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OZET

Giintimiizde rekabet avantajin1 elde etmeyi hedefleyen isletmeler, en onemli girdi olan insan
kaynaklarmi en verimli sekilde kullanmak zorundadir. insan kaynaklarmin ne kadar verimli ve etkin
kullanildigim1 agiklayan performans degerlendirme sistemi ve performansi etkileyen motivasyon
isletmeler igin hayati onem arz etmektedir. Bu nedenlerden dolay1 bu arastirma insan kaynaklariin
belki de en Onemli unsur oldugu hastanelerde performans degerleme sisteminin iggdren
motivasyonuna etkisini agiklamay1 amaglamaktadir. Arastirmanin 6rneklemini Ankara Cankaya
Bolgesinde hizmet vermekte olan bir {iniversite, devlet ve 6zel hastanesinde gérev yapan 462 calisan
olusturmaktadir. Veri toplama araci olarak performans degerlendirme sistemi ile motivasyonu 6l¢en
iki olgek kullanilmigtir. Elde edilen veriler analiz edilip yorumlanarak ¢alisma tamamlanmigtir.
Caligmada elde edilen veriler frekans, ylizde dagilimlari, kesifsel faktor analizi, Kolmogorov
Smirnov, Mann Whitney-U ve Kruskal Wallis testleri kullanilarak degerlendirilmis ve
yorumlanmigtir. Arastirmanin birinci bolimiinde kisaca insan kaynaklarimi yonetiminin genel
gergevesinden bahsedilmis, ikinci boliimde, performans degerleme kavramlari, performans
degerlemenin 6nemi, amaci, yararlari, siireci, yontemleri ve hatalar1 anlatilmisg, iiclincii boliimde
motivasyon kavrami, 6nemi, siireci, kuramlari, araglar1 ve isgoérenlerin motivasyonuna olan etkileri
anlatilmistir. Dordiincii ve besinci boliimde arastirmanin yontemine, bulgular ve yorumlara yer
verilmistir. Performans degerleme sistemine yonelik analizler sonucunda isgorenlerin yas gruplart,
unvan, ¢alisilan departman ve yoneticilik pozisyonunda olup olmama durumlar: ile performans
degerleme sistemi goriigleri arasinda farklilik bulundugu gortilmistiir. Motivasyon ise cinsiyet, yas
gruplari, egitim diizeyi, kurumda caligma siiresi, unvan, c¢alisilan departman ve yoneticilik
pozisyonunda olup olmama durumlar1 ile motivasyon diizeyleri arasinda anlamli farklilik
goriilmiistiir. Ayni sekilde 6zel, kamu ve tiniversite hastaneleri arasinda hem performans hem de
motivasyon agisindan istatistiksel olarak anlamli farkliligin bulundugu sonucuna varilmistir. Son
olarak performans degerleme ile motivasyon arasinda pozitif yonlii ve dogrusal bir iliskinin oldugu
tespit edilmistir.

Bilim Kodu » 1167.111
Anahtar Kelimeler  :  Performans, Performans degerlendirme, motivasyon, saglik ¢alisanlari
Sayfa Adedi 0 194
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EMPLOYEE OPINIONS ABOUT THE EFFECTS OF THE PERFORMANCE APPRAISAL
SYSTEM ON EMPLOYEE MOTIVATION IN HOSPITALS (CANKAYA SAMPLE)
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Ece DOGUC
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ABSTRACT

Nowadays, businesses that aimed to gain competitive advantage, have to use human resources which
is the most important input in the most efficent way. Performance evaluation system that explaines
how efficiently and effectively human resources is used, and motivation that effects performance is
vital for businesses. For these reasons, this research aims to clarify the effect of performance
evaluation system to motivation in hospitals where human resoruces is perhaps the most important
factor. The sample of the research consists of 462 employee from an university, government and
private hospital serving in Cankaya Region of Ankara. Two scales are used that measure performance
evaluation system and motivation as data collection tool. The research is completed by analyzing and
interpreting the obtained data. Data obtained within the study is evaluated and interpreted by using
frequency, percentage distributions, exploratory factor analysis, and Kolmogorov Smirnov, Mann
Whitney-U and Kruskal Wallis tests. In the first section of the research, briefly the general framework
of human resources management is mentioned; in the second section, the concepts of performance
appraisal, the importance, purpose, benefits, process, methods and errors of performance appraisal
are explained; in the third section, motivation concept, importance, process, theories, tools and
effects of the employees to motivation concept are explained. In the fourth and fifth sections, the
method of research, findings and interpretations are included. As a result of the analysis on the
performance appraisal system, it is seen that there is a difference between the age groups, title,
working department and managerial positions of the employees and the performance appraisal
system views. Motivation is found to be significantly different between gender, age groups, level of
education, duration of study in the business, title, working department, and whether or not they are
in managerial position and motivation levels. Similarly, a statistically significant difference between
private, public and university hospitals in terms of both performance and motivation is concluded.
Finally, it is determined that there is a positive and linear relationship between performance appraisal
and motivation.

Science Code » 1167.111
Key Words . Performance, performance appraisal, motivation, healthstaff
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GIRIS

Hizli teknolojik degisimlerle birlikte 18. Yiizyilin son doneminde isgiiciinde ihtisaslasmanin
cok arttig1 sanayi devrimi doneminde insan kaynaklar1 yonetiminin gergek anlamda ortaya
cikt1g1 sdylenebilir (Ozgen, Oztiirk ve Yalgin, 2005: 5). Bu durum, isletmelerin her nerede
ve ne zamanda olursa olsun, rekabet avantajlarini artirma ¢alismalarina neden olmaktadir.
Sermaye, teknoloji veya mekan gibi geleneksel kaynaklar, rekabet avantajlart i¢in temel
faktorler olma 6zelliklerini kaybetmekte, isletmeler ise bu kaynaklarin yerine daha yenilik¢i
kaynaklara yonelmektedirler. Bu kaynaklarin basinda ise insan kaynaklari yonetimi
gelmektedir (Filizoz, 2003: 165). Bugiin birgok organizasyon, gelecekteki basarilarinin
anahtarinin istihdam giiciinde ve onlarin amaglarini elde etmek i¢in kullandiklar1 bilgide
oldugunu kesfetmistir. Insanlar bilgi ve becerilerini kullanarak her organizasyon igin
degisimi atesleyebilecek tek giigtiir (Barutcugil, 2004: 18). Ozellikle emek-yogun
teknolojiye sahip oOrgiitler i¢cin insan kaynaklar1 ¢ok daha Onemlidir. Hastanelerin de
toplumun gereksindigi saglik hizmetlerini karsilamak amaciyla faaliyet gosteren emek-
yogun teknolojiye sahip bir orgiit oldugu diisiiniildiiglinde belirlenen amaca ulasmada,
hastanenin basaris1 ya da basarisizligi isgorenine baghdir. Hastanede hekim, hemsire,
fizyoterapist, teknisyen, diyetisyen vb. gibi bircok meslek grubu vardir. Bu meslek
gruplarinin hastane amaglar1 dogrultusunda motive edilebilmeleri i¢in beklentilerinin

bilinmesi gerekir (Ozer ve Bakir, 2003: 118).

Performans amacin gerceklestirilme derecesidir. Bir isi yapan bireyin, grubun, caligma
biriminin ya da firmanin o is araciligiyla, hedefe gore ulagabildikleri agamay1 gosterir (Argon
ve Eren, 2004: 224). Performans degerleme ise isgérenin isteki basarisini saptamak {izere
kendisinden beklenenleri ne derece iyi gergeklestigini belirlemeye yonelik bir faaliyettir
(lsev, 2016: 177). Performans degerleme sonucunda ortaya konan sonuglardan isgdrenlere
ait cesitli kararlarin alinmasinda yararlanilir. Ancak ama amaclar1 olan degerlendirme ve
gelistirmenin yani sira s6z konusu sistem, degerlendiren ile degerlendirilen arasinda iyi bir
iletisimi isbirligini ve dayanismayr ongoren oOzelliklerde igermektedir (Tortop, Aykag,
Yayman ve Ozer, 2007: 280). Elde edilen sonugla, isgdrenlerin egitimi ve motivasyonu
konusundaki kararlara yol gosterecek, terfi edecek personelin belirlenmesine yardimci
olmak ve kuruluslarda insan kaynaklarinin etkin kullanimini saglamak bu sekilde daha kolay
olabilecektir (Yiiksel, 2004: 180). Performans degerlendirmesi, uzun siiredir ¢alisanlarin

motivasyonunu ve dolayisiyla performansi artiracak ve organizasyonel hedeflere ulagsmak



icin gereken kontrolii saglayacak bir yonetim saglamak i¢in dnemli bir personel islevi olarak

kabul edilmistir (Orpen, 1995).

Hizli bir teknolojik gelisim ve sosyal degisim igerisinde bulunan giiniimiiz diinyasinda
yonetim bilimlerine, 6zellikle personel yonetimine karsi artan ilgiye paralel olarak
motivasyon kuramlar1 da giderek daha biiylik bir 6nem kazanmistir. Bunun baglica nedeni,
motivasyonun insan davranislarini ve performansii etkileyen temel nedenlerden biri
olmasidir (Ozer ve Bakir, 2003: 117). Motivasyon ise eylemi harekete geciren i¢sel unsurlar
ve hareketi tetikleyen dissal unsurlar olarak agiklanabilmektedir. Motivasyonu meydana
getiren li¢ unsur bulunmaktadir: kararli olmak, ¢aba harcamak ve siirekliliktir. Birey ilk dnce
bir isi yapmak i¢in karar verir, daha sonra isi yapmak i¢in ne kadar istekli olduklar1 6nem
kazanir ve ¢aba harcamalar1 gerekir en son ise ne kadar siiredir bu isi yapmak istediklerine

karar verip harekete gecer (Pasamehmetoglu ve Yeloglu, 2015: 138).

Eger bir organizasyon; calisanlarini neyin motive ettigini biliyorsa, iyi performans
gostermelerini tesvik etmek igin daha iyi bir konumdadir. Cogu durumda, calisanlarin
performansi ti¢ sey tarafindan belirlenir: yetenek; ¢caligma ortami; ve motivasyondur (Wiley,
1997). Son 40 yilda, isgorenleri en iyi islerini yapmalari i¢in neyin motive ettigi tizerine ¢ok
sayida c¢alisma yapilmistir. Yiiksek performans seviyelerine ulagsmak igin, isverenler
isgorenlerine, kar payi1 diizeyini olumlu yonde etkileyen seviyelerde performans gostermeye
thtiya¢c duymaktadir. Dolayisiyla, onlar1 motive eden seyleri anlamalar1 gerekir (Wiley,

1997).

Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmanin amaci, 6zel ve kamu hastanelerinde gorev yapan saglik calisanlarinin
hastanelerinde uygulanan performans degerleme sisteminin c¢alisan motivasyonlarina
etkilerini ve bu konu hakkinda c¢alisanlarin goriislerini ortaya koymaktir. Performans
degerleme sisteminin iki tarafi olan yonetici ve astlarin goriis farkliliklarini performans

degerleme ve is motivasyonu agisindan ortaya ¢ikarmaktir.

Bir orgiitte calisanlarin motivasyonun yiiksek diizeyde olmasi verimliliklerini artirir
varsayimindan hareketle ¢alisanlart motive eden faktorlerin ortaya ¢ikarilmasi ve bu yonde

uygulamalarin yapilmasi orgiitiin sayginligi ve karlilig1 agisindan dnem arz etmektedir. Bir



orgiitte performans degerleme sisteminin geregi gibi kurulmus ve uygulaniyor olmasi
motivasyonu olumlu yonde etkiledigi daha once yapilan arastirmalar ile ortaya konmustur.
Bu ¢alisma kamu ve 6zel hastanelerde var olan personel degerleme sistemlerinin ¢alisan
motivasyonuna etkilerini saptamak agisindan énemli bir ¢calismadir. Ayrica bu ¢alisma bu
alanda daha sonra yapilacak olan benzer ¢alismalara veri teskil edeceginden 6nem arz
etmektedir. Alanda yapilmis olan arastirmalara bakildiginda performans degerleme ile

motivasyon arasindaki iliskinin 6nemi anlagilabilir.

Ergin’in (2012) “Performans Degerleme ile Motivasyon Arasindaki iliski Ve Belediye
Calisanlar1 Uzerine Bir Uygulama” adl yiiksek lisans tezinde toplam 150 belediye ¢alisani
lizerinde yaptig1r arastirmada performans degerleme ile motivasyon iliskisi agisindan
incelenmis ve korelasyon analizi sonucunda, puanlar arasinda %87,3 pozitif yonde anlaml
iligki bulunmustur. Buna gore performans degerleme puani arttikca motivasyon envanteri

puani da artmaktadir.

Cagan’in (2012) “Performans ve motivasyon arasindaki iliski: GATA hemsirelik hizmetleri
ornegi” adl1 yliksek lisans tezinde ise toplamda 403 hemsireye anket uygulanmis ve sonug
olarak katilime1 hemsirelerin is performans ve is motivasyon anketleri ile anket alt boyutlari
arasindaki korelasyonlar incelenmis, I¢sel Motivasyon ile Gorev Performansi arasinda
dogrusal yonde ancak “zayif ve anlamli” bir iliski bulunmustur (p=0.317; p<0.001). igsel
Motivasyon diizeyi yiikseldikce gdrev performansi diizeyi de yiikselmistir. Igsel Motivasyon
ile Baglamsal Performansi arasinda da istatistiksel olarak anlamli bir iliski bulunmustur.
Igsel Motivasyon diizeyi arttikca Baglamsal Performans diizeyinin de arttigi, Igsel
Motivasyon ile Baglamsal Performans arasinda “dogrusal yonde ve kuvvetli” bir iligki
oldugu gériilmiistiir (p=0.607; p<0.001). i¢sel Motivasyon ile Is Performansi arasinda da
“dogrusal yonde ve orta kuvvette” bir iliski oldugu goriilmiistiir ve igsel Motivasyon diizeyi

arttik¢a Is Performansi diizeyi de artmaktadir (p=0.589; p<0.001).

Oriicii ve Kambur’un (2008) yaymladigi “Orgiitsel-Yonetsel Motivasyon Faktorlerinin
Calisanlarin Performans ve Verimliligine Etkilerini Incelemeye Yonelik Ampirik Bir
Calisma: Hizmet ve Endiistri Isletmesi Ornegi” adli makalede toplamda hizmet ve endiistri
sektoriinde calisan 215 kisiye anket diizenlenmistir. Literatiirdeki motivasyonla ilgili
arastirmalar dikkate alindiginda motivasyonun performans ve verimlilik iizerinde etkili

oldugu soylenebilir. Bu ¢alismada ise literatiirdeki benzer aragtirmalardan farkli olarak



orgiitsel-yonetsel motivasyon uygulamalar1 ele alinmaktadir. Arastirma sonucunda yapilan
regresyon analizleri sonucunda (p=0,00; p<0.005) performans ve verimlilik ile motivasyon
arasindaki neden-sonug iliskisine bakildiginda, arastirmada orgiitsel-yonetsel motivasyon
uygulamalariin verimlilik tizerinde etkisi oldugu ancak performans iizerinde bdyle bir
etkisinin goriilmedigi sonucuna ulagilmistir. Dolayisiyla aragtirmanin verimlilik acgisindan
literatiirdeki benzer arastirmalarda ulasilan sonucu destekledigi ancak performans agisindan

literatiirdeki arastirmalardan farkli bir sonug ortaya koydugu goriilmektedir.

Basar (2014) saglik bakanligt kamu hastanelerinde performansa dayali ek Odeme
sisteminin saglik personelinin motivasyonuna ve hizmet kalitesine olan etkilerinin bursa
orneginde incelenmesi” adl1 yiiksek lisans tezinde Bursa ilindeki devlet hastanelerinde ¢esitli
kademelerde calisan saglik personeline anket uygulamistir. Saglik Bakanliginin uygulamis
oldugu performansa dayali ek 6deme sisteminin ¢alisan motivasyonu ve kalitesine etkisini
arastirmis. Sonug olarak katilimcilar “performansa dayali ek 6deme yapilmasinin isinizi
sevmenize etkisi” iligkin ifadeler; “cok olumsuz” %1.3 , “cok olumlu” %18.2, “olumsuz”
%4.7, “olumlu” %45.8 , “etkilenmiyorum” %30.1 ifade etmisler ve ortalama 2.2507 olarak
gerceklesmistir. Buda ek 6deme ile kisilerin kuruma aidiyetinin gelismis oldugunu, yapmis
olduklar1 isten tatmin olduklari, islerini sevmede biiyiik bir etki gosterdigi ve ek 6demenin
ekonomik bir motivasyon olarak is gordiigiinii gostermistir. Etkisinin olumlu oldugu
gorilmiistiir. Performansa dayali 6deme yapilmasi c¢alisanlarin islerini sevmesinde

etkilerinin olumlu oldugunu gostermistir.

Najafi, Hamidi, Ghiasi, Shahhoseini ve Emami (2011) tarafindan Hamadan saglik ocaginda
calisan 395 kisi lizerinde yapilan aragtirmanin sonucunda, ankete katilanlar degerlendirme
yapilmasinin gerekliligine yiiksek bir ortalama ile katildigin1 gostermektedir. . Arastirma,
degerlendirme sonuglarinin isgorenin igini gelistirme {izerinde c¢ok etkili oldugunu
gostermektedir. Katilimcilarin ¢ogunlugu, mevcut degerlendirmenin personel takviyesi ve
etkinlik programlamasi iizerinde giiclii bir etkiye sahip olduguna inanmaktadir bu yilizden
alanda etkili bir siire¢ olarak goriilebilir. Katilimcilarin bir¢ogu performans degerleme
sisteminin gerekli olduguna inanmaktadir. Bu, performans degerleme sonuglarinin
motivasyon seviyesinin yiikseltilmesi iizerinde bir takim etkilere sahip oldugunu
gostermektedir. Arastirma bulgularinin incelenmesi, katilimcilarin ¢oguna gore, performans
degerlemesinin is motivasyonunda 6énemli bir rol oynadig1 sonucuna varabilir; Bu nedenle

yoneticiler ve galisanlara bunun i¢in 6zel olarak vurgu yapilmalidir.



Abdulsalam ve Abubakar (2012) arastirmalarinda Nijerya’daki Ibrahim Badamasi
Babangida Universitesinde gérev yapmakta olan 219 akademik personel ile bir taraftan
motivasyon ve Ogretim performansi arasindaki iligkiyi, diger yandan motivasyon ve
arastirma performansini arastirmistir. motivasyonun 6gretim ve arastirma performanslarina
etkisi Pearson korelasyon ve dogrusal regresyon istatistiksel araglar1 kullanilarak belirlendi.
Sonu¢ motivasyon ve dgretim performansi arasinda orta diizeyde pozitif bir korelasyon
ortaya koymaktadir; ve motivasyon ile arastirma performansi arasinda zayif bir negatif
korelasyon bulunmaktadir. Ayrica, motivasyonun 6gretim performansi iizerinde 6nemli bir
etkisi oldugunu ancak arastirma performansi iizerinde herhangi bir Onemli etkide
bulunmadigin1 gostermektedir. Bu nedenle ¢aligma, tiniversitelerin etkin 6gretim ve bilgi
sunumunu kolaylastirmak i¢in akademik personelin motivasyon konusunu ciddiye almalari
gerektigini dnermektedir. Universiteler ayrica, yayin ve hatta pazarlamay: desteklemek igin

ozel fonlar ayirmalidir.

Problem Durumu

Saglik hizmetlerinin etkili, verimli ve kesintisiz bir bi¢imde yerine getirilmesinde saglik
isgdrenlerinin is performanslari énem arz etmektedir. Is performansiyla ilgili literatiir
incelendiginde hastanelerde 15 performansini etkileyen faktorler tizerine smirli arastirma
yapildig1 ve bu arastirmalarda genellikle is performansini etkileyen tiim faktorlerin analiz

edilmedigi goriilmektedir.

Sayiltilar

Hazirlanacak olan arastirmanin saglik isgdrenlerinin performans degerleme sistemi
hakkindaki goriislerini ve is motivasyonu seviyelerinin belirlenmesine yonelik yeterli ve
giivenilir bilgiler toplayacak nitelikte olacagi ve bu arastirmaya katilan saglik isgérenlerinin

anket formunda yer alan sorular1 samimi olarak cevaplandiracaklari varsayilmaktadir.

Sinirliliklar

Calismanin kapsami performans degerleme ve motivasyon olarak simirlandirilmistir.
Calismanin literatiir kism1 olusturulurken performans degerleme sistemi ve motivasyon

kavramlari agiklanmigtir. Calismanin aragtirma kismi zaman ve maliyet kisitlar1 g6z 6niinde



bulundurularak, Ankara Cankaya bolgesi ve bir liniversite, bir devlet ve bir 6zel hastane ile
sinirlandirilmigtir. Toplanan sayisal verilerin giivenilirlik ve gecerliligi, veri toplamada

kullanilan anket tekniginin 6zellikleriyle sinirlidir.

Arastirmanin birinci bdliimiinde esas teskil eden insan kaynaklar1 yonetimi kisaca
aciklanmaya calisilmistir. Insan kaynaklari ydnetiminin tarihsel gelisiminden; personel
yonetimi kavramindan stratejik insan kaynaklari yonetimine kadar bahsedilmistir. Bir
organizasyondaki insan kaynaklarinin temel ilkeleri, islevleri anlatilmistir. Ayrica ¢alisma
saglik isgiiclinli hedef aldig1r icin hastaneleri diger kurumlardan ayiran Ozellikleri
anlatilmistir. Son olarak insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 hastanelerde farkli oldugu

icin saglik kurumlarinda insan kaynaklar1 anlatilmistir.

Arastirmanin  ikinci  boliimiinde performans, performans degerleme kavramlari
aciklanmistir. Performans degerlemenin yararlari; siireci, degerlendirme yoOntemleri,

degerlendirme siirecinde yapilan hatalar anlatilmistir.

Literatiirlin iiclincli boliimiinde ise, motivasyon, i¢sel ve digsal motivasyon kavramlarina yer
verilmigtir. Organizasyonlarin kullandig1 motivasyon araglar1 agiklanmis ve motivasyon
kuramlar1 olan siire¢ ve kapsam kuramlar1 anlatilmistir. Ayrica performans degerleme ile

motivasyon arasindaki iligki anlatilmistir.

Calismanin dordiincii ve son boliimiinde; performans degerleme sisteminin iggorenlerin i
motivasyonuna etkisinin iggoren acisindan etkilerini ve iggdrenlerin diisiincelerini saptamak
amaciyla yapilan alan ¢aligmasina yer verilmistir. Alan arastirmasinin analiz ve bulgulari ve
degerlendirme sonuglar1 yer almaktadir. Arastirmanin evrenini Ankara Cankaya bolgesinde
faaliyet gostermekte olan bir {liniversite, bir kamu ve bir 6zel hastanede ¢alisan saglik
isgorenleri olusturmaktadir. Anketler arastirmaci tarafindan katilimcilara uygulanmistir.
Arastirmaya katilan 6rneklem sayist 462°dir. Elde edilen veriler SPSS 23. 0 (Statistical

Programme for Social Sciences ) programi kullanilarak analiz edilmistir.



BIiRINCIi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

1.1. Personel Yonetimi Kavram

Sanayi Devrimi ile 1860’lardan itibaren etkili olan ile organizasyonlardaki ¢aligsan sayisinin
artmasi, i hacminin artmasi gibi nedenlerle organizasyonlarin ii¢ temel fonksiyonlar1 olan
iretim, finans ve pazarlama organizasyonlarin basarili olmalar1 igin yeterli gelmemeye
baslamis ve bu ii¢ temel fonksiyonun yaninda yeni islevlere ihtiyag duymuslardir. Personel
yonetimi olarak adlandirilan bu yeni fonksiyon baslangigta temel fonksiyonlara sadece

destek veren yardimci fonksiyon olarak kabul edilmistir.

Personel yonetimi, 6zellikle klasik yonetim anlayisinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmistir.
Bu dogrultuda organizasyonlarda g¢alisanlarla ilgili diizenlemelerin yapilmasinda ana rolii

oynamigstir.

Sanayi devrimi sonrasinda yasanan gelismelerle calisma yasaminda 6nem kazanmaya
baslayan sendikal hareket ile yasal diizenlemeler, isletmelerde ¢alisanlara yonelik ¢esitli
yardimlar1 ve sosyal haklar1 glindeme getirmistir (Dolgun vd., 2007:7). Baslangigta personel
yonetimi ¢alisanlar hakkinda kayit tutma faaliyeti olarak goriiliip personelin iicreti, yan
odemeleri, sigorta kesenekleri gibi muhasebe kayitlari ile aldigi izinler, raporlu oldugu giin
sayisl, ise devamsizlik ve geg kalma gibi konularda kayit tutmaktan ileri gitmiyordu (Yiiksel,
2004:10). Daha sonra sanayi iligkilerindeki gelismeler ile isgorenlerin ve onlarin sahip
olduklar1 sosyal haklarm kayitlarini tutan bir bdliim olarak kabul gérmiistiir. Ozellikle isci
sendikalarinin isgorenlerin sosyal haklarin1 korumaya ve ¢alisma kosullarini iyilestirmeye
yonelik girisimleri 1950’lerden itibaren personel yonetimi anlayisini degisime ugramaya

zorlamistir (Bing6l, 2010:5).

Personelin organizasyonlar i¢in bir maliyet unsuru olarak algilandigi zamanlardan
giintimiize farklilasan ¢alisma kosullar1 dolayisiyla galisan iliskilerini ve organizasyonlarda
uygulanan yonetsel faaliyetlerin mantigini degistirmistir. Bunun sonucu olarak da diisiinsel
temelini klasik yonetim felsefesinden alan personel yonetimi, iglevini hizla yitirmistir

(Uyargil, 2013A: 2).
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1.2. insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavrami, Onemi ve Amaclar

Bir organizasyondaki insan kaynaklari; o organizasyonun faaliyetlerinde gorev yapan biitiin
insanlar1 kapsar (Bernardin, 2003:4). Konu ile ilgili kaynaklarda insan giicii, isgoren, isgiict,
insan kaynag1 gibi cesitli sdzciiklerin kullanildig1 goriilmektedir. Insan kaynaklar1 deyimi
gliniimiizde orgiitlerin —mamul ve hizmet iiretimi olarak tanimlanan- hedeflerine varmak
amaciyla kullanmak zorunda olduklar1 kaynaklardan biri olan insan1 ifade eder. Insan iiretim

siirecinin hem olmazsa olmaz nitelikteki bir parcasidir hem de iiretimin ayni zamanda

hedefidir.

Insan kaynaklar1 kavrami ilk defa 1817 yilinda, iinlii ekonomist Springer tarafindan
kullanilmistir. Ancak insan kaynaklari yonetimi kavraminin icerik olarak bir biitiinlige
kavusmas1 Taylor ve Fayol tarafindan yonetim alaninda ortaya atilan fikirlerle birlikte

gerceklesmistir ( Tunger, 2012: 209).

Insan kaynaklar ydnetiminin literatiirde birgok tanimi bulunmaktadir. Onlardan birkagin

siralamak mimkiindiir;

Insan kaynaklar1 yonetimi kavrami 1958 yilinda Bakke tarafindan su sekilde
tanimlamaktadir: “Yonetimin herhangi bir isletme aktivitesi, (liretim, satis, miithendislik,
finans gibi) genel olarak organizasyonun hedefleri dogrultusunda kaynaklar1 (para, kaynak,
insan, fikir, pazar, doga gibi) etkin olarak kullanmalidir. Bu aktivite bilgi, siirdiirme,
gelistirme, etkili isgiicii ve potansiyel insan kaynaginin biitiinlestirilmesi ya da basit olarak

insan kaynaklar1 fonksiyonudur.”

Armstrong (1999) insan kaynaklarinin bir organizasyondaki kisileri ise alma, gelistirme ve
odiillendirme 1ile ilgilendigini ve yoOnetim ve isgiicii arasindaki iliskileri sagladigini

belirtmistir.

Insan kaynaklar1 yénetimi; bir kurulus igin en dogru insan kaynaginin bulunmasi, en uygun
sekilde yerlestirilmesi, elde tutulmasi ve gelistirilmesiyle ilgili faaliyetleri iceren isletme

islevidir (Tuncer vd., 2008.368).
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“Insan kaynaklari yonetimi, genis bir alanda istihdam ve is iligkilerini temsil eden, bireysel
is iligkilerinin gelismesine katkida bulunacak organizasyonel biitiinlesmeye yarayan, yeni

bir is¢i-yonetici iliskisidir ” (Bayraktaroglu, 2002:10).

“Insan kaynaklar1 yonetimi; (IKY) esit istihdam firsatlarni saglama, is analizi, insan
kaynaklar1 planlamasi, ¢alisan istihdami, calisan sec¢imi, calisan motivasyonu ve uyum
saglamasini, ¢alisan performansmin 6l¢iimiinii ve bunun sonucunda Odiillendirilmesini,
egitim ve gelistirmeyi, is iliskilerini ve ¢alisan giivenligi, saglhigi ve refahini igeren birgok

aktiviteyi iceren bir bilim dalidir.”(Ivancevich, 2003:5)

Bir diger kaynakta ise insan kaynaklari yonetimi “Orgiitiin insan kaynaklar1 ihtiyacinin
giderildigi, ise alinan personelden en iyi verimin alinabilmesi i¢in gerekli tesvik ve ¢aligma
ortaminin saglandig1 bir siire¢ olup, diger isletme fonksiyonlar1 olan iiretim, pazarlama ve
finans gibi oOrgiit amaclarinin gergeklestirilmesine katkida bulunan bir isletme

fonksiyonudur.” (Tengilimoglu vd., 2012:306) olarak tanimlanmaktadir.

Diinyada, ozellikle 1980’li yillardan itibaren etkisini daha fazla hissettirmeye baslayan
kiiresellesme siirecinin acimasiz rekabet ortamini yaratmasi, teknolojinin durdurulamaz
gelisimi, siirekli degiskenlik gosteren is iligkileri ve isgiiciiniin degisen nitelikleri,
isletmelerin insan kaynaklar1 bdliimlerini etkilemis ve yoneticileri, rekabet avantaj
saglamak i¢in ¢alisanlarin1 daha etkin kullanmaya, onlarin verimliliklerini olabildigince
artirmak i¢in Onlemler almaya zorlamistir. Tiim bu nedenlerden dolay:r insan kaynaklar
alaninda bir degisim ve doniisiim siireci kaginilmaz hale gelmistir. Baglarda bu degisimi
kavramsal olarak ifade etmekte sikintilar ve goriis ayriliklari yaganmis olsa da, daha sonra
hem uygulamanin hem de akademisyenlerin biiyiik 6l¢lide kabulii ile onemli ve stratejik bir
ilgi alan1 olan “insan Kaynaklar1 Yénetimi (IK'Y)” kavrami konusunda hem fikir olunmustur.
Son yillarda IKY’ de meydana gelen yogun degisiklikler ve gelismeler; “insan” faktdriiniin
“tiiketilmesi gereken bir unsur” degil; “gelistirilmesi gereken bir deger” oldugu sonucunu
ortaya ¢ikarmistir. Isletmeler icerisindeki en nemli kaynagin insan oldugu diisiincesi, bir
klise olmaktan ¢ikmis ve isletme yonetimleri i¢in stratejik anlamlar ifade etmeye baglamistir.
Yonetimde olanlar, artik bir isletmedeki en onemli agirlik noktasinin insan oldugunun
farkina varmistir. Bir isletmede gerekli olan tiim techizat ve donanim saglanmis olsa dahi,
insanoglu faaliyete gegmedigi siirece, higbir sey gerceklesemeyecektir (Sahin, 2010:131).

Bu nedenle, orgiitsel amaglara ulagmak i¢in insanlarin nasil yonetilmesi gerektigi ve
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insanlar1 ig yagaminda mutlu etmek icin neler yapildigi veya yapilacagi insan kaynaklari
yonetiminin ilgilendigi temel konular arasinda yer almaktadir (Bingdl, 2010: 5). Bu acidan
degerlendirildiginde, insan kaynaklar1 yonetiminin iki temel felsefe {izerine kurulmus

oldugu séylenebilir (Sabuncuoglu, 2005:3-4):

a) Orgiitiin hedefi dogrultusunda insan giiciiniin verimli kullanilmast,

b) Is gdrenlerin beklentilerinin karsilanmasi ve gelisiminin saglanmasi.

Goriildiigii gibi, IKY, bir yandan insan faktdriiniin isletme icinde yiiksek performansla
caligmasini; diger taraftan, ¢alisma yasaminin kalitesinin yiikseltilmesini amag¢lamaktadir.
Bu anlayis IKY’ yi, insani iiretim siirecinin bir pargasi olarak goren klasik ydnetim
anlayisindan ayirmakta, yeterince tatmin olan bir isgilicliniin verimli ve etkili olabilecegi
goriisiinii benimsemektedir. Sonug olarak, IKY nin hem ydnetim hem de isgoren ¢ikarlarini

kollayan ve ikisi arasinda denge kurmay1 amaglayan bir yaklasim oldugu ifade edilebilir.

Eger, insanin igletmede verimli ¢alismasi ya da insan kaynaklarindan en uygun ¢iktinin elde
edilmesi isteniyorsa, insan kaynaklari biriminin 3D ilkesine uygun hareket etmesi
gerekmektedir. Insan kaynaklarindan maksimum verimin elde edilebilmesi, ancak bu

dogrularin yerine uygun sekilde yerlesmesiyle saglanabilir.

) Dogru is
iINSAN /' T

= —» Dogruzaman — T
KAYNAKLARI VERIMLILIK
Dogru yer

Sekil 1.1. 3D ilkesi

(Kaynak: Sabuncuoglu, 2005: 3)

Uretim maliyetleri iginde is giicii maliyetlerinin paymin énemli boyutlara ulagmasi, nitelikli
Is giiciniin giderek pahali bir kaynak haline gelmesi, isglicii verimliliginin isletme
basarisindaki Oneminin artmasi, isgiicii yapisinda ve beklentilerinde meydana gelen
degisimler, isgiicii devri ve devamsizlik oranlarinin yiikselmesi gibi ¢esitli konular isletmeler
acisindan IKY’nin &nemini artirmistir (Bingdl, 2010). IKY nin 6rgiitler agisindan 6nemini

artiran bir diger unsur ise, orgiitlere sagladig: avantajlardir. Ulrich ve Lake’e gore (1990)
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IKY, bir érgiitiin yeni firsatlardan yararlanmasina ve onlardan grenmesine izin veren

orgiitsel yetkinliklerin kaynagi olabilir.

Insan Kaynaklar1 Y&netiminin dnemini organizasyon, sosyal ve mesleki acidan ii¢ ana baslik

altinda toplayabiliriz (Deb, 2006:9):

1) Organizasyon agisindan 6nemi su ii¢ madde ile agiklanabilir:
a. Insan kaynaklarini, biitiin fiziksel ve sermaye kaynaklarmin kullanilmasi
boyunca motive ederek efektif kullanilmasini saglar.
b. Insan kaynaklarinin yeteneklerinin, becerilerinin, bilgilerinin, bilgeliklerinin ve
yapabileceklerinin artisindan maksimum diizeyde yararlanilmasini saglar.
c. Entegre bir yonetim aktivitesi ile rekabet, basar1 ve biiylimede hayati bir rol
oynar.
2) Sosyal a¢idan 6nemi su ti¢ madde ile agiklanabilir:
a. Toplumsal refaha katki saglar.
b. Kisisel mutluluk ve memnuniyetin ulagilmasini saglar.
c. Uretim yapan insanlarin daha yaratict olmasmm katkida bulunur.
3) Mesleki agidan 6nemi ise su ti¢ madde ile agiklanabilir:
a. Is yerinde insan onurunu korur.
b. Insan kaynaklarinin yeteneklerini ve profesyonel bilgisini siirekli artirarak katki
saglar.

c. Kurumsal refah i¢in profesyonellik getirerek katki saglar.

Giiniimiiz kosullarinda isletmeler, teknoloji ve sermaye gibi cesitli kaynaklara kolay bir
sekilde ulasabilmektedir. Oysa IKY bir érgiitii digerlerinden farkli kilan tek isletme kaynag:
ozelligi tasimaktadir. Bu yoniiyle IKY, drgiitlerin rekabet avantaji elde etmelerine yardimei

olabilir.

Bir érgiite IKY nin getirecegi diger katkilar ise su sekildedir (Sadullah, 2005, 5):

e Siirekli gelisim olanaklarinin artmasi,
e Isgiicii devir oranmin diismesi,
e Devamsizlik oraninin diismesi,

e s kazalarmin neden oldugu kayiplarin azalmasi,
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e Hatali iiretimin azalmasi,
e  Uriin niteliginin yiikselmesi,
e Isyeri ortaminda moral ve motivasyonun yiikselmesi,

e Isgdren-isveren catismasinin azalmas.

Aslinda IKYden elde edilecek faydalar birbiri ile iliskilidir. Insan Kaynaklar1 Y énetiminin
amaclar1 aktif bir sekilde yerine getirilip amaglarina ulastifi zaman isgorenlerin is
memnuniyetleri ve motivasyon diizeylerinin yiikselmesi beklenir. Bu durumda isgiicti devir
hiz1 ve devamsizlik oranlari diisecegi gibi, isgorenlerin isini daha dikkatli ve randimanli bir

sekilde yapma ihtimalleri de artacaktir.

1.3. insan Kaynaklari Ile Personel Yénetimi Arasindaki Farklar

Personel yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetimi arasinda birtakim farkliliklar bulunmaktadir.
Bu farkliliklar 6zellikle 1980 sonrasi yonetim yaklasimlarinda meydana gelen degisimden
oldukga etkilenmis ve bu farkliliklarin kii¢iik ayrintilart olusmaya baslamistir. Bu donemden
itibaren olusan degisim; rekabet anlayisi, teknoloji ve ekonomik alanda yasanmis ve bunun

etkisi insan iligkilerine, dolayisiyla ¢alisanlara da yansimistir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi ve personel ydnetimi arasindaki farklar organizasyon iginde
tutum, karar alma ve yetki, misyon ve faaliyet derinligi durumlarina gore ifade edilebilir

(Cizelge 1.1).

Cizelge 1.1. Insan kaynaklar1 yonetimi ile personel yonetimi arasindaki farklar

Insan Kaynaklar: Personel Yonetimi

Organizasyon I¢inde Tutumu Ust ydnetim kademesinde Genelde iist yonetimin altinda
ve bazi durumlarda muhasebe
vb. bir birime bagli.

Karar Alma ve Yetki Stratejik  ortak  dolayisiyla | Daha ¢ok soruldugunda goriis
stratejik kararlarin alinmasinda | bildirme  ve  operasyonel
esit paya sahiptir. Emir-Komuta | nitelikli sinirli karar alabilme.

yetkisi Kurmay yetki
Misyonu Organizasyonun rekabet | Personel ile ilgili faaliyetlerde
edebilirligine dogrudan katkida | basarili olarak organizasyonun
bulunmaktadir. bu alandaki ihtiyacini
karsilamak.
Faaliyet Derinligi Tim yonetim kademeleri ve Daha cok isgdrenlere
isgérenleri kapsar. yoneliktir.

(Kaynak: Uyargil, 2013a: 4)
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Organizasyon i¢indeki tutum ag¢isindan degerlendirildiginde insan kaynaklar1 {ist yonetim
kademesi olarak degerlendirilirken, personel yonetimi daha alt birimlerde hatta bazi
durumlarda da muhasebe, finansman gibi birimlere bagli olarak degerlendirilmektedir. Karar
alma ve yetki agisindan insan kaynaklarinin konumlandigi boyut; stratejiktir. Stratejik
kararlarin alinmasinda etkili olan insan kaynaklar1 birimi ayn1 zamanda esit oranda emir-
komuta yetkisine sahiptir. Personel yonetimi ise karar alma ve yetki bakimindan daha sinirl
bir konumdadir. Soruldugu zaman goriis beyan etmekle birlikte isletme iginde operasyonel

acidan siirh yetkiye sahiptir.

Geleneksel personel yonetimi, ise alma, egitim ve sosyal haklarla ilgili programlar ve
bunlarin performans, tatmin ve isgiicii devri tizerindeki etkileri gibi sorunlarla ugrasirken,
yeni insan kaynaklar1 yonetimi davranis bilimleri teknikleri ile benzeri istthdam iligkileri

sorunlarinda siirekli ve etkili bir gelismeyi esas almaktadir (Ekinci, 2008:177).

Personel yonetimi ve insan kaynaklari yonetimi arasindaki yonetim tarzi ve temel faaliyet

boyutundaki farklar Cizelge 1.2.’de goriilmektedir.

Cizelge 1.2. Yonetim tarzi ve temel faaliyet boyutlar1 agisindan personel yonetimi ve iky
arasindaki farklar

Insan Kaynaklar:
Yonetimi
Doniistiiriicii liderlik

Boyutlar Personel Yonetimi

Yonetimin Rolii Transaksiyonel(miizakereci)

Temel Yoneticiler Personel uzmanlari Is idarecileri ve emir-komuta
Yoneticileri

Iletisim Dolayli Dogrudan

Standartlagsma Yiiksek Diisiik

Deger Verilen Yonetsel Beceriler | Miizakere becerisi Kolaylastiricilik

Se¢im Ayr1, marjinal bir gorev Biitiinlesik, temel gorev

Ucret Is degerleme ¢oklu sabit | Performans iliskili, varsa da ¢ok az
kademeler sabit kademe

Calisma Kosullar Ayrt ayr1 miizakereler sonucu | Uyumlastirilarak saptanir.
saptanmaktadir.

Calisma lliskileri Toplu s6zlesmeler Bireysel sozlesmeler

Is Siniflar: ve Kademeleri

Cok

Az

Is Tasarimi

Isin boliinmesi

Takim ¢aligmasi

Catisma ve Uyusmazlik Yonetimi

Gegici bir ateskes saglanir

Iklim ve kiiltiir yonetimi tarzinda

Ietisim

Kisitlanmis bilgi akisi

Arttirilmig bilgi akist

Yetistirilme — Gelistirme

Programlara denetim ulagim

Ogrenen organizasyon

Miidahalelerin Odak Noktalar:

Mevcut personel siirecleri

Genis kapsamli kiiltiirel, yapisal ve
personel stratejileri

Kaynak: Uyargil vd., Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Istanbul, Beta Basim, 2013a,5.4.
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Sonug olarak, insan Kaynaklar1 Yénetimi isletmeyi bir biitiinsellik icinde ele alan daha genis
kapsamli ve stratejik yapistyla, hem toplumsal hem yonetsel hem de orgiitsel alanlarda ¢cagin
ihtiyaglar1 dogrultusunda yeniden yapilanmayi ifade etmektedir. iki yaklasim arasindaki
ayrimlagmay1 en genel bigcimiyle asagidaki gibi 6zetlemek miimkiindiir (Dolgun vd. 2007:

12):

e Temel fark dncelikle felsefe ve islevsellik alanlarinda kendini gostermektedir. Is
odakli bir bakis acisinda sahip olan Personel YoOnetiminin, isetme ¢ikarlarini 6n
planda tutmak suretiyle ¢alisanlar1 g6z ardi ettigi ve iiretim siirecindeki ¢aligmalarin
en iyi sekilde yapilmasini hedefledigi gdze carpmaktadir. insan odakli yaklagimi
temel alan Insan Kaynaklar1 Yonetimi ise, ¢alismanin dogru sekilde yapilmasini
saglamak i¢in ¢aliganlari ilgilendiren her tiirlii konuyla yakindan ilgilenmektedir.

e Personel Yonetimi, ¢alisanlari isletme i¢in maliyet unsuru olarak kabul ederken;
Insan Kaynaklar1 Yonetimi, dogru degerlendirilmesi ve gelistirilmesi gereken bir
kaynak olarak ele alir.

e Hiyerarsik ve yonetimsel yapilanmada, Personel Yonetimi bir ara departman olarak
kisa donemli ve giinliik ¢calismalar lizerine yogunlasirken; yonetimin merkezinde yer
alan Insan Kaynaklar1 uzun dénemli ve stratejik bakis agisia sahiptir.

e Personel Yonetiminin etkinligi, dnceden belirlenmis prosediirlere dayali politikalarin
basarisiyla dlgiiliirken; Insan Kaynaklar1 Y&netiminin etkinligi, isletmenin tiimiinii
kapsayan performans artislar1 paralelinde dl¢iilmektedir.

e Personel Yonetimi, i¢ ¢evre agisindan personel ile isletme arasindaki mali-hukuki
islemler, dis cevre acisindan da isletme ile devlet kurumlar1 arasindaki iligkiler
iizerine yogunlasmaktadir. Bu niteligi ile Insan Kaynaklar1 Y®6netiminin alt ¢alisma

alanini olusturmaktadir.

Insan kaynaklar1 ynetimi, daha kapsamli ve insan kaynagindan tam anlamiyla yararlanmay1

amacladigindan otiirii, klasik personel yonetiminden farklilagsmaktadir.

Belirtilmesi gereken bir nokta da; bu farkliliklar ve kapsam boyutu, personel yonetimi
modeli ve IKY’ yi tam anlamiyla karsi1 karsiya getirmemektedir. Kavramsal olarak bazi
kaynaklar igerik bakimindan iki modelin de birbirine katki sundugunu séylemektedir. IKY

zamanin ruhuna uygun bicimselligi ile toplumsal, orgiitsel, yonetsel alanlarin gelisimine
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paralel degisimler gegirmistir. Bu yoniiyle geleneksel personel yonetiminin ¢agdas bir

ifadesi olarak insan kaynaklari modelini ortaya koyabiliriz (Giil, 2001:33).

1.4. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Temel Ilkeleri

Dogru ve tutarli politikalar olusturabilmek i¢in uygulamada tiim ydnetimsel yapilarin
izlemesi gereken bazi temel ilkeler vardir. Bu ilkeler isletmelere gore farklilik gosterse de,
birimlere rehberlik etme amaci tasir; insan kaynaklari yonetiminde de karsimiza yedi temel

ilke ¢ikmaktadir:

1.4.1. insana sayg ilkesi

Insan kaynaklar1 ydnetiminin basta gelen ilkesi insana saygidir. Insana saygi, alman
kararlarda, ¢aligmalarda ve orgiit ici iliskilerde insana giiven ve deger verilmesi esasina
dayanmaktadir (Mercin, 2005:131). Bir insan kaynaklar1 politikasinin basaris1 sadece
ekonomik basarilar ile 6l¢iilemez ve basar1 olamaz. Basarinin gercek sirr1, ekonomik amaglar

ile sosyal ve hiimanist amagclarin birlikte hareket etmesinde yatar.

Insan kaynaklarindan maksimum sonucu alabilmek icin insan1 ve beklentilerini dogru
tanimlamak gerekir. Yasam kalitesini yiikseltmek, giivenligi saglamak, kisilerarasi iligkileri
gelistirmek ve kurumsal baglilig1 arttirmak, bireyin kendisini tanimasina yardimci olmak,
yonetsel giic kazandirmak ve bagimsiz ¢alisma ortami yaratmak gibi ¢alisani motive eden
faktorlerden bahsedilebilir. Organizasyonlarin misyon ve vizyonlarini gergeklestirebilmek
icin bu motivasyonel faktorleri iyi degerlendirmeleri ve insan iliskilerini 6n plana

cikarmalar1 gerekmektedir (Sabuncuoglu, 2005:21).

1.4.2. Esitlik ilkesi

Esitlik demokrasi diisiincesinin ve insan haklar1 kavrammin temelini olusturur. Insan
kaynaklar1 politikasinin en onemli ilkelerinden biri de esitlik saglanmasidir. Isgorenler
arasinda dil, cinsiyet, 1k, diisiince, din ve inang¢ ayrimi gézetmeksizin isttihdamindan isten
ayrilmasina kadar esitlik ilkesin uygun ve tarafsiz bir tavir takinilmasi gerekir (Sabuncuoglu,

2005:21).

Esitlik ilkesi, iki temel goriis lizerinde yiikselmektedir. Calisanlari isletmenin temel

sermayesi olarak kabul eden goriis, isletmede insan kaynagina arag¢ olarak yaklasan ve onu
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verimlilik ile fayda elde etmede asli unsur olarak kabul eden yaklasimla paralellik gosterir
(Dolgun vd., 2007:20). Insan1 6rgiitiin bir sermayesi olarak ele alan goriise gore yetenegi
olan herkese ayni firsatlar taninmalidir. Sosyal adalet goriisiine gore ise firsat esitligi insanlar
arasinda anlayis ve hosgoriiyii gelistiren, sosyal farkliliklar1 ortadan kaldiran ahlaki bir

yaklagimdir (Yiiksel, 2004:26).

Esitlik ilkesine aykir1 durumlarda hem isgérenlerin 6niindeki kendini gelistirme firsatlarinin
bir sekilde engellenmis olacagini hem de insan kaynaginin en uygun sekilde kullaniminin

ortadan kalkacaktir.

1.4.3. Giivence ilkesi

Istihdam giivencesi de diyebilecegimiz bu ilkeye gore, calisanin verimli olmasi isteniyorsa,
agir bir kusur islemedik¢e isini ve buna bagli haklarini yitirmemesi gereklidir (Can
vd.,2009:31). Tiim ¢alisma yasamini Orgiite adayan bir kisi karsiliginda hizmet gilivencesi
arar. Iki tiir giivenceden bahsedilebilir: Is giivencesi ve makam giivencesi. Is giivencesi
bireyin hakli nedenler olmadan isten atilmamasi ve makam gilivencesi ise yiikseldigi
makamdaki gorevini koruyabilmesidir. Giivence ilkesi caliganin orgiite bagliligini
arttirmakla birlikte orgiitiin giderek kapali bir sistem haline gelmesi, yonetsel etkinligi
azaltmas1 ve bas edilmez bir biirokrasi yaratmasi gibi sakincalar1 da beraberinde
getirmektedir (Yiiksel, 2004: 28). Orgiite yeteri kadar hizmet vermeyen; verimsiz personelin
ayiklanmasint mimkiin kilacak yOntemlerin gelistirilmesiyle bu sistem insan

kaynaklarindan daha iyi yararlanmay1 saglayabilir.

1.4.4. Verimlilik ilkesi

Genel anlamda verimlilik, bir isletmenin veya bir Orgiitiin mal ve hizmet iretirken
kaynaklarini ne kadar 1yi kullandigini ifade etmek i¢in kullanilan bir kavramdir. Kaynaklari
kullanmanin optimum diizeyini bulmak i¢in, kullanilan kaynaklar ile saglanan {iriinler
arasinda oransal bir iliskinin kurulmasi gerekir. Iste verimlilik kisaca ciktilar (mallar,
hizmetler) ile bunlarin {iretiminde kullanilan tiretim faktorleri (kaynaklar) arasindaki oransal

bir iligkidir (Arslan, 2002: 3).
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Insan kaynaklar1 agisindan verimlilige bakildiginda ise ¢alisanlarin bedensel ve diisiinsel
giiclerinden maksimum diizeyde faydalanmay1 6ngordiigii goriiliir. Ayrica ¢alisanlarin ise
alimindan isten ayrilmasina kadar olan siirecte bilgi, beceri ve yeteneklerini gelistirmelerine
imkan saglayarak calisanlardan maksimum diizeyde verim elde etmeyi hedefler. Bunun

sonucunda atil potansiyel personel giicii aktif hale getirilmis olur.

1.4.5. Yeterlilik ilkesi

Yeterlilik diger adiyla liyakat, bir gérevi basari ile yapabilme giicli olarak tanimlanmaktadir.
Yeterlilik ya da liyakat ilkesi, basarili olma karsiliginda hak etme anlamini tagimaktadir.
Liyakat ilkesi dar ve genis anlamda ele alinabilir (Dolgun vd.,2007:22): Dar anlamda
yeterlilik kastedilen, {iretim siirecinde dogru islere dogru calisanlarin segilmesidir. Buna
yonelik olarak, bosta pozisyonlar i¢in herkesin katilimina agik olan bilgi ve yetenek sinavlari
acilmali, bu smavlar herkesin duyabilecegi sekilde ilan edilmeli ve ilgilenen herkese
basvurma firsatt sunulmalidir. Diger bir husus ise aranan kriterlerin gergek¢i olmasi ve
bunlarin ayrimciliga neden olmayacak sekilde ¢alisanlarin bilgi ve becerilerini 6lgen sinavlar
olmasidir. S6z konusu sinavi kazansin ya da kazanmasin sonuglarin agik bir sekilde
paylasilmasi temel bir kriterdir. Genis anlamda yeterlilik ile kastedilen ise, etkin ve verimli
bir personel sisteminin olusturulmasina imkan veren kurallar ile uygulamalarin biitiintidiir.
Calisanlarin isletmeye girisleri yaninda, igbas1 yaptiktan sonra verimlilige yonelik etkinligi

saglayici diger uygulamalar1 da igerir.

1.4.6. Kariyer ilkesi

En genel tanimiyla kariyer, segilen bir i yolunda ilerlemek ve bunun sonucunda daha fazla
kazanmak, daha fazla sorumluluk istlenmek, daha fazla sayginlik, erk ve prestij elde
etmektir (Can vd., 2009:29). Kariyer, hem isletmeleri hem de g¢alisanlari ilgilendiren bir
kavramdir. Calisanlar agisindan, direkt kendisini etkileyen bir durumu ifade ettiginden
dolayi, igletmeler agisindan ise, atamalarin nasil yapilacagi ve kimlerin iist basamaklara
¢ikacagi konularinda 6nem tagimaktadir (Dolgun, 2007: 24). Kariyer ilkesi; ise ve kisiye
yonelik kariyer sistemi olmak {izere iki sekilde incelenmektedir. Kadro sistemi olarak da
adlandirilan ise yonelik kariyer sisteminde, ise gore eleman alma s6z konusudur. Diger bir
ifadeyle, bireyi ise uydurmak onemlidir. Kisiye yonelik kariyer sistemi ise riitbe sistemi

olarak adlandirilmaktadir. Bu sistemde, kisinin kendisi 6nem tasimaktadir. Her iki
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sisteminde yararli ve sakincali yonleri oldugundan dolay1, birinin digerinden iistiin oldugu
soylenemez. Bu nedenle her iki sistemin birlikte uygulanmasi, sakincali yonlerin azaltilmasi

acisindan, miimkiin olabilmektedir (Uygun, 2015: 11).
1.4.7. Acikhk ilkesi

Insan kaynaklar1 ydnetiminin basarisinda &nemli bir yer tutan agiklik ilkesi, isletme
politikalarinin  olusturulmasinda ve uygulanmasinda tiim c¢alisanlarin destek ve
katilimlarinin saglanmasini sart kosar. Bu nedenle, en {ist kademeden baslayarak asagiya
dogru tiim kademelerdeki ¢alisanlar, izlenecek politika ve uygulamalar konusunda devamli
bicimde bilgilendirilmelidir. Bu da, hem isletmedeki iletisim kanallarinin siirekli olarak agik
tutulmas1 hem de isletme gazetesi, bilgilendirme panolari, afisler, el brosiirleri, toplantilar

gibi yontemlerle saglanmalidir.

1.5. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Islevleri

Insan kaynaklar1 ydnetiminin ana amaci insan giiciiniin en etkin ve verimli bicimde
caligmasmi saglamaktir. Uretimden pazarlamaya kadar organizasyonda yapilan tiim
islemlerin etkinligi ve verimliligi ¢alisan personelin niteligine ve niceligine baglidir. Tiim
bu nedenlerden dolayr islerin yiriitilmesinde gereksinim duyulan personelin ise
alinmasindan isten ¢ikarilmasma kadar insan kaynaklari yonetimi personel sorunlarinin
coziilmesinde etkili yol ve yontemler iceren ve biitiin bu eylemleri kapsamina alan bir
islevdir. Orgiitlerde insan kaynaklar1 yoneticisinin yerine getirdigi dort temel islev vardir.
Bir bakima birbirini izleyen adimlar olarak gorebilecegimiz bu adimlar Sekil 1.2°de

sunulmustur.
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iISTIHDAM

Personel
planlamasi

Personel
saglama

Personel segme

GELISTIRME
Sosyalizasyon
Basari degerleme
Hizmet ici egitim
Kariyer gelistirme

BUTUNLESTIRME

Sendikalar ve toplu
sdzlesmeler

is gtivenligi
Sikayet ve disiplin

UCRETLEME
is degerlemesi
Ucret belirleme

Sosyal yardim ve
hizmetler

Sekil 1.2. Insan kaynaklar1 yonetimi islevleri

(Kaynak: Kavuncubasi ve Yildirim, 2015:364)

1.5.1. Kadrolama (istihdam) islevi

Insan kaynaklar1 ydnetiminin esas gorevlerinden bir tanesi ihtiya¢ duyulan say1 ve vasiflara
sahip personelin istihdam edilmesidir. Boylece organizasyonlar c¢alismalarina kesinti

olmadan devam edebilmektedir. Istihdam islevi kapsaminda orgiitteki temel faaliyetler:

a. Insan Kaynaklari Planlamasi:  Insan kaynaklari planlamasmin genel olarak

organizasyondaki gelecek 15 ve cevresel talepleri dnceden tahmin ederek ona gore
davranan ve personel saglayarak is ve g¢evresel talepleri yerine getiren cabalar
biitiiniidiir diyebiliriz (Cascio, 1986: 145). Operasyonel (Uzun vadeli ve stratejik) ya
da taktik (kisa vadeli ve spesifik) plan diizeyinde, insan kaynaklari planlamasi ilerde

olusmas1 muhtemel isgéren saglama (organizasyon i¢i ya da dis1) tahminlerinin
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detaylar1 ve iggoren ihtiyaglart (ileriki zamanlarda ihtiya¢ olabilecek seyler) ile
ilgilenir (Cascio, 1986: 147).

b. Personel Saglama: Personel planlamasinda ihtiyag duyulan personelin say1 ve

nitelikleri belirlenirken; Orgiitte calismaya istekli aday personel birikimi
olusturulmaktadir.

C. Personel Secme: Personel saglama siireci sonunda is basvurusu yapan aday

personelin arasindan ise en uygun kisilerin belirlenmesi ve se¢ilmesi faaliyetlerini

kapsamaktadir.

1.5.2. Gelistirme islevi

Personel gelistirme islevi, is basarisin1 yiikseltmek i¢in c¢alisanlarin bilgi ve becerilerinin

gelistirilmesi i¢in yapilan faaliyetleri kapsamaktadir. Bu islev kapsaminda:

a. Hizmet ici egitim: yaptig1 iste basarili olmasi adina ¢alisanin bilgi ve becerisinin

gelistirilmesine ve calisanlarin yeni bilgi ve beceri kazanmasma yonelik
organizasyon igerisinde yapilan egitimlerdir.

b. Kariyer gelistirme: Bireyin kariyeri boyunca kariyer amaglarina ulasabilmesi igin

uygulanan programlar, eylemler ve faaliyetlerdir. Kariyer gelistirmenin temel amaci,
yonetimin ¢aliganlara kariyerlerini gelistirmelerinde destek olmaktir (Olger, 1997:
90).

c. Sosyalizasyon: Orgiitsel sosyalizasyon, personelin se¢imi ve degerlendirilmesini

izleyen oOrgiitsel standart ve normlar yerine getirmek i¢in, bireylerin 6grenme ve
orgiite uyarlanma periyodu olarak ifade edilmektedir. Diger bir tanimla
sosyalizasyon; Orgiitsel roliin iistlenilmesi i¢in gerekli sosyal bilgi ve beceri,
davranis, tutum, deger ve bilginin bireysel olarak kazanim siirecidir. Bu siirecin aktif
bir pargasi olan birey, organizasyonda gerekli bilgileri kazanmakta ve yeni is
cevresini anlayarak sosyallesmektedir (Cerik ve Bozkurt, 2010: 78)

d. Basar1 degerlendirmesi: basar1 degerlendirmesi, ¢alisanlarin kendilerinden yapmasi

beklenen isleri ne kadar iyi ve dogru gerceklestirdigini belirmeye yonelik bir siirectir.
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1.5.3. Ucretleme islevi

Ucret galisan ile organizasyon arasindaki iliskilerin odak noktasidir. Bir bireyin bir orgiitte

caligmasinin ana nedeni, bir gelir elde ederek hayatin1 bagimsiz bir sekilde yliriitmesini

saglamaktir. Bu islev, oOrgiitte adaletli ve stabil bir iicret sisteminin ve 6deme planinin

gelistirilmesine yonelik islemleri kapsamaktadir. Bu faaliyetler:

a.

|=

|©

1.5.4.

Is deperlemesi: Is degerlemesi, iicretlerdeki dengesizlik ve adaletsizliklerin

giderilmesi ve igler degerlerine gore siniflandirilarak rasyonel bir licretleme igin
yapilmaktadir. Is degerlemesi iicretlemenin kendisi veya bir iicret sistemi degildir.
Sadece iicretlemeye adil ve objektif Olgiitlere gore temel olusturan bir tekniktir
(Ergiil, 2006: 93).

Sosyal yardimlar ve hizmetler: Orgiit ¢alisanlarma verilecek iicretlerin diginda

yapilacak olan ddemelerin ve calisanlara saglanacak hizmetlerin belirlenmesi ve
uygulamaya konulmasina yonelik olan faaliyetlerdir.

Ucretlerin belirlenmesi: Calisanlara isgiicii karsiliginda verilecek iicret miktarmin ve

O0deme seklinin kararlastirmasi faaliyetleridir.

Biitiinlestirme islevi

Biitiinlestirme islevi, personelin Orgiitii benimsemesini, personel ve oOrgiit arasindaki

iliskilerin Orgilit amaclarina hizmet edecek bi¢imde gelistirilmesini hedeflemektedir.

Biitiinlestirme islevi, su faaliyetleri kapsamaktadir:

a.

Sendikalar ve toplu sézlesmeler: Tiirk Dil Kurumu (2016) tarafindan “Iscilerin veya

isverenlerin i, kazang, toplumsal ve kiiltiirel konular bakimindan ¢ikarlarini
korumak ve daha da gelistirmek i¢in aralarinda kurduklar1t = birlik”

(http://www.tdk.gov.tr) olarak belirtilen sendikalar uygar demokrasilerin olmazsa

olmaz unsurudur. insan kaynaklar1 ydnetimi isgdrenlerin sendikal haklarma saygi
duyarak; sendikalarla temas kurmakta; toplu pazarlik siire¢lerinde organizasyon ve
isgorenlerin beklentileri arasinda balans yaratmaya ¢alismaktadir.

Sikayet ve disiplin: Isgdrenin organizasyonun belirledigi politikalar, kurallar ve

degerlere uygun hizmet etmesini saglama; Isgdrenin organizasyon ve isle ilgili

sikayetlerini dinleme ve sorunlar1 ¢ézme faaliyetleridir.


http://www.tdk.gov.tr/
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c. Isgdren saglign ve is giivenligi: Isin yapilmasi ve yiiriitilmesi sirasinda olusan

tehlikelerden ve sagliga zarar verebilecek kosullardan g¢alisanlar1 korumak ve daha

iyi bir calisma ortami saglamak icin yapilan sistemli ¢alismalardir (Oztiirk vd.,2012:

254).

1.6. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi

Organizasyonlar 1970’lerden itibaren siirdiiriilebilir rekabet avantaj1 saglamak icin stratejik
yonetime giderek artan bir sekilde ilgi gostermislerdir. Yakin zamana kadar “Taylorist”
diisiince tarafindan bir girdi olarak goriilen insan faktorii; kiiresellesme ve bunun sonucunda
uluslararasi rekabet, 6zellikle bilgi ve iletisim teknolojisindeki gelismeler ile birlikte stratejik
bir 6neme sahip olmustur. Bu gelismelerle ile birlikte, insan kaynaklarinin 6nemi daha fazla
artmus, isletme stratejilerinin saptanmasinda IK sorumlularinin rol oynamasia ayrica IK
uygulamalarinin igletmenin stratejisiyle biitiinlesmesine ve stratejik amaglarin yerine
getirilmesine katkida bulunacak sekilde belirlenmesi ve yerine getirilmesini zorunlu
kilmistir (Bingdl, 2010: 11). Sonug olarak, IKY bir yandan geleneksel islevleri igerirken
diger yandan stratejik nitelige sahip olmustur. Bu nedenle iK islevi, orgiitsel yap1 igerisinde

daha 6nemli bir konuma gelmistir (Bing6l, 2010: 6).

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, orgiitiin tiimiinii kapsayan insan kaynaklart
stratejileriyle ilgili bir kavram olup, bu strateji ve uygulamalarin orgiitiin performansi
lizerindeki etkilerini dlgmeye calisir. Insan kaynaklari stratejileri ve uygulamalari bu

cercevede tasarlanir ve incelenir (Yildiz, 2014: 216).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimini geleneksel insan kaynaklar1 yonetiminden ayiran iki
onemli saha vardir. Ilki, SIKY bireysel performans yerine organizasyon performansina
odaklanmaktadir. Ikincisi, SIKY; yalnizca bireysel insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar
yerine ayrica ig problemlerinin de ¢dziimiinii vurgulamaktadir. Ancak stratejik anlami sistem
odaklanmalari ya da finansal performanstan daha fazlasidir. En basit anlatimi ile SIKY
modeli organizasyonun insan kaynaklar1 yapisi ile organizasyon performansi arasindaki
iliskidir. Insan kaynaklar1 yapis1 organizasyonun stratejik insan kaynaklarinin yonetimi ve
gelistirmesini yansitan, sistemlerin, uygulamalarin, yetkinliklerin ve ¢alisan performansi

davraniglarindan olusur (Becker ve Huselid, 2006: 899).



23

Stratejik 1KY, orgiitsel performans: yiikseltmek ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde
etmek igin cesitli IK uygulamalarinin birbiriyle ve &rgiit stratejileriyle biitiinlesmesidir.
Biitiinlesme ile kast edilen IK uygulamalarinin birbiriyle ve orgiit stratejisi ile olan
uyumudur. Dolayistyla, stratejik IKY nin yatay (i¢ uyum) ve dikey boyutu (dis uyum) s6z
konusudur. Stratejik IK'Y nin yatay boyutu farkli IK politikalar1 ve IK faaliyetleri arasindaki
karsilikli uyumu ifade ederken, dikey boyutu genel olarak isletme ve IK stratejileri
arasindaki uyum tizerinde durmaktadir (Akdogan ve Cing6z). Arastirmacilar insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalari ile organizasyonel performans arasinda kuvvetli baglar
oldugunu belirtmislerdir (Bahaguma and Kumari, 2012: 94) . SIKY’ni destekleyenler
Stratejik odakli IKY yéntemlerinin benimsenmesi isletme performansi iizerinde olumlu bir
etkiye sahip olduguna inanmaktadir. Ozellikle, SIKY'nin bir sirketin insan kaynaklarini

tahsis etmesine yardimci olabilecegini savunmaktadirlar (Huang, 1998: 61).

Literatiire bakildiginda stratejik IKY ile ilgili uygulamalarinin bir listesi tanimlanmaktadir:
i¢ kariyer firsatlari, formal egitim sistemi, sonu¢ odakli degerlendirme, kar dagitimi, ¢alisan
glivenligi, ¢calisan katilimi ve agik is tanimlaridir (Hu vd., 2016: 1817).Uyumlu ve entegre
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi sisteminin, sadece organizasyonun insan kaynaklari
yonetimi ile ilgili stratejik onemini tanidigi ve bu dogrultuda ilerledigi takdirde gelistirilmesi
muhtemeldir (Bahaguma and Kumari, 2012:94) .SIKY &rgiitiin tiimiinii ilgilendiren konular
(Kiiltiirel oncelikler, yapisal dncelikler ve doniisiimsel konular) ile ilgilenirken bir taraftan
da insan kaynaklar1 yonetiminin temel alanlar1 ile de ilgilenmektedir. Tartismalardan ¢ikan
birkag sonug ise sunlardir. Insan kaynaklarinin kuruluslar igin stratejik degeri olduguna dair
onemli kamtlar vardir. Stratejik IKY uygulamalar1 ve calisan davranislar1 arasinda dnemli
bir iliski vardir. Stratejik IKY uygulamalar1 ve orgiitsel performans arasinda énemli bir iliski
vardir. IKY uygulamalari ile yiiksek performans gosteren firmalardaki orgiitsel hedefler
arasinda diisiik performans gosteren firmalardan stratejik uyum derecesi oldukga yiiksektir.
Son olarak, firma biiyiikliigii, teknoloji ve sendika statiisii gibi ¢evresel baglam degiskenleri,
IKY uygulamalar1 uygulama boyutunu etkiler (Bahaguma and Kumari, 2012: 94-95). Tiim
bu degiskenler Sekil 1.3°de 6zetlenmeye ¢alisilmistir.



24

I5 ve Kurumsal Diizeyinde Insan Kaynaklarinin

Misyon, Vizyon ve <:I Faaliyetler i Faaliyetleri
Degerler Amag ve faaliyet alanim OrgStitn Seliefesant
belirleme B kﬁf’fla__mf

Uzun dénemde kurumun e

TR 0 olugturma

yonelimini agikliga .\

o kavugturma Em‘

Dis Cevre Analizi Prensip ve politikalars kurallariny/prensipler
Seliisne konusunda galiganlara

. rehberlik etme

Firsat ve tehditler Demografik geliymeler

Cevre incelemesi I5 giicd arz:

ic Cevre Analizi Endiistri/ rekabet analizi Rakiplerle kiyaslama

Giigli/zaysf yonler Kiltiir, yetkinlikler
Temel yetkinlikler | I giict talebi ve arzinn
Kaynaklar: Insanlar, tahmin edilmesi

stiregler, sistemler

Strateji Belirleme

... .| Uretkenlik ve verimlilik
Kurumsal stratejileri Rali e
Iy/rekabet stratejileri ite, s%-r\ 5 5
Islevsel stratejiler
T J Digsal ve igsel uyum
Strateji Uygulanmasi R : Talep ve arzin uyumlu
Yap1y: ve sistemlerin Bals petiriiaesi
tasarlanmasi i e O —
Kaynak ayrilmasi sten § g oo

Eleman saglama, egitim
ddillendirme vb.

Degerlex?dffme ve Insan kaynaklar
# kiyaslama K -
<: ) e Performans dlgitleri
Uyumu saglama

Esneklik Balanced Scorecard

Liderlik, iletigim, degigim
Degerlendirme

Sekil 1.3. Stratejik yonetim siireci ve insan kaynaklar1 yonetiminin iliskilendirilmesi

(Kaynak: Ekmekci, 2016: 51)
1.7. Saghk Kurumlarinda insan Kaynaklar1 Yénetimi

Saglik kurumlarinda dogrudan ya da dolayli sekilde hizmet ve iiretim faaliyetini yiiriiten
kisiler Insan kaynaklarini (personeli) olusturmaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi ise
personelin etkin ve verimli olarak ¢alistirilmasiyla ilgili faaliyetler biitiintidiir (Kavuncubasi,
2015:343). Insan; saglik kurumlart agisindan bir maliyet unsuru degil daha ¢ok &nem
verilmesi ve gelistirilmesi gereken bir kaynak olarak degerlendirilmektedir. Personellerin
nitelik ve yeteneklerini 6ne ¢ikararak, ekip halinde ¢alismaya tesvik ederek, kendileri ve
saglik kurumu i¢in en uygun tutuma yoneltilmesi insan kaynaklar1 yonetiminin gesitli

ogeleriyle saglanmaktadir. Bu sayede oncelikli olarak egitim-gelistirme ile hem calisanlarin
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memnuniyet ve motivasyonlari artmakta hem de kurum ile biitiinlesmeleri saglanmaktadir.
O halde insan unsuruna yapilacak yatirim saglik kurumlari agisindan tiiketim degil yatirim
harcamas1 niteligi tasimaktadir. Bu yiizden 1KY, saglik kurumlarmin genel plan ve

stratejilerinin 6nemli bir parg¢asini olusturmaktadir (Keyik, 2014: 41-42).

Saglik kurumlarinda personel, sadece doktor ve hemsirelerden olusmaz. Mali hizmetler,
teknik birim gibi kurum i¢inde farkli gorevler listlenen idari personel de bulunur (Marsap,
Akalp ve Yeniman, 2010: 33). Hastanelerde ileri teknolojiye sahip modern arag ve gereglerin
kullanildig1 diistintildiigiinde, ¢ogu hizmet isletmesinin emek yogun isletme olmasina karsin
hastanelerin emek yogun isletmeler olduklar1 kadar, sermaye yogun igletmeler olduklart da
sOylenebilir. Tedavi, egitim ve arastirma gibi bazi fonksiyonlar1 barindiran ve karmasik bir
yapiya sahip olan hastaneler, farkli 6grenim grubunda yer alan, farkli gorevlere sahip
profesyonel meslek guruplarin1 bir arada barindirirlar. Bu meslek guruplarinin
koordinasyonunu saglayarak makul maliyetlerle degisik hastalara ¢esitli hizmetleri sunmak
zorundadirlar. Bu zorunlulugunun yerine getirilebilmesi i¢in hastanelerin modern

isletmecilik anlayis1 ile yonetilmeleri kagiilmazdir (Ak, 1990: 87).

Teknoloji ¢caginda olmamiza ragmen, halen bircok isi insanlar yiiriitmektedirler. Ne kadar
makineler gelisse, robotlar icat edilse de kontrolii her zaman insanlar saglayacaktir. Bu
yiizden kurumlardaki insan faktorii iyi planlanmali ve yonetilmelidir. Hele de saglik sektorii
gibi hizmeti alan tarafin da insan, hatta hasta insan oldugu diisiiniildiigiinde, IKY daha da
onem kazanmaktadir. Kurumda galisan personelin IKY ile memnuniyetinin, is doyumunun,
performansinin artmasina paralel olarak hizmeti alanlarin da memnuniyetleri artacaktir.

Sonug olarak, kurumlarin isleyisinin saglikli, verimli ve kaliteli olmas1 i¢in IKY énemlidir.

Diger kamu ve 06zel kurumlarda oldugu gibi hastane ydnetiminde benimsenen K

politikalarinin amaglari soyledir. (Canman, 2000: 64—65).

e Saglik ile ilgili amaclara personel araciligiyla ulasilabilecegi varilabilecegi
konusunda yonetimi bilinglendirmek,

e Calisanlarin kapasitesinden gerektigi Olclide yararlanmak ve potansiyellerini
rasyonel bicimde degerlendirmek,

e Calisanlarin ve Orgiitiin performansini arttirmak,
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IK politikalar1 ile drgiit planlarini biitiinlestirmek, uygun bir kiiltiirii giiclendirmek
ya da gerekirse uygun olmayan kiiltiirle yeni bir bi¢im kazandirmak,

Kaynaklar1 orgiitiin gereksinimlerine uyumlu duruma getirmek ve performansi
tyilestirmek icin Orgiit stratejilerini ortaklasa giiclendiren bir dizi uyumlu personel
ve istihdam politikalar1 gelistirmek,

Calisanlarin enerjilerini ve yaraticiliklarini ortaya koyabilecekleri bir ortam
hazirlamak,

Yenilikleri ekip calismasini ve toplam kaliteyi 6zendirecek uygun kosullar
yaratmak,

Uyumlu orgiit ve yetkinlik i¢in ¢aba sarf etme yararina esnek hareket etmeye

istekliligi 6zendirmek.

Saglik hizmetlerinin hayati 6zelligi, hizmet iiretiminde personelin oynadigi roliin ciddiyeti

ve saglik personelinin 6zellikleri, insan kaynaklari yonetiminin dneminin arttirmis ve insan

kaynaklar1 yonetiminin etki alanlarinin gelismesine yol agmistir (Kavuncubasi, 2015:343).

Saglik kurumlarinda giiniimiiz yonetim anlayigini yansitan insan kaynaklari pratiklerinin

kuruma sagladigi birgok yarar vardir (Can vd, 2009:133, Barutgugil, 2004:37)

Kurumun ihtiyag duyacagi Kalifiye insan giiciinii kalite ve miktar yoniinden
saglayabilir ve personeli orgiitte tutabilir. Ilgili saglik kurumunda gorevli
personelden etkili sekilde yararlanilmasini saglar.

Yasanan teknolojik degisimlere uygun olarak insan fazlaligimin orgiite verecegi
zarar1 tahmin ederek gerekli dnlemleri 6nceden alinabilir ve kurumun zamanin
geride kalmas1 onlenebilir.

Yapilan saglik ve ilgili alanlardaki yatirimlarin kéarliligi disiiniilerek, personel
maliyetlerinin normal seviyesinde kalmasi saglanabilir.

Personel ile ilgili sorunlarin tan1 ve ¢6ziimii kolaylastirilabilir. Etkili personel
planlamasi ve yonetimin denetimine iligkin is ylkiinii azaltabilir ve seklinde
siralanan bu amaglar insan giicii planlamasi siiregleriyle gerceklestirmeye calisir.
Ilerisi icin IKY ile yonetici olabilecek, gerekli donanimlara sahip calisanlar
desteklenerek, kurumun siirekliligi saglanabilmektedir.

Insan Kaynaklar1 Y®énetimi, is mevzuati bakimindan saglk kurumlarinin

oniindeki sorunlarin ortadan kaldirilmasi konusunda yarali olmaktadir.
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e (Calisanlarin istek, egitim, yetenek ve donanmimlarima uygun birimlerde
calistirilmalarma olanak verir. Buna bagl olarak da IKY ile ¢alisan memnuniyet
ve motivasyonu artirilmus olur. IK'Y ile motivasyonu artan saglik ¢aligan1 daha iyi
hizmet verir. Bunun sonucunda da hastalarin memnuniyeti de artar.

e Hastalar tarafindan kurumun reklami yapilarak kurum daha ¢ok tercih edilir hale
gelir. Bu da kurumun daha ¢ok biiylimesini ve rakiplerinden bir adim onde
olmasini saglamaktadir.

e  Tiim calisanlar insan kaynaklar1 yonetimine katilacagi i¢in, ¢alisanlar kendilerini
daha Onemli hissetmekte ve takim ruhuyla c¢alismaya baglamalarina neden
olmaktadir. Bunun sonucunda da performans artmakta ve yeni fikirler ortaya
cikmaktadir.

e IKY ile yeni ise baslayan ¢alisanin de kuruma, calisma birimine ve mesai
arkadaglarina alisma stiresi kisaltilarak, oryantasyonunun daha ¢abuk olmasi

saglanabilmektedir.

Ulkemizde saglik sektdriiniin sorunlarina ragmen, 6zellikle son yillarda saghik alanina
yatirimlar kamu ve 6zel sektorce artmaktadir. Bu siiregte devletin, kamu hizmetlerinde daha
bilin¢gli hale gelmesi ve modern isletmecilik yontem ve uygulamalarini ortaya koyma
cabasinin etkisi bunun yaninda, 6zel sektor tarafindan da saglik hizmetleri sunumunun karh

bir yatirim hale gelmesi ve ilginin artmasi da s6z konusudur (Eroz, 2013: 67).

Politikalarin basarili olmast ve saglik hizmetleri sunumunda amaglanan hedeflere
ulasilmasini saglayan en onemli tiretim faktorii saglik insan kaynaklaridir. Saglik insan
giiciiniin etkin ve verimli kullanilabilmesi i¢in saglik insan kaynaklar1 planlamasiin iyi
yapilmis olmasi gerekir. Saglikta insan kaynaklarini etkileyen karmasik faktorlerin etkilerini
kontrol altinda tutabilmek i¢in, stratejik planlama gereklidir. Birgok {ilkede goriilen saglik
calisanlarinin  kronik dengesiz dagilimlarin nedeni ge¢miste uygulanan teknokratik
planlamalarin etkisiz olmasidir. Son yillarda saglikta insan kaynaklar1 planlamasi, saglik
insan giicii sayisal yetersizligi, dengesiz dagilimi, uluslararas1 gécii ve bu alandaki politika
uygulamalar1 Diinya Saglik Orgiitii (DSO)’niin iizerinde énemle durdugu konulardandir

(Uydac1 ve Ozkan, 2015:222).

Saglik kurumlarini diger isletmelerden ayiran 6zellikleri ise soyledir (Tengilimoglu vd.

2012:177-178); ¢iktinin tanimlanmasi ve oOlglilmesi giictiir, saglik kurumlarinda yapilan
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islerin olduk¢a karmasik ve degiskendir, verilen hizmetlerin biiylik kism1 acil ve ertelenemez
niteliktedir ve yapilan isler hata ve belirsizliklere karst olduk¢a duyarlidir ve tolerans
gbstermez, uzmanlagsma seviyesi ve islevsel bagimlilik ¢cok yiiksektir, hastaneler basta olmak
iizere tiim saglik kurumlarinda ikili otorite hatti bulunmaktadir, saglik kurumlarinda insan
kaynaklar1 profesyonel kisilerden olusur ve bu kisiler kurumsal hedeflerden ¢ok mesleki
hedeflere 6nem vermektedir, hizmet miktarini ve saglik harcamalarinin 6nemli bir boliimiini
belirleyen hekimlerin faaliyetleri lizerinde etkililigi yiliksek yonetsel ve kurumsal denetim

mekanizmasi kurulamamustir.

Saglik hizmeti iiretimine iliskin 6zelliklerin saglik sektoriine yansimalart sunlardir

(Unal, 2013: 29):

a. Hizmetler depolanamaz. Bir saglik kurumunun da verecegi hizmeti Onceden
iiretmesi, iretim miktarim1 planlamasi1 ve ihtiyag aninda ortaya cikabilecek
miktardaki hizmeti daha sonrasinda kullanilmasi igin depolamasi séz konusu
degildir. Depolanmasi s6z konusu olmadigi i¢in hizmetin {iretimi ve arzi, talep
degisimlerine kars1 daha duyarli olacak sekilde diizenlenmelidir.

b. Hizmetlerin nakledilmesi imkéansizdir. Hizmetlerin daha c¢ok verilebildikleri
yerlerden talebin arttig1 yerlere nakledilmesi imkansizdir. Hizmete olan talep ve
hizmetin tiiketilmesi verildigi mekana baglidir. Olagan olmayan durumlarda da bir
bolgede aniden saglik ihtiyaci ortaya ciktifinda o bolgeye hizmet nakledilemez
ancak hekim, hemsire, tibbi malzemeler gibi liretim faktorleri bolgeye nakledilerek
saglik ihtiyacina karsilik verilmeye caligilabilir.

C. Hizmetler iiretilirken tiiketilir dolayisiyla hizmet verilmeden once standart ve kaliteli
olmayanlarin ayrima tabii tutulmasi imkansizdir. Mallarda oldugu gibi hizmetlerde
ayipli tiretimi tiiketim Oncesinde ayiklamak miimkiin degildir. Bu durum saglik
hizmetlerinde daha 6nemli sonuglara neden verebilmektedir. Hizmet nesnesinin
insan viicudu olmasi nedeniyle hatali iiretim tiiketici iizerinde geriye doniilmez
zararlar verebilir.

d. Saglik ¢iktis1 hicbir zaman standart degildir. Saglik hizmetinin siirecinin heterojen
olmasinin yaninda insan varliginin da heterojen olmasi iiretim c¢iktisinin
degiskenligini ve cesitliligini artirmaktadir. Bu durumu en giizel bir hekim deyimi
olan “hastalik yoktur, hasta vardir” ciimlesi anlatmaktadir. Bunun sonucu olarak

verilen hizmet ve Xkalitesi ireticiye, tiiketiciye, zamana ve duruma gore
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degisebilmektedir. Saglik hizmetinin emek yogun ve uzmanlagsmasi fazla bir
iiretiminin olmasi bu durumu daha da artirmaktadir.

e. Hizmette iiretim ve tliiketim es zamanl oldugu icin sadece tiiketimi degil biiyilik
cogunlukla iiretimi zamaninda da tiiketiciler bulunmak zorundadir. Bu zorunluluk
hali kisi veya hastanin bir tiretim girdisi olarak ortamda bulunmasi gerekliligi saglik
hizmetinin kullaniminin yol agacagi is glic ve zaman kayiplariin biiyiikligi
hakkinda fikir vermektedir. Saglik kurumlarinin kalabalik olmasinin nedeni ise
hizmet iiretilirken hemen her aninda tiiketicilerin ortamda olmasi zorunlulugudur. Bu
ozellik, hizmet kullanicilarinin zaman ve is kayiplarinin ve bunun sonucu olarak
ekonomik kayiplarin Onlenmesi ve organizasyonlarin verimliligi bakimindan

iiretimin ve hizmet akisinin dogru 6rgiitlenmis olmasinin 6nemini ortaya koyar.

Saglik sektoriiniin en Onemli halkasi olan hastaneler, diger organizasyonlardan farkli
niteliklere sahip kurumlar olarak ©6nemli toplumsal gereksinimlere yanit vermeye
caligmaktadirlar. Saglik isgdreni ise, is ortamindan dolayr agir stres altinda gorev
yapmaktadir. Genel olarak uzman iggiiciiniin gorev yaptig1 hastanelerde isgoren giderleri ve
isgorenin tiretimdeki yeri 6nemlidir. Uzmanlagmis isgoren iyi bir orgiitte ¢alismak isteyecek,
kendine deger verilmedigi takdirde etkili olamayacaktir. Uzmanlagmanin fazla oldugu
iiretim sistemine dayali olan hastane orgiitlerinde isgoren degerlendirilmesi bu nedenlerle

biiyiik 6nem tasimaktadir.
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IKINCi BOLUM
PERFORMANS DEGERLEME
2.1. Performans Kavrami

Belirli bir gorevin basarilip bagarilmadig1 6nceden bilinen standartlarin kesinligi, biitiinliigt,
maliyeti ve hizinin 6l¢iilmesine bagligidir. Yapilan is kontratlarinda performans; kontrol
altindaki calisanin biitlin yiikiimliiliiklerini zorunlu ve dogru bir sekilde yerine getirmesi

olarak kabul edilmektedir

(http://www.businessdictionary.com/definition/performance.html).

Performansin Tiirk Dil Kurumu sézliiglindeki anlami, basarimdir. Basarim ise; herhangi bir

olay1 veya durumu bagarma istegi ve giicii olarak tanimlanmaktadir.

Performansin anlami1 Osmani ve Maliqi (2012)’ye gdre; performans ¢alisanlarin bilgilerinin

katilimi ve islerini siirdiiriirken amaglarin etkili bir sekilde gergeklestirilmesi siirecidir.

Simsek’e gore performans, genel anlamda, amagli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde

edileni, nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir (Gazi, 2006: 5).

Her isletme belli amaglar ve gorevleri gergeklestirmek icin kurulur. Isletme ydnetimlerinin
temel gorevi bu amag ve gorevleri miimkiin olan en iyi diizeyde gergeklestirmektir. En iyinin
ne oldugu ydnetimin performans anlayisina gore belirlenir. Isletmelerin varlig1 ve siirekliligi

performans anlayisinin gegerliligine ve dogruluguna baglidir (Akal, 2000:5).

Isletmecilik agisindan performans, isletme amagclarmin gerceklestirilmesi icin gosterilen tiim
cabalarin degerlendirilmesi olarak da tanimlanabilir. Performansin belirlenmesi igin,
gerceklestirilen etkinligin sonucunun degerlendirilmesi gerekir. Deger, bir etkinlik

sonucunda olusan varlik ya da olgunun anlagilabilir, anlatilabilir, 6znelligi azaltilmis,
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nesnelligi artirilmis olarak agiklanmasinda kullanilan bir dlgiidiir. Degerler, Sl¢iim islevi

sonucunda saptanir ve bu degerlerin her biri bir performans gostergesidir (Akal, 2000:1).

Performans, amacin gergeklestirilme derecesidir. Bir isi yapan bireyin, grubun ya da orgiitiin
o is aracihigiyla, hedefe goére nereye ulasabildigini gosterir. Dolayisiyla performans,
isgdrenin gorevinde ne yapmasi gerektigine iliskin beklentilerle, gercekte ne yaptigi
arasindaki iliskinin bir fonksiyonudur. Isgdrenin gérevini gergeklestirmek igin yaptig1 her

islem ve eylem bir performans davranigidir (Memis, 2010: 26).

Yonetimlerin performans anlayislar giiniimiize kadar siirekli gelisen ve degisen bir siire¢
gostermistir (Uslu, 2009: 60). Genellikle orgiitler igin performansin anlami sadece karlilik
ve finansal gelirler ile sinirl gibi anlagilmaktadir (Eker, Pala 2008). Ancak son yirmi yilda
performans Ol¢limii ve yOnetimine ilgi artmig, performansa finansal agidan odaklanmak
yerine finansal olmayan yonden bakmaya dogru bir yonelis olmus ve yakin zamanlardan
itibaren, maliyet ile ilgili parametrelere ek olarak kalite ve hizmetlerin gelistirilmesine vurgu
yapan bir yol izlenmistir (Cinaroglu ve Bayram, 2012: 60). Performans anlayisi kisaca, en
diisiik maliyette, en ¢ok iiretim ve yiiksek kar1 hedefleyen geleneksel yonetim anlayisindan,
giiniimiiziin rekabet¢i kosullarinin geregi olarak miisterinin doyumunu, kaliteyi, yeniligi vb.
cok farkli dl¢iitlere agirlik vererek gelecegin orgiitiinii hedefleyen yonetim anlayisina gecis

olarak agiklanabilir (Uslu, 2009: 42).

Performans, genel olarak amacli ve planlanmig bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel
velveya nitel olarak belirleyen bir kavram olarak tanimlanmaktadir (Ozer, 2009:4).
Performans ¢ok cesitli unsurlarin ya da boyutlarin bir araya gelmesinden olusan bir olgu
olarak diigiinilmelidir. Performansin bazi1 boyutlari, zaman icerisinde 6nemini kaybederken
bazilar1 daha 6nemli hale gelmis, baz1 unsurlar ise yeni ortaya ¢ikmistir (Ozer, 2009:6).
Diger taraftan performansi olusturan unsurlar, sunulan mal ve hizmetlerin ¢esidine ve
kaynagina farklilasabilmektedir (Koseoglu, 2005: 213). Ancak literatiirde performansin

degismeyen unsurlari olarak verimlilik, ekonomiklik, ve etkinlik kabul edilmektedir.
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Ekonomiklik en az masrafla girdi kaynaklarini uygun kalitede elde etme olarak
tanimlanmaktadir. ideal olarak biitiin ilgili masraflarin ekonominin degerlendirilmesine
dahil edilmesi gerekir (Ozer, 2009:6). Performans kavrami ve unsurlarinda yasanan degisim

stirecinde, degismeyen ve 6nemini kaybetmeyen tek boyut ise ekonomiklik olmustur.

Ikinci sirada yer alan boyut ise verimliliktir. Verimlilik, kurulusun hedeflerini géz 6niinde
tutarak, belirli girdilerle en yiiksek ¢iktinin elde edilmesini veya sabit deger ve miktardaki
ciktinin en az girdiyle elde edilmesini ifade eder. Bu tanima gore, verimlilik iki bigimde
saglanabilir. Birincisi, aym1 girdiler kullanilarak ¢ikt1 artirilabilir; ikincisi ise, belirli bir

orandaki ¢iktiya, girdilerin azaltilmasi ile ulasilabilir (Koseoglu, 2005: 215).

Performans anlayiginin gelisim siirecinde tgiincii sirada yer alan boyut ise etkinliktir.
Etkinlik, bir kurulusun belirledigi politika, proje ve aldigi tedbirlerle 6nceden saptanan
amacinin ne Olgiide gergeklestirdigini ifade eder ve kurulusun amaglarmma ulasmada
gosterdigi basar1 ve saglamlik derecesini gosterir (DPT, 2000: 76). Orgiitsel etkinligin
Ol¢iimiinde genellikle klasik ama¢ modeli kullanilir. Bu yaklagimda etkinlik kurulusun
amagclar1 ile ilgili bir kavram olarak ele alinmakta ve kurulusun amaglarina ne Ol¢iide

ulasabildigi degerlendirilmektedir. Kuruluslar amaglarim1 gergeklestirdikleri oranda etkin

kabul edilmektedir (Eren, 2002: 5).

Chartered Institute of Personnel and Development tarafindan yapilan kapsamli arastirma
sonucunda uygulayicilarin belirttigi performansa iliskin asagidaki 10 ilkeyi tanimlamistir.

Buna gore performans (Armstrong, 2010: 259-260):

e Yoneticilere, yonetmesine yardimei olan yonetim aracidir.

e Kurumsal amag ve degerlerle hareket eder.

e Isgoren ¢oziimleri elde etmek i¢in kullanilir.

e Sadece bir seyler yapabileceginiz ve goriiniir bir gelisme elde edebileceginiz isler
ile ilgilenmenizi saglar.

e Evrak isi yerine davranislar1 degistirmeye odaklanir.

e Performans insanlar1 nasil yonettiginiz ile ilgilidir ve bir sistem degildir.
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e Performans yonetimi, yoneticilerin yaptig1 dogal bir yonetim siirecidir.
e Kabul edilmis ilkelere dayanir, ancak esnek bir sekilde ¢alisir.
e Kalkinma {izerinde odaklanir, iicrete degil.

e Basar, kurulusun performans kiiltiiriinde olmasi gerekenlere baghidir.

2.2. Performans Degerleme Kavram

Bir isletmenin rekabette {istiin olmasi sadece insan kaynaklarinin stirekli gelistirilmesi ile
korunabilir. Bunun ig¢in ise isgdrenin performans degerlemesi potansiyel bir
mekanizmasidir. Yoneticilerin performans degerlemeyi sadece yilda bir kere olmaktan
ziyade stirekli bir siire¢ oldugu ve kapsamli olmasi gerektigini kabul etmeleri gerekir
(Bing6l, 2010:380). Bu tanimlarin 1s18inda performans degerleme; oOrgiitlerdeki insan
kaynaklarini, tanima, gozlemleme, 6l¢me ve gelistirme siireci olarak tanimlanabilir (Bingol,

2010:381).

Performans degerleme insan kaynaklar1 yonetiminin en dnemli iglevleri arasinda yer alir.
Performans degerleme ile genel olarak, bireysel, kurumsal ya da grupsal herhangi bir konuda
etkinligini bir grup ozelliklere gore analiz etmeye ve basarilarini 6lgmeye yonelik calismalar

kastedilmektedir (Helvaci, 2002:159) .

Performans degerleme c¢alisanlarin islerinin gereklilikleri olan standartlar1 1yi yapip
yapmadiklarini belirleme ve daha sonra bu bilgileri ¢aligsanlara iletme siirecidir (Mathis and
Jackson, 2011:320). Performans degerleme yaygin olarak personel iicretlerinin belirlenmesi
ve yonetilmesi, performans geribildirimleri vermek ve ¢alisanlarin bireysel olarak giiclii ve

zayif yonlerini belirlemek i¢in kullanilir (Jackson and Mathis, 2005:108).

Bir bagka kaynakta performans degerleme i¢in, yoneticinin daha Onceden belirlenmis
standartlarla isgorene iliskin sonu¢ raporlardan aldigi bilgilere dayanarak, onun is
davranislarini analiz ederek basarisinin dlgme ve degerleme olgusudur (Oriicii ve Koseoglu,
2003:153) denilmektedir. Daha dar anlamda bakildiginda ise performans degerleme sistemi,

yonetici ile iggdren arasindaki bir faaliyet ve yonetimsel bir stirectir.
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Performans degerlemenin tammi ise Oriicii ve Késeoglu (2003) tarafindan personel
degerleme en genel olarak kisinin yapacagi ise ve bu is icin sahip oldugu potansiyel
ozelliklere gore bireysel olarak analiz edilmesi ve onun isini basarma derecesinin

belirlenmesi olarak tanimlanmustir.

Literatiirde isgoren degerlemesi, basar1 degerlemesi, verimliligin degerlemesi ya da kamuda
oldugu gibi tezkiye, sicil gibi kavramlarla anlatilan performans degerleme, isgorenlerin
yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne 6l¢iide uydugunu arastiran, isgorenlerin isteki

basarisini belirlemeye calisan objektif analizler olarak tanimlanabilir (Pehlivan,2008:173).

Performans degerlemesi, bir kurulustaki bir kisinin performans kalitesinin
degerlendirilmesini saglayan resmi bir yonetim sistemidir. Degerlendirme genelde ¢alisanin
ilk denetgisi tarafindan hazirlanir. Prosediir, genellikle denet¢inin, bireyi birkag¢ farkli
boyutta degerlendiren ve daha sonra calisanin degerlendirmesini tartisan standart bir

degerlendirme formunu doldurulmasini gerektirir (Dick, 2002: 1).

Performans degerleme; is yerindeki calisan davranislarini degerlendirme yontemidir ve
normal olarak is performansinin hem nicel ve nitel yonlerini igerir. Burada performans, bir
kisinin isini olusturan gorevlerinin basar1 derecesine isaret eder. Performans degerleme
sistemi sistematik olarak iggdrenin isi ile ilgili zayif ve gii¢lii yonlerini ortaya koyar. Temel
amagc, calisanlarin isi ne kadar 1yi yaptiklarin1 bulmak ve iyilestirme plani olusturmaktir.
Degerlemeler kesin planlar dogrultusunda periyodik olarak diizenlenir. Performans
degerlendirmesi, is degerlendirmesi degildir. Birinin isini ne kadar iyi yaptigini gosterir.
Performans degerlendirmesi, her biiyiik 6lcekli organizasyonda siirekli bir siiregtir (Rao,

2008:132).

Genel olarak performans degerleme kavramlarin1 6zetlemek gerekirse (Bakan ve Kelleroglu,

2003:105) :

e Kisinin yeteneklerini, potansiyel giiciinii, is aliskanliklarini, davraniglarini

vb. niteliklerini diger kisilerle karsilagtiran,
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e Bir yoneticinin onceden saptanmis standartlar ile karsilastirma ve Olgme
yoluyla isgérenin isteki performansini degerlendiren,

e Isgorenlerin basarisi ve basarisizlig1 hakkinda bir yargi olusturan,

e Dengeli iicret sisteminin uygulamaya konmasinda, isgoren yiikselmelerinde,
is degisikligi ve egitim ihtiyacinin belirlenmesinde, isgéren se¢im ve
atanmasinda basvurulan,

e Isgorenlerin isindeki basarisini o isin gereklerine gdre degerlendiren bir siireg

olarak tanimlanmaktadir.

2.3. Performans Degerlemenin Amaclari ve Kullanim Alanlar:

2.3.1. Performans degerlemenin amacglar

Performans degerlemenin amaci; organizasyondaki personelin iyiden kotiiye dogru
siralanmast olarak degil; oOrgiitiin amaclarinin astlar tarafindan Oncelikle anlasilma ve
benimsenme Olgiisiiniin ortaya ¢ikarilmasi, amaglarin herkes tarafindan asgari seviyede
yerine getirilmesinin saglanmasi ve herkesin mutlu oldugu etkin ¢alisma ortaminin siirekli

korunmasidir (Tengilimoglu vd., 2012:385).

Performans degerlemesinin iki ana amaci vardir. Bu amaclardan ilki, is performansi
hakkinda bilgi edinebilmektir. Bu bilgiye yonetsel kararlar alinirken ihtiya¢ duyulacaktir.
Ucret artiglar, ikramiyeler, egitim, disiplin ve terfi gibi kararlar ve baska yonetsel kararlar

biiyiik ¢ogunlukla performans degerlemeden elde edilen bilgilere dayanir (Palmer,1993: 9).

Performans degerlemesi yapmanin ikinci ana amaci ise; isgorenlerin is tanimlarinda ve is
analizlerinde saptanan standartlara ne kadar yaklastigina dair geri besleme temin etmektir.
Bu geri besleme isgorene olumlu bir sekilde yansitilir ve mesleki egitimlerle desteklenir ise
cok faydali olabilir. Ayn1 zamanda bu geri besleme isgdrenlerin organizasyon icindeki

kariyerlerinin hangi yonde ilerledigini gérebilmelerini saglar (Palmer, 1993: 10).
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Asil amacin, iggorenlerin degerlendirilmesi ve gelisimlerinin saglanmasi ile birlikte,
degerlendiren ile degerlendirilen arasindaki is iliskileri ile iletisimin kurum yararina

gelistirilmesidir.

Bu ana amagclarin yaninda performans degerlemesinin amaclar1 su sekilde siralanabilir

(Tengilimoglu, 2012:386-387; Boardwell and Clayden: 2001:465; Isigigok, 2008:3):

e Tedarik, se¢cim ve yerlestirme islemlerinin gegerliligini belirlemek,

e Isgorenlerin dzelliklerini analitik bir incelemeden gegirip kendilerinin uygun
ise yerlestirmek, terfi ve nakillerde nesnel Olgiitlere gore secim yapmak,
yapilacak ticret artiglari, prim ve kara katilma konularindaki uygulamalarda
nesnel dlciitler saglamak,

e Isgorenlerin kendi degerlerini ve basarilarimi tartmalarini saglamak,

e Egitime ihtiyact olanlar1 belirlemek ve hizmet i¢i egitimde hangi konulara
agirlik verilecegini agiga kavusturmak,

e Isten cikarilacak isgdrenleri belirlemek, isgdrenleri iyi olmayan yonleri ve
uygun olmayan davranislar1 konusunda uyarmak,

e Yoneticilerin dengeli ve tutarli kararlar vermelerini kolaylastirmak, Diirtist
bir yOnetim anlayisini yayarak giliven yaratmak ve isgdren moralini
yiikseltmek

e (Gozetimi etkinlestirmek, Yeni isgorenleri denetlemek,

e s diinyasindaki gelismelere ayak uydurmak, i¢ miisteri kavramini
yerlestirerek grup calismasini gelistirmek, miisteri odakli bir kiiltiir yaratmak
ve siirekli gelisme felsefesine katilmak,

e Orgiitin yakin gelecekteki vizyonunu saglamak ve arzu edilen oOrgiit
kiiltliriiniin gelisimine katki saglamak

e Yilda bir kez objektif olmayan degerlendirme yerine, sene (donem) boyunca
stirekli ve objektif bir degerlendirme ile ¢alisanlarin zayif veya gelismeye

acik oldugu yonleri ile kuvvetli oldugu ydnlerini belirlemek, yeteneklerini
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gelistirmek, i3 memnuniyetini arttirmak, yaraticiliklarini  ve tiim

potansiyellerini kullanma olanagini saglamak.

2.3.2. Performans Degerlemenin Kullanim Alanlari

Performans degerlemesi; performans yonetimi g¢ercevesinden ele alindiginda 1KY
uygulamalarinin en 6nemli unsurlarindandir ve 6rgiit yonetimine yonelik olarak bir sistemler
yaklagimi gelistirmenin esasini olusturur. Bir performans degerleme sistemi, kisisel amag
basarilarinin dlgerek IKY’ye yonelik pek ¢ok kararin alinmasinda ihtiya¢ duyulan verileri

saglar (Bingol, 2010:387).

Performans degerleme sonuglarindan, rotasyon ve is gelistirme, isgiicli envanterinin
olusturulmasi ve stratejik planlama gibi organizasyonel ¢aligmalarda da yararlanilmaktadir.
Degerlendirme sonuglar1 ayn1 zamanda, tedarik, se¢me ve yerlestirme siireclerinin
gecerliligini belirlemede bir denetim araci olmaktadir (Tural, 2007:20). Performans

degerleme verileri insan kaynaklarinin her alaninda kullanabilir. Bu alanlar sunlardir:

a) Insan kaynaklar1 planlama: Organizasyonel amaglara ulasabilmeleri igin gerekli
sayida ve nitelikte isgdrenin saptanmasi amaci ile yapilan planlama calismalarinda, hali
hazirda ¢alisan isgorenin terfi ve tayinleri ile ilgili kararlarin alinmasinda isgdrenlerin
performans degerleme sonuglari ile personel planlama islevine de katkida bulunan bir
sistemdir (Ferecov, 2011:78).

b) Ucret-maas yonetimi: Performans degerlemenin en énemli amagclarindan biri,
degerleme sonuglarinin iicret-maas ydnetimi sisteminde kullanilmasidir. Isletmelerin
cogunda dogrudan ya da terfiler yolu ile dolayli olarak performans degerleme sonuglari

kisilerin ticretlerinin olusturulmasinda etkili olmaktadir (Mondy, 2008: 245).

c) Kariyer gelistirme sistemi: Kariyer yonetimi sistemi igerdigi hedef belirleme,
kendi kendini degerleme, astin iist tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim programlarina

tabi tutularak gelistirilmesi vb. faaliyetler nedeni ile performans degerleme ile ¢ok yakindan
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iliski i¢indedir. Kariyer yonetimi programi olmayan igletmelerde ise terfi, tayin, transfer ve
rotasyon kararlarinin alinmasinda, performans degerleme sonuglari yararl bir veri kaynagin

olusturacaktir (Ferecov, 2011:79).

d) Egitim-gelistirme ihtiyacinin belirlenmesi: Ozellikle Performans degerleme
sonuclarinin degerlendirenle degerlenen arasinda karsilikli olarak agikca goriisiildiigi,
Degerleme goriismelerinin yapildigi durumlarda, astlarin egitim ihtiyaglarinin daha ileri

derece bir objektiflik ve adil bir sekilde ortaya ¢ikacagi diistiniilebilir(Bing6l, 2010:390).

e) Isten ayirma kararlar1: Basarili ile basarili olmayan personelin adaletli ve objektif
bir sekilde ayirt edilmesinde, basarililarin odiillendirilmesi kadar, basarisiz oldugu
belirlenmis, c¢esitli egitim-gelistirme ve benzeri yontemlerle performansi organizasyonca
kabul edilebilir diizeye getirilememis kisileri isten ayirma kararlarinin verilmesinde de, diger
bazi degiskenlerin yaninda performans degerleme sonuglari dikkate alinir. Performans
degerleme sonuglari ile basarisiz kisinin, basarisiz oldugu konular1 ve basarisizlik derecesi

belirlenir (Ferecov, 2011:79).

f) Personel programlarinin gegerliliginin belirlenmesi: Modern organizasyonlarda
personel yonetiminin gesitli gelismis teknik, ara¢ ve yontemlerinden giderek yaygin bir
sekilde yararlanilmaktadir. Bu tiir modern uygulamalarin isletmelerde ilk kez kullaniliyor
olmasi, bunlarin yararliligi hakkinda bazi tereddiitlerin dogmasina neden olmaktadir. Ancak,
performans degerleme sonuglart bu gibi tereddiitlerin 6nlenmesinde ve yeni uygulamalarin
gecerliliklerinin Ol¢iimiinde yardimecr olmak kosulu ile 6nemli bir rol oynamaktadir

(Ferecov, 2011:80).

Bir baska kaynakta performans degerlemenin kullanim alanlar1 yonetimsel ve gelisimsel

kullanim alanlar1 olarak iki ana baslik altinda toplanarak gosterilmistir.
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Performans Degerlendirmenin
Kullanim Alanlari

Yonetimsel Kullanim Alanlari Gelisimsel Kullanim Alanlari
1. isten ¢ikarma 1. Kariyer planlama
2. Disiplin presedurleri 2. Egitim secgenekleri
3. Maas dizenlemeleri 3. Rehberlik
4. Terfi ve ritbe disitrmeler 4. Danigmanhk
5. Transferler 5.Guglu/zayif yonlerin belirlenmesi

Sekil 2.1. Performans degerlemenin kullanim alanlar1

(Kaynak: Mathis ve Jackson, 2011: 330)

Performans degerlemede yonetimsel alanda en ¢ok kullanilan {i¢ alan; {icret ayarlamasini
belirlemek; terfi, transferler ve isten ¢ikarmalara karar verme ve son olarak da isgérenlerin
is disiplinini yiikseltmek ve isgdrenin isine son verilmesine karar vermektir (Mathis and

Jackson, 2011:330).

Isgdrenler i¢in performans degerleme &ncelikli olarak bir organizasyondaki geleceklerinin
gelisimi igin bilgi ve geribildirim kaynagi olmaldir. Isgérenin giiglii ve zayif yonleri,
potansiyeli ve egitim ihtiyaglar1 performans degerlemeden gelen geribildirimler
cercevesinde tanimlanabilir (Mathis and Jackson, 2011:332). Performans degerlemede
yoneticilerin rolii ise bir rehberlik ile paralellik gosterir. Isgdrene neleri gelistirmeye ihtiyaci

oldugunu agiklar ve kendin nasil gelistirecegini gosterir (Mathis and Jackson, 2011:332).

2.4. Performans Degerlemenin Yararlar:

Her ne kadar performans degerlendirme kavraminin isletmelerde uygulanmasi bazi
yoneticiler tarafindan ek is, kiilfet ve zaman kaybi olarak algilanirsa da, organizasyon
yasaminda iyi isleyen bir performans degerlendirme sisteminden en fazla yararlanacak olan

kigiler gene de yoneticiler olacaktir (Uyargil, 2013b:10). Performans degerleme yukarida
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aciklanan amaglara uygun olarak kullanildiginda degerlendirenler (yoneticiler) |,

degerlendirilenler (¢alisanlar) ve organizasyon icin ¢esitli yararlar saglarlar.

Asagida sistemi degerlendirenler (yoneticiler) acisindan performans degerlendirmenin

yararlar1 6zetlenerek belirtilmistir (Isigigok, 2008:5; Oriicii vd., 2003:27):

e Performans degerlendirme sisteminin Planlama ve kontrol islevlerinde daha etkili
olur, bdylece astlarin ve birimlerin performansi gelisir,

e Astlar ile aralarindaki iletisim ve iliskiler daha olumlu hale doniistir,

e Astlarin giigclii ve gelismesi gereken yonlerini daha kolay belirler ve bu
dogrultuda onlara yardimci olurlar,

e Astlarini degerlendirirken kendi giiclii ve gli¢siiz yonlerini de tanirlar,

e Astlarin1 daha yakindan tanidikga, yetki devri kolaylasir,

e Yonetsel becerilerini gelistirirler ya da bu becerileri rahatlikla

uygulayabilecekleri kosullar1 elde ederler.

Degerlendirilenler agisindan yararlari da su sekilde 6zetlenebilir (Argon ve Eren, 2004: 226):

e Kendi roliinii belirleme ve ona agiklik kazandirma,

e (alisma iligkilerinin iyilestirilmesi,

e Isten elde edilen doyumun artmasiyla kendine giiven duygusunun gelismesi ve
kendindeki gii¢lii yonleri 6grenme olanag,

e Orgiitiin ve kendi biriminin hedeflerini tartisma olanagi,

e Saglanan egitimle iligkilerin goriilmesi,

e Gelismeye iliskin planlarla iligkilerin goriilmesi,

e Ustlerin kendilerinden bekledigini ve performanslarmin nasil degerlendirildigini

Ogrenirler.

Yukarida yoneticiler ve astlar i¢in Ozetlenen yararlari, performans degerlendirmenin
organizasyonun biitlinii i¢in daha genel ve kapsamli olumlu sonuglar yaratmasina neden olur.

Bunlarin bazilar1 asagida belirtilmistir (Uyargil, 2013:11-12):
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e Organizasyonun etkinligi ve karliligi artar,

e Hizmet ve liretimin kalitesi gelisir,

e Egitim ihtiyac1 ve egitim biit¢esi daha kolay ve dogru bigimde belirlenir, insan
kaynaklarinin planlanmasi i¢in gerekli bilgiler daha giivenilir bir bi¢imde elde
edilir,

e Bireylerin gelisme potansiyelleri daha dogru belirlenir,

e Kisa donemli beseri ihtiyaglarin giderilmesinde esneklik saglanir (devamsizlik,

isgiicli devri vb. nedenlerle ortaya ¢ikan).

2.5. Performans Degerleme Siireci

Performans degerlendirme, pek ¢ok Orgiit tarafindan farkli araglar kullanilarak
yapilmaktadir. Hangi ara¢ ve yontemlerle yapilirsa yapilsin, sonugta performans
degerlendirme; orgiitlerde belli bir zaman dilimi igerisinde iggéren davranis ve basarisinin,

Ol¢iim ve degerlendirmesinin yapildig bir stirectir (Tunger, 2013:96).

Calisanlarin verimliligi, is performansi, isine olan ilgisi, yaptigi ise yonelik bilgi, beceri ve
yetenegi ile kriz yonetim becerisinin 6l¢iildiigii performans degerleme faaliyetindeki temel
hedef, orgiitteki insan kaynaklarmin mevcut potansiyelini artirmak ve orgiitiin stratejik

gelisimini saglamaktir (Camardella, 2003, s. 104).

Bu dogrultuda performans degerleme siireci asagidaki asamalardan olusmaktadir:

o Kiriterlerin belirlenmesi

e Performans standartlarinin belirlenmesi

e Performans degerleme sikliginin tespiti

e Performans degerlemesini yapacak kisilerin belirlenmesi
e Performans degerleme yonteminin belirlenmesi

e Performans degerleme goriismesi

Performans degerleme stireci Sekil 2.2°de kisaca gosterilmistir.
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Isgorene Iliskin Geri Besleme

Isletmenin
Amaglari

Performans Performans Performans degerleme

Standartlari degerleme sonuglarmin kullamlmasi

s tanimlar | Yeteneklerin || Insan siicii planlama
Ucret belirleme

Isletme Amaglari gelistirilmesi Gelistirme programlari

Calisanin
Amaglari <«—— | Cahsana iliskin Geri Besleme +—

Sekil 2.2. Performans degerleme siireci

(Kaynak: Erdogan, 1991: 170)
2.5.1. Kiriterlerin belirlenmesi

Performans degerleme siirecinin ilk ve Onemli asamasi performans kriterlerinin
belirlenmesidir. Kriterlerin dogru se¢imi, daha sonra performans degerleme ile elde
edecegimiz verilerin giivenilirligi ve gecerliliginde etkin olacaktir. Ayrica performans
degerleme siirecinin basariya ulasabilmesi i¢in Oncelikli olarak gorev ve is analizinin

yapilmis, is ve gorevlerin tanimlanmis olmasi sarttir (Mondy ve Noe, 2005: 257).

Kriterlerde g6z Oniinde bulundurulmasit gereken Ozellikler ise sdyle siralanabilir

(Sabuncuoglu, 2005:187; Uyargil, 2013:28):

e Kiiterler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak se¢ilmelidir.
Yoneticiler ve astlar ayni kriterler ile degerlendirmeye alinmamalidir.

e Kiriter se¢ciminde sadece is verimi degil ayn1 zamanda isgoren davraniglart da goz
Oniine alinmalidir.

e Kiiterler agik ve anlasilir olmalidir.

e Kiriter sayis1 sinirlandirilmali ve sayis1 10’u gegmemelidir.
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e Kiiterler islerin yapilisinda gerekli, isteki basar1 ve basarisizliklarda gergekten
etkili olmalidir.

e Ust tarafindan rahatlikla gzlemlenebilir ve objektif bir bigimde
degerlendirilebilir olmalidir.

e Isgoren tarafindan isi ile ilgili gerekli olarak algilanmalidir.

e Birbiri ile etkilesim i¢inde olmamali, performansin ayni boyutlarini tekrar

Olgmemelidir.

Performans kriterleri organizasyonun hedefleri ve rakamlart ile iligkili ve karsilagtirildiginda
anlamli olmalidir. Ayni1 sektorde faaliyet gosterse bile performans kriterleri her organizasyon
icin Ozeldir. Segilen kriterler organizasyonun geneli, boliimleri ve isgdrenlerin bireysel
performanslariyla ilgili olmalidir. (Oztiirk, 2009:151-152). Performans &lgiiliirken birden
fazla kriterin kullanilmasi gerekmektedir. Ciinkli organizasyonlarda yapilan isler ¢ok

boyutludur ve kisilerden gesitli beceriler gerektirir.

Performans kriterlerinin belirlenmesinde is analizleri, is tanimlar1 ve i gereklerinin yarari
yadsinamaz olsa da uygulamada her zaman i¢in bu verilerden yararlanilarak kriterlerin

sec¢ilmesi ve tartilandirilmasi miimkiin olmamaktadir.

2.5.2. Performans standartlarinin belirlenmesi

Bir performans standardi; Ol¢lim icin bir organizasyonun performans diizeyini
karsilastirabilecek objektif standartlar olarak kabul edilmektedir (Lichiello, 1999:12). Ay
iste ¢alisan isgorenlerin degerlemesinin tutarli bir sekilde yapilmasini sagladigi igin,

performans standartlar1 biitiin boliimler i¢in ¢ok dnemlidir (Palmer, 1993: 35).

Performans standartlari, hem iistler hem de astlar i¢in iki tiir bilgi i¢erir. Bunlar “ne yapilmasi
gerekmektedir?” ve “nasil yapilmasi gerekmektedir?”. Bir kiginin yapmakla sorumlu oldugu
gorevler, o kisinin gorev taniminda yer aldig1 i¢in birinci sorunun cevabi gorev tanimlaridir.
Performans standartlar1 ise ikinci sorunun cevabini vermeyi amaglar (Sabuncuoglu,

2005:188). Bu iki sorunun cevabi birbiri ile iliskili oldugundan, bazi is tanimlarinda
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performans standartlarina da yer verildigi, gérev ve sorumluluklarla standartlarin ayni

zamanda belirlendigi goriilmektedir (Uyargil, 2013: 29).

Bir performans standardi performans beklentisinin seviyesini 6lgmek i¢in olusturulur.
Standartlar tanimlayici ve sayisal olabilirler. Tanimlayici bir standart bazi altyapi
bilesenlerini veya belirli faaliyetleri - belirli kapasiteleri veya siirecleri - yerine getirilmesi
gerekenleri karakterize eder. Sayisal bir standart, 6l¢iilebilir bir basar1 diizeyi i¢in olusturulur
(Lichiello, 1999: 12-13).

Performans standartlari, yapilan isler arasinda degil, ayni isi yapan bireyler arasinda ayrim
yapilabilmesinin  kritik  halkasin1  olusturur. Performans standartlar1  kisilerin
performanslarini 6l¢tiigii i¢in gegerli, giivenilir ve dnyargilardan uzak olmalidir. Performans
standartlarinin gegerli olmasi icin; isgdrenlerin gercek performanslarini yansitmasi ve
kisilik, deger, tutumlar gibi baska nitelikleri g6z oniinde bulundurmas1 gerekir. Giivenilir
olmasi iginse tutarli sonuglar gerekir. Son olarak performans standartlarinin 6nyargilardan
uzak olmas1 icin; degerlemenin yoneticilerin ya da degerlemeyi yapan kisinin
diisiincelerinden, onyargilarindan uzak objektif olarak dlgmesi gerekir (Palmer, 1993: 33).
Bu nitelikleri yansitmayan bir performans 6l¢iimii ne isgdren ne de yonetici i¢in yararl

olmayacaktir.

Organizasyon yapisina uygun olarak secgilen performans degerleme yoOntemine gore
performans Ol¢iimii yapilirken uygun performans standartlart kullanilir. Performans
standartlarinin belirlenmesi nihai olarak yoneticinin sorumlulugundadir. Y 6netici, is analizi
ile belirlenecek 6nemli performans konular i¢in hangi seviyelerin kabul edilebilir oldugunu

bilmek zorundadir (Noe and etc. 2007: 332).

2.5.3. Performans degerleme sikhginin tespiti

Performans degerlemesi, ¢ogunlukla zor ve uzun zaman alan bir faaliyettir. Bu nedenle,
isletmede degerlendirme faaliyetlerinin ¢ok sik veya ¢ok seyrek yapilmasi faydali sonuglar
vermemektedir. Her iki durumda da degerlendirilen isgoren, kendi gelisimi i¢in gerekli olan
geribildirimi kullanmayabilir (Tural, 2007: 33).
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Degerlendirme faaliyeti, ¢ogunlukla calisanin ise baslama tarihi esas alinarak, iist diizey
yoneticiler tarafindan belirlenen araliklarda gerceklestirilir. Cok sik yapilan performans
degerleme faaliyeti, ¢calisanlar tizerinde baski yaratabilmektedir. Bu nedenle uygulamada en
¢ok kabul géren degerlendirme periyodu, alt1 aylik veya bir yillik olanlardir (Sabuncuoglu,
2005: 189).

Yapilan isin farkliligina bagl olarak, o isi yapan kisinin performansin1 degerlendirebilmek
icin ihtiya¢ duyulan siire farklilagabilmektedir. Bu nedenle degerlendirme donemleri tespit
edilirken, yapilan isin niteligi de dikkate alinmalidir. Bu dogrultuda, her isletme faaliyet
gosterdigi is alanindaki i¢ ve dig ¢evre kosullarini dikkate alarak en uygun degerlendirme

zamanini belirlemektedir.

2.5.4. Performans degerlemesini yapacak Kisilerin belirlenmesi

Performans degerlendirmelerin kim ya da kimler tarafindan yapilacagi organizasyonun
yonetim ve insan kaynaklar1 politikasina bagli olarak secilir. Fakat iistiinde durulmasi
gereken en onemli nokta, degerlemeyi yapacak kisi ya da kisilerin isgorenleri yeterli siire
gozlemleme olanagini ve performanslarina iliskin gerekli bilgiyi elde edebilmis olmalaridir

(Uyargil, 2013B: 223).

Olasi derecelendirme durumlari arasinda asagidakiler bulunmaktadir (Jackson ve Mathis,
2005: 110):

e Yoneticiler tarafindan degerlendirme

e Isgorenlerin kendilerini degerlendirmeleri

e Takim arkadaglar tarafindan degerlendirme
e Astlar tarafindan degerlendirme

e Miisteriler tarafindan degerlendirme

e 360 derece degerlendirme
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Y oOneticiler tarafindan degerlendirme

Gelencksel olarak en sik uygulama, isgorenlerin ilk st tarafindan degerlendirilmesidir
(Bingol, 2010: 395). Kisinin igini nasil yaptigini, basarili ya da basarisiz oldugunu, kendini
hangi konularda gelistirmesi gerektigini en 1yi bilen o kiginin ilk iistiidiir. Ciinkii aralarinda
stirekli iletisim ve ¢ogunlukla da fiziksel yakinlik nedeni ile ¢alisanin performansini en iyi
ilk istii gozlemleyebilir (Jackson ve Mathis, 2011: 335). Bu acilardan bakildiginda
organizasyonlarin ¢ogunda isgorenin ilk {istii ile olan fonksiyonel ve kisisel yakinligi, en
etkin degerlendirme ve geri beslemenin ilk iist tarafindan yapilabilecegini ortaya

koymaktadir.

Cok sik uygulanmasina ragmen, degerlemenin ilk iist tarafindan yapilmasi durumunda bazi

sorunlarla karsilasilabilir (Uyargil, 2013a: 223).

e Astlar ilk istiin ceza ve 6diil yetkisini acik secik gérmekten ve bu yetkiyi
performans degerleme yolu ile kullantyor olmasindan rahatsiz olabilirler.

e Eger degerlendirme siireci tek yonlii igliyor, gerekli yonlendirme ve geri besleme
iist tarafindan saglanmiyorsa, degerleme sonuclarinin olumsuz olmasi halinde ast
savunmaya gecerek, davraniglarinin hakliligin1 kanitlamaya ¢alisabilir.

e Ilkiist, asta geri besleme saglama konusunda gerekli becerilere sahip olmayabilir.

Biitlin bu sakincalar1 giderebilmek adina degerlendirme uygulamalar tek bir iist tarafindan
degil birden fazla kisi tarafindan yapilabilir. Burada devreye diger performans degerleme

yapabilecek kisi ya da kisiler girer.

Isgorenlerin kendilerini degerlendirmeleri

Bireysel performans hedefleri bulunan calisanlar, genellikle bu donemsel hedefleri
yoneticileri ile birlikte belirlemektedir. Performans degerlendirmeleri de bu hedefler
dogrultusunda gergeklestirildiginden dolay1 hedeflerin ortak olarak belirlendigi isletmelerde

calisanin 6nce kendi kendisini degerlendirmesi daha sonra yoneticisi ile degerlendirme
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goriismesi yapmasinin demokratik ve objektif sonuglarin alinmasina katki saglayabilecegini
belirtilebilir. (Goziitok, 2006: 29).

Calisanin  kendisini degerlendirirken kisisel yargilar1 ve tarafli yaklagim sergilemesi
durumunda degerlendirme sonuglarinin giivenilirligi zayiflar hatta bu durum yonetici ile

calisan arasinda ¢atigmalara neden olabilir (Goziitok, 2006: 30).

Uygulamada ¢ok sik rastlanmasa da 6z degerlendirme ile bazi uygulamalarda ulasilan sayisal
sonuglar, yoneticilerin degerlendirmeleri ile birlikte dikkate alinarak uygun kararlarda

uygulanmaktadir.

Takim arkadaslan tarafindan degerlendirme

Isletmelerde ayn1 seviyede veya birlikte ¢alisan kisilerin birbirlerini iyi tanidiklar1 ve diger
seviyelerdeki kisilere nazaran daha yakindan go6zlem yapabilmeleri dolayisiyla,
degerlendirmelerin is arkadaslar1 tarafindan yapilamasi yoluyla giivenilir sonuclar elde
edilebilir. Ancak siralama yapmalar1 istendiginde, esitlerin birbirlerinin performanslar
hakkinda ayn1 derecede objektif kalmadiklar1 gdzlemlenmistir. Is arkadaslarmin karsilikli
Onyargi ve tarafli degerlendirme ihtimalinden dolay:1 terfi ve iicret artisi kararlarinin
alimacagi uygulamalarda sakincalar dogabilir. Bu ihtimal géz Oniinde bulundurularak
degerlendirmelerin bir iist yoneticiler tarafindan yapilmasi ve is arkadaslarinin goriislerinin

alinmasi daha adil degerlendirme yapilmasina katki saglamaktadir (Uyargil, 2013b: 33-34).

Astlar tarafindan degerlendirme

Calisanlarin daha tist diizeyde gorev yapan kisileri degerlendirebilmesi i¢in bu konuda ¢ok
1yi egitim almis olmalar1 gerekmektedir. Genellikle iist diizeyde ¢alisanlar astlar1 tarafindan
degerlendirilmek istemezler. Astlarin degerlendirme konusunda egitim almis olmalar iist

diizeyde calisanlarin degerlendirilmesinde yeterli olmayabilir.

Boyle bir degerlendirme i¢in astin isletme yapisini ve {ist diizeydeki ¢alisanin sorumluluklar

ile ilgili detayl bilgilere ihtiyac1 vardir. Tam bilgi sahibi olmamasi durumunda ydneticinin
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sinirlt yonetsel 6zelliklerini degerlendirebilir. Astin yOneticisi ile ¢atismaya girmemek igin
olumlu puanlar vermesi veya Onyargili olarak {Ustiini kisisel ozellikleri ag¢isindan

degerlendirmesi, sonuglarin giivenilirligini diistirmektedir (Sabuncuoglu, 2005: 193).

Degerlendirmenin miisteriler tarafindan yapilmasi

Calisanlarin miisteriler tarafindan degerlendirildigi uygulamalar isletme ve misteri iligkileri
acisindan Onem tasir. Bu uygulamalar sayesinde miisterilerin isletmeye bagliliklari
artmaktadir. Miisterilerin degerlendirme yapmasi calisanin da daha verimli ¢alismasini
saglayabilir. Ayrica miisteri goriislerinden calisanin terfi ve egitim ihtiyaglar1 konularinda

alinacak kararlarda da faydalanilabilir (Mondy ve Noe, 2005: 260).

360 derece geri besleme yaklasimi

Performans degerlendirmesinde en yeni ve popiiler yaklagimlardan biri ¢ok kaynakli
performans degerlendirmesi ve geribildirim kullanilmasidir. Organizasyonlarda ¢ok sayida
insan ile birlikte c¢alisilmaya baslanmasi ve calisanlarla ilgili farkli bakis acilar
dogrultusunda daha kapsamli ve dogru geribildirim alma gereksinimin ortaya ¢ikmasi 360
Derece Performans Degerlendirme sistemini gerekli kilmistir (Uygur ve Sarigiil, 2015: 192).
Cok farkli kaynaklardan veri toplandigi i¢in daha giivenilir ve gecgerli bir degerlendirme
yapilacagi diigiiniilmektedir (Tuncer, 2011: 262).

360 derece performans degerlendirme isgdrenin performansinin onun etkilesim icinde
oldugu tiim kisiler tarafindan degerlendirilmesidir. Bu yontemin amaci tiim agilardan bilgi
saglanarak daha saglikli bir degerlendirmenin yapilmasi ve isgdrenin performansini daha

genis bir agidan gdrmesidir (Ilsev, 2016: 185).

360 derece geri bildirim siireci, bireylerin giiclii ve zayif yonlerini anlamalarina yardimei
olur. Dolayisiyla, 360 Derece Performans Degerlendirme, organizasyonda formal olarak
kullanilan performans degerlendirme sisteminin yerine gegen bir ara¢ degil, formal
performans degerlendirme sistemlerini tamamlayan bir arag niteligi tasimaktadir (Uygur ve

Sanigiil, 2015: 193). 360 derece geribildirim siireci isletmeler tarafindan genellikle,
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degerlendirmeyi ve alinan kararlar1 desteklemek yerine, Oncelikle ¢alisanlarin gelisimini

saglamak amaciyla kullanilmaktadir (Kara, 2010: 89).

Giivenilir, adil, nesnel, samimi ve yasal sonuglar elde edildigi i¢in giinlimiizde 360 derece
performans degerleme sistemi hem 6zel isletmelerde hem de kamu isletmelerinde yaygin bir
kullanim alan1 bulmaktadir. Orgiitte sistem yeni uygulanmaya baslanmissa ilk olarak,
isgdrenin emsallerinden ve yoneticisinden, sistem tam olarak oturtuldugunda ise dis

kaynaklardan ve miisterilerden geri bildirim istenmelidir (Giimiistekin, Ozler ve Yilmaz,
2010: 2)

360 derece geribildirim siirecinin sik1 bir bi¢imde yalnizca gelisim amagh uygulamaya
konulmasiyla, yoneticilerin ve isgorenlerin siire¢ hakkinda kendilerini rahat hissetmeleri
saglanmaktadir. Isgorenler olumsuz ydnde geribildirimlerin yasandigii gérdiigii zaman ve
yoneticiler bilgilerin yararli olduguna inandigr zaman 360 derece geribildirim siirecinin
degerlendirme amaciyla kullanilmasi konusunda daha az endise duyulmaktadir (Kara, 2010:
90). Uygulanan performans degerlendirme siirecinde amag, veri kaynagi, kaynagin kimligi,
geribildirimin igerigi, Sl¢limleme yontemi, diger insan kaynaklari kararlart ile iliskisi, siireci
sekillendiren felsefe, siirecin icerigi ve hedeflenen isgorenlerin tasidigr 6zellikler farklilik
gostermektedir. Geleneksel performans degerlendirme yontemleri ile 360 derece

geribildirim yontemi arasindaki farklar Cizelge 2.1°de gortilmektedir.
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Cizelge 2.1. Geleneksel performans degerlendirme ile 360 derece geribildirim arasindaki

farklar
Olciitler Geleneksel Performans 360 Derece Geribildirim
Degerlendirme
Amag Astlara gegmis performanslart ve | Performans, davraniglar ve gelisim
gelecek potansiyellerine iligkin tek bir | ihtiyaglar hakkinda farkli
perspektiften geribildirim | perspektiflerden veri
saglanmaktadir. saglanmaktadir.
Veri kaynagi Tek bir degerlendirmeci vardir: | Degerlendirmeciler farklidir: astlar,
yonetici istler, takim  arkadaslar1  ve
miigteriler
Kaynagmn kimligi Geribildirim kaynagimin kim oldugu | Geribildirim, degerlendirmeci
bellidir. gruplarindan ~ kolektif  olarak
toplanir. Degerlendirmecinin

bireysel kimligi belirsizdir.

Geribildirimin i¢erigi

Davranisa ve ig performansina iligkin

Degerlendirmeler is biriminin

kararlari ile iliskisi

degerlendirmeler tipik olarak is | ulagtigi sonuglara ve gelisimi
biriminin ulastigi sonuglara gore | istenen boyutlara gore
olugmaktadir. yapilmaktadir.
Olciimleme yontemi Likert Olgeginin yaninda niteliksel | Temel olarak likert 6lgegi ile
degerlendirmeler yer almaktadir. niceliksel veri toplanmaktadir
Diger insan kaynaklar: | Performans degerlendirme genellikle, | Veriler tipik olarak sadece egitim

iicretle, gorev tasarimi, terfi ve
transferler ile egitim ve gelistirme
kararlarina temel olusturmaktadir.

ihtiyacinin tespiti ve kariyer
geligimi icin kullanilmaktadir.

Siireci sekillendiren felsefe

Stireglere  odaklanilmaz, bireylerin
degerlendirilmesi esastir. Otorite ve
yOneticinin goriisiinii kabul etme sz
konusudur.

Isgoreni degerlendirme degil
gelistirmek esastir. Kendini
degerlendirme s6z konusudur.

Stirecin icerigi

Yillik genel sonuglar c¢ogu kez
iicretleme kararlarini etkilemektedir

Degerlendirme yilin belli
zamanlarimi degil siirekli izlemeyi
Ongormektedir.

Hedeflenen isgérenler

Organizasyondaki tiim iggorenler.

Tipik olarak yonetsel kademelerde
isgorenler.

Kaynak: McCharty ve Garavan, 2001: 10

Siirecin isleyisi listiin davraniglarina bagli olmasina ragmen, iistlerin yetki ve sorumluluklari

bulunmamaktadir. Geleneksel performans degerlendirme yontemi, iggorenin yalnizca is

basindaki basarisini, gorevindeki davraniglarini degil ayn1 zamanda ihtiya¢ olmadig: halde

isletme disindaki yasantisini ve kisiligini de degerlendirmektedir. Sonug olarak geleneksel

performans degerlendirme yonteminde, isgorenlerin gelecegi ile ilgili sistematik islem ve

onerilerden yoksun oldugu goriilmektedir (Canman, 2000: 171).

Tek bir yoneticinin iggorenleri kendi katkisini tam olarak degerlendirememesi, 360 derece

geribildirim yonteminin gerekliligini ortaya koymaktadir. 360 derece geribildirim yontemi
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ile elde edilen bilgiler, isgorenlerin iletisim i¢inde oldugu bireylerden elde edildigi igin
isgorenlerin sadece istleri tarafindan degerlendirildigi geleneksel degerlendirme
yontemlerine gore daha adil ve daha giivenilir bir yontem olarak goriilmektedir. Bir¢ok
kaynaktan toplanan verilerin etkisi, tek bir kaynaktan toplanan verilere gore daha etKili
olarak ortaya ¢ikmaktadir (Turgut, 2001: 62).

360 derece sisteminin uygulamasinda basariy arttiran ¢evresel etkilerden bazilar1 sunlardir

(Oztiirk, 2009: 168):

e Organizasyon ortaminin bireysel gelisime uygun olmasi, tesvik etmesi,

e Yapilan igin farkli boyutlarda goriilmesi ve degerlendirilmesi,

e Organizasyonda iletisim etkinliginin artirilmasi,

e Elestirinin gelisim ve gelistirme i¢in bir firsat olarak goriilmesi,

e Bilgi akist metot ve yontemine iliskin planin dogru belirlenmesi, giivenlik ve
gizliliginin saglanmasi, bilgi akis diizeninin organizasyonel hedef ve

degerlere uygun gelistirilmesi ve bilgi akiginin yorumlari da icermesidir.

360 derece sisteminin uygulamasini olumsuz etkileyen faktérler ise (Oztiirk, 2009: 169):

e Bilgi akisinin terfi ve licret degerlemesi ile iliskilendirilmesi,

e Yorumlarin kaynaginin isgdren tarafindan belirlenmesi, isgdrenler arasi
iliskilerin bozulmasi,

e Bilgi akisinin organizasyonel hedef ve degerlerle iliskili olmamasi,
sonuclariin kullanilmamasi,

e Degerlemeci sayisinin gereginden fazla tutulmasi, bu yiizden degerlemenin
zamaninda yapilamamasi ya da ¢ok fazla bilgi sonucu karmasa olusmasi,

e Taraflarin elestiri, 6zelestiri kiiltiirti konusunda eksiklikleridir.
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2.5.5. Performans degerleme yonteminin belirlenmesi

Isgorenlerin ise iliskin yeteneklerini ve davramislarmi objektif olarak inceleyen bir
degerleme ¢aligmasinin son derece duyarli nitelik tasimasi nedeniyle uygulama sirasinda ¢ok
titiz davranma, Ol¢iilii ve tarafsiz degerlemeye 6zen gosterme, performans degerlemesinde
ve uygulamasinda g6z 6niinde bulundurulmasi gereken en 6nemli kosullardir (Sabuncuoglu,
2005: 199). Biitiin bu kosullara uygun bir degerleme yontemi se¢gmek ve uygulamak

organizasyonlar i¢in olduk¢a zordur.

Farkli organizasyonlar, farkli performans degerleme yontemlerini kullanmaktadirlar. Her
degerlendirme yonteminin kendine has bazi avantaj ve dezavantajlar1 bulunmaktadir. Bu
dogrultuda, performans degerleme siirecinin etkin bir sekilde yiiriitiilebilmesi agisindan,
secilen yontemin isletmenin 6zelliklerine ve felsefesine uygun olmasi gerekir (iplik, 2004:

36).

Kisilerin performans diizeylerini belirlemek i¢in gelistirilmis pek c¢ok yontem vardir.
Bunlardan bazilar1 performans degerleme kavramimnin ilk uygulama Orneklerinde
kullanilmaya baglanmis olan ve gilinimiizde geleneksel olarak adlandirilabilecek
yontemlerdir. Diger bir kismu ise, klasik degerlendirme yontemlerinde karsilagilan sorunlari
ortadan kaldirabilmek ve performans degerleme faaliyetlerini daha objektif bir bigimde

yapabilmek amaciyla gelistirilmis olan modern yontemlerdir

Klasik yontemler, calisani gorev agirlikli degerlendirme yaklasimai ile ele almaktadirlar. Bu
yontemlerde, calisanlarin  islerinde  gosterdikleri basaridan ziyade  kisilikleri
degerlendirilmektedir. Astlarin yonetime katilmasini amaglayan modern yontemler ise, bu
stirecte calisanin yaptigi isi basarma derecesinin yani sira, onun beklentilerini de goz 6niine

alan yaklasimlar1 igermektedir (Iplik, 2004: 36).

Performans degerlemesinde kullanilacak olan yontem, degerlendirmenin ne zaman ve nigin
yapildigr kadar onemli bir husustur. Degerlendirmeye iliskin yontemler; isin tiiriine,
orgiitlerin yapisina, yoOnetimin amacina, g¢alisanin beklentilerine, cevreye, teknolojik

faktorlere ve isletmenin terfi planlarina gore degisebilmektedir (Werther ve Davis, 1995:
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275). Bu nedenle, performans degerleme siirecinde segilecek olan yontemin igletmeye uygun
olmas1, degerlendirme faaliyetlerinin basarisin1 énemli dl¢iide etkilemektedir (iplik, 2004:

35).

Performans degerleme yontemleri kisilerarasi karsilastirmalara dayali, ortak performans
kriter ve standartlarina dayali ve bireysel performans standartlarina dayali yaklasim olarak
iic kategoriye ayrilmaktadir. Kisilerarasi karsilagtirmaya dayali yontemler; siralama ve
zorunlu dagilim yontemidir. Ortak performans kriter ve standartlarina dayali yontemler ise
degerlendirme skalalari, kritik olay ve isaretleme listesi yontemidir. Son olarak bireysel
performans standartlarina dayali yaklagimda, direkt indeks, standartlar yontemi ve amaglara

gdre yonetim yer almaktadir. fleriki boliimlerde bu yaklasimlar ana hatlari ile agiklanacaktir.

2.5.6. Performans degerleme goriismesi

Performans degerleme isleminden beklenen faydayr saglayabilme i¢in degerleme
sonuclarinin tamaminin veya isgorenin gelisimine fayda saglayacak boliimiiniin isgorene

aciklanmasi gerekir.

Isgorene degerleme sonuglarmi ileten organizasyonlar, birbirinden farkli metotlar
kullanmaktadirlar. Degerleme sonunda ulasilan sonuglar, isgorenlere toplu veya bireysel
olarak so6zlii, onunla karsilikli miilakat yapilarak veya kisiye 0©zel yaziyla
bildirilebilmektedir. Degerleme miilakatlari, degerlemesi yapilan performansa ge¢misteki
performans ile gelecekteki potansiyel performansi hakkinda bilgilerin geribildirim yoluyla

aktarildig1 performans gbzden gegirme toplantilaridir.

Degerleme miilakatlarinda, performans degerlemesi sonucunda elde edilen bilgiler, isgérene
uygun bir dille aktarilmaktadir (Mondy, 2008: 265). Degerleme miilakatlarinda geribildirim
yoluyla elde edilen bilgilerin iggorenlere aktarilmasinda ii¢ farkli yaklagim vardir. Bunlar :

Anlatma ve ikna etme, anlatma ve dinleme ile sorun ¢ézmedir (Ozgen vd., 2005: .253).
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Anlatma ve dinleme: Bu yaklasimda, miilakati yapan kisi, isgoreni degerleme sonuglarini
aciklar ve isgérenin varsa savunmasini dinler onun duygularini paylasir ve tepkilerini

gidermek i¢in ona yol gosterir, tavsiyelerde bulunur ve danismanlik yapar.

Anlatma ve Ikna etme: Bu yaklasimda, miilakat: yapan kisi, isgdrene degerleme sonuglarini
aciklar ve igsgorene daha iyi ¢alismasi konusunda ikna eder. Bu yaklasim yeni personele

uygulandiginda daha basarili olmaktadir.

Sorun ¢ozme: Bu yaklasimda ise, isgorenin basarisizligina neden olan sorunlar karsilikli
olarak ortaya konulur, tartigilir ve ¢6ziimii konusunda; egitim veya danigsmanlik ile iggorenin
performansindaki yetersizlik ve eksikliklerin giderilmesi icin caba gosterilir. Isletmede
hangi degerlendirme yontemi kullanilirsa kullanilsin, performans degerleme sonuglarinin
isgoren ile paylasilmasi gerekmektedir. Bunun i¢in degerlendirme siirecinde astin, {istiinden
geribildirim alabilmesini ve istii ile iki yonli bir iletisim kurabilmesini saglayacak bir
geribildirim sistemi olusturulmalidir. Bu sistem, degerlendirme siirecinin, isgorenin
performansini izleme ve gelistirme amacina ulasilabilmesi i¢in temeli olusturmaktadir

(Ivancevich vd., 1983: 489).

Degerlendirme siireci sonunda iist ve astin bireysel olarak bir araya geldikleri performans
degerleme goriismesi, degerlendirme sisteminin Onemli bir pargasini olusturmaktadir
(Orpen, 1995: 3). isgorenlerin gelecekteki performanslari ile yakindan iligkili olan bu
goriismelerde, isgorenlerin belirlenen hedeflere ulasip ulasamadiklari, yaptiklar: ise
gercekten uygun olup olmadiklar1i ve herhangi bir egitim programina ihtiyag duyup
duymadiklar belirlenmektedir.

Isgdrenin basar1 durumlar ile ilgili olarak elde edilen bilgiler performans degerleme faaliyeti
sonucunda analiz edilmekte ve geribildirim yolu ile isgorene iletilmektedir. Bu sekilde,
isgorenlerin aldiklar1 geribildirim ile kendilerini gelistirmeleri yoniinde tesvik edilmeleri s6z
konusu olmaktadir. Ancak, performansa iligkin olarak verilen bu geribildirim uygun

zamanda ve dogru bir sekilde verilirse etkin olacaktir (Jackman ve Strober, 2003: 105).
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Performans degerleme goriismelerinde, astlarin kisisel goriis ve diisiincelerini iistleri ile
paylagmalar1 dogrultusunda, {istlerinin kendilerine daha fazla yardimci olduklarina, bazi
mevcut 1§ problemlerinin ¢oziilebildigine ve gelecege yonelik mantikli hedeflerin
belirlendigine iliskin inanglar1 biiyiikk Olglide artacaktir (Tural, 2007: 61). Boylece,
isgorenlerin motivasyonlart ile isletmedeki performans degerleme faaliyetlerinin basarisi

olumlu yonde etkilenebilecektir.

Performans degerleme siireci sonucunda verilen geribildirimin, sistem agisindan 6nemli
olmasina karsin, astlar elestiri almamak i¢in gercekleri duymak istememekte ve bunun
yerine yoneticilerin ne diisiindiiklerini tahmin etmeye ¢alismaktadirlar. Performansa yonelik
geribildirim konusundaki bu korku ve varsayimlar, psikolojik yonden ¢alisanlarin
kendilerine ve oOrglite zarar verebilecek bazi davranislar icerisine girmelerine neden
olmaktadir. Bunu 6nleyebilmek igin ¢alisanlara egitim verilmesi sarttir (Jackman ve Strober,
2003: 101). Bu sekilde degerlendirme siireci sonunda verilen olumlu veya olumsuz
geribildirimin isgorenler tarafindan benimsenmesi, performansin ve performans degerleme

sisteminin etkinliginin arttirilmasini saglayacaktir.

2.6. Performans Degerleme Yontemleri

Her durum i¢in en iyi degerlendirme yontemi yoktur. Bu yiizden dnceki yontemlerin bir
kombinasyonunu kullanan bir performans 6l¢iim sistemi, bir¢ok durumda mantikli olacaktir

(Jackson ve Mathis, 2005: 114).

2.6.1. Kisilerarasi karsilastirmalara dayah yaklasim

Bu yaklasimda degerlendirmeler kisilerin birbirleri ile karsilastirmalar1 sonucu
gerceklestirilir. Isgdren, diger isgorenler ile kiyaslanarak basari diizeyine gére siralama
yapilir ve terfi edebilecek en uygun adaylar tespit edilmeye calisilir. Bu yontemler,
performans degerlemesinde en iyi ve en kotii isgéreni ayirt etmek icin kullanilan en basit
yontemlerdir ancak isgdrenler arasindaki farkliliklar cok sinirli standartlarla incelendigi igin
isgdrenin gelisimi ve geribildirimi agisindan ¢ok az bilgi icermektedir (Mathis ve Jackson,
2005: 112).
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Siralama yOntemi

Uygulanmas1 en kolay, en az zaman ve en ucuz yontemdir. Ozellikle az sayida kisinin
calistig1 isyerlerinde uygulanma sans1 yiiksektir (Sabuncuoglu, 2005: 199). Basit siralama
ve ikili karsilastirma olarak ikiye ayrilir. Basit siralama ydnteminin esasi, bir kisiyi
digerleriyle karsilastirmaktir. Degerlendirici, bunu yaparken kisiyi ve basariyr bir biitlin
olarak gbz Oniinde bulundurur. Karsilagtirmada tiim iggorenler, igbirligi, tutum, kisisel
girigim gibi bir veya birden fazla nitelik agisindan en iyi olandan en zayif olanina dogru
siralanirlar (Bingol, 2010: 404). Basit siralamaya nazaran daha saglikli bir degerlendirme
ile sonuclanan ikili karsilastirma yonteminde ise, her bir kisi digeri ile tek tek karsilastirilir.
Onceden belirlenen ciftlerin birbirleri ile karsilastirilmas1 sonucunda basarili olan kisinin
yanina konan isaretler toplanir ve en ¢ok isareti olandan en az isareti olana dogru siralama

yapilir (Mondy, 2008: 265).

Siralama yontemi, karmasik bir degerlendirme bigiminden ziyade, ¢alisanlarin tanimlanmis
baz1 Ozelliklerine gore degerlendirilerek siralamaya tabi tutuldugu bir yontemdir. Bu
yontemin en Onemli eksikligi, siralamada c¢alisanlarin karsilagtirmali istiinliigliniin net
olarak ortaya konmasina ragmen, bu iistiinliigiin derecesinin analiz edilememesidir. Ayrica
degerlemeye tabi caligsan sayisi artikga degerlendirici agisindan uygun ve gegerli bir siralama

yapmak oldukg¢a zorlasmaktadir (Ivancevich vd., 1983: 493).

Siralama yonteminde, ¢alisanlarin performans ve basar1 diizeyleri arasindaki farkliliklar tam
olarak belirlenemedigi icin isletmede iicret artiglar1 konusunda saglam ve dogru bir temel
olugturulmasi zor olmaktadir. Ayrica bu yontemde, calisanlara etkin bir geribildirim
verilmesi ve boliimler arasi karsilagtirma yapilmasi da miimkiin olmamaktadir (Uyargil,

2013B: 45).

Zorunlu dagilim yontemi

Bu yontem diger karsilagtirmali yontemlere gore daha gelismis bir yontemdir ve esas olarak

siniflandirma iglemi igerir. Bu yoOntem, degerleyicilerin basarisin1 degerlendirdikleri
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personeli degerlendirme dlgegi ya da gizelgesinin yiiksek noktasinda veya herhangi bir yerde
kiimelendirmeleri engellemek igin gelistirilmistir. (Can vd. 2009: 237).

Zorunlu dagilim yonteminde degerlemeci ¢alisanlarin performanslarini karsilastirarak onlar1
belirli yilizde oranlarima gore farkli performans diizeylerine dagitacaktir. Calisanlarin
performans diizeyleri ¢an egrisi bi¢iminde olabilir (Barutgugil, 2004: 438). Deger araliklari,
normal dagilim geregi faktor ya da boyut derecelerine gore degismektedir. Ornegin,
degerlemeci calisanlarin %60’ 1nin performansiin beklentileri karsiladigina, %20’sinin
beklentilerin ilizerinde performans gosterdigine ve %Z20’sinin de beklentilerin altinda

performansa sahip olduguna karar verebilir.

Bu yoOntemin, basit ve kolay kullanilir olmasi, degerleyicilerin gereksiz bicimde personel
koruma ve kayirmasina engel olmasi, basari faktorleri agisindan calisanlart koruma ve
kayirmasina engel olmasi, basar1 faktorleri agisindan c¢alisanlarin ¢ok yonlii olarak
degerlendirilmesine olanak tanimasi (Erdogan, 1991: 207) gibi olumlu yo6nleri bulunmakla
birlikte, kii¢iik ¢alisan gruplarinda uygulanamamasi, .¢alisan grubunun gergekten basarili
olmas1 durumunda bile yoneticiyi —en azindan %10’luk- belirli bir grubu basarisiz olarak

siniflamaya zorlamasi, yontemin olumsuz yonleri olarak ortaya ¢ikmaktadir (Can vd. 2009:

238).

2.6.2. Ortak performans kriter ve standartlarina dayah yaklasim

Ortak performans kriter ve standartlarina dayali yaklasimda her ¢alisanin performansi, diger
calisanlardan bagimsiz olarak, kendi is tamiminin igerdigi goérev ve sorumluluklar
cercevesinde ele aliir ve ¢esitli boyutlarda degerlendirilir (Uyargil, 2013B: 47). Bu
yaklasim i¢inde yer alan degerlendirme yontemlerinde kullamilan  kriterler
zenginlestirilmistir. Calisanlarin, dolayisiyla isletmenin daha fazla kriterle performans
Ol¢timii hedeflerin gerceklestirilmesine yonelik alinacak kararlarin daha saglikli olmasini

saglamaktadir.
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Degerlendirme skalalarini iceren yontemler

Geleneksel degerlendirme skalalar1 i¢inde yer alan yontemlerde, calisanin performansi,
degerlendirme faktorleri olarak adlandirilan gesitli kriterlerin olusturdugu bir skala ile
Olciiliir. Degerlendirme faktorleri, kisilik 6zellikleri, ise iliskin davranislar ve isin sonuglarini
Olgen faktorlerdir. Bu yontemlerin kullanim kolayligi, sonuglarin puanlarla ifade edilmesi
ve ¢aligsanlarla ilgili alinacak kararlarda rahatlikla uygulanabilmesinden dolay1 yaygin olarak
kullanilmaktadir. Kisilik 6zelliklerini 6lgmeye yarayan faktorlerin soyut ve gézlemlemeye
misait olmayisi degerlendiricilerin bazi1 degerlendirme hatalar1 yapmasma neden
olacagindan, davranislar1 ve sonuglar1 degerlendirmeye yonelik faktorlere agirlik verilmesi

onerilmektedir (Karahan ve Ozgiir, 2011: 81).

Grafik degerlendirme skalalari, performans degerlendirme yontemlerinden en eski ve en ¢ok
kullanilanidir. Bu yontem, calisanlari, isletmedeki diger calisanlarla isbirligi, isletmeye
baglilig1 ve yaptiklar isin kalitesine gore degerlendirir. Kisaca c¢alisanin kisisel 6zellikleri
on plandadir. Bu degerlendirme yonteminin ¢ogu isletmede yaygin olarak kullanilmasi,
degerlendirme siiresinin az zaman almasi, kolay Ogrenilmesi ve tamamlanmasindan
kaynaklanmaktadir (Barutgugil, 2004: 435). Degerlendirme faktorlerinin gézlemlenebilir,
yapilan isi yansitan, anlasilir ve somut olmasi ¢ok onemlidir. Grafik degerlendirme
formundaki her maddede, degerlendirici, ¢alisani diisiik ile yiiksek dereceleri arasinda
degerlendirir. Degerlendirme skalasindaki araliklarin sayisi ¢ok dnemlidir. Say1 yiikseldikge

glivenilirlik diismektedir, bu nedenle araliklarin besten fazla olmamasi Onerilmektedir
(Uyargil, 2013a: 244).

Grafik olmayan degerlendirme skalasi, grafik degerlendirmeden daha gegerli bir
degerlendirme yontemidir, ¢iinkii kullanilan formdaki skalada diisiik ve yiiksek dereceleri
arasinda bir degerlendirme yapmak yerine, her soru i¢in detayli agiklamalar bulunmaktadir.
Degerlendirmede yonetici, ¢alisanin belirli bir 6zelligi ile ilgili davranigsin1 daha hatasiz
Olgebilmektedir ¢iinkii o maddede yapilacak agiklama degerlendirme skalasindaki tiim
seviyelerine de agiklayict olur. Bu yontemde, yonetici, calisanin herhangi bir niteligini

degerlendirirken ¢ok degisken noktalara dikkat ederek karar verebilir. Bu nedenlerden dolay1
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grafik olmayan degerlendirme yontemi daha igle alakali ve ¢alisanin davranisina 6zel oldugu
icin daha detayl1 bir degerlendirme tiiriidiir. Ayrica degerlendirme formundaki maddelerdeki
skalalar standart olarak diisiikten yiiksege gitmedigi ve karistk oldugundan dolayi
degerlendiricinin daha dikkatli degerlendirme yapmasini saglamaktadir. Kisaca bu yontem
grafik degerlendirme yonteminde yapilan hatalar1 azaltmak icin gelistirilmistir (Goziitok,
2006: 42).

Bazi yoneticiler tiim personeli bir arada degerlendirebilmek i¢in bu yontemi kullanirlar. Bu
yontemle degerlendirmeye katilan herkes (departman ya da tiim firma genelinde), bir ya da
birden fazla performans kriteri igin birbirlerine oranlanarak degerlendirilirler. Bu
degerlendirme sonucunda genellikle “en yiiksek” ve “en diislik” performansa sahip adaylar
belirlenir; bu kisilerin sahip olduklari degerler, performans degerlerinin olusturdugu listenin
en basina ve en sonuna yerlestirilir. Bu degerleri, ikinci en yliksek ve ikinci en diisiik degerler
takip eder. Tiim adaylar listede yerini alincaya kadar bu isleme devam edilir. Grafik olmayan
degerlendirme yoOnteminin bazi olumsuzluklart vardir. Birincisi, listenin en ortasindaki
deger, digerlerinden ¢ok farkli olmayabilir. Bir diger problem ise, degerlendirme yapilan
grubun biiyiikliigidiir. Cok kalabalik gruplarin degerlendirme sonuglari, daha kiigiik gruplar
kadar saglikli olmayabilir (Karahan ve Ozgiir, 2011: 80).

Bu yontem, performansi davranissal diizeyde degerlendirmeyi hedefleyen bir yontemdir.
Smith ve Kendall tarafindan 1963 yilinda gelistirilen bu yonteme davranigsal beklenti
olgekleri de (Behaviorally Expectation Scales) denmektedir (Helvaci, 2002: 164). BARS
(Behaviorally Anchored Rating Scales) Amerika Birlesik Devletleri’ nde ortaya ¢ikmis ve
isin basariyla yapilmasi igin gerekli davraniglari degerlendirmek igin gelistirilmis bir
degerlendirme yontemidir. Bu yontemin odaklandigi nokta performans sonuglar1 degil, isin
yapilmasi sirasinda gosterilen fonksiyonel davramiglardir (Barutgugil, 2004: 192).
Davranigsal temellere dayali dereceleme Olgekleri yontemi, kritik olaylari genelleyerek
performansin davranigsal boyutlarini gelistiren bir yontemdir. Dolayisi ile bu yontem kritik
olay yontemi ve grafik degerlendirme yOnteminin bir kombinasyonundan olusur

(Akgakanat, 2009: 34).
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Davranigsal temellere dayali degerlendirme Olgegi yontemi, performans degerlendirme
sonuclarinin astlar tarafindan kendilerini gelistirmede kullanmalarina olanak taniyan bir
yontemdir. Bu yontem ayrica yoneticiye sonuclar1 agiklamada daha fazla rahatlik
kazandirmaktadir. Yontemin uygulamasinda ilk olarak kritik olaylar yontemi ile personel ve
iistiinden is basarisi ile ilgili veriler toplanarak bu veriler genel siniflar veya is basarisi
boyutlar1 bigiminde gruplandirilir. Yonetsel yeterlilik, kisiler aras1 iliskiler gibi ifadeler
tasiyan her boyut personeli degerlendirmede bir 6l¢iit olarak kullanilir. Daha sonra tiim kritik
olaylar bu boyutlar i¢inde toplanarak, davranigsal temelli degerlendirme 6lgegi gelistirilir
(Can vd. 2005: 245).

Bu yontemi kullanmanin g¢esitli yararlart vardir. Bunlarin en 6nemlilerinden biri, grafik
degerlendirme 6lgekleri yonteminde oldugu gibi, genel davranis kategorileri yerine 6zel
davraniglar1 tanimlamasidir. Bu durum performansin daha objektif bir sekilde
degerlendirilmesini saglar. Bu teknik ayni zamanda, ise iliskin davraniglar {izerine
odaklandig1 icin, kisilik, tutum gibi faktorlerin tartigma konusu yapilmasini onler. Ayrica
degerlendirmenin yapilmasindan 6nce beklentileri acikliga kavusturarak yoneticilerle
calisanlar arasindaki iletisimi kolaylastirir. Son olarak, en ¢ok dikkat gdsterilmesi gereken

performans konularini gostererek, calisanlarin egitim ve gelisimini kolaylagtirir.

Y 6ntemin; hazirlamanin uzun zaman almasi, maliyetli olmasi, biiytik bir dikkat gerektirmesi,
degerlendirme siirecinde yargilarin biiyiik rol oynamasi ve is analizlerini siirekli giincel

halde tutma zorunlulugu olmasi gibi dezavantajlari bulunmaktadir (Palmer, 1993: 44 ).

Yukarida sayilan sakincalar1 gidermek i¢in temelde davranigsal temele dayanan dereceleme
Olgeklerine benzeyen davranig gozlem Olgekleri (Behavioral Observation Scale- BOS)
gelistirilmistir. Davranig gozlem Olgegi yontemi, basar1 boyutlarinin gelistirilmesi, 6lgek
formati ve puanlama islemleri bakimindan davranigsal temele dayanan derecelendirme
Olgekleri yonteminden ayrilmaktadir. Bu yontemde basar1 boyutlarinin gelistirilmesinde
istatistik analiz yontemlerinden yararlanilmaktadir. istatistiksel analiz, basarili personeli
basarisiz olandan ag¢ik bigimde ayirt etmede kullanilacak davranis veya Kritik olaylari
belirlemek i¢in yapilir (Can vd. 2005:246).
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Kritik olay yontemi

Kritik olaylar denilen teknik, yoneticinin ig sirasinda meydana gelen ve olumlu ya da
olumsuz bir 6nem tasiyan olaylar1 kaydedip bunlari, isgorenlerin dosyalarina islemesidir
(Palmer, 1993: 47). Kritik olaylar, ¢alisanin basar1 veya basarisizliklarini belirleyen ¢alisma
davraniglarindan olugsmaktadir. Yonetici tarafindan tespit edilerek kayit altina alinmis iyi ve
kotii davranis ornekleri, calisanin o degerlendirme siirecindeki performansini temsil eder.
Bu yontem, ¢ok spesifik olmasi ve 6zellikle tarihlerin ve olaylarin kayit altina alinmasiyla,
olusabilecek degerlendirme hatalarindan az etkilenir. Eger yoneticiler, tiim calisanlarin
kayitlarini tam olarak tutmak konusunda egitilirse, bu yontem performans degerlendirmenin

yani sira, bir gelisim yontemi olarak da kullanilabilir (Karahan ve Ozgiir, 2011: 81).

Kritik olay yontemini kullanmadaki en biiyiilk dezavantaj, tam bir kayit tutulamiyor
olusudur. Calisanlarla ilgili gogu zaman daha ciddi ve 6nemli konular oldugundan, kayitlarin
tutulmasi i¢in yeterli zaman ayrilamamaktadir. Bu yetersizlikler yonetici hatasina, zaman ya
da c¢aba eksikligine bagli olabilir. Yontemin baska bir dezavantaji ise; ¢alisanlar hakkindaki
karsilastirilabilir bilgi eksikligidir, ¢iinkii farkli ¢alisanlarin kritik olay kayitlart géz oniinde
bulundurularak, performanslarini degerlendirmek ¢ok zordur. Giiniimiizde uygulama alan
pek genis olmayan kritik olay yonteminin en 6dnemli sakincasi, yoneticinin siirekli olarak
calisan1 gbzlemleyip notlar almasimin c¢alisanlar tarafindan fazla hos karsilanmamasidir

(Bingdl, 2010: 407).

Isaretleme yontemi

Isaretleme listesi yonteminde dl¢iimii yapan kisi, isgilere uygulamak iizere isgilerin gesitli
nitelik ve davraniglarini iceren bir liste olusturur. Cogunlukla bu ifadeler yukarida agiklanan
kritik olaylara dayali olarak gelistirilmis ciimlelerdir. Degerlendiriciler bu ifadelerden kisiye
uygun olanlar1 secerek degerlendirmelerini yaparlar (Uyargil, 2013a: 249). Bu yontemin

agirlikl isaretleme listesi ve zorunlu se¢im olarak adlandirilan iki tiirli vardir:

Agirlikli isaretleme listesi kritik olaylar yonteminin bazi sakincalarimi gidermek amaci ile

gelistirilmistir. Isleri iyi taniyan uzman ve yoneticiler tarafindan gesitli kritik olaylar ve
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bunlarin s6z konusu is igin tasidigt onemi gosteren tartilar belirlerler. Listedeki uygun
ifadeleri isaretleyen amir, bunlara ait katsayilarin ne oldugunu bilmez. Bazi formlarda
ifadelerin tekrarlanig sikligin1 belirlemeye yonelik olarak “daima, siklikla, nadiren” gibi

ayrimlar da vardir (Uyargil, 2013b: 54).

Bazi degerlendirme hatalarini 6nlemek igin (6zellikle yiiksek puanlara yonelmeyi) bazi
isaretleme listeleri, ifade kiimeciklerinden olusur. Zorunlu se¢im yontemi olarak da
adlandirilan bu tiir isaretleme listelerinde degerlendirici, ¢ogunlukla kiimedeki iki ifadeden
birini segmek zorundadir. Aslinda her iki ifade degerlendirici tarafindan aymi derecede
goriilse de, bu ozelliklerin kisinin performansi ile iliskisi ve performansina etkisi farkli
oranda oldugunda, zorunlu se¢im yontemi ile daha hassas bir 6l¢iim yapmak miimkiin

olacaktir (Gazi, 2006: 25).

Yapilan arastirmalara gore gilivenirlilik ve gecerlilik agisindan nispi olarak bazi
yontemlerden daha iistiin oldugu diisiintilse de, bu yontemde kisilere geri-besleme saglamak
son derece glictiir. Ayrica bazi yazarlarca, kendilerine sunulan ifadelerle yoneticilerin
degerlendirmelerinin sinirlanmis olmasi, bu yontemin organizasyonla degerlendiriciler
arasindaki giiven duygusunu sarsici bir yontem olarak diisiiniilmesine neden olmaktadir

(Uyargil, 2013b: 55).

2.6.3. Bireysel performans standartlarina dayah yaklasim

Bireysel performans standartlarina dayali yaklasim i¢inde yer alan yontemlerde
degerlendirmeler, kisilik ve mesleki 6zellikleri, is sonuglar1 ve hedeflere ulasma diizeyleri
gibi bireysel standartlara dayanarak yapilmaktadir. Bu yaklagim i¢inde yer alan yontemler

direkt indeks yontemi, standartlar yontemi ve amaglara gére yonetimdir.

Direkt indeks yOntemi

Bu yontemde performans standartlari, isin gerektirdigi sonuca uygun kiiresel nitelikte ve
tarafsiz kriterlere uygun olarak, degerlendirmeyi yapan list tarafindan ya da yonetici ile astin

ortak fikir aligverigleri sonucunda belirlenmektedir. Yoneticiler ve is gorenler i¢in kriterler
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farkli olabilmektedir. Bu standartlara 6rnek olarak verimlilik, devamsizlik ve is giicli devri
verilebilmektedir. Yoneticiler i¢in astlarin islerine devam orami bir kriter olustururken,
yOnetici olmayan istler ise isin kalite ve miktar standartlarina gore degerlendirilmektedir

(Uyargil, 2013b: 55).

Kalite standartlari ile hatali iirlin miktar1, miisteri sikayetlerinin sayis, iiretilen parca adedi
ifade edilirken miktar standartlartyla, ¢ikti orani, yeni miisteriler, satis hacmi gibi somut
veriler ifade edilmektedir. Bu kriterlere uygun olarak, hedeflere ulasmadaki performans
diizeyleri puanlarla ifade edilmistir. Sonucta elde edilen puanlar kisilerin performans
degerleme sonuglarini olusturmaktadir. Buna performansin sayisal indeksi de denmektedir

(Uyargil, 2013b: 56).

Standartlar yontemi

Standartlar yonteminde, direkt indeks yontemindeki gibi, yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda
yapilan miizakereler sonucunda standartlar veya tahmin edilen bir iiretim diizeyi belirlenir.
Her bir ¢aliganin performansinin bu standartla karsilastirmasi yapilir. Yontem agirlikli olarak

yOnetici olmayan ve iiretim siire¢lerinde ¢alisan personele uygulanir (Barutgugil, 2004:434).

Amaclara gére yonetim

Amaglara gore yonetim; bir bireyin ve bir yoneticinin uygun bir siire i¢inde basarmak i¢in
kabul ettigi performans hedeflerini belirtir (Jackson ve Mathis, 2005: 114). Amaglara gore
yonetimi igeren diger isimler; sonuglara gore degerlendirme, hedef koclugu, is plan1 ve
incelemesi, performans amaglarinin hazirlanmasi ve ortak amaclarin hazirlanmasi1 (Mathis

ve Jackson, 2011: 345).

Isletmelerin ihtiyaci, kisisel kuvvet ve sorumluluklara tam bir goriiniim veren ve ayni
zamanda ugras1 ve gorlislere orta yon veren ve kisisel amaglar1 bu ortak amagla uyumlagtiran
ve bir ekip ¢aligmas1 yaratan bir yonetim ilkesidir. Bunu gerceklestiren tek ilke de amaglara

gore yonetim ve kendi kendini kontroliidiir (Drucker, 1954, 133 Akt. Kogel, 1976: 49).
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Amagla Yonetim (MBO) Bir organizasyonun her birimi i¢in ve her katilimci i¢in amaglarin
merkezi roliinii vurgulayan yonetim yaklasimidir. Yaklasim, her bireye ac¢ik hedefler

koymanin bir sonucu olarak kendini kontrol etmeyi vurgular (Drucker, 2011: 349).

Organizasyonun ana hedefleri dogrultusunda isgorenlerin iistleri ile bir araya gelerek
bireysel hedeflerinin belirlenmesi ve donem sonunda da yine taraflarin birlikte kisilerin
hedeflere ulasma derecesini gézden gecirmeleri siireci olarak tanimlanabilen amaglara gore
yonetim bir yonetim yaklasimi olmasinin yani sira, sonuglara dayali performans degerleme

yaklasiminin en 6zgiin 6rnegidir (Uyargil, 2013A: 250).

Bu yontemle basar1 gelistirmek i¢in {ist kademedeki yonetici tagiyici rol istlenir, isgdreni
izler onun amagclarini gelistirmesine yardim eder. Performans degerleme siireci iginde
yOnetici yargilayici davranmaz, aksine ¢alisanlarina yardim eden onlar1 basari igin

cesaretlendiren 6ncii roliinii iistlenir (Oriicii ve Kdseoglu, 2003: 201).

Omek bir amaglara gore yonetim planinda, bir isgdren ve yoneticisi bir degerleme
periyodunun baginda birlikte oturur ve belirli is hedefleri, gorevleri veya planlarini temsil
eden bir dizi ifade hazirlar (Messmer ve Bogardus, 2007: 153). Performansin planlanmasi
asamasinda Ozellikle hedef belirleme siirecinin sisteme katkis1 diisiiniildiigiinde, amaglara

gore yonetimin 6nemi daha iyi anlasilmaktadir (Uyargil, 2013A: 250).

Amaglara gore yonetim birey ve firma amaclarini biitiinlestirerek isgorenleri ise giidiileme,
egitme ve firmanin basarisini gelistirme amaci gliden bir sistemdir. Bu yontemde, bireysel
amaglarin boliimiin ve organizasyon amagclariyla uyum igerisinde olmasi gerekmektedir

(Sabuncuoglu, 2005: 212).

Oz degerlendirme sisteminin amaglara gore yonetim iginde kullanilmasina kilavuzluk eden

dort asama vardir. Bunlar (Mathis ve Jackson, 2011: 345-346):
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Is analizi ve anlasma: isgdren ve iistii isgdreninin isini teskil eden is tanimin1 ve

anahtar aktivitelerini degerlendirirler. Fikir isin tam yapist konusunda
anlagmaktir.

Performans standartlarini gelistirme: isgoren ve yoneticisi performansin spesifik

standartlarmm gelistirir. Isgdren ve isgdrenin yoneticisi belirli performans
standartlarint gelistirir ve spesifik ve Ol¢iilebilir tatmin edici bir performans
diizeyi belirler (Mathis ve Jackson, 2011: 345).

Performans hedeflerini belirleme: Bu hedefler Spesifik, 6l¢iimlenebilir, motive

edici, gerektigine degistirilebilir, gergek¢i ve siiresi belli olmalidir Hedefler
spesifik olmalidir; genel olarak tiim c¢alisanlara uygulanabilir degil, kisiye gore,
onun kosul ve Ozelliklerini dikkate alarak hazirlanmalidir. Hedefler
Olciimlenebilir olmalidir; hedefler (hem sayisal hem sayisal olmayanlar)
izlenmesi ve degerlendirilmesi miimkiin olanlar olmalidir. Hedefler gerektiginde
degistirilebilir olmalidir; baz1 durumlarda hedeflerin dnceden belirlenen siirenin
sonuna ulagsmadan degistirilmesi gerekebilir. Hedefler gercekei olmalidir, i¢inde
bulunulan kosullar1 dikkate alarak belirlenmis olmasi gerekir. Hedeflerin
gercgeklestirilme stiresi belirtilmelidir; gergeklestirme siiresinin kisinin kosul ve
ozelliklerine uygun olarak belirlenmis olmasi gerekmektedir (Uyargil, 2013a:
253-254).

. Performans tartismalarina devam etme: Calisan ve {istii, ¢alisanin performansi ile

ilgili tartigmalar1 devam ettirmek i¢in hedef tabanlarini kullanir. Resmi bir
gbzden gecirme oturumu planlanabilmesine ragmen, calisan ve denet¢i, mutlaka
belirlenen zamana kadar performans goriismek tizere beklemek zorunda degildir.
Hedefler gerektigi gibi karsilikli olarak degistirilebilir (Mathis ve Jackson, 2011:
346).

Amaglara gore yonetimin en biiyiik avantaji belki de bir yoneticinin kendi performansini

kontrol etmesini miimkiin kilmasidir. Oz kontrol, daha gii¢lii bir motivasyon anlamina gelir:

odiil ya da ticret almak icin yeterli degil, en iyiyi yapmak arzusudur. Yiiksek performans

hedefleri ve daha genis vizyon anlamina gelir. Amaglara gére yonetim, isletmeyi bir yonetim

ekibinin yon ve caba birligi vermesi gerekli olmasa bile, kendi kendini kontrol ederek



67

yonetmesidir (Drucker, 2001: 84). Amaglara gore yonetim yillardir kullanilmakta ve
isgorenlerin performansini degerlendirmek icin keskin bir odak saglamaktadir. isgdreni
kendi degerleme siirecinin igine ¢ekebilir, isgdrene basarili bir performans i¢in bir plan

hazirlar ve eylem ve sonuglar1 vurgular. (Messmer ve Bogardus, 2007: 153):

Bu yontemin dezavantajlari ise; zaman alir ve dnemli evrak islerini igerir, sadece yOnetici
stire¢ icinde egitilir ise efektif olarak sistem c¢alisir ve yeterli 6zgiin hedeften yoksun

olabilmesidir (Messmer ve Bogardus, 2007: 153).

2.7. Degerleme Siirecinde Yapilan Hatalar

Degerlendirme hatalari, birinin is performansi kalitesiyle ilgili kararlarimizi dis faktorlerin
etkilemesine neden olan yargi hatalaridir (Dick, 2002: 91). Performans degerleme
yontemlerinin bir¢ogu, degerlemecilerin gézlem ve kararlarinda objektif ve Onyargisiz
olacaklar1 varsayimina dayandirilarak gelistirilmistir. Ancak degerleme siirecinin dogasinda
olan 6znellik kayirma, Onyargi ve keyfi hareketlere yol acabilir (Boardwell ve Clayton,

2001: 543).

Performans degerlemedeki hatalar; isgoren-yoOnetici arasinda c¢atigmaya ve gereksiz
stirtlismelere neden olabilir. Sert ve kat1 bir degerleme uygulamasi ile isgdrenin basarilt

olmasi beklenemez.

Organizasyonlarda, performans degerlemenin ¢ok duyarli bir konu oldugu gbéz oniinde
bulundurulmali, degerleme yonteminin se¢ciminden uygulanmasina kadar son derece titiz
davranilmali, elde edilen sonuglar yakindan denetlenmeli, uygulanan yontemde aksamalar
varsa bunlar1 zamaninda giderici etkili Onlemler almmmali ve her seyden Onemlisi
degerlemenin bir cezalandirma araci degil, tersine isgdrenlerin eksik yonlerini tamamlayici,
onlarin yetisme ve ylikselmelerine yardimci bir teknik olarak algilanmasi saglanmalidir

(Sabuncuoglu, 2005: 217). Degerleme doneminde en sik karsilagilan hatalar sunlardir:



68

2.7.1. Hale etkisi

Degerlendiriciler, farkli gorevler veya alanlar i¢in ayr1 ayr1 degerlendirme yerine tek bir
degerlendirme yapar ise (Ilsev, 2016: 187) karakteristik, objektif veya yetkinligin sonraki
tim faktorlerde derecelendirmelerini etkilemelerine izin verebilir (Boardwell ve Clayton,

2001: 544).

Eger degerlendirici bir ¢alisan1 bir faktdr {izerinde olumlu olarak degerlendirir ise
degerlendiricinin bu yonlerdeki ger¢ek performansi daha zayif ve gozlenmemis olsa da diger
tim performans alanlarina yiiksek puan verebilirler. Bu hale etkisi olarak bilinir (Boardwell

ve Clayton, 2001: 544). Oysa isgoren diger alanlarda o kadar da basarili olmayabilir.

Bu durumun tam tersi, belirli bir is alaninda basarisiz olan bir personel diger alanlarda
basarili oldugu halde diger alanlarda da basarisiz olarak diisiintilebilir. Bu duruma ise boynuz
etkisi denir. Bu durum o personelin basarili oldugu konularda oldugundan daha diisiik
degerlendirilmesine neden olabilir (Can vd. 2009: 233). Bu tiir hatalari i¢eren degerlendirme

caligmalari, personelin gelismesini engellemektedir.

2.7.2. Belli derecelere/puanlara yonelme

Baz1 Degerlemeciler, isgorenler ile kotii olmamak herkese karsi iyl olmak diisiincesiyle
degerleme isleminde herkese yiiksek puan veren asir1 6l¢iide olumlu bir davranista bulunarak
hata yapmaktadirlar (Ozgen vd,. 2005: 234). Bu hata herkes hakkinda olumlu diisiincelere
sahip olma seklinde kendini gosteren kisisel bir egilimden kaynaklanabilir. Bunun yaninda,
degerlemeyi yapan kisi yonetici ise, iistlerine kendi departmaninin, dolayisiyla kendisinin,
basarili oldugu izlemini vermek istemesi de asir1 degerlendirmelere neden olabilir (lsev,

2016: 188). Bu duruma literatiirde esneklik (fazla hosgorii) denmektedir.

Esnekligin tam tersi olarak; basarili personelin ileride degerleyicinin yerine alacagi endisesi,
kendini miikemmeliyetci ve zor begenen bir yoOnetici olarak tanitma arzusu ve
organizasyonlardaki standartlarin asir1 derecede yiiksek olusu gibi nedenlerle performans

degerlemede katilik denen hata olusabilmektedir (Uyargil, 2013b: 88).
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Degerleyici; iggorenleri, performanslart farklilik gosterse bile ortalama olarak
degerlendirebilir, buna merkezi egilim denmektedir. Biiyiik bir denetim alanina sahip ve de
davraniglart gozlemleme firsatt olmayan degerleyiciler ¢ok yiiksek veya c¢ok diisiik
seceneklerden ziyade Olcegin orta noktasni kullanmayr yani isgdrenin biiyiik bir

cogunlugunun ortalama performans araligina yerlestirmeyi uygun goriirler (Sabuncuoglu,

2005: 219).

Yukarida belirtilen nedenlerden hangisinden kaynaklanirsa kaynaklansin, belirli
derecelere/puanlara yonelme performans degerleme sistemlerinin basarisini ciddi boyutlarda

etkilemekte ve onemli 6lgiide zarar vermektedir.

2.7.3. Yakin gecmisteki olaylardan etkilenme

Organizasyonlarda yapilan bir diger degerlendirme hatasi ise yonetici tarafindan isgdrenin
yakin ge¢misteki performans seviyesinin tiim degerlendirmeyi yonlendirmesi egilimidir
(Ra0,2008: 148). Degerlendirmeler genellikle tiim performans donemlerini kapsamalidir
fakat yogun is temposundan dolayir son birka¢ ay zarfinda yasananlari zihninde tutarak

degerlendirme yaparken etkilenebilirler (Karahan ve Ozgiir, 2011: 90).

2.7.4. Kontrast etkisi

Bireysel performans degerlendirilirken her isgdrenin performansi belirli performans
standartlarina gore degerlendirilmelidir. Ancak, degerlendirici standartlardan ziyade diger
isgorenlerin performanslarin1 temel alarak degerleme yapabilir. Degerlemenin diger
isgdrenler hakkindaki degerlendirmelerden etkilenmesine kontrast etkisi denir. Ornegin, orta
derecede basarili olan bir isgoren oldukca basarili olarak goriilen bir isgdrenin karsisinda
basarisiz olarak goriilecektir. Bu hataya ozellikle siralama yontemiyle degerlendirme

yapildiginda rastlanir (ilsev, 2016: 188).
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2.7.5. Kisisel 6nyargilar

Degerlemeciler, performans degerlemesini yaparken cinsiyet, din, irk, siyasi diisiince,
yabanct kokenli olma ve benzer faktorlerin etkisinde kalarak Onyargili bir davranig
sergileyebilmektedir. Degerlendirme objektif kriterlere degil de Onyargilara dayandigi
zaman isgorenin isteki gercek davranis ve 6zellikleri goz ardi edilebilir ve isgdren hak ettigi
sekilde degerlendirilmeyebilir (Noe, Hollenbeck, Gorhart ve Wright, 2007: 358). On yargili
performans degerlemesi, sadece yonetsel agidan sakincali olmayip, ayn1 zamanda yasal

acidan da bazi yiikiimliiliikleri doguran bir hatadir (Mondy ve Noe, 2005: 257).

2.7.6. Pozisyondan etkilenme

Performans 6l¢iimiinde degerlendiricinin degerlendirilen kisinin pozisyonundan etkilenmesi
ve yliksek pozisyondaki kisileri yiiksek, diisiik pozisyondaki kisileri diisiik degerlendirmesi
bu hatanin olusmasina neden olmaktadir. Ozellikle siralama ydnteminde bu hatanin
yapilmast oldukca olasidir. Tiim isgdrenleri bir potada toplayarak genel ya da birkag kriter
ile degerlendiren yonetici, genellikle iist diizey pozisyonlarda bulunan kisileri listenin tist
siralarina, organizasyon kademelerinin alt diizeylerinde yer alan pozisyonlardaki kisileri de

alt siralara yerlestirme egilimi gosterecektir (Uyargil, 2013b: 91).

2.7.7. Atf hatalar

Yonetim literatiiriine bakildiginda atif teorisi olarak bilinen bir teori bulunmaktadir. Bu
teoriye gore performans degerlemelerinde isgdrenin basar1 ya da basarisizliginin kimden
kaynaklandigi ile ilgili algilamanin 6nemli oldugu diistiniilmektedir. Belirlenen performans
seviyesi 1sgorenin kisiligine dayandiriliyorsa igsen atif, yoneticisinin talimatlarina

dayandiriliyorsa digsal atif olarak nitelendirilmektedir (Karahan ve Ozgiir, 2011: 90).

Atif hatalarin1 performans degerleme ile iliskisini kuran yazarlar, 6zellikle temek atif
hatasinin sakincasini vurgulamislardir. Temel atif hatasi, kisilerin performanslar
degerlendirilirken, davranislarinin nedenlerini, digsal faktorleri dikkate almaksizin,

kisiliklerine atfetme egilimi olarak ifade edilebilir (Uyargil, 2013b: 92).
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Yukarda siralanan bu gibi hatalar performans degerlemenin etkinligini ciddi boyutlarda
olumsuz etkiler. Yonetimin isgoéren degerlemesi sirasinda, uygulamayi basartyla
stirdiirebilmek igin baz1 degerleme sorunlarina ¢6ziim getirmesi gerekmektedir. (Gavcar vd.
2006: 37). Performans degerlemede yapilan hata ve yanlisliklar; egitim, geribildirim ve
uygun performans degerleme ydnteminin kullanilmasi ile azaltilabilir (Ozgen vd., 2005:

235).

Ayrica, degerlendiriciler isgoéren davraniglarimi dogru olarak gozlemlemesi konusunda
egitilmelidir. Degerleme yapilirken kriterler arasinda gecisim olmamalidir. Kriterler acik,
net ve anlasilir bigimde tanimlanmalidir. Degerlendiriciler kisa siirede ¢ok sayida isgoreni
degerlendirmek zorunda kalmamalidir ve son olarak degerleme hatalarina kars

degerlendiriciler egitilmeli ve bilinglendirilmelidir.
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UCUNCU BOLUM
MOTIVASYON
3.1. Motivasyon Kavrami ve Onemi

Insan davranislarinin en temel nedenlerinden biri onun giidiileridir. Giidiilenme ya da
motivasyon Latince movere sozciiginden gelmektedir. (Can, vd. 2009: 97). Tiirkge ’de
giidiilenme, isteklendirme, 6zendirme ve ise gegme anlamlarina gelmekte olan motivasyon;
birden fazla bilim dalimin ilgi alanina girmesi nedeniyle farkli bigimlerde

tanimlanabilmektedir (Karakaya ve Ay, 2007: 56).

Can (2005)’a gore  “giidlileme, Orgiitiin ve bireylerin ihtiyac¢larini tatminle sonuglanacak
bir ig ortami yaratarak bireyin harekete gecmesi i¢in etkilenmesi ve isteklendirilmesi siireci
diye tanimlanabilir.” Orgiitte isgdrenlerin etkili ve verimli sekilde calismalari icin

giidiilenmeleri gerekir. Gilidiileme siireci basitce Sekil 4’ de gosterilmistir.

Tatmin ihtiyaglarin o
Edilmemis Uyariimasi Davranis Ih!l%?r%lii?n
Ihtiyaclar Gudi

Sekil 3.1. Motivasyon siireci

(Kaynak: Can, 2005: 232).

Dickinson (1995)’a gbre motivasyon, insanlarin hangi tecriibelere ya da hedeflere
yaklagsacaklar1 ya da Onleyebileceklerini tercih etmelerini ve bu agidan uygulayacaklar

cabanin derecesini ifade eder.

Motivasyon, Kondalkar (2007) tarafindan "bir kisinin istenen hedefleri gergeklestirmek igin
fiziksel ve zihinsel enerjisini kullanmasina iten, ihtiyaca, istek ve arzunun neden oldugu

tutku" olarak tanimlanir.”
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Hiriyappa’ya (2008) gore ise iggéren motivasyonu, isyerinde harcanan ¢abanin seviyesini,

yOniinii ve 1srarin1 hesaba katan birey i¢indeki giicleri tanimlamak i¢in kullanilan terimdir.

Motivasyon, isyerinde harcanan ¢abanin seviyesini, yoniinii ve 1srarin1 hesaba katan bir kisi
icindeki giigleri ifade eder (Schermerhorn, Hunt ve Osborn, 2002: 147). Motivasyon igin,
hedefler, degerler ve basarinin, biyolojik ihtiyaclarin ve iligskinin gerekliligi gibi cesitli
kaynaklar vardir (Kroth, 2007: 7).

Motivasyon, davranislar1 agiklayan teorik bir yapidir. insanlarm eylemleri, arzular ve
ihtiyaglari igin nedenler verir ve ayn1 zamanda kisinin davranisa yonelmesi olarak veya bir
kisinin bir davranigini tekrar etmesini isteyen seyin nedeni olarak ya da tam tersi olarak da

tanimlanabilir (Elliot ve Covington, 2001: 73).

Motivasyonu kisilerin belirli bir amaci gergeklestirmek lizere kendi arzu ve istekleri
dogrultusunda davranmalar1 seklinde tanimlamak da miimkiindiir (Kidak ve Aksarayli,

2009: 77)

Gudiilemeyi tanimlarken onemli li¢ 6geye Ozellikle dikkat edilmelidir; Organizmay1 bir
davranista bulunmaya zorlayan ya da davranisa yol acan gii¢, davranigin belirli bir yonde
gelismesini saglayan gii¢ ve bir davranig ortaya ¢iktiktan sonra, bu davranigin korunmasi ve

siirdiiriilmesini saglayan giictiir (Ozgener, 2000: 176).

Motivasyon, davranisin giicii ve yonii ile insanlar1 belirli sekillerde davranmak i¢in etkileyen

faktorler ile ilgilidir (Armstrong, 2010: 136) .

Insan ¢ok yonlii ve benzeri olmayan bir varlik olmasi agisindan oldukga karmasik bir yapiya
sahiptir. Bu nedenle nerede, ne zaman, nasil davranacag siirekli olarak arastirmalara konu
olmustur. Konuya orgiit ac¢isindan bakildiginda ise, orgiit amaglari ile isgéren amaclarinin
cogu zaman ¢eliskili durumlar yarattigi goriilmektedir (Argon ve Eren; 2004: 115). Bu gibi
durumlar ortadan kaldirmak ya da minimuma indirmek icin bireysel amaglar ile orgiitsel

amaglarin entegrasyonunu saglamak gerekmektedir.
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Isgéren motivasyonu, isgdrenleri calismay: isteklendirme ve verimli calistiklar1 surette
bireysel ihtiyaglarini en iyi sekilde tatmin edeceklerine inandirma siireci, orgiitsel amaglara
ulagmak i¢in yiiksek seviyede ¢aba sarf etmeye istekliligin yaninda, isgorenlerin bireysel ve
grup ihtiyaglarin1 tatmin edebilmesine yonelik olarak arabuluculuk yapar (Cabar ve
Serinkan, 2010: 58).

Motivasyon astlar agisindan ¢aligma arzusu duymak, yoneticiler agisindan ise; astlarini
caligmaya tesvik etmektir. Bireyi harekete geg¢meye yoOneltmenin hangi yontemle

saglanacagi sorusuna cevap aramaktir (Bayrakei, 2010: 16).

Insanim kendi amaglar1 yoniinde giidiilenmesi dogaldir ama &rgiitsel amaglara giidiillenmesi
yapaydir. Buradan hareketle kurum isgorenlerini yaptiklart ise motive etmek ¢ok 6nemlidir,
bireyin Orgilitsel amaclar yoniinde motive edilmesi saglanmadikca orgiitsel edinimler istenen
diizeyde olmayacaktir (Oztiirk ve Diindar; 2003:58). Bir orgiitte ne kadar nitelikli isgdren
bulunursa bulunsun, isgorenlerin ¢aligma istegi, yonetim tarafindan harekete gecirilmedikce

orgilite yeterli ya da gerekli fayday: saglayamazlar (Karakaya ve Ay, 2007: 57).

Insan sermayesinin etkin ydnetimi orgiitlerin iistiin bir rekabet gdsterme yeteneginin
belirleyicisi olup, orgiitler i¢in temel yapabilirliklerin ortaya ¢ikmasini hizlandirmaktadir.
Gozlenebilen bir olay olmayan motivasyon ancak Kisilerin davraniglarinin yorumlanmasi ile
anlasilabilmektedir Kisinin davranis sekli onun motivasyonunu gostermektedir. Dolayisiyla
yoneticilerin personelin davranislarini yorumlamasi, bu yorumlamanin sonuglarina gore
onlar1 motive edecek modeller ve uygulamalar gelistirmesi zorunluluk olmaktadir (Keles,
2011: 133).

Maslow, motivasyonu "Sabit, asla bitmeyen, dalgalanan ve karmasik... neredeyse evrensel

bir 6zellik olan hemen her organizmanin olay1" olarak nitelendirmistir (Maslow, 1954: 69).

Motivasyonu tanimlanmasi gereken bir gorev olarak degil, kesintisiz bir siire¢ olarak
degerlendirmek gerekir. Organizasyonlar gibi, isgorenler de zamana bagl olarak degisir. Bu

da motivasyonun bir siire¢ olarak degerlendirilmesi, farkli donemlerde, farkli motivasyon
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problemlerinin 6n plana ¢ikmasima neden olmaktadir (Ozdemir ve Muradova, 2008: 148-

149).

Motivasyonun onemini Ozetleyecek olursak (Hiriyappa, 2008: 144); En uygun kosullar
altinda, ¢aba siklikla arttirilabilir ve devam ettirilebilir; stirekli gozetimsiz yonetici her
zaman gereklidir; motive olmus isgdren, miisteriyi tatmin etmek i¢in galisir ve oneriler teklif

ederek rekabet avantaji1 saglayabilir.

Motivasyon, is verimliligini artirmada ¢ok 6nemli bir unsurdur; her egitim yoneticisinin, is
doyumu ve 6diil sistemleri ile nasil iliskili oldugu konusunda saglam bir anlayisa sahip

olmasi gerekir (Pardee, 1990: 2).

Motivasyonun;  oOrgiitsel davranis, yonetim ve Orgiit psikolojisi alanlarinda tarihsel
bakimdan 6nemli bir kavram oldugu goriilmektedir. Kavram, farkli yonetim anlayislarina
gore degisik acilardan ele alinmakta ve degerlendirilmektedir. Ornegin; geleneksel yonetim
anlayisinda, tcretle ¢alisanlarin  motivasyonlarinin  artirilmast  konusu  iizerinde
yogunlasirken, insan iliskileri modelinde sosyal insan yaklasimi &n plana ¢ikmaktadir. insan
kaynaklar1 yaklagiminda ise, motivasyon konusunda biitiinciil bir bakis acis1 ortaya

konmaktadir (Gok, 2009: 591).

Motivasyon, enerji, yon, sebat ve esitlikle ilgilidir. Motivasyon, biyolojik, biligsel ve sosyal
diizenlemenin temelinde oldugu i¢in, psikoloji alaninda merkezi ve siirekli bir konudur.
Gergek diinyada belki de daha 6nemlisi, motivasyon, sonuglari nedeniyle ¢ok degerlidir:
motivasyon sayesinde insanlar iiretir Bu nedenle, yoneticiler, 6gretmenler, dini liderler,
antrenorler, saglik bakimi gibi rollerdeki kisilerin dikkat ¢ektigi konulardan biridir (Ryan ve
Deci, 2000: 69).

Motivasyon konusu tiim bu nedenler nedeniyle hem psikologlar, yonetim bilimciler
arastirmalarin1 motivasyon konusu iizerine yogunlasmislardir. Motivasyonla ilgili olarak,
birbirlerinden farkli veya birbirlerine benzer iddialari, yargilar1 ve tezleri bulunan bir¢ok

teorinin varlig1 bu durumun ispatidir (Ozdash ve Akman, 2012: 74).
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3.2. Motivasyon Faktorleri

Isletmelerde isgdrenlerin motivasyonunda etkili olan faktdrlerin baslica iki bakis agisina
dayandirilarak agiklamaya calisildigi goriilmektedir. Bunlardan biri, isgdrenlerin dissal
faktodrler tarafindan motive edildigi goriisiidiir. Ikincisi ise, isgdrenlerin sosyal ve parasal
yararlar kadar kendi bireysel amaglari daha iyi ¢alisarak igsel olarak motive olacagi
goriistidir (Kili¢ ve Keklik, 2012: 149). Bu ayrimin aslin1 bir kisinin kendini giidiilerine gore
motive edebilecegi ya da tam tersi disaridan gelecek isteklendirmeler ile harekete

gecebilecegi iddialar olugturmaktadir.

Igsel ve dissal motivasyon araglari igerik olarak farkli olmakla beraber isgdren motivasyonu
iizerinde her iki motivasyon aracinin pozitif bir etkiye sahip oldugu kabul edilmektedir

(Wiersma, 1992).

3.2.1.i¢sel motivasyon faktorleri

Icten giidiilenme, insanlarin digsal bir 8diil beklentisi olmaksizin, haz duyduklar1 icin
faaliyette bulunmalarini ifade eder (Feldman, 2015: 287). lgsel motivasyon kisinin
kendinden kaynaklanir. Kisi ihtiyaglarini kendisi tanimlar, bunlari karsilamak i¢in davranis
kaliplarin1 kendisi belirler ve eyleme yonelir. Dolayisiyla i¢sel motivasyon da, i¢sel ihtiyag
ve isteklerin, digsal pekistirenlere dayanmaksizin organizmayi harekete gecirmesi s6z
konusudur (Argon ve Eren, 2004: 118). Gorevin kendisindeki bir ilgi veya egilim tarafindan
yonlendirilir ve dis baskilara ya da g6z arzusuna dayanmaktan ziyade bireyin i¢inde bulunur.
Igsel motivasyon dogal bir motivasyon egilimidir ve bilissel, sosyal ve fiziksel gelismede

kritik bir unsurdur (Richard ve Deci, 2000).

Icsel motivasyon, 1970'lerin basindan beri incelenmistir. Igsel motivasyon, yeni seyler
aramak ve yeni zorluklar aramak, birinin kapasitesini analiz etmek, gézlemlemek ve bilgi

kazanmak i¢in kendini arzulamaktir (Ryan ve Deci, 2000).

I¢sel motivasyon araglari, aracisiz isin dogasiyla ilgilidir ve isin iceriginden kaynaklanur. Tlgi

cekici ve zorlayici is, iste bagimsizlik, isin iggéren agisindan dnemi, sorumluluk, cesitlilik,
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yaraticilik, kisinin yetenekleri ve becerilerini kullanma firsatlari, isgdren performansinin

tatmin edici geribildirimi gibi faktorleri igerir (Diindar vd. 2007: 108).

Icsel motivasyon calismalarma gore, kisinin disaridaki herhangi bir etmenden bagimsiz
olarak sahip oldugu bazi giidiiler bulunmaktadir (Seker, 2015: 23). Ornegin bilisim
teknolojileri alaninda ¢alisan profesyoneller iizerinde yapilan incelemelerde genel olarak
kisilerin icsel gilidiilerinin, “bir bilgisayarin nasil ¢alistigina” duyulan merak veya kisinin
bilgi edinmekten ve Ogrenmekten zevk almasi gibi igsel bazi giidiilere dayandigi

diisiiniilmektedir (Root, 2014).

Icsel motivasyon konusunda bilinmesi gereken &nemli bir nokta ise, her bireyin
ihtiyaglarinin ve isteklerinin kendine has oldugudur. Diger bireyler onu etkileme

girisimlerinde bulunabilir ancak en son karar1 bireyin kendisi verir.

Orgiitsel amaglara kendiliginden motive olan bir isgdrende su belirtiler goriiliir (Argyris,

1998: 100)

e (Qorev isgoren tarafindan belirlenir.
o Gorevleri gerceklestirmek icin gerekli olan davranig tarzlari birey tarafindan

belirlenir.
e Performans hedefleri birey tarafindan belirlenir.

e Hedeflerin 6nemi birey tarafindan belirlenir.

Insan kaynaklarim gelistirmeyi hedefleyen bir ydnetimin bu konuda basarili olmasimin iki
sart1 vardir (Ozgener: 2000: 177); Kisilerde tatminsizlife yol agan unsurlarin ortadan

kaldirilmas1 ve Igsel giidiilemeyi gelistirmeye destek olmasi gerekir.

3.2.2.Digsal motivasyon faktorleri

Dissal motivasyon, insanlarin etkinlikte bulunmasinin somut dédiile dayanmasini ifade eder

(Feldman, 2015: 288). Digsal motivasyon kurami i¢sel motivasyon kuramini
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reddetmemekte, ona dayanmaktadir. I¢sel motivasyondan farkli olarak giidiileme siirecinde

motive eden ve edilen farklidir.

Mottaz’a (1985: 366) gore Digsal motivasyon araglari iki farkli boyut igermektedir. Birinci
boyut sosyal motivasyon araclari ile ilgiliyken, ikinci boyut oOrgiitsel araglarla ilgilidir.
Sosyal motivasyon boyutunda, yardimseverlik, arkadaslik, is arkadaslarinin ve amirin
destegi gibi faktorleri igerir ve kisiler arasi iligkilerin niteligine dayanir. Digsal motivasyon
araclarinin orgiitsel boyutunda ise is performansini artirmak i¢in orgiit tarafindan sunulan
imkanlarla alakalidir. Bu araglar somuttur ve iicret esitligi, ¢alisma ortamindaki kaynaklarin
yeterliligi, yiikselme firsati, ek yararlar ve is giivencesi gibi faktorleri igerir. Bu faktorler,

enstriimantal motivasyon araglari olarak da adlandirilir.

Isgorenler, yoneticilerin davranislarma olumlu ya da olumsuz tepki gosterirler. Bu olgu,
yOneticinin iggdrenler de olumlu tepkiler yaratacak digsal motivasyonu kullanmasini zorunlu
kilmaktadir. Fakat, yoneticiler digsal motivasyonun zamaninda ve isgoren ihtiyaglarina ve

onceliklerine uygun olmasina dikkat etmelidir (Argon ve Eren, 2004: 119).

Orgiitsel amaglara disardan bir etken ile motive olan bir isgérende su belirtiler goriiliir

(Argyris, 1998: 100)

e Qorev digerleri tarafindan belirlenir.

e (Gorevleri gerceklestirmek i¢in gerekli olan davranis tarzlart digerleri tarafindan
belirlenir.

e Performans hedefleri yonetim tarafindan belirlenir.

e Hedeflerin 6nemi digerleri tarafindan belirlenir.

Igsel ve digsal motivasyonu birbirinden kesin ¢izgilerle ayirmak miimkiin degildir. Ancak
icsel motivasyonun digsal motivasyondan en belirgin farki bireyin kendisini herhangi bir
digsal faktdr altinda kalmadan harekete gecirebilmesidir. I¢sel motivasyon ya da dissal
motivasyon araglart kullanilirken birbirlerine ket olmayacak sekilde kullanilmali ve

isgdrenler iyi taninmalidir.
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3.3. Motivasyon Araglari

Giliniimiiz bilgi toplumunda orgiitlerin en 6nemli sermayelerinin insan unsuru olduguna
inanilmaktadir. Insan sermayesinin bu kadar onemli hale gelmesi onun davranislarin
yonlendiren motivasyon uygulamalarina olan ihtiyact arttirmaktadir. Dolayisiyla
motivasyon uygulamalar1 calisanlarin yonetiminde kullanilan araglardan biri olarak
orgiitlerin basartya ulasmalarinda olduk¢a ©nemli rol oynamaktadir. Orgiitlerde
motivasyonun saglanmasi ve ¢alisanlarin 6rgiit amaglari dogrultusunda hareket etmeleri i¢in

cok sayida tesvik edici ara¢ kullanilmaktadir (Oriicii ve Kanbur, 2008: 95).

Belirlenen motivasyon araglar1 birbirinden miikemmel bir sekilde ayrilamaz. Kismen,
benzer yonlere deginmektedirler (Frey ve Osterloh, 2001: 259). Bugiine kadar sunulan veya
uygulanan bu model ve araglarin tam bir bagariya ulastig1 sdylenemez. Y Oneticiler i¢in en
Oonemli sorun, ayr1 ayr1 gereksinim ve kisiliklere sahip olan isgdrenler icin, amaglara
yaklastirici, inandirici ve 6zendirici motivasyon araglarina sahip olmaktir. Ciinkii, insanlari
motive eden unsurlar kisiden kisiye farklilik gostermekte ve siirekli degismektedir (Olger,
2005: 3). Her topluma ve her orgiite uygun bir motivasyon modeli zor olsa da yapilan bir
cok calisma ile Orgiitlerde kullanilan motivasyon araclarint {ic ana baslik altinda

toplanmustir. Bunlar sosyo-ekonomik, orgiitsel ve yonetsel ile psiko-sosyal araglardir.

3.3.2. Ekonomik araglar

Taylor’un uygulamalarindan bu yana ekonomik gelir ve 6diil sistemi isgdrenleri motive
etmek i¢cin yogun bir sekilde kullanilmaktadir. Bireyi ekonomik degerlerin motive ettigi
bilinen bir dogrudur. Bu nedenle isgérenlerin bir cogu gelir elde etmek i¢in ugrasir (Tunger,
2013: 100). Isgdrenleri is yapmaya yonelten en kuvvetli motivasyon ézendiricileri ekonomik
araglardir (Oriicii ve Kanbur, 2008: 87). Isgorenlerin motivasyonunu saglayan ekonomik
faktorler; ticret artisi, kara katilma, ekonomik 6diil, prim, sosyal yardimlar/kolayliklar (daha
iyi ¢aligma ve yasam olanagi saglayan ekonomik faydalar, servis, 6gle yemegi gibi

hizmetler) gibi siralanabilir (Kilig ve Keklik, 2012: 149).
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Ucret yetenekli isgdreni cekmede ve drgiite baglanmasindaki en énemli giictiir. Isgdrenlerin
ticrete iliskin davraniglar1 birbirinden farkli iki nedene baglidir. Bunlardan birincisi, kazang
saglama, ikincisi ise yapilan isin hakkini almanin 6diilii olarak doyum saglama istegidir.
Odeme yalniz emegin, davranisin karsilig1 olarak degil ayrica isteki basarmnin cevabi olarak

goriilmektedir (Demir, 1999: 278).

Ucret artis1, bireyleri motive etmek igin kullanilan en genis kapsamli ve etkin aragtir.
Kendilerine esit davranilmasini isteyen isgorenler esit ise esit ilicret verilmesini isterler.
Sonug olarak bu durum isgdrenleri olumlu yénde etkiler (Tunger, 2013: 100). Odiil isgdren

icin igin olumlu degere sahip getirileridir.

Ancak unutulmamasi gerekir ki para tek motivasyon kaynag: degildir. Ucret motivasyon
araglarindan sadece birisidir. Ucret ile diger motivasyon araglar1 kombinasyonunun etkin bir

sekilde isletilmesinin 6nemi ise agiktir (Kestane, 2003: 142).

Isgorenlerin ise ve organizasyonlarina motivesinin artirilmasinda &diillerin zenginligi
(Demir, 1999: 279) ve ekonomik &diil sisteminin dnceden bilinmesi ve uygulamada adil
olunmasi, motivasyon i¢in olduk¢a 6nemli bir rol oynar (Tunger, 2013: 101). Orgiitlerin
isgdrenlerine is giivencesi saglamas1 6nemli bir 6zendirme aracidir. Isten ¢ikarilma kaygisi
isgorenler tizerinde giiglii bir baskidir, bu baskinin azalmasini saglayacak emeklilik, yaslilik,
hastalik gibi durumlarda saglanacak sosyal giivenlik tedbirleri iggorenler icin 6nemli bir
motivasyon kaynagidir (Demir, 1999: 279). Burada s6z edilen giivenlik 6nlemlerinin bazilar

hiikiimet tarafindan kanuni birer zorunluluk haline bile getirilmistir (Eren, 2012: 518).

3.3.3. Psiko-sosyal araclar

Motivasyon araglart i¢erisinde Psiko-sosyal araglarin 6nemi biiyiiktiir. Cogu isletmelerde
pek dikkate alinmayan bu tiir araclar son zamanlarda etkinligini fazlaca hissettirmeye
baslamistir. Diinya iizerindeki faaliyetlerin tiimii insanin daha giizel ve daha rahat bir sekilde
yasam slirmesini amaglamaktadir. Psiko-sosyal motivasyon araclart bireylerin igsel

yapilarindaki ihtiyaglarini karsilamaktadir (Alkis, 2008: 83).
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Sosyal c¢evre ile ilgili araglari, motivasyon araglari igerisinde en oOnemlileri olarak
goriilmektedir. Ciinkii insan sosyal bir varliktir. Buna gore kendisini i¢cinde bulundugu
toplumun bir tyesi olarak hissetmek ister. Yoneticiler, kendi isletme yapilarina gore
isgorenleri motive etmek igin sosyal ¢evre ile ilgili asagidaki araglari kullanabilirler (Alkis,
2008: 83).

Isgdrenlerin motivasyonunu saglayan psiko-sosyal faktdrler ise; calismada bagimsizlik,
sosyal katilma, deger ve statii, gelisme ve basari, ¢evreye uyum, Oneri sistemi, psikolojik
giivence ve sosyal ugraglar, adil ve insanca muamele gormek, takdir edilme sayilabilir

(Bayrake1, 2010: 17).

Psiko-sosyal motivasyon araglarindan bir tanesi de takdir edilmektir. Takdir edilme manevi
yonii agir basan ve tiim igsgorenler i¢in 6nemli olan bir 6zendirme aracidir. Yapilan isin 6nem
verilen Kisiler tarafindan begenilmesi, isgorenlere biiyiik tatmin saglamaktir. Takdir etme
isgdrenlerin Orgiitsel kararlara katilmini saglamak ve oOrgiitsel iyilestirme g¢abalarin
giiclendirmek icin etkin bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Isletmeler iyi yapilan bir isi takdir
ifadesi olarak ve acikca bu takdiri gostermek icin 6diil ve oOdiillendirme sistemleri

kullanmalidir (Erdil, Keskin, imamoglu ve Erat, 2004: 21).

Yoneticiler galisanlarmin kisiliklerine, yaptiklart islere, 6nerdikleri goriis ve diisiincelere
deger vermelidir. Ciinkii ¢alisanlar yoneticiler ve grup iiyeleri tarafindan takdir edilme,

begenilme ve deger verilme gereksinimi duyarlar (Demir, 1999:280).

Yapilan is bireye beceri ve yeteneklerini kullanarak gelisme firsati saglamalidir. Gelisme
firsat1 verilen islerde ¢aligmak bireyi motive etmekte ve isgdrenleri motive eden dnemli bir
diger ara¢ basari istegidir. Isgorenler islerinde bazi1 amaclara ve hedeflere sahiptir. Bu
amaglarin gercgeklestirilmesi ve hedeflere ulagilmasi isgorenler igin basar1 anlamina
gelmekte ve isgdrenlerin motivasyonunu arttirarak yeni hedeflerin olugmasima zemin

hazirlamaktadir (Koroglu, 2011:161-162).
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Calisanlarin isletmeye giiven duymalarinin ¢ok 6nemli bir kavram oldugu ve c¢alisanlarin
isletmeye giiven duymalar1 saglandiginda; kisisel gelisim isteklerinin ve motivasyonlarinin
arttigin1 belirttikleri ortaya c¢ikmistir. Motivasyon uygulamalarina yonelik bir model
olusturmay1 hedefleyen bir arastirmada yoneticiler temel gorevlerinin ¢alisanlarinda iyi bir
moral yaratmak oldugunu belirtmisler ve 6zellikle bunun énemini vurgulamislardir (Oriicii
ve Kanbur, 2008:87-88).

Kisilerin temel ihtiyaclarindan birisi de saygmliktir. Orgiitte ve gevresinde saygmligini
artirmak isteyen birey statii sahibi olmak ister. Statii elde etmek i¢in gerekli her tiirlii cabay1
sarf eder. Bu tiir kisiler i¢in organizasyondaki kariyer basamaklar1 kullanilabilir (Tunger,

2013: 101).

Yetki devri calisanda saygi ve taninma ihtiyaglarini tatmin edecek dnemli bir motivasyon
aracidir. Devredilen yetki ¢ogu zaman astin kendisinden istenilen isi yapmasi i¢in yeterli
gelmez. Yetkilerin yetersiz oldugu durumlarda ast kendisine verilen gorevleri tam anlamiyla
yapamadigindan basarisiz olabilir. Yetkilerin arttirilmasi ise isgdrenler yoniinden yetkilerin
kullanilabilmesi i¢in gerekli bilgi ve beceriye sahip olmay1 gerektirir. Yetki ile sorumluluk
arasinda bir dengesizlik varsa bu dengesizlik isgdreni olumsuz etkilemektedir (Demir,

1999:280-281).

Baz1 kimseler icin rekabetci ve macerali bir is gormek tatmin kaynagi olabilir. Rekabet
bireysel veya grupsal olabilir. Rekabetin bireysel olabilmesi i¢in, rekabete girecek
isgorenlerin islerinin birbirine bagimli olmamas: gerekmektedir. Belli isler belli sayida
isgorenlerce ortaklasa yapildiginda, bu isgdrenlerin olusturdugu ¢aligma gruplari arasinda
rekabet baslatilabilir. Orgiitlerde rekabet havasi kendiliginden olusmussa, ydneticiler bu
durumu olumlu bir sekilde desteklerlerse isgdrenlerin verimi artabilir. Fakat, iggorenleri
rekabet ortamina sokmak zor ve bazen tehlikeli olmaktadir. Cilinkii uzun siire iggérenler
rekabet ortaminda bulunduklarinda gerilime dayanamayabilirler. Bazen rekabet gorenler
arasinda dismanligin dogmasina, isgdrenler birbirlerine karsi olduklarindan orgiit
isbirliginin bozulmasina, iggérenlerin bitkin diismesine neden olabilmektedir (Ergiil, 2005:

74).
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3.3.4. Orgiitsel-yonetsel araclar

Orgiitsel-yonetsel araglar calisanlarin orgiitle biitiinlesmesini saglayan araclardir (Demir,
1999:279). Isgoérenlerin motivasyon siirecinde yararlamlan &rgiitsel-yonetsel araglar;
kararlara katilim, yetki devri, amag birligi saglama, egitim ve yiikselme olanaklari, iletigim,
is giivencesi, katilimc1 ve demokratik yonetim, etkin onderlik, sendikalagma, is tasarimi

olarak siralanabilir. (Tarakg¢ioglu, S6kmen ve Soylu, 2010: 5).

Her isgoren bulundugu orgiitte bilgisini, yetenek ve deneyimini, gorgii ve becerisini
gelistirmek ister. Bu yaptigi iste basarili olmak ve ileride yapmay1 diisiindiigii isin gereklerini
onceden Ogrenme isteklerinden kaynaklanmaktadir. Bu ihtiyaglar1 karsilayacak yonde
egitim olanaklaria sahip ¢alisanin giiven duygusu ve orgiite bagliligi artar. Boylelikle de

calisan motive edilmis olur (Demir, 1999:279).

Isgorenler kendilerini ilgilendiren her tiirlii kararin gériisiilmesine ve sonuglandiriimasina
katilmak ve diisiincelerini ifade etmek isterler. Kararlarin alinmasinda s6z sahibi olmak
calisanlar1 motive edici etkiye sahiptir (Demir, 1999: 279). Kararlara katilma bir yandan
isletmelerin alt kademelerinin etkisini arttirirken diger taraftan yonetimin daha etkin kararlar
almasin1 ve Orgiit sorunlarinin daha gergekei bir sekilde ¢oziimlenmesini saglamaktadir.
Kararlara katilan iggérenler orgiitiin amacini kolaylikla benimsemekte ve bu amaca ulagmak

icin daha ¢ok ¢aba sarf etmektedirler (Kéroglu, 2011:176).

Yaptigi is kendisine uygun olmayan isgoren Orgiit iginde sahip oldugu pozisyonu ve degeri
hakkinda genellikle kendini engellenmis, tedirgin, agik¢a Odiillendirilmemis hissetmeye
baslar. Yapilan isin niteliginin bu derecede 6nemli olmasi, isgérenlere yaptiklari isleri daha
cok sevdirebilme ¢abalari, isin genisletilmesi ya da zenginlestirilmesi seklindeki
programlarin uygulamaya konulmasina neden olmustur. Bu tiir galisma ve programlar bireyi

motive etmede Orgiitsel 6zendirici araglarin en etkilisidir (Demir, 1999: 280).

Calisma ortaminin isgdren lizerinde olumlu ve olumsuz etkileri bulunmaktadir. Calisma

ortaminin saglik, temizlik, rahat ¢alisma i¢in uygun olacak sekilde diizenlenmesi gereklidir.
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Isgorenin calistign cevrenin fizik sartlarinin iyi diizenlenmesi ¢alisam orgiite ve ise

baglamaya yarayan énemli bir unsurdur (Demir, 1999:280).

Cagdas yonetim kuramcilar1 verimi arttirmak igin is tasarimina gitmenin gerekli oldugunu
savunurlar. Is tasarimi “verimlilik artis1 amaciyla islerin nitelik ve yapisin1 degistirme
siirecidir”. Is tasarimi, “is ve insan Ogesini en uygun bigimde birlestirmeyi hedefleyen
yonetsel bir uygulamadir” (Can ve ark., 2009:114-115). Motivasyon teorilerine gore kisilerin
ihtiya¢ ve tercihleri farklilik gostermektedir. Ayrica bazi ihtiyaglar digerlerine gore daha
giiclii ve oncelikli motive edici 6zellige sahiptir. Is tasariminda tiim motivasyon

kuramlarinin g6z 6niinde bulundurulmasi gerekir.

Is tasarimu ile galisanlarin moral ve motivasyonlarini yiikseltmek igin; birbirine uygun islerin
koordine edilmesi, yetkilerin kullanimina imkan verilmesi, herkesin sorumluluk tasimasi,
tiim ¢alisanlarin birbirini kontrol etmesi, sonuca ulastirilmis is ve islere onemli dl¢iide destek
verilmesi ve metotlarda cesitlilik saglanmasi gibi faktorler géz oniinde bulundurulmalidir

(Bingdl, 2014: 108).

3.4. Motivasyon Kuramlari

Modern dénem yoneticiler davranisi gergeklestiren giigleri anlamak zorundadir. Yoneticilerin
temel sorumluluklarmdan biri kisileri harekete gecirecek bir ¢alisma ortami yaratabilmektedir
(Can vd. 2006: 99). Motivasyon konusunda psikologlar bir¢ok teori gelistirmistir. Ancak bu
kuramlarin hicbiri tam ve evrensel anlamda benimsenebilecek diizeyde degildir. Her kuram
insan davraniglarmin nedenlerini digerlerinden farkli varsayimlara dayandirmakta ve sonugta
doyurucu bir model sunmaktan uzak bulunmaktadir (Can vd. 2009: 366). Insan davranislar:
kuramlarin birisinin ¢er¢evesinde icinde oturtulacak kadar basit degildir ancak oOrgiitte
motivasyondan sorumlu yoneticiler i¢in faydalidir. Bunun i¢in 6nce insan dogasi hakkinda
orgiitsel davranis alanindaki bazi bilgilere ve sonra da calisma yasamina iligkin olarak
gelistirilmis ve orgiitsel etkililigi saglamaya yonelik motivasyon kuramlarina deginmekte fayda
olacaktir. Motivasyon kuramlari, kapsam (geleneksel) ve siire¢ (modern) olmak iizere iki baslik

altinda incelenmektedir (Cizelge 3.1.).
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Cizelge 3.1. Kapsam ve silire¢ kuramlarini genel bir bakis

Tiir

Kuram

Temel Varsayim

Uygulamacilara Katkist

Kapsam Kuramlari:
bireylerin ne sekilde
motive edildigine
odaklanir.

Ihtiyaglar Hiyerarsisi
Kurami — Maslow

Bireyin  yaptigi  her
davranis, belirli
ihtiyaglari gidermeye
yoneliktir ve bes kademe
ihtiyac vardir.

Bireyleri  Orgiit amaglar1

dogrultusunda motive
edilmeleri igin neler
yapilmasi gerektigini

gostermektedir.

X ve Y Kurami — Mc

X  Kurami  bireyleri
olumsuz, Y Kuramu ise

Yoneticiler bireylerin
farkliliklarin1  analiz ederek

Gregor (s)é?gilll:yen dg{?;;ﬂ:i yonetim sekillerini ona gore
olarak degerlendirir. diizenlemelidir.

Orgiitteki bireylerin sadece

B i o | T, Y3 e

Cift Faktor Kuram icin bulunmasi gereken tatmin zdilmesi ile basariva

(Hijyen- Motivasyon asgari kosullar Hijyen Ulastrlmast mﬁinki}i,n

Kurami) - Herzberg Faktéri  altinda  ele S
degildir. Dolayisiyla

alinmaktadir.

yoneticiler her iki faktorii de
g0z Oniine almalhidir.

Bagarma [htiyag Kuramm
— McClelland

Basarma, giic kazanma
ve iligki kurma
ihtiyaglarindan
olusmaktadir.

Bagarma ihtiyac1 kuvvetli
olan bireyler, kendilerine
yiiksek hedefler koyarlar.
Dolayisiyla yoneticilerin
caliganlari iyi
yonlendirmeleri gerekir.

ERG Kuramu - Alderfer

Var olma, ait olma ve

Yoneticiler ihtiyaglari tatmin
ettikce bireyler daha c¢ok
performans gostermektedir.

Stire¢ kuramlart.
duragan gevre
kosullar1
varsayimindan
hareket ederek, is
motivasyonun
dinamik bir siire¢
igerisinde
gergeklestigini
savunmaktadir.

Kosullanma Kurami —
Skinner

gelisme ihtiyacindan
olusur.

Ogrenme davranisin bir
sonucu olarak

gerceklesmektedir. Cevre
tarafindan  benimsenen
davraniglar tekrar
edilmektedir.

Yoneticiler ¢alisanlarina sik
stk geribildirimlerde
bulunursa, onlar1  olumlu
davraniglara yonlendirmis ve
motivasyonlarint da arttirmig
olacaklardir.

Beklenti Kurami —

Bireyini belli bir is i¢in
gayret  sarf  etmesi,

Davranis-sonug iligkisi
gelistiren calisanlarin
beklentileri karsilandikca ise

Vroom valens, bekleyis ve | baglhliklar1 artacak ve daha
aragsalliga baglidir. iyi performans
gostereceklerdir.

Lawyer- Porter Modeli

Bireyi motive eden faktor
i¢sel ve digsal ddiillerdir.

Yonetici digsal faktorlere
dikkat  ederek  c¢alisanin
demoralize olmasini
engellemelidir.

Esitlik Kurami — Adams

Orgiitlerdeki esitsizlik
algilarinin calisanlar
tizerindeki etkilerinin, is
verimliligine ne sekilde

Yonetici her calisanina esit
sartlarda davrandigimi ortaya
koydugunda tiim ¢alisanlarin

yansidigm Lr;;)zl:l?si/onlarl yiiksek
tartismaktadir. )
Bl o | Voperlr
Amag Kuramu - Locke £ M hedeflerini yiikselterek,
acisindan temel
PN performanslarini artirmalidir.
belirleyicidir.

(Kaynak: Pagsamehmetoglu A. Ve Yeloglu H.O., 2016: 141-142)
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3.4.1. Kapsam (icerik) kuramlari

Kapsam kuramlarinda yonetici, bireyin i¢inde bulundugu faktorleri ve bu sartlarin kisiyi
hangi davraniga yoOnelttigini anlamaya c¢alismaktadir. Ayrica, kapsam kuramlarinin
gereksinimlerinin dogasina ve bireyleri ne sekilde motive edildigine odaklandig1 da ifade
edilmektedir (Pasamehmetoglu ve Yeloglu, 2016: 142). Kapsam kuramlar1 “statik” olarak
nitelendirilirler; ¢iinkli bu kuramlar belirli bir zaman igerisindeki bir veya birka¢ noktay1
kapsar. Bu nedenle kapsam kuramlari is davranisini veya giidiilenmeyi dogrudan dogruya
tahmin edemese de insanlar1 is yerinde nelerin giidiiledigini anlamak i¢in 6nemlidir (Y{iksel,

2004:122). Baslica kapsam kuramlar1 sunlardir:

Maslow ’un ihtivaclar hiyerarsisi kurami

Motivasyon teorileri arasinda en ¢ok bilineni bu teoridir. Bu teori, insanlarin yaptig1 her
davranigin, belirli ihtiyaglar1 gidermeye yonelik oldugu (ihtiyaglarin davranisi belirleyen en
onemli faktér oldugu) ve ihtiyaclarin bireyler agisindan bir siralamasinin oldugu
varsayimlarina dayanmaktadir (Giiney, 2015: 321). Maslow, her insanda bir hiyerarsi
diizeninde bes temel ihtiya¢ oldugunu varsaymaktir (Robbins ve Judge, 2015: 205). Birinci
grup en alt diizeydeki ve en ilkel ihtiyaglart kapsamaktadir. Besinci grup ise en yiiksek
diizeydeki ihtiyaglar1 kapsamaktadir (Kogel, 2014: 734) . Fizyolojik ve giivenlik ihtiyaclari
daha diisiik diizey ihtiyaglar iken sosyal, toplumsal sayginlik ve kendini gerceklestirme
ihtiyaglar1 daha st diizey ihtiyaglardir. Temel fark yiiksek diizeyli ihtiyaglarin igsel, diisiik
diizeyli ihtiyaglarin ise genellikle digsal faktorler ile karsilanmasidir (Robbins ve Judge,

2012: 97). Bu ihtiyaglarin olusturdugu hiyerarsi ise soyledir (Sekil 3.2.) :

Geleneksel hiyerarsik ihtiyag teorileri, zaman i¢indeki bireylerdeki ihtiyaglarin gesitliligine

odaklanir (Maslow, 1943:).
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Kendini

Gergeklestirme

(Kendini Tatmin
etme ihtiyaci)

Kendine Sayg1

(Kendine deger hissi
gelistirmeye duyulan ihtiyac)

Sosyal
(Sevgiyi elde etme ve sevme ihtiyaci)

Giivenlik

(Emniyetli ve giivenli bir ¢evre)

Fizyolojik
(su, yiyecek, uyku gibi)

Sekil 3.2. Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi

(Kaynak: Brooks, 2006: 56)

1. Fizyolojik Ihtiyaglar: Genellikle motivasyon teorisi igin baslangi¢ noktasi olarak

alinan ihtiyaglar, fizyolojik ihtiyag¢lar olarak adlandirilir ve siiphesiz bu fizyolojik
ihtiyaglar, tlim ihtiyaclarin en 6n plandadir (Maslow, 1954: 36). Bunun anlamu,
ozellikle yasamdaki her seyi asir1 bir bigimde kagiran insanda biiyiik motivasyon
kaynaginin digerlerinden ziyade fizyolojik ihtiyaclar oldugu anlamina gelir. Yiyecek,
giivenlik, sevgi ve sayginliktan yoksun bir kisi, muhtemelen bagka herhangi bir
seyden daha gii¢lii bir sekilde agligin1 doyurmak icin ugrasirdir. Eger bir birey Tiim
ihtiyaglarindan tatmin olmazsa ve organizmanin fizyolojik ihtiyaglar1 da varsa diger
tiim ihtiyaglar basitge var olamaz veya arka plana itilebilir (Maslow, 1954: 35-36-37).
Sonug olarak insanlarin ihtiyaglari belirli bir hiyerarsi icindedir ve biri karsilanmadan
digerine sira gelmez.

Giivenlik ihtiyaci: Fizyolojik ihtiyaclar yerine getirildikten sonra gilivenlik
gereksinimleri ortaya c¢ikar. Saglik, sahiplik, fiziksel giivenlik, is giivenligi,
tehlikelerden korunma, korku duymama gibi ihtiyaglardir (Pasamehmetoglu ve
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Yeloglu, 2016: 143). bu ihtiyaci karsilamak i¢in toplumlar sosyal giivenlik kurumlari
ve ¢esitli sigortalar gelistirmislerdir (Can vd., 2006: 104). Giivenlik faktorleri ile
motive olan kisi, endiistriyel bir ortamda, emeklilik, emniyet ve refah semalar
bulunan bir ise deger verir (Smith, Beck, Cooper, Cox, Ottaway ve Talbot, 1982: 31).

3. Sosyal ihtiyag: piramitteki tigiincii gereksinim sosyal ihtiyaglardir. Sosyal bir varlik
olan insan baskalari tarafindan sevilmek ve onlar1 sevmek ister. Bu nedenler insanlar
anlasabilecekleri ve karsilikli sevgiye dayanan iliskiler duyumsamak isterler (Argon
ve Eren, 2004: 120). Orgiitsel agisindan bakildiginda ise sosyal ihtiyaclar, isgdrenler
ve yoneticiler ile iyi ve olumlu iliskiler kurma istegi ve takim c¢aligmalarina aktif
olarak katilmaktir (Barutgugil, 2004: 375).

4. Kendine Saygi Ihtiyaci: dordiincii asama olan kendine saygi ihtiyaci kisinin hem
kendine hem de digerlerine 6nemli goziikmek istemesinden dogar. Baskalarinin
saygisint kazanma, prestij, statii, onemli biri olma, taninma ve digerlerinden iistiinliik
gibi konularda kendini gosterir (Can vd., 2006: 104). Ayrica bu ihtiyag, taninma,
sorumluluk alma, statii arayis1 olarak da kendini gosterir (Barutgugil, 2004: 375).

5. Kendini ger¢eklestirme ihtiyaci: Tiim bu ihtiyaclar tatmin olsa bile, bireyde, bireysel
olarak yaptiklarini yerine getirmedigi siirece hala siklikla (her zaman olmasa da) yeni
hosnutsuzlugun ve huzursuzlugun gelisecegi diistiniilebilir. (Maslow, 1954: 46). Bir
miizisyen miizik yapmali, bir ressam resim yapmali, sairin kendisi ile baris i¢inde
olmasini istiyorsa yazmalidir. Bir insan nasil olmak istiyorsa dyle olmalidir ve kendi
tabiatina sadik kalmalidir. Iste bu gereksinim kendini gerceklestirme ihtiyacidir
(Adair, 2006: 54). Kendini gergeklestirme ihtiyaci bir baska deyisle, birey agisindan
kendi smirlarin1 agmayi, topluma ve insanliga faydali olmay1 ve bu faaliyetlerden

saglanan doyumun siirekli bi¢imde arayisinda olmasini ifade eder (Argon ve Eren,
2004: 121).

Maslow, bir kisinin ortalama olarak fizyolojik ihtiyaglarinin %85’ini, giivenlik ihtiyaclarinin
%70’ini, sosyal ihtiyaglariin %350’sini, sayginlik ihtiyaclarinin %40’mn1 ve kendini

gerceklestirme ihtiyacinin ise ancak %10 unu tatmin edebilecegini ileri stirmiistiir (Kogel,
2014: 625).
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Glinlimiiziin motivasyon teorisyenleri ve arastirmacilari, Maslow'un 0Ozellikle bazi
cevrelerde hala popiiler olan teorisini, 6lgme, tekrarlanabilirlik ve faydalilik tiiriinde
nitelendirmemislerdir (Maehr ve Meyer, 1997). Son arastirmalar evrensel insan
ithtiyaclarinin varligin1 dogrulamaktadir ancak buna ragmen Maslow tarafindan Onerilen
hiyerarsi sorgulanmistir (Tay ve Diener, 2011) ve Maslow’un modeli ¢esitli yonlerden
elestiriye ugramistir. Biitiin insanlarin ihtiyaglarinin ayni siray1 izleyecegi varsayimi dogru
degildir; alttaki ihtiya¢ giderilmeden istteki ihtiyaglarin dogmayacagi varsayimi
dogrulanmis degildir ve modeldeki ihtiyaglarin tiimiiniin tiim insanlar i¢in s6z konusu

oldugu varsayimi bilimsel temelden yoksundur (Tutar, 2016: 42).

X,Y ve Z kuramlari

'"Teori X' ve 'Teori Y' 1960'larda Douglas McGregor tarafindan gelistirilmis ve
gelistirilmistir. Bu teoriler, yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitsel davranis,
orgiitsel iletisim ve orgiitsel gelisim konularinda uyguladig: iki farkli isgiicii motivasyon
modelini tanimlamaktadir. Modellere gore, is¢ilerin motive edilmesi ile ilgili iki genel kabul
varsayim seti, iki farkli yonetim tarzinin temelini olusturmaktadir (Aithal ve Kumar, 2016:

128).

Genel olarak Teori X stili yoneticileri, ¢aliganlarinin yoneticilerin oldugundan daha az akilli
olduguna, yoneticilerden daha yavas olduguna veya yalnizca siirdiiriilebilir bir gelir i¢in
calistiklarina inanir. Bu varsayimlar nedeniyle Teori X, "el tlizerinde" yonetim yaklagimi

altinda ortalama iggiiciiniin daha verimli olduguna karar verir (Sorensen, 2015).

X Kuramina gore (Yiiksel, 2005: 235):

e Insanlar dogal olarak ¢alismay1 sevmezler ve firsat buldukca calismaktan kaginirlar.

e Bu nedenle kisiler c¢alistinlmak isteniyorsa, korkutulmali, yoOnlendirilmeli
gerekiyorsa tehdit edilmelidir.

e Normal bir insan is ve yiikselme heveslisi degildir ve degisiklige karsi direng

gosterirler.
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e Insanlarin cogunlugu yaratic1 degildir ve degisiklige kars1 direng gdsterirler.

¢ Kisiler kendilerini diigiindiikleri i¢in Orgiitiin amaglarinin onlar i¢in 6nemi yoktur.

Teori Y, Teorik X 'in tam tersidir. Teori Y yOneticileri, is giiciindeki kisilerin dahili olarak
motive olduklarimi, sirketteki emeginin keyfini ¢ikarirken ve karsiliginda dogrudan bir

"odiil" almadan kendilerini iyilestirmek i¢in ¢alistiklarini varsayar (Aydin, 2012).

Y Kuramina gore ise (Baykal,1978: 139):

e Calisirken fiziki ve zihni ¢gaba harcanmasi oyun oynamak veya istirahat etmek kadar
dogaldr.

e Isletmenin amagclarma ulasabilmesini saglamak icin tek yol kontrol veya
cezalandirma tehdidi degildir. Bir insan eger amaglara inanmig ve bu amaglar
benimsemis ise bunlar1 gergeklestirebilmek amaciyla kendini kontrol eder ve yonetir.

e Amaglarin benimsenmesi, onlarin gergeklesmesi durumunda erisilebilecek odiillere
baglidir. Insan uygun kosullar oldugu takdirde sadece sorumluluk almakla kalmaz
iizerine alabilecegi ek sorumluklari da ister.

e Isletmelerin Karsilastig1 sorunlarin ¢oziimii icin insanlardaki hayal giicii, zekd ve
yaraticilik yetenegi smirli olmayip olduk¢a yaygindir. Giliniimiiziin modern
endiistriyel isletmelerinde normal bir insanin zihinsel potansiyelinden kismen
yararlanilabilmektedir.

e Yoneticilerin asil isi galisma kosullarini ve isletme yontemlerini, ¢alisanlarin bireysel
amaglarinin gergeklesmesine yardimer olabilecek sekilde hazirlamaktir. Boyle
oldugu takdirde calisanlar cabalarin1 Orgiitiin amaglarinin gergeklestirilmesine

yoneltirler.

Kisaca ifade etmek gerekirse, giidiilemede X kuraminin amaci, insan davraniglarini distan
kontrole tabi tutmak ve insanlar1 yumusak basli hale sokmak, sdyleneni tepki gostermeksizin
aynen yerine getirecekleri kosullar1 olusturmaktir. Buna karsilik Y kurami giidillemede,

genis Gl¢iide kendi kendini kontrolii ve kendine yon vermeyi esas alir (Sahin, 2004: 533).
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Ancak her zaman hangi yontemin daha etkili olacagini1 sdylemek olas1 degildir. Bazen
yonetici bu iki yontemin bilesiminin oOrgiitsel bir durumda daha etkili bir strateji
olusturdugunu gorebilir. Iste bu amagla W. Reddin Z Kuramin1 gelistirerek her iki kurami
birlestirmeye calismistir. Teori Z, organizasyonun verimliligini saymada 6nemli olan
teknoloji olmamas1 Onciiliigiinde olusturulmustur. Bu giiclii bir sirket felsefesine, farkli
kurumsal kiiltlire, uzun menzilli personel gelisimine ve fikir birligine dayali karar vermeye
odaklanan bir yonetim tarzidir. Bu teori altinda, sirketle birlikte kalmaya ve kariyerinde
kalic1 olmaya daha ¢ok baglilik gosteren bir is giicli gelistirmeye ¢alismak arzusudur. (Aithal
ve Kumar, 2016: 128).

Bu kurama gore insani syle degerlendirmek gerekir (Can vd. 2005: 101):

e Insam ne seytan ne de melek olarak gdremeyiz. Insan diisiinme, karar verme ve
azmetme yeteneklerine sahip bir yaratiktir.

e insan dogustan ne iyidir ne de kotiidiir; kosullara gére her ikisine de yatkin olabilir.

e Insan ne yasamsal gereksinimlerle ne de iist diizey insancil gereksinimlerle
giidiilenir; insan1 giidiileyen i¢inde bulundugu durumdur.

e Insani iyimser ya da kotiimser olarak degil, tarafsiz olarak degerlendirmektedir.

Herzberg’in ikili etmen kurami

Herzberg ikili etmen kuramini 1950 ve 1960’lar da Maslow’un teorisine bagli kalarak
yayinlamistir (Francesco ve Gold, 2005: 127). Herzberg’in teorisi bireylerin deger sistemleri
icinde calismanin; ¢alisma ortamindan neler bekledigi ve isgorenler neyin daha fazla ise
motive ettigini ve hangi ¢alisma kosullarinin tatmin edici olmadig1 ve ise karsi isteksizlik
meydana getirdigini belirlemeyi amaglamistir (Kiiciik, 2007: 77). Teori, yayinlandig: tarihte
son derece tartismali bir konu olmustur ve bu alanda en ¢ok tekrarlanan ¢alisma oldugunu
iddia ederek, insan kaynaklarinin gelistirilmesinde sayisiz teori ve cercevenin temelini

olusturmustur (Stello, 2011: 3) .
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Herzberg'in sundugu en onemli ilkelerden biri memnuniyetsizlige neden olan faktorleri
memnuniyet ve dolayisiyla motivasyona neden olan faktorlerden ayirmakti. Daha 6nce, bir
memnuniyetsizin kaldirilmasinin, otomatik olarak, tatmin diizeylerinde bir artisa neden
olacag1 disiiniilmekteydi. Ancak Herzberg bu durumun bu kadar basit olmadigini

gostermistir (Ellis ve Dick, 2003: 59).

Herzberg'e gore is doyumuna "motivasyon faktorleri" neden olur (Herzberg, 1959: 3). Bu
motivatorler sunlar1 igerir: basari, tamima, ¢alismanin kendisi, sorumluluk, ilerleme ve
biliyiimedir. Bu faktorlerin varligi, kisiye kisisel basar1 hissi verdigi igin, kisiyi motive
edecektir. Bunlarin yoklugu ise kiginin motive olmamasi ile sonuglanacaktir (Kogel, 2014:

737).

Aksine, memnuniyetsizligin nedeni, Herzberg'in "hijyen faktorleri" olarak adlandirdig
faktorlerle ilgili sorunlardan kaynaklanmaktadir. Bu faktorler sunlardir: sirket politikast ve
yonetimi, gozetim, denetgi ile iliskisi, ¢calisma kosullari, maas, akranlarla iligkiler, kisisel
yagsam, astlarla iligkiler, statii ve giivenliktir. Herzberg, motivasyon unsurlarinin
olmamasinin memnuniyetsizlige yol agmayacagini sadece tatmin olmayacagini bildirmistir.
Hijyen faktorlerinden herhangi birini iyilestirmekle, ancak motivasyonlar artirilir, is tatmini

iyilestirilemez (Khalifa ve Truong, 2010: 136).
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Bu teorinin yonetici agisindan anlami sudur: hijyen faktorleri, bulunmasi gereken asgari
faktorlerdir. Bunlar yoksa isgdreni motive etmek miimkiin degildir. Ancak varliklar1 sadece
motivasyon i¢in gerekli orami yaratir. Motivasyon, motive edici faktorler saglanirsa
gergeklestirilebilir (Kogel, 2014: 738). Herzberg teorisini uygulamak icin 6rnek olarak is
zenginlestirmesini Onerir (Francesco ve Gold, 2005: 127). Hijyen faktorlerini saglamak,
isgdreni motive etmeye yetmeyecektir. Bu goriisiin ¢ift faktdr teorisi olarak

adlandirilmasinin nedeni bu iki faktoriin varligi ve iliskileridir (Kogel, 2014: 738).

Cift faktor teorisinde de motive edici faktorler, esas itibariyle, kisinin i¢inde bulunan
unsurlarla ilgilidir. Herzberg’in bu teorisinin yoneticiler arasindan yaygin olmasinin en
onemli nedenlerinden bir tanesi teorinin is ile ilgili terimleri kullanmasidir (Gibson,

Ivancevich ve Donnely, 1979: 109).

Ancak Herzberg’in goriisiine bazi elestiriler getirilmektedir. Bunlardan biri; ne Maslow ne
de Herzberg paranin onemli bir motivasyon kaynagi oldugundan bahsetmemistir. Ancak
organizasyonlar finansal kaynaklari en 6nemli faktor olarak kullanmaktadir. Organizasyonel
degisikliklerin kabul edilmesinde finansal kaynaklar biiylik dl¢iide kullanighidir (Ellis ve
Dick, 2003: 59-60).

Bir digeri ise; Herzberg bireysel farkliliklart maskeler; farkli kisilerin farkli sekillerde
motive olurlar. Siradan bir 1s¢i ile yoneticinin motive olmasi farkli olacaktir. Ayrica bir kisi

icin motivasyon faktorii olan bir durum diger kisi i¢in hijyen faktorii olabilir (Rollinson ve
Broadfield, 2002: 206).

Alderfer ’in (Varolma, iliski Ihtivaci ve Gelisme) VIG kurami

VIG teorisinin ortaya ¢ikist Maslow’ un insan motivasyonu teorisini baz alarak onu
modernize eden varolma, iliski ihtiyact ve gelistirme ihtiyaclarinin bas harflerinin adiyla
anilan bir alternatifi olmasidir. Yeni teori, insan ihtiyaclarinin kavramsallastirilmasini
degistirir, terimlerin tanimini ve dnermelerin aciklanmasini belirginlestirir ve Maslow' un
teorisinin hi¢ sahip olmadig1 deneysel bir test tiirii saglar. En biiylik mutabakata varilan iki

kuramin 6gesi, kendini gerceklestirme kavrami ve en fazla anlagsmazlik konusu iliski
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ihtiyacidir. Maslow' un teorisi gibi, VIG teorisi de ihtiyaclar1 bir hiyerarside diizenler, ancak

onlar1 kesin sinirlara ayirmaz (Alderfer, 1989: 357).

Alderfer’in VIG kuraminda bulunan varolma ihtiyact Maslow’un fizyolojik ve giivenlik
ithtiyacini, iligki ihtiyaci sosyal ihtiyaglar1 ve gelisme ihtiyaci ise kendine saygi ihtiyaci ile

kendini gergeklestirme ihtiyacini karsilar (Baron, 1986: 78).

VIG teorisi, insan ihtiyaglarmn {i¢ genis kategorisini kullanir: Varolma, iliski ihtiyaci ve
gelisme. Varolma ihtiyaclari, ¢esitli fizyolojik ve maddi arzulan igerir; Aclik ve susuzluk
gibi fizyolojik ihtiyaglarin yaninda isle ilgili licret, yan yararlar ve fiziksel emniyet gibi diger
materyal ihtiyaglar1 da igerir (Schneider ve Alderfer, 1973: 490). Alderfer’in VIG kuraminda
bulunan varolma ihtiyacit Maslow’un fizyolojik ve giivenlik ihtiyacini karsilar (Baron, 1986:
78).

Iliski ihtiyaci, insanlarin diisiince ve duygularin karsilikli paylasimi ile karakterize edilen
onemli kisilerle olan iliskileri i¢in duyulan arzulari ile ilgilidir. iliski ihtiyaglarmin temel
niteligi varolus ihtiyaglarindan farklidir ¢iinkii karsilikli olmasi gerekir, eger karsilikli

degilse bu ihtiya¢ tatmin edilemez (Schneider ve Alderfer, 1973: 490).

Gelisme ihtiyaclari, bir kisinin kendisi ve ¢evresi iizerine yaratici ve iiretken etkileri olma
arzularidir. Gelisme ihtiyaglarinin tatmini, bir kisinin kapasitelerini tam olarak kullanmasi
ve yeni yetenekler gelistirmesi ¢agrisinda bulunan sorunlar1 yerine getirmesi durumunda
ortaya ¢ikar. Bir insanin biiyiime ihtiyaglarini karsilamadaki psikolojik duyusu, bir insan
olarak daha biiyiik biitlinliik veya dolgunluga sahip olmasidir (Schneider ve Alderfer, 1973:
490). Ilk iki basamaktaki ihtiyaglarin tatmin edilmesinin tersine gelisme ihtiyaglari tatmin
edilmesiyle daha da artar. VIG kuramina gore her bir basamagin tatmini artan bi¢gimde soyut
ve zor duruma gelir. Bazilar1 bu basamaklarda ilerlerken mantiksal bir gelisim izlerken
bazilar1 bunalim ve hayal kirikligina ugrar. Herhangi bir basamaktaki ihtiyaglarim
karsilamada basarisiz olan birey, bu basarisizligini kamufle etmek maksadiyla bazen bir
onceki basamakta yer alan ihtiya¢ diizeyine donerek gayretlerini bu ihtiyag seviyesinde daha

da yogunlastirabilir. (Can, 2005: 239).
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Basari ihtivaci kuram

Basar ihtiyaci kurami 1930’Iu yillarda Hanry Murray tarafindan atilmigtir ancak kurami
1960’11 yillarda David McClelland sistemlestirdigi i¢gim onun adiyla anilmaktadir. (Tortop,
Aykag, Yayman ve Ozer, 2007: 172). McClelland iliski kurma, gii¢c ve basari ihtiyacinin
onemini vurgulamistir. Basariya duyulan ihtiyag, miikemmellesmek ve miikemmellesmek
icin motive edici bir giictiir. Baskalar1 ile iligki kurma ihtiyact ve onlara bagimli olmay1
icermektedir. Gii¢ ise baskalarini etkileme ihtiyacidir (Sinha, 2008: 117). Bu ii¢ ihtiyaca

sahip kisilerin 6zellikleri 6zet olarak gosterilmistir (Cizelge 3.2.).

Cizelge 3.2. Basary, iliski kurma ve gli¢ ihtiyacinin gostergeleri

Intiyac

Basari Ihtiyact

Iliski Kurma Ihtiyact

Gii¢ Ihtiyact

Rakiplerden daha iyi olmak

Birgok insan i¢in iyi olmak

Insanlarm  davramslarimi  ve
tutumlarimi etkilemek

Zor bir hedefe ulagsmak veya
agmak

Bir gruba ya da takima kabul
edilmek

Insanlar1 ve onlarin
faaliyetlerini kontrol etmek

Karigik bir sorunu ¢6zmek ya | Arkadas canlisi ve yardim sever | Digerlerinden istiin  otorite
da ¢ozmeye kalkigmak insanlarla ¢aligmak pozisyonunda olmak

Zorlu Dbir gorevi basariyla | Uyumla devam etmek ve | Kaynaklar {izerinde kontrol
yiiriitmek tartismalardan kaginmak sahibi olmak

Bir seyler yapmak icin daha iyi
bir yol gelistirmek

Keyifli aktivitelere

katilmak

sosyal

Diismanlar1 yenmek

(Kaynak: Sinha, 2008: 117).

McClelland yaptig1 arastirmalarda, basarili girisimcilerin, yoneticilerin, profesyonel
kisilerin yiiksek basar1 ihtiyaciyla hareket ettiklerini saptamistir. Arastirmaci basari
motivinin, basarisiz olan grup ve iiyelere dgretilecegi inancindadir. Ona gore ¢alisanlar
diisiince yapilarii degistirme ve basari ihtiyaciyla hareket etme konusunda egitilebilirler
(Tutar, 2016: 46). Bu teoriye gore isgorenleri motive etmenin en 6nemli araglarindan biri

onlari ihtiyac¢larina uygun isler is tatminlerini artirmaya ¢aligmaktir (Tortop vd., 2007: 172).

Kapsam kuramlarina genel olarak bakildiginda; kuramlarin birbiriyle ¢elismedigini ve her
birinin farkli bir ihtiya¢ desenini vurguladigindan bunlari tamamlayici olarak gérmenin daha

uygun oldugu sdylenebilir. Goriilebilecegi gibi (Rollinson ve Broadfil, 2002: 211);
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e Maslow ve Alderfer’in teorileri giiclii bir yakinlia sahiptir: her ikisi de ihtiyaglari
hiyerarsik olarak nitelendirir. Farkli olduklar1 yer ise Maslow, ihtiyaglarin sirasini
sabit olarak goriirken, Alderfer onlar1 ¢ok esnek ve dinamik bir sekilde goriintiiler.

e Herzberg’in kuramindaki hijyen faktorleri Maslow’un fizyolojik, giivenlik ve ait
olma ihtiyacini tahminen karsilarken Herzberg’in motivasyon faktorleri Maslow’un
kendine saygi ve kendini gergeklestirme ihtiyacina esdegerdir.

e McClelland'n teorisi daha diisiik ihtiya¢ gereksinimlerini ¢ok fazla hesaba katmaz
ancak uyum gereksinimi, Herzberg'in bazi hijyen faktorlerini igerir; bu da, Maslow
ve Alderfer’ in semalarindaki giivenlik ve iliski kategorilerinde bir miktar benzerlige
sahip oldugu anlamina gelir.

e Son olarak basari ihtiyact Maslow’un kendi gerceklestirme ihtiyaci ile Alderfer’in

gelisme ihtiyaci ile benzerlikler gosterir.

3.4.2. Siire¢ kuramlar

Motivasyon konusundaki siire¢ kuramlari; isgérenlerin ihtiyaglarimi karsilayacaklari
davranigsal eylemleri segme tarzlarin1 ve bu se¢imin sonugta basarili olup olmadiginm
inceleyen Motivasyonel yaklasimlar seklinde ifade edilebilir. Bagka bir ifadeyle, igerik
kuramlar insanlar1 harekete geciren ihtiyaclar lizerinde yogunlasirken, siire¢ kuramlari bu
ihtiyaclari karsilayacak digsal faktorler veya ddiiller tizerinde yogunlasmaktadir (Simsek ve
Celik, 2013: 72). Bu kuramlarin baslicalar1 beklenti kuramlar1 ile davranis sartlandirma
kuramlaridir. Davranis sartlandirma kuramlari basar ile 6diil arasindaki objektif iliskiler
tizerinde yogunlasirken, beklenti kuramlar1 algilanan iliskiler tizerinde durur (Yiiksel,

2007:142). Baslica siire¢ kuramlari sunlardir:

Kosullanma kurami

Yasamimizi en uygun kosullarda gecirmemiz i¢in, i¢cinde bulundugumuz ¢evresel kosullari
gerektiginde degistirebilmemiz gerekir. Davranislarimizin bir¢ogu i¢inde bulundugumuz

cevresel kosullart degistirebilen davramiglardir. Cagdas 6grenme psikologlarindan B.F.
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Skinner, cevreye etki eden ve g¢evremizi degistiren davraniglarimizi tepkilerden ayirt

edebilmek i¢in bu davranislara edimsel davranis adini1 vermistir (Uzundz, 2002: 230).

Motivasyon kurami olarak ele alinan sartlandirma tiirii edimsel kosullanmadir. Pekistirme
teorisi motivasyonu belirlemeye ¢alisan bir kuram degildir. Davranisi neyin kontrol ettigi
hakkinda bir analiz sagladigindan dolayr motivasyon aciklamalariyla ilgilenmistir (Ozkalp
ve Kirel, 2011: 290).  Kosullanma teorisi, yOneticilerin bireysel eylemlerin yoniini,
diizeyini veya kaliciligini nasil degistirebilecegini géstermek i¢in bireysel davranis ile bazi
belirli sonuglar arasindaki baglantiyr vurgular. Calisanlarin basinda olmak yerine

gozlemlenebilirlige odaklanirlar (Schermerhorn and etc. 2002: 147).

Insanlar ¢ocukluktan yetiskinlige gecerken davranislarinin sonuglarmni dgrenirler. Eger bu
davranislarin sonunda 6diil ya da pekistirme varsa devam ederler, davranislarinin sonunda
olumsuz bir geribildirim ya da ceza varsa genellikle buna neden olan davranisi durdururlar
(Francesco, 2005: 130). Insan davranislarin1 pekistirmek ya da diizeltmek i¢in kullanilan
pekistirme araglart; Olumlu pekistirme, olumsuz pekistirme, cezalandirma ve bitirme olmak

tizere dort grupta toplanabilir (Barutgugil, 2004: 380-381).

Olumlu pekistirecler: Olumlu pekistirecler verildigi zaman istenilen davranisin ortaya ¢ikma
olasilig1 artmaktadir (Tortop vd., 2007: 173). Odiille es anlamli olarak kullanilabilir ve
kisinin ihtiyacina gore, para, statii, 6vgii gibi seyler olabilirler (Tutar, 2016: 50).

Olumsuz pekistiregler: Ortadan kaldirildigir ya da verilmedigi zaman istenilen davranisin
ortaya ¢ikma olasilig1 artar (Tortop vd., 2007: 173). Bir isgdrenin dogru olmayan bir
davranis1 birakmasi durumunda yoneticinin onu azarlamayr birakmast bir olumsuz

pekistirme Ornegidir.

Cezalandirma: Bir galisani hos olmayan sonuglarla kars1 karsiya birakmaktir. Arzulanmayan
bir davranigin ardindan gelir ve benzer bir davranigin tekrarini Onlemeyi amaglar.
Organizasyonlarda cezanin kullanilmasi tartigmall bir konudur. Clinkii cezalar cogu zaman

dogru davranisin ne oldugunu gostermezler (Barutgugil, 2002: 381).
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Kayitsiz kalma: Ogrenilen davranisin, gelecekte de yinelenmesi igin pekistirilmesi gerekir
gormezlikten gelinen, ilgi gosterilmeyen davranis belli bir siire sonra soner ve artik kisi o

davranis1 gostermez (Tutar, 2016: 51).

Kuramin sekilsel anlatimi Sekil 3.4.’de verilmistir.

[ Organizma ] . [ Davranis ] » [ Kasrs:':zlsn
I Ceza

Sekil 3.4. Edimsel sartlandirma kurami

(Kaynak: Cagan, 2012: 84).

Bu teoriden yararlanmak isteyen yoneticilerin belirli noktalara dikkat etmesi gerekir. Kisiyi
motive etmede odiller etkilidir. Cezaya miimkiin oldugunca basvurulmamalidir.
Odiillendirmede zaman o6nemlidir. Istenilen davranisin hemen ardindan verilen &diil
davranis1 pekistirir (Tutar, 2016: 51). Ancak her insana uygun ve siirekli gecerli olan bir
odiil olmadigr icin, 6dil sisteminin ¢esitli arastirmalar sonucunda belirlenmesinde biiyiik
yararlar vardir. Ayrica insanlarin ihtiyaclar siirekli degisir. Bu nedenle once ihtiyaglar

belirlenip ona gore insanlarin ddiillendirilmesi gerekir (Giiney, 2015: 330).

Vroom’un beklenti kurami

Calisan motivasyonuna uygulanan Beklenti Kuramu, tarihsel kokenleri Lewin ve Tolman'in
caligmalarinda yer almasina ragmen genel olarak Vroom'a atfedilir ve Lewin ve Tolman bu
organizmalarin davranig sonuglarina iliskin bilissel beklentileri gelistirdigini ve sonugta
tercih edilen sonucu verecek sekilde davranacagini varsayar (Oliver, 1974: 244). Siiphesiz
endiistriyel motivasyonun en etkili siire¢ kurami Vroom’un beklenti kuramidir (Smith and

etc. 1982: 47).
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Beklenti kurami, iggéreni neyin motive ettigi ilizerinde degil, motivasyonun kavramsal
belirleyicileri tizerinde durmaktadir. Beklenti kuramina gore, isgorenleri iki sey motive eder;
isgorenlerin bir seyi ne kadar istedigi ve onlara ulasma sanslarinin ne oldugu (Tozkoparan,

2008: 112).

Vroom is giicliniin ilk beklenti teorisini, tiglii gorlislere dayandirarak gelistirdi: valens,
bekleyis ve aragsallik. Bu nedenle valens, bekleyis ve aragsallik kurami kisaca beklenti
kuramu olarak bilinir. Isgéren motivasyonu beklenti kuraminin biitiin parcalarindan etkilenir.

Herhangi bir parga zayifsa motivasyonda zayiftir (Buchanan ve Huczynski, 2004: 254).

Davranissal bir se¢im yapacagi zaman, bir isgéren normalde ti¢ sorunun yanitini arar (Bloisi,

Cook ve Hunsaker, 2003: 189):

e Beklenti sorusu: Bir gorev i¢in ¢aba sarf ettigimde, istenen seviyede performans
gosterebilecek miyim? (Caba-performans beklentisi)

e Aragsallik sorusu: Istenen seviyede performans gosterdigimde, hangi ¢iktilar ya
da odiilleri elde edecegim? (Performans-gikti beklentisi)

e Deger sorusu: Cikt1 ya da odiilleri ne kadar istiyorum? Qdiillerin benim igin

cekiciligi nedir? (Valens)

Valens; Bireyin goziinde sonuglarin degeri ve bunlar hakkindaki tercihidir. Valens bireyin
belirli bir ¢iktiyr isteme derecesidir. Cekiciligin pozitif olabilmesi i¢in bireyin o ¢iktiyi
istemesi gerekmektedir. Birey i¢in ¢iktinin varligr veya yoklugu onemli degilse ¢ekicilik
derecesi sifirdir. Birey belirli bir ¢iktiya ulagmamay1 tercih ederse ¢ekicilik negatif olur.

Ayrica Kisisel degerlerimizden de etkilenir (McShane ve Glinow, 2005: 149).

Beklenti; Belirli bir hareket veya ¢abanin belirli bir ¢iktiya ulastirilma olasiligidir. Diger bir
deyisle, bireyin bir davranisa yoneldigi zaman belli bir sonug elde edilebilecegi konusundaki
inancidir (Can ve ark., 2009:373). Kisi c¢abalarinin karsilandiginda beklentilerinin

karsilanacagini diisiiniiyor ise ¢aba gostermeye devam edecektir. Aksi halde beklentilerinin
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kargilanmasina dair kaygilar1 var ise kisinin isinde motive olmasit s6z konusu olmayacak ve

is tatmini diisecektir. (-1) ile (+1) arasinda bir deger alabilir (Tutar, 2016: 48).

Aragsallik; Ikinci diizeyde bir ¢iktiya ulasabilmek igin birinci diizey ¢iktinin kullanimudir.
Ornegin, bireyin daha yiiksek bir basar1 gostermek igin giidiilenmesinin nedeni terfi etme
istegidir. Burada, birinci diizey ¢ikt1 olan basar1 gosterme; ikinci diizey ¢ikti olan terfi igin

bir arag olma 6zelligine sahiptir (Yiiksel, 2007: 143).

Victor H. Vroom’a gore, motivasyon bireyin ulagsmak istedigi degerlere bir eylemin s6z
konusu degerlere neden olma ihtimalinin ¢arpimidir. Bu baglamda, Motivasyon = Valens x
Bekleyis olarak formiile edilebilir (Pasamehmetoglu A. Ve Yeloglu H.O., 2016: 151).

Kuramin sekilsel anlatimi Sekil 3.5.’de verilmistir.

Valens
Caba Performans Ciktilar | | Motivasyon
_‘__, __\_> (Sonuglar)
Beklenti Aracsallik

Sekil 3.5. Vroom’un beklenti kurami

(Kaynak: Hiriyappa, 2008: 157).

Beklenti kurami daha Onceki kuramlardan farkli olarak gelistirilen dort Oonemli temele
dayandinlmistir (Buchanan ve Huczynski, 2004: 255). isgérenler kendileri igin potansiyel
olabilecek cesitli sonuglar arasinda tercih yaparlar. Isgérenler, kendi boliimlerinde istenen davranis

ya da performansa yol agacak bir ¢aba olasiigma yonelik beklentilere girerler. Isgorenler,
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davraniglarini takip edecek kesin ¢ikti olasihigina yonelik beklentilere girerler. Herhangi bir
durumda, iggdrenlerin se¢im yapacagi faaliyetler, beklentiler tarafindan belirlenir.

Bu modeli kullanmak isteyen bir yonetici; isgdren igin hangi cesit ve hangi diizeyde bir sonucun
onemli oldugunu belirmeli veya tahmin etmeli, organizasyon i¢in ne tiir bir davranig ve
performansin arzulanir oldugu belirlemeli ve performans ile 6diil arasinda iliski kurmalidir (Kogel,

2014: 746).

Lawler-Porter’m beklenti kurami

Lawler ve Porter’in beklenti kurami Vroom’un beklenti kuramim gelistirilmislerdir. Bu iki
diisiiniir i3 doyumunun performansa olumlu etkisi olacagi genel kanisina katilmamaktadirlar ve
bekleyise dayali farkli bir motivasyon modeli olusturmuslardir (Ellis ve Dick, 2003: 64). Lawler
ve Porter modeli, Vroom’un modeline tatmin ile performans arasindaki iliskiyi ekleyen bir
motivasyon modelidir. Arastirmacilar, motive olmanin tatmin veya performansa esit olmadigimni
ileri siirer. Bu modele gdre motive olma, tatmin ve performans ii¢ ayr1 degiskendir ve bunlar farkl

bigimlerde birbiriyle iligkilidirler (Tutar, 2016: 49). Kuram su sekilde gosterebiliriz (Sekil 3.6.):

Algilanan
Esit Odil
A
Odiilin | Yetenek ve
degeri Kisilik Igsel
| Ozellikleri Odiiller \
l l Tatmin
Perf /
Caba erformans \
Algilanan Algiaag Bl
Ciba Rol Odiiller

Sekil 3.6. Porter ve Lawler’in beklenti kurami

(Kaynak: Ellis ve Dick, 2003: 64).
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Lawler ve Porter baz1 rgiitsel kosullar1 ve gergekleri goz online alarak gelistirmiglerdir. Bu
katkilardan birincisi kisinin kendi basarisin1 degerlemesine bagli olarak ortaya ¢ikan ve onun
nihai doyumunu etkileyen odiillendirme adaletine iliskindir. Ikinci katki ise, orgiitlerde
isgorenin beklenen davranig giiclinii azaltan rol ¢atismalarinin oldugunu, bunun da ¢aba ve

basarilar1 olumsuz bi¢imde etkiledigi ileri siiriilmektedir (Eren, 2012: 541).

Ayrica, ¢alisanlarin hedef belirleme katilimi yoluyla calisanlarin hedefleri kabul etme ve
daha biiyiik bir is bulma olasilig1 daha yiiksek olduguna inanmaktadir. Hedef teorisinin temel
varsayimi, hedef belirleme siirecine katilan iggérenlerin kendileri icin daha zor hedefler
belirleyecekleri ve dstiin performans gosterecegidir. isgorenler daha zor hedefler
belirleyecektir ancak hedefler artan bir ¢aba ile ulasilabilir olacak sekilde olmasi teori
acisindan mantiklidir. Bazen kuruluslar, calisanlarinin nadiren karsilasacaklari hedefler
belirler. Hedeflere her zaman ulasilamazsa, bunlar1 basarmak i¢in bir motivasyon yoktur
(Skemp-Arlt ve Toupence, 2007).

Vroom ile Lawler ve Porter’in kuramlar1 yoneticilerin gilidiilemenin bagli oldugu
degiskenleri ve bunlar arasindaki iliskileri gérmelerine yardimci olmaktadir. Ancak hangi
tiir 6diillerin motive edilme ¢aba ve basarilarini olumlu sekilde etkiledigine cevap vermek
olanaksizdir. Bu kisisel 6zelliklere bagli nesnel olmayan bir unsurdur ve genellestirilmez

(Eren, 2012: 542).

Adams’1n esitlik (denkserlik) kurami

Adams tarafindan gelistirilen bu kuramin insan1 motive etmenin temelinde, insanlarin iste
kendilerine esit davranilmasi istegi yatar (Can, 2005: 243). Teori gozden gecirildiginde
isgorenlerin yaptiklari islerde ve girdikleri sonuglarla, diger ilgili isgdrenlerin veya gruplarin
girdileri ve ¢iktilar1 karsisinda yaptiklar girdileri karsilastirdigini iddia eder. Isgdren bu
karsilagtirmalarin ortalamalarinin esit ve adil olduguna inanmalidir (Johns ve Saks; 2005:
148).

Isgdren bu karsilastirmada kendilerinin &rgiite sunduklari girdiler ya da degerler olarak

emekleri, zekalari, bilgi, tecriibe ve yetenekleri ile buna bagli olarak ortaya koyduklari
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basarilarin1 gostermektedir. Buna karsilik 6rgiitten sagladiklar: ddiiller olarak {icret ve statii
artiglari, primler, ikramiyeler ve benzeri sosyal yardimlar yonetsel yetkiler ve kaynaklar ile

is glivenligi ve isyeri kosullarini iyilestirme gibi unsurlar gelmektedir (Eren, 2012: 542).

Sonug olarak iggorenler kendilerine verilen ddiillerle bagkalarina verilen odiilleri daima
karsilastirdiklar1 ve kendilerine uygun goriilen ddiillerin benzer basariy1 gosteren kimselerle
ne oranda esit oldugunu saptamaya g¢alistiklarini belirlemistir (Schermerhorn and etc. 2008:
116).

Esitlik teorisi, algilanan esitsizligin ne kadar yogun olursa, gerginligi de o kadar yiiksek ve
hareket etme motivasyonunu da arttirdigini iddia eder. Adams, fazla 6diil ve az 6diil igin
farkli tepkiler verdigimizi savunmaktadir. Miitevazi miktarda fazla 6diil "iyi sans" olarak
algilanip genellikle hig bir sey yapilmazken miitevazi miktarda az bir 6diil bile kolayca tolere
edilmemektedir. Adams esitlik ya da esitsizligi su formiile gore hesaplanabilecegini

sOylemektedir (Buchanan ve Huczynski, 2004: 251):

Kisisel Ciktilar  Baskasinin Ciktilari

Kisisel Girdiler Baskasinin Girdileri

Kurama gore karsilagtirmaya bagli olarak esitsizlik algilayanlarin alti  segenegi

bulunmaktadir (Giiney, 2015: 329):

a) Daha az ¢aba gosterirler,

b) Alacaklari licretin ve ddiillerin degistirilmesini isterler,

c) Yaptiklar isi ya da faaliyeti yarida birakirlar,

d) Basgkalarin1 ¢alismamaya veya az ¢aba gostermeye ikna etmeye galisirlar,
e) Imkanlar 6lciisiinde isini degistirmeye ¢alisirlar,

f) Imkanlar 6lciisiinde yoneticisini degistirmeye ¢aligirlar.

Son 20 yilda esitlik teorisi, dagitict ve usule dayali adalet kavramlarin1 kapsayacak sekilde
gelistirildi. Dagitimcr adalet, insanlarin kazanacaklar1 ya da gelecekte elde edebilecekleri

odiillerin adil oldugunu mu yoksa orgiit tarafindan hangi 6diiliin adil oldugunu kimin
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kararlastirdigina dair prosediirel adaletle ilgili olup olmadigiyla ilgilenmektedir (Ellis ve
Dick, 2003: 66). isgorenler elde ettikleri giktilar ile bunlari elde etme sekillerine bagl olarak
orgiitlerini adaletli algilamaktadir. Orgiitsel adaletin 6nemli bir faktdrii bireyin adalet
algisidir. Diger bir ifade ile adalet ve esitlik siibjektiftir, algilamamiza dayanir. Bir kisi igin
adaletsiz olan diger biri i¢in miikkemmel bir sekilde uygun olabilir. Genel olarak insanlar ben
merkezcidir ve kendilerini kayiran dagitimlar1 ya da siiregleri adaletli olarak algilarlar

(Robbins ve Judge, 2015: 224).

Yoneticileri, isgorenlerin kendi elde ettikleri ile digerlerinin elde ettiklerini
karsilastirdiklarin1 bilmeli ve esitsizlik olarak algilanabilecek davraniglardan kaginmaya
dikkat etmelidir. Akilc1 yoneticiler esitlik duygusunu kullanarak ve c¢iktiklart dengede

tutarak isgdrenlerin motivasyonunu artirirlar (Barutgugil, 2004: 378).

Cesitli uygulama arastirmalari sonuglari genel olarak esitlik teorisinin one siirdiigii hususlari
dogrulamaktadir ancak teorinin tam olarak kabulii icim metodolojik a¢idan daha saglikli

aragtirmalara gerek oldugu vurgulanmaktadir (Kogel, 2014: 750).

Locke’un amac kurami

Amag teorisi Locke tarafindan gelistirilmistir. Kurama gore kisi davranislarinin nedeni
kisilerin bilingli amagclaridir. Kisi kendisine bazi amaglar belirlemekte ve davranislarini bu
amaclar1 elde etmeye yonelik olarak gerceklestirmektedir (Tortop vd. 2007: 174). Bu
nedenle bireylerin orgiitteki motivasyonlar1 agisindan temel belirleyicileri amaglaridir.
Cilinkii birey mevcut kapasitesiyle amaca ulasamayacagini hissettigi anda eger o amaca daha
fazla caba sarf edilerek ulasilabilecegine inaniyorsa ¢abalarini artiracaktir. Amaca ulastigin

hissettigi anda ise kendini yetkin ve basarili hissedecektir (Tozkoparan, 2008: 127) .

Amag Belirlemenin siirecinin agamalarin1 agsagidaki gibi siralayip agiklayabiliriz (Can vd.

2009: 375; Tozkoparan, 2008: 127) :

e Hazirlik diizeyine iliskin teshis asamasi: Organizasyonun, isgorenlerin, teknolojinin,

kaynaklarin vb. amag belirlemeye uygun olmadiklar teshis edilir.
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e Hazirlik asamasi: Organizasyonda isgorenlerin gesitli egitim, etkilesim, iletisim
yontemleri ile amag belirlemeye uygun hale getirilmesi siirecini ifade eder.

e Uygulama: Amag belirleme siireci igerisinde i¢inde bulunulan kurumun yapisinin
amag belirlemeye uygun bir ortami olup olmadigi, amac¢ belirlemek i¢in yeterli
uygunluk yoksa ortamin amag belirlemeye uygun hale getirilmesi ve belirlenen
amaclarin hayata gecirilmesini igerir. Daha sonra belirlenen amaglar i¢in gerekli
diizeltmeler yapmak i¢in ara gézden gegirmeler yapilir ve son olarak belirlenen
amaglarin degistirildigi ya da basarildigin1 kontrol i¢in son bir gézden gegirmede

bulunulur.

Amag belirleme siireci igerisinde i¢inde bulunulan kurumun yapisinin amag belirlemeye
uygun bir ortami1 olup olmadigi, amag belirlemek i¢in yeterli uygunluk yoksa ortamin amag

belirlemeye uygun hale getirilmesi ve belirlenen amagclarin hayata gecirilmesini igerir.

Buna gore, basar1 hedefi yapilari, yalnizca genel amaglar veya nedenleri degil, tiimlesik ve
organize bir inang kaliplarimi temsil eder: basartyr degerlendirmek ic¢in kullanilacak
standartlar veya kriterler ("hedef") Bu anlamda, basar1 hedefi yapilar1 genel bir bilesimi
temsil eder. Hedeflerin veya listiinliik veya iistiinliik gibi amaclarin yanisira performansin
degerlendirilecegi daha spesifik Olciitler veya hedefler (6r. Ilerleme veya kendi kendini

gelistirme ve digerlerine gore daha yliksek notlar) (Pintrich, 2000).

Amaglarda bulunmasi gereken 6zellikler; isgoreni algilayip uygulayacagi bigimde agik secik
olmalidir, amacin genel olmasina bakarak 6zel olmasi edime daha ¢ok yonelticidir, amacin
zorlugu ile edimin diizeyi arasinda art1 yonde bir iliski vardir, isgdrenin basarabilecegi
giicliikte olmalidir, amacin giicliik derecesi giderek yiikseltilmelidir, iggorenin beklenti
diizeyine yakin ya da denk olmalidir, isgbérence benimsenmelidir ve amaglar isgoreni

gelistirici olmalidir (Basaran, 2009: 91).

Hedef belirleme, isgorenlerin performansini; ¢abanin yogunlugunu ve 1srarini belirleyerek

ve isgorenlerin daha iyi rol algilamalarini saglayarak, isgorenlere daha net rol algilar
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kazandirarak, emegin is performansini artiracak davranislara yoneltilmesi ile gelismesine

katki saglar (McShane ve Glinow, 2005: 151).

Isgoren orgiitsel amaglarin1 gergeklestirdigi zaman ydnetimce odiillendirildiginde ve
isgorene yoneticiler tarafindan liderlik yapildiginda, isgdren amag¢ koyma ve amaca ulagsma
cabalar1 6zendirilmis ve pekistirilmis olur (Basaran, 2000: 90-91). Yoneticiler igin bu
baglamda onemli olan nokta hedeflerin kalitesidir. Zor hedefler karsisinda yeterli geri
bildirim verilerek isgdrenlerin desteklenmesi gerekmektedir. Ayrica yoneticilerin orgiitteki
bireylerin muglak olmayan kararlar almasini saglamasi orgiit performansini artirmaktadir

(Pasamehmetoglu ve Yeloglu, 2015: 155).

Bu konularda yapilan galismalarla amag kurami daha sonralari 6rgiitlerde planlama, kontrol,
personel degerlemesi gibi konularda Drucker tarafindan gelistirilen amaglara gére yonetim
felsefesinin temelini olusturmustur. Bunun sonucunda bazi organizasyonlar amag
belirlemeyi amaglarla yonetim olarak bilinen formal bir siire¢ olarak eklemislerdir

(McShane ve Glinow, 2005: 152).

Ancak her kuram gibi bu kurama da baz1 elestiriler getirilmistir. Kuram, esas olarak kisa
vadeli hedeflerin agik ve 6l¢iilebilir terimlerle ifade edilebildigi durumlarda test edilmistir.
Hedeflerin daha kalitatif olmas1 ve kosullarin degismesi halinde muhtemelen daha uzun
vadeli hedeflere yapilan bu incelemelerin yillarca siiriip siirmeyecegi belli degildir

(Buchanan ve Huczynski, 2004: 258).

3.5. Performans Degerlemenin Isgoren Motivasyonuna Etkisi ve Ilgili Bilimsel
Arastirmalar

Insanlarla yaptiklar: isler arasindaki iliski uzun zamandir psikologlar1 ve diger davranis
bilimcilerini cezbetmistir. Yirminci ylizyilin ilk y1llarina dayanan motivasyon ¢aligmasi artik
hem endiistriyel hem de mesleki psikolojinin ayrilmaz bir pargasini olusturmaktadir.
Bununla birlikte, her iki alanda da, ihtiyag, motif, amag, tesvik ve tutum gibi kavramlar,
yetenek ve beceri gibi kavramlara gore daha sik goriilmektedir. Ug varsayim, insan

motivasyonu iizerine ¢agdas arastirmalara yol gosterir (Wiley, 1997: 266):
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1) Motivasyon; kisisel, gorev ve gevresel Ozelliklerin davranis ve is performansini nasil

etkilediginin sistematik bir analizinden ¢ikarilir.

2) Motivasyon; sabit bir nitelik degildir. Kisisel ve durumsal faktorleri etkisinde dinamik bir
i¢ duruma karsilik gelir. Bu nedenle, motivasyon kisisel, sosyal veya diger faktorlerin

degismesi ile degisebilir.

3) Motivasyon; performans yerine davramisa etki eder. Is giicii ve isgdrenlerin cabalari
arasinda zayif bir baglant1 varsa, isgorenlerin motivasyonunu artirarak is performansini

arttirmak i¢in tasarlanan girisimler basarili olmayabilir.

Isgoren motivasyonu is hayatinin 5nemli konular arasinda yer almaktadir. Motivasyon hem
isgorenin hem de orgiitiin performansini etkilemektedir. Performansi artirmak isteyen bir
yOnetici iggorenin hal ve tavirlarini, isteklerin, fikir ve diislincelerini, bunlara etki eden 6rgiit
i¢i ve dis1 etmenleri bilmelidir. Motivasyonu diisiik isgorenin olumlu performans sergilemesi
beklenemez. Calisma hayatinda motivasyonun kullanilmasinin ana amaci 6rgiit hedeflerinin
gerceklestirilmesi ig¢in isgorenin yiiksek derecede performans gostermesine olanak

saglamaktir (Agirbas, Celik ve Biiyiikkayikei, 2005: 328).

Performans ve motivasyon arasinda pozitif geri bildirim iliskisi vardir. Performans
yiikseldikge motivasyon artar, motivasyon yiikseldik¢ce performans daha da artar.
Performans yonetim sistemi igerisinde degerlendirme sathasi ve sonrasindaki siireg
icerisinde motivasyona etki goriilmektedir. Bu yiizden performans degerlendirmenin
motivasyon iizerindeki etkilerinin olumlu olmas: siirecin etkin yiiriitiilmesi agisindan biiyiik

onem tagimaktadir (Ozgiir, 2006: 84).

Orgiitlerin temel amaci etkinligi ve verimliligi artirmaktir. Bunu basarmak isteyen drgiitlerin
oncelikle bireylerin motivasyon ve performans diizeylerini artirmalar gerekir. Bu agidan
performans degerlendirme sisteminden yararlanmak miimkiindiir. Isgdrenin 6rgiitiin
belirledigi performans standartlarini astiklari zaman ne elde edeceklerini ya da

ulagamadiklarinda ne gibi yaptirimlarla karsilasacaklarini bilmeleri gerekir. Boylece ddiile
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ulagmak ve yaptirimlarla karsilagmak istemeyen bireylerin motivasyonlari yiikselir. (Tunger

2013: 104).

Esasen motive edici bir siire¢ olarak performans degerleme, bireyin kendi performansina
iliskin algis1, bu algiyla orantili olan geribildirim beklentisi ve bilgilendirmeyle elde ettigi
sonuglarin  beklentileriyle uyumlu olup olmadigiyla yakindan ilgilidir. Bireyin
performansina iligkin olarak saglanan geribildirimler kendi performansina iliskin algilariyla
tutarli oldugu oranda performans Gl¢limiiniin objektifligine olan giiveni pekistirici bir rol
oynayacaktir. Bu sekilde performans degerleme sisteminin kisinin beklentisi ile elde edilen
sonug arasindaki uyumun bir fonksiyonu olarak motive edici bir rol iistlendigi sdylenebilir

(Argon ve Eren, 2004: 241).

Performans degerlendirme dogru olgiitlerle, etkin ve adil olarak yiriitildiigiinde
organizasyon isgorenleri iizerinde motive edici bir giice sahip olmakla kalmayacak,
organizasyonlar i¢in 6nemli bir sorun olan devamsizlik, isgiicii devri sorunlarin azalmasinda

da biiyiik etkiye sahip olacaktir (Karahan ve Ozgiir, 2011: 98).

Motivasyon, enerjimizi ihtiyaclarimizi tatmin etmek i¢in nasil ayirdigimizi gosterir.
Motivasyonumuz, motivasyonumuzun ne olacagini belirleyen bir¢ok sey olmasina ragmen,
yaptigimiz her seyi etkiler. Insanlar, calisma kosullarin1 - bilgi mevcudiyeti, ekipman
kalitesi, meslektaslarin etkinligi- veya eylemlerinin sonuglar1 hakkinda her zaman kontrol
edemezler. Bununla birlikte, yaptiklarin1 kontrol edebilirler. Performansi artirmak ve
boylece organizasyonun etkililigini artirmak i¢in, insanlar davraniglarini degistirmeleri i¢in,
enerjiyi eyleme nasil ayiracagini degistirmelidir, yani motivasyonlarmi degistirmelidirler.
Dogru unsurlarin dogru sekilde degistirilmesi, daha iyi performansa yol agar. Bagka bir
deyisle motivasyonu degistirmeden davranis1 ve sonunda performansi degistirmek miimkiin

degildir (Pritchard ve Ashwood, 2008: 6-7).

Performansin adil ve standart kriterler dogrultusunda 6l¢iilmesi ve sonuglarin paylagiimasi,
calisanlart motive eder. 2000’li yillarin basindan bu yana yapilan pek c¢ok calisma

incelendiginde; Orgiitlerde i1sgdren performans degerlendirme sistemindeki anlayisin
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degistigine yonelik bircok caligma yapildigr goriilecektir. Bu caligmalarda performans
yonetimi ile motivasyon arasinda iliskiye agirlik verilmektedir (Mercanlioglu, 2012).

Literatiirde arastirmalara 6rnek olarak asagidaki aragtirmalar verilebilir:

Bilsel (2013) “orgiitsel adalet algisinin banka ¢alisanlarinin performans ve motivasyonlarina
etkisi: bir aragtirma” adli yiiksek lisans tezinde hizmet sektoriinde calisan 130 personel
iizerinde arastirma yapmistir. Aragtirma kapsaminda banka calisanlarinin motivasyon
diizeylerinin performanslar iizerindeki etkisi incelenmistir. Bu etkiyi incelemek iizere ikili
regresyon analizi yapilmis, analizin sonucunda R2siitunundaki degerlerden bagimsiz
degisken durumundaki motivasyonun bagimli degisken durumundaki performans
degiskenine ait varyansi %54 oraninda agikladigi anlasilmigtir. Calisanlarin
motivasyonlarinin performanslar1 iizerindeki etkisini tespit etmeye yonelik yapilan ikili
regresyon testinin sonucuna gore ise motivasyon degiskeninin katsayis1 0,737, denklemin
sabit degeri ise 0,831’dir. Bu degerleri Y = 0,737X + 0,831 seklinde formiile etmek
miimkiindiir. Bu esitlik motivasyonun alacagi degerlerin performansini nasil etkiledigini
gostermektedir. Ayrica sonuglara goére, banka calisanlarinin motivasyon diizeylerinin
caligsanlarin performanslar iizerindeki etkisinin pozitif yonlii oldugu anlagilmistir (B =
0,335). Aragtirmanin sonucunu test etmek i¢in p degerine bakilmis ve p degeri p=0,037<0,05
bulunmustur. Oyleyse banka ¢alisanlarinin islerine ydnelik motivasyonlarmin, islerindeki

performanslarini pozitif yonde etkiledigini sdylemek miimkiindiir.

Onay ve Ergiiden tarafindan yapilan diger bir arastirma ise Manisa Sosyal Glivenlik Kurumu
biinyesinde calisan toplam 195 Kisiyi kapsamaktadir. Orgiitsel-ydnetsel motivasyon
uygulamalarinin degerlendirilmesi dort grup i¢inde siniflandirilmistir. Bunlar; yapilan isin
ozellikleri, grup iliskilerinden duyulan hosnutsuzluk, fiziki unsurlardan duyulan
hosnutsuzluk ve katilimcilik uygulamalarindan duyulan hosnutsuzluktur.  Arastirmada
ankete katilanlara “yaptiklar1 ise karsi en ¢ok kendilerini motive edecek” belirtilen 10
uygulamadan hangisini daha ¢ok tercih ettikleri sorulmustur. Bu uygulamalar, ekonomik,
sosyal ve yonetsel araglardan olugmaktadir. 195 kisinin verdigi yanitlara gore; licret artisi
(116), maddi odiiller (40), is gilivencesi (53), ozel giinler ve eglenceler (10), yetki ve
sorumluluk (33), caligsma sartlar1 (69), kararlara katilim (40), terfi etmek (62), takdir edilmek
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(100) seklinde isaretlemislerdir. Yapilan arastirmada Sosyal Giivenlik Kurumu’nda
calisanlari yaptiklari iste daha fazla motive olmalarini saglayacak en 6nemli etkenin “iicret”
ve “takdir edilme” oldugunu sdylemek miimkiin olabilecektir. Arastirma sonuglari
gostermistir ki, yoneticilerin motivasyonu 6zendirici araglari ve bireye olan etkilerini
caliganlarin bireysel nitelikleri ve ihtiyaglarini goz 6niine alarak saptamasi gerektigidir. Bu
baglamda yoneticiler motivasyonun verimlilige ve performans etkisinden yararlanabilmek

i¢in ¢alisanlar1 motive edecek araglari belirlemeli ve kullanmalidirlar.

Ozgiir (2006) tarafindan yiiriitiilen “performans ydnetimi ile motivasyon iliskisi bir
uygulama” adli yiiksek lisans tez ¢alismasinda evreni Izmit’te bulunan alt1 adet sirketin
toplam 300 isgoreni olusturmaktadir. Sonug¢ olarak Performans Yonetim Sistemi
uygulamayan firmalarda % 54,8 olan performans orani, Performans Yonetim Sistemi
uygulananlarda % 75,5 olarak gerceklesmistir. Ayn1 sekilde Performans Yonetim Sistemi
uygulamayan firmalarda motivasyon orant % 56,52 iken, uygulayan firmalarda bu oran %
75,47 olarak gergeklemistir. Performans Yonetim Sisteminin firmalarda uygulanmasi
performansta ve motivasyonda % 19 luk bir fark olusturmaktadir. Egitimden kariyer
gelisimine yon verilmesine ve miisteri memnuniyetine kadar bircok insan kaynaklari
uygulamalarina yon veren ve girdi saglayan Performans YoOnetim Sisteminin,
organizasyonlarin basaris1 i¢in ¢ok kritik oldugu kabul edilen "Calisan Motivasyonu"
iizerinde onemli etkileri bulunmaktadir. Firmalarin genel degerlendirmesine bakildiginda
Performans Yonetim Sistemi ile Motivasyon arasinda bir iligkinin oldugu gériilmektedir.
Sistemin uygulanmas1 ile boyutlara verilen yargilara katilim oranindaki yiikselme
motivasyonun ile ilgili verilen yargilara da katilim oranlarimi yiikseltmektedir. Sistemin
uygulandigr firmalar arasindaki kii¢iik farklar ise uygulama sekillerinden ve firma
calisanlarinin  6zelliklerinden kaynaklanmaktadir. yapilan arastirma sonucunda, bu
calismada performans ve motivasyon arasinda yiikselen dalga olusturan bir pozitif geri
bildirim 1iligkisi oldugu test edilmistir. Diger bir ifadeyle, Performans yiikseldikce

motivasyon artmakta, motivasyon yiikseldik¢e performans daha da artmaktadir.

Bilen’e (2015) ait “Saglik Isletmelerinde Personelin Motivasyonuna Etki Eden Faktorler:

Izmir Ili Universite ve Kamu Hastanelerinde Uygulama” isimli yiiksek lisans tezine gore;
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iiniversite hastanesinde ¢alisan hemsirelerin sosyo-psikolojik motivasyon faktorleri
grubunda sosyal katilim, terfi, egitim, kariyer gelistirme, yetki verilmesi ve sorumluluk alma
ve performans degerlendirme motivasyon faktorlerine kamu hastanelerinde c¢alisan
hemsirelere gdre daha ¢ok onem verdikleri goriilmiistiir. Orgiitsel-ydnetsel motivasyon
faktorleri grubu amag birligi, is genisletme, iletisim, yonetim ve kararlara katilma, kalite
kontrol ¢emberleri, fiziksel ¢alisma kosullari, esnek zaman uygulamalari, is giivencesi ve
manevi odiller, liderlik ve diger motivasyon faktorlerine verilen 6nem diizeyinde calisilan
kuruma gore anlamli bir farklilik goriilmezken, performans degerlendirme motivasyon
aracinda ise ¢alistlan kuruma gére anlamli bir farklilik oldugu gériilmektedir. Universite
hastanesinde ¢alisan hemsireler devlet hastanelerinde ¢alisan hemsirelere kiyasla bu faktore
daha yliksek diizeyde bir dnem vermektedirler. Saglik kurumlarinda uygulama olanagi
bulunan performans degerlendirme araci etkin kullanildiginda ¢alisanlar i¢in motivasyon
arttirict etkisi olabilir. Harcadiklart emegin karsiligini alan ¢alisanlar ¢alismak i¢in motive
olabilirler. Performans degerlendirme uygulamasinda hemsireler ulasilacak hedefler ve elde
edilecek sonuglar konusunda bilgilendirilip, ¢aligmalar1 adaletli ve gercek¢i bir sekilde
degerlendirilip, iyi olan ¢aligmalarinin karsiligin1 aldiginda daha etkin ¢alisma konusunda

motive olacaklardir yargilarina varilmstir.

Selvarajan ve Cloninger (2012) tarafindan Meksikali isgorenlere yapilan bu ¢alismada, daha
fazla algilanan adalet ve dogruluk seviyesinin, ileride performansi artirmak i¢in calisan
degerleme memnuniyetinin ve motivasyonun daha yiiksek seviyelerine gotiiriilecegini ileri
stiriilmiis ve arastirmaya dayanan sonuglar, tahmin edilen iligkilerin ¢oguna destek
saglamaktadir. Arastirma sonuglarmma gore prosediirel adalet (b = 0.23, p, 0.01) ve
etkilesimli adalet (b = 0.17, p, 0.01) algilarinin performans1 artirmak i¢in motivasyon ile
pozitif yonde iligkisi oldugu; performansi artirmak i¢in degerlendirme hassasiyeti ve
motivasyon arasindaki iligkisinin pozitif oldugu (b = 0.17, p, 0.01) ve son olarak
degerlendirme memnuniyeti ile performansi artirmak i¢in motivasyon arasindaki iliskinin
pozitif yonli (b = 0.39, p, 0.01) oldugu goriilmiistir. Bu sonuglara gore basarili bir
performans degerlendirme sisteminin ile i motivasyonuna olumlu sekilde etki ettigi

sonuglaria ulasilmaktadir.
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Goziitok (2004) tarafindan yiiriitiilen “Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi ve Hizmet
Isletmesinden Bir Ornek” isimli yiiksek lisans tezinde SCV danismalik sirketinde ¢alisan 44
kisi ile sirkette uygulamaya konulan performans yonetimi sistemi incelenmistir. Sonuglara
gore isgorenlerin adil bir sekilde degerlendirilmesi ve performanslarina gore
odiillendirilmeleri motivasyonlarini olumlu yonde etkilemektedir. Yiiksek motivasyon ile
isgorenler isletmenin basartya ulagmasi i¢in azami gayret gostermektedirler. Etkin bir
performans yonetimi sistemi sayesinde, isgdrenlere siirekli yonlenlendirmeler yapilarak
hedeflerini gergeklestirmelerinde destek olunmasi, degerlendirme sonuglarinin isgérenlere
geribildirimi ve odiillendirme ile isgéren motivasyonu yiikseltilerek genel basari
saglanabilir. Sonug olarak performans yonetimi sistemi, isletmeler ve ¢alisanlarin kuvvetli
ve zayif yonlerini, firsat ve tehditleri, verimliligi ve etkinligi 6l¢mesi agisindan ¢ok dnemli
bir yonetim aracidir. Calisanlarin egitim ve gelisim ihtiyaclarini ortaya ¢ikarmasi ve ise gore
insan se¢iminde yon gostermesinden dolayr vazgegilmez bir unsur durumundadir. Yapilan
islerin tanimlarint ve hedeflerini dogru belirleyerek calisanlarin yaptiklart islerde
performans ve yetkinlik puanlarinin belirlenmesini saglayarak isletmenin, verimli, motive
olmus ve etkin isgiiciiyle mevcut pazarindaki rekabet kosullarinda daha kuvvetli olmasina

yardimci olmaktadir yargisina varmaigtir.

Bolat (2012) “performansa Dayali Ucret Sisteminin Isgéren Motivasyonuna Etkisi” adli
yiiksek lisans tezinin 6rneklemini Aydin ili S6ke Fehime-Faik Kocagoz Devlet Hastanesinde
caligsan 275 iggoéren olusturmaktadir. Arastirma sonuglarina gore, saglik hizmeti sunucular
performansa dayali ek 6deme sisteminde, performanslarinin adaletli bi¢imde 6l¢iildiigiinii
ve degerlendirildigini diistinmemekte ve kurumda dagitilan ek 6demenin hakkaniyetli
olduguna da inanmamaktadirlar. S6z konusu ifadelere katilim durumunun gorev alanina,
cinsiyete ve egitim durumuna gore de farklilik gdstermemesi, kaninin gii¢lii oranda farkl
ozelliklere sahip tiim ¢alisanlar tarafindan benimsendigini ortaya koymaktadir. Sistemin
performanslarini adaletli bir sekilde 6lgmedigini diisiinmeleri ¢alisanlarin motivasyonunu
olumsuz etkileyecektir. Para, her ortamda giiclii bir motivasyon araci degildir. Ucret
motivasyon araglarindan sadece birisidir. Ucret ile diger motivasyon araglari

kombinasyonunun etkin bir sekilde isletilmesinin 6nemi ise agiktir.
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Giilen’e (2011) ait “Hastanelerde Ogrenme Y®&nelimin Calisan Motivasyonu Ve Orgiitsel
Performansa Etkisi” isimli yiiksek lisans tezinin kapsami Kocaeli ilinde segilen ii¢ ayri
devlet hastanesinde ¢alisan 250 saglik isgdrenidir. Yapilan arastirma neticesinde saglik
calisanlarinin 6grenme yOneliminin alt boyutlar1 (6grenmeye baglilik, paylasilan vizyon,
acik gorisliiliik) ile motivasyonun alt boyutlari (i¢ motivasyon, dis motivasyon) ve orgiitsel
performans arasinda acik goriisliiliik haricinde anlamli bir iligkisi oldugu goriilmiistiir.
Motivasyonun alt boyutu olan i¢ motivasyon ile 6rgiitsel performans arasinda da anlamli bir

iliski s6z konusudur.

Argon (2010) nitel veri toplayarak 21 akademisyen ile performans degerlendirme,
motivasyon ve Orglitsel adalete iliskin akademisyenlerin goriislerini  belirlemeyi
amaglamistir. Yapilan analizler sonucunda bulgularin bazilar1 sdyledir: Performans
degerlendirmesi ve motivasyon, orgiitsel yasam i¢in 6nemli kavramlardir ve birbiriyle
iligkilidir. Bu iligki, akademik personel hakkinda kisisel degiskenler (akademik personelin
kisisel ve psikolojik karakterleri) ve organizasyon degiskenleri (organizasyon yoneticisi,
diger akademik personel personeli, saglanan organizasyonel tesisler) dikkate alinarak
aciklanmalidir. Kurulug tiyeleri performans degerlendirme sonuglarina iligkin algilar1 hem
kendi giris ve cikislariyla hem de kurumlardaki diger kisilerle karsilastirmaktadirlar.
Karsilastirma ile ilgili yargilamalar motivasyonu ve performansi etkilediginden, orgiitsel
uygulamalarda adalet duygusu i¢inde aragsaldir. Calisma ayrica, devlet iiniversitelerinin

performans degerlendirme ve yapisal degisime donmesi gerektigini ortaya koymaktadir.

Eris (2012) “Performans Y 6netiminin Motivasyonel Etkisi ve Bir Uygulamas1” adl1 tezinde
“Performans Yonetim Sistemi ile motivasyon arasinda iligki vardir ve bu iliski pozitif
yonliidiir” ana hipotezinin dogru oldugu goriilmiistiir. Ayrica anket sonuglarinin incelenmesi
neticesinde performans yonetim sisteminin ¢alisanlar lizerinde pozitif yonlii motivasyonel
etkisi oldugu goriilmektedir. Buna ilaveten daha da ozellestirmek gerekirse, performans
yonetim sisteminin alt boyutlart olan hedef belirleme, planlama/yonlendirme, performans
degerlendirme ve gelisim planlamasinin, motivasyonun alt boyutlar1 olan ydnetim tarzi,
kendini gelistirme, iicret ve odiillendirme, giivenlik ve takim g¢aligmasini pozitif yonli

etkiledigi tespit edilmistir. Anket sonuglarimin analizi neticesi elde edilen bulgular



115

yoneticilere, calisanlarin performanslarinin artirilmasinda kritik faktér olan motivasyonun
saglanmasia yonelik, atilmasi gereken adimlar hakkinda da anlamli sonuglar ortaya
koymaktadir. Bu baglamda, bir isyerinde calisanlarin motivasyonuna, organizasyonun
hedefleri belirlenirken tiim kesimlerin goriisiiniin dikkate alinmasinin, ¢alisanlarin
performanslarinin objektif kriterlerle degerlendirilmesinin ve ¢alisanlarin performanslari
hakkinda yonlendirme ve gelisim planlamas1 yapilmasmin olumlu katki yaptig
sOylenebilecektir. Bununla birlikte Performans Yonetim Sistemi’nin igyerinde objektif
Sekilde uygulanmasi halinde ¢alisanlarin, isyerindeki yoOnetim tarzindan memnuniyet
duyacaklari, kendilerini gelistirmek icin gayret gosterecekleri, igyerindeki tlicret ve
odiillendirme sisteminin adil olduguna inanacaklari, kendilerini giivende hissedecekleri ve
takim c¢alismasina uygun Sekilde c¢alisacaklar1 diisiiniilmektedir. Sonug olarak
organizasyonlar agisindan 6nemli goriilen calisanlarin performanslarini, 6lciilebilir ve
yonlendirilebilir kilmak amaciyla giiniimiizde birgok isyeri tarafindan uygulanan
Performans Yonetim Sisteminin, ¢alisanlarin motivasyonlar1 lizerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir. Bu nedenle objektif Sekilde uygulanacak olan Performans Yoénetim Sisteminin hem

isletmeler hem de ¢alisanlar adina faydali olacag: sdylenebilecektir.

Yildiz, Saver ve Kapu (2014) yaptiklart aragtirmada Tiirkiye’de 6zellestirilen bir kamu
kurulusunda c¢alisan 130 kisi ile motive edici faktorlerin is performansi ve isten ayrilma
niyeti tizerindeki etkisini analiz etmislerdir. Bulgulara gore, motive edici faktorlerden ticret,
caligma kosullar1 ve calisanlar arasi isbirligi isten ayrilma niyetini negatif yonde etkilerken,
isin kendisi, licret ve ¢alisma kosullari is performansini pozitif yonde etkilemektedir. Ayrica
calisanlart motive eden faktorlerin oncelikli siralamasi isin kendisi, isbirligi, licret ve calisma
kosullari, amirle iligkiler, yiikselme olanaklar1 ve ddiillendirme seklinde ortaya ¢ikmistir.
Motivasyon boyutlarindan isin kendisi ve iicret/calisma kosullar1 pozitif yonde is
performansinmi etkilerken, iicret/calisma kosullar1 ve c¢alisanlar arasindaki isbirligi negatif
yonde isten ayrilma niyetini etkilemektedir. Ayrica bir biitiin olarak motivasyonun, is
performansini pozitif yonde etkilerken isten ayrilma niyetini negatif yonde etkiledigi ortaya

cikmustir.
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Dysvik ve Kuvaas (2011) amaci i¢sel motivasyonun, algilanan is 6zerkligi ile is performansi
arasindaki iliskide roliinii arastirmak olan ¢alismasini hizmet sektdriinde faaliyet gosteren
Norvegli bir firmanin 302 iggoreni ile tamamlamistir. Calismanin sonuglarina gore; kendini
raporlayan ve yonetici tarafindan derecelendirilmis is performansini da igeren iki farkli
calisma ayarindan elde edilen sonuglar, algilanan is 6zerkligi ile is kalitesi arasindaki
iliskinin i¢sel motivasyonla modiile edildigini ortaya koymaktadir. I¢sel motivasyona sahip
calisanlar, yapiy1 igsellestirdiklerinde ve rollerinde ve yiikiimliiliikklerini isyerinde
cevreleyen durumlarda daha iyi performans gostererek, organizasyon tarafindan sunulan
veya talep edilen artan sorumluluk ve istekle basa ¢ikiyor gibi gériinmektedir. Buna karsin,
diisiikk i¢ motivasyona sahip ¢alisanlar, algilanan is 6zerkligi i¢in daha az olumlu yanit
veriyor gibi goriinmektedir. Buna gore, daha diisiik seviyede i¢ motivasyona sahip olan
calisanlar, iyi performans saglamak i¢in yiiksek seviyede yapi, denetciler tarafindan yardim

ve dis diizenlemelere ihtiyag duyabilirler.

Ertan (2008) tarafindan vyiiriitiilen “Orgiitsel Baglilik, Is Motivasyonu ve Is Performansi
Arasindaki Iliski: Antalya’da Bes Yildizli Otel Isletmelerinde Bir Inceleme” isimli doktora
tezinde Antalya ve ¢evre il¢elerinde yer alan bes yildizl otel isletmelerinde ¢alisan toplam
402 kisi yer almistir. Is motivasyonu boyutlarinin is performansi iizerinde herhangi bir
etkisinin olup olmadig1 Coklu Regresyon Analizi teknigi ile incelenmis ve sonug olarak igsel
motivasyon ve digsal motivasyon degiskenleri gorev performansi ile anlamli bir iliskiye
sahip oldugu bulunmustur (R= 0,407; R2= 0,161; p < 0,05). Beta degerleri incelendiginde
icsel motivasyonun gorev performans: iizerindeki etkisinin % 35 oldugu goriilmektedir.
Regresyon katsayilarinin anlamliligina iliskin t-testi sonuglart incelendiginde ise, sadece
i¢sel motivasyon degiskeninin gorev performansi iizerinde anlamli (p < 0,05) bir belirleyici
oldugu goriilmektedir. Digsal motivasyon 6nemli bir etkiye sahip degildir. Bu durumda
gorev performansi tizerinde belirleyici etkiye sahip olan degiskenin sadece i¢sel motivasyon

degiskeni oldugu anlasilmaktadir.
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DORDUNCU BOLUM

KAMU VE OZEL HASTANELERDE PERFORMANS DEGERLEME
SISTEMININ CALISAN MOTiVASYONUNA ETKILERI HAKKINDA
CALISAN GORUSLERI (ANKARA iLi ORNEGI)

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Arastirmanin amaci, 6zel ve kamu hastanelerinde gorev yapan saglik calisanlarmin
hastanelerinde uygulanan performans degerleme sisteminin c¢alisan motivasyonlarina
etkilerini ve bu konu hakkinda ¢alisanlarin goriislerini ortaya koymaktir. Ayrica performans
degerleme sistemleri farkli olan bu hastanelerin ¢alisanlarinin goriisleri ve yine ¢alisanlarin
verimliliklerinde 6nemli bir faktor olan motivasyonun algilanis bi¢ciminin ¢alisanlar arasinda

farklilik olup olmadigini ortaya ¢ikarmaktir.

Bir orgiitte calisanlarin motivasyonun yiliksek diizeyde olmasi verimliliklerini artirir
varsayimindan hareketle ¢alisanlari motive eden faktorlerin ortaya ¢ikarilmasi ve bu yonde
uygulamalarin yapilmasi orgiitiin sayginligi ve karlilig1 agisindan 6nem arz etmektedir. Bir
orgiitte performans degerleme sisteminin geregi gibi kurulmus ve uygulaniyor olmasi
motivasyonu olumlu yonde etkilemektedir. Bu ¢alisma kamu ve 6zel hastanelerde var olan
personel degerleme sistemlerinin c¢alisan motivasyonuna etkilerini saptamak agisindan
onemli bir ¢alismadir. Ayrica bu ¢alisma bu alanda daha sonra yapilacak olan benzer

caligmalara veri teskil edeceginden 6nem arz etmektedir.
4.2. Arastirmanin Hipotezleri

Arastirmada test edilen hipotezler asagida verilmistir.
H1: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin goriisleri demografik

ozelliklerine gore farklilik gdstermektedir. Bu hipotezlerle ilgili alt hipotezler sunlardir:

H1.1: Caligsanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin goriigleri cinsiyetlere gore

farklilik gostermektedir.
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H1.2: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin goriisleri yaslarina gore

farklilik gostermektedir.

H1.3: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin goriisleri medeni duruma gore

farklilik gostermektedir.

H1.4: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin goriisleri egitim diizeyine gore
farklilik gostermektedir.

H1.5: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin goriisleri meslekte calisma
stiresine gore farklilik gostermektedir.

H1.6: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin goriisleri kurumda calisma
stiresine gore farklilik gdstermektedir.

H1.7: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iligkin goriisleri sahip olunan
unvanlara gore farklilik géstermektedir.

H1.8: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin goriisleri g¢alisanlarin
departmanlarina gore farklilik gostermektedir.

H1.9: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin goriigleri yoneticilik
pozisyonuna gore farklilik gostermektedir.

H2: Calisanlarin motivasyonlar1 demografik 6zelliklerine gore farklilik géstermektedir. Bu

hipotezlerle ilgili alt hipotezler sunlardir:

H2.1: Calisanlarin motivasyonlari cinsiyetlere gore farklilik gostermektedir.

H2.2: Calisanlarin motivasyonlari yaslarina gore farklilik gostermektedir.

H2.3: Calisanlarin motivasyonlari medeni duruma gore farklilik gostermektedir.

H2.4: Calisanlarin motivasyonlari egitim diizeyine gore farklilik gdstermektedir.

H2.5: Calisanlarin motivasyonlar1 meslekte ¢alisma siiresine gore farklilik gostermektedir.
H2.6:Calisanlarin motivasyonlar1 kurumda ¢alisma siiresine gore farklilik gostermektedir.
H2.7:Calisanlarin motivasyonlari sahip olunan unvanlara gore farklilik gostermektedir.
H2.8: Calisanlarin motivasyonlari ¢alisilan departmanlara gore farklilik gostermektedir.
H2.9:Calisanlarin motivasyonlar1 yoneticilik pozisyonuna gore farklilik géstermektedir.

H3: Performans degerleme boyutlarina iliskin ¢alisan goriisleri kamu, 6zel ve iiniversite

hastaneleri arasinda farklilik gostermektedir.
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H4: Motivasyon boyutlarina iliskin ¢alisan goriisleri kamu, 6zel ve {iniversite hastaneleri

arasinda farklilik gostermektedir.

HS5: Performans degerleme boyutlar1 ile motivasyon boyutlar1 arasinda bir iliski vardir

4.3. Arastirmanin Evreni, Orneklemi

Calismada ana kiitleyi, Arastirma kapsamina alinan bir iiniversite hastanesi, bir devlet
hastanesi ve bir dzel hastanede ¢alisan personel alinmis ve veriler toplanmistir. Orneklem
asagidaki formiiller ile hesaplanmistir (Biiyiikoztiirk, Cakmak, Akgiin, Karadeniz ve
Demirel, 2016: 96):

Ny
ng—1
N

n=
1+

no = (t?PQ)/d*

N : Hedef kitledeki birey sayis1

n, : Ornekleme alinacak birey sayisi

p : Incelenen olayin gériiliis siklig1 (gerceklesme olasilig1)

q : Incelenen olayin goriilmeyis siklig1 (gergeklesmeme olasilig)

t : Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna gore bulunan teorik deger

d : Olayin goriliis sikligina gore kabul edilen 6rnekleme hatasidir.

Arastirmada 6rnek ¢apini en biiylik yapmak i¢in p+q=1 sartin1 saglamak kosuluyla p=q=0.5
alinmistir. Formiilde degerler yerine kondugunda toplamda 2090 ¢alisan i¢in orneklem

biiyiikliigii 326 bulunmustur.

Ana Kkiitlenin buytikligii goz Oniline alindiginda ve kurumlar arasinda karsilastirma
yapilacagindan anket uygulamasinda ve calisanlara ulasilmasinda Tabakali Rastgele
Ornekleme Yéntemi ile hangi kurumdan kag tane anket alinacagi belirlenmis ve sayilara

uygun basit rastgele ¢alisanlar segilerek anket uygulanmistir (Cizelge 4.1.).
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Cizelge 4.1. Orneklem Biiyiikliigii

Evren | Calisan Grubunun | Ornekleme Girecel Ornekleme Alina
Agirlig Calisan Sayisi Calisan Sayisi
Universite Hastanesi 1590 0,76 247 270
Devlet Hastanesi 300 0,14 46 100
Ozel Hastane 200 0,10 33 92
2090 100 326 462

4.4, Arastirmanin Kapsami, Kisitlari ve Varsayimlari

Calismanin kapsami performans degerleme ve motivasyon olarak simirlandirilmistir.
Calismanin literatiir kism1 olusturulurken performans degerleme sistemi ve motivasyon
kavramlar agiklanmigtir. Calismanin aragtirma kismi zaman ve maliyet kisitlar1 goz 6niinde
bulundurularak, Ankara Cankaya bolgesi ve bir liniversite, bir devlet ve bir 6zel hastane ile
sinirlandirilmigtir. Toplanan sayisal verilerin giivenilirlik ve gecerliligi, veri toplamada

kullanilan anket tekniginin 6zellikleriyle sinirlidir.
4.5. Soru Kagidinin Hazirlanmasi

Anket; insanlarin yasam kosullarini, davramiglarini, inanglarini veya tutumlarini
betimlemeye yonelik bir dizi sorudan olusan bir aragtirma materyali olarak
tanimlanmaktadir. Diger veri toplama tekniklerine gore farkli bolgelerden ¢ok daha biiyiik
gruplara hizla uygulama olanaginin olmasi ve maliyetinin daha diisiik olmasi gibi avantajlar
vardir (Biiylikoztiirk, vd., 2016: 124). Tiim bu nedenlerden dolay1 arastirma teknigi olarak

anket secilmistir.

Performans degerlememeye iliskin tutum ile motivasyon ol¢iiliirken; Sultan Nuray Cagan
(2012) ve Giilen Ergin (2012) tarafindan yiiksek lisans tezlerinde kullanilan ve gegerlilik ve

giivenilirlikleri kanitlanmis 6l¢ek kullanilmistir.

[k bsliimde katilimcilarin sosyo-demografik dzelliklerini belirleyebilmek icin yas, cinsiyet,
egitim durumu, medeni durumu, meslekte ve kurumda ¢alisma stireleri, kadro unvanlarina
iliskin sorular sorulmustur. ikinci béliimiinde ise performans degerlemeye iliskin 27 soru

sorulmustur. Son olarak iiclincli boliimde is motivasyonuna iliskin i¢sel ve dissal
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motivasyonu 6l¢en iki gruptan olusan 24 soru sorulmustur. Yapilmis olan ankette 5°li Likert
tipi bir derecelendirme temel alinmistir. 5’11 likert 6lgegi tizerinden 1’den 5’°e kadar bir puan
vermeleri istenmistir. 5 puani, “tamamen katiliyorum”, 1 puani, hi¢ katilmiyorum” anlamina
gelmektedir. Yapilan arastirmada kullanilan anket sorularmin giivenilirliginin 6lglilmesi
amactyla Cronbach (1951) tarafindan gelistirilen “alpha gilivenlik katsayis1” dikkate alinarak
Ol¢iim yapilmistir. Likert tutum 6lgme modeli igin yapilan giivenilirlik testinde Cronbach
alpha giivenlik katsayis1 O ile 1 arasinda degerler almaktadir. Alpha (o)) katsayisina bagl

olarak 6l¢egin giivenilirligi asagida ifade edilen sekilde yorumlanabilir;

0,00 < a < 0,40 ise dlgek giivenilir degildir,

0,40 < o < 0,60 ise dlgegin giivenilirligi diisiiktiir,
0,60< o < 0,80 ise 6l¢cek oldukea giivenilirdir,

0,80 < a < 1,00 ise dl¢ek yiiksek derecede giivenilirdir.

Gegerliligi ve giivenilirligi daha once tespit edilmis olan anketin birinci ve ikinci bolimi
olan biitiin performans degerleme ve igsel ve dissal motivasyon ifadeleri igin Cronbach
Alpha degeri hesaplanmistir. Anketin giivenilirlik diizeyini tespit etmek amaciyla Alpha
Modeli ve Cronbach Alfa giivenilirlik katsayis1 kullanilmig, bu deger anketteki her bolim
icin ayr1 ayri hesaplanmustir (Cizelge 4.2.).

Cizelge 4.2. Anket Boliimleri i¢in Cronbach o Testi ile Elde Edilen Giivenirlik Testi

Cronbach’s Alpha katsayist Ifade sayis1 (n)
Performans Degerleme Anketi | 0,945 27
Igsel Motivasyon Anketi 0,865 9
Dissal Motivasyon Anketi 0,870 15

Cizelge 4.2°de performans degerleme anketi i¢in sorulan anket sorularmnin giivenilirligi
0,945°dir. Igsel motivasyon anketi igin sorulan anket sorularinin giivenilirligi 0,865 dir.
Dissal motivasyon anketi i¢in sorulan anket sorularinin giivenilirligi 0,870°dir. Sonug olarak

anket yiiksek derecede giivenilir ve kabul edilebilirdir.

Bundan sonraki agamada biitiin ifadeleri kapsayan kesifsel faktor analizi yapilmasindan
ziyade her bir boyutun kendi igerisinde degerlendirerek tek boyutluluk kriterini saglayip

saglamadigi test edilmistir. Bu noktada siire¢ asagidaki gibi agiklanmistir.
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4.6. Verilerin Analiz Yontemi

Arastirma sonucunda elde edilen 462 anketteki cevaplar bilgisayar ortamina aktarilmig ve
istatiksel analizler SPSS 23.0 (Statistical Package for Social Sciences, versiyon 23.0)
aracihigiyla gergeklestirilmistir. Calismada uygulanan istatistiksel testler sunlardir: Olcek
ifadelerinin degerlendirilmesine iliskin frekans analizi, agiklayici faktor analizi, glivenirlik
analizi yapilmistir. Aragtirma kapsaminda sunulan hipotezlerin test edilmesi asamasinda
oncelikle verilerin normal dagilima uygunlugunu belirlemek igin Tek Orneklem
Kolmogorov Smirnov Testi anlamlilik degerine bakilmistir ve test anlamlilik degeri 0,000
bulunmustur. Bu deger 0,005 anlamlilik degerinden kiigiik oldugu i¢in parametrik olmayan
(non-parametrik) test yontemlerinin kullanilmasina karar verilmistir. Verilerin normal
dagilim gostermedigi tespit edildigi i¢in parametrik olmayan iki bagimsiz grubun
kargilagtirilmasinda Mann  Whitney-U  Testi, ikiden fazla bagimsiz grubun
karsilastirilmasinda ise Kruskal Wallis testleri kullanilmigtir. Son olarak da Spearman’s rho
Korelasyon testi ile performans degerleme ile motivasyon boyutlarinin iligkileri
incelenmistir. Elde edilen bulgular %95 giliven araliginda, %5 anlamlilik diizeyinde

degerlendirilmistir. Yapilan analizler ve sonuglar agiklanmaya ¢aligilacaktir.
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BULGULAR

5.1. Demografik Ozellikler

Oncelikle arastirma sonucu elde edilen bulgular1 degerlendirmek igin arastirmaya katilan

462 kisinin demografik verileri Cizelge 4.3’de sunulmustur.

Cizelge 5.1. Katilimcilarin demografik degiskenlere iliskin dagilimlari

o . Orneklem
Ozellikler N (%)
Cinsiyet Kadin 314 68,0
Erkek 148 32,0
Medeni Durum Evli 305 66,0
Bekar 157 34,0
Yas 25 yas alt1 61 13,2
26-35 yas 163 35,3
36-45 yas 158 34,2
46-55 yas 67 14,5
56-65 yas 13 2,8
Egitim Durumu Lise 155 33,4
Lisans-On lisans 239 51,5
Yiiksek Lisans 49 10,6
Doktora 19 4,1
Unvan Hekim 66 14,3
Hemsire 104 22,5
Idari Personel 79 17,1
Saglik Teknikeri 53 11,5
Veri Hazirlama Kontrol isletmeni 160 34,6
Calisilan Departman Idari Ve Mali Hizmetler 226 454
Laboratuvar Ve Goruntiileme Hizmetleri 53 10,6
Tibbi Hizmetler 219 44.0
Meslekte Calisma Siiresi 1-5yil 131 28,4
6-10 yil 88 19,0
11-15 yil 85 18,4
16-20 yil 68 14,7
21 yil lizeri 90 19,5
Kurumda Calisma Siiresi | 1-5 y1l 209 45,2
6-10 yil 82 17,7
11-15 yil 69 14,9
16-20 yil 54 11,7
21 yil iizeri 48 10,4
Yoneticilik Yoneticilik gorevi var 44 0,10
Yoneticilik gorevi yok 418 0,90
Toplam 462 100
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Calisanlarin  demografik o6zellikleri incelendiginde; katilimcilarin  %68’inin  kadin,
%32’sinin erkek oldugu goriilmektedir. Hastaneler cogunlugu kadinlardan olusan kurumlar
oldugu gbz 6niine alindiginda bu durum normal goriilmistiir. Katilimcilar %32’si bekar ,
%66’s1 ise evlidir. Katilimcilarin %13,2’si 25 yas alt1, %35,3’i 26-35 yas arasi, %34,2’si
36-45 yas arasi, %14,5’1 46-55 yas arasi, %2,8’1 56-65 yas arasindadir. Buna gore
calisanlarin biiylik gogunlugu 26-45 yas arasinda oldugu bulunmustur. Katilimcilarin egitim
diizeylerine bakildiginda, %33,3’li lise mezunu, %51,9’u lisans ve On lisans mezunu,
%10,6’s1 yiiksek lisans mezunu ve %4,1’inin ise doktora egitimi aldiklar1 goriilmektedir.
Omeklemin unvanlara gore dagilimlar incelendiginde hekimler %14,3’{i, hemsireler
%22,5’1, idari personel %17,1’ini, saglik teknikerleri %11,5’ini ve veri hazirlama kontrol
isletmenleri  %34,6’stm1  olusturmaktadir. Katilimcilarin ~ galistiklar1  departmanlara
bakildiginda %45,6’s1 idari ve mali hizmetlerde, %10,6’s1 laboratuvar ve goriintiileme
hizmetlerinde ve son olarak %44’ tibbi hizmetlerde gorev yapmaktadir. Meslekte ¢alisma
stirelerine bakildiginda ise 1-5 sene arasinda calisanlar %28,4’iinii, 6-10 sene arasinda
calisanlar %19’unu, 11-15 sene arasinda ¢alisanlar %18,4’linli, 16-20 sene arasinda
calisanlar %14,7’sini ve 21 ve lizeri sene ¢alisanlar %19,1’ini olusturmaktadir. Kurumda
caligma siiresine bakildiginda ise 1-5 sene arasinda galisanlar %45,2’ini, 6-10 sene arasinda
calisanlar %17,7’sini, 11-15 sene arasinda calisanlar %14,9’unu, 16-20 sene arasinda

calisanlar %11,7’sini ve 21 ve iizeri sene ¢alisanlar %10,4’{inii olusturmaktadir.

5.2. ifadelerin Frekanslar

Anket formunda kullanilan performans degerleme ve motivasyon olceklerinde yer alan

ifadelere iliskin frekans analizi sonuglari sirasiyla Cizelge 5.2 ve Cizelge 5.3. te sunulmustur.



Cizelge 5.2. Performans degerleme ifadeleri icin frekans analizi sonuglari

= = =] g
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X g ;2 7 ;2 ¥ 3 e} n
F % F % F % F % F %
1 Isyerimdeki gorevim tam olarak belirlenmistir. 33 71 57 12,3 64 13,8 205 44,2 103 22,2 3,623 1,166
2 Yoneticimle sorumluluklarim konusunda hemfikiriz. 28 6 45 9,7 94 20,3 206 44,4 89 19,2 3,613 1,088
3 Tsyerimdeki performans standartlar herkes tarafindan agik¢a bilinmektedir. 42 9,1 76 16,5 116 25,1 162 35,1 66 14,3 3,290 1,170
4 Organizasyonumuzun hedefleri herkes tarafindan bilinir. 27 5,8 58 12,6 123 26,6 180 39,0 74 16,0 3,468 1,083
5 H;fgguurzzrlljerm performans standartlart igletmemizin vizyon, misyon ve hedeflerine 36 78 70 152 129 279 170 368 57 123 3,307 1,110
6 Performans standartlari, ige yonelik bilgi ve becerilerimle uyumludur. 24 52 67 14,5 122 26,4 183 39,6 66 14,3 3,433 1,066
7 Organizasyonun hedeflerine ulagsmasinda iizerime diigeni biliyorum. 8 1,7 33 7,1 56 12,1 237 51,3 128 27,7 3,961 917
8 Cabalarimin fark edildigini anlayabiliyorum. 40 8,7 71 15,4 146 31,6 150 32,5 55 11,9 3,236 1,117
9 Isyerimde uygulanan performans degerleme yontemi ¢aliganlar arasindaki performans 48 104 79 171 142 307 141 305 52 113 3151 1,150
farkliliklarmni ortaya koymaktadir.
10 | Degerlemeciler tiim ¢aliganlara ayni uzakliktadir. 52 11,3 82 17,7 158 34,2 129 27,9 41 8,9 3,054 1,123
11 | Degerleme donemleri herkes i¢in ayni uygulanir. 49 10,6 80 17,3 169 36,6 124 26,8 40 8,7 3,056 1,101
12 | Degerleme donemleri ¢alisanlarin pE:rformans diizeyini ortaya koymalarina ve 45 9.7 97 21.0 142 30,7 138 29.9 40 8,7 3,067 1115
karsilagtirma yapilmasina olanak saglamaktadir.
13 | Degerleme sistemimiz sayesinde performansim fark edilebilmektedir. 55 11,9 111 24,0 139 30,1 122 26,4 35 7,6 2,937 1,132
14 é@é;rtléilflléln ieg(mkhklerm giderilmesine yonelik egitimlere katilmam yoneticim tarafindan 27 58 53 115 99 214 202 437 81 175 3,556 1,086
15 | Performansm arttirilmasinda ¢aliganlarin is rotasyonu kullanilmalidir. 36 7,8 61 13,2 132 28,6 164 35,5 69 14,9 3,366 1,124
16 | Isyerimdeki performans degerleme sistemi is zenginlestirmeye olanak saglamalidir. 16 35 56 12,1 137 29,7 190 41,1 63 13,6 3,493 ,987
17 | Performans degerlemenin yapilmas: konusunda son derece agigimdir. 11 2,4 15 3,2 89 19,3 225 48,7 122 26,4 3,935 ,894
18 | Yoneticim isimle ilgili aksakliklar1 zamaninda iletir. 17 3,7 36 7,8 78 16,9 239 51,7 92 19,9 3,764 ,978
19 | Tiim degerlemelere aciklik ve diiriistlitk hakimdir. 37 8,0 60 13,0 137 29,7 158 34,2 70 15,2 3,355 1,129
20 T@yerimde zamaninda ve etkin geri besleme yapilir. 25 54 67 14,5 158 34,2 159 34,4 53 11,5 3,320 1,032
21 | Degerleme sonuglari her zaman ¢alisanlarla paylagilir. 54 11,7 82 17,7 141 30,5 139 30,1 46 10,0 3,089 1,157
22 Deger'ler'ne gqry§melerl standartlara ulagma diizeyi ve yapilmasi gerekenler konusunda 39 84 75 162 151 327 153 331 i 95 3,190 1,086
cok bilgilendiricidir.
23 | Isyerimdeki degerleme siireci performansimi gelistirmemde yardimei olur. 43 9,3 84 18,2 118 25,5 171 37,0 46 10,0 3,201 1,133
24 | Performans, isyerim i¢in bir 6diil unsurudur. 68 14,7 95 20,6 107 23,2 142 30,7 50 10,8 3,024 1,240
25 | Yiiksek bir performans gosterdigimde odiillendirilecegime eminim. 122 26,4 103 22,3 110 23,8 81 17,5 46 10,0 2,623 1,310
26 | Performansimdaki degisikligi iicretimde hemen izleyebilirim. 149 32,3 118 25,5 93 20,1 74 16,0 28 6,1 2,381 1,252
27 | Isyerim icin od!lllendlrn_le sadece iicrete yonelik degildir; sosyal imkanlarda 6diil 165 35,7 123 26,6 79 171 64 13,9 31 6.7 2292 1,267
olarak sunulabilmektedir.

1A}
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Cizelge 5,2. incelendiginde calisanlarin katilim diizeylerinin en yiiksek oldugu ifadeler
“Organizasyonun hedeflerine ulasmasinda tlizerime diiseni biliyorum.” (¥=3,961), 3,764
“Yoneticim igimle ilgili aksakliklar1 zamaninda iletir.” (x¥=3,764) ve 3,623 ortalama ile

““Isyerimdeki gorevim tam olarak belirlenmistir.” (¥=3,623) olmustur.

Katilim diizeyinin en diisiik oldugu ifadeler ise “Isyerim icin ddiillendirme sadece iicrete
yonelik degildir; sosyal imkanlarda o6diil olarak sunulabilmektedir.” (¥=2,292) ve

“Performansimdaki degisikligi icretimde hemen izleyebilirim” (Xx=2,381) olmustur.



Cizelge 5.3. Motivasyon anketi ifadeleri frekans analizi sonuglari
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F % F % F % F % F %
1 Yaptifim iste basariliyim. 8 1,7 6 1,3 36 7.8 196 42,4 216 46,8 4,312 ,811
2 Yaptigim isle ilgili olarak sorumluluga sahibim. 8 1,7 11 2,4 32 6,9 197 42,6 214 46,3 4,294 ,836
3 Caligma arkadaglarim ¢alismalarimdan dolay1 beni takdir ederler. 18 3,9 24 52 82 17,7 199 43,1 139 30,1 3,903 1,015
4 Yaptigim isin yapilmaya deger bir is olduguna inantyorum. 16 35 16 3,5 67 14,5 196 42,4 167 36,1 4,043 ,978
5 Isimi tam anlami ile yapabilecek yetkiye sahip olduguma inantyorum. 13 2,8 28 6,1 68 14,7 178 38,5 175 37,9 4,026 1,012
7 Kendimi kurumun 6nemli bir ¢aligani olarak goriiyorum. 23 50 27 58 114 24,7 159 34,4 139 30,1 3,788 1,090
8 Yaptigim isle ilgili bir konuda, karar verme hakkina sahibim. 23 50 52 11,3 107 23,2 177 38,3 103 22,3 3,617 1,099
9 Amirlerim ¢alismalarimdan dolay1 beni her zaman takdir ederler. 43 9,3 53 11,5 127 275 154 33,3 85 18,4 3,400 1,183
10 Yonetim, izin istegimi olumlu karsilar ve reddetmez. 29 6,3 32 6,9 94 20,3 194 42,0 113 24,5 3,714 1,100
11 Caligma ortaminda fiziksel sartlar uygundur. 61 13,2 65 14,1 101 21,9 160 34,6 75 16,2 3,266 1,264
12 Kurumda, yiyecek ve igecek ihtiyaci i¢in uygun imkanlar saglanmustir. 37 8,0 63 13,6 91 19,7 196 42,4 75 16,2 3,452 1,153
13 Isyerindeki tibbi malzeme ve cihazlar yeterlidir. 29 6,3 52 11,3 117 25,3 177 38,3 87 18,8 3,523 1,109
14 Diger calisanlarla iliskilerim iyi diizeydedir. 10 2,2 12 2,6 50 10,8 217 47,0 173 37,4 4,149 872
15 Konularinda uzman olan kisiler tarafindan hizmet i¢i egitim faaliyetleri 28 6.1 38 8,2 78 16,9 214 463 104 225 3,710 1,089
yapilmaktadir.
16 Cahsrﬁaktq oldugum kurumun ileride su anki durumundan daha iyi 22 48 28 6.1 124 268 187 405 101 219 3,686 1,030
olacagina inantyorum.
17 Amirlerim ile iligkilerim iyidir. 18 39 11 2,4 64 13,9 235 50,9 134 29,0 3,987 ,936
18 Isimde terfi imkanim vardir 88 19,0 107 23,2 120 26,0 86 18,6 61 13,2 2,838 1,298
19 Amirlerim, ¢alisma E:lrkadaslarlm veya hastalarla olan 35 76 24 95 122 26,4 168 36,4 93 201 3520 1,140
anlagmazliklarimi ¢ézmekte yardimei olurlar.
20 Basarilarimdan dolayi ekstra ticret alinm. 205 44.4 119 25,8 71 15,4 40 8,7 27 58 2,058 1,212
21 Basarilarimdan dolay1 6diillendirilirim. 185 40,0 102 22,1 83 18,0 64 13,9 28 6,1 2,238 1,275
2 Kisisel ve ailevi sorunlarimin ¢dziimiinde ¢alisma arkadaslarim her 37 8,0 59 128 110 238 164 355 92 199 3,465 1177
zaman yanimdadir.
23 Bu isyerinden emekli olacagima inantyorum. 65 14,1 61 13,2 132 28,6 126 27,3 78 16,9 3,197 1,268
24 Yaptigim isten aldigim ticretin yeterli olduguna inaniyorum. 173 37,4 81 17,5 102 22,1 67 14,5 39 8,4 2,390 1,337
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Cizelge 5.3 incelendiginde ¢alisanlarin katilim diizeylerinin en yiliksek oldugu motivasyon
ifadelerinin “Yaptigim iste basarthyim.” (¥=4,312) ve “Yaptuigim isle ilgili olarak
sorumluluga sahibim.” (x=4,294) oldugu tespit edilmistir. Digsal motivasyon ifadeleri
icerisinde yer alan “Basarilarimdan dolayr ekstra ticret alinm.”  (¥=2,058) ve
“Basarilarimdan dolay1 odiillendirilirim.” (Xx=2,238) ifadeleri ise katilimin en diisiik oldugu
ifadelerdir. Buna gore, calisanlarin i¢ motivasyonlarinin dis motivasyonlarindan daha

yiiksek oldugu soylenebilir

Bundan sonraki boliimde hipotez testlerine ge¢meden Once, kullanilan performans
degerleme 6lgegi ile motivasyon Olgeginin alt boyutlarina iliskin ortalama skorlar1 elde
edebilmek icin Oncelikle faktor analizi gergeklestirilmistir. Elde edilen bulgular asagida

aciklanmaya calisilacaktir.

5.3. Faktor Analizi

Hipotez testlerinin yapilmasindan 6nce performans degerleme 6lgeginde yer alan ifadelerin
anlamli faktorler haline getirilip sadelestirilmesi icin Kesfedici Faktér Analizi
gerceklestirilmistir. Temel Bilesenler Analizi ve varimax rotasyon yontemi kullanilarak
gerceklestirilen analiz sonucunda bes faktorlii bir yapiya ulagilmig olup sonuglar Cizelge

5,4’te sunulmustur.

Olgekteki 23. ifadenin (Isyerimdeki degerleme siireci performansimi gelistirmemde
yardimci olur.) faktor yiikii 0,40°1n altinda olup higbir faktor altinda yer almadigindan bu
ifadenin c¢ikarilmasina karar verilmistir. Bununla birlikte, ayn1 faktér altinda birlikte
yiiklendigi diger iki ifadeye (‘“Performansin arttirilmasinda c¢alisanlarin organizasyondaki
yerlerinin yatay olarak degistirilmesi anlamina gelen is rotasyonu kullaniimalidir” ve
“Isyerimdeki performans degerleme sistemi, isini yetersiz goren ¢aliganin sorumluluklarini
dikey yonde arttirmak anlamina gelen is zenginlestirmeye olanak saglamalidir.) kavramsal
olarak uyum gdstermeyen iigiincii ifadenin (Ifade 17: Performans degerlemenin yapilmasi
konusunda son derece agigimdir) de silinmesine karar verilmis ve faktor analizi

tekrarlanmistir. Sonuglar Cizelge 5.4’de gosterilmistir.
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Cizelge 5.4. Performans degerleme ifadelerine iliskin kesifsel faktor analizi sonuglari

Ifade Faktd | Agciklanan
No Ifadeler r Varyans
Yiki
Faktor 1. Degerleme Sistemi
P11 | Degerleme donemleri herkes i¢in ayni uygulanir. ,761
P10 | Degerlemeciler tiim ¢alisanlara ayni uzakliktadir. ,758
P9 Isyerimde uygulanan performans degerleme yontemi ¢alisanlar
. ,750
arasindaki performans farkliliklarini ortaya koymaktadir. 16.577
Degerleme donemleri ¢alisanlarin performans diizeyini ortaya '
P12 g ,713
koymalarina ve kargilagtirma yapilmasina olanak saglamaktadir
P13 | Degerleme sistemimiz sayesinde performansim fark edilebilmektedir. ,699
P8 Cabalarimin fark edildigini anlayabiliyorum. ,504
Faktor 2. Degerleme Standartlar: ve Hedefleri
p2 Yo6neticimle sorumluluklarim konusunda hemfikiriz. ,788
P1 Isyerimdeki gorevim tam olarak belirlenmistir. , 7184
P4 Organizasyonumuzun hedefleri herkes tarafindan bilinir. , 765
P3 Is_y_erlmdekl_performans standartlar1 herkes tarafindan acikga 725 15,910
bilinmektedir.
P6 Performans standartlar, ise yonelik bilgi ve becerilerimle uyumludur. ,593
P7 Organizasyonun hedeflerine ulagmasinda {izerime diiseni biliyorum. ,533
P5 Uygulanan performans standartlari isletmemizin vizyon, misyon ve 470
hedeflerine uygundur. '
Faktor 3. Degerleme Sonrasi Geribildirim
P18 Yoneticim isimle ilgili aksakliklar1 zamaninda iletir. 713
P20 | Isyerimde zamaninda ve etkin geri besleme yapilir ,683
P19 Tiim degerlemelere agiklik ve diiriistliik hakimdir. ,659
P21 | Degerleme sonuglar1 her zaman galisanlarla paylasilir. ,652 14,190
P22 | Degerleme goriismeleri standartlara ulagma diizeyi ve yapilmasi
o Lo ,568
gerekenler konusunda ¢ok bilgilendiricidir.
P14 | Isimdeki eksikliklerin giderilmesine yonelik egitimlere katilmam
. . AT7
yoneticim tarafindan desteklenir.
Faktor 4. Degerlemeye bagh iicret ve ddiil
P26 | Performansimdaki degisikligi iicretimde hemen izleyebilirim. ,883
P27 | Isyerim icin ddiillendirme sadece iicrete yonelik degildir; ¢alisanlara,
sosyal tesislerden yararlanma olanagi gibi sosyal imkanlarda 6diil ,867 14,025
olarak sunulabilmektedir.
P25 | Yiiksek bir performans gosterdigimde ddiillendirilecegime eminim. ,845
P24 | Performans, igsyerim i¢in bir 6diil unsurudur. ,665
Faktor 5. Is Dizaym
P16 | isyerimdeki performans degerleme sistemi is zenginlestirmeye olanak
o ,804
saglamalidir. 6,682
P15 | Performansin arttirilmasinda ¢alisanlarin is rotasyonu kullanilmalidir. ,7193

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy (KMO): , ,935
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square =7400,436 (sign=,000)

Cizelge 5.4.’te goriilebilecegi gibi birinci faktor alt1 ifadeden olusmaktadir. Bu ifadelerin

hepsi calisanlara uygulanan performans sistemi ile ilgilidir. Faktor yiikii en yiiksek iki ifade

(Degerleme donemleri herkes i¢in ayni uygulanir ve Degerlemeciler tiim calisanlara ayni

uzakliktadir.) performans degerleme dénemleri ile ilgilidir. Ugiincii, dordiincii, besinci ve
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altinct ifade performans degerleme sistemi sayesinde ¢alisanlar arasindaki farkin ortaya
konacaglr ve calisanlarin cabalarinin performans degerleme sistem sayesinde fark
edilebilecegini ortaya koymaktadir. Bu sonuglar dogrultusunda bu faktore “performans

degerleme sistemi” adi verilebilir.

Ikinci faktor ise yedi ifadeden olusmakta olup bu faktdr degerleme standartlar1 ve hedefleri
aciklamaktadir. Calisanin sorumluluklari, organizasyon hedefleri ve performans standartlari
bu ifadelerde yer almaktadir. Buna gore bu faktore “degerleme standart ve hedefleri” adi

verilebilir.

Ucgiincii faktor alt1 ifadeden olusmaktadir. Bu faktorde gerceklestirilen degerlemeler sonrasi
yapilan geribildirimler (“Isyerimde zamaninda ve etkin geri besleme yapilir”, “Degerleme
sonuclar1 her zaman c¢alisanlarla paylasilir” ve “Degerleme goriismeleri standartlara ulagsma
diizeyi ve yapilmasi gerekenler konusunda ¢ok bilgilendiricidir.”) agiklanirken, bu
geribildirimler sayesinde gelisebilecek olan ozellikler ile gelistirilmesi gereken ozellikler
aciklanmaktadir. Bu agiklamalar 1s181inda bu faktore “degerlemeye bagl geri bildirim” ismi

verilebilir.

Dordiincii faktordeki ifadeler ise performans degerlemeye bagh iicret ve 6diil sistemini
(“Performansimdaki degisikligi iicretimde hemen izleyebilirim”, “Isyerim i¢in 6diillendirme
sadece lcrete yonelik degildir”, “Calisanlara, sosyal tesislerden yararlanma olanagi gibi
sosyal imkanlarda 6diil olarak sunulabilmektedir”, “Yiiksek bir performans gosterdigimde
odiillendirilecegime eminim” ve “Performans, isyerim i¢in bir 6diil unsurudur”.) acikladig:

icin bu faktdre “degerlemeye bagli iicret ve 6diil” ad1 verilmistir.

Besinci ve son faktor ise is dizaym ile ilgili iki ifadeden olusmus olup “Performansin
arttirilmasinda ¢alisanlarin is rotasyonu kullanilmalidir” ve “Isyerimdeki performans
degerleme sistemi ig zenginlestirmeye olanak saglamalidir” bu boyuta “is dizayn1” adi

verilmistir.

Boyutlara iliskin ortalamalar1 almadan dnce giivenilirlik testi amaciyla her bir faktor i¢in
ayr1 ayri Cronbach's Alpha testi yapilmistir. “Performans degerleme sistemi” boyutu igin
Cronbach’s Alpha degeri 0,904; “degerleme standartlar1 ve hedefleri” boyutu i¢in 0,878;
“degerlemeye bagl geri bildirim” boyutu i¢in 0,876; dordiincii boyut olan “degerlemeye
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bagl ticret ve 6diil” boyutunun degeri ise 0,887 olarak bulunmustur. Besinci boyut olan “is
dizayn1” yalnizca iki ifadeden olustugu i¢in bu iki ifadenin arasindaki korelasyon degerlerine
bakilmigtir. Buna gore bu ifadelerin arasindaki korelasyon degeri (r) 0,527 olup bu degerin
istatistiksel olarak anlamli oldugu (sign. p=0,01) goriilmiistiir ve bu boyut giivenilir olarak

degerlendirilmistir.

Benzer sekilde motivasyon 6l¢egi igin de Kesfedici Faktor Analizi gergeklestirilmistir. Bu analiz

yapilirken icsel ve digsal motivasyon ifadeleri ayr1 ayr ele alimmustr.

I¢sel motivasyonu 6lgmek i¢in kullanilan 6. ifadenin (Yaptigim isin saygin olduguna inantyorum)
iki faktor altinda yiiklenmis (¢apraz yiiklenme) durumda oldugu (0,551 ve 0,526) goriilmiistiir.
Bununla birlikte faktor yiikii daha fazla olan birinci boyutta daha ¢ok bireyin kendini degerli
hissetmesi ilgili iken bu ifade daha ¢ok isin sayginligiyla ilgilidir. Bu ifadenin bu faktor altinda yer
almasi kavramsal olarak uyumsuz olacagindan bu ifadenin ¢ikarilmasina karar verilmistir. Ayrica
digsal motivasyon boyutunda yer alan 15. ifade de (Konularinda uzman olan kisiler tarafindan
hizmet i¢i egitim faaliyetleri yapilmaktadir.) hem kavramsal olarak faktoére uyumlu olmadigi hem
de cikarldiginda Cronbach’s Alpha degerinin artacag tespit edildigi igin dlgekten cikarilmig ve
faktor analizi tekrar edilmistir. Sonuglar i¢gsel motivasyon igin Cizelge 5.5. , digsal motivasyon i¢in

ise Cizelge 5.6.’da gosterilmistir.

Cizelge 5.5. i¢sel motivasyon ifadelerine iliskin kesifsel faktdr analizi sonuglart

ifade ifadel Faktor Aciklanan

No adeler Yiikii Varyans

Faktor 1. Kendini Degerli Hissetme

IM1 | Yaptigim iste basariliyim. ,888

IM2 | Yaptigim isle ilgili olarak sorumluluga sahibim. ,861

IM3 | Caligma arkadaslarim galigmalarimdan dolay1 beni takdir 657 36,461
ederler.

IM4 | Yaptigim isin yapilmaya deger bir is olduguna inanryorum. ,652

IM5 | Isimi tam anlamu ile yapabilecek yetkiye sahip olduguma 615
inantyorum. '

Faktor 2. Orgiitsel Baghhk

IM9 | Amirlerim galigmalarimdan dolay1 beni her zaman takdir 85
ederler. '

IM8 | Yaptigim isle ilgili bir konuda, karar verme hakkina 804 28,264
sahibim. '

IM7 | Kendimi kurumun 6nemli bir ¢aligan1 olarak goriiyorum. ,681

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy (KMO): ,,819
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square =1537,919 (sign=,000)
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Cizelge 5.5.’de gosterildigi gibi birinci faktor bes ifadeden olusmaktadir ve kisinin kendini yaptig
isle ilgili kendi basarisim (“Yaptigim iste basarliyim”, “Yaptigim isle ilgili olarak sorumluluga
sahibim”, “Calisma arkadaglarim ¢alismalarimdan dolayr beni takdir ederler”, “Yaptigim isin
yapilmaya deger bir is olduguna inamyorum” ve “Isimi tam anlamu ile yapabilecek yetkiye sahip
olduguma inantyorum.”) ve motivasyon faktorlerini agikladigi igin “kendini degerli hissetme”

olarak adlandirilmistir.

Ikinci faktor ise ii¢ ifadeden olusmakta olup calisamin amirleri ile iliskisi (Amirlerim
calismalarimdan dolay1 beni her zaman takdir ederler.), isinde yetkili oldugu (Yaptigim isle ilgili
bir konuda, karar verme hakkima sahibim) ve yaptig1 isin énemli oldugu diisiincesi (Kendimi

kurumun 6nemli bir ¢alisam olarak goriiyorum.) agiklandigr igin “oOrgiitsel baglilik’ adini almistir.
Iki faktdr igin ayr1 ayr1 Cronbach’s Alpha testi yapilmustir. “kendini degerli hissetme” boyutu igin
Cronbach’s Alpha degeri 0,837 ve “orgiitsel baglilik” boyutu ic¢inse 0,739 bulunmus olup,

boyutlarmn giivenilirliginin kabul edilebilir sinirlarda oldugu sdylenebilir.

Cizelge 5.6. Digsal motivasyon ifadelerine iliskin kesifsel faktor analizi sonuglari

ifade ifadeler Faktor Aciklanan
No Yiikii Varyans
Faktor 1. Ucret ve Odiillendirme
DM20 | Basarilarimdan dolay1 ekstra iicret alirim. ,869
DM21 | Basarilarimdan dolay1 6diillendirilirim. ,856
21,558
DM24 | Yaptigim isten aldigim iicretin yeterli olduguna inantyorum. ,786
DM18 | Isimde terfi imkanim vardir. ,643
DM23 | Bu igyerinden emekli olacagima inaniyorum. ,566
Faktor 2. Takim Calismasi
DM14 | Diger galisanlarla iligkilerim iyi diizeydedir 721
DM17 | Amirlerim ile iligkilerim iyidir ,703
DM22 ZK;riZil V:n?rlrllzzld 1srorunlarlrmn ¢oziimiinde ¢alisma arkadaslarim her 601
Yi 18,364
DM19 Amirlerim, c¢alisma arkadaglarim veya hastalarla olan 594
anlagmazliklarimi ¢6zmekte yardimet olurlar. '
DM16 Callsrjlaktg oldugum kurumun ileride su anki durumundan daha iyi 517
olacagina inantyorum.
DM10 | YOnetim, izin istegimi olumlu karsilar ve reddetmez. ,483
Faktor 3. Calisma Ortamimin Fiziki Durumu
DM13 | Isyerindeki tibbi malzeme ve cihazlar yeterlidir. ,806
DM11 | Calisma ortaminda fiziksel sartlar uygundur. ,795 18328
DM12 Klirurnda, yiyecek ve icecek ihtiyaci i¢in uygun imkanlar 728
saglanmigtir

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy (KMO): ,880
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square =2678,023 (sign=,000)
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Cizelge 5.6.’da goriildiigii gibi birinci faktdr bes ifadeden olusmaktadir. ifadelerin bir kismu
(Basarilarimdan dolay1 ekstra ticret alirim ve Yaptigim isten aldigim {icretin yeterli olduguna
inantyorum.) motivasyon faktorii olarak {icreti aciklamaktadir. Bununla birlikte diger {i¢
ifade de (“Basarilarimdan dolay: ddiillendirilirim”, “Isimde terfi imkanim vardir” ve “Bu
isyerinden emekli olacagima inaniyorum”.) 6diil motivasyonu ile ilgilidir. Tiim bu bilgilerin

1s181nda bu boyut “licret ve ddiillendirme” olarak adlandirilmistir.

Ikinci faktér altinda ise alt1 ifade yer almaktadir. Bu ifadeler amirlerle olan iyi iliskileri
(“Amirlerim ile iliskilerim iyidir”, “Amirlerim, ¢alisma arkadaslarim veya hastalarla olan
anlasmazliklarimi ¢6zmekte yardimci olurlar” ve “Yo6netim, izin istegimi olumlu karsilar ve
reddetmez”.); ¢alisma arkadaglari ile olan iyi iligkileri (“Diger ¢alisanlarla iliskilerim iyi
diizeydedir”, “Kisisel ve ailevi sorunlarimin ¢dziimiinde galisma arkadaslarim her zaman
yanimdadir ) ve bunlara bagli olarak kurumun ilerde daha iyi durumda (Calismakta oldugum
kurumun ileride su anki durumundan daha iyi olacagina inaniyorum.) olacagmna dair inanci

aciklandigi i¢in bu faktore “takim ¢alismasi” ad1 verilmistir.

Uciincii ve son faktdr ise ii¢c ifadeden olusmakta olup ifadelerin hepsi fiziksel imkanlar
(“Isyerindeki tibbi malzeme ve cihazlar yeterlidir”, “Calisma ortaminda fiziksel sartlar
uygundur” ve “Kurumda, yiyecek ve igecek ihtiyaci i¢in uygun imkanlar saglanmistir.) ile

ilgili oldugu i¢in bu faktore “calisma ortaminin fiziksel durumu” adi verilmistir.

Boyutlara ait ortalamalar hesaplanmadan 6nce, ti¢ boyut igin ayr1 olarak Cronbach's Alpha
degerleri hesaplanmis ve giivebilirlik testi yapilmistir. Bu deger “licret ve odiillendirme”
boyutu i¢in 0,839; “takim calismasi” boyutu i¢in 0,769 ve “calisma ortaminin fiziksel

durumu” boyutu i¢in 0,782 bulunmus olup boyutlarin giivenilir oldugu goriilmiistiir.

5.4. Performans Degerleme ve Motivasyon Ifadelerinin Demografik Ozellikler ile
Iliskilendirilmesi

Bu boliimde katilimeilarin performans degerleme ¢alismalarina iliskin degerlendirmelerinin
ve motivasyonlarinin sosyo-demografik ozelliklere gore farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla gerceklestirilen hipotez testleri ve sonucglarina yer verilmistir. Bu
amagla onceki asamada gergeklestirilen faktor analizi neticesinde elde edilen alt boyutlara

iligkin ortalama skorlar1 hesaplanmis, bu degerlerin normal dagilim gosterip gostermedigini
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tespit etmek i¢in de “Kolmogorov-Smirnov testi” gerceklestirilmis olup sonuglar Cizelge

5.7°de sunulmustur.

Cizelge 5.7. Tek drneklem Kolmogorov Smirnov testi sonuglari

Istatistik N Sig.
Performans Degerleme Olcegi
Degerleme Sistemi ,063 462 ,000
Degerleme Standartlar1 ve Hedefleri ,073 462 ,000
Degerleme Sonrasi Geribildirim ,098 462 ,000
Degerlemeye Bagh Ucret ve Odiil ,094 462 ,000
Is Dizaym ,156 462 ,000
Motivasyon Olcegi
Kendini Degerli Hissetme 132 462 ,000
Orgiitsel Baglilik ,089 462 ,000
Ucret ve Odiillendirme ,092 462 ,000
Takim Caligmasi ,097 462 ,000
Caligsma Ortaminin Fiziki Durumu ,105 462 ,000

Yapilan test sonucunda anlamlilik degeri p=0,000 bulunmustur. Bu deger p<0,05 anlamlilik
degerinden kiiciik oldugu i¢in parametrik olmayan (non-parametrik) test yontemlerinin

kullanilmasina karar verilmistir.

5.4.1. Katihmcilarin performans degerleme ve motivasyon degerlendirmelerinin
cinsiyete gore karsilastirilmasi

Veriler normal dagilim gostermediginde iki bagimsiz grup arasindaki farkliliklarin
oOl¢iilmesi i¢in “Mann-Whitney U™ testi kullanilir. Bu test bagimsiz 6rnekler i¢in uygulanan
t testlerinin parametrik olmayan alternatifidir. Mann-Whitney U testi gruplarin medyanlarini
karsilastirir. Boylece iki grup arasindaki siralamanin farkli olup olmadigini degerlendirir
(Kalayc1, 2016: 99). Bu dogrultuda performans degerlemeye iliskin goriislerinin ve
motivasyon diizeylerinin cinsiyete gore farklilik gosterip gostermedigini test etmek igin
(H1.1 ve H2.1) Mann-Whitney U testi gerceklestirilmis olup sonuglar sirasiyla Cizelge 5.8.

ve Cizelge 5.9°da sunulmustur. .
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Cizelge 5.8. Performans degerleme algisi-Cinsiyet iliskisi: Mann-Whitney U testi

_ Ortalama .
Cinsiyet | N Z Sig.
Sirasi
Degerleme Sistemi Kadin 314 224,92
Erkek 148 245,47 1547 122
Degerleme Standartlar1 ve | Kadin 314 227,43 955 340
Hedefleri Erkek 148 240,13 ' '
Degerleme Sonrasi | Kadin 314 227,09 1037 300
Geribildirim Erkek 148 240,85 - ’
Degerlemeye Bagh Ucret ve | Kadin 314 226,36 1,210 226
Odiil Erkek 148 242,42 ’ ’
Is Dizaym Kadin 314 227,03
-1,070 ,284
Erkek 148 240,99

Yapilan test sonucunda performans degerleme sistemine iligkin goriiglerinin cinsiyete gore
farklilik gostermedigi bulunmus (p>0,05) ve bu sonuglara gore “H1.1l: Calisanlarin
performans degerleme sistemlerine iliskin goriisleri cinsiyetlere gore farklilik

gostermektedir.” alt hipotezi ret edilmistir.

Motivasyonun cinsiyete gore farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek igin
gerceklestirilen analiz sonucunda iki boyutta anlamli farklihik bulunmustur (p<0,05)

(Cizelge 5.9).

Cizelge 5.9. Motivasyon-Cinsiyet iliskisi: Mann-Whitney U testi

Cinsiyet | N Ortalama siras1 | Z Sig.
Kendini Degerli Hissetme Iéﬁ'lf:; fig giéi’? 2,376 | 018
Orgiitsel Baghhk Iéﬁ'lf;: fig ggggg -535 593
Ucret ve Odiillendirme IE(?IS:I: fig géigi -2,230 ,026
Takim Calismasi IE(?IS:I: fig gg?:gg -,491 ,623
oo i

Sonuglara bakildiginda kadinlarin i¢sel motivasyon faktdrlerinden kendini degerli hissetme
boyutunda erkeklere oranla daha yiiksek ortalamaya (X = 241,55>x = 210,17 ) sahip
olduklar1 goriilmiistiir. Diger taraftan digsal motivasyon faktorlerinden olan ¢alisma
ortaminin fiziksel ortam1 boyutunda ise erkeklerin kadinlardan ortalama olarak daha yiiksek

(x = 253,69>x = 221,04) oldugu ortaya ¢ikmistir. Buna gore ikinci hipotez “H2.1:



136

Calisanlarin motivasyonlar cinsiyetlere gore farklilik gostermektedir.” alt hipotezi kendini

degerli hissetme ve ¢aligma ortaminin fiziki durumu boyutlarinda kabul edilmistir.

5.4.2. Katihmcilarin performans degerleme ve motivasyon degerlendirmelerinin yas

gruplarma gore karsilastirilmasi

Performans Degerleme sistemine iliskin degerlendirmelerin yas gruplarina gore farklilik gosterip
gostermedigini (H1.2: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin goriisleri yaslarina
gore farklilik gostermektedir.) belirlemek i¢in “Kruskal Wallis” testi gergeklestirilmistir (Cizelge
5.10). Bu test, siirekli degiskenlere sahip ii¢ ya da daha fazla grup icin karsilagtirma yapmay1

saglar. Degerler sirali hale gevrilir ve her grup i¢in sirali ortalamalar karsilastirilir ve bagimsiz

ornekler i¢in uygulanan t testlerinin parametrik olmayan alternatifidir (Kalayci, 2016: 106).

Cizelge 5.10. Performans degerleme algisi-Yas iliskisi: Kruskal Wallis testi

Yas gruplar

N

Ortalama

Serbestlik

Sirasi derecesi Ki'kare Sign
25 yas alt1 61 263,67
26-35 yas 163 209,10
Degerleme Siireci 36-45 yas 158 | 234,43 4 9,931 | 042
46-55 yas 67 241,58
56-65 yas 13 273,81
25 yas alt1 61 280,14
Degerleme 26-35 yas 163 222,98
Drandartiant ve 36-45 yas 158 | 219,97 4 10,025 040
46-55 yas 67 233,92
56-65 yas 13 237,81
25 yas alt1 61 247,69
26-35 yas 163 227,25
Qegerieme SONTASL [ 3645 yay 158 | 231,35 4 LI% 1 g79
46-55 yas 67 226,32
56-65 yas 13 237,27
25 yas alt1 61 273,30
Degerlemeye Bagh 26-35 yas 163 212,94
Ucret ve Odiil 36-45 yas 158 223,77 4 11,866 ,018
46-55 yas 67 255,05
56-65 yas 13 240,54
25 yas alti 61 250,76
26-35 yas 163 225,38
is Dizayni 36-45 yas 158 224,27 4 4,136 ,388
46-55 yas 67 250,90
56-65 yas 13 205,81
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Analiz sonuglarina gore degerleme siireci, degerleme standartlar1 ve hedefleri ile degerlemeye
bagli icret ve 6diil boyutlarinda yas gruplart arasinda anlaml farklilik bulunmustur (p<0,05).
Degerleme siireci boyutunda 26-35 yas arasindaki katilimcilarin ortalamalart belirgin sekilde diger
gruplardan ozellikle 25 yas alti ve 56-65 yas arasindaki katilimeilardan diisiik oldugu (x =
209,10 < x = 263,67,x = 273,81) igin anlamh farklilik ¢iktig1 ortaya ¢ikmustir. Degerleme
standartlar1 ve performans degerlemeye bagli {icret ve 6diil boyutunda ise 25 yas alt1 katilmeilarin
ortalamalarinin 26-35 ve 36-45 yas arasindaki katilimeilarin ortalamalarindan yiiksek oldugu (X =
273,30 >x = 212,94 ,x = 223,77 ) belirlenmistir. Bu durum 25 yas alt1 yeni mezun daha
geng calisanlarin degerleme sisteminin isleyisinden daha memnun olduklart seklinde
yorumlanabilir. Bu sonuglara gore “H1.2: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin
goriisleri yaslarina gore farkliik gostermektedir.” alt hipotezi degerleme siireci, degerleme

standartlar1 ve hedefleri ve degerlemeye bagli licret ve 6diil boyutlarinda kabul edilmistir.

Motivasyonun yas gruplarma gore farklilik gosterip gostermedigini belirlemek (H2.2: Calisanlarin
motivasyonlari yaslarma gore farklilik gostermektedir.) igin yine parametrik olmayan Kruskal

Wallis testi gerceklestirilmistir (Cizelge 5.11).

Cizelge 5.11. Motivasyon yas iliskisi: Kruskal Wallis testi

N Ortala

Yas gruplari ma Sg;?:g;!ik Ki kare Sig
Sirasi
25 yas alti 61 249,15
26-35 yas 163 231,48
Kendini degerli hissetme 36-45 yas 158 235,63 4 4,219 377
46-55 yas 67 216,00
56-65 yas 13 178,69
25 yas alti 61 237,15
26-35 yas 163 222,47
Orgiitsel Baghlik 36-45 yas 158 240,01 4 1,556 ,817
46-55 yas 67 229,27
56-65 yas 13 226,35
25 yas alti 61 219,56
26-35 yas 163 211,69
Ucret ve Odiillendirme 36-45 yas 158 238,81 4 10,901 ,028
46-55 yas 67 260,69
56-65 yas 13 296,69
25 yas alt1 61 245,15
26-35 yas 163 223,45
Takim Cahgmasi 36-45 yas 158 238,30 4 1,934 , 748
46-55 yas 67 222,88
56-65 yas 13 230,23
25 yas alt1 61 283,61
26-35 yas 163 220,74
g;'i‘liin‘gu(r’atrzum‘“‘“ 36-45 yas 158 | 224,96 4 12444 | 014
46-55 yas 67 218,59
56-65 yas 13 267,88
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Kruskal Wallis testinin sonuglarina gore iicret ve ddiillendirme ve ¢alisma ortaminin fiziki
durumu boyutlarinda yas gruplarina gére motivasyon agisindan istatistiki olarak anlamli bir
farklilik oldugu tespit edilmistir. Ucret ve 6diillendirme boyutuna bakildiginda en yaslh grup
olan 56-65 yas arasindaki ¢alisanlarin motivasyonlarinin, 6zellikle 25 yas altindaki ¢alisanlar
ile 26-35 yas arasindaki c¢alisanlara gore oldukga yiiksek oldugu (X = 296,69> x =
219,56, x = 211,69) ortaya ¢ikmistir. Calisma ortaminin fiziki durumuna bakildiginda ise
25 yas altindaki galisanlarin motivasyon ortalamalarinin 26-35, 36-45, 46-55 yas gruplarinda
yer alan c¢alisanlara gore oldukca yiiksek kaldigi (x = 283,61>x = 220,74, ¥ =
224,96, x = 218,59 ) goriilmistiir. Bu durum, en geng c¢alisan grubunun motivasyon
kaynaklar1 ile en yaslhh grubun motivasyon kaynaklarinin farkli algilandigi seklinde
yorumlanabilir. Buna gére “H4: Calisanlarin motivasyonlar1 yas gruplarina gore farklilik
gostermektedir.” alt hipotezi iicret ve odiillendirme ile ¢aligma ortaminin fiziki durumu

boyutlarinda kabul edilmistir.

5.4.3. Katihmcilarin performans degerleme ve motivasyon degerlendirmelerinin
medeni duruma gore karsilastirilmasi

Performans Degerleme sistemine iliskin diisiincelerin medeni duruma gore farklilik gosterip
gostermedigini (H1.3: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin goriisleri
medeni duruma gore farklilik gostermektedir. ) belirlemek i¢in “Mann Whitney U” testi

gerceklestirilmistir.

Cizelge 5.12. Performans degerleme algisi-Medeni durum iligkisi: Mann Whitney U testi

Medeni | N Ortalama 7 si
Durum sirasi g
Kendini Degerli Hissetme Bekar 157 230,64
. -,099 ,921
Evli 305 231,94
Orgiitsel Baghhk Bekar 157 239,79
. -,959 ,337
Evli 305 227,23
Ucret ve Odiillendirme Bekar 157 227,89
. -,419 ,675
Evli 305 233,36
Takim Calismasi Bekar 157 236,26
. -,552 ,581
Evli 305 229,05
Cahsma Ortammn Fiziki | Bekar 157 240,38 1.047 205
Durumu Evli 305 226,93 ! !

Medeni durum ile performans degerleme boyutlar arasindaki iliskiyi test etmek i¢in yapilan

analiz sonucunda medeni durum ile performans degerleme arasinda istatistiki olarak anlaml



139

bir iliski bulunmamistir (p>0,05). Buna gore, “H1.3: Calisanlarin performans degerleme
sistemlerine iligkin goriisleri medeni duruma gore farklilik gostermektedir.  alt hipotezi red

edilmistir.

Medeni durum ile motivasyon boyutlar1 arasinda anlamli bir iliski olup olmadigini
belirlemek de (H2.3: Calisanlarin motivasyonlar1 medeni duruma gore farklilik

gostermektedir.) igin Mann-Whitney U testi gergeklestirilmistir (Cizelge 5.13).

Cizelge 5.13. Motivasyon yas iliskisi: Mann Whitney U testi

Medeni N Ortalama .
Z Sig.
Durum sirasi
Kendini Degerli Hissetme Bekar 157 227,02
- -,522 ,602
Evli 305 233,81
Orgiitsel Baghhk Bekar 314 224,13
- -,857 ,391
Evli 148 235,29
Ucret ve Odiillendirme Bekar 314 218,25
- -1,534 ,125
Evli 148 238,32
Takim Calismasi Bekar 314 226,43
- -,588 ,556
Evli 148 234,11
Calisma Ortamimin Fiziki Durumu Bekar 314 247,80
- -1,892 ,059
Evli 148 223,11

Yapilan analiz sonucunda medeni durum ile motivasyon arasinda istatistiki olarak anlamli
bir iligki bulunmamistir (p>0,05). Buna goére, “H2.3: Calisanlarin motivasyonlari medeni

duruma gore farklilik gostermektedir.” Hipotezi reddedilmistir.

5.4.4. Katihmcilarin performans degerleme ve motivasyon degerlendirmelerinin
egitim diizeyine gore karsilastirilmasi

Performans Degerleme sistemine iliskin degerlendirmelerin egitim diizeyine gore farklilik
gosterip gostermedigini (H1.4: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iligkin
goriisleri egitim diizeyine gore farklilik gdstermektedir.) belirlemek i¢in “Kruskal Wallis”

testi gerceklestirilmistir (Cizelge 5.14).
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Cizelge 5.14. Performans degerleme algisi-Egitim diizeyi iliskisi: Kruskal Wallis testi

Esitim Diizevi N Ortalama | Serbestlik Ki si
8 uzey Sirasi derecesi kare g
Degerleme Siireci Lise 155 234,69
Lisans-Onlisans 239 230,21
3 970 ,808
Yiiksek Lisans 49 237,92
Doktora 19 205,11
Lise 155 249,78
geéde;:en}e Standartlarive | | jsans-Onlisans | 239 227,34 5 5000 | 112
edefleri , ,
Yiiksek Lisans 49 206,42
Doktora 19 199,37
Lise 155 228,72
Degeg_lrdme_ Senras Lisans-Onlisans | 239 229,39 5 213 | 54
Geriildi 1™ Yiiksek Lisans 49 | 23389 ! !
Doktora 19 274,55
Lise 155 244 57
Degerlemeye Bagh Ucret | | jsans-Onlisans | 239 225,33
ve Odiil 3 2,387 ,496
Yiiksek Lisans 49 227,02
Doktora 19 214,08
Is Dizaym Lise 155 234,95
Lisans-Onlisans 239 228,01
3 374 ,945
Yiiksek Lisans 49 234,48
Doktora 19 239,50

Yapilan analiz sonucunda egitim diizeyi ile katilimcilarin performans degerleme

diistinceleri arasinda istatistiki olarak anlamli bir iliski bulunmamistir (p>0,05) Buna gore

“H1.4: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin goriisleri egitim diizeyine

gore farklilik gostermektedir.” alt hipotezi reddedilmistir.

Motivasyon boyutlar1 ile egitim diizeyi arasinda anlamli iligki olup olmadigmi (H2.4:

Caliganlarin motivasyonlar1 egitim diizeyine gore farklilik gostermektedir.) belirlemek

amaciyla da Kruskal Wallis testi yapilmistir (Cizelge 5.15.).
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Cizelge 5.15. Motivasyon-Egitim diizeyi iliskisi: Kruskal Wallis testi

Egitim diizeyi N Ortalama Serbestll_k Kikare | Sig.
Sirasi derecesi
Lise 155 242,00
ini Ded ; Lisans-Onli 239 232,24
Kgndml Degerleri nfisans 3 4.157 245
Hissetme Yiiksek Lisans 49 198,28
Doktora 19 222,24
Lise 155 230,25
i Lisans-Onlisans 239 234,50
Orgiitsel Baghhk 3 ,408 ,939
Yiiksek Lisans 49 221,72
Doktora 19 229,24
Lise 155 228,55
.. . Lisans-Onlisans 239 232,81
Ucret ve Odiillendirme 3 467 ,926
Yiiksek Lisans 49 239,58
Doktora 19 218,26
Lise 155 238,15
Lisans-Onlisans 239 232,06
Takim Calismasi 3 1,684 ,640
Yiiksek Lisans 49 218,40
Doktora 19 203,92
Lise 155 268,25
oo | Lisans-Onlisans 239 213,59
Calisma Ortamimin Fiziki 3 18,907 000
Durumu Yiiksek Lisans 49 220,89
Doktora 19 184,37

Yapilan analizler sonucunda motivasyon boyutlarinin sadece biri i¢in egitim durumuna gore
farklilik tespit edilmistir (p<0,05).Calisma ortaminin fiziki durumu boyutunda bakildiginda,
en diisiik egitim diizeyi olan lise mezunlarinin ortalamalar1 diger gruplara (lisans-on lisans,
yiiksek lisans ve doktora mezunlar1) gore (X = 268,25>x = 213,59, x = 220,89,x =
184,37) daha yiiksektir. Egitim diizeyi arttik¢a ortalamalar diismektedir ve buna gore
“H2.4: Calisanlarin motivasyonlar1 egitim diizeyine gore farklilik gostermektedir.” alt

hipotezi ¢aligsma ortaminin fiziki durumu boyutunda kabul edilmistir.

5.4.5.Katihmcilarin performans degerleme ve motivasyon degerlendirmelerinin
meslekte calisma siiresine gore karsilastirilmasi

Performans Degerleme sistemine iliskin degerlendirmelerin meslekte ¢aligma siiresine gore
farklilik gosterip gostermedigini (H1.5: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine
iligkin goriisleri meslekte ¢alisma siiresine gore farklilik gostermektedir. ) belirlemek igin

“Kruskal Wallis” testi gergeklestirilmistir (Cizelge 5.16).
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Cizelge 5.16. Performans degerleme algisi-Meslekte ¢alisma siiresi iligkisi: Kruskal Wallis

testi
Meslekte N Ortalama | Serbestlik Ki kare Sig
Calisma Siiresi Sirasi derecesi '
1-5yil 131 235,67
Degerleme Siireci 6-10 yul 88 233,61
11-15 yul 85 233,25 4 2,835 ,586
16-20 yil 68 207,06
21 yil ve iizeri 90 240,19
Degerleme 1-5yil 131 251,58
Standartlari ve 6-10 y1il 88 227,50
Hedefleri 11-15 yul 85 231,96 4 6,100 ,192
16-20 yil 68 203,86
21 yil ve iizeri 90 226,63
1-5yil 131 232,10
Degerleme Sonrast 6-10 yil 88 241,59 1,788
Geribildirim 11-15y1l 85 239,46 4 75
16-20 yil 68 219,88
21 yil ve iizeri 90 222,03
1-5yil 131 246,62
6-10 yil 88 222,71 3580
Degerlemeye Bagh 11-15yil 85 237,01 4 ’ ,466
Ucret ve Odiil 16-20 yil 68 213,57
21 yil ve iizeri 90 226,43
1-5yll 131 239,90
) 6-10 yil 88 223,38 1342
Is Dizaym 11-15yl 85 237,35 4 ' ,854
16-20 yil 68 225,21
21 yil ve iizeri 90 226,43

Yapilan analiz sonucunda meslekte ¢alisma siiresi ile katilimcilarin performans degerleme
diisiinceleri arasinda istatistiki olarak anlamli bir iliski bulunmamistir (p>0,05) Buna gore
“H1.5: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin goriisleri meslekte calisama

stiresine gore farklilik gdstermektedir.” alt hipotezi reddedilmistir.

Motivasyon boyutlari ile meslekte ¢aligma siiresi arasinda anlamli iligki olup olmadigini
(H2.5: Calisanlarin motivasyonlart meslekte ¢alisma siiresine gore farklilik gostermektedir.)

belirlemek amaciyla da Kruskal Wallis testi yapilmistir (Cizelge 5.17.).
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Meslekte Calisma

N

Ortalama

Serbestlik

Siiresi Sirasi derecesi- Ki'kare Sig.
1-5y1l 131 250,98
Kendini Degerleri 6-10 y1l 88 221,06 4621
Hissetme 11-15yul 85 229,22 4 ’ ,328
16-20 yil 68 225,35
21 yil ve iizeri 90 214,29
1-5yil 131 235,58
. 6-10 y1l 88 221,70 742
Orgiitsel Baghlik 1115yl 85 | 23652 4 046
16-20 yil 68 229,55
21 yil ve iizeri 90 231,87
1-5yl 131 217,65
6-10 y1l 88 217,40
Ucret ve 11-15y11 85 236,65 4 5,239 ,264
Odiillendirme 16-20 yil 68 | 241,80
21 yil ve iizeri 90 252,81
1-5yill 131 241,47
6-10 yil 88 220,30 3,294
Takim Calismasi 11-15yul 85 246,13 4 ,510
16-20 yil 68 223,80
21 yil ve iizeri 90 219,95
1-5yil 131 242,29
6-10 yil 88 228,99
Calisma Ortaminin |41 15y 85 | 23345 4 1,646 801
16-20 yil 68 219,66
21 yil ve iizeri 90 225,36

(p<0,05).

Yapilan analiz sonucunda meslekte ¢aligma siiresi ile katilimeilarin motivasyonlari arasinda

istatistiki olarak anlamli bir iliski bulunmamistir (p>0,05) Buna gore “H2.5: Calisanlarin

motivasyonlar1 meslekte calisma siiresine gore farklilik gdstermektedir.” alt hipotezi

reddedilmistir.

5.4.6. Katihmcilarin performans degerleme ve motivasyon degerlendirmelerinin
kurumda ¢alisma siiresine gore karsilastirilmasi

Performans Degerleme sistemine iligkin degerlendirmelerin kurumda caligma siiresine gore

farklilik gosterip gostermedigini (H1.6: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine
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iligskin goriisleri kurumda ¢alisma siiresine gore farklilik gostermektedir. ) belirlemek igin

“Kruskal Wallis” testi gerceklestirilmistir (Cizelge 5.18).

Cizelge 5.18. Performans degerleme algisi-Kurumda ¢aligma siiresi iliskisi: Kruskal Wallis

testi
Kurumda N Ortalama | Serbestlik Ki kare Sig
Calisma Siiresi Siras1 | derecesi- '
1-5yll 209 237,22
Degerleme Siireci 6-10 y1l 82 222,13 4 1120
11-15 yil 69 235,01 ’ ,891
16-20 yil 54 222,62
21 yil ve iizeri 48 227,56
1-5yll 209 243,51
Degerleme Standartlar1 | 6-10 yil 82 227,74 4 9.382
ve Hedefleri 11-15 yul 69 248,77 : ,052
16-20 yil 54 194,28
21 yil ve iizeri 48 202,66
1-5yil 209 232,62
6-10 yil 82 231,75 4 2042
Degerleme Sonrasi 11-15 yul 69 245,27 ' 128
Geribildirim 16-20 yil 54 228,34
21 yil ve iizeri 48 209,97
1-5yil 209 237,84
6-10 yil 82 224,49 4 3,447
Degerlemeye Bagh 11-15yul 69 245,17 ,486
Ucret ve Odiil 16-20 yil 54 206,70
21 yil ve iizeri 48 224,14
1-5yil 209 228,53
) 6-10 yil 82 226,02 4 1,524
Is Dizaym 11-15yul 69 245,49 ,822
16-20 yul 54 224,09
21 yil ve iizeri 48 242,02

(p<0,05).

Yapilan analiz sonucunda meslekte ¢aligma siiresi ile katilimcilarin performans degerleme
diistinceleri arasinda istatistiki olarak anlamli bir ilisgki bulunmamaistir (p>0,05) Buna gore
“H1.6: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iligkin goriisleri kurumda ¢alisma

stiresine gore farklilik géstermektedir.” alt hipotezi reddedilmistir.

Motivasyon boyutlar1 ile meslekte ¢aligma siiresi arasinda anlamli iliski olup olmadigin
(H2.6: Calisanlarin motivasyonlar1 kurumda ¢alisma siiresine gore farklilik gostermektedir.)

belirlemek amaciyla da Kruskal Wallis testi yapilmistir (Cizelge 5.19.).
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Cizelge 5.19. Motivasyon- Kurumda ¢alisma siiresi iliskisi: Kruskal Wallis testi

Kurumda N Ortalama Serbestl'ik Ki kare Sig
Calisma Siiresi Sirasi derecesi- '
1-Syl 209 243,16
Kgndini Degerleri 6-10 yil 82 220,03 4 5 500
Hissetme 1115 yil 69 238,88 ’ 240
16-20 yul 54 222,95
21 yil ve iizeri 48 199,34
1-5y1l 209 228,15
. 5 6-10 yil 82 219,91
Orgiitsel Baghhk 11-15 yil 69 256,07 4 3,164 531
16-20 yil 54 233,37
21 yil ve iizeri 48 228,47
1-5yil 209 216,24
6-10 y1l 82 212,84
Ucret ve 1115 yil 69 250,34 4 a4,p14 013
Odiillendirme 16-20 yil 54 256,87
21 yil ve iizeri 48 274,18
1-5yil 209 234,59
6-10 y1l 82 202,44
Takim Calismasi 11-15 yil 69 262,13 . 1,763 ,101
16-20 yal 54 227,82
21 yil ve iizeri 48 227,79
1-5yil 209 236,99
6-10 y1il 82 228,15
i ' 11-15yy11 69 | 242,29 3 28 646
16-20 yul 54 210,47
21 yul ve iizeri 48 221,47

Yapilan analizler sonucunda motivasyon boyutlarinin sadece biri i¢in kurumda calisma
stiresine gore farklilik tespit edilmistir (p<0,05). Sonuglar degerlendirildiginde 16-20 y1l ve
21 yil ve tlizeri yil kurumda galiganlarin 1-5 ve 6-10 yil kurumda calisanlardan daha yiiksek
ortalamaya (x = 256,84 ,x = 274,18, > x = 216,24, x = 212,84) sahip olduklar
goriilmiistiir ve buna gore “H2.6: Calisanlarin motivasyonlar1 kurumda ¢aligsma siiresine gore

farklilik gostermektedir.” alt hipotezi licret ve ddiillendirme boyutunda kabul edilmistir.

5.4.7. Katihmcilarin performans degerleme ve motivasyon degerlendirmelerinin
unvanlara gore karsilastirilmasi

Performans Degerleme sistemine iliskin degerlendirmelerin unvanlara gore farklilik gosterip
gostermedigini (H1.7: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin goriisleri
sahip olunan unvanlara gore farklilik gostermektedir.) belirlemek i¢in “Kruskal Wallis” testi

gerceklestirilmistir (Cizelge 5.20.).



146

Cizelge 5.20. Performans degerleme algis1 — Unvan iligkisi: Kruskal Wallis testi

Unvan N Ortalama | Serbestlik . .
Sirasi derecesi Ki'kare Sig.
Hekim 66 230,28
Degerleme Siireci Hemsire 104 264,45 17711
Idari personel 79 253,11 4 ' ,001
Saghk teknikeri 53 232,94
VHKI 160 199,43
Degerleme Hekim 66 199,71
Standartlar: ve Hemsire 104 246,14 9.423
Hedefleri Idari personel 79 237,35 4 : ,051
Saghk teknikeri 53 264,77
VHKI 160 221,19
Hekim 66 250,64
Hemsire 104 244,97 4 6.943
Degerleme Sonrasi Idari personel 79 244,87 ' ,139
Geribildirim Saghk teknikeri 53 217,23
VHKI 160 212,98
Hekim 66 219,17
Hemsire 104 256,38 / 10431
Degerlemeye Bagh Idari personel 79 233,42 ' ,034
Ucret ve Odiil Saghk teknikeri 53 258,74
VHKI 160 210,44
Hekim 66 236,05
) Hemsire 104 233,07 4 958
Is Dizaym Idari personel 79 239,24 y ,916
Saghk teknikeri 53 234,54
VHKI 160 223,78

(p<0,05).

Yapilan analizler sonucunda motivasyon boyutlarinda degerlemeye bagh ticret ve 6diil ve
degerleme sistemi i¢in unvanlara gore farklilik tespit edilmistir (p<0,05). Degerleme siireci
boyutundaki farkliligmn Veri Hazirlama Kontrol Isletmeni (VHKI) unvaninda ¢alisanlarin
ozellikle hemsireler olmak tizere diger unvanlarda (hekim, idari personel, saglik teknikeri)
caliganlara  gore  ortalamalarindan (X = 199,43 < X = 264,46, x = 253,11,x =
232,94, x = 232,94 ) oldukea diisiiktiir. Degerlemeye bagli iicret ve 6diil boyutunda ise
farklilik hekim ortalamalarmin ve VHKI ortalamalarmin hemsire ve saglik teknikeri
ortalamalarindan disiik (x =219,17, x = 210,44 < x = 256,38,x = 258,74)
olmasidir. “H1.7: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin goriisleri sahip
olunan unvanlara gore farklihik gostermektedir.” alt hipotezi degerleme sistemi ve

degerlemeye bagli tlicret ve ddiillendirme alt boyutlarinda kabul edilmistir.
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Motivasyon boyutlar1 ile sahip olunan unvanlar arasinda anlamli iliski olup olmadigini

(H2.7: Calisanlarin motivasyonlari sahip olunan unvanlara gore farklilik gostermektedir.)

belirlemek amaciyla da Kruskal Wallis testi yapilmistir (Cizelge 5.21.).

Cizelge 5.21. Motivasyon-Unvan iligkisi: Kruskal Wallis testi

Unvan N Ortalama | Serbestlik . .
. Ki kare Sig.
Sirasi derecesi
Kendini Degerleri | Hekim 66 215,07 5,700 | ,223
Hissetme Hemsire 104 240,02 A
Idari personel 79 221,21
Saghk teknikeri 53 265,77
VHKI 160 226,47
Orgiitsel Baghhk Hekim 66 221,79 13,083 | ,011
Hemsire 104 244,23 4
Idari personel 79 261,29
Saghk teknikeri 53 253,66
VHKI 160 205,18
Hekim 66 244,15 12,603 | ,013
Ucret ve Odiillendirme | Hemsire 104 249,13 A
Idari personel 79 259,48
Saghk teknikeri 53 218,71
VHKI 160 205,25
Takim Calismasi Hekim 66 218,28 7,823 ,098
Hemsire 104 242,51 4
Idari personel 79 255,51
Saghk teknikeri 53 247,02
VHKI 160 212,80
Calisma Ortaminin | Hekim 66 198,82 7,998 ,092
Fiziki Durumu Hemgsire 104 224,60 4
Idari personel 79 252,66
Saghk teknikeri 53 255,42
VHKI 160 231,09

(p<0,05).

Yapilan analizler sonucunda motivasyon boyutlarinda

odiillendirme gore farklilik tespit edilmistir

orgiitsel baglilik ve ftcret ve

(p<0,05). Motivasyon anketi faktorlerine

bakildiginda orgiitsel baglilik ile iicret ve ddiillendirme boyutlarinda farklilhik oldugu

goriilmiistiir. Orgiitsel baglilik boyutunda VHKI unvaninda calisanlarin diger unvanlarda

(hemsire, idari personel ve saglik teknikeri) ¢alisanlara gore oldukga diisiik (X = 205,18 <

X = 244,23 ,% = 261,29, ¥ = 253,66) ortalamalara sahip olduklar1 goriilmiistiir. Ucret

ve odiillendirme boyutunda ise VHKI unvaninda calisanlarin diger unvanlarda (hekim,

hemsire, idari personel) goére ortalamalarimin olduk¢a disik (x = 205,25 < ¥ =

244,15,x = 249,13 ,x = 259,48) oldugu gorilmistir.

Bu sonuglara gore “H2.7:
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Calisanlarin motivasyonlar1 sahip olunan unvanlara gore farklilik gostermektedir.” alt

hipotezi orgiitsel baglilik ve ticret ve ddiillendirme boyutlarinda kabul edilmistir.

5.4.8. Katihmcilarin performans degerleme ve motivasyon degerlendirmelerinin

calhisilan departmanlara gore karsilastirilmasi

Performans Degerleme sistemine iliskin degerlendirmelerin ¢alisilan departmanlara gore
farklilik gosterip gostermedigini (H1.8: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine
iligkin goriisleri calisanlarin departmanlarina gore farklilik gostermektedir.) belirlemek i¢in

“Kruskal Wallis” testi gerceklestirilmistir (Cizelge 5.22).

Cizelge 5.22. Performans degerleme algisi- Departman iliskisi: Kruskal Wallis testi

Departman N Ortalama | Serbestlik | Kikare | Sig.
Sirasi derecesi
Degerleme Siireci idari ve mali hizmet 172 221,52 ,152
Laboratuvar  ve  gbriintiileme 53 26215 2 3,770
hizmetleri
Tibbi hizmetler 237 231,89
Degerleme idari ve mali hizmet 172 219,82 ,026
— 7,279
Standartlar1 ve Laboratuvar ve  goriintilleme 53 276.08 2
Hedefleri hizmetleri '
Tibbi hizmetler 237 230,01
Degerleme Sonrasi idari ve mali hizmet 172 226,70 ,190
Geribildirim Laboratuvar ve  goriintiilleme 3,326
; ) 53 262,81 2
hizmetleri
Tibbi hizmetler 237 227,98
Degerlemeye Bagh | Tdari ve mali hizmet 172 221,49 ,041
Ucret ve Odiil Laboratuvar  ve oriintiileme 6,404
; . & 53 273,87 2
hizmetleri
Tibbi hizmetler 237 229,29
is Dizayni idari ve mali hizmet 172 226,19 ,409
Laborat oruntal 1,790
aboratuvar  ve  goriintiileme 53 253,44 2
hizmetleri
Tibbi hizmetler 237 230,45

Yapilan analiz sonucunda degerleme standartlar1 ve hedefleri ile degerlemeye bagli iicret ve
odiil boyutlarinda farklilik bulunmustur (p<0,05). Laboratuvar ve goriintiilleme hizmetleri
departmanlarinda ¢alisanlarin ortalamalari diger iki departmana (idari ve mali hizmetler ve
tibbi hizmetler) gore olduk¢a yiiksektir (X = 219,82 < x = 276,08, X = 230,01).
Performans degerleme siirecinden laboratuvar ve goriintiileme hizmetlerinde ¢alisanlarin
diger iki departman olan tibbi ve idari ve mali hizmetler de ¢alisanlara oranla daha memnun
(x =273,87> x =221,49,x = 229,29) olduklar1 gorilmiistiir. Bu sonuglara gore
“H1.8: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iligkin goriisleri ¢alisanlarin

13

departmanlarina gore farklilik gostermektedir. “ alt hipotezi degerleme standartlar1 ve

hedefleri ile degerlemeye bagl iicret ve 6diil boyutlarinda kabul edilmistir.
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Motivasyon boyutlar ile ¢alisanlarin departmanlar1 arasinda anlamli iligski olup olmadigini
(H2.8: Calisanlarin motivasyonlari ¢alisilan departmanlara gore farklilik gostermektedir.)

belirlemek amaciyla da Kruskal Wallis testi yapilmistir (Cizelge 5.23.)

Cizelge 5.23. Motivasyon-Departman iligkisi: Kruskal Wallis testi

Departman N Ortalama | Serbestlik si
Sirasi derecesi | Ki kare g
Kendini Degerli | Idari ve mali hizmet 172 204,41
Hissetme Laboratuvar ve 12,773
goriintiileme 53 266,44 2 ,002
hizmetleri
Tibbi hizmetler 237 243,34
Orgiitsel idari ve mali hizmet 172 220,99
Baghhk Laboratuvar ve
goriintilleme 53 252,38 2 2,512 ,285
hizmetleri
Tibbi hizmetler 237 234,46
I:Jcret ve idari ve mali hizmet 172 243,48
Odiillendirme Laboratuvar ve
goriintilleme 53 260,29 2 6,924 ,031
hizmetleri
Tibbi hizmetler 237 216,37
Takim idari ve mali hizmet 172 229,40
Cahismas Laboratuvar ve
goriintilleme 53 261,70 2 3,140 ,208
hizmetleri
Tibbi hizmetler 237 226,27
Calisma idari ve mali hizmet 172 239,56
(F).rt.?('.n[')nm Laboratuvar ve
lzikrburumu - o5 riintiileme 53 213,83 2 1,619 | ,445
hizmetleri
Tibbi hizmetler 237 229,60

Kruskal Wallis testi sonucunda kendini degerli hissetme faktori ile ticret ve ddiillendirme
faktorlerinde istatistiki olarak anlamli farklilik bulunmustur (p<0,05). Kendini degerli
hissetme faktoriiniin altinda idari ve mali hizmetlerde c¢alisanlarin ortalamalar1 diger iki
departman olan laboratuvar ve goriintiileme hizmetleri ile tibbi hizmetleri departmanlarinda
calisanlara gore oldukea diisiiktir (X = 266,44 < X = 266,44, x = 243,34). Ucret ve
odiillendirme faktoriinde ise tibbi hizmetler departmaninda ¢aliganlarin ortalamalari idari ve
mali hizmetler ile laboratuvar ve goriintiileme hizmetlerinde ¢alisanlara gore oldukca diisiik
(x =216,37 < x = 243,48, x = 260,29) kaldig1 goriilmiistiir. Bu sonuglara gore

departmanlar arasinda motivasyon kaynaklarimin farklilik gosterdigi belirlenmistir ve “H2.8:
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Calisanlarin motivasyonlar1 calisilan departmanlara gore farklilik gostermektedir.” Alt

hipotezi kendini degerli hissetme ve {icret ve ddiillendirme boyutlarinda kabul edilmistir.

5.4.9. Katihmcilarin performans degerleme ve motivasyon degerlendirmelerinin
yoneticiler ve astlara gore karsilastirilmasi

Performans degerleme sisteminde organizasyonlarda iki taraf vardir; degerlenen astlar ve
degerlendiren yoneticiler. iki taraf arasinda hem is motivasyonu hem de performans
degerleme sistemini algilama yoniinden farklilik olabilecegi varsayilmig (H1.9: Calisanlarin
performans degerleme sistemlerine iligkin goriisleri yoneticilik pozisyonuna gore farklilik
gostermektedir.) ve bu farkliligi saptamak amaciyla performans degerleme boyutlari ile is
motivasyonu boyutlart ile yoneticiler ve astlar arasinda Mann Whitney-U testi

uygulanmistir. Sonuglar asagida verilmistir (Cizelge 5.24).

Cizelge 5.24. Performans algisi- Yoneticiler ve astlar arasinda iliskisi: Mann Whitney-U testi

Yoneticilik | N Ortalama .
Z Sig.
Sirasi

Degerleme Sistemi Y 6netici 44 299,27

Ast 418 224,37 3,546 /000
Degerleme  Standartlar1  ve | Yonetici 44 299,59 3563 000
Hedefleri Ast 418 224,33 e ’
Degerleme Sonras1 Geribildirim | Yonetici 44 251,67

Ast 418 229,38 1,057 290
Degerlemeye Bagh Ucret ve Odiil | Yonetici 44 301,60 3671 000

Ast 418 224,12
Is Dizaym Y onetici 44 245,31

Ast 418 230,05 738 462

Yapilan analiz sonucunda yoneticiler ve astlari arasinda degerleme sistemi, degerleme standartlari
ve hedefleri ile degerlemeye bagl ticret ve 6diil boyutlarinda farklilik bulunmustur. Her ti¢ boyutta
da farkliligin sebebi yoneticilerin ifadelere katilim oranlarinin astlarin katihm oranlarma gore
oldukga yiiksek olmasidir. Bu sonug¢ degerlendiren taraf olan yoneticilerin kendi yiiriittiikleri
performans degerleme sisteminden astlara oranla daha memnun olduklan seklinde yorumlanabilir
ve “H1.9: Calisanlarn performans degerleme sistemlerine iliskin goriisleri yoOneticilik
pozisyonuna gore farklilik gostermektedir. “ alt hipotezi degerleme sistemi, degerleme standartlart

ve hedefleri, degerlemeye bagli ticret ve 6diil boyutlarinda kabul edilmistir.
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Aym sekilde analizler motivasyon boyutlart (H2.9: Calisanlarin motivasyonlar1 yoneticilik
pozisyonuna gore farklilik gostermektedir.) acisindan da yapilmustir ve sonuclar asagidadir

(Cizelge 5.25).

Cizelge 5.25. Motivasyon - Yoneticiler ve astlar arasinda iligkisi: Mann Whitney-U testi

Y oneticilik Ortalama .
N Z Sig.
sirasi
Kendini Degerli Yonetici 44 253,74
Hissetme Ast 418 229,16 L1 242
P < Yonetici 44 296,10
Orgiitsel Baghhk Ast 118 22470 -3,398 ,001
Ucret ve Yonetici 44 269,05
Odiillendirme Ast 418 227,55 -1,965 049
Yonetici 44 282,27
Takim Calismasi Ast 118 226,16 -2,662 ,008
Cal{sr-rlz} Ortaminin Yonetici 44 295,28 3,348 001
Fiziki Durumu Ast 418 224,79

Motivasyon boyutlar1 agisindan bakildiginda ise orgiitsel baglilik, ticret ve odiillendirme, takim
calismasi ile ¢alisma ortamimin fiziki durumu boyutlarinda farklilik bulunmustur. Performans
degerleme sistemi boyutlarmda oldugu gibi is motivasyonu boyutlarinda da farklilik yoneticilerin
katilim oranlarmin astlara gore oldukca yiiksek olmasidir ve “H2.9: Calisanlarin motivasyonlart
yoneticilik pozisyonuna gore farklilik gostermektedir.” Alt hipotezi kendini degerleme hissetme

boyutu disindaki boyutlarda kabul edilmistir.

5.5. Katihmceilarin Performans Degerleme ve Motivasyon Degerlendirmelerinin
Hastanelere Gore Karsilastirilmasi

(Caligmanin ana amaglarindan biri olan kamu ve 6zel hastanelerin ¢alisanlar arasinda performans
degerleme sistemine iligkin diisiinceler ve motivasyon agisindan farklilik bulunup bulunmadigini
tespit etmek amaciyla (“H3: Performans degerleme boyutlarna iliskin ¢alisan gortisleri kamu, 6zel
ve lniversite hastaneleri arasinda farklilik gostermektedir.” ve “H4: Motivasyon boyutlarina
iligkin calisan goriisleri kamu, 6zel ve iiniversite hastaneleri arasinda farklilik gostermektedir.”)

“Kruskal Wallis” testleri gerceklestirilmistir (Cizelge 5.26 ve Cizelge 5.27).
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Cizelge 5.26. Performans degerleme hastane iliskisi: Kruskal Wallis testi

Hastane N Ortalama | Serbestlik . .
. | Kikare | Sig.
Sirasi derecesi
Degerleme Siireci | Devlet Hastanesi 100 220,98 11422
Universite Hastanesi 270 221,08 2 ' ,003
Ozel Hastane 92 273,52
Degerleme Devlet Hastanesi 100 215,94 20.757
it:;;?::ilan ve l:Jniversite Hastanesi | 270 217,97 2 000
Ozel Hastane 92 288,13
Degerleme Devlet Hastanesi 100 201,76 7,859
Sonrast Universite Hastanesi | 270 234,75 2 ,020
Geribildirim -
Ozel Hastane 92 254,28
Degerlemeye Devlet Hastanesi 100 246,29 17579
g?iglll Ucret ve |y iversite Hastanesi | 270 211,07 2 ; ,000
ii
Ozel Hastane 92 275,38
Is Dizaym Devlet Hastanesi 100 226,06 299
Universite Hastanesi | 270 232,63 2 ' ,892
Ozel Hastane 92 234,09

Yapilan analiz sonucunda performans degerleme sistemi boyutlarindan degerleme siireci,
degerleme standartlar1 ve hedefleri, degerleme sonrasi geribildirim ve degerlemeye bagl iicret ve
odiil boyutlar igin hastaneler arasinda istatistiki olarak anlamli farklilik bulunmustur (p<0,05).
Degerleme siireci faktoriindeki farkliligin sebebi Ozel Hastane’nin ¢ahsanlarmm Universite
Hastanesi ile Devlet Hastanesi calisanlarina goére ortalamalarnin oldukga yiiksek (x =
273,52 >x = 221,08, x = 220,98 ) olmasidir. Degerleme standart ve hedefleri faktoriinde de
farklihigin sebebi Ozel Hastane’nin cahsanlarinin Universite Hastanesi ile Devlet Hastanesi
calisanlarina gore ortalamalarinin oldukga yiiksek ( X = 288,13 >x = 217,97, x = 215,94)
olmasidir. Degerleme sonrasi geribildirim faktoriindeki farkliligin sebebi ise Devlet Hastanesi
calisanlarinin Ozel Hastane ve Universite Hastanesi calisanlarina gore ortalamalarinin oldukga
disik (x = 201,76 < x = 234,75, x = 254,28) kalmasidir. Degerlemeye baglh ticret ve
odiil faktoriinde ise Universite Hastanesi ¢ahisanlari diger iki hastane olan Devlet Hastanesi ile
Ozel Hastane ¢alisanlarma gore diisiik (¥ = 211,07 < X = 246,29, x = 275,38) kalmustr.
Buna gore, “H3: Performans degerleme boyutlarina iliskin ¢alisan goriisleri kamu, 6zel ve
tiniversite hastaneleri arasinda farklilik gostermektedir.” Hipotezi is dizaym boyutu disinda tiim
boyutlarda kabul edilmistir.
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Motivasyon boyutlar1 agisindan hastaneler arasinda fark olup olmadigimi anlamak i¢in yapilan

Kruskal Wallis testi sonuglar1 Cizelge 5.27°de sunulmustur.

Cizelge 5.27. Motivasyon- hastane iliskisi: Kruskal Wallis testi

Hastane N Ortalama | Serbestlik | Ki kare si
Sirasi derecesi g
Kendini Degerli | Devlet Hastanesi 100 196,90
Hissetme Unlversqe 270 232,86 2 12,781 002
Hastanesi
Ozel Hastane 92 265,13
Orgiitsel Baghhk Devlet Hastanesi 100 205,42
Universite 270 | 233,96 2 | 629 43
Hastanesi
Ozel Hastane 92 252,64
I:Jcret ve | Devlet Hastanesi 100 206,06
Odiillendirme Unlversqe 270 237,93 2 4,675 097
Hastanesi
Ozel Hastane 92 240,27
Takim Calismasi Devlet Hastanesi 100 197,75
Unlversqe 270 23511 2 10,180 006
Hastanesi
Ozel Hastane 92 257,60
Calisma Ortamumn | Devlet Hastanesi 100 231,39
Fiziki Durumu Universite 38,563
HalfPesi 270 206,22 2 ,000
Ozel Hastane 92 305,82

Yapilan analiz sonucunda kendini degerleme hissetme, oOrgiitsel baghlik, takim ¢aligmasi ve
calisma ortaminin fiziki durumu boyutlari i¢in hastaneler arasinda anlaml farklilik bulunmustur
(p<0,05). Kendini degerli hissetme faktoriindeki farkliligin sebebinin Devlet Hastanesi
calisanlarin Universite Hastanesi ile Ozel Hastane ¢alisanlarma gore diisiik (X = 196,90 <
X = 232,86, x = 265,13) kalmasidir. Orgiitsel baghlk faktoriinde de farklihigin sebebi
Devlet Hastanesi ¢alisanlarmin Universite Hastanesi ile Ozel Hastane calisanlarma gore diisiik
(x =205,42 < x = 233,96, X = 252,64) kalmasidir. Yine aym sekilde takim caligmasi
faktoriinde de farkhihgin sebebi Devlet Hastanesi cahisanlarmin Universite Hastanesi ile Ozel
Hastane ¢alisanlarina goére disik (x = 197,75 < x = 235,11, ¥ = 257,60) kalmasidir.
Calisma durumunun fiziki durumu faktoriine bakildiginda ise Ozel Hastane calisanlarimn
ortalamalar1 kamu hastaneleri olan Universite Hastanesi ve Devlet Hastanesi calisanlarina gore
oldukga yiiksek (x = 305,82 > x = 206,22,x = 231,39) oldugu goriilmiistiir. Buna gore,
“H4: Motivasyon boyutlarina iligkin ¢aligan gortisleri kamu, 6zel ve liniversite hastaneleri arasinda
farklilik gostermektedir.” Hipotezi iicret ve odillendirme digindaki tim boyutlarda —kabul
edilmistir.
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Ana ve alt hipotezler 6zet sekilde asagidaki tabloda verilmistir:

Cizelge 5.28. Hipotezlerin 6zet gésterimi

HIiPOTEZ

Kabul

Kismen Kabul

Red

H1: Calsanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin goriisleri
demografik ozelliklerine gore farkhihk gostermektedir.

*

H1.1: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin goriisleri
cinsiyetlere gore farklilik gostermektedir.

H1.2: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin goriisleri
yaslaria gore farklilik géstermektedir.

H1.3: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iligkin goriisleri
medeni duruma gore farklilik géstermektedir.

H1.4: Calisanlarn performans degerleme sistemlerine iligkin goriisleri
egitim diizeyine gore farklilik gostermektedir.

H1.5: Calisanlarn performans degerleme sistemlerine iligkin goriisleri
meslekte caligma siiresine gore farklilik gdstermektedir.

H1.6: Calisanlarn performans degerleme sistemlerine iligkin goriisleri
kurumda c¢aligma siiresine gore farklilik gdstermektedir.

H1.7: Calisanlarn performans degerleme sistemlerine iligkin goriisleri
sahip olunan unvanlara gore farklilik gostermektedir.

H1.8: Calisanlarn performans degerleme sistemlerine iligkin goriisleri
calisanlarin departmanlarina gore farklilik gostermektedir.

H1.9: Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iligkin goriisleri
yoneticilik pozisyonuna gore farklilik gostermektedir.

H2: Calisanlarin motivasyonlar1 demografik ozelliklerine gore
farkhilik gostermektedir.

H2.1: Calisanlarin motivasyonlari cinsiyetlere gore farklilik
gostermektedir.

H2.2: Calisanlarin motivasyonlari yaglarina gore farklilik gostermektedir.

H2.3: Calisanlarin motivasyonlari medeni duruma gore farklilik
gostermektedir.

H2.4: Calisanlarin motivasyonlar egitim diizeyine gore farklilik
gostermektedir.

H2.5: Calisanlarin motivasyonlari meslekte ¢alisma siiresine gore
farklilik gostermektedir.

H2.6:Caliganlarin motivasyonlar1 kurumda ¢aligma siiresine gore farklilik
gostermektedir.

H2.7:Caliganlarin motivasyonlari sahip olunan unvanlara gore farklilik
gostermektedir.

H2.8: Caliganlarin motivasyonlari ¢aligilan departmanlara gore farklilik
gostermektedir.

H2.9:Calisanlarin motivasyonlar yoneticilik pozisyonuna gore farklilik
gostermektedir.

H3: Performans degerleme boyutlarina iliskin ¢calisan goriisleri kamu,
ozel ve iiniversite hastaneleri arasinda farkhhik gostermektedir.

H4: Motivasyon boyutlarina iliskin ¢alisan goriisleri kamu, 6zel ve
iiniversite hastaneleri arasinda farkhihk gostermektedir.

H5: Performans degerleme boyutlar1 ile motivasyon boyutlar:
arasinda bir iliski vardir.




155

5.6. Performans Degerleme Boyutlan ile Motivasyon Boyutlar1 Arasindaki Iliskinin
Korelasyon Analizi ile incelenmesi

Korelasyon, iki degisken arasindaki iliskinin istatistiksel Ol¢ilisii seklinde tanimlanir ve
boyutlar arasindaki iliskinin yoniiniin belirlenmesinde kullanilan en 6nemli katsayidir.
Korelasyon analizinde, bir ana kiitleden secilmis en az iki veya daha fazla 6rnek grup ve bu
gruplar arasindaki etkilesime bir katsayr yardimiyla bakilir. Bu katsay1 korelasyon
katsayisidir ve “r” ile gosterilir. Korelasyon katsayisi -1 ile +1 arasinda degisen degerler alir.
Katsayi, etkilesimin olmadig1 durumda 0, tam ve kuvvetli bir etkilesim varsa 1, ters yonli
ve tam bir etkilesim varsa -1 degerini alir. Dolayisiyla bu katsayi, iki boyut arasindaki
iliskinin derecesini ve giiciinii gosterir (Kayhan, 2008). Olgekler arasindaki korelasyon

iligkisi asagidaki degerlere gore degerlendirilmistir (Kalayci, 2016:116).

R Tliski
0,00 - 0,25 Cok Zayif
0,26 - 0,49 Zayif
0,50 - 0,69 Orta
0,70-0,89 Yiiksek
0,90-1,00 Cok Yiiksek

Bu amagla performans degerleme sisteminin her bir faktorii (degerleme siireci, degerleme
standart ve hedefleri, degerlemeye bagl ticret ve 6diil, degerlemeye bagh geribildirim ve is
dizayni) ile motivasyon faktorleri (Kendini degerli hissetme, orgiitsel baglilik, ticret ve 6diil,
takim calismasi ve ¢alisma ortaminin fiziki durumu) arasindaki iliskinin agiklanmasi ig¢in
Spearman’s Rho Korelasyon Testi boyutlar arasinda yapilmis ve aralarindaki iliski

aciklanmaya calisilmistir.

Cizelge 5.29. Degerleme siireci ve motivasyon iliskisi

Kerldm.l Orgiitsel Ucret ve Takim Caligma
Degerli Baglilik Odiil Caligmast Ortaminin
Hissetme & $ Fiziki Durumu
Degerleme | R 342" 556™ 550™ 570" 493"
Siireci -
Sig ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 462 462 462 462 462

Degerleme siireci boyutu ile kendini degerli hissetme boyutu arasinda pozitif yonde anlamli
ancak zayif yonde bir iligki bulunmustur (r=0,342; p=0,000). Buna gore degerleme siireci
degerlendirmesine iligkin ortalama arttikca kendini degerli hissetme anlaminda motivasyon

da artmaktadir.
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Degerleme siireci boyutu ile orgiitsel baglilik boyutu arasinda orta derecede pozitif yonde
anlamli iliski bulunmustur (r=0,556; p=0,000). Buna gore degerleme siirecine iliskin

ortalama arttik¢a Orgiitsel baglilik anlaminda motivasyon da artmaktadir.

Degerleme siireci boyutu ile ticret ve 6diil boyutu arasinda orta derecede pozitif yonde
anlamlt bir iliski bulunmustur (r=0,550; p=0,000). Buna gore degerleme siirecine iliskin

ortalama arttik¢a ticret ve 6diil anlaminda motivasyon da artmaktadir.

Degerleme siireci boyutu ile takim c¢alismasi boyutu arasinda orta derecede pozitif yonde
anlamli bir iliski bulunmustur (r=0,570; p=0,000). Buna gore degerleme siirecine iliskin

ortalama arttik¢a takim ¢aligmasi anlaminda motivasyon da artmaktadir.

Degerleme siireci boyutu ile ¢alisma ortaminin fiziki durumu boyutu arasinda pozitif yonde
ancak zayif anlaml bir iliski bulunmustur (r=0,493; p=0,000). Buna gore degerleme siirecine
iliskin ortalama arttikga ¢alisma ortamimnin fiziki durumu anlaminda motivasyon da
artmaktadir. Degerleme siireci boyutu ile motivasyon boyutlari arasindaki iligski genel olarak
pozitif yonde ve anlamlidir. Buna gore degerleme siireci degerlendirmesine iligkin ortalama

arttik¢a bireyin motivasyonu da artmaktadir.

Cizelge 5.30. Degerleme standartlart ve hedefleri ile motivasyon iliskisi

Ker]dln.I Orgiitsel Ucret ve Takim Caligma
Degerli Baglilik Odiil Cahsmast Ortaminin
Hissetme g 3 Fiziki Durumu
Degerleme r ,506™ ,509™ ,331 ,608™ ,510™
Standartlar1 ve -
Hedefleri Sig ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 462 462 462 462 462

Degerleme standartlar1 ve hedefleri boyutu ile kendini degerli hissetme boyutu arasinda orta
derecede pozitif yonde anlamli bir iliski bulunmustur (r=0,506; p=0,000). Buna gore
degerleme standartlari ve hedefleri ortalamalari arttik¢a kendini degerli hissetme anlaminda

motivasyon da artmaktadir.

Degerleme standartlar1 ve hedefleri boyutu ile o6rgiitsel baglilik boyutu arasinda orta
derecede pozitif yonde anlamli bir iliski bulunmustur (r=0,509; p=0,000). Buna gore
degerleme standartlar1 ve hedefleri ortalamalar1 arttikga oOrgiitsel baglilik anlaminda

motivasyon da artmaktadir.
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Degerleme standartlar1 ve hedefleri boyutu ile ticret ve 6diil boyutu arasinda pozitif yonde
ancak zayi1f bir iligki bulunmustur (r=0,331; p=0,000). Buna gore degerleme standartlar1 ve

hedefleri ortalamalari arttikca ticret ve 6diil anlaminda motivasyon da artmaktadir.

Degerleme standartlar1 ve hedefleri boyutu ile takim ¢alismasi boyutu arasinda orta derecede
pozitif yonde anlamli bir iliski bulunmustur (r=0,608; p=0,000). Buna gore degerleme
standartlar1 ve hedefleri ortalamalar1 arttik¢a takim calismasi anlaminda motivasyon da

artmaktadir.

Degerleme standartlar1 ve hedefleri boyutu ile ¢alisgma ortaminin fiziki durumu boyutu
arasinda orta derecede pozitif yonde anlamli bir iligki bulunmustur (r=0,510; p=0,000). Buna
gore degerleme standartlar1 ve hedefleri ortalamalar1 arttik¢a galisma ortaminin fiziki

durumu anlaminda motivasyon da artmaktadir.

Degerleme standartlar1 ve hedefleri boyutu ile motivasyon boyutlari arasindaki iliski genel
olarak pozitif yonde ve anlamlidir. Buna gore degerleme standartlar1 ve hedefleri boyutuna

iligkin ortalama arttik¢a bireyin motivasyonu da artmaktadir.

Cizelge 5.31. Degerlemeye bagli iicret ve 6diil motivasyon iligkisi

. Calisma
girl(ilrl;il Orgiitsel Ucret Takim Ortaminin
i & Baglilik ve Odiil Calismasi Fiziki
1ssetme
Durumu
Degerlemeye | 1 133" 348™ 602 355" 312"
oagh Ueretve | sig 004 000 000 000 000
N 462 462 462 462 462

Degerlemeye bagli iicret ve 6diil boyutu ile kendini degerleme hissetme boyutu arasinda
pozitif yonde ancak ¢ok zayif anlamli bir iligki bulunmustur (r=0,133; p=0,004). Buna gore
degerlemeye bagl iicret ve 6diil ortalamalar1 arttikca kendini degerli hissetme anlaminda

motivasyon da artmaktadir.

Degerlemeye bagli iicret ve 6diil boyutu ile orgiitsel baglilik faktorii boyutu arasinda pozitif
yonde ancak zayif anlamli bir iliski bulunmustur (r=0,348; p=0,000). Buna gore
degerlemeye bagl iicret ve 0diil ortalamalar arttikca Orgiitsel baglilik puani anlaminda

motivasyon da artmaktadir.
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Degerlemeye bagl iicret ve 6diil boyutu ile ticret ve 6diil boyutu arasinda orta derecede
pozitif yonde anlamli bir iliski bulunmustur (=0, 602; p=0,000). Buna gore degerlemeye
bagli ticret ve odiil ortalamalari arttik¢a ticret ve Odiil puani anlaminda motivasyon da

artmaktadir.

Degerlemeye bagli iicret ve 6diil boyutu ile takim c¢alismasi boyutu arasinda pozitif yonde
ancak zayif anlamli bir iliski bulunmustur (r=0,355; p=0,000). Buna gore degerlemeye bagl
ticret ve odiil ortalamalar1 arttikga takim c¢alismasi puani anlaminda motivasyon da

artmaktadir.

Degerlemeye bagli iicret ve 6diil boyutu ile ¢calisma ortaminin fiziki durumu boyutu arasinda
pozitif yonde ancak anlamli bir iligki bulunmustur (r=312; p=0,000). Buna gore degerlemeye
bagl tiicret ve 0diil ortalamalar arttikca c¢alisma ortaminin fiziki durumu anlaminda
motivasyon da artmaktadir. Degerlemeye bagli iicret ve 6dil boyutu ile motivasyon
boyutlar1 arasindaki iligki genel olarak pozitif yonde ve anlamlidir. Buna gore degerlemeye

bagli ticret ve 6diil boyutuna iliskin ortalama arttik¢a bireyin motivasyonu da artmaktadir.

Cizelge 5.32. Degerlemeye bagl geribildirim motivasyon iligkisi

. .. Calisma
Ker]dm‘l Orgiitsel Ueret Takim Ortaminin
Degerli Baglilik ve Calismast Fiziki
Hissetme & Odiil 3
Durumu
Degerlemeye | r ,361"™ ,523™ 481 ,589™ 556"
Bagh — Igjg 000 000 000 000 000
Geribildirim
N 462 462 462 462 462

Degerlemeye bagli geribildirim boyutu ile kendini degerli hissetme boyutu arasinda pozitif
yonde ancak zayif anlamli bir iliski bulunmustur (r=0,361; p=0,000).). Buna gore
degerlemeye bagli geribildirim puani arttikca kendini degerli hissetme anlaminda

motivasyon da artmaktadir.

Degerlemeye bagli geribildirim boyutu ile orgiitsel baglilik boyutu arasinda orta derecede
pozitif yonde anlamli bir iliski bulunmustur (r=0,523; p=0,000). Buna gore degerlemeye

bagli geribildirim puani arttik¢a orgiitsel baglilik anlaminda motivasyon da artmaktadr.
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Degerlemeye bagli geribildirim boyutu ile ticret ve 6diil boyutu arasinda pozitif yonde ancak
zaylf anlamli bir iligki bulunmustur (r=0,481; p=0,000). Buna gore degerlemeye bagh

geribildirim puani arttik¢a {icret ve 6diil anlaminda motivasyon da artmaktadir.

Degerlemeye baglh geribildirim boyutu ile takim ¢alismasi boyutu arasinda orta derecede
pozitif yonde anlamli bir iliski bulunmustur (r=0,589; p=0,000). Buna gore degerlemeye

bagli geribildirim puani arttik¢a takim ¢alismasi anlaminda motivasyon da artmaktadir.

Degerlemeye bagli geribildirim boyutu ile ¢aligma ortaminin fiziki durumu boyutu arasinda
orta derecede pozitif yonde anlamli bir iliski bulunmustur (r=0,556; p=0,000). Buna gore
degerlemeye bagli geribildirim puani arttikca ¢alisma ortaminin fiziki durumu anlaminda
motivasyon da artmaktadir. Degerlemeye baglh geribildirim boyutu ile motivasyon boyutlari
arasindaki iligki genel olarak pozitif yonde ve anlamlidir. Buna gore degerlemeye bagl

geribildirim boyutuna iliskin ortalama arttik¢a bireyin motivasyonu da artmaktadir.

Cizelge 5.33. Is dizaynm1 ve motivasyon iliskisi

o Caligma

I]gerldlrll.l Orgiitsel Ucret Takim Ortaminin
JCECT Baglilik ve Odiil Calismasi Fiziki

Hissetme Durumu
Is R 111 ,293 ,354 ,343 ,316
Dizaym | gjq ,017 ,000 ,000 ,000 ,000
N 462 462 462 462 462

Is dizayn1 boyutu ile kendini degerli hissetme boyutu arasinda pozitif yénde anlamli ancak
¢ok zayif bir iliski bulunmustur (r=0,117; p=0,017). Buna gore is dizayni puani arttik¢a

kendini degerli hissetme anlaminda motivasyon da artmaktadir.

Is dizayn1 boyutu ile 6rgiitsel baglilik faktdrii boyutu arasinda pozitif yonde anlamli ancak
cok zayif bir iligki bulunmustur (r=0,293; p=0,000). Buna gore is dizayni puani arttikca

orgiitsel baglilik anlaminda motivasyon da artmaktadir.

Is dizayn1 boyutu ile iicret ve 6diil boyutu arasinda pozitif yonde anlamli ancak zayif bir
iliski bulunmustur (r=0,354; p=0,000). Buna gore is dizayn1 puani arttik¢a ticret ve odiil

anlaminda motivasyon da artmaktadir.
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Is dizayn1 boyutu ile takim ¢alismas1 boyutu arasinda pozitif yonde anlamli ancak zayif bir
iliski bulunmustur (r=0,343; p=0,000). Buna gore is dizayni puani arttik¢a takim c¢aligmasi

anlaminda motivasyon da artmaktadir.

Is dizayn1 boyutu ile ¢alisma ortammin fiziki durumu boyutu arasinda pozitif yénde anlamli
ancak zayif bir iligki bulunmustur (r=0,316; p=0,000). Buna gore is dizayni puani arttik¢a
calisma ortaminin fiziki durumu anlaminda motivasyon da artmaktadir. Is dizaym boyutu ile
motivasyon boyutlar1 arasindaki iligki genel olarak pozitif yonde ve anlamlidir. Buna gore

is dizayn1 boyutuna iliskin ortalama arttik¢a bireyin motivasyonu da artmaktadir.

Yapilan analizler sonucunda performans degerleme algisi ile i¢gsel motivasyon arasindaki

iligki Sekil 5.1°de gosterilmistir.

Iy Dizaym

Sekil 5.1. Performans degerleme algisi ile i¢cse motivasyon iliskisi

Sekil 5.1°de gosterildigi gibi performans degerleme algisi ile igsel motivasyon boyutlar

arasinda pozitif yonde bir iligki bulunmaktadir.
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Yapilan analizler sonucunda performans degerleme algisi ile digsal motivasyon arasindaki

iligki Sekil 5.2°de gosterilmistir.

Degerleme , Takim

Standartlan Caligmasi
ve Hedefleri =

Cahgma
Fiziki D

Sekil 5.2. Performans degerleme algisi ile digsal motivasyon iligkisi

Sekil 5.2°de gosterildigi gibi performans degerleme algisi ile digsal motivasyon boyutlari

arasinda pozitif yonde bir iliski bulunmaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Arastirmanin amact; performans degerleme ile motivasyon iliskisini saptamak, 6zel ve kamu
hastanelerinde gorev yapan saglik ¢alisanlarinin bu konu hakkinda ¢alisanlarin goriislerini

ortaya koymak olarak saptanmistir.

Arastirmada 0lcek olarak gecerliligi ve glivenilirligi kanitlanmis; performans degerleme ile
ilgili 27 ifadeden olusmakta olan performans degerleme 6lcegi ile igsel ve digsal motivasyon
ile ilgili 24 ifadeden olusan motivasyon 6l¢egi kullanilmistir. Arastirmanin 6rneklemi olarak
(Cankaya ilcesinde hizmet vermekte olan bir iiniversite, bir devlet ve bir 6zel hastane se¢ilmis

olup toplamda 462 calisana ulasilmistir.

Calisanlara sorulan ifadelere faktor analizi yapilmistir. Analiz sonucunda galisanlarin
performans degerleme ve motivasyonlarina iligkin faktorler tespit edilmistir. Katilimcilarin
sosyo-demografik 6zelliklerine gore faktorleri degerlendirmelerinde farklilik olup olmadigi

arastirllmistir ve ortaya ¢ikan sonuglar su sekildedir:

Calisanlarin  demografik o6zellikleri incelendiginde; katilimcilarin  %68’inin  kadin,
%32’sinin erkek oldugu goriilmektedir. Hastaneler cogunlugu kadinlardan olusan kurumlar
oldugu goz oniine alindiginda bu durum normal goriilmiistiir. Katilimeilarin %32’si bekar,
%66’s1 ise evlidir. Calisanlarin biliylik ¢ogunlugu (%69,5) 26-45 yas arasinda oldugu
bulunmustur. Katilimcilarin egitim diizeylerine bakildiginda ise, 33,3°l lise mezunu,
%351,9’u lisans ve On lisans mezunu oldugu, unvanlara bakildiginda ise hekimler %14,3°1,
hemsireler %22,5°1, idari personel %17,1ini, saglik teknikerleri %11,5’ini ve veri hazirlama
kontrol igletmenleri %34,6’sin1 olusturmaktadir. Katilimcilarin ¢alistiklar1 departmanlara
bakildiginda ise biiyiik cogunlugunun %45,6 ile idari ve mali hizmetlerde ve %44 ile tibbi
hizmetlerde gorev yaptig1 goriilmektedir. Meslekte calisma siirelerine gore 1-10 y1l arasinda
calisanlar (%47,4) ile 21 yil ve ilizeri ¢alisanlar (%19,1) biiyiik ¢ogunlugu olusturdugu
goriilmistlir. Kurumda ¢alisma siiresine bakildiginda ise 1-10 yil arasinda ¢alisanlar (%62,9)
biiyiik cogunluktadir. Orneklem grubunun %0,10’unu yéneticiler, %90’1n1 ise ¢alisanlar

olusturmaktadir.

Arastirmada, calisanlarin  performans degerleme ve motivasyonla ilgili genel

degerlendirmelerini kapsayan bulgular da elde edilmistir.
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Calisanlarin katilim diizeylerinin en yiiksek oldugu ifadeler “Organizasyonun hedeflerine
ulagmasinda iizerime diiseni biliyorum.” (£=3,961), 3,764 “Yoneticim isimle ilgili
aksakliklar1 zamaninda iletir.” (£=3,764) ve 3,623 ortalama ile ““Isyerimdeki gérevim tam
olarak belirlenmistir.” (£=3,623) olmustur. Bu ifadelerin yiiksekligi arastirman yapilan
hastanelerde gorev tanimlarmin yapildigi ve ¢alisanlarin gérev tanimlar1 hakkinda bilgi

sahibi olduklar1 kanaatini olusturmaktadir.

Katilim diizeyinin en diisiik oldugu ifadeler ise “Isyerim icin ddiillendirme sadece iicrete
yonelik degildir; sosyal imkanlarda odiil olarak sunulabilmektedir.” (£=2,292) ve
“Performansimdaki degisikligi iicretimde hemen izleyebilirim” (£=2,381) olmustur.
Performans degerleme 6lgegi boyutunda bakildiginda ¢alisanlarin en diisiik memnuniyet
diizeyi {lcret ile ilgilidir. Calisanlarin ¢ogu performanslarina bagli iicret sisteminin
isleyisinden memnun degildir. Calisanlarin katilim diizeylerinin en yiiksek oldugu
motivasyon ifadelerinin “Yaptigim iste basaritliyim.” (£=4,312) ve “Yaptigim isle ilgili
olarak sorumluluga sahibim.” (£=4,294) oldugu tespit edilmistir. Digsal motivasyon
ifadeleri igerisinde yer alan “Basarilarimdan dolay1 ekstra ticret alinm.” (x=2,058) ve
“Basarilarimdan dolay1 6diillendirilirim.” (£=2,238) ifadeleri ise katilimin en diistik oldugu
ifadelerdir. Buna gore, calisanlarin i¢ motivasyonlarinin dis motivasyonlarindan daha

yiiksek oldugu sdylenebilir.

Bu sonuglara dayali olarak; hastanelerde esit ise esit ticret ilkesi 1s181nda performansa dayali
ticret sistemi kurulmali ve basarili ¢alisan1 daha az basarili personel arasindaki fark ortaya

konulmalidir.

Yapilan faktor analizi sonucunda; performans degerleme Slgeginin bes boyuttan (degerleme
sistemi, degerleme standartlar1 ve hedefleri, degerleme sonrasi geribildirim, degerlemeye
baglilicret ve 6diil ile is dizayni) olustugu goriilmiistiir. Motivasyon 0lgegi ise i¢c motivasyon
bagligi altinda “kendini degerli hissetme” ve “Orgiitsel baglilik” adinda iki boyuttan

olusurken dissal motivasyon basligi altinda “ilicret ve ddiillendirme”, “takim ¢alismasi” ve

“calisma ortaminin fiziki durumu” adinda {li¢ boyuttan olusmakta oldugu ortaya ¢ikmustir.

Yapilan calisma sonucunda ortaya ¢ikan bes performans degerleme ve bes motivasyon
boyutunda sosyo-demografik 6zelliklere gore anlamli bir farklilik olup olmadigi ana ve alt

hipotezler test edilerek incelenmistir.
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Cahsanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin goriisleri demografik
ozelliklerine gore farklihk gostermektedir ana hipotezinin alt hipotezleri test edilmis ve

su sonuglara ulagilmistir:

Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin goriisleri cinsiyetlere gore farklilik
gostermektedir alt hipotezi red edilmistir. Calisanlarin performans degerleme sistemlerine
iliskin goriisleri yaslaria gore farklilik gostermektedir.” alt hipotezi kabul edilmistir. 26-35
yag araligindaki c¢alisanlarin ortalamalart belirgin sekilde diger yas araligindaki
calisanlardan diisiik oldugu ve bunun tam tersine 25 yas altinda yeni goreve baslayan
caligsanlarin ortalamalar1 diger yas araligindaki ¢alisanlara gore daha yiiksek oldugu icin
ortaya ¢iktig1 goriilmiistiir. Buna gore calisanlarin memnuniyet diizeyleri ise yeni
basladiklarinda yiliksek olurken, giderek azalmaya baslamaktadir olarak yorumlanabilir.
Calisanlarin degerleme sistemine bakis agilarinin siirekli olumlu katilimlarini saglayacak

tedbirler alinmalidir.

Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iligkin goriisleri medeni duruma gore

farklilik gostermektedir alt hipotezi red edilmistir.

Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin goriisleri egitim diizeyine gore

farklilik gostermektedir alt hipotezi red edilmistir.

Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin goriisleri meslekte caligma siiresine

gore farklilik gostermektedir alt hipotezi red edilmistir.

Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iligkin goriisleri kurumda ¢alisma siiresine

gore farklilik gostermektedir alt hipotezi red edilmistir.

Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iliskin goriisleri sahip olunan unvanlara
gore farklilik gostermektedir alt hipotezi kabul edilmistir. Veri hazirlama kontrol
isletmenlerinin diger unvanlara (hekim, hemsire, idari personel ve saglik teknikeri) sahip
calisanlara gore ortalamalarin olduke¢a diisiik oldugu goriilmiistiir. Kadrosu VHKI olan
calisanlar performans degerleme sisteminden 6zellikle {icret ve 6diil boyutunda yeterince

yararlanamadig1 ve performans degerleme sisteminin isleyisinden memnun olmadiklar
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ortaya c¢ikmistir. Disiplin sistemi, bagka bir deyisle 6diil ve ceza sistemi kurulmali ve

hakkaniyet ilkesi dogrultusunda isletilmelidir.

Calisanlarin = performans  degerleme sistemlerine iligkin  goriisleri  calisanlarin
departmanlarina gore farklilik gostermektedir alt hipotezi kabul edilmistir. Laboratuvar ve
goriintiileme hizmetleri departmaninda gérev yapan ¢alisanlarmn diger departmanlarda (Idari

ve mali hizmetler ile tibbi hizmetler) gorev yapan ¢alisanlara gore ortalamalari yiiksektir.

Calisanlarin performans degerleme sistemlerine iligkin goriisleri yoneticilik pozisyonuna
gore farklilik gostermektedir alt hipotezi kabul edilmistir. Yoneticilerin ortalamalar
astlarinin ortalamalarindan daha yiiksektir. Kendi yiiriittiikleri performans degerleme

sisteminden yoneticilerin astlarina oranla daha memnun olduklari ortaya konulmustur.
Bu sonuglara gére H1 ana hipotezi kismen kabul edilmistir.

Calisanlarin motivasyonlar1 demografik ozelliklerine gore farklhihik gostermektedir ana

hipotezinin alt hipotezleri test edilmis ve su sonuglara ulasilmistir:

Calisanlarin motivasyonlari cinsiyetlere gore farklilik gostermektedir.” alt hipotezi kabul
edilmistir alt hipotezi kabul edilmistir. Hem i¢sel hem de digsal motivasyon kuramlarinin alt
boyutlarina bakildiginda erkeklerin ortalamalarinin kadinlarin ortalamalarindan daha yiiksek

oldugu goriilmiistiir.

Calisanlarin motivasyonlar1 yaslarina gore farklilik gostermektedir alt hipotezi kabul
edilmistir. En geng¢ ¢alisan grubu olan 25 yas altindaki calisanlar ¢alisma ortaminin fiziki
durumunda ortalamalar1 oldukca yiiksek iken en 56-65 yas arasindaki c¢alisanlarin
ortalamalar1 iicret ve ddiillendirme boyutunda oldukg¢a yiiksektir. Motivasyon faktorleri

calisanlarin yaslarina gore farklilik gostermektedir.

Calisanlarin motivasyonlart medeni duruma gore farklilik gostermektedir alt hipotezi red

edilmistir.

Calisanlarin motivasyonlar egitim diizeyine gore farklilik gostermektedir alt hipotezi kabul
edilmistir. Buna gore lise mezunlarinin ortalamalar1 6n lisans-lisans, yiiksek lisans ve

doktora seviyesinde mezun olan c¢alisanlarin ortalamalarina gore yliksektir. Egitim diizeyi
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arttikca c¢alisma ortaminin fiziki durumu alt boyutunda ortalamalarin diistiigii ortaya

cikarilmistir.

Calisanlarin motivasyonlart meslekte ¢aligma siiresine gore farklilik gostermektedir alt

hipotezi red edilmistir.

Calisanlarin motivasyonlar1 kurumda c¢aligsma siiresine gore farklilik gostermektedir hipotezi
kabul edilmistir. 16 y1l ve lizeri kurumda gdrev yapan ¢alisanlarin 1-10 y1l arasinda kurumda
gorev yapan calisanlarin ortalamalarina goére daha yiiksek oldugu ortaya konmustur.
Kurumda daha uzun seneler gorev yapan ¢alisanlarin {icret ve ddiillendirme alt boyutunda
diger ¢alisanlara gére daha memnun kaldiklar1 ve aldiklar iicretin tatmin diizeyinin daha

yiiksek oldugu ortaya konmustur.

Calisanlarin motivasyonlari sahip olunan unvanlara gore farklilik gostermektedir alt hipotezi
kabul edilmistir. VHKI kadrosunda gérev yapan ¢alisanlarin ortalamalari diger unvanlarda
caliganlara gore oldukga diisiik kalmistir. Performans degerleme boyutuyla paralel olarak
VHKI kadrosunda ¢alisanlarin ¢alisma ortaminin performans degerleme ve motivasyon

anlaminda memnun olmadiklar1 seklinde yorumlanabilir.

Calisanlarin motivasyonlari galisilan departmanlara gore farklilik géstermektedir alt hipotezi
kabul edilmistir. Kendini degerli hissetme alt boyutunda idari ve mali hizmetlerde
calisanlarin diger iki departman (T1bbi hizmetler ile laboratuvar ve goriintiileme hizmetleri)
calisanlarima gore ortalamalart olduk¢a diisiik kalmistir.  Diger taraftan iicret ve
odiillendirme alt boyutunda ise tibbi hizmetlerde calisanlarin ortalamalari diger
departmanlarda c¢alisanlara gore diisiik kalmistir. Bu sonuglara gore idari personel ile tibbi
kadrolarda yer alan personelin motivasyon kaynaklari birbirinden farklidir. Tibbi kadrolarda
yer alan ¢alisan kendini degerli hissetme ihtiyact duymazken, idari personel ise ticret ve 6diil

konusunda tibbi kadrolarda yer alan ¢alisanlar kadar ihtiya¢ duymamaktadir.

Calisanlarin motivasyonlar1 yoneticilik pozisyonuna gore farklilik gostermektedir alt
hipotezi kabul edilmistir. Performans degerleme algisi ile paralel olarak ydneticilerin
motivasyon ortalamalar1 yonetici pozisyonunda olmayan calisanlara gore oldukga yiiksek

bulunmustur.
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Calisanlarin motivasyonlarini artiracak sistemler gdzden gegirilmeli, cinsiyet, yas, kidem,
Ogretim durumu, yonetici olup olmama gibi 6zelliklere goére motive olma farkli olmali
hastanelerin motivasyon sistemleri ve uygulamalar1 tim calisanlar1 olumlu bir sekilde

motive etmelidir.

Performans degerleme boyutlarina iliskin ¢alisan gorlisleri kamu, 6zel ve {iniversite
hastaneleri arasinda farklilik gostermektedir hipotezi kabul edilmistir. Ozel hastane
calisanlar1 ile kamu hastaneleri olan devlet hastanesi ve liniversite hastanesi calisanlarina
oranla performans degerleme sisteminin isleyisinden olduk¢a memnun olduklar
goriilmiistiir. Ozel sektdrde calisanlarin performanslarinin getirisi (iicret zami, prim, terfi
vb.) ve performanslarina bagli olarak tam aksi kararlar (isten ¢ikarilma, terfinin diistiriilmesi
vb.) ¢ok daha anlamli ve sistemli bir sekilde ilerlemekte oldugu belirlenmistir. Bu konuda

kamu hastaneleri de gerekli tedbirleri almalidir.

Motivasyon boyutlarina iliskin ¢aligan goriisleri kamu, 6zel ve tiniversite hastaneleri
arasinda farklilik gostermektedir hipotezi kabul edilmistir. Performans degerleme sistemi

algisina paralel olarak 6zel sektdr ¢alisanlarinin motivasyon ortalamalar1 oldukga ytiksektir.

Performans degerleme boyutlari ile motivasyon boyutlar1 arasinda bir iliski vardir hipotezi
kabul edilmistir. Performans degerleme 0Olgeginin degerleme siireci alt boyutunda;
motivasyon alt boyutlari, kendini degerli hissetme (1=0,342; p=0,000), orgiitsel baglilik
(r=0,556; p=0,000), iicret ve odiil (r=0,570; p=0,000), takim ¢alismas1 (r=0,342; p=0,000)
ve ¢alisma ortaminin fiziki durumu (r=0,493; p=0,000) arasinda anlaml1 ve pozitif bir iligki

bulunmustur.

Performans degerleme Olceginin degerleme standartlart ve hedefleri alt boyutunda;
motivasyon alt boyutlari, kendini degerli hissetme (1=0,506; p=0,000), orgiitsel baglilik
(r=0,509; p=0,000), ticret ve 6diil (r=0,331; p=0,000), takim ¢alismas1 (r=0,608; p=0,000)
ve ¢alisma ortaminin fiziki durumu (r=0,510; p=0,000) arasinda anlamli ve pozitif bir iliski

bulunmustur.

Performans degerleme 6l¢eginin degerlemeye bagl tlicret ve 6diil alt boyutunda; motivasyon
alt boyutlari, kendini degerli hissetme (r=0,133; p=0,000), orgiitsel baglilik (r=348;
p=0,000), iicret ve odiil (r=0,602; p=0,000), takim ¢aligmas1 (r=0,355; p=0,000) ve ¢alisma
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ortaminin fiziki durumu (r=0,312; p=0,000) arasinda anlamli ve pozitif bir iliski

bulunmustur.

Performans degerleme 6lgeginin degerlemeye bagli geri bildirim alt boyutunda; motivasyon
alt boyutlari, kendini degerli hissetme (r=0,361; p=0,000), orgiitsel baghlik (r=0,523;
p=0,000), iicret ve odiil (r=0,481; p=0,000), takim ¢aligsmasi (r=0,589; p=0,000) ve ¢alisma
ortaminin fiziki durumu (r=0,556; p=0,000) arasinda anlamli ve pozitif bir iliski

bulunmustur.

Bu sonugclara gore performans degerleme ortalamalar yiikseldik¢e motivasyon ortalamalari

da yiikselmektedir.

Tim sonuglar degerlendirildiginde calismada performans degerleme ile motivasyon
arasindaki pozitif yonlii bir iliski oldugu, performans degerleme sistemi ne kadar adil,
diizenli ve verimli olursa ¢alisan motivasyonun da o kadar artacagi ve calisanlardan daha

fazla verim alinacagi gorilmiistiir.

Tiim bu sonuglar 15181nda verilen 6neriler asagida sunulmustur:

e Calisanlarin performansin1 degerlendirebilmek i¢in Oncelikle Orgiitte performans
kriterlerinin acik, olgiilebilir ve gergege uygun olarak belirlenmeli ve ¢alisanlara
bildirilmelidir.

e (Calisanlarin motivasyonlarint artirmak i¢in degerlendirme sonucglarina gore
kendilerini gelistirmeleri ve eksik yonlerini gidermeleri ic¢in Orgilit tarafindan

desteklenmeleri gerekir.

e Bireylerin performanslarinin 6nceden belirlenen standartlara gore 6l¢iilmesi yeterli
olmayip, elde edilen sonuglarin adalet ve hakkaniyet 6l¢iileri icerisinde kullanilmasi

gerekir.

e Orgiitler kendi kosullarma uygun performans degerlendirme yéntemlerini kullanmali

ve elde edilen sonuglar1 uygulamalidir. Kullanilan yontemlerin uygunlugu kadar,
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elde edilecek sonuclarin gercekei olmasi ve bu sonuglarin orgiitte adil bir bi¢imde

uygulanmalidir.

Etkin bir performans degerlendirme sisteminin bulunmasinin personelin
motivasyonunu olumlu bir sekilde etkileyecegi, aksi halde orgiitsel {iretime ya da
performansa  katkilar1  degerlendirilmeyen  bireylerin  motivasyon  ve

performanslarinin diismeye baslayacagi orgiitler tarafindan goz ardi edilmemelidir.

Mesleki bilgilerin yetersiz oldugu konular tespit edilerek hizmet igi egitim

programlar bu konulara yonelik olarak diizenlenebilir.

Hastane c¢alisanlarinin performans diizeyini 6lgmeye uygun bir performans
degerlendirme sistemi kurularak en az yilda bir kez galisanlarin performanslari

Ol¢iilmeli ve terfiler bu sonuglara gore yapilmalidir.

Ayn1 zamanda terfilerin g¢alisanlarin kidem ve getirilecekleri pozisyona uygun
egitimi almis olmalar ile performans degerlendirme sonuglarina esasina dayali
olarak yapilmasi da saglik calisanlarinin motivasyon ve performans diizeyini

arttirabilir.

Yonetim tarafindan calisanlarin motivasyonlarini arttirmak igin belirli araliklarla

calisanlarin istekleri degerlendirilerek rotasyon yapilabilir.

Motivasyon calismalarinda ¢alisanlarin diisiincelerine daha fazla 6nem verilmesi

istekli hale getirilerek daha aktif rol almasi1 saglanabilir.

Motivasyon uygulamalariyla galisanlarin ve yoneticilerin performanslarini arttirict

calismalar yapilabilir.

Hastanenin motivasyon konusunda eksik yetersiz alanlari tespit edilerek gerekli
degisiklik ve diizenlemeler yapilarak daha etkili hale gelmesi kisilerin motivasyon

diizeylerinin belirlenmesi saglanabilir.
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e Ozel saglk kuruluslarinda etkin bir sekilde yiiriitiildiigii belirlenen performans
degerleme sisteminin kamu saglik kuruluslarinda da etkin bir sekilde yiiriitiilmesi

i¢cin gerekli olan diizenlemeler yapilmalidir.

e Arastirma kapsami Cankaya il¢esinde hizmet vermekte olan bir iiniversite, bir devlet
ve bir 6zel hastane ile sinirli tutulmus olup, performans degerleme ile motivasyon
arasindaki iligki hem c¢alisan hem de hasta ve hasta yakinlari agilarindan daha genis

bir 6rneklem segilip daha kapsamli bir ¢alisma yapilabilir.
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EK. 1. Anket Formu

Sayin Katilimc1, bu anket, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Saglik Yonetimi Yiiksek Lisans Programi
kapsaminda yiiriitiilen bir tez ¢aligmasi i¢in yapilmaktadir. Aragtirma dahilinde verileri toplamak amaciyla
kullanilacak olan ankette kisisel veriler (ad-soyad, telefon vb.) yer almamaktadir. Vermis oldugunuz cevaplar
tamamen bilimsel olarak kullanilacaktir. Aragtirmaya katiliminiz igin gerekli olan izinler alinmis olup, arastirma
bilimsel, etik ve yasal ytikiimliiliikler igerisinde gergeklestirilmektedir. Katiliminizdan dolay: herhangi bir hukuki
sorumlulugunuz bulunmamaktadir. Arastirmamizda goniilliiliik esastir ve arastirmaya katilmak istemeyen,
goniillii olmayan katihmcilar bu anketi doldurmama hakkina sahiptir. Bu formu doldurduktan sonra da
arastirmaya katilmama hakkinmiz bulunmaktadir. Vermis oldugunuz cevaplar sadece arastirmaci tarafindan
degerlendirilecek olup, anket formlarindaki veriler istatistiki olarak analiz edilecektir. Vermis oldugunuz katkidan
dolay1 tesekkiir ediyor, saygilar sunuyorum.

Ars. Gor. Ece DOGUC
A. DEMOGRAFIK OZELLIiKLER

1. Yasmz: [25yas vealt1 [126-35yas [136-45 yas
[146-55 yas [156-65 yag  [166 ve lizeri yas
2. Cinsiyetiniz: UKadmn LErkek

3. Egitim durumunuz (En_son mezun oldugunuz egitim kurumunu dikkate alarak

cevaplayiniz.):

Cllkdgretim - [Lise Lisans-On lisans "IYiiksek lisans [ IDoktora
Medeni durumunuz: [Bekar [Evli

Meslekteki caligma siireniz (yil):  [11-5 [16-10 [M111-15 [116-20 [21 ve lizere
Kurumdaki ¢aligma siireniz (y1l): [1-5 [06-10 [J11-15 [016-20 121 ve iizere

Kadro —Unvaniniz (Belirtiniz): ..............cooeveiiiiiniiinenn.

Kurumda ¢aligtiginiz departman (Belirtiniz) : ................cooeviiiiiinnnn..

© © N o g &

Kurumda su anda iistlendiginiz bir yoneticilik goreviniz var m? [Evet [1 Hayir

10. Yoneticilik goreviniz varsa nedir? (Belirtiniz): ..............cooviiiiinninnnn..
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B. Asagida kurumunuzda uygulanan performans degerleme sistemi ile ilgili ifadeler yer almaktadir. Bu
ifadelere katilm derecenizi belirtiniz. (1=kesinlikle katilmiyorum, 2=katilmiyorum, 3=kararsizim,
4=Katiltyorum, 5=kesinlikle katiliyorum)

PERFORMANS DEGERLEME ANKETI = g g £ § = §
= O o N =
=z 2| g 2|5
2E El 2|32

Isyerimdeki gorevim tam olarak belirlenmistir. 1 2 13| 4 5
2. Yoneticimle sorumluluklarim konusunda hemfikiriz. 1 2 13|14 5
3. Isyerimdeki performans standartlar1 herkes tarafindan acikca 1 213l a 5
bilinmektedir.
4, Organizasyonumuzun hedefleri herkes tarafindan bilinir. 1 2 13| 4 5
5. Uygulanan performans standartlari isletmemizin vizyon, misyon ve 1 513l 4 5
hedeflerine uygundur.
6. Performans standartlari, ise yonelik bilgi ve becerilerimle uyumludur. 1 3| 4 5
7. Organizasyonun hedeflerine ulagmasinda lizerime diiseni biliyorum. 1 1213 4 5
8. Cabalarimin fark edildigini anlayabiliyorum. 1 213 4 5
9. Isyerimde uygulanan performans degerleme yéntemi calisanlar arasindaki

performans farkliliklarini ortaya koymaktadir.

10. | Degerlemeciler tiim ¢alisanlara ayni uzakliktadir.

11. | Degerleme donemleri herkes i¢in ayni uygulanir.

12. | Degerleme donemleri ¢alisanlarin performans diizeyini ortaya
koymalarina ve karsilagtirma yapilmasina olanak saglamaktadir.

13. | Degerleme sistemimiz sayesinde performansim fark edilebilmektedir.

I I R S e
o (o o (o1 o1

14. | Isimdeki eksikliklerin giderilmesine yonelik egitimlere katilmam
yoneticim tarafindan desteklenir.

15. | Performansin arttirilmasinda calisanlarin organizasyondaki yerlerinin
yatay olarak degistirilmesi anlamina gelen is rotasyonu kullanilmalidir.

16. | Isyerimdeki performans degerleme sistemi, isini yetersiz géren ¢alisanin
sorumluluklarini dikey yonde arttirmak anlamina gelen is 1 2131 4 5
zenginlestirmeye olanak saglamalidir.

17. | Performans degerlemenin yapilmasi konusunda son derece agigimdir. 1 2 13| 4 5
18. | Yoneticim igsimle ilgili aksakliklar1 zamaninda iletir. 1 2 13| 4 5
19. | Tiim degerlemelere agiklik ve diiriistliik hakimdir. 1 2 13| 4 5
20. | isyerimde zamaninda ve etkin geri besleme yapilir. 1 2 13| 4 5
21. | Degerleme sonuglart her zaman ¢aligsanlarla paylagilir. 1 2 13| 4 5
22. | Degerleme goriismeleri standartlara ulagsma diizeyi ve yapilmasi

gerekenler konusunda ¢ok bilgilendiricidir. 1 2|34 5
23. | Isyerimdeki degerleme siireci performansimi gelistirmemde yardimet olur. 1 213 4 5
24. | Performans, igyerim i¢in bir 6diil unsurudur. 1 2131 4 5
25. | Yiiksek bir performans gosterdigimde ddiillendirilecegime eminim. 1 213! 2 5
26. | Performansimdaki degisikligi iicretimde hemen izleyebilirim. 1 2 13| 4 5
27. | Isyerim icin ddiillendirme sadece {icrete yonelik degildir; ¢alisanlara,

sosyal tesislerden yararlanma olanagi gibi sosyal imkanlarda 6diil olarak 1 2 13| 4 5

sunulabilmektedir.
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C. Asagida, hastane personelinin is motivasyonu ile ilgili ifadeler yer almaktadir. Bu ifadelere katilim
derecenizi belirtiniz. (1=kesinlikle katilmiyorum, 2=katilmiyorum, 3=kararsizim, 4=katiliyorum,
S5=kesinlikle katiliyorum)

. . . E| E
iS MOTiVASYON ANKETI w 5 g s| E| 4 E
=5 2| 5| 5| =25
SE|E| | 5|22
s | 8| 8| 5| &%
XM | M| M| M| XM
ICSEL MOTiVASYON
1. Yaptigim iste basariliyim. 1 21314 5
2. Yaptigim isle ilgili olarak sorumluluga sahibim. 1 213 4 5
3. Caligma arkadaglarim ¢alismalarimdan dolayi beni takdir ederler. 1 213 1|3 5
4, Yaptigim isin yapilmaya deger bir is olduguna inaniyorum. 1 2131 4 5
5. Isimi tam anlamu ile yapabilecek yetkiye sahip olduguma 1 21314 5
inantyorum.
6. Yaptigim isin saygin olduguna inaniyorum. 1 21314 5
7. Kendimi kurumun 6nemli bir ¢alisani olarak goriiyorum. 1 21314 5
8. Yaptigim isle ilgili bir konuda, karar verme hakkina sahibim. 1 213 ]4 5
9. Amirlerim ¢alismalarimdan dolay1 beni her zaman takdir ederler. 1 2 13| 4 5
DISSAL MOTIVASYON
10. | Yonetim, izin istegimi olumlu karsilar ve reddetmez. 1 2 1314 5
11. | Caligma ortaminda fiziksel sartlar uygundur. 1 21314 5
12. | Kurumda, yiyecek ve igecek ihtiyact i¢in uygun imkanlar 1 2>l 3| a 5
saglanmistir.
13. | Isyerindeki tibbi malzeme ve cihazlar yeterlidir. 1 2 13|14 5
14. | Diger caliganlarla iliskilerim iyi diizeydedir. 1 2 13|14 5
15. | Konularinda uzman olan kisiler tarafindan hizmet i¢i egitim 1 5134
faaliyetleri yapilmaktadir. 5
16. | Calismakta oldugum kurumun ileride su anki durumundan daha iyi
olacagina inantyorum. 1 213 |4 5
17. | Amirlerim ile iligkilerim iyidir. 1 2 13|14 5
18. | Isimde terfi imkanim vardir 1 21314 5
19. | Amirlerim, ¢alisma arkadaslarim veya hastalarla olan
anlasmazliklarimi ¢ozmekte yardimer olurlar. 1 213 |4 5
20. | Basarilarimdan dolayi ekstra {icret alirim. 1 21314 5
21 Basarilarimdan dolay1 édiillendirilirim. 1 21 31| 4 5
22. | Kisisel ve ailevi sorunlarimin ¢éziimiinde ¢alisma arkadaslarim her
1 2|3 |4 5
zaman yanimdadir.
23. | Buigyerinden emekli olacagima inaniyorum. 1 2 13| 4 5
24. | Yaptigim isten aldigim iicretin yeterli olduguna inantyorum. 1 21314 5
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