olabilir. Ayrica bazi
birimler, her hemsirenin sahip olmadigi bazi 6zel bilgi ve beceriyi gerektirir. Bundan
dolay! bdyle bir yontem yerine es klinik sistemi secilmelidir. Es ( arkadas) klinik
sisteminde iki birim birbirine yardim eder. Hemsirelerin ikinci (arkadasg) klinige de

uyumu saglanir ve yer degistirme gerektiginde hemsireler, bu ikinci klinige
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gececeklerini bilirler. Boylece hemsirelerin tepkileri en aza indirilmis olmakta ve

bakim kalitesi de surdurilmektedir.

> Bir diger ¢6ziim, hemsirelerin fazla ¢alisma saatleri 6denerek ardi ardina
iki vardiya calistinimasidir. Bu yontemde kurumsal maliyetin artmasi, hemsgirelerin
¢ok yorulabilmesi, yorgunlukla beraber hatalarin artmasi ve uzun sidre ¢alismanin

hemsirelerin bireysel yagamlarini etkileyebilmesi gibi sakincalari olabilir.

> Hemsire Havuzu Olusturma: Belli bir klinikte ¢alismazlar. Nerede ihtiyag
varsa oraya yonlendirilirler. Her gun toplanirlar. Ancak bu tercih edilen bir ¢6zim
olmayacaktir. Cuinki bu sekilde isgorenler kendilerini daha az Onemli
hissedeceklerdir. Bransg bazli yada o0Ozellikli isgdéren olmadiklari hissine

kapilabileceklerdir.

Ameliyathanede acil vaka ile karsilasma durumunda norm kadro galismalari
ile saptanan isgoren sayisi yeterli olmayabilir. Bu nedenle alternatif ¢ézim arayisi
gerekebilir. Bu calisma ile ameliyathane biriminin kadrosu belirlenmistir. Ancak 6zel
bir hastane oldugu icin bazi vakalar tercihe bagl olarak planlanmaktadir. Genelleme
yapilacak olunursa, vaka sayilar1 kis aylarinda artmaktadir. Bu nedenle kis aylarinda
isgbren sayisini attirip, yaz aylarinda azalmasi gerekir. Ancak bu gereksinimi
karsillamak kurum prestiji acisindan istikrarsizlik sonucunu dogurur. Bu ¢6zim

uygun olmayacagi i¢in yaz aylarinda izinlerin planlanmasi daha uygun olacaktir.

Gunluk vaka planlamalarinda ise; isgéren planlamasinin yapilmasi bir gun
Oonceden yapilmalidir. Bu her ne kadar yillik norm kadro planlamalari gibi sistematik
olmasa da proaktif yaklasmak adina anlamli olacaktir. Bu ginlik planlamalar sonug

olarak yillik yapilan norm kadro ¢alismalarinin avantajlari ile saglanir.

Sonug olarak; norm kadro calismalarinin etkinligi, performans degerleme
sistemlerinin etkinligine baglidir. Ayrica surecgteki basamaklarin, belirtilen hatalar
ekarte ediimeye calisilarak gerceklestirimesi gerekmektedir. Oncelikle performans
degerleme calismalari etkin bir sekilde yurutilmeli, is analizleri, is Olgumleri
gerceklestiriimeli, isgorenlere yonelik bilgiler ayrintili olarak toplanmali ve isgéren is
entegrasyonu saglanmalidir. Bu entegrasyon gorev tanimlarinin ve kisilerin egitim,

bilgi ve becerilerine baglh olarak gercgeklestirilmelidir.
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Yapilan bu calisma gdsteriyor ki; performansi yiksek bir isgéren ya da
performansi disuk bir isgéren norm kadro sayisini dnemli derecede etkilemektedir.
Bu da hem performans degerleme calismalarinin édnemini vurgulamakta hem de
isverene 6nemli fikirler vermektedir. Ayrica iyi planlanmamig bir norm kadro ile gerek
fazla isg0ren ile iglere verilen 6nemin azalmasina bagl olarak gerekse az isgoren ile
tikenmiglik gibi sendromlara sebep olarak performansin dismesine sebep
olunacaktir. Norm kadro ¢alismasi ne kadar iyi planlanirsa hem performansa katkisi
artacak hem de ileriki yillarda yapilacak olan norm kadro ¢alismalari igin iyi bir érnek

temsil edecektir.
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EK-1: Ozel Kent Saglik Hizmetleri ve Malz.Tic.A.S. tarafindan Kurum Bilgilerinin

Kullanimina Dair Verilen izin Belgesi
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Dig Yazizma No:

Tarih:

Kime:
Kimden:

Koni:

Sayin llgili,

KRY-F314

Dis Yazigma

Kaontrollo Kepya

IKY ~Z10 - 259

26.07 2010

Dokuz Eylil Universitesi Sosyal Bilimler Enstittisi
Ozel Kent Saglik Hizmetleri ve Malz. Tie. AS.

Gonca Yagar Yiksek Lisans Caligmasi Hakkinda

05 01 2005 tarihinden ilibaren Hastanemizde amaliysthane hemsgires) olarak gorev
yapmakla clan Gonca Yasarin kurumumuzdan aldigr norm kadro gabgmasi ile ilgih
bilgiler ylksek lisans cahsmas) igin kullanmasinda sakinca bulunmamaktadir,

Bilgilerinize sunarz

Saygilanmzla,

Bz Saﬂllk lemm&n ve Malzemeleri

anayi we Ticaret A
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EK-2: Ozel Kent Saglik Hizmetleri ve Malz.Tic.A.S. Ameliyathane Hemsiresi Gorev

Tanimlari
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HEM-G340

OHET

Ameliyathane Hemsiresi

Kontrolli Kopya

2.3.8.

2.3.9. Bagh Oldugu Gorev Yeri

Ameliyathane Sorumlu Hemsiresi

2.3.10. Kendine Bagh Gorev Yerleri

2.3.11. Gorev Yetki ve Sorumluluklari

a) KENT Hastanesi hemsirelik hizmetlerinin @ ve Unitenin  politika hedef, kural,
yonetmelik ve dUzenlerine uyar, uyulmasini saglar.

b) Ameliyathaneye hastayl kabul etmeden édnce ameliyatin tipine, dzelligine goére
ameliyat odasini ve vakada kullanilacak malzeme ve ekipmani hazrlar, kontrol
eder.

c) Ameliyathaneye alinan hastanin uygun sekilde ameliyat odasina kabulGnU
saglar.

d) Hastanin semptomlarnni gézler, islem &ncesi hazrlklarn kontrol eder, hastaya
uygun pozisyonu verir.

e) Hastayl operasyon icin haazrlar.

f)  Ameliyat sGresince ameliyati takip ederek hekimin istedigi malzemeleri ve aletleri
uygun sekilde iletir, ameliyatta kullanilan malzeme-spang kompres vib-sayimini ve
takibini yapar, hemsirelik hizmetleriyle ilgili faaliyetleri yerine getirir.

g) Ameliyat srasinda hastadan alinan  &rnek  materyallerin - uygun  sekilde
saklanmasini ve kayit altina alinarak ilgili bdlume naklini saglar.

h) Ameliyat sonrasi, insizyon yeri kapatimadan 6nce alet spanc vb malzeme
sayimini kontrol eder

i) Ameliyat sonrasi hastanin cilt temizligini yapma, insizyon yerini uygun malzeme ile
kapatir.

i) Hekimin istemi ve hastanin gereksinimleri dogrulfusunda hastaya yapilacak ilag
ve uygulamalar icin hazrlik yapar, uygulama sonrasi etkileri izler ve degerlendirir.

k) Ameliyat sonrasi hastanin  genel durum ve tedavi kontroluni yapma,
ameliyathane malzemelerini dUzenler.

[)  Hastanin uygun sekilde yogun bakim Unitesine transferini saglar, refakat eder.
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m) Ameliyat sonrasi alet ve malzemelerin yikanip steril edilerek tekrar kullanima hazir
hale getirir, ameliyat odasinin genel temizlk ve dezenfeksiyonunu saglar, bir
sonraki vaka allimina haazrlar.

n) Acil durumlarda ilk girisimleri baslatir, ekiple birlikte calisir.
o) Olen hastalarla ilgili prosedurleri uygular.

p) Unitenin malzemelerinin, cihazlannin sayiminda, bakiminda, saklanmasinda,
saglanmasinda, ve kullanima hazrr tutulmasinda sorumlu hemsireye yardimcei olur.

qg) Hemisirelik hizmetlerinin yUrGtUlmesinde sorumlu hemsire ve diger hemsirelerle is
birligi  yapar, iletisimi saglar, ve sorumlu hemsirenin devrettigi gbérevleri yerine
getirir.

r)  Hemsirelikle ilgili tUm kayitlan dogru, eksiksiz ve zamaninda futma, istenilen
istatistikleri futar.

s) Vardiya degisimlerinde Unite ve vaka teslimini yapar, vardiya degisimlerinde
zamana uyar.

t)  Unitedeki hemsirelik girisimlerini hasta haklar ve etik kurallar dogrultusunda verir.

u) Hemsirelik hizmetlerinin gelisimi icin bilimsel calismalarn izler, arastirmalara katilr,
destekler, hemsirelik Hizmetleri Direktérl0gu tarafindan onaylanan  arastirma
sonuclarnni paylasir.

v) Hemisirelik hizmetlerinin performans degerlendirme calismalarina katilr.
w) Kalite iyilestirme calismalarina katilir.

x) Hemisirelik Hizmetleri DirektdérlGGU ve kurum genelinde ilgili direktorlUk tarafindan
gerekli gortlen egitimlere katilr.

2.3.12. istenen Egitim Dizeyi

Saglik Meslek Lisesi, dnlisans veya lisans dUzeyinde hemsirelik egitimi

2.3.13. istenen Deneyim

Tercihen en az 1 yillik hemsirelik deneyimi.

2.3.14. istenen Ozel ihtisaslar

2.3.15. Yabanci Dil

Tercihen Orta DUzeyde ingilizce

2.3.16. isin Gerektirdigi Ozellikler

e Temel hemisirelik bilgilerine sahip olma,

e Aday hemsire seviye degerlendirme sinavindan minumum 50 puan almis
olma,

e Acil durumla ilgili dogru planlama yapabilme,

e Yetiskin, cocuk ve Yenidogan CPR uygulama,
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e Ameliyat setlerinde olmasi gereken malzemeleri bilme,

e Sterilizasyon kosullanni bilme, uygulayabilme,

e Enfeksiyon kontrol dnlemlerini bilme (el ykama, eldiven giyme vb),
e SirkUle hemsire- scrub hemsire uygulamalarini biime,

e Cerrahi el ykama-cerrahi asepsi kurallarni bilme,

e Uygun teknikle set acabiime, hastayi értebilme,

e Vakaya uygun set hazirlayabilme,

e Flash otoklav kullanabilme,

e Ameliyathane hemisirelik hizmetlerinin gerektirdigi ekiomanlarin  kullanilimasi
ve korunmasini saglamak. (koter, aspiratér, skopi, mikroskop, ligasir, motor,
straykir, greenlight, morserelatdr, shawer, endovizyonlar, laparaskopik
cihazlar, fako, ameliyat lambalarn, liposuction cihazi)

2.3.17. Kullanacagi Cihaz/Ekipman

Bilgisayar ve ameliyathaneye ait ekipmanlar

2.3.18. Almasi Gereken Egitimler

Hemsirelik Hizmetleri Oryantasyon adaptasyon, zorunlu hizmet ici egitim programilari,
hemysirelik hizmetleri egitim programi, ameliyathane hemsireligi egitim programi,
spesifik egitimler, kurum ici egitimler, her yil tekrarlanan CPR egitimi

2.3.19. Goreviendirme $ekli

Hemisirelik hizmetleri direktord édnerisi ile genel muduor tarafindan géreviendirilir.

2.3.20. Hazirlayan

Tangul PEKEY, Hemsirelik Hizmetleri Direktoro
2.3.21. Onaylayan

Rusen YILDIRIM, Genel MUdur

2.3.22. YurirlOk Tarihi Revizyon Numarasi ve Tarihi

20.10.2005 Revizyon 01, 20.10.2005, Revizyon 02, 30.05.2007,
Revizyon 03, 30.12.2008
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