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SAGLIK SEKTORUNDE 360 DERECE PERFORMANS DEGERLENDIRME
YONTEMi UYGULAMALARI

Bilgin SENEL* Mine SENEL?

Ozet

Bu caligmada insan kaynaklari uygulamalarinin giincel ve tartigmali konularindan biri olan 360 derece
performans degerlendirme sistemi ayrintili olarak incelenmis ve ampirik bir ¢aligma ile desteklenmistir. Secilen
ozel bir saglik kurulusunda, 360 derece performans degerlendirme ve geri bildirim sisteminin, degerlendirme
sisteminde yer alan degerlendiriciler ile klasik amir degerlendirmelerinden farki ve 6rgiite saglayacagi avantajlar
kapsamli bir sekilde tartisilmistir. Arastirma sonucunda saglik ¢alisanlarinin hangi yetkinliklerde basarili olup,
hangi yetkinliklerde gelistirilmesi gerektigi belirlenmis, ayrica, isgdrenlerin kendi performanslarinin disaridan
nasil algilandigini 6grenme firsatt yaratilmistir ve kisinin kendi degerlendirme puanlari ile ¢alisma arkadaglarinin
ve yatan hastalarin puanlar1 arasindaki farki daha acgik bir sekilde gormesi saglanmistir. Calismada en dnemli
sonug, 360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin uygulanmastyla ilgili bazi 6nemli ayrintilar, uygulama
esnasinda ortaya ¢ikan sorunlar ve bu sorunlarin ortaya ¢ikma sebepleri ile ilgili bazi ayrintilarin da isletme
yonetimince gozlemlenmesi firsat1 elde edilmistir.

Anahtar kelimeler: Performans degerlendirme, 360 derece performans degerlendirme, yonetsel yetkinlik
JEL NO: 110, L84

360 DEGREE PERFORMANCE EVALUATION METHOD APPLICATIONS
AT HEALTH SECTOR

Abstract

In this study, 360 degree performance evaluation which is one of the current and controversial subject of human
resources applications was examined in detail and supported with an emprical study. we have discussed that
differences between the 360 degree performance evaluation and feed back system and classical supervisor
assessments and the benefits that these applications will provide at selected a private health institution. As a
result of the research, it has been determined that health workers are successful at which competencies and
which competencies should be developed. In addition, health worker have learned how their performance is
perceived from outside and it is provided that they can see clearly the differences between their evaluation scores
and their colleagues, inpatients evaluation scores. The most important result in the study was the opportunity to
observed by manager that some important details about implementation of the 360 degree performance
evaluation system, the problems that arise during implementation and reasons leading to these problems.

Keywords: Performance evaluation, 360 degree performance evaluation, managerial competence
JEL NO: 110, L84

1. GIRIS
Saglik sektoriinlin yapisi, lilke niifusu, kiiltiirel gelisim, dogal kaynak, politik ve
ekonomik sisteme bagli olarak degisim gostermektedir. Bununla birlikte sagliga verilen
Oonemin her gecen giin artmasi ve saglik hizmetlerinde kalite ¢itasinin yiikselmesi, saglik
kuruluslar1 arasindaki rekabeti artirmakta ve sektdriin gelisimine Onemli katkilar
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saglamaktadir. Saglik hizmetlerinde, fiziki yapi, ara¢ gerec, insan giicli ve finans gibi kaynak
Ozelliklerinin yan1 sira, hizmetin sunum sekli ve hizmet alanlarin memnuniyeti de kuruluslar
aras1 rekabette en belirleyici 6zellik olarak gosterilmektedir. Ozellikle, insan1 konu alan ve
saglik ile ilgili pek cok sorumlulugu iistlenen, verdikleri hizmetlerin isletmenin genel
performanslarinin ~ degerlendirilmesinde  anahtar rol oynayan saglik c¢alisanlari
performanslarinin degerlendirilmesi, saglik kuruluslarmin gelecek stratejilerini kurmada
onemli bir rol oynamaktadir.

Performans degerleme, isletme ve ¢alisan agisindan 6nemli oldugu kadar yoneticiler
acisindan da oldukg¢a 6nem tastyan bir konudur. Etkin bir yonetim, performans sonug¢larinin
etkin olarak o6lciilmesine baghdir. Bu baglamda, kurumsallasmis saglik isletmelerinde
birbirinden farkli performans degerlendirme sistemleri kullanilmaktadir. Performans
degerlendirme sistemlerinin etkin bir bigimde islemesi, sistemin c¢alisanlar tarafindan kabul
edilmesine baglhidir. Calisanlarin sistemi kabul etmelerini saglayan en 6nemli unsurlardan
birinin, performans degerlendirmenin adaletli bir sekilde yapilmasi ve gercek sonuglara
yaklasir bir degerlendirme olmasidir.

Isgorenlerin isletmenin uyguladigi Performans degerlendirme sisteminin dogru ve
giivenilir oldugunu diisiinmesi i¢in, performans degerlendirme sistemin planlanmasi ve
gelistirilmesi, yiiriitiilmesi ve sistemden elde edilen sonuglarin calisanlara iletildigi geri
bildirim siire¢lerinin bulunmasi gerekliligi bir gergektir. Bunlar goz Oniine alindiginda
caligmada, performans degerleme calismalarinda bu isgéren iizerinde bu alginin
yaratilabilmesi i¢in ¢ok yonlii ve tek kisinin diislincesine dayanmayan en uygun yontem 360
derece performans degerlendirme sistemi diisiiniilmiis ve 6zel bir hastanede uygulamalari
gerceklestirilmistir. Bu amag¢ dogrultusunda, 360 derece performans degerlendirme
uygulamasi i¢in, yilda 3,000 anjiyografi ve miidahale, 12.000 ameliyat, 420 calisan, kalbe
1200 bypass, 35.000 yatis ile tedavi olmak iizere 8 yilda 1,5 milyon hastaya bakan ve daha
once 360 derece performans degerleme yontemi yerine klasik performans degerleme sistemi
kullanan 6zel bir saglik kurulusu segilmis olup, pilot bir uygulama olmasi nedeniyle yardime1
hizmetler ve hemsirelik hizmetlerinin gergeklestirildigi hasta bakim katinda caligmakta olan
54 hemsire ve saglik gorevlisi i¢inden, en az 2 yil ayn1 kurumda ara vermeden ¢aligmis olmasi
sartin1 tagtyan toplam 5 hemsire, 3 saglik gorevlisi, 2 yonetici ve yine bu katta yatan 21 hasta
caligmaya dahil edilmistir.

Uygulama sonucunda, c¢aligmaya dahil edilen iggorenlerin genel olarak hangi
yetkinliklerde basarili olup, hangi yetkinliklerde gelistirilmesi gerektigi belirlenmis ve birebir
goriismelerde isgdrenlere bunlar anlatilmistir. Ozellikle ¢alismanin gerceklestirildigi bu dzel
saglik kurulusunda, yiiriitilmekte olan egitim planlarinin yeniden diizenlenmesi ve eksik olan
noktalarin ¢alisanlarla beraber hazirlanmasi gerektigi belirlenmistir. Ayrica, isgorenlerin
kendi performanslarinin disaridan nasil algilandigini 6grenme firsati elde edebilmisler ve
kisinin kendi degerlendirme puanlari ile ¢alisma arkadaslarinin ve yatan hastalarin puanlari
arasindaki farki daha agik bir sekilde gormesi saglanmistir. Calismada en 6nemli sonug ise,
360 Derece Performans Degerlendirme Sisteminin uygulanmasiyla ilgili bazi 6nemli
ayrintilar, uygulama esnasinda ortaya ¢ikan sorunlar ve bu sorunlarin ortaya ¢ikma sebepleri
ile 1lgili baz1 ayrintilarin da isletme yonetimince gézlemlenmesi firsati elde edilmistir.

1. Performans Yonetimi ve Degerleme
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Insan Kaynaklar1 kavrami ilk olarak Endiistri Devrimi ile ortaya c¢ikmustir. Bu
donemde ekonomik hayat hizla gelismekte, 6nemli sanayi kuruluslar1 dogmakta ve tarimsal
bolgelerin ve bireysel atdlyelerin cazibesi devlet kanallariyla azaltilarak gerekli insan giicii
yaratilmistir. Bu donemde, bireysel yeteneklere gerek duyulmadan isler basitlestirilmis ve seri
iiretime 6n plana ¢ikmustir. Ozellikle ilk olarak, Frederick W. Taylor' un Bilimsel Yonetim
anlayis1 Endiistri Devriminin ihtiya¢ ve degerlerine uygun olarak kullanilan aletleri, gerekli
olan insan giiciinii, gerekli olan zaman gibi konularda objektif olarak arastirmalar yapip daha
az zamanda daha fazla iiretimi amaglamistir. Daha fazla ticretler vererek giinliik olan iiretimin
ustiine ¢ikmigtir. Daha sonralar1 Elton Mayo 'mun Hawthorne arastirmalariyla (1927-1932)
birlikte insan psikolojisinin verimlilige olan etkileri tespit edilmis ve calisanlarin
verimliliginin sadece ¢alisma kosullar1 ya da {icrete gore degil sosyal ve psikolojik etkenlere
bagl olarak da degistigi ortaya konulmustur. Bu calismanin 15181 altinda bircok bilimsel
gelisme ile 1980 lere gelindiginde artik O6grenen organizasyonlar, toplam kalite yonetimi,
kurumsallasma gibi Cagdas Yonetim teknikleri temelinde artik isletmeler calisanlarinin
hedefte ulasmada en 6nemli kaynaklar1 olduklarini anlamislardir. Ozellikle bu kaynaklarin en
verimli sekilde kullanilabilmesi i¢in insan kaynaklar1 departmanlar1 kurularak, bu giicii dogru
ve verimli bir sekilde kullanabilmenin yollar1 arastirilmustir. Ozellikle eldeki insan giiciiniin
performanslar1 degerlendirilerek en iyi bulunmaya calisilmistir. Daha Onceleri birincil
amirlerin stlendigi bir slire¢ olarak tanimlansa da ve “Performans Yonetimi” adiyla da
anilabilen bu siire¢, zaman ile performans gelistirme, egitim ihtiyaclarini saptama, kariyer
yonetimi ve 0diil sistemlerini uygulamak agisindan olduk¢a 6nemli bir veri toplama sistemi
olmustur (Ergin, 2002: 135-136).

Cleveland ve arkadaslar1 1989 yilinda yaptiklar1 bir ¢alismada performans
degerlendirmesi bilgilerinin en ¢ok kullanildigi dort alani belirlemistir. Bu alanlar kisilerarasi
karsilastirma gerektiren konular (iicret belirleme, terfi ve isten ¢ikarma), c¢alisanin kendi
icinde karsilagtirilmasii gerektiren konular (geri bildirim, bireysel egitim, gii¢lii ve zayif
olunan performans alanlarinin belirlenmesi), sistemin devam ettirilmesine yonelik kararlar
(hedef belirleme, insan giicii planlamasi) ve dokiiman olusturma (personel kararlarinin
dokiimantasyonu ve yasal yilkiimliliiklerin karsilanmasi) olarak belirtilmistir (Siimer,
2000:60-61). Yine ayni caligmada performans degerlendirme bilgilerinin en fazla icret
belirleme ve geri bildirim amaciyla en az ise personel sistemlerinin degerlendirmesi ve 0lgiit
olusturma amaciyla kullanildig1 rapor edilmistir (Camgoz ve Alperten, 2006).

Performans degerlendirmenin kullaniminin yayginlasmasina ragmen degerlendirme
stirecinde yapilan hatalar, bu alan1 tartigmali hale getirmistir. Performans degerleme hatalari
incelendiginde,  degerlendirilenin  tiim  alanlardaki  seviyelerindeki  basarilarinin
degerlendirilmesi yerine basarili oldugu alanda degerlendirilmesi (Halo Etkisi) veya
degerlendirilenin zayif oldugu alanlar daha ¢ok dikkate alinarak degerlendirilmesi
(Boynuzlama Etkisi), degerlendirilenin bulundugu departman da hem giicli hem de zayif
oldugu alanlarin degerlendirilmesinden kaginilarak, biitiin degerlendirmelerin ortalama bir
kategoride  toplanarak  degerlendirilmesi  (Merkezi  Egilim),  Degerlendiricilerin
degerlendirilenin hak ettiginden fazla puan vermesi (Miisamaha Etmek) veya hak ettiginden
daha az puan vermesi (Tolare Etmemek), Bazi degerlendiricilerin, degerlendirilenleri
yasadiklari, davraniglar1 veya siyasi gorlisleri gibi bir¢ok nedenden otiirii kendilerine
benzettikleri icin ona yliksek puan vermeleri (Benzerlik Hatasi), degerlendiricilerin
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degerlendirdiklerini, bireysel performans degerlendirme kriterlerinden ziyade birbirleriyle
iligkili olarak degerlendirilmesi durumu (Farklilik Etkisi) gibi hatalar goriilmektedir. Bu
degerlendirici hatalarinin minimize edilebilmesi i¢in farkli performans degerlendirilmesi
yontemleri olusturulmustur. Bu yontemler incelendiginde, Grafik Ol¢iim Y 6ntemi, Kritik olay
Yontemi, Zorunlu Se¢im Yontemi, Tanimlayict Metin Tipi Yontemler, Kiyaslama Yontemleri
ve son olarak 360 Performans Degerleme Yontemleri karsimiza ¢ikmaktadir. Sayilan bu
yontemler arasinda giiniimiizde en etkili oldugu kabul edilen ve en yaygin olarak kullanilan
yontem 360 derece performans degerlendirme yontemidir (Gillespie, 2005).

2. 306 Derece Performans Degerleme Yontemi

Insan kaynaklar1 yonetimi, en genis anlamiyla bir organizasyonun en degerli
varliginin, yani orada c¢aligan insanlarin, etkin yonetimi igin gelistirilen stratejik ve tutarli bir
yaklagim olarak tanimlanabilir. IKY bir organizasyon icinde yiiksek performansli is giiciiniin
kazanilmasi, gelistirilmesi, motivasyonun saglanmasi ve elde tutulmasi i¢in yerine getirilen
tiim etkinliklerin yonetimidir (Barutgugil, 2004, 32 s). Diger yandan, Insan kaynaklari
yonetimi, alandaki akademisyenler ve uygulayicilar i¢in yaygin olarak geri bildirim ve etkili
performans iyilestirme stratejisinin bir bileseni olarak kabul edilmektedir (McCarthy ve
Garavan, 2001). Ek olarak performans geri bildirimi i is tatminini ve motivasyonu (Hackman
ve Oldham, 1980) ve bir¢ok karar verme modellerini ve bireylerin performanslar1 hakkinda
geri bildirim almayi iceren kariyer gelistirme modellerini arttirmaktadir (DeNisi ve Kulger,
2000).

Performans degerlendirme siireci, insan kaynaklari yonetiminin énemli bir boyutudur
ve calisanlarin yagsam sansini belirlenmesinde ¢ok 6nemli bir rol oynayabilir (Millmore,
Biggs, Morse, 2007). Performans degerlendirmesinin iki temel amaci vardir. Bunlardan ilki,
promosyonlar, maag, egitim ihtiyaglar1 ve egitim destegi gibi konularda karar vermede
kullanilan bilgi kaynagi olarak kullanilir. Ikinci olarak, personelin gelisimini ve
tyilestirilmesini kolaylastirmak i¢in geri bildirim araci olarak kullanilir (Brauch, 1996).

Geleneksel performans degerlendirme sistemi; tek boyutlu isleyen, yoneticinin
personeli degerlendirdigi bir siirectir. Ozellikle, bu siiregte degerlendiricinin deger yargilari,
duygular1 devreye girmekte, objektiflik ve giivenirlik konusunda siipheler ortaya ¢ikmaktadir.
Bu anlamda agiklik, katilim, giiven, objektiflik 6nemli performans degerlendirme kriterleri
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Tek kisinin degerlendirme yapmasindan kaynaklanan hatalari en
aza indirmek amaciyla son yillarda degerlendirme siirecine birden fazla kisiyi katan 360
derece performans degerlendirme (geribildirim) yontemi giindeme gelmistir. 360 derece geri
besleme terimi aslinda teoride ve teorinin uygulamasinda bazi oncii ¢alismalar yapan bir
sitket olan TEAMS, Inc.’in kayith bir ticari markasidir. Bu terim Band- Aid, Kleenex ve
Xerox gibi modern is yasaminda ¢ok yaygin bir ibare haline gelmis ve orijinal terimlerin
yerine gecmistir. Bunun ticari bir marka olmasindan once mi sonra mi oldugu ise belli
degildir (Dogan, 2004). 360 derece performans degerleme siireci hakkinda sayisiz yazar
tanimlar yapmislardir. 360 derece performans degerleme yontemi, bireyin performansi
degerlendirilirken tistleri, meslektaslari, astlari, miisteriler ve hatta bazen esleri gibi birden
fazla kaynaktan elde edilen veriler degerlendirilerek yapilan ve olusabilecek bireysel hatalar
minimize etmeye yarayan ve gliniimiizde en etkin performans degerleme yontemi olarak
kullanilmaktadir.
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Is Arkadaslan Y oneticiler
Degerlendirme Degerlendirme

\ Formu Formu /

BIREY

Degerlendirme Degerlendirme
Formu Formu

Miisteriler Astlar

Sekil 1. 360 Derece Performans Degerlendirme

360 derece performans degerlendirme yontemi literatiirde; ¢cok kaynakli performans
degerlendirme, tam daire degerlendirme, yukar1 performans degerlendirme, ¢ok siiflandiricili
degerlendirme, 360 derece doniit ve 360 derece geribildirim gibi isimlerle yer aldigi
goriilmektedir. Calismada bu yontem 360 derece performans degerlendirme yontemi adiyla
kullanilmastir.

3. 360 Derece Performans Degerlendirme Yonteminin Ozel bir Saghk
Kurulusunda Uygulamasi

3.1. Arastirmanmin Kapsami, Amaci ve Kisitlari

Calismada, yoneticiler icin 360 Derece Performans Degerlendirme sisteminin
gelistirilme, uygulanma ve geri bildirim siirecini i¢ceren bir 6rnek uygulamaya yer verilecektir.
360 derece performans degerlendirme ve geri bildirimin uygulama Oncesinde
degerlendirmenin ne sekilde yapilacagi ve bu siirecte neler yapilmasi gerektigi titizlikle
gosterilmistir. Bu amag¢ dogrultusunda, calismada 360 derece performans degerlendirme
uygulamalar i¢in, yilda 3,000 anjiyografi ve miidahale, 12.000 ameliyat, 420 ¢alisan, kalbe
1200 bypass, 35.000 yatis ile tedavi olmak iizere 8 yilda 1,5 milyon hastaya bakan ve daha
once 360 derece performans degerleme yontemi yerine klasik performans degerleme sistemi
kullanan 6zel bir saglik kurulusu se¢ilmis olup, pilot bir uygulama olmasi nedeniyle yardimci
hizmetler ve hemsirelik hizmetlerinin gergeklestirildigi hasta bakim katinda ¢aligmakta olan
54 hemgsire ve saglik gorevlisi icinden, en az 2 yil aynm1 kurumda ara vermeden calismis
olmasini sartin1 saglayan, 2 Birim Amiri, 5 hemsire, 3 saglik gorevlisi ve 21 yatan hasta
caligmaya dahil edilmistir.

3.2. Arastirma Y ontemi

Performans degerlendirmesi yontemlerinden 360 Derece Performans Degerlendirmesi
yonteminin 6zel bir hastanede uygulanmas1 amaciyla yapilan ¢aligmada anket yonteminden
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yararlanilmigtir. Arastirmaya katilanlarin sonuglara itirazin 6nlenmesi i¢in degerlendiriciler
degerlendirilecek kisilere sunulmus ve herhangi bir itirazlart olup olmadigi sorulmustur.
Verilerin toplanmasi i¢in olusturulan anket iki bolimden olusmaktadir. Ik béliimde,
degerlendirmeye katilanlar ve degerlendiricilerin demografik ozellikleri ile ilgili sorular
bulunmaktadir. Ikinci boliimde ise; 6 farkli yetkinligin sorgulandign 38 adet ifade yer
almaktadir. Bu boyutlar:

-Is/Gérev Bilgisi

-Iletisim Yetenegi

-Stratejik Diisiinme, Planlama ve Organize Etme
-Miisteri Duyarliligi

-Takim Calismasi

-Genel Kisisel Kriterler

Kimlik bilgilerinin ve uygulama sonuglarinin gizli kalacagi tim katilimcilara
belirtilmis, uygulamanin asil amacinin geri bildirim oldugu agiklanmistir. Sonugta yapilacak
degerlendirmelerde analiz edilen ast, amir, kendi 6z degerlendirmesi ve emsallerinin
degerlendirmesinin sonuglarmin esit olup olmadig: arastirilnustir. ifadelerin tamami kapali
ucludur ve 5°li likert Slgegi ile olgeklendirilmistir. Olgekte Kesinlikle Katilmiyorum=1,
Katilmiyorum=2, Kararsizim=3, Katiliyorum=4, Kesinlikle Katiliyorum=5 olarak
puanlanmistir. Anket pek ¢ok kaynaktan ve farkli anketlerden yararlanilarak, yonetimin de
istekleri dogrultusunda 6zgiin olarak hazirlanmistir.

3.3. Verilerin Analizi ve Yorumlanmasi
Toplanan anketlerle elde edilen veriler sonucunda {i¢ farkli yoldan analizlerle geri
bildirim elde edilmistir.

3.3.1. Yetkinlik Bazli Genel Degerlendirme

Yetkinlik bazli genel degerlendirme raporunda, calisanlarin her bir yetkinlik i¢in
kendilerine verdikleri puanlar ve kendisi disindaki degerlendiricilerin verdikleri puanlarin
ortalamalar1 kullanilmistir. Bu degerler tablo ve grafik olarak sunulmaktadir. Calisanlarin
raporlar1 yorumlayabilmeleri i¢in elde edilen geri bildirim raporlariyla birlikte geri bildirim
kilavuzlar1 da kendilerine iletilmistir. Asagida bir calisana ait yetkinlik bazli genel
degerlendirme tablo ve grafigi verilmistir.

Tablo 1. Calisana ait yetkinlik bazli genel degerlendirme

Yetkinlikler Ust Caligma Ast Hasta Tiim Ozdegerlendirme
Ortalama  Arkadaglar1  Ortalama (21 Kisi) Ortalama (Kendisi)
(2 Kisi) Ortalama (3 Kisi) (31 Kisi)
(5 kisi)
1 Is ve Gorev Bilgisi 3,45 3,95 4,35 3,53 3,95 45
2 Iletisim Yetenegi 3,25 3,67 4,22 3,72 3,71 4,14
3 Stratejik Diislinme, 3,29 3,79 4,22 3,80 3,77 4,14
Planlama ve Organize
Etme
4 Hasta Duyarliligt 4,03 4,25 4,13 410 4,13 4.5
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5 Takim Caligmasi 3,13 4 3,63 3,65 3,59 3,70
6 Genel Kisisel Kriterler 3,82 4 4,33 4,18 4,08 45

Bir Calisana Ait Yetksinlik Bazli Genel Degerlendirme Sonuglari

5

4

3

2

1

0

is ve Gorev Bilgisi iletisim Yetenegi Stratejik Musteri Duyarlihg Takim Calismasi Genel Kisisel

Dislinme, Kriterler
Planlama ve

Organize Etme

e T(m Ortalama Ozdegerlendirme

Grafik 1. Caligana ait yetkinlik bazli genel degerlendirmede Ozdegerlemesinin kendisini

Degerlendirenler arasindaki fark

Bu boliimde, kisinin giiglii ve gelistirmeye agik yetkinlikleri ortaya konulmaktadir.
Kisinin kendi degerlendirmesi disindaki puanlarin ortalamasi alinarak yetkinlikler
siralanmaktadir. En yiiksek dort puanin alindig: yetkinlikler giiclii yetkinlikler, en diisiik dort
puanin alindig1 yetkinlikler ise egitime ve gelisime agik yetkinlikler olarak belirlenmektedir.

Kisinin kendine verdigi puanlar da tabloda gosterilmektedir. Bu tablo ile kisi kendi
giiclii yanlarimi gorme firsatt bulmakta ve zayif yanlarini gézlemleyerek egitim ve gelisim
planlamasi1 yapabilmektedir. Asagida yetkinlik bazli genel degerlendirme tablosunun devami
olarak kisisel yetkinlik analizi tablosu verilmistir.

Tablo 2. Kisisel Yetkinlik Analizi

GELISIME ACIK YETKINLIKLER Genel Ortalama Ozdegerlendirme

Aletisim Yetenegi 3,78 3,17
B. Stratejik Diisiinme, Planlama ve Organize Etme 3,8 4,14
C. Takim Caligmasi 3,6 3,7
GUCLU YETKINLIKLER

D. Is ve Gorev Bilgisi 3,95 45
E. Genel Kisisel Kriterler 4,15 45
F. Hasta Duyarlilig1 4,07 45

3.3.2. Genel Veri Tablosu

Genel veri tablosu, diger analizlerde farkli olarak kisinin yetkinlikleri i¢in genel bir
ortalama yerine her davranis yani her soru icin verilen performans puanlarindan olusmaktadir.
Kisiler bu tablo ile yalnizca yetkinliklerini degil, yetkinlikler i¢erisinde hangi davraniglarinin
nasil algilandigin1 da gorebilmektedirler. Doldurulmus Performans Degerlendirme Formu
tizerindeki her sorunun nisbi agirli1 esit varsayilarak, alt boyutlar dikkate alinarak 38 sorunun
frekans degerleri, ortalamalar1 ve standart sapmalar1 hesaplanmistir. Hesaplanan genel
performans sonuglar1 her birim amiri igin statiiye bagl degerlendirme sonuglarma gére (Ust,
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ast, emsal, hasta ve kendisi olmak iizere) gruplandirilmigtir. Tablo 3’de ilk siitunlarinda
frekans degerleri bulunmaktadir. Frekans degerleri, kisiye o davranis ile ilgili olarak belirtilen
puanin kag¢ kez verildigini gosteren degerdir. Frekans degerlerini takip eden siitunlarda, her
bir davranis i¢in degerlendirici grup ortalamalar1 yer almaktadir. Son olarak, kisinin kendi
degerlendirme puani ve kendisi disindaki puanlarin ortalamalar1 ile kendi degerlendirme
puan arasindaki fark goriilmektedir. Asagida 6rnek veri tablosu bir kisiye ait yetkinlik bazl
genel degerlendirme gosterilmektedir.
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Yetkinlikler PERFORMANS YETKINLIKLER PERFORMANS
UST Emsal Ast Hasta | OZ | ORT FARK UST | Emsal AST Hasta 0z ORT FARK
2 5) (3) (21) 2 ©] ®) (21)
A. IS/GOREV BILGISi 3,45 3,95 4,35 3,53 4,5 3,95 -0,55 D. iLETiSiM YETENEGI 3,25 3,67 4,42 3,92 3,17 3,78 -0,34
1. Isini ve kurumu sever. 4 3,5 4,5 3,95 4 3,99 0,01 20. Is arkadaslariyla ve miisterilerle 3,5 3,5 3,5 35 4 3,6 0,5
uyumlu bir isbirligi i¢inde ¢aligir.
2. Giinliik hayatta gorev tanimi dahilinde veya diginda 21. Miisterilere giiler yiizlii ve is 45 45 45 4,5 3 4,2 -1,5
sorumluluk alir ve ig arkadaslarini bu sekilde 3 4 3,5 3,91 4 3,68 0,32 ciddiyetiyle yaklagir.
davranmaya 6zendirir.
3. Kuruma ait makine ve donanimlari etkin kullanir ve 22. Bagkalarinin goriislerini dikkate alir ve 3 3,5 5 4 5 4,1 1,2
korur. 3,5 4 45 3,17 5 4 1 gerektiginde tavsiye verir.
4. Gerektiginde farkli islerde ¢alisabilme yetenegine 23. Kendisine her zaman rahatlikla 3 35 4 35 4 3,6 0,5
sahiptir. 4 4,5 4 3,51 4 4,2 -0,2 ulagilabilinir.
5. Kendi gorev sinirlari iginde yer alabilecek konulari 24. Olaylara empati kurarak yaklasir ve iyi 2,5 3,5 5 4 3 3,6 -0,7
yerine getirir. 3 4 4,5 3,51 4 3,8 0,2 bir dinleyicidir.
6. Yaptigi isle ilgili teknigi ve mevzuati baskalarina 25. Verilen talimatlari, agiklamalari ve
sorma ihtiyact duymadan bilir. 3 4 4,5 2,51 5 3,8 1,2 bilgileri dogru ve zamaninda anlar. 3 35 4,5 4 4 4,2 0,3
7. Isin gerektirdigi teknik altyapiya sahiptir. E. STRATEJIK DUSUNME VE
35 4,5 4,5 4 5 4,2 0,8 ORGANIZE ETME 3,28 3,79 4,214 Bi5/ 4,14 3,8 0,34
8. Hastalara ve sirket i¢i ¢alisanlara igler hakkinda 26. Islerini aciliyet ve Gnem sirasina koyar. 3 4 4,5 3,5 4 3,8 0,2
giincel ve saglikli bilgiler verebilir. 3,5 45 5 45 4 4,3 -0,3
9. Sorunlari teshis eder, ¢oziim bulur ve uygular. 35 3 4 3,74 5 3,8 1,2 27. Tamimlanan mesai iginde dogru 4 35 4 4 4 3,9 0,1
planlama ve disiplin yetenegini kullanarak
sonug odakli ¢aligir.
10. Verilen isi dogru, tam ve giivenilir yapar. 35 3,5 45 2,50 5 3,8 1.2 28. Yoneticinin ve kendisinin koydugu
hedeflere ulagmaya calisir. 35 4 4 35 5 4 1
B. HASTA DUYARLILIGI 4 4,25 4,125 35 4,5 4,07 0,43 29. Yogun is ortaminda dogru ve hizli 3 4 45 4 3 3,7 -0,7
karar verebilir.
11.Hastalara kars1 nazik, giler yiizlii ve hassastir. 45 45 4 2,4 5 4,08 0,92 30. Sorunlar1 teghis eder, ¢oziim bulur ve 3 35 35 3 4 3,4 0,7
Oneri getirir.
12. Hastalarin memnuniyetini saglamada basarilidir. 4 45 3,5 4 4 4,2 0,8 31. Zamani ve kaynaklari etkin kullanir. 3 3,5 45 3,5 4 3,7 0,3
13. Hastalarin sikayetlerini gidermede hizli ve 35 4 45 4 4 4 0 32. Islerin belirlenen zamanda bitirilmesi 35 4 45 35 5 41 0,9
basarilidir. i¢in hassastir.
14. Hastalarin problemleri konusunda acil ¢6ziimler
tiretebilir veya ¢ozebilecek birimlere 4 4 45 35 5 4,2 0,8 F. GENEL KiSISEL KRiTERLER 3,92 4 43 4 4,5 4,15 0,42
C. TAKIM CALISMASI 3,125 4 3,625 3,375 3,7 3,6 0,1 33. Kilik-kiyafet ve davranislariyla sirketi
basaril bir sekilde temsil eder. 45 45 45 4.5 5 4,6 0,5
16. Iyi bir takim iiyesidir. 3 4 35 3 4 35 0,5 34. Insanlara esit davranir ve gerektiginde 0,2
kisileri motive eder. 4 4 45 4 4 4,1
17. Isi ve bilgiyi paylasarak takim performansin 35 4 4 4 3 3,8 -0,8 35. Ustlerine, astlarm ve galigma
arttirir. arkadaslarina kars1 saygilidir. 3,5 4 45 4 4 4 0
18. Diger fikirlere agiktir ve karsilikli olarak yararl 36. Caligt1g1 ortamun giin igerisinde ve giin
¢oziimler olusturmaya galigir. 3 4 3 3 4 3,3 0,7 sonunda diizenli olmasina dikkat eder. 3,5 3 4,5 3,5 5 3,9 1,3
19. Takim arkadaslartyla uyumlu bir isbirligi iginde 37 Giuinliik hayatta ve iy ortaminda kurdugu
caligir. 3 4 4 3,5 4 3,7 0,3 iletisgimde diiriist ve giivenilirdir. 4 4 3,5 3,5 4 3,8 0,2
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38. Gelismeye ve bilmedigi konular1
ogrenmeye agiktir. Kendini ve isini
gelistirmeye yonelik faaliyetlerde bulunur.

Tablo 3. Bir Calisana Ait Yetkinlik Bazli Genel Degerlendirme
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3.3.4. Uygulama Yapilan Hastane I¢in Genel Yetkinlik Sonuclar:

Calismanin amaglarindan biri de, bu saglik kurulusunda c¢alisan kisiler arasindaki
genel yetkinlik sonuglari olusturulmasidir. Yani; toplanan ve analiz edilen veriler
dogrultusunda, hangi yetkinliklerin daha giiclii ve hangi yetkinliklerin gelisime acgik
oldugunun saptanmasidir. Bu saptama, kisisel yetkinlik analizi tablolarinin ¢aligmaya dahil
olan biitiin ¢alisanlar i¢in olusturulmasi ile saglanabilir.

Form {izerindeki her sorunun nisbi agirligi esit varsayilarak, alt boyutlar dikkate
alimmaksizin 38 sorunun ortalamasi ve standart sapmasi hesaplanmis ve hesaplanan genel
performans sonuglart her birim amiri i¢in statiiye bagli degerlendirme sonuglara gore (amir,
ast, emsal, kendi ve hizmetlerinden yararlananlar olmak tizere) gruplandirilmistir.

Bir c¢alisana ait yetkinlik bazli genel degerlendirmenin gosterildigi Tablo 4
incelediginde, ¢alisanin iyi bir iletisim yetenegine sahip ve takim ¢aligmasina uygun oldugu
diisiiniiliirken, diger yandan is ve gorev bilgisinin heniiz yeterli olmadigi, Hastaya olan
duyarliliginin zayif oldugu, stratejik diistinerek isleri organize etmede yeterli olmadig: kisisel
kriterlerin gelistirilmesi gerektigi ortaya konulmustur.

Kisisel yetkinlik bazli genel degerlendirme analizi sonuglar1 olusturulduktan sonra
sonuclar dogrultusunda Gelisime Agik Yetkinlik belirlenerek, gerek amirleri ve gerekse birim
caliganlarinin ~ sonuglar  dogrultusunda  ¢alisanlart  gerekli  egitim  programlarina
yonlendirebilirler. Egitim programlari, 360 derece performans degerlendirmesinden ¢ikan
sonu¢ dogrultusunda kisiye ait egitim programlar1 hazirlanarak gelisimi saglanabilir. Bu
yontemin diger bir avantaji ise, her bir ¢alisanin kendisini siirekli denetlendigi diisiincesiyle
cok daha dikkatli ¢aligmalar1 saglanacaktir. Diger yandan, Bashekim, birim amirleri, diger
yoneticiler aldigi kararlarda, elde edilen analizler dogrultusunda farkli yonetim anlayisini
sergileyerek sonuclarin1 analiz edebilecek, eksiklikleri gorebilecek ve Onlemler alinarak,
olusmas1 muhtemel sorunlar 6nceden engellenebilme olanagi saglanacaktir.

Sonug olarak, 360 derece performans degerlendirme sistemini hala uygulamayan
saglik kuruluslarinda bu calisma ile kurum i¢i ¢cok daha onemli konularda, yonetim tarzi
hakkinda, fiziksel yeterlilik hakkinda, ¢alisma saatleri diizenlenmesinde ve daha bir¢ok konu
iizerinde ne kadar onemli sonuglar elde edilebilecegi, hatta kurum ic¢i ¢ok daha Gnemli
konularda tiim ¢alisanlarin goriisleri ve eksiklikleri net bir sekilde ortaya konulabilecektir.
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Genel Oz Genel Oz
Ortalama Degerlendirme Ortalama Degerlendirme
GELISIME ACIK YETKINLIKLER GELISIME ACIK YETKINLIKLER
= Stratejik Diigiinme, Planlama ve Organize Etme 3,93 4,73 5 1$ ve Gorev Bilgisi 3,97 47
g Tletisim Yetenegi 4 4,25 % Illetisgim Yetenegi 3,89 4,33
£ Genel Kisisel Kriterler 4,03 4,67 S Takim Calismasi 3,71 4,75
2 GUCLU ETKINLIiKLER 2  GUCLU YETKINLIKLER
@ Is ve Gorev Bilgisi 4,13 47 3 Stratejik Diistinme, Planlama ve Organize Etme 4,17 4,57
2.’ Hasta Duyarliligi 4,04 5 ! Hasta Duyarlilig: 4,13 5
~  Takim Cahsmast 4,13 4,75 ' Genel Kisisel Kriterler 4,06 4,83
GELISIME ACIK YETKINLIKLER GELISIME ACIK YETKINLIKLER
Is ve Gorev Bilgisi 45 4.4 Iletisim Yetenegi 4,19 45
Stratejik Diisinme, Planlama ve Organize Etme 4,5 4,29 Genel Kisisel Kriterler 4,22 5
Hasta Duyarliligi 45 45 Takim Caligmasi 4,17 5
GUCLU YETKINLIKLER GUCLU YETKINLIKLER
Z  letisim Yetenegi 4,67 45 Z s ve Gorev Bilgisi 423 48
Q. Genel Kisisel Kriterler 4,58 417 Q Stratejik Diistinme, Planlama ve Organize Etme 4,34 471
“ Takim Calismasi 4,54 4,75 = Hasta Duyarlilig 4,25 5
GELISIME ACIK YETKINLiKLER GELISIME ACIK YETKINLiKLER
Stratejik Diistinme, Planlama ve Organize Etme 4,05 4,29 Iletisim Yetenegi 3,78 3,83
Hasta Duyarliligi 3,92 45 Stratejik Diisiinme, Planlama ve Organize Etme 3,77 4,14
Genel Kisisel Kriterler 4,03 4,83 Takim Caligmasi 3,59 3,75
GUCLU YETKINLIKLER GUCLU YETKINLIKLER
25 Is ve Gérev Bilgisi 4,15 4,6 3 Is ve Gorev Bilgisi 3,95 45
% [letisim Yetenegi 4,14 4,83 N Genel Kisisel Kriterler 4,15 45
' Takim Calismasi 4,25 5 ° Hasta Duyarlilig 4,07 45
GELISIME ACIK YETKINLIiKLER GELISIME ACIK YETKINLIKLER
Tletisim Yetenegi 3,78 4,67 Stratejik Diistinme, Planlama ve Organize Etme 3,8 4,14
Hasta Duyarliligi 3,58 4,75 Hasta Duyarliligi 4,07 45
Takim Caligmast 3,88 45 Genel Kigisel Kriterler 4,15 45
GUCLU YETKINLIiKLER GUCLU YETKINLIiKLER
ZE Is ve Gérev Bilgisi 3,88 44 Er Is ve Gorev Bilgisi 4,2 45
*  Stratejik Diigtinme, Planlama ve Organize Etme 3,86 471 » lletisim Yetenegi 3,78 3,17
™ Genel Kisisel Kriterler 4 5 *®  Takim Caligmast 3,6 3.7
GELISIME ACIK YETKINLIKLER GELISIME ACIK YETKINLIKLER
& Is ve Gorev Bilgisi 417 4.1 s £ lletisim Yetenegi 4,06 4,67
o & Stratejik Diisiinme, Planlama ve Organize Etme 4,05 3,86 = X Stratejik Diistinme, Planlama ve Organize Etme 3,95 457
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Hasta Duyarlilig 4 4,5 Takim Calismas1 4,17 4,75
GUCLU YETKINLIKLER GUCLU YETKINLIKLER

Hetisim Yetenegi 4,28 4,83 15 ve Gorev Bilgisi 4,27 46
Genel Kisisel Kriterler 4,36 4 Hasta Duyarlilig 4,29 45
Takim Caligmasi 4,21 45 Genel Kigisel Kriterler 4,42 4,83

Tablo 4. 10 Calisana Ait Kisisel Yetkinlik Analizi
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4. SONUC

Performans, bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiisiin, o isle amaglanan
ve planlanan hedefe yonelik olarak, belirlenmis bir zaman diliminde ya da birim zaman
icerisinde, amaglanan ve hedeflenen noktaya ne kadar varabildiginin nicel ve nitel olarak
belirleyen bir kavramdir (Akal, 2005; 17). Performans degerlendirme ise, bireylerin orgiitsel
amaclar dogrultusunda ve belirli bir donem igerisinde iirettikleri sonuglarin analiz edilmesi ve
organizasyonel etkinligin Slciilebilmesinde kullanilmaktadir (Akdemir, 2009; 487). Ozellikle
giinimiiz orgiitleri incelendiginde, Toplam Kalite Yonetimi (TKY) uygulamalarinin
yayginlagmasi ve bdylece yoneticilerin yaninda personelin de karar alinirken s6z sahibi
olmasi, sadece tstiin asti degerlendirdigi geleneksel-klasik degerlendirme yontemlerini
islevsiz hale gelmistir. Artik, gerek bireysel, gerekse orgiitsel etkinligi ve verimliligi arttirma
amacini giiden, tim calisanlar tarafindan kabul edilen ve destek verilen bir performans
yonetim sisteminin kurulmasi ve isletilmesi ¢ok onemlidir. Bu nedenlerden dolayi, birgok
orgiit bu avantajlar1 saglayacagimi disiindiigii 360 derece performans degerlendirme
yontemini kullanmaktadir.

Fakat, calismaya konu olan saglik kuruluslar1 incelendiginde, bir ¢ok kurulusun, gerek
zaman, gerek yogunluk, gerekse biitce kisitlamalari nedenleri gosterilerek 360 derece
performans degerlendirme yontemini uygulamadiklari, kisa zamanda sonuca ulasilacaklarini
diisiindiikleri klasik performans degerlendirme ydntemlerini tercih ettikleri goriilmiistiir. lk
olarak calismaya yine bu tip bahaneler gosteren bir saglik kurulusu segilerek, 360 derece
performans degerlendirme uygulamalarini gergeklestirmenin ne gibi avantajlar saglayacagi
ortaya konulmak istenmistir. Ilk olarak, yonetimden izin alinarak pilot uygulama igin kurum
icinde bir departman ve calisanlar segilerek, uygulamanin nasil olacagi anlatilmis ve
caligsanlarin konu ile ilgili sorulart cevaplanmistir. Ardindan tarafimizca hazirlanan 6 alanda
toplam 38 soru taraflara iletilmis ve sonuglar elde edilmistir. Elde edilen sonuglar
siiflandirilarak, analizler gergeklestirilmistir.

Analizler sonucunda elde edilen sonuclar incelendiginde, 6 temel alanda yiiksek
oranda farkliliklar gdzlemlenmistir. Ozellikle, yapilan ¢alismanin saglik sektdriinde yapiliyor
olmasi, bazi farkliliklarin insan hayati i¢in 6nemli olabilecegi diisiincesi ile, ¢alismada
analizler 38 soru temelinde ayrintili incelenmistir. Bu inceleme sonucunda, kurumdaki saglik
calisanlarinin kuruma ait makine ve donanimlari etkin kullanamadigi, hastalarin saglik
sorunlarii teshis etmelerinde ve ¢6ziim bulmadiklari, verilen isi dogru, tam ve gilivenilir
yapmadiklar1 ve kuruma ait teknik alt yapinin eksik goriilmesi en dikkat ¢ekici sonuglar
olarak ortaya ¢ikmistir. Bunlarin yaninda, kurum ydneticilerinin ve ¢alisanlarin kendileri i¢in
koydugu hedeflerin ulasilabilir hedefler olmadigi, verilen talimatlarin, agiklamalarin ve
bilgilerin dogru ve zamaninda verilemediginin de sonucuna varilmaistir.

Sonug olarak gerceklestirilen bu c¢alisma, 360 derece performans degerlendirme
yontemi uygulamalarinin ve sonuglarinin, ¢ok yonlii geribildirime nasil olanagi sagladigi,
mevcut durumu nasil yansittigl, yoneticilerin ve kurumun eksik yonlerini nasil ortaya
cikardigini gdstermesi agisindan 6nemli olmustur. En 6nemlisi, insan hayatini konu alan bu
kuruluslar i¢in bu uygulamalarin saglik ¢alisanlar1 ve kuruma saglayacagi faydalarin yaninda,
sagligina kavusmak i¢in bekleyen hastalarin kisa silirede sagligina kavusabilmesinin
saglanmasi agisindan 6nemli bir caligma oldugu ortaya konulmustur. Calismanin gergeklestigi
bu kurulus, elde edilen sonuclar1 dikkate alarak, klasik performans degerlendirme yontemini
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terk ederek, 360 derece performans degerlendirme yontemini uygulamaya baslamis ve sonraki

gorlismelerde onemli oranda verimlik artislar1 sagladiklar1 goriilmiistiir.

KAYNAKLAR ' )
Akal, Zuhal (2005). Isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi: Cok Yonli Performans
Gostergeleri (6.Basim), Milli Prodiiktivite Merkezi Yaymlar1 No: 473. Ankara

Akdemir, Ali. Isletmeciligin Temel Bilgileri, Bursa: Ekin Yayinlar1. 2009.
Alma M. McCarthy Thomas N. Garavan, (2001),"360° feedback process: performance,

improvement and employee careerdevelopment”, Journal of European Industrial
Training, Vol. 25 Iss 1 pp. 5 — 32. http://dx.doi.org/10.1108/03090590110380614

Baruch, Y. (1996), “Self performance appraisal vs direct-manager appraisal: a case of
congruence”, Journal of Managerial Psychology, Vol. 11 No. 6, pp. 50-65.

Barutcugil, Ismet (2004). Stratejik Insan Kaynaklari, Kariyer Yayincilik, (502 p)

Camgdz, S.M. VE Alperten, I.N (2006). 360 Derece Performans Degerlendirme ve Geri
Bildirim: Bir Universite Mediko-Sosyal Merkezi Birim Amirlerinin Y®netsel
Yetkinliklerinin Degerlendirilmesi Uzerine Pilot Uygulama Ornegi, Yonetim ve
Ekonomi, Celal Bayar Universitesi, Cilt 13, say1: 2, 191-212.

DeNisi, A. and Kluger, A. (2000), Feedback effectiveness: can 360-degree appraisals be
improved?", Academy of Management Executive, Vol. 14 No. 1, pp. 129-39.

Dogan, A., (2004). Performans Degerlendirme Sistemlerinden 360 Derece Performans
Yonetim Sistemi ve Bir Uygulama, Yiksek Lisans Tezi, Yildiz Teknik Universitesi,
Istanbul, s.47.

Gillespie, T. L. (2005). Internationalizing 360-Degree Feedback: Are Subordinate Ratings
Comparable?. Journal of Business and Psychology, 19 (3), 361-382.

Mike Millmore David Biggs Laura Morse, (2007),"Gender differences within 360-degree
managerial performance appraisals”, Women in Management Review, Vol. 22 Iss 7
pp. 536 — 551. http://dx.doi.org/10.1108/09649420710825715.

SUMER, Canan,H. ve B, Reyhan. (2006), “Performans degerlendirmelerinde geleneksel
olmayan degerlendirici kaynaklarin kullanim1”, Tiirk Psikoloji Dergisi, 21 (57), 25-40.

287


http://dx.doi.org/10.1108/03090590110380614
http://dx.doi.org/10.1108/09649420710825715

