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ONSOZ

[zmir Ilinde Bulunan Dért ve Bes Yildizli Otel Isletmelerinin Performans
Degerleme ve Geribildirim Sistemlerine Dair Bir Alan Arastirmasi adli bu tez ¢alismasinda,
Izmir ilinde faaliyet gdsteren otellerin personel performans degerlemesinde uyguladiklari
yontemler belirlenmis, yasanan sorunlar tanimlanmis ve degerleme sonuclarinin personele
geribildirimi agamasi1 derinlemesine incelenmistir.

Aragtirma Izmir ilinde 15 dort yildizhh ve 13 bes yildizli otel isletmesinin
personelden sorumlu olan miidiirlerine uygulanan bir anketle gerceklestirilmistir.

Tez konumun belirlenip calismanin gelistirilmesindeki katkilar1 ve goriisleri ile
calismanin baglangicindan bitimine kadar gegen her donemde titizlikle ve sabirla beni
yonlendiren degerli tez damigman hocam, Saymn Dog¢. Dr. Aysehan CAKICI’ya sonsuz
tesekkiir ederim. Ayrica yogun calisma tempomda sevgi ve desteklerini hicbir zaman

esirgemeyen aileme de en icten tesekkiirlerimi sunarim.

[lkin ESMER



OZET

Izmir ilinde Bulunan Dért ve Bes Yildizhi Otel isletmelerinin Performans
Degerleme Ve Geribildirim Sistemlerine Dair Bir Alan Arastirmasi

Bu arastirmada, insan kaynaklar1 yoOnetiminin fonksiyonlarindan biri olan
performans degerleme ve sonuglarin geribildirimi incelenmistir. Performans degerleme
faaliyetinin ne oranda ve ne amagla uygulandig1 belirlenmeye c¢alisilmistir. Bu asamada
kullanilan yontemler, ortaya ¢ikan sonuglar ele alinmistir. Performans degerleme sonuglarinin
geribildiriminin yapilip yapilmadigi belirlenmis ve geribildirimin etkileri arastirilmistir.

Sonuglara ulasabilmek igin, literatlir taramasina dayanan kuramsal bir cergeve
cizilmis ve Izmir’de faaliyet gosteren dort ve bes yildizli otellerde performans degerleme ve
geribildirimi konusunda bir durum saptamasi yapmak tizere anket yontemi uygulanmistir.

Arastirmada, otellerin birgogunun performans degerlemesi uyguladigi fakat bazi
otellerde bu uygulamanin sistematik olmadigi ortaya ¢ikmustir. Performans degerlemede
“calisana anlatabilme ve anlasilabilme” ve “degerleme zamani” en ¢ok Kkarsilagilan
sorunlardandir. Otellerin bir¢cogunda olumlu ve olumsuz performans degerleme sonuglarinin
calisana iletildigi goriilmiistiir.

Otellerin kategorisi ne olursa olsun performans degerleme uygulamasinin ve
sonuglarinin  geribildiriminin mutlaka yapilmas: gerektigi Onerilmektedir. Performans
degerleme veya geribildirimin yontemi secilirken otel tipi, calisan sayis1 ve ¢alisan 6zellikleri
g6z onilinde bulundurulmalidir. Bu uygulamalarin insan kaynaklar1 alaninda egitim almis ve

ayni zamanda insan psikolojisinden anlayan uzman kisilerce yapilmasi 6nerilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Otel Isletmeleri, Performans Degerleme, Geribildirim.
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ABSTRACT

A Field Study on Performance Evaluation and Feedback Systems of Four
and Five Star Hotel Enterprises in Izmir, Master Thesis, Mersin, 2011.

In this research, performance evaluation and feedback of results which is one of
the activities of human resource management was investigated. It was tried to determine that
performance evaluation is used for which purpose and what extend. The methods which are
used at this stage and results are dealed. It was determined that whether feedback of
performance evaluation results are given and the effect of feedback was investigated.

To reach these results, a theoretical framework based on the survey of literature
was made and the method of questionaire was applied to conduct a situation analysis about
the performance evaluation and feedback in four and five star hotels in Izmir.

In this research, it is understood that most of hotels are using performans
evaluation system but in some of them this application is not being used systematically. In
performance evaluation "to tell employees and intelligibility” and "evaluation time" are the
most common problems. It is observed that in most of hotels, positive and negative evaluation
results are conveyed to employees.

It is recommended that performance evaluation and feedback of results should be
applied no matter what hotel category. While choosing performance appsaisal or feedback
method, hotel type, number of employees and employee characteristics should be considered.
It is recommended that these applications should be made by experts who have training

human resources and understand human psychology.

Keywords: Hotels, Performance Evaluation, Feedback
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GIRIS

Isletmeler hedeflerine ulasabilmek igin ellerinde bulunan kaynaklari etkin ve
verimli bir sekilde planlamak ve kullanmak zorundadirlar. Bu kaynaklarin en 6nemlisi
insan giiciidiir. Insan giicii ydnetiminin en dénemli amaclari, ihtiya¢ duyulan personelin
Ozelliklerinin ve miktarinin belirlenmesi ve insan giicliniin en verimli sekilde
kullanilmasinin yaninda, elde edilen personelin korunmasi ve tecriibe kazandiktan sonra en
verimli olacagi zamanda baska isletmelere ge¢mesini dnlemek i¢in gerekli onlemlerin
alinmasidir. Turizmde de dogal giizellikler, tarih ve iklimin yaninda en onemli kaynak
insan giictidiir.

Tiirkiye ekonomisinde biiyiik bir paya sahip olan turizm, para kazanmak amaci
olmayan insanlarin, bir yerde devamli kalmamak sartiyla oturduklari yerlerin diginda
yaptiklar1 seyahat ve konaklamalardan meydana gelen olaylar ve iliskiler biitlintidiir.
Gilinlimiizde sanayinin gelismesi, ulasim, haberlesme ve bilisim teknolojisinin ileri diizeye
ulagmasi, kisi basina gelirin artmasi, refah diizeyinin yiikselmesi ve insanlarin
kullanabilecekleri bos zamanlarinin ¢ogalmasi; turizme yiiklenen vizyon ve misyonu
degistirme gerekliligini ortaya koymaktadir.

Turizm sektoriiniin en Onemli isletmelerinden biri otel isletmeleridir. Otel
isletmeleri, gelen misafirin siirekliligini ve isletmeye yeni misafir gelmesini saglamak, kar
arttirmak ve piyasada etkin bir konuma gelebilmek i¢in onlar1 diger isletmelerden ayiracak
farkliliklar ortaya koymak zorundadir. Bir otelin misafirlerine sundugu imkanlar standart
oldugu i¢in bu farklilik, isgiiclinii daha etkin kullanarak verimliligi, mal ve hizmet kalitesini
arttirarak saglanabilmektedir.

Calisanlarin isletme icerisinde gosterecegi performans, emek yogun hizmet
veren otel isletmelerinin varligini siirdiirmelerinde olduk¢a onemli bir yere sahiptir. Bu

nedenle otel isletmelerinde etkili bir performans degerleme sistemi kurulmasi gerekmektedir.



Performans degerleme sistemi, calisanlarin kendi performanslari hakkinda bilgi sahibi
olmalarini, potansiyel performanslarinin ortaya c¢ikmasimi, g¢alisanin ve yoOnetimin
beklentilerinin  belirlenmesini ve yonetim-galisan arasindaki iletisimin  giliclenmesini
saglamaktadir.

Performans degerleme sisteminden yiikksek verim alabilmek i¢in sonuglarin
personele geribildirim ile iletilmesi gerekmektedir. Aksi takdirde performans degerleme
faaliyeti, evrak doldurma ya da doldurtma isinden ileri gidemeyecektir. Geribildirim,
O0grenme, biiylime, gelisme ve gilidillemedeki en 6nemli yapi taslarindan bir tanesidir.
Performans degerleme siirecinin asamalarindan biri olan geribildirim, ¢alisanlarin
gelecekteki basari veya basarisizliginin devami igin olduk¢a onemlidir. Otel isletmeleri
gibi hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde insan giicli 6n planda oldugu i¢in
geribildirim siireci daha fazla Oonem tagimaktadir. Diger yandan emek yogun olma
ozelligine sahip olan otel igletmelerinde, bir¢ok isin misafir ile ayni alanda yapilmasi ve
sunulmasi, tatil ve dinlenme psikolojisindeki miisterilerin agirlanmasinda calisanlarin
moral seviyelerinin yiiksek olmasi geregi gibi degiskenler goz Oniine alindiginda,
performans degerleme sonuglart hakkinda geribildirimde bulunulmasinin, otel
isletmelerinde daha fazla lizerinde durulmasi gereken bir insan kaynaklari islevi oldugu
anlagilmaktadir.

Izmir Ilinde Bulunan Dért ve Bes Yildizli Otel Isletmelerinin Performans
Degerleme ve Geribildirim Sistemlerine Dair Bir Alan Arastirmasi adli bu tez ¢aligsmasi
dort boliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde performans ve performans yonetimi kavramlar: detayli olarak
ele alinmistir. Bu gergevede performans degerleme sisteminin tanimi, 6nemi, amaglari,
yararlari, tagimas1 gereken genel 6zellikleri, asamalari, yontemleri ve degerleme esnasinda

yapilan hatalar incelenmistir.
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Ikinci béliimde performans degerleme faaliyetinin son asamasi olan
geribildirim incelenmistir. Geribildirim sisteminin insan kaynaklar1 faaliyetleri ile iliskisi,
amaglari, yararlari, geribildirim verme yontemleri, geribildirim tiirleri ve ilkeleri detayli
olarak ele alinmistir. Performans degerleme sonuglarinin geribildirimini yapan kaynaklar
ve alicilarin tasimas1 gereken oOzellikler, c¢alisanlara geribildirim vasitas1 ile yol
gosterilmesi, geribildirim ve motivasyon arasindaki iliski incelenmistir. Etkili ve etkili
olmayan geribildirim Ozellikleri ve geribildirimi alan ¢alisanin dikkat etmesi gereken
hususlar belirtilmistir. Geribildirim igin goriisme asamasi, goriismenin yapildigi ortamin
ozellikleri, goriismeyi yoneten sorular, ortaya ¢ikabilecek tehlikeler ve verilen tepkiler ele
alimmistir. Olumlu ve olumsuz geribildirim o&zellikleri tanimlanmis ve geribildirim
sonucunda ¢alisan icin yapilan planlar incelenmistir.

Uciincii béliimde otel isletmelerinde insan unsurunun ve insan kaynaklarinimn
onemine deginilmistir. Otel isletmelerinde performans degerleme agsamasi, 6nemi ve amaci
incelenmistir. Performans ve is doyumu arasindaki iliski, kullanilan performans degerleme
kriterleri ve performans degerleme sisteminin planlanmast ve son olarak degerleme
sonuglariin geribildirimi detayl: olarak ele alinmistir.

Dordiincii bolimde performans degerleme ve geribildirim sistemleri ile ilgili
olarak otel isletmelerine yonelik bir arastirma yapilmistir. Arastirmada calisma evreni
olarak otel isletmeleri, 6rneklem kapsami olarak da Izmir ilinde faaliyet gdsteren dort ve
bes yildizli otel isletmeleri incelenmistir. Otel isletmelerinin ozellikleri, performans
degerleme sistemleri ve bu siStemden bekledikleri faydalar arastirilmistir. Performans
degerleme sonuglarini calisanlara nasil yansittiklart ve hangi yontemi kullandiklar
ogrenilmeye calisilmistir. Performans degerleme islemini yapan kisilerin geribildirim

konusunda ne diisiindiikleri, olumlu ve olumsuz geribildirimin calisanlara etkileri ve
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geribildirimin etkinligini arttirmak i¢in yapilmasi gerekenler arastirilmistir. Tez sonug ve

Oneriler kismiyla tamamlanmustir.



LBOLUM

PERFORMANS DEGERLEME

Giliniimiizde is diinyasinin degisen ve gelisen sartlari, sirketleri daha verimli
calisarak ve hedeflerini daha yiiksege tasiyarak bu degisimlere ayak uydurmaya
zorlamaktadir. Bu degisimler organizasyonlar1 da direkt olarak etkilemekte yaraticilik,
esneklik ve hiz faktorlerinin gerekliligini ortaya g¢ikarmaktadir. Dolayist ile sirketlerin
nitelikli insan kaynagina sahip olmalarinin yani sira, bu kaynagi uzun vadede sirket
stratejilerini  gerceklestirebilmek i¢in kilit noktaya tasiyabilme zorunlulugu giindeme
gelmektedir. Bu noktada bir isletmede belirlenmesi gereken en 6nemli faktorlerden bir
tanesi personele verilen islerin ne ol¢iide basarildigi yada is gdrme yeteneklerinin ne
oldugunu saptamaktir. Her yonetici, kendi yonetiminde bulunan personelin yeteneklerini
ve yapmalar1 gereken iste gOsterdikleri basar1 diizeyini saptamak ister. Bu ihtiyaci
karsilayacak olan tek faaliyet; insan kaynaklari yonetiminin 6nemli islerinden biri olan
performans degerlemedir (Sabuncuoglu,1994:164).

Genel olarak, performans degerlemenin ana hatlarinin ele alinacagi bu boliimde
performans kavramina, performans yonetimine, performans degerlemenin amaglarina,
yararlarina tasimasi gereken Ozelliklerine, asamalarina, yontemlerine ve degerleme
asamasinda yapilan hatalara deginilmektedir.

I.1.Performans ve Performans Yonetimi Kavram

Klasik yonetim anlayisindan ¢agdas yonetim anlayisina gegildikge, giiniimiiz
isletmelerinde insan kaynagi, en degerli ve en Oonemli sermaye durumuna gelmistir. Bu
sebeple isletmeler, nitelikli insan kaynaklarinin temini, isletmede uygun islerde istihdam
edilmeleri ve isletmeye bagliliklarinin fonksiyonel olarak saglanmalari konularinda daha

1yl organize olmaya yonelmislerdir. Boylece insan giicii, incelenmeye, yorumlanmaya ve



tarif edilmeye baslanmistir. Bu da tanimlanmasi, 6l¢iilmesi ve karsilastirilmasi zor olan
bircok kavrami beraberinde getirmistir. Bu kavramlardan biri de performanstir (Akin
2002:97).

Tiirkgeye Fransizca dilinden ge¢mis olan performans kelimesi herhangi bir
eseri, oyunu, isi vb.ni ortaya koyarken gosterilen basar1 veya kisinin yapabilecegi en iyi

derece seklinde tanimlanabilir (www.tdkterim.gov.tr). Performans, insanin sahip oldugu

potansiyel, bilgi ve kabiliyetlerini, ama¢ veya beklentilerine ulagabilmek i¢in ne Slgiide
kullanabildigini tanimlayan bir kavramdir. Bir bagka ifadeyle insanin sahip oldugu
kapasitesini, bir isi belli zaman dilimi i¢inde basariyla tamamlamada kullanabilme
yiizdesidir (Aydin, 1999).

Bu tezde bireysel performans, is basarimi ile es anlamli kullanilmistir. Bu
dogrultuda isletmede, kisinin kendisi i¢in tanimlanan, 6zellik ve yeteneklerine uygun olan
isi, kabul edilebilir smirlar igerisinde gerceklestirmesi olarak tanimlanan bireysel
performans tanimlamasindan hareket edilmistir. Buna gore kisinin basarisindan bahsetmek
i¢cin, dnceden tanimlanmis bir isin olmasi, kisinin bedensel ve zihinsel yetenek, bilgi ve
becerisinin bu ise uygun olmasi ve son olarak kisinin bu isi 6nceden belirlenen standartlara
uygun olarak yerine getirmesi gerekmektedir (Erdogan, 1991:154). Ayn1 zamanda bireyin
performansinin bu standartlara gore degerlendirilmesi ve 6l¢lim sonuglarinin geribildirimle
bireye bildirilmesi gerekmektedir. Biitlin bu siirecin yonetilmesi performans yonetiminin
ana konusunu olusturmaktadir. Performans yonetimi, performans degerlemeyi de kapsayan
daha uzun soluklu ve genis bir siirectir. Sadece performansi degerlendirmek performans
yonetimi icin yeterli degildir. Performans yonetimi ile gergeklestirilen; kurumsal hedeflere
ulasilmasi, ¢alisanlarin bu konudaki katkilarinin net olarak belirlenerek hem bireysel hem

de sirket performanslarinin arttirilmast ve planli bir gelisim siirecinin siirekliliginin
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saglanmasidir. Performans degerlendirme sistemi, performans yonetiminin en 6nemli
parcasidir fakat tek basina yeterli degildir. Degerleme sonucunda elde edilen veriler
islenerek performans yonetiminin 6ziinii olustururlar. Bu degerleme sonuglari yonetim
sistemine sokulamazsa beklenen faydalar elde edilemeyebilecektir (Ozkan, 2008).

|.2.Performans Degerlemenin Tanim

Liyakat takdiri, tezkiye, basarim degerlemesi, personel degerlemesi gibi fakli
basliklarla anilan performans degerleme ile ilgili yapilmis bircok tanimlama
bulunmaktadir. Senatalar yapmis oldugu calismada performans degerleme kavramini;
isletmenin, calisan kabiliyetlerinin ve bunlarin isletmede hangi alanda ise yarayacaginin
yeterince taninmasi, en verimli alanda kullanilmasi, bunun sonucunda kisilerin zayif ve
kuvvetli yonlerinin ortaya ¢ikarilmast ve kendilerini gelistirme imkani sagladiklart genis
bir siire¢ olarak tanimlamaktadir (Senatalar, 1978:259).

Bir bagka tanimlamaya gore performans degerleme, bir yoneticinin, dnceden
belirlenmis standartlarla karsilastirma ve Olgme yoluyla personelin is basarimini
degerlendirmesi siirecidir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 2000:163).

Performans degerlemesi, calisanlarin belirli bir donemdeki fiili basari
durumlarinm1 ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik ¢alismalardir
(Colakoglu, 2005:129).

Diger bir tanimlamaya gore performans degerleme, personelin is ile ilgili
tutumunu, davraniglarini, ¢iktisini ve devamsizligini 6lgmek, degerlendirmek ve etkilemek
i¢in olusturulmus yapisal sistemdir (Schuler ve Jackson, 1996:344).

Performans degerlemesi, g¢alisanlarin, isletme amacinin gergeklestirilmesinde
ne derece katki sagladiklar1 yani gorev ve sorumluluklarini ne denli yerine getirip

getirmediklerinin ol¢iilmesidir (Aldemir, Ataol ve Budak, 1998:209). Personelin isindeki



8

basarisinin o isin gereklerine gore degerlendirilmesi siireci seklinde isin yapilma
derecesine vurgu yapan tanimlamalara da rastlanmaktadir (Geylan, 1995:140).

Biitin bu tamimlamalardan hareketle performans degerlemesini, kisinin
herhangi bir konuda, Onceden belirlenmis standartlar gergevesinde, etkinlik diizeyini,
basarisin1 veya basarisizlifin1 ortaya koymak igin gelistirilen sistem olarak tanimlamak
miimkiindiir.

I.3.Performans Degerlemenin Onemi

Kiiresellesme ile birlikte sinirlar1 daha da kiigiilen diinyada son yillarda
yasanan ekonomik dalgalanmalardan sonra kiiresel ekonomiyi etkisi altina alan durgunluk
iilkemizde de etkisini gostermis, kamu ve 0Ozel sektor ayrimi yapilmaksizin yeniden
yapilanma geregi ozellikle de verimlilik ve performans sorgulamasi her alanda giindeme
gelmistir. insan yasami, diinyada yasanan degisikliklere paralel olarak her déneminde
gelisme farklilasma gostermistir. Insanlar egitim aldikga, bilgi ve beceri kazandikga,
degisim ve teknolojiye uyum sagladik¢a toplumda diger bireylerden farklilasmis ve
nitelikleri Ustlinliik kazanmistir. Tum bu gelismeler insan kaynaklari yOnetiminin
cercevesini biiyilitmiis ve var olan faaliyetlerini genisletmesini ve gelistirmesini saglamistir.
Ise alim, galisan ve kadro planlama, motivasyon, egitim ve iicret sistemlerinin yaninda
performans degerleme faaliyetinin bir adim 6ne ¢ikmasi gerekliligi dogmustur.

Diger yandan performans degerleme sistemi, insan kaynaklar1 yonetiminin yol
gostericisi durumuna gelmistir. Bu sistemden beklenen, calisan1 bir biitiin olarak
degerlendirerek, ihtiyaglari belirlemek, egitim, motivasyon vb. gibi gereksinimlerini
karsilamak, yaraticiligi arttirmak, sonucta istenilen diizeydeki ¢alismayr ve verimi
gerceklestirerek takdir, izin, prim, licret artisi, 6diil ve ikramiye gibi tesviklerle farklilig:

saglamaktir (Simsek, 2002:18).
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Ayn1  zamanda performans degerleme, giliniimiiziin esnek  yapili
organizasyonlarinda, performans amaglar1 ve standartlarimin aciklik kazanmasi ve
gelecekteki bireysel performansin arttirilmasi konusunda yonetime temel olusturmaktadir
(Walker, 1992:273). Bunun yani sira en dnemli operasyonel kaldiraglar1 daha iyi anlayarak
cok kisa siire icinde daha yiiksek kazan¢ ve daha fazla nakit akimi saglayabilmesine
yardimec1 olmaktadir. Bunu takip eden siireglerde, gelecek yillarla ilgili daha yiiksek
finansal hedefler belirleyebilmesini saglamaktadir. Organizasyonun fiziksel ve insan
kaynaklarin1 daha etkili sekilde kullanilmasina ve degisen pazar kosullarina ve operasyonel
performans degisikliklerine daha hizli tepki verebilme kabiliyeti kazanmasini yardimeci
olmaktadir (Barutgugil, 2004:334).

Performans degerleme insan kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli faaliyetlerinden
biridir. Sirketin, organizasyonun ve bireylerin ortaya koymus olduklar1 performans
seviyesinin belirlenmesi ve potansiyel seviyenin ortaya g¢ikarilmasinin saglanmasi igin
performans degerleme sonuglarindan alinan bilgiler kullanilmaktadir. Performans
degerleme sistemi performansit degerli kilma sistemidir. Calisanin performans: kadar
performans degerlendirmesini yapan yoneticinin de performansinin degerlendirilmesine
imkan verir (Maitland, 1996:70).

Tim bunlara ek olarak performans degerlemenin 6nemini bireysel ve yonetsel
olmak tizere iki agidan incelemek miimkiindiir (Fisher, Schoenfeldt ve Shaw, 1999:499).

Bireysel Acidan Onemi; Performans degerleme sonuglarinin isletme galisanlari
tarafindan algilanmasidir. Bu algilamayla, ¢alisan, mevcut performans seviyesini ve zayif
ve giiclii yonlerini 6grenerek is ile ilgili ihtiyaclarini belirlemektedir. Yonetici ve ¢alisanlar
arasindaki iletisimin kuvvetlenmesi, yoneticilerin calisanlar hakkinda ne diisiindiikleri,

calisana yansitilmasi ve boylece ¢alisanin ise daha fazla motive olmasi saglanabilmektedir.
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Calisanlar performans degerleme sistemi ile, sergiledikleri performans ile kendilerinden
beklenen performans: karsilagtirma imkani1 bulabilmektedirler. Degerleme sonuglari
yonetici ve calisanlara, kariyer hedefleri ve planlar1 konusmak ic¢in firsat vermektedir.
Ayrica tiim ¢alisanlarin performanslarini gelistirebilmeleri icin ¢esitli 6neriler sunmaktadir.

Yonetsel Acidan Onemi; Performans degerleme sonuglarmin, yiiriitiilen plan
ve programlarin degerlendirilmesi i¢in kullanilmasidir. Terfi 6diillendirme iicret artisi,
disiplin, isten c¢ikarma gibi faaliyetlerin uygulanabilmesi i¢in degerleme sonuglar
kullanilabilmektedir. Ayrica yoneticiler, personelin egitim ihtiyaglarin1 degerleme
sonuclariyla belirleyebilmektedir. Bununla birlikte insan kaynaklar1 yonetimi planinin ne
Olciide gerceklestigi de performans degerleme sonuglari ile goriilebilmektedir.

Performans degerleme ile bireysel ve organizasyonel problemlerin teshis
edilmesi kolaylagmaktadir. Yoneticilerin yanlhs kararlar vermesini Onleyerek, diisiik
performansl ¢alisanlarin dogru bir sekilde uyarilmasini saglamaktadir (Briscoe ve Schuler,
2004:355).

Yukarida belirtilen 6nem ve yararlarmma karsilik, performans degerleme

faaliyeti baz1 durumlarda olumsuz etkileri de ortaya ¢ikarabilmektedir (Landy ve Farr,

1983:284);

e Yanlis ve yaniltict bilgi yaratilabilir,

e Degerleyen ve degerlenenin kendine duydugu 6zsayg1 zarar gorebilir,

e (alisan bireyler, kendilerine davranilma sekline gore isten ayrilma karari
verebilirler,

e Biiyiik oranda zaman kaybedilebilir,
e Degerlemeye konu olan taraflar arasindaki iligki kalic1 bir sekilde zarar

gorebilir,
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e (Calisanlarin motivasyonu bir¢ok nedenden dolayir azalabilir, buna diisiik
¢ikan performans 6l¢timii nedeniyle ddiillendirilmeme duygusu da dahildir,

e Formlarin olusturulmasina, egitim ve destek calismalarina kaynak
aktarilmasi gerekir,

e Adil bir sekilde degerlendirilmedigini diistinen ¢alisanlar haklarim
mahkemelerde aramak isteyebilir.

Performans degerleme sisteminin dogurabilecegi olumsuz sonuglar1 en aza
indirerek olumlu sonuglarin ortaya ¢ikarildigi bir sistem olusturmak isletmeler agisindan
oldukca dnemli bir hedef olmalidir.

|.4.Performans Degerlemenin Amaclar

Performans degerlemenin ana amaci, c¢alisanlarin tim kapasitelerini
kullanmalar1 i¢in yol gostererek performanslarinin iyilesmesine ve bu yolla
organizasyonun amag ve hedeflerine ulasmasina yardimeci olmaktir (Bulutlar, 2007:165).
Performans degerleme sadece personelin davranislarini, calisma sekillerini ve yeterliligini
kontrol etmek amacli yapilmamaktadir. Duruma performans yonetimi goziiyle bakildiginda
sirketin amagclari, verimliligi, miisteri memnuniyeti ve personel gelisimini kombine
edilerek ortaya konan bir yonetim faaliyeti olarak goriilmelidir (Hui ve Qin-Xuan,
2009:1754) . Esash bir sekilde hazirlanmis performans degerleme sistemi sirket i¢in ¢ok
degerli bir varlik olabilir. Fakat performans degerleme sisteminin ara¢ ve amaglar sirketin
arac ve amaglar ile uyumlu degilse sirkete yararindan ¢ok zarar verir (Wiese ve Buckley,
1998: 233-249) .

Performans degerleme sisteminin esas olarak iki amaca hizmet ettigi kabul
edilmektedir; ilki yonetsel amaglar, ikincisi ise personeli gelistirmeye yonelik amaglardir

(Colakoglu, 2005:131; Aldemir ve dig., 1998:214)
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1. Yonetsel Amaclar: Geleneksel olarak performans degerleme iicret artisi,
terfi, isten ¢ikarma, tenzil, transfer gibi yonetsel konularda karar verebilmek amaciyla
kullanilir.  Yoneticiler bu faaliyetleri yerine getirecekleri zaman ¢alisanlarin
performanslarin1  degerlemek ve elde edilen sonucglar1 kullanarak karar vermek
durumundadirlar. Bu tiir yonetsel kararlarin performans degerleme sistemine gore yapiliyor
olmasi, ¢alisanlarin sisteme ve organizasyona karsi giivenini de arttirmaktadir.

2. Gelistirmeye Yonelik Amaglar: Performans degerleme iki sekilde
calisanlarin gelisimine katkida bulunabilir. Bunlardan birincisi, ¢alisanlar 6z-degerleme
yaparak kendi hatalarin1 daha rahat gorebilir, daha fazla sorumluluk alabilir ve performans
degerleme sisteminin ciddi, sorumluluk isteyen ve giivenilir bir islev oldugunu goérmiis
olur. Bunun yani sira ¢alisanin kisilik olarak gelismesini ve olgunlasmasini saglar.

Ikinci yol ise performans degerleme sonuglarinin ydnetim tarafindan
calisanlara uygun bir dille anlatilmasidir. Geribildirim olarak da adlandirilan bu siireg
calisanlarin gecmis donemdeki hatalarini ve performanslarini  6grenerek basariya
ulagmanin yollarin1 daha kolay gorebilmelerini saglar.

Yukarida belirtilen acgiklamalar dogrultusunda performans degerleme amaclari
su sekilde siralanabilir (Barutgugil, 2004:336);

e Organisazyonel hedeflerin acik ve tanimlanmis bireysel hedeflere
doniistiiriilmesi,

e Hedeflerin gerceklestirilmesi i¢cin  gerekli performans kriterlerinin
belirlenmesi,

e Belirlenen kriterlere gore ¢alisanlarin  zamaninda ve adil olarak

degerlendirilmesi,
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e (alisanlardan beklenen performans sonucglariyla gerceklesen basarinin
karsilastirilmast ve degerlendirilmesi,

e Yonetici ile c¢alisan arasinda etkin bir iletisim ve anlayis ortaminin
yaratilmasi,

e Performansin gelistirilmesi i¢in yonetici ve ¢alisanin ortak ¢aba harcamasi,

e (alisanlarin basarilarinin taninmasi ve odiillendirilmesi,

¢ Organizasyonun ve ¢alisanin gii¢lii ve zayif yonlerinin tanimlanmast,

e Geribildirim ile ¢alisanlarin Dbilgilendirilmesi Vve motivasyonlarinin
arttirilmasi,

e Egitim-gelistirme ve kariyer planlama icin yonetime gerekli bilginin
saglanmasi.

L.5.Performans Degerlemenin Yararlar

Sirketler belli periyotlarda karlilik ve verimliliklerini arttirmak amaciyla belli
baslt hedefler ortaya koymaktadirlar. Belirlenen hedeflere ne derece ulasildigini ise sirket
performansi, i3 performanst ve c¢alisan performans: degerlemeleri yaparak
gorebilmektedirler. Bu sebeple performans degerleme sistemi bir organizasyon igin
olmazsa olmaz bir faaliyettir. Performans degerleme sistemlerinin sirkete, yoneticilere ve
calisanlara sagladigi yararlar genel olarak asagidaki gibi siralanabilmektedir (Uyargil,
2008:248; Barutcugil, 2004:429; Byars and Rue, 1997:284);

1.Sirkete Olan Yararlari;

e Sirketin karliligin1 ve etkinligini arttirmaktadir,

e Sirketin belirlemis oldugu hedef ve amagclarin ¢alisanlara duyurulmasini

saglamaktadir,
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e Yonetim bilgi sistemine ¢esitli amaglarla ve devamli kullanmak {izere bilgi
kaynagi saglamaktadir,

o Sirkette kisiler arasinda giicli ve saglikli iliskiler kurulmasina yardimeci
olmaktadir,

e Sirket hedeflerine ulasma derecesinin, sirketin farkli birimleri tarafindan
izlenebilmesini saglamaktadir,

e Sirketin tim c¢alisanlart igin egitim ve gelisim ihtiyaglarinin tespit
edilmesini saglamaktadir,

e Insan kaynaklar1 planlamasi icin gerekli bilgiler daha giivenilir bir sekilde
elde edilmekte ve sistemin denetimine yardimci olmaktadir.

2.Calisanlara Olan Yararlari

e (Calisanlar yoneticilerinin performanslart hakkinda ne diisiindiiklerini bilerek
fark edilme ve taninma ihtiyaglarini karsilamaktadirlar,

e Calisanlar tstlendikleri rol ve sorumluluklar1 daha iyi anlayabilmektedirler,

e (Calisanlar yaptiklar1 is dogrultusunda daha fazla sorumluluk almalari
yoniinde tesvik edilmektedirler,

e Calisanlar sirketin amaglarin1 géz Oniinde bulundurarak kendilerinden ne
beklendiginin farkinda olmakta ve bu sayede performanslarini daha dogru alanlara kanalize
edebilmektedirler,

e (alisanlarin Kariyer gelisimlerine yardimci olmaktadir,

e (alisanlarin verimlilik ve is tatminlerini arttirmaktadir.

o Beklentiler konusunda belirsizlikleri ve endiseleri azaltmaktadir,

e (alisanlara, is performanslarini gosterme ve performanslarin1 gelistirmek

icin yeni planlar olusturma imkami vermektedir. Bunun yaninda is performanslarini
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gostermekle kalmamakta, onlarin gelecekte giic Olciitlerini, gorev ve sorumluluklarini
etkilemektedir.

3.Yoneticilere Olan Yaralari

e Astlarla olan iliski ve iletisimlerini gelistirmelerine yardimci olmaktadir,

e Performans degerleme sistemleri, eger dogru sekilde tasarlanmis ve
uygulanmissa, yonetimin odiillerin belirlenmesi, terfi, gorevden alma, isten ¢ikarma gibi
kararlarin alinmasini kolaylastirmaktadir,

e Gelistirilmesi ve yonlendirilmesi gereken diisiik performansh calisanlarin
tespit edilmesini saglayarak nedenlerini ve ¢6ziim yollarini ortaya koymaktadir,

e Takim calismasini gliglendirmektedir,

o Astlarin oldugu kadar kendi performanslarini degerlendirmelerine de
yardimci olmaktadir,

e Yapilabilecek iyilestirmeler i¢in yeni fikirler ve firsatlar yaratilabilmektedir.

e Calisanin is hakkinda 1ilgi duydugu konular1 saptayip bu ilgi ile
organizasyonun amaglari arasinda uyum saglayabilmektedirler.

Performans degerleme standartlar1 hazirlanirken, yoneticiler ve calisanlar i¢in
faydali olabilecek “ne yapilir” ve “en iyi nasil yapilir” gibi iki temel bilgi ortaya
cikarilmaya calisiimaktadir. Is tamimlari, goérev icerikleri, is analizleri ve is gdren
planlamalar1 “ne yapilir” sorusunun cevabint vermektedir. Performans degerleme
standartlar1 daha ¢ok “en iyi nasil yapilir” sorusunun cevabi lizerinde yogunlagmaktadir.
Tiim bu bilgiler yonetici ve ¢alisanlardan ne beklendigini ve ne beklenmedigini agikca
ortaya koymakta ve her bir birey nasil davranmasi gerektigi ile ilgili net bilgilere

ulasabilmektedir (Cascio, 1995:282).
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Performans degerleme sonuglarindan elde edilen bilgilerin en ¢ok kullanildigi
faaliyetler asagidaki gibi siralanabilir (Wiese ve Buckley, 1998:234);

o Kisiler arast karsilagtirma gerektiren kararlar (licret belirleme, terfi,
odiillendirme ve isten ¢ikarma gibi),

e (Calisanin kendi i¢inde karsilastirmasini gerektiren kararlar (geribildirim,
bireysel egitim ihtiyaclarinin, gii¢lii ve zayif olunan performans alanlarinin belirlenmesi
gibi),

e Sistemin devam ettirilmesine yonelik kararlar (hedef belirleme, insan giicii
planlamasi ve kurum i¢i hiyerarsik yapinin pekistirilmesi gibi),

e Dokiiman olusturma (personel kararlarinin dokiimanlagtirilmasi, yasal
yiikiimliiliiklerin karsilanmasi ve gegerlik aragtirmalarinda 6l¢iit olusturma).

I.6.Performans Degerleme Sisteminin Tasimasi Gereken Genel Ozellikler

Performans degerleme sisteminin beklenen yararlar1 vermesi ve etkili sonuglar
ortaya koyabilmesi i¢in asagida sayilan bazi1 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir (Can
ve dig., 2000:165; Geylan, 1995:143; Barutcugil, 2004:351).

Performans Degerleme Sistemi Adil Olmahdir; Yapilan performans
degerleme faaliyetinin istenen sonuglara ulasabilmesi i¢in Oncelikle adil bir sistem
icerisinde uygulaniyor olmasi gerekmektedir. Bu siire¢ igerisinde odaklanilmasi gereken
tek nokta is performansi olmalidir. Ilgi ise yonelik davranislara yoneltilmeli, kisilik gibi
Oznel nitelikler iizerinde durulmamalidir. Aksi bir sistem yaratildig:i takdirde, yanlis,
giivenilir olmayan ve tartismaya acik sonuglar yaratir. Bu durum dogal olarak calisanlar
lizerine tatminsizlige yol acacaktir. Adil bir performans degerleme sisteminde amag; tiim
caliganlar1 ayni performans diizeyinde gostermek degil gercek performans farkliliklarini

ortaya ¢ikarmaktir.
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Performans Degerleme Sistemi Giidiileyici Olmahdir; Performans
degerleme sisteminin amaci, gerekliligi ve yararlar1 calisanlara net bir sekilde
aciklanmalidir. Bunun yapilmasiin amaci, sistemin galisanlarda herhangi bir kusku ve
kaygi yaratmamasini saglamaktir. Degerleme sonucunda yiiksek performans gosteren
calisanlarin odiillendirilmesi diger ¢alisanlar1 da giidiileyebilecektir.

Performans Degerleme Sistemi Gelistirici Olmahdir; Performans degerleme
sistemlerinden verimliligi ve karlilig1 arttirmasi beklenir. Fakat bunun yaninda ¢alisanlarin
gelisme ve yetkinlesmesi de bu amaglara hizmet edecektir. Bu sebeple ¢alisanlarin
kendilerini gelistirmelerine yardimer olabilmek igin onlara gerekli verilerin saglaniyor
olmasi1 gerekmektedir. Bu ise degerleme sonuglarinin astlara bildirilmesi ve agiklanmasi ile
olanaklidir. Eger performans degerleme bu tiir bir nitelik tagimiyorsa, personel, performans
degerleme siirecini yapilmasi gerektigi i¢in yapilan bir islem olarak gorebilir.

Performans Degerleme Sistemi Durumlara Uygun Olmahdir; Performans
degerleme yapilirken, yapilan isin nitelikleri ve ¢evresel kosullar1 dikkate alinmalidir. Bu
asamada en cok karsilasilan sorun, degerlendirmenin ¢ok genel oldugu ve is ile fazlaca
ilgili olmadig disiiniilmektedir. Bu sorunu ortadan kaldirmak i¢in, uygulanan
degerlemenin durumlara uygun olmasi gerekmektedir.

Performans Degerleme Sistemi Gecerli ve Giivenilir Olmahdir; Performans
degerleme calismasinin gegerliligi, 6l¢iim sonucu elde edilen bilgilerin basarinin gergek
karsilig1 olmasina yakinlik olarak diisiiniilmelidir. Orgiite uygun olarak diizenlenen 6lgiim
yontemi uygulamasiyla elde edilenler ideal ve gercek¢i oldugu oranda gegerlidir.
Gegerliligin bir diger yonii de degerlendirmenin 6rgiit amaglarina uygun olmasi ve yonetici
tarafindan anlasilir ve kullanilir olmasidir. Performans degerlendirme tesadiifi sonuglar

vermemelidir. Degerlemenin hangi smirlar icinde gilivenilir oldugunun, degerlemeyi
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yapanlar tarafindan iyi kavranmasi gereckmektedir. Calisanin Ozellik ve niteliklerinin
zaman igerisinde degismesi gerekir. Buna bagli olarak performansmmin da degismesi
gerekir. Bu degerlemeye olan giivenilirlik gostergesi olarak kabul edilebilir. Kisacasi,
farkl1 zamanlarda calisanin performansinda bir degisme yoksa, bireysel degerlendirme
sonuglariin da degismemesi gerekir.

Performans Degerleme Sistemi Kapsamh Olmahdir; Etkin sonuglar
vermesi beklenen performans degerleme sistemi, c¢alisan1 ve ¢alisma ortamini bir biitiin
olarak ele almalidir. Ciinkii tim bu faktorler ¢alisanin performansini etkilemektedir. Bu
faktorleri gbz ardi eden bir sistemden fayda beklenemez.

Performans Degerleme Sistemi Siirekli Olmahdir; Performans degerlemeye
iligkin gozlem ve kayitlar diizenli ve siirekli olarak tutulmali ve degerlendirilmelidir.
Belirli bir siire icerisinde baslayip biten bir degerleme genel bir yargi tagimayacak ve
gecerli sonuclar vermeyecektir.

Performans Degerleme Sistemi Personelin Katihmina Olanak
Saglamahdir; Performans degerleme sisteminin, Orgiitiin iist kademe ydneticileri
tarafindan gelistirilmesi ve uygulanmak tizere alt kademelere empoze edilmesi sisteme
olan giivenilirligi azaltip tepkilere yol agmaktadir. Bu sebeple orta ve alt kademe
yoneticiler ve diger ¢alisanlar bu asamada s6z sahibi olmalar1 gerekmektedir. Bu yolla
kendilerinin de katkida bulunduklar1 bir sistemi daha ¢ok benimsemelerine, ictenlikle
uygulamalarina ve daha dogru sonugclar elde edilmesine imkan taniyacaktir.

Bir performans degerleme sisteminin yukarida belirtilmis 6zellikleri
tasimamast durumunda ¢alisanin moralinin bozulmasi, motivasyon eksikligi, is
tatminsizligi, ise gelmeme, personel devir oraninda artis, verimin diismesi, is kazalarmin

artmasi ve disiplin suc¢larindaki yiikselme gibi olumsuz sonuglar ortaya ¢ikabilmektedir.
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Bunlara ek olarak etkin bir performans degerleme sisteminin tasimasi gereken
baz1 oOzellikler bulunmaktadir. Calisanlarin islerini yaparken gereken miktarda efor
sarfediyor olmalari, ¢alisanin, kendisine verilen isi istenen standartlarda yerine getirebilme
yetenegine sahip olmasi, gercek nitelikleri ile belirlenmis ¢alisana aktarilmis olan isin
yapiliyor olmasi, isletmenin, ¢alisanlara bireysel destek saglayabilecek ve uyusmazliklar
Onleyebilecek bir atmosferi yaratacak sekilde organize edilmis olmasi gerekmektedir.
Bunlarin yaninda, calisanlarin, talebin en yiiksek ve en algak oldugu durumlara kars
hazirlikli olacak sekilde Orgiitlenmis olmalar1t kurali da s6z konusudur (Jones ve
Lockwood, 1990:49).

Ayn1 zamanda performans degerleme kriterleri belirlenirken asagidaki
noktalara dikkat edilmesi gerekmektedir (Ersen,2003:137);

o Kiiterleri degerleme donemi basinda olusturulmalidir,

e Olgiilebilir ve hedeflere dayali olmalidir,

e Tim hedeflerin Olciilmesi miimkiin olmamakla birlikte, performans
kriterleri 6nceden belirlenerek karsilikli anlagsmaya varilmalidir,

e Olgiilebilir hedefler i¢in kullanilacak Sl¢iimleme araglari belirlenmelidir,

e Benzer gorevleri yapan calisanlar benzer kriterlerle degerlendirilmelidir,

e Kisisel hedefleri verirken, esas kurum hedefleri dogrultusunda, departman
hedeflerinin kisisel hedeflere indirgenmesi gerekmektedir,

e Hedeflerin kisisel gelisimi destekleyici, yonlendirici ve genel olarak isletme
hedeflerine ulasilabilmesi i¢in arag niteliginde olmalidir,

e Tiim hedefler birbirini destekleyici ve parametrik iliski i¢erisinde olmalidir,
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|.7.Performans Degerlemesinin Asamalari
Isletmelerin amaglarina uygun bir performans degerleme sistemi kurmalari
cabuk ve kolayca yapilabilecek bir is degildir. Ozellikle sistemin isletmeye sunacag veriler
gdz Oniine alinirsa, yapilandirilacak platformun ne derece Onem tasidigi daha iyi
kavranabilmektedir. Bu sebeple yapilacak ¢alismalarin biiyiik bir hassasiyetle stirdiiriilmesi

ve siirekli test edilerek hatalarmin giderilmesi gerekmektedir (Www.isguc.org).

Performans degerleme sisteminin hazirlik agsamasinda dikkat edilecek noktalar
asagidaki gibi siralanabilir (Oriicii, 2003:31);

e Performans degerleme sisteminde yetenekli ve uzman kisiler
calistirilmalidir,

e Plan, performans  degerlemesinden  beklenen temel  amaglar
gerceklestirebilecek bicimde diizenlenmelidir,

e Yoneticiler planin 6nemine inanmalidir,

e Kararlar, belirlenen 6l¢iim ve agirliklara gore yapilan degerleme sonuclarina
dayanarak verilmelidir,

e Kararlar, performans degerleme amaclarmi dikkate almali, 6zel amaglara
gore degerlendirme yapilmaktaysa bunlar belirtilmelidir,

e Degerlendirilen calisana durumunu aydinlatict ve yol gdsterici planlar
yapilmalidir.

Performans degerleme sisteminin Kkurulmasi i¢in asagidaki asamalarin

izlenmesi gerekmektedir;
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1.7.1.Degerleme Kriterlerinin (Degerleme Standartlarinin) Belirlenmesi
Degerleme kriterleri; degerleme standartlar1 ve degerleme olgiitleri, degerleme
hedefleri anlaminda  kullanilmaktadir. Bu  kriterler calisanlarin  neye  goére
degerlendirilecegini gdsterir ve bu anlamda calisanlardan ne beklendigini ifade ederler

(www.kobifinans.com.tr). Diger bir anlamda c¢alisanlarin performans degerlemeleri

yapilirken esas alinan performans boyutlaridir (Bulutlar,2007:166). Degerleme kriterleri
sirketin uzun ve kisa vadeli hedeflerine cevap verebilecek ve ihtiyaglarini karsilayabilecek
nitelikte olmalidir.

Calisanlara yapacaklar1 islerde neyin dogru neyin yanlis olacagi konusunda
verilecek bilgi, performans sergileyecekleri donemden 6nce verilmelidir. Diger bir deyisle,
kurallarin oyun kaybedilmeden baslamasi en adil olamidir. Bu dogrultuda belirlenen
kriterlerin niteliginin yaninda bu kriterleri diger ¢alisanlarla paylagsmanin zamanlamasi da
cok Onemlidir. Degerleme kriterlerinin sorumlulugu aslinda yoneticiye aittir. Fakat bu
asamanin astin katilmiyla gergeklesmesi performans yonetim sisteminin kabul ve
isleyisinde kolaylik saglayabilecektir.

Kullanilan performans kriterlerinin tek veya ¢ok olmasi duruma gore
degisebilmektedir. Genel olarak yonetsel politikalarin olusturulmasinda tek kriter yeterli
olabilirken terfi, tlicret artisi, transferler gibi konularda c¢oklu kriterlerin kullanildig:
goriilmektedir (Aldemir ve dig.,1998:215).

1.7.2.Uygun Performans Degerleme Yonteminin Secilmesi

Degerleme kriterleri belirlendikten sonra atilacak olan ikinci adim degerleme
yonteminin secilmesidir. Her sirket tarafindan kabul edilip uygulanabilecek tek bir bagarim

sistemi yoktur. Bu sebeple kullanilan yontemler sirketten sirkete farklilik gostermekte ve
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bir sirkette etkili olan bir yontem farkli bir sirkette etkin olmamaktadir (Aldemir ve
dig.,1998:221).

Performans degerleme yonteminin secimi yapilirken sirket hedefleri, sirket
yapisi, ¢alisan personelin sayisi ve nitelikleri, performans degerleme sikligi gbz Oniinde
bulundurulmalidir. Baz1 sirketler bu ihtiyaci karsilayabilmek i¢in zaman zaman farkli
yontemleri bir arada kullanarak kendilerine 6zgii yaklasimlar ortaya koyabilmektedir

(www.kobifinans.com.tr). Segilecek olan yontem ayni zamanda 6lgiilecek olan unsura gore

de degisebilir. Bazi sirketler davraniglar1 veya kisilikleri 6l¢cmeyi tercih ederken bazilari ise
resmi is tanimlarini esas alarak yontem belirlemektedirler (Bulutlar, 2007:167).
1.7.3.Performans Degerleyicilerin Secilmesi
Performans degerlemenin kim veya kimler tarafindan yapilacagi, isletmenin
yapisal Ozelliklerine, yOnetim ve personel politikalarina, yapilacak olan degerleme

yontemine ve degerlemecinin amacina gore belirlenmektedir (www.hrturkiye.com). Biiyiik

ve ¢alisan sayisinin fazla oldugu sirketlerde performans degerlemenin tek bir kisi
tarafindan yapilmasi olanaksizdir. Bu nedenle farkli birimlerce degerleme yapilarak
sonuglarin kiyaslanabilir ve homojen olmasi saglanabilmektedir. Bu durum da performans
degerlemenin planl ve yontemli bir sekilde yapilmasi1 gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

Performans degerlemeyi yapacak kisi yada kisilerin 6ncelikle ¢alisanlar yeterli
bir slire gozlemlemis ve ortaya koyduklar1 performansa iliskin kanaat elde etmis olmalar1
gerekmektedir.

Performans degerleyicilerin kim ya da kimler olabilecegi konusunda degisik
alternatifler ortaya konabilmektedir. Yoneticiler tarafindan degerleme, 6zdegerleme, tstler

tarafindan yapilan degerleme miisteriler agisindan degerleme gibi.
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1.7.3.1.Yoneticiler Tarafindan Degerleme

Isletmelerde en genis uygulama, calisan performansinm bagli bulunduklari
yoneticilerce degerlendirilmesidir. Calisan ve yonetici arasinda siirekli iletisim durumu
oldugu i¢in, kisilerin taninmasi ve performans takibi daha kolay gerceklestirilebilmektedir.
Calisanin bagli bulundugu yonetici ilk basamak yoneticisi oldugu i¢in hiyerarsik diizen de
gdz Onlinde bulundurulmaktadir. Bu yontem c¢ok yaygin olmasma ragmen birgok
sakincalar1 vardir (Barutgugil, 2004:430);

e Yonetici, calisant aralarindaki siirtisme ve catisma nedeniyle duygusal
davranarak performansini diigiik gosterebilir,

e Yoneticinin 6diil ve ceza yetkisi sebebiyle calisan kendisini baski altinda
hissedebilir,

e Yonetici degerlemeyi tek yonlii olarak yliriitiiyorsa, calisana gerekli
yonlendirmeyi ve geribildirimi yapmiyorsa, performansin diisiik ¢ikmasi halinde c¢alisan
duruma itiraz edebilir,

e [lk basamak yoneticisi geribildirim konusunda yeterli beceriye sahip
olmayabilir,

e Diisiik performans sonucu cezalandirma olmasi durumunda, c¢alisan
cevresinden ve yoneticisinden uzaklasarak verimsiz ¢alisabilir.

Yukarida belirtilmis olan nedenlerden oOtiirii, degerleme tek bir ydnetici
tarafindan yapilamaktansa birden ¢ok hiyerarsik yoneticinin tek tek veya grup halinde

katilimiyla gergeklestirilmesi alternatif bir yol olarak goriilebilir.
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1.7.3.2.0zdegerleme
Ozdegerleme, kisinin dniinde bulunan hedeflere ne olciide yaklastigini, kendi
kendini degerleyerek gormesi seklinde agiklanabilir. Son zamanlarda sirketlerde olduk¢a
benimsenen bir model olan 6zdegerleme, calisanin sirketin koymus oldugu hedeflere ve
performans standartlarina ne kadar yaklastigi ve uyum saglayabildigini gorebilmesi
acisindan onemlidir. Bu yontemde calisan kendi kendini degerlemek iizere yoneticisi
tarafindan verilmis olan formu doldurur. Yonetici bu formu kendi doldurmus oldugu
formla  karsilagtirarak  Ortlisen  ve  catisan  noktalar1  saptamaya  calisir

(www.genelbilge.com).

Ozdegerleme yontemi ozellikle hedeflere dayali ydntem ile birlikte

uygulandiginda oldukga basarili sonuglar elde edilebilir (www.ikademi.com). Bu yontem

ile birlikte calisan kendini tanimaya, onu tesvik eden etkenleri anlamaya ve daha verimli
calismaya baslar.

1.7.3.3.Astlar Tarafindan Degerleme

Yonetici performansinin, altinda ¢alisan personel tarafindan degerlendirilmesi
siirecidir. Bu yontemin yararli yonii; astlarin {istleriyle iletisim kurma, iistler tarafindan
gosterilen 1lgi ve gerekli kaynaklar1 saglamadaki becerilerini degerleyebilme firsati
edinmeleridir. Fakat sirketlerde yaygin olarak kullanilmamaktadir. Cilinkii Ustler astlar
tarafindan degerlendirilmekten hoslanmazlar ve astlar {izerindeki otoritelerini kaybetme
riskleri bulunmaktadir.

Astlar tarafindan degerleme yoOnteminin basarili olabilmesi ig¢in, astlarin
performans degerlemesi konusunda egitilmis olmalar1 gerekmektedir. Bunun yaninda

istlerin de astlar tarafindan yapilacak olan elestiriler dogrultusunda, eksik yonlerini
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tamamlayabileceklerine inanmalar1 gerekmektedir. Aksi durumlarda iki tarafli olarak,
performansa degil kisilige kars1 elestiri yapilacak ve sirket hedefleri goz ardi edilecektir.

1.7.3.4.Miisteriler Tarafindan Degerleme

Miisteri tarafinda degerleme yontemi daha ¢ok hizmet sektorii tarafindan
kullanilmaktadir. Calisan kisinin miisteriye yaklasim tarzi, isi yapma hizi, is kalitesi ve ise
olan ilgisi misteri tarafindan doldurulan bir form aracilig1 ile yoneticilere ulasmaktadir.
Her ne kadar sirket amaglari ve miisteri amaglar1 birbiriyle ortiismese de, bu yontemin
sonuclar1 performans degerleme acisindan onemli bir girdi olusturmaktadir. Bu girdiler
ilerleyen siireclerde terfi, transfer ya da egitim ihtiyaglarinin karsilanmasinda yardimci
olacaktir.

Performans degerleme amaciyla miisteriden dogru bilgiyi toparlamak oldukga
zor bir asamadir. Miisteriler yliksek diizeyde memnuniyet ya da tatminsizlik duymadan
talep edilen formlar1 doldurmayabilir. Ayni1 zamanda miisteri degerlemelerinin gergek is
sorumluluklart ile birlikte degerlemesi zordur. Dolayisiyla ortaya adil sonuglar
cikamamaktadir. Fakat miisteri tarafindan degerleme yontemi diger yontemlerle birlikte
kullanildig1 takdirde daha anlamli sonuglar verebilir (Colakoglu, 2005:135).

|.8.Performans Degerleme Yontemleri

Calisanlarin performans diizeylerini 6lgmek amaciyla kullanilan pek ¢ok
degerleme yontemi bulunmaktadir. Bu yontemlerden bazilar1 performans degerlemenin ilk
kullanilan geleneksel yontemlerindendir. Bazilari ise, geleneksel yontemlerin eksik
yonlerinin tespit edilmesinden sonra onlarin gelistirilmesiyle olusmus modern yontemlerdir
(Gavcar, Bulut ve Engin, 2006:34). Yine de tek ve miikkemmel bir performans degerleme
yonteminden s6z etmek miimkiin degildir. Her yontemin kendine gore yararlari ve

sakincalar1 bulunmaktadir (Geylan, 1995:150).
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Her isletme ¢alisaninin performansini degerlemek amaciyla kendi durumuna en
uygun olan degerleme yontemini bulmak ve uygulamak ¢abasi i¢erisindedir. Bu yontemler
sirket kiiltiirline, yapisina, ¢alisanlarin ve gorevlerinin niteligine, degerleme sonuglarina
verdikleri 6nem derecesine ve kullanim alanlarina gore degismektedir. Fakat yontemler her
ne kadar sirkete gore farklilik gosterse de tamaminin amaci ortaktir.

Genel olarak yazinda performans degerleme yontemleri; bireysel performans
degerleme yontemleri ve grup performans degerleme yontemleri olmak {izere iki baslik
altinda ele alinmaktadir.

1.8.1. Bireysel Performans Degerleme Yontemleri

Bireysel performans degerleme yontemleri adindan da anlasilacagi gibi
calisanlar1 grup halinde degil bireysel olarak degerlendirmektedir. Bu grupta yer alan
degerleme yontemleri; grafik dereceleme yontemi, zorunlu se¢im yoOntemi, kritik olay
yontemi, kontrol listesi yontemi, tanimlayici, metin tipi degerleme ydntemi, yeniden
inceleme yontemi, basari testleri yontemi seklinde siralanabilmektedir.

1.8.1.1.Grafik Dereceleme Yontemi

Grafik dereceleme yontemi en eski ve en ¢ok kullanilan yontemdir. Bu
yontemde degerlemeciye basili bir ¢izelge verilerek, degerlenecek kisileri, cizelgede yer
alan faktorlere gore derecelendirmesi istenir (Geylan, 1995:151). Bu faktorler yapilan isin
niteligine gore giivenilirlik, kalite, caliskanlik, ise devamlilik, kisiler arasi iligkiler, is
bilgisi vb. seklinde belirlenebilir ve bunlarin karsisina da performans degerleri belirtilir.
Her c¢alisan i¢in gosterdigi performansa karsilik gelen deger isaretlenir ve son olarak bu
degerler toplanarak kiginin performansi 6l¢iilmiis olur (Bulutlar, 2007:168).

Grafik dereceleme yontemi gelistirilmesi ve uygulanmasi kolay bir yontemdir.

Bunun yaninda kisa siirede uygulanabilmesinden dolay1r maliyeti diisiiktiir (Eraslan ve
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Algiin, 2005:96). Bu yontemin en biiyiik sakincasi, yoneticilerin daima orta derecede puan
verme egilimlerinin olmasidir. Bundan dolay1 orta derecelerde yigilma olmakta ve
degerlendirme zorlagsmaktadir. Ayrica bazi kriterler sayisallastirilamadigindan calisanlar
arasindaki farklar tam olarak ortaya konamamaktadir (Ayka¢ ve Yayman, 2006:219).
1.8.1.2.Zorunlu Secim Yontemi

Zorunlu se¢im yontemi, grafik dereceleme yontemindeki orta derece puan
verme egilimini dnlemek amaciyla degerlemeciye hangi secenegin ne kadar puana sahip
oldugunu kestiremeyecegi bir dizi ifadeler verilmekte ve calisanin performansini
degerlerken bu ifadelerden birini se¢gmeye zorlamaktadir (Aldemir ve dig., 1998:222)
Yontem, diisiik maliyetli, kolay ve pratiktir. Bu yontemin en olumsuz yani ise ifadelerin
bazen calisanlari siipheye diistirmesidir (Gavcar ve dig., 2006:35).

1.8.1.3.Kritik Olay Yontemi

Calisanin degerlendirme kapsamu igerisindeki belli bir siirede isiyle ilgili olarak
ortaya koydugu oOrnek olay durumundaki basari veya basarisizliginin kaydedilmesi
seklinde yiiriitiilen bir sistemdir. Bu kayitlardaki olumlu ve olumsuz performansa gore
personelin basarisi degerlendirilir.

Kritik olay yontemi savas sirasinda yapilan gozlemlerden esinlenerek
uygulanmaya baslanmistir. Uygulamaya gore, savasta gorev alan havacilarin basar1 ya da
basarisizliklarin1 ortaya koyduklari davranislar dikkatle gozlenir ve elde edilen bilgiler
1s1ginda “kritik olaylar listesi” diizenlenir. Daha sonra gorevliler, bu listede yazili kritik
olaylara uygun vya da aykirn davranislar1 saptamak suretiyle degerlendirilir
(Www.mevzuatdergisi.com). Kritik olaylar, ¢alisanin beceri ya da sahip oldugu 6zelliklere
degil performans i¢in 6nem tasiyan davraniglar1 iizerine odaklanir ve bu davranislar

genellikle istenen ve istenmeyen davraniglar seklinde tanimlanir (Helvaci, 2002:165).
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Yontem Olgmeyi yapan kisi tarafindan siki ve siirekli gozlem gerektirmektedir.
Olaylar meydana geldigi anda gozlenerek kaydedilmezse son olaylarin etkisinde kalinmast
hatasina diisiilebilmektedir. Bu nedenle kritik olay yontemi zaman alicidir ve maliyeti
yiiksektir. Bunun yaninda, ¢alisan degerlemecinin kendisini siirekli gdzetim altinda
tutmasindan rahatsiz olabilmektedir (Benligiray, 1999:152).
1.8.1.4.Kontrol Listesi Yontemi
Kontrol listesi yontemi, ¢alisanlarin sergiledigi performansi degerlemek yerine
onlara yorum yapma esasina dayanir. Diger yontemlerden farkli olarak degerlemeci galisan
hakkinda hazirlanmis olan sorular listesine evet ve hayir olmak iizere iki sekilde cevap
vermektedir (Colakoglu, 2005:143). Bir baska sekilde ise, calisanin niteliklerini ve
davraniglarin1 belirleyen tanimlar kullanilmaktadir. Degerleyici ¢alisanin hangi tanima
uydugunu gozlemleyerek uygun olan1 se¢mektedir. Her segenegin bir agirhigi
bulunmaktadir. Son asamada bu agirliklar toplanarak ortalamasi alinip performans derecesi

bulunmaktadir (www.sbe.dpu.edu.tr).

Kontrol listesi yonteminin bazi glcliikler1 bulunmaktadir. Bu yodntemin
kurulmas1 ve agirliklandirilmas1 6nemli bir problemdir. Bunu yaninda uygun soru ve
tanimlamalarin listelerinin hazirlanmast uzun zaman almaktadir. Hazirlanan soru ve
tanimlamalar her is kiimesine uygun olmayacagindan farklilagtirilmalidir.

1.8.1.5.Tanimlayici, Metin Tipi Degerleme Yontemi

Degerlemecinin, calisanin performansini, is bilgisini, diger c¢alisanlarla is
iligkisini ve isin sayisal ve nitelik yoniinii yazili olarak kendi cilimleleri ile ifade ettigi
yontemdir (Barutgugil, 2004:434). Eski ve isletmeler tarafindan siklikla kullanilan bir

degerleme yontemidir. Ustler, astlar ve ¢alisma arkadaslari tarafindan kullanilabilir.
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Tanimlayici, metin tipi  degerleme yOnteminin bazi  dezavantajlari
bulunmaktadir. Her degerleyici degisik olgiitler kullanacagindan genelleme ve kiyaslama
yapma olanagi ¢ok giictiir (Aldemir ve dig., 1998:223). Bu yontem giiclii bir yazihi iletisim
yetenegi gerektirdiginden, degerlemeci aksi durumda olumlu bir performansi olumsuz
anlamlar verecek sekilde kaleme alabilmektedir. Subjektif degerlemeye agik bir yontemdir.

1.8.1.6.Yeniden inceleme Yontemi

Yapilmis olan subjektif degerlemelerin hatalarin1 en aza indirmek amaciyla
ortaya ¢ikan yeniden inceleme yoOntemi, personel boliimiinden uzman olan bir kisinin
degerlemeciye yardimci olmast seklinde gerceklesmektedir. Personel uzmanlari,
calisanlarin bagli oldugu ilk yoneticiden calisanin performansi hakkinda bilgi almaktadir.
Toplanan bilgilerle calisanin performansi hakkinda degerleme yapilmaktadir. Yapilan
degerleme ilk yoneticiye gonderilmektedir. Yonetici degerlemeyi onaylamakta veya eksik
gordiigii yonleri tekrar personel boliimiine gondermektedir. Bu siireg, ilk yonetici formu
onaylayincaya kadar devam etmektedir. Bu yoOntemin en biiyiikk sakincasi pratik
olmamasidir. Bu sebeple yeniden inceleme yontemi ¢ok fazla kullanilmamaktadir (Geylan,
1995:157).

1.8.1.7.Basari Testleri

Ozellikle diisiinsel ~alanlarda veya yonetsel diizeydeki personelin
degerlendirilmesinde kullanilan bir yontemdir. Sinav yontemi de denilen bu degerleme
sirasinda, kagit kalem testleri uygulanabilecegi gibi aletli ya da uygulamali testlerden de
yararlanilabilmektedir. Saglikli bir degerleme yapilabilmesi icin testlerin gegerli ve
giivenilir olmas1 gerekmektedir. Basar1 testleri yonteminin gelistirilmesi zor ve maliyetli

bir yontem olmasindan dolay1 ¢cok sik kullanilmamaktadir.
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1.8.2.Grup Performansi Degerleme Yontemleri

Bir isletmede yerine getirilen faaliyetlerin cogu bir ekip caligmasini
gerektirdiginden her departmanda sayilar1 ¢ogunlukla 2-10 kisi arasinda degisen calisma
gruplar1 olusmaktadir. Bu grupta yer alan calisanlarin degerlemesi diger grup lyeleriyle
kiyaslanarak gergeklestirilmektedir. Grup degerleme yontemleri genellikle calisani en
iyiden en kotiiye dogru siralamaktadir. Pratik ve standart yontemler olduklarindan {icret ve
odiil sistemlerinin kararlarinda oldukca sik kullanmilmaktadir (Geylan, 1996:157). Grup
performansi degerleme yoOntemleri; siralama yontemi, zorunlu dagilim ydntemi, puan
tahsis yontemi, adam adama mukayese yontemi ve 360 derece geribildirim ydntemi
seklinde ele alinmaktadir.

1.8.2.1. Siralama Yontemi

Siralama yontemi ile calisanlar isletme, birim ya da performans o6lgiitii
acisindan siralanabilmekte ve yapilan siralamanin amacina gore sonunda en iyi ve en kotii
degerler belirlenebilmektedir (Aldemir ve dig., 1998:224).

Genellikle grup degerlendirmelerinde kullanilan siralama yonteminin esasi, bir
yOneticinin ¢alisanlarini, genel basari durumlarina ya da birakilan genel izlenime gore bir
degerlendirme yapmasidir. Bu siralama genel izlenim ve basar1 durumu yerine bazen, o iste
gecerli sayilan birkag 6zel nitelik ya da 6zellige bakilarak yapilabilmektedir. Bu yontemde,
degerlendirilecek kisilerin isimleri, gelisigiizel bir kagidin sol tarafina yazilir. Yoneticiden
en fazla deger tasidigina inandigi kisinin ismini isaretleyerek kagidin sag tarafina, en az
deger tasidigina inandig1 kimsenin ismini de kagidin yine sag tarafina, bu kez en alta
yazmast istenir. Daha sonra degerlendirici diger tarafta kalan isimleri tek tek deger sirasina
gore bu iki isim arasinda yerlestirir. Boylece bir degerlendirme sirasi elde edilmis olur

(Aykag ve dig., 2006:218).
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Siralama yonteminde genel olarak organizasyonda en yiiksek performans
ortaya koyan c¢alisanin kim oldugunu, isgiiciiniin azaltma durumunda kimin elde tutulmasi
gerektigini  ve Dbelirli bir goreve kimin atanmast gerektigini  bulmak igin
kullanilabilmektedir.

1.8.2.2. Zorunlu Dagilim Yontemi

Zorunlu dagilim yonteminde, sirket hedeflerine ve galisanlarin performansini
degerlemede kullanacaklar1 kriterlere gore bazi yiizdeler bulunmaktadir. Calisanlarin
ortaya koyduklar1 performans diizeylerinin diistiigli yere gore zayif, gecerli, iyi, ¢ok iyi
olarak degerlendirilmektedir. Bu oranlar genel olarak %5°1 miikkemmel, %10’u ¢ok iyi,
%151 ortalamanin {izerinde, %40°’1 orta, %15 ortalamanin altinda, %10’u zayif ve %5’
cok zayif seklinde olmaktadir (Colakoglu, 2005:136).

Zorunlu dagilim yontemi, degerleme esnasinda ortaya cikabilecek sorunlari
ortadan kaldirabildigi gibi, c¢alisanlar1 kategorize etmesinden kaynaklanan motivasyon
diisiikliigii gibi problemlerin dogmasina sebep olabilmektedir. Ciinkii cesitli gecerli ve
giivenilir segcme yontemleriyle secilerek ise alman bir grup insanin bir kisminin
degerlendirmenin basinda pesinen basarisiz, bir kismi ise miikkemmel olarak
gruplandirmaktadir. Ayrica yapilan istatistiksel dagilim her zaman ayni sonucu
vermeyeceginden, calisanlarin yapilan degerlemeye karsi inang ve giivenlerinin azalmasina
sebep olabilmektedir. Bu yontem kisilerin performans diizeylerini genel bir Jlgiite
dayandirarak Olgen bir sistem oldugundan, degerlendirme sonuclarinin degerlendirilene
bildirildigi ve birlikte tartisildigt  aciklik ilkesinin  var oldugu sistemlerde

kullanilmamaktadir (www.egitimcihaber.net).
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1.8.2.3. Puan Tahsis Yontemi

Puan tahsis yontemi, zorunlu dagilim yonteminin farkli bir uygulamasi olarak
ortaya ¢ikmistir. Bu yontemde, performans degerlemesi yapacak olan kisinin elinde tiim
calisanlarin belli bir donemde ortaya koydugu performansa gore dagitilacak olan belli bir
puan bulunmaktadir. Bu puan genellikle 100 sayis1 ile smirlandirilmaktadir. Puanlar
calisanlara dagitildiktan sonra degerlemecinin elinde bir siralama olugmaktadir. Boylece
belirlenen kriterlere gore puan alan ¢alisanlar, diger ¢alisanlarla karsilastirilabilmektedir
(Geylan, 1995:159).

1.8.2.4.Adam Adama Mukayese Yontemi

Insanlar1 tanima esasma dayanan adam adama mukayese yontemi, ilk olarak
Birinci Diinya Savasi sirasinda orduda kullanilmistir (Senatalar, 1978:262). Bu yontemde,
ilk olarak girisimcilik, ise baglilik, liderlik gibi 0Ozellikleri barindiran c¢alisanlar
belirlenmektedir. Bu ¢alisanlardan hareket edilerek bir sira olusturulmakta ve diger caligan
performanslarinin bu kisilere oranla hangi sirada olduklar1 belirlenmektedir.

1.8.2.5. 360 Derece Geribildirim Yontemi

Son yillarda sirketler tarafindan en ilgi ¢eken performans degerleme yontemi
360 derece geribildirim yontemidir. Bu yontemde sirketin tiim ¢alisanlar1 verilen kararlara
katilmakta ve yonetimde etkili olmaktadir. 360 derece geribildirim yonteminin bu sekilde
yayginlik kazanmasinin nedeni, calisanlara is hayatinda kendisiyle ilgili bagka higbir
sekilde elde edemeyecegi nesnel ve samimi geribildirim vermesidir. Kisinin kendini
baskalarinin goziinde gormesinin yarattifi farkindalik, degisim i¢in de 6nemli bir istek
uyandirabilmektedir (Bayram, 2006:52).

Gliniimliz yonetim diinyasinda ekip calismasi ve islerin siiregler halinde

diistiniilmeye baslamasi iizerine performans degerleme sisteminin 360 derece geribildirim
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mantig1 ¢ergevesinde yapilmasi savunulmaktadir. Bu yontemde, ¢alisanlarin ayni ortamda
bulundugu ekip arkadaslari, astlar1 ve distleri tarafindan degerlendirilerek performans
saptanmasina  calisilmaktadir.  Personelin  sadece st yonetici  gorisi ile
degerlendirilmesinin  getirecegi  siibjektifligi ortadan kaldirmasi ve katilimciligi
O0zendirmesi yOniiyle diger degerlendirme yontemlerine goére daha istiindiir. Fakat
yontemin etkin olarak kullanilabilmesi i¢in, isletmede ekip ruhunun iyi islenmis ve yapici
rekabetin saglanmis olmasi gerekmektedir (Akoglan Kozak, 2004:46).

Bu yontemin 360 derece adiyla anilmasinin sebebi, ¢alisanla ilgili performans
bilgilerinin sadece yoneticiden degil ¢alisanin ¢evresindeki herkesten toplanmasidir. Daha
genis bir grup tarafindan verilen geribildirim sayesinde davraniglar yargilamaktan ziyade
tanimlamaya calisilmaktadir. Bu yontem ile ¢alisanlarin degerleme sonucglari hakkinda
yapict ve dogru geribildirim almasina izin verilmektedir. Bircok kisiden elde edilen
degerleme verilerine anket yontemi kullanarak ulagilmaktadir. Anket, performansi
degerlenen c¢alisanin icinde bulundugu c¢alisma grubundaki yonetici veya amir, ayni
diizeyde c¢alisan arkadaglar1 ve astlar1 tarafindan doldurulmaktadir. Elde edilen veriler
calisana, kendisi ile ilgili agik bir goriis saglayan bir raporla iletilmektedir. Bu rapor hem
personelin gii¢lii yonlerini nasil siirdiirecegine hem de agiklarini nasil kapatacagina dair
yol gostermektedir. 360 derece geribildirim ydnteminin son asamasi, ¢alisanlarin
geribildirimi yorumlayabilecekleri ve kendi gelisimlerini saglamak icin gerekli olan
aksiyon planmi hazirlayabilecekleri bir rapor diizenlemektir. Bu yolla calisanlar
performanslarint daha etkin bir sekilde ydnetme sans1 yakalamaktadirlar (Bingdl,
2006:346).

360 derece geribildirim yonteminin bazi sakincalari bulunmaktadir. Degerlenen

calisan ¢oklu degerlendirmeden dolay1 kendisini baski altinda hissedebilmektedir. Ayrica
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degerlemeye katilacak olan gruplar kendi ¢ikarlarimi On plana c¢ikaracak girisimlerde

bulunabilmektedir (www.sosyalsiyaset.com). Bu durumu engelleyebilmek i¢in performans

degerleme siirecine katilacak tiim calisanlarin siire¢ hakkinda egitim almasi, yapici
geribildirimler yaratmayr ve sonuglart yorumlamayir Ogrenmesi gerekmektedir. Bu
yontemde bildirimi saglayan kisiler genellikle gizli tutuldugu icin belirsiz yorumlar ve
degisik degerlendirmeler hakkinda daha fazla fikir almak ¢alisanlar i¢in imkansiz hale
gelmektedir. Bu sebeple verilerin yorumlanmasi konusunda uzman insan kaynaklari
calisanlarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Geleneksel yontemlerde iki kisi arasinda tek bir form
araciligiyla gerceklesen siireg, katilimcilarin artmasiyla igcinden ¢ikilmasi zor bir hal
alabilmektedir (Aytag, 2003:5).

1.8.2.6. Yetkinliklere Dayal Performans Degerleme Yontemi

Yetkinlik, c¢alisanlarin kendi islerinde basarili performans gostermelerine
olanak saglayan kisisel yetenekler ve beceri birikimleridir. Yetkinliklere dayali performans
degerleme yoOnteminde temel amag {istlin performansh calisanlar1 ortalama diizeyde
performans goOsterenlerden ayirmaktir. Diger performans degerleme yontemlerinde de
temel ama¢ bu olmakla birlikte, yetkinliklere dayali performans degerlendirmede
calisanlara iistiin ya da kendisinden beklenen performans diizeyi, ad1 gecen yetkinlik i¢in
gerekli davranis gostergeleri agik bir bicimde tanimlanarak bildirilmektedir. Boylece
degerlendirilen ve degerlendiren arasinda etkili iletisim kolaylagsmakta ve geribildirim
slireci daha iyi islemektedir (Uyargil, 2008:297).

1.8.2.7. Hedeflere Gore Yonetim Yontemi

Hedeflere gore yonetim, otel isletmelerinde {ist ve astlarin amaclarimi birlikte

belirledikleri, sorumluluk alanlarin1 ve ulasacaklari sonuglari birlikte karsiladiklar1 ve belirli
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dénemlerde bu amaglar ve sonuglarin gerceklesip gergeklesmedigini birlikte inceledikleri bir
stirectir (Pinarbasi, 2007:22).

Hedeflere gore yonetim, geleneksel performans degerleme yontemlerinin
olumsuzluklarini gidermek amaci ile gelistirilmistir. En temel amaci, ¢alisan ve yonetici
iligkilerinin gelistirilmesi ile ¢alisanlart motive ederek performanslarinin arttirilmasidir
(McConkie, 1979:30).

Calisanin  performansim1i  degerleyecek olan yontem segildikten ve
uygulandiktan sonra ortaya asagidaki tipik kategoriler ortaya ¢ikacaktir (Jandt, 1998:162);

Olaganiistii; Beceriyle ilgili performans istikrarli olarak ve onemli Olciide
beklenilen standartlarin iistiine ¢ikiyor; uzman ve ¢ok becerikli,

Ovgiiye Deger; Performans siklikla beklenilenin iistinde; muktedir ve

becerikli,

Tatminkar; Performans beklenileni karsiliyor; yeterli ve kabul edilebilir,

Gelistirilmesi Gerekiyor; Ihtiyaglarin bazilarini yerine getiriyor fakat hepsini
degil,

Kabul Edilemez; Cogu ihtiyaci yerine getiremiyor; performans ciddi sekilde
diistik.

1.9.Performans Degerlemede Yapilan Hatalar

Isletmelerde uygulanan performans degerleme yontemlerinin  tamamu,
degerlemeyi yapan kisilerin gozlem ve kararlarinda objektif ve Onyargisiz olacaklari
temeline dayandirilmaktadir (Uyargil, 2008:262). Fakat performans degerleme
uygulamalarina baslandiktan sonra, ¢ogunlukla degerlemeciden kaynaklanan bazi hatalar
nedeniyle istenen etkin sonuca ulasilamamaktadir. Ciinkii insana iliskin degerlemeler ne
kadar objektif bir sekilde uygulanmaya caligilirsa caligilsin, her zaman beraberinde yanilgi

paylar1 tasidig1 bilinmektedir (Bingdl, 2006:350). Yapilan hatalar bazen kisinin belleginin
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giiclii olmamasindan, bazen de kisinin yasadig1 bazi psiko-sosyal siireglerden
kaynaklanabilir.

Bir isletmede uygulanan performans degerleme sistemi ne kadar hatasiz olursa
olsun, ona islerlik kazandiracak kisi uygulamayi yapan degerlemecidir. Bu asamada
calisanin bagl oldugu ilk yonetici degerlemeci olduguna gore, oncelikle yoneticilerin bu
konuda egitilmesi gerekmektedir. Yoneticiler degerleme asamasinda yapilan hatalar
konusunda bilinglendirilirse, elde edilen bilgiler ¢ok daha gegerli ve giivenilir olacaktir
(Geylan, 1995:147). Halo etkisi, asir1 olumsuzluk, asir1 olumluluk, merkezi egilim,
kontrast hatalari, isler arasindaki bagimliligin dikkate alinmamasi, pozisyondan etkilenme,
tek yonlii 6l¢lim hatasi, yakin zaman etkisi, teknik hatalar, kisisel 6nyargilar yaygin olarak
kabul goren hatalardandir.

1.9.1.Hale Etkisi

Hale etkisi, performans degerlemeyi yapan Kkisinin, degerlenen c¢alisanin
performansindaki birbirinden bagimsiz ve belirgin Ozellikler arasindaki farkliliklar
gorememesi buna bagli olarak hatali performans degerleme yapmasi anlamina gelmektedir
(Bingol, 2006:350). Calisan kisinin belirli bir 6zelligi ya da belirli bir konudaki basarisi
nedeniyle genel olarak olumlu degerlenmesi yada tersi durumda bir konudaki basarisizlii
nedeniyle genel olarak olumsuz degerlenmesidir (Findik¢i, 2001:307). Degerlemecinin
kisinin sadece belli bir alandaki basarisizligini ele alip genele mal etmesi “horn (boynuz)
etkisi” olarak da adlandirilabilmektedir (Colakoglu, 2005:144).

Degerlemecinin  hale etkisinin altinda kalmasinin  ¢esitli  nedenleri
bulunmaktadir. Bunlardan bir tanesi, degerlemecinin ilk izlenime gore hatali degerleme
yapmasi egilimidir. Bu egilim sebebiyle, sonradan {istiin performans gdsteren bir ¢alisan

performansi diisiik olarak degerlendirilebilmektedir. Hale etkisinin ortaya ¢ikmasinin diger
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bir sebebi ise, degerlemecinin degerledigi performanslar arasi kriterler arasindaki farki
kavrayamamis olmasidir (Uyargil, 2008:263).

Hale etkisinin altinda kalmis bir performans degerleme sistemi,
organizasyonun c¢ikarlar1 agisindan olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Bunlarin basinda,
calisana saglikli geribildirim verilememesi ve buna bagli olarak sisteme duyulan giivenin
azalmasina sebebiyet vermesi gelmektedir. Hale etkisinin azaltilmasi i¢in birka¢ yol
izlenebilir;

e Degerlemecilerin hale etkisi altinda sergiledikleri davranislar1 bilingli olarak
yapmadiklarindan, onlara egitim verilerek bilinglendirilmesi saglanabilmektedir,

e (Calisanin performansina iliskin O6rnek olaylar belirlenerek performans
degerleme esnasindaki gozlem siiresi arttirilarak hata oran1 azaltilabilmektedir.

1.9.2.As1r1 Olumsuzluk (Katihik)

Calisanlarin  ortaya koyduklari performans diizeyinden daha diisiik bir
performans diizeyindeymis gibi degerlenmesi, katilik hatasini ortaya ¢ikarmaktadir. Bunun
nedeni degerlemecinin bu asamada asir1 olumsuz olmasi ve degerlemede daha ¢ok hatalar
ve eksiklikleri vurgulamaya egilimli olmasidir. Boyle bir egilim calisanlarin gelisme
yoniindeki motivasyonlarinin azalmasina sebep olmaktadir.

1.9.3.Asir1 Olumluluk (Hosgorii)

Degerlemecinin bir calisanin basarisin1 gergekte oldugundan daha yiiksek
degerlemesidir. Bu durum degisik sebeplerle ortaya ¢ikabilmektedir. Baz1 degerlemeciler
calisanlarla kotii olmamak, onlarla olan iliskilerini bozmamak, personeli giidillemek veya
performansinin diisiik oldugunu ortaya koyacak bir gerekce bulamamasi sebebiyle asiri

olumluluk hatasina diismektedirler ( Can ve dig., 2000:167).
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1.9.4.Merkezi Egilim

Merkezi egilim hatasi, degerlemecinin tiim ¢alisanlar1 orta derece performans
sergiledigi yonlinde degerlemesidir. Bu durumda gercek anlamda bir degerleme
yapilmamis olmaktadir. Hi¢ kimse yiiksek performansl olarak gdsterilmedigi gibi, diisiik
performansl olarak da gosterilemeyecektir. Degerlemeciler diistiikleri bu hatayla beraber
calisanlarin gelismesini saglama, Onerilerde bulunma gorevini yerine getirmekten ve
olumsuz bir degerleme yapmaktan kaginmaktadir. Bu durumda isletmede yonetsel kararlar
alinmas1  zorlagsmakta, terfi, dcret, egitim gibi faaliyetler adil bir sekilde
gerceklestirilememektedir (Aldemir ve dig., 1998:229).

1.9.5.Kontrast Hatalar

Degerleyicilerin ¢ok fazla kisiyi artarda degerlemesi, ¢alisanlarin birbirleriyle
karsilagtirllmasina ve dolayisiyla kontrast hatalarina neden olur. Ornegin, orta diizeyde bir
calisan, ¢ok basarili olan birkag¢ calisgandan sonra degerlendirildiginde basarisiz veya ayni
calisan birkag basarisiz ¢alisanin ardindan degerlendirildiginde ise basarili olarak
degerlendirilebilir (Isigigok, 2008:7).

1.3.7.6.Isler Arasindaki Bagimhligin Dikkate Alnmamasi

Gliniimliz i3 diinyasinda yogun is bolimi temel bir 6zellik durumuna
gelmistir. Performans degerlemesini yapacak olan kisi, isler arasindaki bagimlilig dikkate
almadiginda, bir calisan1 kendisinden Onceki ¢alisanin iyi c¢alismamasi durumunda
verimliligi diismiis ve basarisiz olarak degerlendirebilir. Ya da olaganiistii basarili bir
kisinin ¢iktilarim1 isleyen bir personel, basarili olsa da kendisinden onceki, olaganiistii
basarili personel kadar basarili olamayabilir ve bu da o personelin basarisizmis gibi

goriinmesine neden olabilir (Can ve dig., 2000:169).
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1.9.7.Pozisyondan Etkilenme

Performans degerlemede bazi degerlendiriciler, degerlendirilen ¢alislarin
pozisyonlarindan etkilenmektedir. Orgiitte 6nemli kabul edilen gorevde olan kisileri
yiiksek, &nemsiz kabul edilenleri ise diisiik olarak degerlendirilebilmektedir. Ozellikle
siralama yonteminde bu hata oldukca fazla yapilmaktadir. Ayrintili olarak hazirlanmis is
tanimlarindan degerlemede yararlanmak ve herkesi kendi gorev ve sorumluluklar
cergevesinde, farkli gorevdeki bireylerle karsilastirmadan degerlendirmek, bu hatanin
Onlenmesini saglayacaktir (Bastiirk, 2003:15).

1.9.8.Tek yonlii Ol¢iim Hatas

Sirketlerin i3 tamimlarinda  birden  ¢ok  performans  standardi
belirlenebilmektedir. Bu standartlar calisanin performansinin degerlemesinde temel
kriterler olarak kullanilmaktadir. Eger degerleme yapacak olan kisi, performans
standartlarindan yalnizca birisine gore degerleme yaparsa hatali bir sonuca ulasacaktir
(Bingol, 2006:351). S6z konusu durumda degerleyici is ile ilgili sadece tek bir unsuru ele
aldigindan, is i¢in tek ve en onemli unsur olarak adi gegen kriter 6ne ¢ikacak ve calisan
ona gore davranmaya baslayacaktir.

Ayrica degerlemeci calisanin kisisel ozelliklerinden birini ele alip biitiin
performans degerlemesini s6z konusu unsura gore yapabilmektedir. Bu hatalar performans
degerlemesini gereksiz hatta zararli bir faaliyet durumuna getirebilmektedir (Bulutlar,
2007:173).

1.9.9.Yakin Zaman Etkisi

Performans degerlendirmenin, sadece personelin son zamanlardaki is basarisi
baz alinarak yapilmasi durumunda ortaya c¢ikmaktadir. Bunun sonucunda, dnceleri iyi

caligmayan, basarisiz olan, ancak son donemde ¢ok iyi calisan bir personel ¢ok basarili,
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onceleri ¢cok basarili olan ancak son zamanlarda basarili olamayan bir personelde cok
basarisiz olarak degerlendirilmektedir. Degerlemeci calisanin ge¢misteki davraniglarinm
unutarak en son gosterdigi davranis iizerinden degerleme yapmasi yaniltici olabilir. Bu
degerlemenin siireklilik ilkesine aykiridir. Bu davranigla karsilana ¢alisan da degerleme
zamani yaklastiginda devamli etrafta olmaya, verimli, isbirlik¢i ve ilgili gézliikmeye ¢aba
sarf edecektir. Yakin zaman etkisini gidermek i¢in ¢alisanin performansinin, tiim dénemler
dikkate alinarak degerlenmesi gerekmektedir (Can ve dig, 2000:174).

Yakin zaman etkisini Onlemenin diger bir yolu da, yoneticilerin, donem
boyunca ¢alisanlarinin performanslarina iliskin not tutmalaridir. Bu yontem unutkanliktan
kaynaklanan hatalar: 6nleyebilmektedir (Uyargil, 2008:267).

1.9.10.Teknik Hatalar

Performans degerleme formunun dogru hazirlanmamasi, acele edilmesi,
Ol¢iitlerin se¢iminde giivenilirlik ve gegerlilik testlerinin yapilamamasi, segilen dilin
degerleyici yada degerlenen tarafindan anlagilmamasi, degerleme yapacak kisinin konuyla
ilgili bilgisiz ve egitimsiz olmas1 gibi hatalar teknik hatalardir ve sonucu genis boyutta
etkilemektedir (Aldemir ve dig., 1998:228).

1.9.11.Kisisel Onyargilar

Baz1 degerlemeciler, c¢alisan ile ilgili 6n yargilarin1 performans degerleme
siirecine yansitmaktadirlar. Ozellikle degerlemeci ve degerlenen arasindaki gec¢misteki
iligkilerin niteligi, yas, 1k, dil, din, cinsiyet, degerlemecinin kisisel tutumlari, degerleri,
algilari, duygular1 vb. durumlar degerlemecinin Onyargili davranmasina neden
olabilmektedir. Ornegin erkek degerlendiriciler 6zellikle erkeklere has gorevleri iistlenen
bayan ¢alisanlar1 negatif olarak degerlendirmektedirler. Bu 6nyargi o topluluk i¢indeki

diger elemanlar1 da dogrudan olmasa bile dolayli yoldan etkilemektedir. Yapilan bu
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hatalarin, kisisel ¢atismalarin yaninda hukuki olaylara da sebebiyet verdigi goriilmektedir.
Etkin bir degerleme sonucu elde edilebilmesi i¢in c¢alisanin degil ¢alisan performansinin
degerlendirilmesi, siirecin Onyargilardan, kisisel duygulardan, diisiince kaliplarindan,

saplantilardan arinmis olmasi gerekmektedir (Cenzo ve Stephen,1996:337).
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11.LBOLUM

GERIBILDIRIM

Detayli bir sekilde geribildirim kavraminin ele alinacagt bu boliimde;
geribildirimin tanimi, &nemi, insan kaynaklari ve performans degerleme ile iliskisi,
amaglari, yararlari, tiirleri ve ilkeleri irdelenecektir. Bunun yaninda geribildirim alicilarinin
ve kaynaklarinin tasimasi gereken ozellikler, geribildirim yoneltme ve kiiltiirii, bu konuda
calisanlara yol gosterme ve motivasyon ile iligkileri ele alinacaktir. Etkili ve etkili olmayan
geribildirim 6zellikleri belirtilecek, bu konuda ¢alisanlarin dikkat etmeleri gereken noktalar
vurgulanacaktir. Geribildirim Oncesi yapilmasi gereken hazirliklar, geribildirim verilecek
olan ortamin &zellikleri, geribildirim verme yontemleri, geribildirimi yoneten sorular ve
ortaya cikabilecek tehlikeler incelenecektir. Ayrica olumlu ve olumsuz geribildirim ele
alinacak ve ¢alisanlarin bu durumlardaki tepkileri incelenecektir. Son olarak geribildirim
esnasinda gelecek icin yapilacak planlarin detaylar1 ve bireylerin geribildirim arayis
ozellikleri ele alinacaktir.

I1.1.Geribildirimin Tanim

Geribesleme, geriiletim, gerietki, geriveri, doniit ve retrokontrol olarak da
adlandirilabilen geribildirimin ¢esitli alanlarda farklilik gdstermek {izere degisik tanimlar

bulunmaktadir (www.sozlukturkce.com).

Cok yonlii bir siire¢ olan iletisimin devamini etkileyen geribildirim, alicinin
verilen mesaj1 ¢oziip degerlendirmesinden sonra yeni bir mesaj kodlamasi olarak karsi
tarafa ilettigi bilgi olarak tanimlanabilmektedir (Durmaz, 2004:51). Diger bir deyimle,
almis oldugu mesaj1 cevaplandirmak {izere gonderici olarak bir mesaj hazirlayip bunu bir
kanal vasitasiyla eski gondericiye iletir. Buna haberlesme mekanizmasinda geribildirim

denir (Eren, 1989:282).


http://www.sozlukturkce.com/
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Geribildirim, iletisim siirecinde alicinin, kaynagin mesajina verdigi yanit olarak
tanimlanmaktadir (Polat, 2009:29).

Deneysel psikoloji literatiiriinde geribildirim “sonuglarin  bilgisi” olarak
adlandirilmaktadir ve yaptig1 bir davranisin sonuglar1 hakkinda denege bilgi verilmesi
anlamina gelmektedir (D6kmen, 1999:72).

Geribildirim biyofizik dalinda, beyinden alinan bir sinyalin 151k veya sese
dontistiiriilerek  bu  duyulari  uyarmakta kullanilmasi olarak tanimlanmaktadir

(www.tipterimleri.com).

Psikiyatri alaninda ise; organizmada bir davranisin uygun ve yolunda gidip
gitmediginin  duyumlar yoluyla beyne iletilmesi seklinde tanimlanmaktadir

(www.tipterimleri.com).

Geribildirim, 6grenme siirecinde bulunan kisiye su kosullarda iletilen
mesajlarin tiimiidiir (Bloom, 1979: 55);

e Kisinin denemelik davranislarinin, kendisinden beklenen davranisa ne
Olctide yakin oldugu,

e Eger denemelik davranis, kisiden beklenen davranisa ¢ok yakin ise bunun
boyle oldugu,

e Kisinin davranist kendisinden beklenene yakin degilse, eksiklerin ve
hatalarin neler oldugu,

e FEksiklerin ve hatalarin nasil giderilebilecegi,

¢ Kisinin 6grenmede ulastig1 son diizeyin ne oldugu.

Geribildirim, gonderilen bilgi veya talimatin alicida yaptigi etkiye iliskin
edinilen bilgi veya yapilan bir davranisin, diizenlemenin sonucu hakkinda insanin ¢evreden

edindigi bilgi seklinde tanimlanabilmektedir (www.tdkterim.gov.tr).



http://www.t??pterimleri.com/
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Her sistemde geribildirim asamasi oldugu gibi performans degerleme

sisteminde de geribildirim asamasi bulunmaktadir. Performans degerleme sistemi

acisindan geribildirim, bir performans veya davranis hakkinda, o davrams ya da

performansi onaylayip ya da reddedip gelismeyi saglayacak olan harekete onciililk eden

bilgi, bireyleraras1 etkilesim ac¢isindan, baskalarinin bireyin davranislarini  nasil

algiladiklar1 ve nasil degerlendirdikleri ile ilgili veri kiimesi seklinde tanimlanmaktadir
(Kaymaz, 2005:143).

Bir bagka tanimlamaya gore geribildirim, calisanlarin performanslari hakkinda

bilgi sahibi olmalar, giigli 6zellikleri ile gelisim alanindaki ozelliklerini gormelerini

saglayan yapici goriisme bi¢imidir (www.baltas-eksen.com).

Biitiin bu tanimlamalardan hareketle geribildirimi, degerleme sonuglarinin
caligana bildirilerek, kendi performanslarini gormelerini saglama, eksiklerin giderilmesi,
gelisim ve kariyer yoniinde yapilabilecekleri belirleme faaliyetleri olarak tanimlamak
miimkiindiir.

I1.2.Performans Degerleme Sisteminde Geribildirimin Onemi

Bir problemin ¢6ziimii i¢in uygulanan bir yontemin ozellikleriyle ilgili,
cevrede belirli tepki ve yorumlar olugmaktadir. Bu tepki ve yorumlarin tiimii, eylem i¢in
kisiye ulasan geribildirimdir. Bu geribildirimin yorumlanmasi sonucunda eylem hakkinda
daha saglikli bir degerlendirme yapilmasi: miimkiin olabilmektedir (Bentley, 2003:99).

Geribildirim, yonetim literatiiriinde sik¢a kullanilan kavramlardan birisidir.
Ozellikle iletisim, karar alma, giidiilenme, orgiitsel degisim, performans degerlendirme,
calisan tatmini ve egitim yonetimi konulariyla baglantili olarak devamli kullanilmaktadir

(Herold ve Greller, 1977:142-147).


http://www.baltas-eksen.com/
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Geribildirim, 6grenme, biiyliime, gelisme ve giidilemedeki en 6nemli yap1
taglarindan bir tanesidir. Geribildirim olmadan insanlarin islerini nasil yaptiklarini, nasil
diizelteceklerini ya da neden basarili veya basarisiz olduklarini bilmelerinin yolu yoktur.
Orgiit igerisinde geribildirim, iyi davranslarin gelistirilmesi ve basarisiz olanlarmn
diizeltilmesi i¢in ¢ok Oonemlidir. Geribildirimi alan kisi, degerini yargilar ve geribildirim
karsisinda ne yapacagina karar verir. Geribildirim degisik kariyer donemlerinde degisik
anlamlar ifade etmektedir. Yeni baslayanlara isle ilgili rehberlik etmekte, kariyerlerinin
ortasinda olanlara gelisim imkan1 ve firsatlar1 saglamakta, kariyerinin sonlarinda olanlara
verimliliklerini korumalari igin yollar sunmaktadir (LIoyd, 2006:149).

Walker ve Smither 252 yonetici ile yapmis oldugu ¢alismada, bir grup yonetici
calisanlarin bir sene Onceki geribildirimlerini goriisiip degerlendirmis diger grup ise
geribildirimlerle ilgili ¢alisana hicbir bilgi aktarmamustir. Geribildirim goriismeleri yapilan
grubun bir sene igerisinde performansinda gozle goriiliir bir gelisim saglanmistir (Walker
ve Smither, 1999:393). Yapabildikleri ve yapamadiklari isler hakkinda geribildirim almak
insanlarin dogal bir ihtiyacidir.

Geribildirim, davramiglar ve davranmiglarin  kalitesi hakkinda Gl¢iim
bildirmektedir.  Geribildirim  egitim siirecinin Onemli bir pargasidir. Calisan
performanslarinin iistleri tarafindan degerlenmesi, bir sonraki performans déoneminde daha
lyisini sergileyebilmeleri i¢in neleri basardiklar1 ve neleri 6grenmek zorunda olduklar
konularinda bilgi edinmelerine yardimei olmaktadir (London, 1997:11).

Geribildirim bagimsiz sosyal yasam ve kimlik i¢in en dnemli unsur olmasina
ragmen, organizasyonel ¢evrede karmasik bir sorun olarak kalmaktadir. Geribildirimden,
genel olarak insanlardan elde edilen ¢iktilar araciliiyla girdi olarak alinan belirleyici ve

yonlendirici bir siire¢ oldugu anlasilmaktadir. Geribildirim sadece bireylerin performans
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beklentilerinin bir siralamasi degil, bireylerin etkin bir sekilde kendi kendilerini
degerlemeleridir (Millward, Asumeng ve McDowall, 2010:384).

Performans degerlerinin geribildirimi, yoneticiye ve ¢alisana uzun vadeli
kariyer hedeflerini tartisma imkani vermektedir. Yonetici, ¢alisan gelisimi i¢in uygulamasi
gereken konularda Onerilerde bulunabilmekte veya izlemesi gereken yollar
sOyleyebilmektedir. Daha onceki performans baz alinarak, yonetici ¢alisana kisa vadeli,
performansin nasil gelistirebilecegi konusunda yardimer olabilmektedir. Sonug olarak,
calisana yiiksek motivasyon saglanmis olmaktadir (Cynthia ve Lyle, 1996:576).

Tarafsiz bir degerleme mekanizmasinin ilk sarti; ¢alisanlara is performansi
hakkinda sistematik bir geribildirim vererek yeteneklerini gelistirmektir. Bununla birlikte,
sistematik bir geribildirim sadece performans degerleme raporlarindan alinan sonugclarla
verilemez. Calisanlara sadece belli zamanlarda ya da gilinbegiin geribildirim vermek ve
sorumluluklar1 hakkinda raporlar tutmak, onlarin performansini gelistirmede proaktif bir
rol oynamak anlamina gelmemektedir. Performans degerleme sisteminden daha etkin
sonuglar almabilmesi icin, kisilere egitim programlar1 hazirlamak, spesifik bir konuda
okuyup uzmanlasmalar1 icin gorevlendirmek, performans degerlemeye tabi tutulan
calisanlarin davranis ve yeteneklerinin serbest olarak tartisilmast ve gerektiginde
calisanlara degerleme konusunda yardimci olmak daha faydali olacaktir (Shaikh, 1995:13).

I1.3.Performans Degerleme ve Geribildirim Sisteminin Insan Kaynaklar
Faaliyetleri ile Tliskisi

Performans degerleme sistemi insan kaynaklar1 yoOnetiminin kritik bir
aktivitesidir. Amag, ¢alisanin gegmis ve gelecekteki performans seviyesinin goriintiisiini
ortaya koymaktir. Bunu saglayabilmek i¢in isletmeler ortaya performans standartlarini

koymak durumundadirlar. Bu standartlar ve degerleme siireci genellikle insan kaynaklar
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yonetimi tarafindan hazirlanmaktadir. Bu sayede insan kaynaklari ortaya ¢ikabilecek diisiik
performanslar1 daha kolay goriintiileyebilecek ve bu duruma daha c¢abuk tepki
verebilecektir. Performans degerleme ve geribildirim siireci insan kaynaklar faaliyetlerinin
etkisini arttirmaktadir. Performans degerleme ve geribildirim siireci diger bir anlamda
kalite kontrol islemidir. Eger bu siire¢ agirlikli olarak diisiik performansi isaret ediyorsa
bircok calisan terfi ya da transfer imkanindan faydalanamamaktadir (Werther ve Davis,
1993:366).

Diisiik performans sergileyen calisanlarin biiyiik ¢ogunlugu insan kaynaklari
yonetim siirecinin  herhangi bir asamasinda hatalarin ortaya c¢ikmasina sebep
olabilmektedir. Ornegin kariyer planlar1 yapilirken hatali segimler yapiliyor olabilir. Ciinkii
calisanlarin ise alim asamasinda, diisiik performans gosterecekleri 6ngoriilemez. Bazen
insan kaynaklar1 faaliyetleri ise yaramayan bilgilerin pesinde olabilir. Ya da degerleme
sistemi, kendi icerisinde yonetimin kars1 ¢ikmasi ve diretmesi sebebiyle, dogru olmayan
performans standartlari, 6l¢giimleri veya geribildirim uygulamalarina neden olabilmektedir.
Geribildirim faaliyeti sayesinde ikili iliski diizeyi artacak ve ortaya g¢ikan problemler
calisanlar tarafindan da goriiliip yoneticilere aktarilabilecektir.

Ortaya cikabilecek biitiin problemlerin ¢6ziimii i¢in, insan kaynaklar1 personeli
ve yoneticileri organizasyonun performans degerleme sonuclarini dikkatli bir sekilde
izlemek durumundadirlar. Bu sonuglar tiim insan kaynaklari fonksiyonlarina hizmet
etmektedir. Bunun yaninda performans degerleme ve geribildirim sistemi kariyer planlama

ve gelistirme, maas planlamasi ve diger aktivitelerde insan kaynaklarina hizmet etmektedir.
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11.4.Geribildirimin Amaclar1

Calisanlara performanslari hakkinda bilgi verirken yonetici ya da nezaretci,
biitiin degerleme goériismelerinde bulunmast gereken su amaglart g6z Oniinde
bulundurmalidir (Askun, 1976:119);

e Performans hedefleri iizerinde uzlasma saglanabilmektedir.

e Beklenen performans standartlari netlestirilerek, calisanin isini daha iyi
yapmast saglanmaktadir. Calisan, yoOneticinin 6nem verdigi kisisel 6zellikler ile
beklentilerini, onun isin niteligi, niceligi ve yontemleri konusunda tercihlerini 6grenme ve
bu standartlarin nedenlerini anlama olanagini elde edebilmektedirler.

e (Calisana gosterdigi performansin agik bir goriiniimiinii saglamaktadir.
Burada calisanin aranan standartlart karsilamadaki zayif ve giiglii yonleri {izerinde
durulmaktadir.

e (Calisanin gii¢lii yanlarindan daha 1yi yararlanmak i¢in gelisme, plan ve
projeler goriistilebilmektedir.

e (Calisan ve yonetici arasinda giliclii kisisel iligkiler kurulabilmektedir.
Boylece her iki taraf da is ile ilgili sorunlarini, iyilestirme yollarini, karsilikli anlayiglarini
yakinlastirma ve gili¢clendirme yollarin1 bulmada iligkilerini belli bir samimiyet temeline
gore diizenleyebilmektedirler.

e Diizeltilmeye ihtiyag¢ gosteren performans alanlari saptanabilmektedir.

e Gelecek degerlendirme doneminde o c¢alisandan nasil bir performans
beklendigi ortaya konabilmektedir.

o Gerek degerleyici, gerek calisan olarak bireylerdeki kusku, gerilim ve

belirsizlikleri ortadan kaldirilabilmekte ve azaltilabilmektedir.
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Bunlar biitlin performans degerlemelerinde bulunmasi1 gereken temel
hedeflerdir ve organizasyon hangi degerleme yontemini se¢mis olursa olsun gegerlidir.
Performans geribildiriminin hem organizasyon hem de calisanlar i¢in yararli olmasi
yoneticinin bu hedefleri g6z 6niinde bulundurmasina baglidir (Palmer, 1993:57).

11.5.Geribildirimim Yararlar:

Geribildirim asamasinin organizasyonlara ve organizasyonu olusturan bireylere
yararlari su sekilde 6zetlenebilmektedir (Fleet, 2000:159; London, 1997:14);

1- Calisanlar inisiyatif kullanabilecek, yaptiklar1 isten zevk alacaklardir.
Yoneticiler calisanlarin ellerinden geleni yapmalarini istiyorlarsa, onlar1 gelismelerden
haberdar etmelidirler. Herkes, kendisinden ne beklendigini bilmek ister. Ayni zamanda
yaptig1 isin yoneticiler tarafindan nasil degerlendigini bilmek hakkidir. Caligsana verilecek
bir 6vgii s6zii, performansi bir anda yiikseltecektir. Bu sebeple ¢alisanlar gelismelerden ve
yoneticilerin haklarindaki diislincelerinden haberdar edilmelidirler,

2- Bilgilendirilmis eleman daha iyi elemandir. Yaptigi isi, kendisinden
bekleneni, kendi ¢alisma performansini ve yoneticilerin hakkindaki diislincelerini bilen biri
ne yolda oldugunu bilemeyen birinden daha basarili olacaktir,

3- Soylentilerden kurtulma yoludur. Yoneticiler ¢alisanlara dogru bilgiler
verirlerse ve diizenli olarak geribildirimde bulunurlarsa siirekli ¢ikan yersiz sdylentilerle
ilgilenmek zorunda kalmazlar. Boylece yanlis anlagilmalardan korunmus olurlar,

4- Calisanlarin saygi ve giiveni kazanilacak, daha istekli ve biitiinliikk i¢inde
caligmalar1 saglanacaktir. Bunlar bir sirket i¢in ¢ok 6nemli konulardir. Tiim bu faydalar
sadece dogrular soylenerek ve haberlesmeyi kesmeyerek saglanabilmektedir,

5- Geribildirim davraniglar1 yonetmektedir ve davraniglar kontrol altinda

oldugundan amaglar  korunmaktadir.  Geribildirimin  olumlu reaksiyonlar1 ve
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geribildirimden kaynaklanan davranis degisikliginin sonuglar1 yavasca ve asama asama
meydana gelmektedir. Geribildirim davraniglara odaklanip, davranis ve performanslardaki
gelismelere Onciiliikk etmektedir. Bu pozitif reaksiyonlar devamli 6grenme siirecini ortaya
¢ikarmaktadir.

6- Geribildirim gelecek performans amaclarini etkilemekte ve gelecekte daha
yiiksek seviyede performans elde edilebilmesi icin gerekli unsurlarin ortaya ¢ikmasini
saglamaktadir,

7-  Pozitif geribildirim bir organizasyonda destek unsurudur. Herhangi bir
maddi gidere sebebiyet vermedigi gibi bireyler neleri iyi yaptiklarini bilmekten zevk
almaktadirlar. Pozitif geribildirim bireylerin basar1 arzusunu arttirdigt gibi i¢
motivasyonlarini da arttirmada katki saglamaktadir,

8-  Geribildirim calisanlarin kendi hatalarini ortaya ¢ikarabilme yeteneklerini
arttirmaktadir. Hangi tiir performansin 6nemli oldugu ve beklenen performans seviyesi net
olarak bilinmektedir. Bununla beraber, geribildirim performans standartlarim1 belirlemekte
ve ¢alisanlar da performanslarini bu standartlara gore degerlemeyi 6grenmektedirler,

9- Geribildirim bireysel 0Ogrenmeyi arttirmaktadir. Caliganlar neyi
o0grenmeye ihtiyaglari oldugunu ve neleri gelistirebileceklerini gorebilmektedirler. Bu
unsurlar bliylime ve gelisim motivasyonunun énkosuludur.

10- Geribildirim, hangi davranisin performansa katki saglayacagini gostererek
motivasyonu arttirmaktadir.

11- Geribildirim insanlara davraniglarinin etkisi hakkindaki inanglarini
netlestirmeleri konusunda yardimci olmaktadir. Hangi davramisin odiillendirilmesine
yardimci1 olacagi ve hangi davranisin kendisini ddiillendirilmekten alikoyacagini net olarak

ogrenebilmektedirler.
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12- Geribildirim, geribildirim asamasinin ve geribildirim bilgisinin énemini
arttirmaktadir. Insanlar geribildirim almayi, geribildirim aramay1r 6grenmek igin
kullanmaktadirlar.

13- Geribildirim gruplarda, grup iiyelerinin ayni performans unsurlarina
odaklanmakta ve biitiin grup iiyelerinin ortak goriisiinii saglamaktadir. Bu gorevlerini
tamamlamalari, farkli rolleri iistlenmeleri ve iyi birer takim iiyesi olmay1 istemeleri igin
grup lyelerinin birbirlerine bagl kalmalarina yardime1 olmaktadir.

14- Geribildirim ¢alisanlarin giic ve kontrol gli¢lerini arttirmaktadir.
Geribildirim  kaynaklar1  arttirilarak  hangi tiir  bilginin  performans1 arttirdigi
anlasilabilmektedir. Bu fayda hem geribildirimi veren hem de alan kisi acisindan
onemlidir. Diizenli geribildirim, bireylere ¢ogalan davramis degisikligi ve performans
problemleri ile bas edebilmelerine yardimc1 olmaktadir.

15- Bireysel performans hakkindaki geribildirim, c¢evresel kosullar ve
firsatlarla birleserek ¢alisanlarin kariyer kimliklerini gelistirmelerine yardimci olmaktadir.

16- Geribildirim, yapilan gorismelerde degerleme sunumlari igin bir
mekanizmadir.

Ozet olarak geribildirim organizasyonlar i¢in énemlidir. Ciinkii davranislari
yonlendirir ve motive eder. Calisanlarin kariyer gelisimine bir yol olusturur. Geribildirim
calisanlarin 6zdegerleme yapabilmeleri icin gerekli olan istekliligi ve kendi kendilerinin
farkinda olma yeteneklerini arttirmaktadir. Yonetici ve ast arasindaki iliskiyi, grup
gelisimlerine, hizmet kalitesinin arttirilmasina ve miisteri sorumluluguna katkida

bulunmaktadir.
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11.6.Geribildirim Verme Yontemleri

Yoneticiler performans degerleme sonuglari calisanlara iletirken c¢esitli
yontemler kullanabilmektedirler. Bunlar ¢alisanlarla bire-bir toplanti, grup toplantisit ve
kisisel ¢alisma olmak iizere {li¢ baslik altinda incelenebilmektedir (Lepsinger ve Lucia,
1997:150; Jones ve Bearley, 1996:123).

11.6.1.Bire-Bir Toplanti1 Yontemi

Bu ortamda sadece calisan ve yonetici bulunmaktadir ve yiiz yilize olmak iizere
goriisme yapmaktadir. Bire-bir toplanti bireyin degerleme sonuglarini anlamasi agisindan
olduk¢a Onemlidir. Ayrica elde edilen performans degerleme sonuclarini c¢alisana
aktarmanin en kolay ve etkili yolu olarak goriilmektedir. Calisan bu toplanti sayesinde
eksiklerini daha rahat gorebilmekte, yonetici ile gelisim hedeflerini ve hareket planlarinm
daha rahat belirleyebilmektedir. Bunun yaninda, bu geribildirim yonteminin gizlilik
acisindan avantajlar1  bulunmaktadir. Bire-bir yapilan gorligme sayesinde ¢alisanin
performansi ile ilgili bilgiler gizli kalabilmektedir. Yoneticiler goriisme esnasinda bireyin
giivenini kazanmalidir. Ciinkii gériismenin anlamli sonuglara ulasabilmesi i¢in karsilikli
katilim saglanmalidir. Bire-bir toplant1 yonteminin tek dezavantaji uzun zaman almasindir.
Bu nedenle ¢ok sayida ¢alisana uygulandiginda vakit kaybina sebep olabilmektedir.

11.6.2.Grup Toplant1 Yontemi

Grup toplant1 yontemi, yoOneticilerin ¢alisanlara degerleme sonuglarini grup
toplantis1 ile vermesidir. Bu yontem ile geribildirim verilmesi, bire-bir toplanti
yonteminden daha ekonomiktir. Grup toplanti yontemi esnasinda calisan, olumsuz
geribildirim verilmesi durumunda, gruptaki diger calisanlardan olusan destekleyici bir
cevre igerisindedir. Verilen olumsuz geribildirimi, grubun diger liyeleri, ¢alisanin bunun

nedenlerini anlamasina yardime1 olabilmektedirler ve gelisim hedefleri konusunda 6neride
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bulunabilmektedirler. Fakat grup toplanti yontemi c¢alisan ve yonetici arasindaki ikili
iletisimin zayiflamasina neden olmaktadir. Bu olumsuz etkinin azaltilmasi i¢in gériigmeler
daha kii¢iik gruplara boliinerek yapilabilmektedir.

11.6.3.Kisisel Calisma Yontemi

Kisisel ¢alisma yonteminde, ¢alisan kendi performans degerleme sonuglarini
yazili olarak almakta, yorumlamakta ve ihtiyaglar1 dogrultusunda planlarim
olusturabilmektedir. Calisan bu sonuglar1 kendisi i¢in uygun bir yere veya eve gotiirerek
inceleyebilmektedir. Maliyet acisindan c¢ok uygun bir yontem olmakla birlikte
uygulanirken c¢alisanin geribildirime yeterince 6nem vermemesi veya zaman gectikten
sonra dikkate almasi1 dezavantaj yaratmaktadir. Bu sebeple zamaninda yapilmasi gereken
degisikliklerin yapilmamasi programda aksamalara neden olabilmektedir. Ayrica bire-bir
iliski kurulamadigi i¢in calisanin geribildirimi yanlis yorumlama veya yanlis anlamasina
sebep olabilmektedir. Bu sorunu azaltmak i¢in hazirlanan geribildirim raporlarinin kolay
anlagilir ve acik olmasi gerekmektedir.

Yoneticiler organizasyon i¢in en uygun yontemi secerken, geribildirim alacak
kisilerin sayis1, zaman unsuru, organizasyonun biitcesi ve geribildirim yapisin1 g6z 6niinde
bulundurmaktadirlar.

11.7. Geribildirim Tiirleri

Literatiirde geribildirim tiirleri dolaysiz, dolayl1 ve karisik olmak tizere tiglii bir
siiflama ile ele alinmaktadir (Palmer, 1993:59).

Uygulanan tiim geribildirim tiirlerinde, yonetici 6nceden calisanlar ve onlarin
performans1 hakkinda bilgi toplamaktadir. Yonetici geribildirime baslamadan once

toplanan bilgileri gozden gegirerek calisanlarin gergek performanslarini, is tanimlar1 ve
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sorumluluklariyla karsilastirmaktadir. Bunlar, geribildirimin tipi ne olursa olsun
baslangigta yapilmasi gerekenlerdir (Palmer, 1993:59).

11.7.1.Dolaysiz Yontem

Bu yontem calisanlara 6nceden hazirlanmis sorularin yoneltildigi ya da
aciklamalarin yapildigr resmi bir goriisme yontemidir. Direktif (yonergeli) ya da
standartlastirtlmis gériisme olarak da adlandirilabilmektedir (Eren, 1993:339). Bu
yontemde goriismeyi, daha ¢ok geribildirimi veren taraf ydnlendirmektedir. Onceden
belirlenmis sorular ve agiklamalar sadece 6nemli performans konularin1 kapsamaktadir. Bu
yontem kisisel gelismenin, 6zel ilgi alanlarinin ve isle dogrudan ilgisi olmayan baska
konularin tartisilmasina olanak vermemektedir. Kisa siireli, 6zlii bilgilerin verildigi ve
objektif bir yontemdir. Olgusal enformasyon elde etmek i¢in yararlidir. Sorulara
cogunlukla “evet/hayir” seklinde kisa yanit istenir (Bingaman, Graham ve Wheeler,
1993:74). Bunun yaninda dolaysiz yontemin i¢inde barindirdigi bazi olumsuz yonleri de
bulunmaktadir. Bu yontem, calisanlar1 gii¢siiz ve ¢aresiz durumda birakma egilimindendir.
Ciinkii calisanlar goriisme esnasinda herhangi bir katkida bulunamamakta, agiklama veya
savunma yapamamakta ve sadece kendileri hakkindaki degerlemeleri dinlemektedirler. Bu
sebeple verilen geribildirimden kendileri i¢in faydali olabilecek bilgileri alamamaktadirlar.
Ayrica dolaysiz yontemde kisisel Ozellikler dikkate alinmadigindan, her bir elemanin
gelisimi ile ilgili program yapilamamaktadir.

11.7.2.Dolayh Yontem

Geribildirim goriismesi i¢in, konular1 onceden belirlenip sinirlandirilmamis
yontemdir. Dolayli yontem, direktif olmayan (yOnergesiz) gorlisme olarak da
adlandirilabilmektedir (Eren, 1993:340). Bu sebeple daha g¢agdas bir yaklasim olarak

gorilmektedir. Geribildirimin bigimsel olmayan ve yonlendirilmemis atmosferi
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calisanlarin kendilerini daha rahat hissetmelerini saglamaktadir. Calisanm1 diisiinmeye
sevkedecek bilgiler verilmekte ve kisinin ger¢ek benliginin daha ¢abuk ortaya ¢ikmasina
yardimel olmaktadir (Bingaman ve dig., 1993:74). Dolayli yontemde glindem yonetici
tarafindan Onceden saptanir. Fakat calisanlarin katkilarina imkan saglamaktadir.
Goriismenin kontrolii tek basia yoneticinin elinde degildir. Goriismenin havasini ve
yoniinii yonetici ve c¢alisan birlikte belirlemektedir. Bu yaklasimin en biiylik avantaji,
calisanlarin performanslarinin ¢esitli alanlarinin arastirilmasina olanak vermesidir. Dolayli
yontemde sinirlar1 genisletilebilecek ya da daha fazla egitim gorerek gelistirilebilecek is
alanlarmi yonetici ve calisan birlikte arastirip ortaya ¢ikarma sansi yakalamaktadirlar.
Calisanlarin yeteneklerini dogru yerlerde kullanmak isteyen organizasyonlar i¢in uygun bir
yontemdir. Dolayli yontem, calisanlarin goérevlerini ne Olgiide yerine getirdiklerini
degerlemenin yani sira, onlarin kisisel katkilari, arzular1 ve gelisme gostermek i¢in nelere
ithtiya¢ duyduklari iizerinde odaklanmaktadir.

11.7.3. Kanisik Yontem

Bu yontem adindan da anlasilacagi gibi, dolayli ve dolaysiz yontemin
karisimindan olusmaktadir. Geribildirim goériismesinde yoOneticinin deginmesi gereken
yazili ya da yazisiz bir plant bulunmaktadir. Bu konularin konusulmasi goriismenin
dolaysiz kismini olusturmaktadir. Ama bunun yaninda zamaninda sorulan ve iyi ifade
edilmis sorularla ¢alisan iginden geldigi gibi konusmaya tesvik edilmektedir. Bu ise
goriismenin dolayl kismini olusturmaktadir. Karisik goriisme yontemi, geribildirimde en

¢ok kullanilan yontemdir (Bingaman ve dig, 1993:75).
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11.8. Geribildirim Ilkeleri

Performans degerleme siirecinin amacglarina ulasabilmesi icin geribildirim
sirasinda yoneticinin dikkate almasi gereken bazi ilkeler bulunmaktadir;

1. Dostca 1liski Kurulmalh ve Uyum Saglanmahdir; Geribildirim
goriismesinin ilk sart1 ¢alisanla dostca iliski kurup, uyum saglamaktir. Her iki taraf da
karsilikli bir anlayis ve gelistirmeye kars1 katkida bulunma diislincesiyle hareket ederse,
kendilerini huzursuz hissetmeyeceklerdir. Calisan ¢ogu zaman, geribildirim goriigmesinin
kisisel ve sosyal yasaminda tagidig1 dnemden kaygilanip gerilim yasayabilecektir. Yonetici
bu sorunu hafifletebilmek i¢in 6ncelikle ¢alisanin sicilini biitiiniiyle incelemelidir. Bunu
yaparken calisana neleri sdyleyip sOylememesi gerektigini belirlemesi gerekmektedir.
Ornegin calisamin heniiz edinmekte zorlanacagi ustaliklari tartismaya agmak gerilimi
arttiracaktir. Bu sebeple calisanin sicilinin 6nceden incelenmesi dost¢a ve uyumlu bir
iletisim saglanmasinda yardimeci olmaktadir. Geribildirim goriismesinin baglangicinda,
goriisme amacmin agikca calisana belirtilmesi ¢ok onemlidir. Oncelikle bir sohbet
havasinda baslayacak geribildirim c¢alisanin gerginligini azaltabilmektedir. Boylece
yOnetici kars1 tarafinda konugmaya katilimini saglamaktadir. Yonetici bunu yaparken her
zamanki olagan davranis ve tutumlarindan farkli davranmamasi gerekmektedir.
Geribildirim esnasinda yoneticinin farkli bir rol igine girmesi, goriismenin igtenligini
etkileyerek calisanin kuskuya diismesine ve ters tepki vermesine sebebiyet vermektedir.
Geribildirimin akis1 karsilikli giiven ve anlayis cergevesinde olmalidir. Bunu saglamak
kismen yoneticinin oldugu gibi gériinmesine baglidir. Kendisinden beklenmeyen tutumlara
giren bir yoOnetici, daha baslangicta calisaniyla dostca iliski yiiriitme firsatin1 yitirmis

olmaktadir (Barutgugil, 2002:215; Askun, 1976: 121).
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2. Bir Kabul Ortamm Yaratilmahdir; Geribildirim goriismesinde incelenecek
ikinci yol, calisanin gercekten kabul edildigini hissettigi bir ortam yaratmaktir. Y oneticinin
oncelikle bu havay1 yaratip koruyabilmesi i¢in 1y1 bir dinleyici olup calisan1 konugmaya
tesvik etmelidir. Dikkatli bir dinleme ve gosterilen anlayisla, yonetici ¢alisan1 benimsedigi
yolunda tutumunu agikc¢a ortaya koyabilir. Yoneticinin etkili bir dinleyici olabilmesi i¢in
sozcukleri yorumlamaktan ziyade, ¢alisan hakkindaki bildigi her seyi onun soyledikleri
1s18inda kavrayabilmesi gerekmektedir. Iyi bir dinleyici olmanin diger kosulu ise;
yOneticinin empati yapabilmesi ve bunu yaparken de calisanin sorunlarina duygusal
yaklagmamasidir. Bu tiir davranis kisinin bagkalarin1 dinlerken anlayishi olmasimni
saglamaktadir. Iyi dinleyici olmanin son kosulu, ¢alisani konusmaya yiireklendirmektir.
Bunun igin ¢esitli yollar denenebilmektedir. Ornegin, ¢alisana genel sorular sormak yerine
kendi isinin detaylar1 hakkinda sorular yoneltmek onu konusmaya 6zendirme yolu olarak
goriilmektedir (Askun, 1976: 122; Jandt, 1998:164).

3. Konu Gegisleri Ayarlanmalidir; Iyi bir geribildirim vermenin {iciincii
ilkesi, goriigmede konunun ne zaman ve nasil degistirilecegini bilmektir. Bu goriismenin
uyumlu siirdiiriilmesi ile yakindan ilgilidir. Ciinkii konular arasinda uygun gecisler
saglanmasi, goriismeyi siirekli kilar ve karsilikli anlayisa katkida bulunmaktadir. Ayrica
gecisler ¢ok duygusal alanlara girmekten kaginmada da yararli olmaktadir. Bunlar iy1
ayarlamak i¢in yoneticinin konusma konularinda agikliga kavusmasi gerekmektedir.
Konugmanin ¢esitli asamalarinda esnek bir tutum sergileyebilmelidir. Calisanin olumsuz
olarak algilayabilecegi konulara, goriisme normal gidisini tamamlayincaya kadar
girmemek uygun bir yol olarak goriilmektedir. Aksi durumda yonetici konusmanin

duygusal niteligine dikkat etmesi gerekecek, catisma baslatacak konulara girip, denetimi



58
kaybetmeden konuyu degistirme yolunu izlemek zorunda kalacaktir (Barutgugil, 2002:215;
Geylan, 1995:164).

4. Disiplinle Ilgili Durumlar Yénetilmelidir; Geribildirimde dikkat edilmesi
gereken dordiincii ilke, elestiride bulunup disiplini korurken akillica davranmaktir. Bazi
insanlar elestiriye a¢ik degillerdir. Bu durum yoneticinin uyarilarinda, disipline giren
davraniglarda bulunurken, ¢ok fazla anlayis gostermesi gerekliligini ortaya koymaktadir.
Eger yoneticinin c¢alisani elestirmesi gerekiyorsa, kisi degil eylem elestirilmelidir. Kisiye
yonelik elestiriler kisinin onurunu kirip, kisiligini kiigiiltiirken, eyleme doniik elestiri bu
kadar rencide etmemektedir. Kinayict durumlarda yoneticinin sakin bir tavir sergileyip,
duygusal baski altinda sinirli tepkiler vermemesi gerekmektedir. Bu tiir durumlarda
calisan1 suclamak yerine, ona sorular yoneltmek dogru yoldur. Yapilan elestirilerin, 6zel ve
somut olmasma dikkat edilmeli, belirsiz ve genel ifadeler kullanilmamalidir. Elestiri
yapici, basartyt ve genel verimliligi iyilestirmeye yonelik olmalidir. Bunun en iyi
yolarindan biri ¢alisganin neyi yanlis yaptigini kavramasi ve ne yapmast gerektigini
ogrenmesidir. Calisana basarisini arttirma konusunda her tiirlii yardima hazir olundugu
vurgulanmalidir. Ayrica, calisanin Oncelikle 1yi niteliklerinden ve basarilarindan séze
baslayip, daha sonra basarisizliklarina gegmek, onda yonetici tarafindan her seye ragmen
tutuldugu duygusunu yaratabilmektedir. Calisana yonelik elestiriler, 6zel olarak yapilmali,
bagkalarinin yaninda elestirilmemelidir. Calisanin durumunu anlatmasi sabirla izlenmeli,
elestirilen noktalarda sonugsuz karsi cikislara gecilmesi yerine diislinmesini saglayacak
tutum sergilenmelidir. Eger problem sadece calisanin kendisi ile alakaliysa, bu
rahatsizliginin 6nceden izlenmesi, kisilik bozuklugu, isyankarlik, siirekli sinirlilik ve akil
hastalig1 gibi ruhsal dengesizliklerin giderilmesi i¢in uzman kisilere bagvurulmasi

gerekmektedir (Askun, 1976: 123).
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5. Dolayh Goriismeye Basvurulmahdir; Etkili bir geribildirimin besinci
ilkesi, soOylenilen ile anlasilan arasinda bir farkin bulunabileceginin animsanmasidir.
Burada amag, ¢alisanin durumunun ne oldugunu anlamasini saglamaktir. Bu amaci yerine
getirmekte en etkili yaklasim ¢alisan1 kendi kendini degerlemeye tesvik etmektir. Eger
calisan kendi kendini degerleme cesaretini gosterirse, durumu iyilestirmek igin nelere
ihtiya¢ duyacagina iliskin bir bilince kavusmus olmaktadir. Dolayli goériisme yonteminin
dayandig1 temel diislince, ¢ogu kimsenin kendi giidiileri ve sorunlarimin tam bilincinde
olmamalaridir. Eger ¢alisanlara performanslar ile ilgili geribildirim verilerek giidiileri ve
sorunlarmi fark etmeleri saglanabilirse, davraniglarinin i¢ yliziinii kavrama egilimine
girebilmektedirler (Askun, 1976: 124; Jandt, 1998:165).

6. Kisinin Olanaklar1 Bilinmelidir; Geribildirim goriismesinde altinci ilke,
insanlarin yetenekleri, egitimleri ve hirslar1 bakimindan birbirlerinden ayrildigini bilmek
ve gercekci olmaktir. Yonetici, her bireyin sahip oldugu ilgi ve yetenege gore ilerleme ve
gelisme yollar1 sunmaktadir. Bireyin kisilik 6zellikleri belli bir olgunluk asamasindan
gelerek degismez bir bigimde olustugu i¢in yoOnetici kisiyi yeniden yapilandirmaya
caligmamalidir. Bu sebeple yoneticinin, ¢alisanin yapabileceklerini, yapmak istediklerini
ve yapamayacaklarimi iyi bilmesi ve onlardan beklentilerini bu faktorlere gore ayarlamasi
gerekmektedir (Askun, 1976: 125).

7. Yargilayicr Olmak Yerine Tamimlayici Olunmahdir; Bir yonetici, bir
calisanin performansi hakkinda yargilayici oldugunda her zaman savunucu bir davranis ile
karsilasir. Calisanin sorunlar tartigilirken tanimlayici terimler kullanildiginda daha verimli
bir geribildirim saglanmis olacaktir. Bu tutum yonetici ve calisanin duygularini ise
karigtirmadan bir sorunu tartismasina olanak saglamakta ve calisanin bir ¢6ziim

gelistirmesi olasiligint da arttirmaktadir. Geribildirim goriismesinde yargilayic1 degil
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tanimlayict bir dil kullanan ydneticiler kisileri suglamayi amacglamazlar. Aksine sorunu
analiz etmeye ve ¢ozmeye isteklidirler. Bunun yaninda yoneticiler, ¢alisanlarin kisilikleri
degil davranislar1 ilizerinde yogunlasarak sorunlarin daha cabuk ¢oziilmesini saglamis ve
gorismenin olumlu bir havada devam etmesini saglamis olmaktadirlar. Agresif ve
tehditkar bir tutum asla sergilenmemelidir.

8. Yonlendirici Olmak Yerine Destekleyici Olunmahdir; Yoneticiler
bilerek ya da bilmeyerek goriisme esnasinda baskici ve yonlendirici bir tutum
gostermektedirler. Bu tutum calisanlarin alinganlik yapmalarima ve savunucu bir tavir
almalarina sebep olmaktadir. Calisanlarin mevcut sorunlar karsisinda ¢oziime katkida
bulunma c¢abalarmma saygi duyulmalidir. Destekleyici bir yaklasim sorun ¢dzmek igin
tercihler yaratmakta ve c¢alisanlar1 daha fazla Oneride bulunmalari yoniinde tesvik
etmektedir. Ayn1 zamanda goriisme calisan iizerinde degil sorun iizerinde odaklanmis
olmaktadir. Bunun yaninda destekleyici yaklasim her iki tarafinda dinleme yetenegini
arttirmaya yardimci olacaktir. Boylece karsit olmanin kabul edildigi bir ortam degil, ortak
sahiplenme duygusunun yerlestigi bir ortam yaratilmaktadir.

9. Ustiinliik Yerine Esitlik Yansitilmahdir; Kendi konumunu ve giiclerini
cok fazla vurgulayan yoneticiler kendileri ile ¢alisanlar1 arasinda engel yaratilmasina sebep
olmaktadirlar. Buna karsin, calisanlar ile bilgileri siirekli olarak paylasan yoneticiler esit
bir ortamda onlarin fikirlerini almis olmaktadirlar. Calisanlarin tamami daima bilgi
paylasimi yapan, kendi fikirlerini soran ve dinleyen yoneticileri takdir etmektedirler. Bunu
anlayabilen yoneticiler, kendilerine bilgi veren ve iiretken olan geribildirim gériismeleri
gerceklestirmis olmaktadirlar (Geylan, 1995; 164).

10. Demokratik Olunmahdir; Planlara, kararlara ve sorunlara otoriter bir

tarzda yaklasan yoneticiler, ¢alisanlara diger kisilerin fikir ve ¢6ziimlerini anlamanin
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gereksiz oldugu fikrini vermektedirler. Olaylara ¢ok onceden karar verilmistir ve bu durum
fikirleri olan ve onlar ilerletmek isteyen calisanin moralini bozmaktadir. Calisandan bilgi
alan, fikirlerini dinleyen, en iyi ¢dziim i¢in arastirarak Oneriler getirmesine izin veren
yoneticiler, calisanlarin hevesini, yaraticiligini ve verimliligini arttirmis olmaktadirlar.
Bunun yaninda verilerin, inanilir ve gilivenilir bir kaynaktan olduguna emin olunmalidir.
Takdir etmek ya da diizeltmek istenilen davranislar hakkinda kesin ve spesifik ornekler
verilebilmelidir. Degistirilmek istenen davranisin neden uygunsuz oldugu aciklanmalidir.
Kisaca performans degerleme sisteminin demokratik olarak calistig1 ispatlanmalidir.

11. Degerlemenin Amaclar1  Belirlenmelidir; Yonetici  c¢alisanlarin
performanslarmi degerlemenin amacini énceden belirlemis olmalidir. Ornegin, gelistirme
amacina yonelik bir degerleme ile terfi amacina yonelik degerleme arasinda belirgin
ayrimlar bulunmaktadir. Belirlenen amacin ¢alisana dogru ifadelerle aktarilmasi, ¢alisanin
performans degerleme sistemini daha ¢abuk benimsemesini saglayacaktir. Bunun yaninda
amacin, calisanin isteki basarisini arttirmak oldugu ve kendisini disipline etmek amaci
tasimadig1 sdylenmelidir.

12. Goriisme Yapicl Olarak Sona Erdirilmelidir; Geribildirim asamasinda
uyulmas1 gereken son ilke, bunu yapici bir bicimde sona erdirmektir. Yonetici bunu,
gorlisiilen 6nemli konular1 6zetleyip calisandan bunlar hakkindaki goriislerini alarak
yapmaktadir. Burada c¢alisana benimsendigi bir ortamda ve insanca davranildigi kanisini
yaratacak bir bicimde hareket edilmelidir. Calisana 6nceki basarilarindan dolay1 tesekkiir
edilerek, sorunlar1 diizeltebilecek beceriye sahip oldugu konusundan kendinden emin
olmast saglanmalidir. Ses tonuna dikkat edilmesi ve kullanilan sézciiklerin 6zenle
se¢ilmesi zorunlulugu bulunmaktadir. Gelecek degerleme donemine kadar basarilacak olan

projeler, amaclar veya standartlar not edilmelidir.  Calisan yapilan goriismeden,
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performans seviyesini kavramis ve kendisi i¢in belirlenen amaglara nasil ulasacagini
Ogrenmis bir sekilde ayrilmalidir (Jandt, 1998:164) .

11.9. Geribildirim Kaynaklarmin Tasimas1 Gereken Ozellikler

Kaynak, mesaji ileten veya mesajin ¢ikis noktasi olarak tanimlanabilir. Burada
kaynak geribildirimi veren kisi anlaminda kullanilmaktadir. Geribildirimi veren kisi su
ozellikleri tasimasi gerekmektedir (Polat, 2009:29; Erdogan, 1983:284);

e Kaynak Bilgili Olmahdir; Kaynak verecegi mesaj konusunda bilgili
olmalidir. Kisi bilgisi oraninda karsi tarafa geribildirim verme giicline sahip olacaktir.
Sahip olunan bilgi verilecek olan geribildirimin bi¢imini belirledigi gibi, igerigini ve
geribildirimi alan kisiden beklenecek olan davranist da etkileyecektir. Kaynak, verecegi
geribildirimin nedeni, amaci ve olusturacagi davranis hakkinda bilgi sahibi olmasi
gerekmektedir. Eger kaynak gerekli bilgilere sahip olursa, karsi tarafa kendisine ileriki
faaliyet donemlerinde yararli olacak bilgileri aktarabilecektir. Aksi takdirde kaynak
aktaric1 olmaktan 6teye gecemeyecektir.

e Kaynak Dogru Hitap Yetenegine Sahip Olmahdir; Kaynak verecegi
geribildirimde sozlerin ve isaretlerin anlamlarinin ne oldugunu iyi bilmelidir. Yanlis veya
yetersiz bir iletisim big¢imi kullanilarak verilen geribildirim etkin olmayacagi gibi
istenilenin disinda bir davranisi da yaratabilmektedir. Verilen geribildirimin olumlu ya da
olumsuz olmasi 6nemli degildir. Dogru secilmis sozlere, jest ve mimiklere dayali bir
iletisim kullanilmasi istenilen sonuca daha kolay gétiirecektir.

¢ Diizlem ve Roliine Uygun Davranmahdir; Kaynak bulundugu davranig
diizlemine uygun davranmali, verecegi geribildirim ile statiisii ve gerceklestirdigi rol
davranig1 arasinda iligki kurmalidir. Kaynagin davranisini gergeklestirdigi statii ve roliine

uygun diismeyen geribildirim vermesi halinde, geribildirim ya alicilarca isleme konmaz



63
veya olumsuz etkilesime neden olmaktadir. Ayrica kaynak bir davranisa neden olmak
tizere geribildirimde bulunuyorsa, bu davranis bulundugu rol davranisi ile iligkili olmali ve
alicilarin da s6z konusu rol diizlemi veya davranis diizlemi ile bagi olmalidir. Diizlemlerin
degismesi halinde geribildirim mesajinin da degisecegi veya her diizlemde her geribildirim
mesajinin alicilar etkilemeyecegi unutulmamalidir.

e Kaynak Tammmmahdir; Etkin bir haberlesmenin saglanmasi i¢in alicilar
kaynagi tanimak istemektedirler. Daha dogrusu alic1 geribildirim mesajin1 degerlerken
kaynagin 6zelligine gore degerlemektedir. Kaynak alic1 tarafindan ne 6l¢giide taniniyorsa ve
bu tanima ne Ol¢iide olumlu ise gerceklesen haberlesme o Olgiide etkin olmaktadir.
Taninmayan veya olumsuz taninan kaynaklarin gonderdigi mesajlar alicilar iizerinde
gerekli etkiyi olusturamayacaktir.

11.10. Geribildirim Ahcilarinin Tasimasi Gereken Ozellikler

Daha once de belirtildigi gibi geribildirimin gerceklesmesi icin iki kisiye
thtiya¢ vardir. Bunlardan birisi kaynak, digeri ise alicidir. Bir insan tek basina bir baglanti
kuramayacagi, geribildirim iliskisini baslatamayacagina gore mutlaka bir alic1 veya alicilar
grubu gerekmektedir. Geribildirimin tamamlanmasi1 da alicinin gonderilen mesaji
algilamasina kadar tamamlanamamaktadir. Performans geribildirimlerinde alicinin mesaji
almas1 yetmemektedir, anlamasi, kabul etmesi ve bir davranis gerceklesmesi
gerekmektedir. O halde geribildirimin tamligi mesajin alinmasina bagli iken, etkinligi
mesajin alinmasi1 ve istenen davramisin alici tarafindan gdsterilmesine baghdir (Ozer,
2001:174).

Geribildirimin etkin bir sonuca varabilmesi i¢in alicinin tagimasi gereken bazi

ozellikler bulunmaktadir (Polat, 2009:30; Erdogan, 1983:285);
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e Alca Geribildirim Mesajim1 Algilayabilmeli ve Algillamaya Arzulu
Olmahdir; Geribildirim siirecinde alicinin gorevi gonderilen mesaji gonderildigi gibi ve
gonderilis anlamina uygun olarak alip degerlendirmektir. Alicinin geribildirim konusunda
arzulu olmasi gerekmektedir. Eger alic1 geribildirim mesajin1 almakta kayitsizsa, mesaj
algilanamayacak, geribildirim gergeklesse bile somut bir sonuca ulasamayacaktir. Bu
durum alicinin kaynaga ve geribildirime kars1 ilgisizligini gosterecek ve iletisim
problemlerine varan sorunlar ortaya ¢ikabilecektir.

e Alc Bilgili Olmah ve Bir Geribildirim Sistemine Sahip Olmaldir;
Alicinin  verilen geribildirime gore istenen davranist gostermesini beklemek dogru
olmayacaktir. Bundan 6nce alicinin kendi goérev tanimlarini ve geribildirimin amacini iyice
bilip bilmedigi saptanmalidir. Daha sonra kendisine iletilen geribildirim mesaji ve mevcut
bilgi birikimini birlestirecek ve istenen davranisi gerceklestirecektir. Alicinin gerekli bilgi
birikimine sahip olmas1 mesajin gonderilme siiresini etkiledigi gibi gonderilme zamaninm
da etkileyecektir. Bilgi birikimi yeterli olan alictya gonderilecek mesaj daha kisa daha 6zl
iken, bilgi birikimi yetersiz kisiye gonderilecek mesaj uzun ve daha agiklamali olmak
zorundadir. Alicinin kendisine verilen geribildirim karsisinda, bir geribildirim sistemine
sahip olmas1 halinde mesajin etkisini daha ¢abuk gérmek miimkiindiir. Alict geribildirim
mesajint aldiginda geribildirim sistemi ile mesaji tamamlayacak ve davranigi istenen
zaman dilimi icerisinde gergeklestirecektir. Bu durumda alicinin sahip oldugu geribildirim
sisteminin mesajdaki eksiklikleri tamamlayacagini ve mesajin tam olarak alinacagini
sOylemek miimkiindiir.

e Al Secici Olmamahdir; Her bir birey her ortamda benzer geribildirim
mesajina benzer tepki gostermeyecektir. Kisiler bireysel gereksinimlerine, olaylara,

kisilere kars1 tutumlarina aligkanliklarina ve sahip olduklar1 deger yargilarina gore aldiklari



65
mesaji degerlendirmektedir. Bu durumda kisiler mesaji objektif bir bicimde almay1
isteseler dahi, sozii edilen yonleri nedeniyle segici olmaktadirlar. Bu segicilik ise mesajin
istendigi bi¢imde alinmasini engellemektedir.

e Alicr Kaynak Olma Ozelligini Tasimalidir; Haberlesme siirekli iliskiler
sistemidir. Alict ve kaynak arasinda geribildirim saglanabilmesi i¢in haberlesmenin
kesintisiz olmas1 gerekmektedir. Ozellikle isletmelerde haberlesme, dinamiktir ve drgiitsel
iligkilerin siirekliligini saglayan baslica faktor durumundadir. Bu 6zelligi nedeniyle
haberlesme iligkisi cok zaman karsilikli iligki halinde gergeklesmektedir. Baska bir deyisle
zaman zaman alici, kaynak; kaynak ise alict durumuna diismektedir. Geribildirim
asamasinda alici, ¢oziimleyemedigi mesajin agiklanmasini istediginde kaynak durumuna
gecer veya alicidan beklenen davramig kendisinin kaynak olmasini gerektirebilir. Bu
nedenle alicinin da kaynak olma o6zelligini tasimasi, kaynagin sahip olmasi gereken
ozelliklere sahip olmas1 gerekmektedir.

e Geribildirimin Tam ve Etkin Olabilmesi I¢in Ahcinin Iyi ve Aktif Bir
Dinleyici Olmas1 Gerekmektedir; Geribildirimden etkin bir sonug alinmasi bekleniyorsa
alict geribildirim esnasinda sessizlik iginde olmasi, dinlerken her tiirli Onyargi,
degerlendirme ve genellemelerden uzak olmasi gerekmektedir. Geribildirimi veren
kaynaga sempati gostermesi, sabirli olmasi ve konusmacmin soziinii kesmemesi
gerekmektedir.

11.11. Geribildirim Yoneltme Ve Geribildirim Kiiltiirii

Geribildirim yoneltme, pozitif olarak kendinin farkinda olma, kendini
dogrulama, kendini gelistirme, tecriibelere acik olma, yeterlilik, kendini izleme ve kendini
bilme arzulartyla iligkilidir.  Geribildirim  yoneltme faaliyetinin daha etkin

gerceklestirilebilmesi icin, insanlarin kisiliklerini, bireysel farklilik ve cesitliligi hesaba
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katmak gerekmektedir. Insanlar genellikle kendileri hakkinda bir seyler dgrenerek, kendi
kendilerini taniyarak ve kendilerine olan giivenlerini arttirarak motive olmaktadirlar.
Geribildirim yoneltme faaliyetinin i¢inde barindirdig tiim bu olgular, kisilere kendilerinin
farkinda olmalar1 ve kendilerini gelistirmeleri i¢in olduk¢a Onemlidir. Geribildirim
yoneltme, aym1 zamanda yeni deneyimlere aciklik ile iligkilendirilmelidir. Yeni
deneyimlere aciklik ise merak, refleks, i¢ gézlem ve yeni yaklasimlar dikkate almak igin
goniillilik gerektirmektedir (London, 1997:18).

Giiglii bir geribildirim kiiltiirli, bireylerin is performansini gelistirebilmeleri
icin resmi veya gayri resmi olarak geribildirimi siirekli kullanmalari, istemeleri ve almalari
anlamina gelmektedir. Bu kiiltiir, etkili politika ve programlar, devamli 6grenme ve kariyer
gelistirme ile birlestirildiginde daha etkindir.

Bazi eylemler ve miidahaleler geribildirimin kalitesinin arttirmaktadir. Tiim
geribildirim kaynaklar1 i¢in, yararli geribildirimi nasil saglayacaklar1 konusunda egitim,
organizasyonun amaclar1 ile ilgili net standart davraniglar, net performans Ol¢iimleri,
organizasyon veya departman indeks sonuglarinin (operasyonel veya finansal) bireysel
performansa baglanmasi ve geribildirim sonuglarinin denetlenmesi veya acgiklanmasi
saglanabilmelidir. Baz1 iist diizey yoneticilerden, geribildirimin arastirilmasi, alinmasi ve
kullanim1 ile ilgili hizmet vermeleri beklenebilir. Organizasyon herkesin geribildirim
almasini saglayabilmeli ve gelisime kilavuzluk etmek icin geribildirimi kullanilmalidir. Bu
siiregte daha cok bireyler zaman ve enerji harcayacaktir. Bunun yaninda, organizasyon
geribildirim vermeye yardimci olmak, amaglart belirleyebilmek ve gelisimi takip
edebilmek i¢in yetenekli bir yonetici saglayabilmelidir. Calisanlar kendi performanslari

hakkinda astlar1, 1s arkadaslar1 ve tistleri ile tartisabilmesi yoniinde cesaretlendirilmelidir.
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Geribildirim asamasinda nasil hareket edecekleri ve firsatlar1 daha kolay yakalayabilmeleri
i¢in O0zgiir birakilmalidirlar (Smither ve London, 2002:83).

Performans geribildirimini  kullanmak hedef belirlemeyi, bu hedefleri
uygulamay1 ve basarili bir sekilde izlemeyi gerektirmektedir. Hedef belirlemek 6grenmeye
olan katilimi, yeni davranislar1 denemeyi ve hedeflenen 6zel performansa ulagilabilmesi
icin sarf edilen cabayr arttirmaktadir. Insanlarin, belirledikleri hedefin ne kadarina
ulagtiklarin1 gorebilmeleri i¢in geribildirime ihtiyaglar1 vardir. Kisiler bunu bazen kendi
davraniglarint  Olgerek, bazen de digerlerinin geribildirimleri ile kiyaslayarak
yapabilmektedirler. Geribildirim kisilerin hiir iradesini arttirdiginda daha degerli bir
duruma gelmektedir. Geribildirim yoneltme ve geribildirim kiiltiirii kisilerin birbirlerinin
giiclerini arttirmasini saglamaktadir.

11.12.Diizenli Geribildirim Verme ve Calisana Yol Gosterme

Burada organizasyonun onceden belirlemis oldugu standartlar uygulamaya
gecirilmistir ve verimliligi temin etmek ve gereken yerlerde diizeltmelerin yapilmasi i¢in
diizenli bir geribildirime ihtiya¢ vardir. Bu geribildirimde 1iki yonlii bir siireg
bulunmaktadir (Clayton, 2000:109);

1- Iyi uygulamalarin hemen takdir edilmesi,

2- Yapilan eylemlerin sonuglarindan elde edilen bilgi ve goriislerin ve bunlarin
amacla baglantili olarak etkilerinin alinmasi.

Diizenli iki yonlii geribildirim kesintisiz gelisime destek olmaktadir. Calisanlara
standartlar siirdiirme ve gelisme sorumlulugunu vermek yonetime yardimci olacak ve
belirlenen hedeflere daha ¢abuk ulasilmasini saglayacaktir.

Performans degerleme ve geribildirim goriismesi yapildiktan sonra, ¢alisana

yol gosterme faaliyeti farkli kisilerce uygulanabilmektedir. Bazi isletmelerde bu gorev,
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degerlemeyi yapan yoOnetici yerine o boliimiin uzmanlaria verilebilmektedir. Ancak
kaginilmaz bir gereklilik varsa, o da degerleme sonuglarinin gizli tutulmayip, bir yol
gosterme siirecine baglanmasi i¢in ¢alisanla iletisim baglantisinin kurulmasidir.

Yol gostermenin basarili olabilmesi igin, bu gorevi ylriitmek durumunda
olanlarin 1yi bir egitimden ge¢meleri zorunlulugu ¢ikmaktadir. Boyle bir gorevi
istlenmede oOzellikle, yoneticilere 6zel dersler verilip rol oynama toplantilarinda
kendilerine birtakim tecriibelerin kazandirilabilecegi one siirlilmiistiir. Yol gdstermede
basarisizlik hem performans degerlemesi yapanlar1 hem de calisanlar biiylik kuskulara ve
giivensizlige sokacagindan, bu gorev ¢ok basarili yapilmis olsa bile, performans
degerlemesinin isletmedeki uygulamasin biiyiikk boyutta ¢ikmazlara siiriikleyebilecektir
(Askun, 1976:119).

I1.13. Geribildirim ve Motivasyon Arasindaki iliski

Bir organizasyonun herhangi bir boliimiinde ortaya ¢ikacak bir aksaklik kalite
standartlarini etkilemektedir. Bir calisanin yetersiz katilimi, bir iiriin ya da hizmetin tiim
degerini diisiirebilmektedir. Her bir calisan, yaptig1 isle biitiine bir deger ekleyebilmekte
veya ¢ikarabilmektedir.

Herkesin bir yetenegi bulunmaktadir. Yonetimin asil amaci bu yetenegi bulmak
ve ortaya ¢ikarmak olmalidir. Calisanlar: ellerinden gelenin en iyisini yapmaya tesvik eden
yonetim ve yOnetimin ¢alisanlara performanslariyla ilgili verecekleri geribildirimlerdir.
Calisanlar geribildirim yoluyla bireysel katkilarini bilip takdir edilerek dogal olarak motive
olabilmektedirler. Bir insanin i¢inde bulunan takdir edilme istegi bencilce ve yiizeysel bir
arzu degildir. Bu, insan deger ifade ettiginde degerli olarak kabul edilmesi i¢in gercek ve

degismez bir istektir.
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Calisan motivasyonu {iizerinde bu derece Oneme sahip olan performans
degerlendirme ve geribildirimi yiiriitiilmesi siiresince, degerlendirme sonuglarinin ¢alisani
motive etmesi i¢in, dikkat edilmesi gereken bazi hususlar bulunmaktadir (Yalim, 2005:66);

e Degerleme ve geribildirim, isletmenin sart kostugu belirli zamanlarda
yiirlitiilen zorunlu bir uygulama olmaktan ¢ikarilip, calisan ile yoneticisi arasinda samimi
bir iletisim ag1 olusturmay1 saglayan, siirekli gelisime olanak yaratan bir sistem olmalidir.

e Geribildirim ¢alisanlarin kisilik haklarmi géz ardi edici ithamlardan uzak,
sadece is ve ise yonelik davramiglara odakli olmalidir. Degerlendirilen, calisanlarin isle
ilgili kisilik ozellikleri olsa bile c¢alisanin Ozgiiveninin sarsilmamasina biiyilk 6zen
gosterilmelidir.

e Degerlendirmenin gercek¢i ve inandirict olmasi i¢in mutlaka calisani
gercekten taniyan, calisanin yaptigr isi bilen ve calisanin menfaatlerini de géz oniinde
bulunduracak bir kimse tarafindan yiiriitiilmesi gerekmektedir.

e Insan, dogas: itibariyla olumlu bilgileri kabul etme ve olumsuz bilgileri
reddetme egilimindedir. Degerlendirme siiresince, ¢alisanlarin da insani ozellikleri
unutulmadan, olumsuz ozellikleri ya da diisiik performanslart mutlaka irdelenmeli; ancak
bu noktalarin onlar i¢in gelisim firsatlarina doniistiiriilmesine 6zen gosterilmelidir.

e Degerlendirmenin bilimsel ve objektif olabilmesi i¢in mutlaka somut ve
Olctilebilir veriler ilizerinde yiiriitiilmesine 6nem verilmelidir.

Insanlar &viilmek icin ¢alismazlar; fakat degerli kabul edildiklerini ve takdir
edildiklerini bilmekten hoslanirlar. Organizasyonlarda galisanlar1 takdir etme islevi, ¢ok
kaynakli olmak tizere belli periyotlarda calisanlara verilen geribildirim ile miimkiin
olmaktadir. Cok kaynakli geribildirimde degerlemeyi, yoneticiler, calisanin kendisi ile ayn

kademede bulunan calisanlar, kisinin astlari, i¢ ve dis miisteriler, tedarikciler ve kisinin
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kendisi yapmaktadir. (Smither, v.d., 2003:457). Bir is arkadasinin basit bir ¢vgiisiinden,
odiiller, armaganlar ve sertifikalar dagitilan ayrintili térenlere kadar “tesekkiir etme”
eylemi diinyanin en yaygin ifade bi¢imlerinde biridir. Biitiin bu torenlerin altinda yatan bir
anlam daha vardir. Etkinlik, goriiniiste bireysel katkilar1 onurlandirirken, daha derinlerde
ise calisanlart motive etmektedir. Eger kisilere verilen pozitif geribildirim 06zgiin bir
sekilde ve zamaninda yapilirsa, gelecekteki faaliyetler i¢in esin kaynagi olup motive
edebilmektedir (Deal ve Key, 2000:74).

Geribildirimin  bilgi saglayici ve pekistirici olmak Tlizere iki yoni
bulunmaktadir. Bilgi saglayict yoniiniin 6grenme iizerinde, pekistirici yoOniiniin ise
davraniga doniismesi lizerinde etkili oldugu soylenebilmektedir (De Cecco,1968:249).

Bir davranisla yol agtig1 sonuglar arasindaki iligki, geribildirim tiiriine baglh
olarak ortaya cikmaktadir ya da kontrol edilmektedir ve sdyle aciklanmaktadir (Bayat,
2002:28);

e Davranigin sonucu ile ilgili olumlu geribildirim, belli bir ihtiyacin (uyarici)
belli bir davranisla giderilebileceginin 6grenilmesine (sonucu kontrol eden davranis),

e Belli bir davranisin sonucu ile ilgili olumsuz geribildirim, belli bir ihtiyacin,
belli bir davranisla giderilemeyeceginin 6grenilmesine yol agacaktir.

11.14.Etkili Geribildirimin Ozellikleri

Geribildirim, organizasyonlara potansiyel olarak bircok avantaj sagliyor
olmasma ragmen, bazi sartlar yerine getirilmedigi siirece tam olarak faydali oldugu
sOylenememektedir. Etkili ve yapici bir geribildirim i¢in saglanmas1 gereken sartlar su

sekilde siralanabilmektedir (London, 1997:15; Senatalar, 1978:275; Yaman, 2000:95);
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o Geribildirim net ve anlasilabilir olmalidir. Geribildirim, veren ve alan kisi
tarafindan benzer sekilde yorumlanmalidir. Geribildirimi veren kisi karsisindaki kisinin
gelisimi i¢in yapici direktifler veriyorsa, bu pozitif geribildirim olarak algilanmamalidir.

¢ Geribildirimin igerigi spesifik ve kolay anlagilir olmalidir. Verilen mesajin
anlagilabilmesi i¢in karsi tarafin yetenekleri hesaba katilmalidir. Fazla bilgi ve veri
carpitilabilir, yanlis anlagilabilir, kabul edilmeyebilir veya cok karisik gelebilir.

e Geribildirim bir organizasyonda siirekli uygulanmalidir. Geribildirim
vermek yaygin bir faaliyet olmalidir ve ¢alisanlara beklenmedik zamanda verilen ciddi bir
stire¢ olarak gosterilmemelidir.

e Geribildirimin ilgi alani, ¢alisanin kendi kontrolii altinda olan ve goérev
basarisina katki saglayacak performans tiirleri olmalidir. Ornegin grup iiyelerinin birlikte
daha verimli c¢alisabilmeleri i¢in verilen geribildirimin odagi, kisiler arast iligkiler
olmalidir.

e Geribildirim, ¢alisanin ciddi buldugu ve siireci dogru uyguladigina inandigi
kisilerce verilmelidir.

e Bazi durumlarda geribildirim kayna@i gizli tutulabilmektedir. Ozellikle,
geribildirim  ¢alisan  tarafindan  yoneticilere  yonelik  verilecekse  saklanmasi
istenebilmektedir.

e Geribildirim esnasinda ¢ok veya ¢esitli konulardan bahsedilmemelidir. En
cok dikkat edilmesi gereken noktalar tizerinde durulmalidir.

e Yonetici diyaloga izin veren ve goriismeyi desteklemek i¢in kullanabilecegi
belirli, tarafsiz 6rnekler bulundurmalidir.

e Sorunlart gidermede olumlu yaklagimlar gelistirilmeli ve karar alinmadan

once calisana ¢oziim Onermesi icin firsat verilmelidir.
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e Mevcut degerlemede calisanin performansini gelistirecek ve gelecek
degerlemeler icin hazirlik saglayacak gelisime yonelik eylemler iizerinde durulmalidir.

e Yonetici, geribildirimin tim asamasinda tarzin1 c¢alisanin aktif katilimini
saglayacak sekilde gostermelidir. Eger ¢alisanin bu siirecte katilimi arttirilirsa geribildirim
goriismesinde ve yonetici ile olan iliskisinde daha giivenli ve coskulu olacaktir.

e Geribildirim goriismesi esnasinda yonetici, ¢alisani isi ile ilgili motive
ettikce, calisanin morali ve motivasyonu daha yliksek olacaktir.

e Performans gelistirme hedeflerinin yonetici ve calisan tarafindan birlikte
belirlenmesi performans gelisimine biiylik katki saglayacaktir.

11.15.Etkili Olmayan Geribildirimin Ozellikleri

Performans degerlemede geribildirim faaliyeti bilingli ve etkin yontemlerle
yapildig: siirece organizasyonun her koluna faydali oldugu goriilmektedir. Fakat bilingsiz
ve yanlig yontemler kullanilarak verilen geribildirim faydadan ¢ok zarar saglamaktadir.
Etkin olmayan geribildirimin 6zellikleri su sekilde siralanabilmektedir (Scott, 2000:2;

www.ikademi.com).

e Geribildirim ¢alisan icin yeterince net ve kolay anlasilir degildir. Burada
performans degerleme sistemi yoOnetici ve c¢alisan tarafindan ayn1  diizeyde
anlasilamamaktadir. Calisanin bilgiyi alma ve 6zlimseme yetenegi dikkate alinmamakta,
ayni anda verilen ¢ok fazla bilgi, yanls anlasilma ve yok sayillma gibi iletisim
bozukluklarina yol agmaktadir,

e Tamamen calisanin olumsuz yonlerinin tartisildigr bir goriismedir. Bu
durum c¢alisanin ise karsi motivasyonunu azaltacaktir,

e Geribildirim goriigsmesinin odak noktasi c¢alisanin davraniglar1 degildir.

Suglayici nitelikte ve ¢alisanin kisiligini rencide etmektedir,


http://www.ikademi.com/
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e Geribildirim goriismesi diizensiz ve zamansiz bir sekilde yapilmaktadir ve
calisan bu goriismenin performans degerleme sisteminin bir parcasi oldugunun bilincinde
degildir. Oysa geribildirim siireci elestirilmesi hedeflenen hareket ya da performansin
hemen sonrasinda olmalidir,

e Geribildirimin icerigi gorev basarisina etki etmeyecek ve alicinin kontrolii
disinda olan performans elementlerinden olusmaktadir,

e QGeribildirim ciddiye alinan, inanilan ve giivenilir bir kaynaktan
gelmemektedir. Bu sebeple calisanlar elestirileri yok sayma ya da inkar etme gibi
davraniglarda bulunabilmektedirler,

e Elestiriler, gorev performansinda nasil kullanilacagina dair somut
aciklamalarla birlikte verilmemektedir. Bu sebeple calisanlar elde ettikleri bilgileri nasil
kullanacaklar1 konusunda zorluk yasamaktadirlar,

e (alisanlarin gelisimini saglayacak egitim veya Ozel gdrev atamalar1 gibi
destek mekanizmalart kullanilmadigindan, geribildirimden yararlanma diizeyi ¢ok
distiktiir.

e (Calisanin yanlis yaptiklariin tistiinde ¢ok fazla durulmasi, gegmis bir olay
hakkinda yapilabilecek bir sey olmadigindan ¢ok yararli olmayacaktir. Bu nedenle ileriye
doniik bildirime de yer verilmeli, ileride neyin degisik yapilabilecegi konusunda yorum
getirilmelidir.

11.16.Cahisanlarin Geribildirim Alirken Dikkat Etmesi Gerekenler

Performans degerleme sonucunda ¢alisanlara yapilan geribildirim asamasinda

yoneticilerin oldugu kadar ¢aligsanlarin da dikkat etmeleri gereken noktalar bulunmaktadir.

Devamli olarak, yoneticilerin performans degerleme ve geribildirim konusunda egitimli ve
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hazirlikli olmalar1 gerektigi vurgulanir. Ayni sekilde ¢alisanlarinda bu asamaya bilgi sahibi
ve kendilerini hazirlamis bir sekilde girmeleri gerekmektedir.

Oncelikle her calisan verilecek olan elestirilerle kendini gelistirebileceginin
fakinda olmalidir. Bu elestirileri kullanmay1 iyi bilmelidir. Elestiri karsisinda direkt olarak
savunmaya gegen calisan yoOneticinin goziinde geribildirimi kabul etmiyor ve kendini
elestiriye kapatiyor gibi goriinmektedir. Etkili bir sekilde geribildirim alabilmek i¢in bazi
noktalara 6nem verilmesi gerekmektedir (Www.ctf.edu.tr);

o Dinlemek; Bir elestirinin tam anlamiyla anlasilabilmesi i¢in tek yol etkin
bir sekilde dinlemedir. Eger ¢alisan gelen elestirilere karsi sabirsizsa asla tam olarak ne
mesaj verildigini anlamayacaktir. Calisan kendisini karsisindaki insani1 dinlemeye
zorlamalidir, bdylece elestirinin ne derece dikkate deger olduguna karar verebilir.

e Dogru Anladigim Kontrol Etmek; Calisanin verilen mesaji tam olarak
alabilmesi i¢in etkin dinlemenin yaninda kargi tarafa sorular sormasi gerekmektedir.
Bahsedilen konu ile ilgili detaylar soruldugunda calisan daha fazla emin olacak ve
netlesecektir. Bu yolla akilda kalan soru isaretleri engellenmis olacaktir.

o Empati Gostermek; Geribildirim verme isi yonetici agisindan bakildiginda
da stres verici bir istir. Yonetici geribildirim verirken, ¢alisan tarafindan herhangi bir
savunma olmadan 6rneklerini siralamaya basladiginda, stresi de azalacaktir. Onun durumu
ve bakis acistyla olaya yaklasildiginda hizla sakinlesecektir. Calisan ydneticinin
sOylediklerine katilmasa da mutlaka empati gosterecek bir seyler bulmalidir. "Bu durum
sizin i¢in ¢ok sikinti verici olmali" gibi. Yonetici duyuldugunu ve anlasildigini hissettigi
takdirde daha makul diistinecek ve konusacaktir.

« Oziir Dilemek; Bu basit adim bircok problemi ¢dzebilmektedir. Eger

calisan ya da sirket birini kiracak bir sey yaptiysa, medeni bir davranig geregi Oziir



75
dilenmesi, gelecekteki iligkiler i¢in bir yatirim olacaktir. "Basmiza gelen sey i¢in Oziir
dilerim, bu sekilde diisiinmenize tziildim" gibi ciimleler calisan1 ¢6ziim iizerinde
calismaya yakinlastiracaktir.

e Bir seyler Yapmak; Calisan yoneticiyi dikkatli bir sekilde dinledikten
sonra su sekilde bir soru yoneltebilir: "Daha farkli yapabilmem i¢in herhangi bir tavsiyeniz
var mi?" Bu 6nemli soru yoneticiyi yapict bir moda sokacaktir. Calisan yoneticinin konu
hakkindaki kisisel diislincelerini de alinabilir.

Kisaca yapilmasi gereken sey, geribildirimi dinlemek, yaratilan sikintiyla ilgili
empati gostermek, beklenenin yapilamamasindan dolayr 6ziir dilemek ve durumun daha
farkli olmasi i¢in bir seyler yapmaktir.

I1.17.Geribildirim Goriismesi

Goriisme belli bir amacla iki ya da daha fazla kisi arasinda gerceklestirilen
sOzli iletisim olarak tanimlanmaktadir (Bingaman ve dig., 1993:73) Calisanlara ge¢mis
performanslart ve gelecek is potansiyelleri ile ilgili geribildirimin verildigi toplantiya
geribildirim goriismesi denir (Werther ve Davis,1993:364).

Performans degerlemeleri i¢in uygulanan geribildirim goriismelerinde basaril
olmanin anahtar1 iyi bir hazirhiktir. Goriisme 6ncesinde kapsanacak konular belirlenmeli ve
gelistirilmelidir. Mevcut isteki calisanin performansi temel ilgi alani oldugu i¢in, is
sorumluluklar1 ve belirlenmis amaclar bir araya getirilmelidir. Daha sonra bu bilgiye
dayanarak ¢alisanin dénem i¢i performansi degerlendirilmektedir.

Geribildirim Goriismesi i¢in Kisisel Hazirhik

Geribildirim goriismesini dikkatle ve her yoniiyle planlamak ¢ok 6nemlidir.
Hazirlik asamasinda nelerin yapilacagi, gériigmenin ne kadar zamanda bir yapildigina ve

calisanlara hangi bilgilerin verilecegine baghdir. Geribildirim goriismesini yapacak olan
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kisinin Oncelikle yapmasi gereken bazi hazirliklar bulunmalidir (Barutcugil, 2002:212;
Palmer, 1993:60);

e Cogu yonetici igin ilk adim calisanlarim is tanimlarin1 gdzden gegirmektir. s
tamimlari, tam ve dogru bilindiginden emin olmak igin &nceden incelenmelidir. Is
tanimlarint  ve hangi sonuclarin  beklendigini incelemek geribildirim = siirecini
yonlendirmede ¢ok faydalidir. Bu faktorleri calisanlarin mevcut performansi ile
karsilagtirmak her iki taraf icin de 6nemli ve degerli bilgiler saglamaktadir. Bir ¢alisanin
performans:t daha 6nceden de degerlenmisse, yonetici o calisanin mevcut performanst
hakkindaki bilgileri gecen goriismeden itibaren tuttugu notlarla zenginlestirebilmektedir.

e (Calisanin gegmisi, is becerileri, egitimi deneyimleri, belirli ve ayirt edici
ozellikleri ve gegmiste yaptigi isleri de kapsayacak sekilde yeniden gozden gecirilmelidir,

e Performans anlagsmasinda c¢alisanla birlikte kararlastirilmis amaclar tekrar
gozden gecirilmelidir. Belirlenen amaglarin basarilmasi ya da basarilamamasi ile ilgili
notlar varsa eklenmelidir. Yol gosterici ya da hatirlatici bir islevi olan bu notlar yoneticinin
elden geldigince objektif olmasina yardim etmektedir.

e Gegmis performans doneminde o kisi ile calismis olanlardan bilgi
toplanmalidir,

e (Calisanin performans: ile ilgili tartisilmasi gereken noktalar varsa not
edilmelidir. Sorun ¢iktig1 goriilen alanlara, varilmasi gereken hedeflere ve yoneticinin bir
calisanin tiim performansi hakkindaki yorumlarina 6zel dikkat gosterilmelidir.

e Performans degerleme faaliyetinin yapildigi donem igerisinde belgelenen
sorunlar ve gelisim alanlar1 agisindan is performansi veya is beklentileri gozden

gecirilmelidir.
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e Bu calisan i¢in kariyer firsatlar1 veya sinirlamalar1 diisiiniilmeli ve bunlari
goriisme icin hazir bulundurulmalidir. Geribildirim goriismesinde ¢alisan i¢in en yararli
olabilecek kisim yoneticinin performansi arttirmak i¢in yapmis oldugu tavsiyelerdir. Bu
Oneriler performansin zayif yonlerinin nasil diizeltileceginden, iste daha fazla nasil
uzmanlagabilecegine kadar uzanabilmektedir. Calisanlar mesleki  gelisimlerini
stirdiirebilmek i¢in performanslari hakkinda bilgi almaya ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu da
yoneticinin bilgi ve tecriibelerini aktarabilmesi i¢in bir firsat olusturmaktadir.

e Goriisme 6zel ve tarafsiz bir yerde, uygun ve miidahale edilmeyecek bir
zaman icerisinde yapilmalidir.

11.18.Geribildirimin Yapildigi Ortamn Ozellikleri

Geribildirimin yapildig1 ortamin 6zellikleri geribildirimin saghkli yiiriitiilmesi
acisindan onem tagimaktadir. Bu nedenle geribildirimin gerceklestirildigi ortamin fiziksel
ve ruhsal kosullar1 dikkate alinmalidir.

11.18.1.Fiziksel Ortam

Bu ortamin degeri goriisiilen kisiyi konugmaya 6zendirme bakimindan énem
tagimaktadir. Bazi yerlerde calisanlar, geribildirimi veren kisilerin disinda baska
kimselerinde bulundugu odada ve bir masa basinda goriismeye tabi tutulmaktadirlar.
Telefon veya bagka birinin goériismeyi sik sik kesmesi sadece gizliligi ortadan kaldirmaz,
ayn1 zamanda c¢alisana deger verilmedigini gosterir. Bu kosullarda konusma ictenlikle ve
gercekei olmaz. Rahat bir koltukta oturan insanin kendini rahat hissedecegi ve daha
serbestce konusacagi ve dolayisiyla daha dogru ve daha genis bilgi verecegi muhakkaktir.

11.18.2.Ruhsal Ortam

Geribildirim samimi, agik ve dost¢a bir atmosfer yaratilarak baslatilmalidir.

Bunun kisisel iligkileri goz ardi etmeyi gerektirecek resmi bir gorliisme olmayacagin
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gostermek lizere, baglangigta kisaca hal-hatir sormak yararli olabilmektedir. Bu konugmay1
fazla uzun tutmamak ve isle ilgili konulara dogru yonlendirmek gerekmektedir. Ydnetici
yapilacak goriismenin 6nemli oldugunu hissettirecek bir atmosfer olusturmalidir. Bu
goriismede yoneticinin ve c¢alisanin neyi basarmalar1 gerektigi belirlenmelidir. Siireg,
yonetici tarafindan genel olarak agiklanmali, amacin ortak bir goriise ulasmak oldugu
vurgulanmalidir. Calisanin anahtar is sorumluluklart ve performans anlagsmasindaki
amagclar birlikte gézden gegirilmelidir (Palmer, 1993:63).

Geribildirimi veren yoneticiye diisen ilk gorev, c¢alisana kendisini rahat
hissetmesini saglamaktir. Direkt olarak konuya ge¢meden evvel bagka konulardan soz
etmek calisan1 rahatlatabilmektedir. Yonetici geribildirimin calisan i¢in zor bir asama
oldugunu bilmeli, hosgorii ile karsilamali, iy1 ge¢mesini saglamali ve calisana yardimci
olmalidir (Eren, 1993:345).

11.19.Calisanin Kendini Degerlendirmesi

Bir geribildirim goériisme sirasinda ¢alisanin asagidaki sorulart kendisine
sorarak bireysel performansi hakkinda kisisel bir yargiya varmast miimkiindiir. Bu sorulara
verecegi tarafsiz cevaplarla yapilacak bir hazirlik c¢alisanin  goriisme sirasinda
duyduklarinin stirpriz olmamasini saglayacak ve ¢0zim arayislarini
kolaylastiracaktir(Barutgugil, 2002:221).

e Isimi bagarmak igin kritik ne tiir yeteneklere ihtiya¢ duyuyorum, hangilerini
yerine getiriyorum?

e Isim hakkinda en ¢ok ve en az sevdigim sey nedir?

e Performans degerleme donemi igerisindeki belirli bagarilarim nelerdir?

e Amagclarimin hangilerine ulasgtim?
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e Yoneticim daha yiiksek performans gostermem i¢in bana daha fazla nasil
yardim edebilirdi?

e Organizasyon ve ya yoOneticimin benim verimliligimi engelledigi herhangi
bir sey var mi1?

e Ne tiir degisiklikler performansimi gelistirebilir?

e Mevcut isim yeteneklerimi en iyi sekilde kullanmama izin veriyor mu?

e Nasil daha verimli olabilirim?

e 5 yil sonra ne yapmay1 umuyorum?

e Mevcut isim i¢in daha fazla deneyim ve egitimi ihtiya¢ duyuyor muyum
bunun nasil basarabilirim?

e En son yapilan performans degerlendirmeden bu yana daha fazla
sorumluluga hazirlanmak i¢in ne yaptin?

e Bir sonraki performans degerlendirme donemi icin ne tiir amaglar
belirlenmelidir? Eski amaclardan hangilerinin degistirilmesi ya da c¢ikarilmasi
gerekmektedir.

11.20.Geribildirim Goriismesini Yoneten Sorular

Goriisme esnasinda yonetici ve calisanin birbirlerinin goriislerini daha iyi
anlamalarina yardim edebilecek {i¢ soru tipi bulunmaktadir (Barutgugil, 2002:218);

11.20.1.A¢ik Uclu Sorular

Bu soru tipi “evet” veya “haynr” ile cevaplanamamaktadir. Bu sorular
duygularin bir ifadesini veya aciklanmasini gerektirmektedir. “.....hakkindaki fikrin
nedir?”, “....hakkinda nasil hissediyorsun?” gibi sorular agik uclu soru sekline 6rnek
olarak verilebilir. A¢ik uclu sorular agiklayict uzun cevaplar gerektirmektedir. Bu soru tipi

calisanin fikrini almak i¢in yoneticinin ilgisini gostermekte ve iki yonlii iletisime tesvik
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etmektedir. YOneticinin ¢alisanin fikirlerine ve duygularina deger verdigini gostermektedir.
Calisanin belirli sorunlar hakkinda diisiinmesini ve ihtiyaglarin1 daha iyi anlayabilmesini
saglamaktadir.

11.20.2.Yansitic1 Sorular

Yansitict bir soru, diger kisinin sOylemis oldugu ifadenin bir soruyla
tekrarlanmasidir. Yansitict sorular1 sorabilmek i¢in iyi bir dinleme becerisine ihtiyag
duyulmaktadir. Ayn1 zamanda, en 6nemli duyguyu veya ifade edilen duyguyu ilk olarak
secmek Onemlidir. Yansitict sorularin bir¢cok yarart bulunmaktadir. Kabul etmeden veya
sOylenene karst ¢ikmadan yansitict bir soru soruldugunda tartismadan kaginilmaktadir.
Taraflarin birbirini daha iyi anlamasina yardimci olmaktadir. Eger yonetici tarafindan
yanlis bir ifade kullanilirsa, ¢alisanin bunu diizeltme imkani bulunmaktadir. Ayrica
sdylenenler iizerinde agiklama yapma cesareti artmaktadir. Ifade yonlendirici olmayan bir
sekilde geri dondiigiinde, ¢alisan kullanmis oldugu mantiksiz ifadeleri fark edebilmektedir.
Yansitict sorular anlasma i¢in yapici bir diyalog yaratmaktadir.

11.20.3.Yonlendirici Sorular

Bu soru tipi, bir goriis veya sorun hakkindaki bilgiyi ortaya c¢ikarmaya
yardimc1 olmaktadir. Yonlendirici sorular i¢in genellikle calisanin konugmasi bitene kadar
beklenilir. Tletisim kurmak veya bilgiyi korumak veya 6zel olarak ilgilenilen bilgilere sahip
olabilmek icin kullanilabilmektedir. “Bdyle bir durumda sen nasil hareket ederdin?”
seklinde bir soru yonlendirici soru tipine Ornek olabilmektedir. Yonlendirici sorular,
yonetici i¢in en Onemli alanlarda bilgi saglarken, calisam1 da fikirlerini agiklamaya,
sOzlerini savunmaya ve onerilerde bulunmaya tesvik etmektedir.

Acik uglu, yansitict ve yonlendirici sorular, ¢alisani is performansi ve kisisel

gelisim tartismast i¢ine ¢ekme konusunda yararlidir. Buna karsin, kapali uglu sorular



81
calisana sorguya c¢ekiliyormus izlenimi verirken yoneticiye de gereksinim duydugu
bilgileri elde edememe sikintisin1 yagsatmaktadir.

11.21.Yapici Geribildirim Vermede Ortaya Cikabilecek Tehlikeler

Bir¢ok yonetici ¢alisana performansi ile ilgili geribildirim vermekten hosnut
degildir. Aslina bakilirsa, organizasyonel politikalar ve kontroller olmasa ydneticiler
neredeyse bu sorumlulugu almak istememektedirler. Performans geribildirimi vermek
konusunda genel bir isteksizlik mevcuttur. Bunun {i¢ sebebi bulunmaktadir. Bunun ilki,
yoneticiler calisanlarin diisiik olan performanslarini tartismaktan hoslanmazlar. ikinci
neden bazi ¢alisanlar, zayif olduklar1 konular {izerinde konusuldugunda, kendileri i¢in bir
savunma mekanizmasi gelistirmektedirler. Baz1 ¢alisanlar, geribildirimi yapici bir siire¢ ve
performansi arttirmak icin gerekli bir temel olarak kabul etmek yerine, degerleme
yontemlerini ve yoneticileri suclamaktadirlar. Uciincii sebep ise; ¢alisanlarm genellikle
sergiledikleri performansin iizerinde bir geribildirim beklentisi igerisinde olduklaridir.
Fakat istatistiki veriler ¢alisanlarin sadece yarisinin ortalamanin iizerinde bir performans
sergilediklerini gostermektedir (Robbins, 2000:493).

Performans degerlemede geribildirim asamasi bazi durumlarda yoneticiler i¢in
cok zor bir gorev haline gelmektedir. Bu asamanin organizasyon ig¢in yarari genis
kapsamda olmasina ragmen, kisilerden kaynaklanan sorunlardan dolay1 tehlikeli bir hale
gelebilmektedir. Baz1 ¢alisanlar, 6zellikle ortada performanslar ile ilgili bir problem varsa
geribildirim asamasinda iletisime kapali olmaktadirlar. Geribildirim asamasinda ortaya
cikabilecek tehlikeler su sekildedir (www.performance-appraisals.org).

e Ertelemeler Durumu Kbotiiye Gotiirebilmektedir; Ortada calisan
performansi ile ilgili bir sorun varsa, bu konuda ertelemeler oldukga tehlikelidir. Durumun

daha kotliye gitmesine sebebiyet vermektedir. Boyle durumlarda beklemek amaglara


http://www.performance-appraisals.org/
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ulagsmadaki yolu uzatacak, bosa vakit harcanmasina neden olacak ve adil bir siireg
olmayacaktir.

e Geribildirim Esnasinda Iletisimin Yapay Goériinmesi; Oncelikle
yoneticinin elindeki notlar yapmacik olarak goriinebilmektedir. Yonetici miimkiin oldugu
kadar dogal bir iletisim kurmaya O6zen gostermelidir. Konugma esnasinda yazili
dokiimanlara ¢ok fazla bagli kalmasi ¢aligan ile samimiyeti ortadan kaldiracak ve yapay bir
iletisim kurulmasina sebep olacaktir. Yoneticinin orada olma amaci, kisinin davraniglarini
degistirmek olarak algilanmamalidir.

¢ Geribildirim I¢in Zamanlama; Diizenli iletisim ve geribildirimin gerek
duyulan her an verilmesi en ideal yoldur. Fakat yoneticinin ters giden bir durum hakkinda
detayl bilgi almadan ve sadece duygular ile hareket ederek geribildirim vermesi oldukca
tehlikelidir.

¢ Kisilige Yonelik ve Kotii Niyetli Elestiri Yapma; Bir ¢alisana kisisel
alanda saldirmak bir is konusmasi kapsaminin 6tesine gegmektedir. Bu durum, genellikle
arzulanan hareket degisiminin kalici olarak gerceklesmemesine ve devamli bir elestiri
ortaminin  yaratilmasina neden olmaktadir. Boyle durumlarda sadece kisinin
performansindan kaynaklanan problemlere odaklanilmalidir. Bireyin kisiligi asla
elestirilmemeli, sadece davranislar tizerinde durulmalidir.

¢ Kizgin ve Savunmaya Yonelik Davramslar Hos Degildir; Geribildirim
goriigmesinde en 1iyi strateji saygilt olmak ve aktif dinlemedir. Agresif bir kisiyle
karsilasildigi zaman, bireyin anlatmast ve icini dokmesi beklenmelidir. Konusma
boliinmemeli ve sabirla dinlenmelidir. Bu yolla kisiler birbirlerinden tam olarak ne istedigi

konusunda fikre ve ihtiya¢ duyulan bilgiye daha ¢cabuk ulagmis olmaktadirlar.
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e Dogru Soruyu Sormamak Tehlikeli Olabilmektedir; Geribildirim
goriigmesinin efektif olmast i¢in dogru konularin konusulmas: gerekmektedir. Goriisme
plant yapilirken her iki taraf i¢in de yararli bagliklar i¢erdiginden emin olunmalidir ve
mutlaka bu basliklarin yer aldig1 bir liste olusturulmalidir. Calisanin konuyu bagka yone
¢ekme cabasit olmast durumunda bu liste yardimi ile hedeflenen konulara doniilmiis
olacaktir. Ayrica bu liste yardimi ile ¢alisana dogru ifadeler aktarilacak ve dogru sorular
sorulacaktir.

e Gizli Kalmis Noktalar Yikic1 Etkiye Sahiptir; Diiriist ve acik diyaloglar
her iki tarafin da oyun oynama sansimi elinden almakta, yanlis anlasilmalar1 ve durumu
baska bir amag i¢in kullanmay1 engellemektedir.

e Olaylan Kisisel Ele Almak Ya Da Algilamak; Calisan, geribildirim
goriismesi esnasinda yoneticinin tavrinin kigisel oldugunu hissettigi anda kendini
kandirilmis olarak hissedecektir. Ya da tam tersi sdylenenler ¢alisan tarafindan kisisel
olarak algilanacaktir. Boyle bir ortam yaratilmasi durumunda oncelikle kisisel sorunlar
¢oziilmeli daha sonra performans ile ilgili geribildirime geg¢ilmelidir.

e Bir Goriismede Cok Fazla Konuya Odaklanmak Iyi Bir Fikir Degildir;
Geribildirim goériismesi esnasinda Birgok konuyu birden tartismak calisani baski altina
alabilmektedir. Goriisiilen konular bir seferde yeteri kadar odaklanip ¢6zmek i¢in ¢ok fazla
olabilmektedir. Bu sebeple yonetici goriismeye ¢ozebilecegi miktarda konu dahil etmelidir.

e Plan ve Prova Yapmamak; Etkili bir geribildirim goriismesi igin
yoneticinin mutlaka egitimli ve tecriibeli olmasit gerekmektedir. Yonetici geribildirim
konusundaki yetenek seviyesini yiikseltmek i¢in, bu karmasik siirecin igindeki materyalleri
birlestirmeyi 6grenene kadar ve aligkanlik haline gelene kadar devamli pratik yapmalidir.

Tecriibeli ve bilgili bir yonetici ¢alisana her konuda giiven verecektir.
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11.22.0lumlu (Pozitif) Geribildirim

Olumlu (pozitif) geribildirim; giidiilleme veya 6diillendirme amaciyla ¢alisanin
yiiksek performans gosterdigi alanlara deginilen geribildirim tiiriidiir (Kaymaz, 2007;147).

Olumlu geribildirim, c¢alisanlarin orgiite baghi ve is odakli kalmalarim
saglamaktadir. Bunun yaninda her bireyin takdir edilmeye ihtiyag duydugu
unutulmamalidir. Geribildirim sistemi sadece olumsuz geribildirimleri iletmek amaciyla
kullanilmamalidir. Yoneticiler olumlu geribildirim verirken olusacak olan pozitif atmosfer
calisanin verilen mesajlarin1 anlamasint ve kabul etmesini kolaylastiracaktir. Bunun
yaninda olumlu geribildirim bosa harcanan zaman olarak goriilmemelidir. Aksine
calisanin, kendi performansinin farkinda olmasini ve sergiledigi yiiksek performansin
yoneticiler tarafindan farkinda olundugunu saglama olarak goriilmelidir. Goriisme
esnasinda bir sonraki basar1 seviyesine nasil ¢ikacagi, hedefleri ve bakis agis1 sorulabilir
(Kahvecioglu, 2006:2).

Olumlu geribildirim verilirken c¢alisanin yOnlendirilmesi, giiclendirilmesi,
kariyerinin planlamasi ve gelistirilmesi ve ddiillendirilmesi gerekmektedir. Beklenen ya da
beklenenin iizerinde performans gostermis olan ¢alisana motivasyonel unsur olarak o6dil
verilmelidir. Ciinkii 6diillendirilen ¢alisan g¢abalarinin karsiligini aldigimi diisiinecek ve
ayni cabayr ya da daha fazlasim1i gostermeye devam edecektir. Yiiksek performans
karsiliginda calisanlar genel olarak iicret verilerek ddiillendirilmektedirler. Odiiliin iicret
seklinde verilmesinin ¢alisanlarin motivasyonunu arttirmada O6nem bir rol oynadigi
diisiiniilmektedir. Fakat bu konuda baz1 noktalara dikkat edilmesi gerekmektedir;

. Ucret ve performans arasindaki iliskinin ¢alisanlar tarafindan dogru bir

sekilde algilanmasi gerekmektedir,
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. Performans degerleme ve f{icretin verilmesi arasindaki siire uzun
olamamalidir,

o Calisanlar, yliksek performans ile daha fazla getiriye sahip olacaklarina
inandirilmalidirlar,

. Diisiik performansa verilen ticret ile yiiksek performansa verilen {icret
arasindaki fark biiyiik olmalidir (Unal, 2002;7).

Olumlu geribildirimle beraber, calisan ve yonetici arasindaki iliski zarar
gormemekte, daha da kuvvetlenmesine yardimeci olmaktadir. Calisanlarin performans
degerleme ve geribildirim sistemini kabul etmeleri daha kolay hale gelmektedir. Ayrica
calisanlarin bir sonraki performans doneminde isleri ile ilgili daha hevesli olmalar
saglanmaktadir.

11.23.0lumsuz (Negatif) Geribildirim

Olumsuz geribildirim, diisiik performans gosterilmesi durumunda ¢alisana
verilen geribildirim seklidir. Diizeltici geribildirim olarak da adlandirilabilen olumsuz
geribildirim, yoneticilerin yaparken en ¢ok sikinti duyduklari is olarak goriilmektedir.
Ustelik bu “sikintili is”, calisanlara daha bir “agir” gelmektedir. Bunun iki nedeni
bulunmaktadir. Birinci neden, ¢alisanlarin 6zsaygilarinin zarar gérmesi sebebiyle olumsuz
geribildirimi alma konusunda istekli davranmamalari, ikinci neden ise kisiler arasi ¢atisma
cikmast sebebiyle yoneticilerin olumsuz geribildirim vermeye istekli olmamalaridir
(Kaymaz, 2007;149).

Olumsuz geribildirim verirken c¢alisanin kisiligi tizerinde degil, sadece
personelin  degistirilmek istenen davranist {izerinde odaklanilmas1 gerekmektedir.

3

Verilmesi gereken mesaj “ sen iyisin, bu senin daha iyi olmasi gereken performansin”

olmalidir. Boylece performans (davranis) ve kisi (kisilik) ayrilmis olmaktadir. Mitkemmel
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bir yonetim i¢in bu bir zorunluluktur. Diislik performans konusunda geribildirim verilecegi
zaman kullanilabilecek basit bir yontem bulunmaktadir. Bu yontem sayesinde tehdit teskil
etmeyen bir tavir igerisinde etkili ve diizeltici bir geribildirim verilebilir. Oncelikle ¢alisana
kabul edilemeyen belirli davranislar agiklanmalidir, bu davranislarin neden kabul edilemez
oldugu, verimlilik ve performansi nasil etkiledigi izah edilmelidir. Calisana davraniglarini
degistirebilmesi i¢in ondan ne beklendigi anlatilmalidir ve nihayetinde ¢alisanin,
davraniglarin1 degistirdiginde ve degistirmediginde ne gibi sonucglara yol acabilecegini
gormesi saglanmalidir (Cadwell, 1994:123). Bu yontem izlendiginde olumsuz geribildirim
daha etkili olur.

11.24.Geribildirime Verilen Tepkiler

Calisanlarin  geribildirime karst algilar1 ve verecekleri tepki; kisisel
ozelliklerine, verilecek olan mesajin ¢esidine ve geribildirim kaynagina gore
degismektedir. Geribildirim bilgisinin kullanilabilirliginin, gegerliliginin ve c¢alisanlarin
geribildirime verecekleri tepkilerin asagidaki Ozelliklere bagli oldugunu sdylemek
miimkiindiir (Kaymaz, 2007:151; llies, De Pater, Judge, 2007:594);

e Qeribildirim verecek olan kisinin uzmanlik diizeyi,

o Geribildirim verecek olan kisinin diirtistliigii ve alici lizerindeki karizmatik
etkisi,

e Geribildirim verecek olan kisinin ilgili alanda calisanin performansini
yakindan takip edip etmedigi,

e Performansi objektif kriterlere gére degerlendirip degerlendirmedigi,

e Bagsari veya basarisizlik gosterilen sorumlulugun niteligi,

e Oz-degerlemedeki degisiklikler,

e Bireyin geribildirimden aldig1 tatmin ya da tatminsizlik,
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e Geribildirimin i¢erik bakimindan netligi ve belirginligi.

Geribildirim tepkisi esnasinda kisinin kendine olan giiveni iki glidiiye baglidir;
tutarlilik ve kendini gelistirme. Tutarlilik teorisine gore, kisinin geribildirime verdigi tepki
kendini tanimast ve davranislarini devam ettirmesine baghidir. Kendisine olan saygilari
diisiik insanlar negatif geribildirimi daha ¢ok tercih etmelidirler. Cilinkii bu tip geribildirim
kisinin kendini tanimasi ve gelistirmesi i¢in daha uygundur. Bunun tam aksine kendini
geligtirme teorisi, bireylerin kendini tanimalar1 icin geribildirim almasi gerekliligini
savunur. Kendisine saygilari diisiik olan insanlar negatif geribildirimi daha az tercih
etmelidirler. Ciinkii onlarin kendilerine saygidan ¢ok kendilerini gelistirmelerine ihtiyag
vardir ve bu dogrultuda negatif geribildirim dogru adres degildir. Yapilan bir arastirmaya
gore, negatif geribildirim vermek her ne kadar performans: gelistirme amacli yapilsa da
daha sonraki donemlerde kisilerin ortaya koydugu performans seviyesini diisiirdiigii
goriilmektedir (Ilies, De Pater, Judge, 2007:594).

Negatif geribildirim, 6nceden belirlenen amaglari ve ortaya konan performansi
birbirinden ayirarak uzaklastirir. Fakat pozitif geribildirim, kisinin sergiledigi performansla
beraber amaglar1 daha yiiksege tagiyarak yeni amaglar belirlenmesine yardime1 olmaktadir.
Pozitif geribildirimin 6diillendirme negatif geribildirimin cezalandirma sisteminden dolay1,
geribildirim asamasinin direkt olarak kisilerin davranislarina etki ettigi goriilmektedir.
Pozitif geribildirimle pozitif etkiler negatif geribildirimle negatif etkiler goriilmektedir.

London tarafindan yapilmis olan bir c¢alismada, geribildirime verilebilecek
tepkiler asagidaki gibidir (London, 2002:11);

e Benimle bir projeyi ne kadar basarili yaptigimla ilgili konusulmasindan

hoslanirim,
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e Yiiksek performans gosterdigimi diisinmeme ragmen, birinin bunu bana
sOylemesi kendime olan giivenimi arttirir,

e Daha yiiksek performans gosterecegimi diisinmeme ragmen, insanlarin
1simi ne kadar 1yi yaptigimi diisiinmesi bana kendimi iyi hissettirir,

e Insanlarin benim performansim hakkinda ne diisiindiigii benim igin ¢ok
onemlidir.

e Yoneticimden ve ig arkadaglarimdan geribildirim istedigimde benim ig¢in
kotii diisiineceklerine inantyorum,

e QGeribildirim isterken ydneticimin benim davranmisimi nasil degerleyecegi
konusunda tedirginim,

e Yoneticimden ve ig arkadaslarimdan geribildirim istemeye ¢ekiniyorum,

e Yoneticimden veya is arkadaslarimdan performansim ile ilgili geribildirim
istemek 1yl bir fikir degil, ¢linkii onlar benim diisiik performans gosterdigimi
diistinebilirler,

e Yoneticimden geribildirim istemek beni rahatsiz ediyor,

e Is arkadaslarimm benim performansimi nasil degerleyecekleri konusunda
endiseliyim,

e Performans seviyemi diislinerek bulmam is arkadaslarimdan geribildirim
istemekten daha 1y1 olacaktir,

e Performansim hakkinda farkli goriisleri 6grenebilmek i¢in yoneticimi ve is
arkadaglarimi gizlice dinlerim,

e Performansim hakkinda ne diisiiniildiiglinii anlayabilmek i¢in yoneticimin

ve 1s arkadaglarimin bana nasil davrandigini dikkatlice gozlemlerim,
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e Miidiiriim her an performansim hakkinda bir bilgi verir diye kulaklarimi
acarim,

e Grubumda bulunan is arkadaglarima verilen geribildirimi dikkatlice
dinlerim.

11.25.Geribildirim Arama Davranisi

Birey, ¢evresini anlamli kilmak amaciyla stirekli arastirmaya, biligsel siirecleri
kullanarak bilgiyi haritalamaya ve tiim davranmislarini diizenleyerek, i¢inde bulundugu
cevreye tam uyum saglamaya c¢aligmaktadir. Orgiit diizeyinde diisiiniildiigiinde ise
calisanlar, Orgiitiin cesitli beklentilerine cevap vermeye calisarak uyum siirecini
etkinlestirme cabasi igerisindedirler. Orgiitsel diizlemde uyum siirecinin basaris1 biiyiik
oranda dogru ve yeterli diizeyde bilgiye ulasmaya baghdir. Bu bilgi, bireyin, orgiitiin
beklentilerini karsilayacak ve kisisel hedeflerine ulagsmasini saglayacak temel davraniglara
yonelmesini kolaylastiracaktir. Bu kapsamda, s6z konusu bilgi calisanin ¢evresinden
edinmis oldugu geribildirimden saglanabilecektir (Ashford ve Tsui,1991:465).

Geribildirim arama; bireylerin sergiledikleri performans: derecesini ve
belirlenen hedeflere ne derece yakin davrandiklarmi belirleme c¢abasidir. Geribildirim
arama amaca yonelik siireclerin karigimidir. Geribildirim arama kiginin kendi kendini
degerleyebilmesi icin bir gerekliliktir. Genel olarak insanlar kendileri i¢in gelebilecek
olumlu geribildirimler arama ve negatif geribildirimlerden kag¢inma egilimindedirler.
Geribildirim asamasi c¢alisanlarin miisteriden, is arkadaglarindan ve yoneticilerinden
aldiklar1 geribildirimlerle kendilerini gelistirme sansi1 bulduklar: bir ortamdir. Yoneticiler
bu asamada c¢alisanlarin yiiksek performans elde edebilmeleri icin yeteneklerini

gelistirmelerine yardimci olmaktadirlar (Millward, Asumeng ve McDowall, 2010:386).
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Geribildirim arama davranisi, hem bir ¢alisan uygulamasi hem de yonetsel bir
ara¢ olarak insan kaynaklar1 yonetiminde Onemli roller iistlenmektedir. Giiniimiiz
isletmelerinde c¢alisanlar, yiiksek diizeyde geribildirim yogunlugu yasamaktadirlar.
Ozellikle bilgi temelli orgiitlerde, bilgi iscilerinin islerinde basarili olup olmadiklar1 veya
dogru isi yapip yapmadiklari konularinda siirekli veri akisini saglayacak geribildirim
dongiisiine olan ihtiyag giin gectikge artmaktadir. Cok kiilttirlii isgiicii profiline sahip
isletmelerde ise geribildirimin degerinin daha da arttifini sdylemek miimkiindiir. Dil
farkliliklari, is yapma siire¢ ve yontemleri arasindaki farkliliklar, kiiltiirel cesitliligin
yarattig1 farkli bakis acilar1 geribildirim almanin ve vermenin gerekliligini arttirmaktadir
(Kaymaz, 2005:143).

11.25.1.Geribildirim Arama Davramsinin Onciilleri

Calisan1 geribildirim bilgisi aramaya yonelten {i¢ dnemli giidiileyici boyut
bulunmaktadir. Bu boyutlar siirecinin tetikleyicisidir. Aragsal boyut, ego koruma boyutu ve
imaj koruma boyutu seklinde siniflandirilmaktadir.

11.25.1.1. Aragsal Boyut

Yoneticilerin ¢alisanlara saglamis olduklar1 olumlu ve olumsuz geribildirim
bilgisinin kisisel gelisim T{izerinde etkilerinin oldugu aciktir. Calisan kisi, edinilen
performans geribildirimini, teknik yeterliligini ve davraniglarini yeniden yapilandirmada
bir ara¢ olarak Kkullanabilmektedir. Yani calisan, gerek belirli araliklarla uygulanan
performans degerleme sisteminde dogrudan ve gerekse performans degerleme sistemi
disindaki donemlerde gozlem veya dogrudan geribildirim alma yontemlerini kullanarak,
dis ¢evreden kendi performansina iliskin 6nemli bilgiler edinmekte, bu bilgileri performans
standartlariyla karsilastirarak varsa davranigsal ve teknik performans agiklarini gelistirme

arac1 olarak kullanmaktadir. Isletmedeki cesitli durumlar, geribildirim bilgisini bir arag



91
olarak kullanma zorunluluguna isaret etmektedir. Ornegin, drgiite yeni iiye olan bir ¢alisan,
geribildirim bilgisini uyum siirecini hizlandirma araci olarak kullanacak, dolayisiyla daha
sik oranda geribildirim arama davranisi sergileyecektir. Ancak, bireyin orgiit i¢indeki
caligma siiresi arttikca yani kidemi yiikseldik¢e, geribildirim bilgisini uyum saglama araci
olarak kullanma sikligi azalacaktir. Bu c¢ergevede edinilen geribildirim bilgisi, uyum
siirecinde bireyin Orgiit icindeki roliinii netlestirmekte, performans Onceliklerini
belirlemektedir.

Geribildirim, ayni zamanda yonetim becerilerinin gelistirilmesi amaciyla
kullanilan 6nemli bir aractir. Geribildirim bilgisi, yoneticilerin, Ustleri, astlar1 ve diger
calisma arkadaglar1 tarafindan nasil goriildiiklerinden haberdar olmalarin1 saglamakla
birlikte, liderlik becerileri, ¢alisanlara yaklasim, yetkilendirme gibi uygulamalarda basar1
ya da basarisizliklarin1 belirli Olgiilerde ortaya koymaktadir. Ancak, yonetim olgusunun
kompleks bir yapida olmasi, yoneticilerin yerine getirmeye c¢alistiklar1 faaliyetlerin
tanimlanmasindaki  belirsizlik, gerek astlardan edinilecek bilginin  giivenilirligi
konusundaki endise ve gerekse astlarin yoneticilerini degerlendirmede kapildiklar1 korku
ve c¢ekingenlik, yoneticinin glivenilir geribildirim bilgisi almasini engellemektedir. Bu
cercevede saglanan geribildirim bilgisinin, yonetsel gelisim icin bir ara¢ olarak kullanimi
zorlagmaktadir.

Geribildirim bilgisi performans belirsizligini ortadan kaldiran 6nemli bir
aractir. Geribildirim, performans diizeyi hakkinda net goriisii olmayan, yani ne diizeyde
basaril1 veya basarisiz oldugu konusunda belirsizlik yasayan ve dolayisiyla listleri, astlari
ve caligma arkadaslar1 nezdinde kendisi ile ilgili ne tiir algilarin oldugunu bilemeyen
calisanin tedirginligini ortadan kaldirmaya yardimci olmaktadir. Boylelikle ¢alisanin,

orgiitiin beklentileri yoniinde hareket etme kabiliyeti artacaktir (Kaymaz, 2005:157).
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11.25.1.2.Ego Koruma Giidiisii
Calisan, egosunu giiclendirme amaciyla olumsuz geribildirim bilgisinden uzak
durup olumlu geribildirim bilgisine daha yakin olma egilimindedir. Kisilerin egolarini
koruma yoniinde c¢aba gostermeleri, psikoloji alaninda geleneksel olarak hakim bir
gorlstiir.  Geribildirim  bilgisinin ~ degerlendirici  yonii  bulunmaktadir ve bu
degerlendirmenin olumsuz olmas1 halinde kisinin egosunu zayiflatacak etkiler
olusturabilecegi belirtilmektedir. Bu giidii, digerlerine gore bireyi daha yakindan
ilgilendirmektedir. Ciinkii ego, kisinin mutlak surette korumak istedigi hassas bir noktay1
ifade etmektedir. Bu gergevede ego koruma giidiisii, geribildirim arama siirecinin akilci
olmayan boyutunu olusturmaktadir. Yani egoyu korumak ugruna gelisimin ve degisimin
onciiliigiinii yapacak onemli bir bilgi kaynagini (6zellikle olumsuz geribildirim bilgisi)
gormezden gelmek gerekmektedir ve bu davranis bireysel, sonrasinda ise Orgiitsel
yansimalari agisindan akilci goriinmemektedir. Bu dogrultuda denilebilir ki, geribildirim
arama davranisi ile egoyu koruma istegi genellikle ¢atismaktadir (Kaymaz, 2005:158).
11.25.1.3.imaj Koruma Giidiisii
Geribildirim arama davranisi, imaj acisindan iki tiir algilamayr glindeme
getirmektedir. Bu algilamada iki farkli olasilik bulunmaktadir. ilk olasilikta geribildirim
arayan kisi, geribildirim kaynagmin zihninde belirsizlik igindedir, bilgi, beceri ve
yetkinlikleri konusunda kendisini zayif hissetmektedir, kendisini gliven i¢inde
hissetmemektedir. lkinci olasilikta ise geribildirim arayan kisi, gelisimi hedefleyen,
degisime agik ve yenilik¢ilik sinyalleri veren konumunda degerlendirilmektedir. Her iki
durum da, bireysel imaj1 etkilemekte ve kisinin i¢inde bulundugu toplulukta yarattig1 veya

yaratmay1 diisiindiigii izlenimi olumlu olumsuz bigimde sekillenmektedir. Dolayisiyla
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geribildirim kaynaginin, geribildirim arayan kisi ile ilgili diisiincelerinin, geribildirim
arama davranisini dogrudan etkiledigini soylemek miimkiindiir (Kaymaz, 2005:159).

11.26.Gelecek Icin Plan Yapmak

Geribildirim goriigmesinin sonunda, goriisme yapilan c¢alisan ig¢in yeni
performans standart ve hedeflerinin saptanmasi gerekmektedir. Bu, calisanin o zamana
kadarki performansina ve organizasyon iginde kendisi i¢in en uygun olacak ilerleme
yoniinlin arastirilmasina dayanmaktadir. Fikirlerin yonetici ile calisanlarin isbirligi ile
gelistirilmesi, performansin artmasi ve ¢alisanin gelismesi i¢in en 1iyi planin
yapilabilmesini saglamaktadir. Yonetici organizasyonun ve bdliimiin amaglarma iliskin
Onerilerde bulunabilecegi bir konumdadir. Calisanlarsa, isin nasil daha iyi yapilabilecegini,
boylece de verimliligin nasil yiikseltilecegine iliskin Onerilerde bulanabilecekleri bir
konumdadir. Yonetici ile calisan arasindaki is birligi ne kadar fazlaysa performansin
yiikseltilmesi i¢in yapilan planlarin verimliligi o kadar fazla olmaktadir. Yapilan planlar
kisiler i¢in anlam tasimali ve mesleki bakimdan uygulanabilir olmalidir. Bu plan aym
zamanda gelecek performans degerlendirmesinin de temelini olusturmaktadir (Askun,
1976:150; Palmer,1993:70).

Performans seviyesini artirmak igin yapilan planlarin dort temel unsur
bulunmaktadir. Bu unsurlar planin etkili, her iki taraf icin de anlamli ve uygulanabilir
olmasi agisindan zorunludur (Palmer,1993:75).

11.26.1.Planin Pratikligi Unsuru

Anlamli ve yararli olmasi i¢in plana dahil edilen her noktanin ¢alisanlarin is

performanslariyla dogrudan dogruya iligkili olmas1 gerekmektedir.
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11.26.2.Zaman Unsuru

Belirlenen hedeflere hangi siire iginde varilacagini saptanmasi, ise yarar bir
planin sartidir. Hem yoneticinin hem de ¢alisanlarin, yapilanlarin ne ise yaradigini agik
secik gorebilmek i¢in, neyin ne zaman yapilacagini bilmesi gerekmektedir.

11.26.3.Somutluk Unsuru

Plan1 her noktada agik secik olmasi ve her iki tarafca da iyice anlasilmasi
gerekmektedir. Plan ¢alisanlarin hangi sebeple hangi isi yapacaklarini ana hatlariyla ortaya
koymalidir.

11.26.4.0rganizasyonun Destegi Unsuru

Calisanlarin gelisip ilerleme yoniinde ki c¢abalarina organizasyonun verecegi
destegin Onemi ¢ok biiyliktiir. Bu destek, is gorenlerin kurs saatlerinde isten izin
alabilmelerini saglayarak evde calisabilmeleri i¢in gerekli belgeleri temin ederek, yardim

programlar1 uygulayarak ya da bagka bir¢ok sekilde verilebilmektedir.
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IL.BOLUM

OTEL ISLETMELERINDE PERFORMANS DEGERLEME VE
GERIBILDIRIM

Detayl1 olarak performans degerleme ve geribildirim asamasi ile ilgili bilgiler
verildikten sonra, ti¢iincii boliimde bu iki kavramin otel isletmelerimdeki uygulamalari ele
almacaktir. Oncelikle otel isletmeleri incelenecek, bu isletmelerde insan ve insan
kaynaklar1 unsurunun 6nemi vurgulanacaktir. Otel isletmelerinde performans degerlemenin
Onemi, amaci, i3 doyumu arasindaki iliskisi, kullanilan degerleme kriterleri ve
degerlemenin planlanma asamasi irdelenecektir. Performans degerlemeden sonra otel
isletmelerinde geribildirimin 6nemi, davranigsal 6zellikleri ve planlanmasi hakkinda bilgi
verilecektir.

I11.1. Otel isletmelerinin Tanimm

Insanlar, eglenme, dinlenme, merak, din, kiiltiir, is, spor, saglik, macera arama
ve toplantilara katilma gibi ihtiyaglarla beraber, taksitli tatil olanagi, etkili satig teknikleri,
tanitim ve reklam gibi dis motiflerin etkisiyle turizm faaliyetlerine katilmaktadirlar.

Seyahat ve turizm endiistrisini birlikte olusturan ve bir araya getiren birkag
endiistriden biri otel endistrisidir. Kisilerin ¢alisma saatlerinin azalmasi, Kisi basina diisen
gelirin artmasi, ulagim teknolojisindeki gelismeler ve kiiresellesmenin etkisiyle, insanlarin
seyahat istekleri giin gectikte artis gostermektedir. Bu durum, otel isletmelerinin giderek
onem kazanan isletmeler durumuna gelmesine neden olmaktadir (Tarlan ve Tiitiinci,
2001:142).

Otel isletmeleri; kisilerin istedikleri niteliklerde gegici olarak beslenme ve
konaklama ihtiyaglarint belirli bir iicret karsiliginda karsilamayi kabul eden tesislerdir

(Olal, Korzay ve Yavuzer, 1989:214). Daha detayl bir sekilde tanimlamak gerekirse otel
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isletmeleri, yapisi, teknik donatimi, konforu, bakim kosullar1 gibi maddi ve sosyal degeri,
personelin hizmet kalitesi gibi moral elemanlariyla uygar bir insanin arzu ettigi nitelikte
gegici otel ve kismen beslenme ihtiyaglarini bir ticret karsiliginda karsilamayi bir meslek
olarak kabul eden ekonomik, sosyal ve disiplin altina alinmis bir isletmedir (Olali ve
Korzay, 1993:25).

Turizm sektoriinden yararlanan turistlerin seyahat nedenleri, seyahat sekilleri,
bir yerde konaklamaktan bekledikleri yararlar otel isletmelerini giiniimiiz diizeyine
getirmistir. Konaklama sektoriinden yararlanan turistlerin gelir diizeyleri ve zevkleri
birbirinden son derece farkli oldugu gibi, turizm isletmeleri ve isletmelerin kurulacaklari
yerlerin farkliliklari, otel isletmelerinin de farkli olmasini zorunlu kilmustir.

Hukuki bakimindan konaklama isletmeleri, turizm isletme belgeli konaklama
isletmeleri ve belediye belgeli konaklama isletmeleri olmak {izere iki sekilde
siniflandirilabilmektedir. Tiirkiye’de 2634 sayili Turizm Tesvik Kanunu’nun 37. maddesinin A
fikrasinin 2 numarali bendi hiikmii ¢er¢evesinde Turizm Bakanligi tarafindan c¢ikarilan
"Turizm Yatirnrm ve isletmeleri Nitelikleri Yonetmeligi" 68. maddesine gore oteller; bes
yildizli (liiks), dort yildizly, ti¢ y1ldizly, iki yildizli ve tek yildizli oteller olmak {izere bes sinifa
ayrilmis ve diinya standardi diizeyine gelmistir (Oral,2001:20).

Giinlimiizde otel isletmeleri rekabet, ¢esitlenen hizmetler, yeni pazarlara ulasma
ve mevcut pazari koruma gerekliligi sebepleriyle farkli birtakim ¢aligmalar yapmaktadirlar. Bu
caligmalardan en O©nemlisi calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesidir. Bir otel

isletmesini, digerlerinden farkli kilacak olan en 6nemli unsur insan kaynagidir.
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111.2.0tel isletmelerinde Insan Unsurunun ve Insan Kaynaklan
Yonetiminin Onemi

Bu boliimde oncelikle isletmelerin temel kaynaklarindan birisi olan insan
unsurunun Onemi iizerinde durulacak ve otel isletmelerinde insan kaynaklari yonetiminin
Onemi vurgulanacaktir

I11.2.1.insan Unsurunun Onemi

Uretim faktdrlerini planl ve sistemli bir sekilde bir araya getirerek, ekonomik
mal ve hizmet tiretmek ve uzun donemde kar hedefi ile kurulmus birimler isletme olarak
tanimlanmaktadir. Isletmelerde, iki tiir temel kaynak bulunmaktadir. Bunlar maddi
kaynaklar ve beseri (insan) kaynaklardir. Insan kaynaklari, maddi kaynaklar1 mal ve
hizmetlere doniistiiren, isletmelerin birincil kaynagini olusturmaktadir (Mozina ve Stanley,
1987:15).

Urettikleri mal ve hizmetlerin nitelikleri, organizasyonel yapilari ve iginde yer
aldiklar1 endiistri kollar1 gibi cesitli kriterlere gore siniflandirmalara konu olan isletme
tiirlerinden birisi de otel isletmeleridir. Tanim1 geregi, turistlerin gegici konaklama, yeme
ve i¢me, kismen eglence ve diger bazi sosyal ihtiyaglarini karsilayan otel isletmelerinin
endiistriyel olma 6zelligi ise hizmet liretiminden kaynaklanmaktadir (Olali ve Korzay,
1993:16).

Her seyden oOnce, otel isletmelerinde iretilen ve sunulan hizmetlerin
cogunlugu, insanlarin psikolojik gereksinimlerinin karsilanmasina yoneliktir. Bu islevin
yerine getirilmesinde gorev alan calisanlarin biiyiik boliimii miisterilerle dogrudan iligki
igerisindedirler ve isletmenin hedeflerine ulasmasinda dogrudan rol oynamaktadirlar.
Insanin insana hizmeti olgusunun en yogun yasandigi hizmet isletmelerinden birisi olan

otel isletmelerinde, geliri de, gideri de yaratan insan unsurudur (Agaoglu, 1992:64).
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Otel isletmelerinin “hizmet” sekt6riinde yer almasi ve bu isletmelerin en
onemli gorevlerinin “konuk agirlama” olmasi, temel unsurun insan giicii oldugunun
gostergesidir. Isletmelerde kullanilan teknolojik aletler verimliligi artirmada 6nemli bir
yere sahip olsalar da hizmet sunulmasinda makineler kullanilamayacagindan calisanin
etkili ve verimli kullanimi yoluna gidilmektedir (Benligiray, 1999:1).

Otel isletmelerinde, miisteri tatmininin saglanmasi agisindan da insan unsunun
onemi diger isletme tiirlerine kiyasla ¢ok daha belirgindir. Ciinkii otel isletmelerinde
calisanlar, miisterilerin parasal bir bedel Odeyerek satin aldiklar1 ve yararlandiklari
tamamlanmamuis {irlinlinlin bir pargasidir. Sunulan hizmetin kalitesi, salt maddi degil ayni
zamanda manevi unsurlarla da O6l¢iilmektedir. Bunun yaninda otel isletmeleri, emegin
yogun oldugu, otomasyonun, mekanizasyonun ¢ok smirli kullanim alani bulabildigi,
yiiksek isgiicii devir oranina sahip, sezonluk olma ve part-time ¢alisma gibi uygulamalarin
sik¢a rastlandig ve kalifiye olmayan isgiiciiniin oransal olarak ytiksek oldugu isletmelerdir
(Mullins, 1992:140).

Otel isletmelerinin genel ozellikleri incelendiginde, bu isletmelerdeki insan
unsurunun onemi daha 1yi anlasilacaktir. Bu isletmelerin genel 6zellikleri asagidaki gibi
siralanabilmektedir. Bu ozellikler ayn1 zamanda otel isletmeleri ve endiistriyel isletmeler
arasindaki farklar1 ortaya koymaktadir (Ozdemir ve Akpar, 2002:87; Sener, 2001:15);

1. Otel isletmelerinde iiretilen hizmet ve {irliniin uzun siire stoklanma 6zelligi
bulunmadigindan, hizmetin sunuldugu anda miisteriye satilmas1 gerekmektedir. Uretilen
mal ve hizmetler sadece tiiketicinin talebi ile ortaya ¢ikmaktadir.

2. Otel isletmelerinde, {iretilen hizmetin 6zelligi nedeniyle insan faktorii
oldukca 6nem tagimaktadir. Kullanilan arag ve geregler temel iiretim unsuru degildir ve

sadece calisana kolaylik saglamaktadir.
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3. Otel hizmetleri ¢alisanlar arasinda yakin igbirligi, uyum ve yardimlasmay1
gerektirmektedir,

4. Otel tesisleri giiniin yirmi dort saati ve haftanin yedi giinii siirekli hizmet
vermektedir. Konuklarin degisik zaman siireci igerisinde yapmis olduklar1 seyahatlerde, is
gezilerinde veya baska nedenlerle otelde konaklarken, hosga vakit gegirirken, otel
calisanlar1 gorevlerini en iyl sekilde yapmak durumundadirlar. Bunu yaparken de,
isletmenin teknolojik, sosyal ve psikolojik kosullari itibariyle ihtiyaglarinin karsilanmasi ve
hizmetin sunulmas1 gerekmektedir.

5. Otel isletmeciligi, siirekli degisiklik gosteren ve hizmetin zevk ve modaya
bagimlilig1 fazla olan bir sektor olmasi nedeniyle, dinamik bir karaktere sahiptir. Bunun
yaninda otel isletmelerinde pazarlama faaliyetleri dinamik bir siire¢ gerektirmektedir. Otel
isletmelerinde iiretilen mal ve hizmetlerin stoklanma olanaginin bulunmamasi, pazarlama
faaliyetlerinin diger endiistri isletmelerine oranla daha dinamik bir yapida gerceklesmesini
zorunlu kilmaktadir.

6. Turizm endiistrisinde talebin, 6nceden kesin olarak bilinmesi gii¢ olan
ekonomik ve politik kosullara bagli olmasi nedeniyle, tahminde bulunmak giictiir. Bu
nedenle otel isletmeciliginde risk faktorii oldukga yiiksektir.

7. Otel isletmelerinde sunulan hizmetler soyut oOzelliktedir. Endiistriyel
tirtinlerde tiiketiciler, malin goriinlimiinii ve ¢esitli 6zelliklerini dikkate alarak satin alma
karar1 vermektedirler. Oysa otel isletmelerinde sunulanlarin ¢ogu hizmet oldugu igin

tiketicilerin bu urtinleri dnceden deneme imkanlari bulunmamaktadir.
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111.2.2.0tel Isletmelerinde insan Kaynaklar1 Yonetiminin Onemi
Insan kaynaklar1 ydnetimi, herhangi bir orgiitsel ve ¢evresel ortamda insan
kaynaklariin 6rgiite, bireye ve ¢evreye yararl olacak sekilde, yasalara da uyularak, etken
yonetilmesini saglayan islev ve calismalarin tlimii olarak tanimlanabilmektedir. Tanimdan
da anlasilabilecegi gibi, insan kaynaklar1 yonetiminin temel amaci kurumu hedeflerine, en
verimli bir sekilde ulastirmaktir. Bunun gercgeklestirilmesinde insanin en 6nemli rolii
oynayacagi inanci ile insan kaynaklari yonetimi, insan iliskilerine yonelmistir. Boylece
insan kaynaklar1 yonetimi; isle ilgili sorunlar ve insan iliskileri iizerinde yogunlasarak,
kurumun gelecege hazirlanmasini ve basarili olmasini saglamaya calismaktadir. Bu
anlamda insan kaynaklar1 yonetimi, insana odaklanmis, ¢alisan iligkilerini yonetsel bir yap1
icinde ele alan, kurum kiiltiirline uygun personel politikalar1 gelistiren ve bu yoniiyle de
kurum y&netiminde kilit bir isleve sahip olan béliimlerdir (Ozdemir ve Akpnar, 2002:88).
Otel isletmelerinde, basariyr etkileyen en Onemli unsur, insan yani
calisanlardir. Otel isletmelerinde c¢alisanlar; mesleki yeterliliklerinin yaninda, iletisim
becerisi 1iyi, giler yiizli, samimi ve diirlist olmahdirlar. Bu o6zellikler, miisteri
memnuniyetinde énemli bir yere sahiptir. Fakat miisteri memnuniyeti saglamaya calisan
otel isletmelerinde Once, miisteriyi memnun edebilecek ¢alisanlarin memnun edilmesi
gerekmektedir. Calisanlarin memnun olabilmesi i¢in ise, basta onlara deger vermek, yasam
standartlarini gelistirmek i¢in ¢aba harcamak, planl ve siirekli bir mesleki egitim politikasi
ile calisanlarin gelismelerine olanak saglamak, calisanlarin performanslarini artirmaya
yonelik faaliyetler diizenlemek ve onlara giiven vermek gerekmektedir. Bu ¢alismalarin
yapilabilmesi icin ise, otel isletmelerinde “insan kaynaklari yOnetimi” anlayiginin

yayginlasmasi ve etkin hale getirilmesi gerekmektedir (Ozdemir ve Akpinar, 2002:85).
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Genel olarak, otel isletmelerinin biiyiikliigii ile insan kaynaklarina verilen
onemin paralel oldugu goériilmektedir (Kozak,1999:17);

Kiigiik otel isletmelerinde, insan kaynaklari boliimiiniin, muhasebe boliimiine
bagl olarak yiiritiildiigii de goriilmektedir. Bazi kiigiik otel isletmelerinde ise, personel
boliimii olarak yer alan bu boliim, diger boliimlerin konu ile ilgili islerine miidahale etme
yetkisine sahip degildir.

Biiyiik otel isletmelerinde ise, insan kaynaklari adi altinda orgiitlenen bu
boliime, diger boliimlerden daha fazla misyon yiikklenmekte ve genel miidiir
yardimcilarindan biri, ya da insan kaynaklari yoneticisi tarafindan yonetilmektedir. Bu
isletmelerde; insan kaynaklari boliimii, tim personel islevleri yaninda insan kaynaklari
yonetiminin diger islevlerini de yliriitme yetkisine sahiptir. Bu 0rgiit yapisinda, insan
kaynaklar1 bolimi islevsel yetkiye sahiptir ve diger boliimlere, kendi islevsel alani
igerisine giren konularda miidahale edebilmektedir.

Zincir otel isletmelerinde ise; genel merkezde, insan kaynaklar
koordinatorliigii ve bagl isletmelerde personel boliimii seklinde olusan bir yapilanma s6z
konusudur. Otel isletmelerinde insan kaynaklari yonetimi, isgilicii planlamasi, is analizi,
insan kaynagimi bulma, se¢gme ve ise yerlestirme, ise alistirma ve egitim, motivasyon,
degerlendirme, ticretleme, disiplin ve endiistriyel iliskilerle ilgili islevleri yerine
getirmektedir.

111.3. Otel isletmelerinde Performans Degerleme Asamasi

Bu boliimde oOncelikli olarak otel isletmelerinde performans degerleme
asamasinin onemi ve amaci incelenecektir. Bunun yaninda, otel isletmelerinde performans

ve i3 doyumu arasindaki iliski ve kullanilan performans degerleme kriterleri ele alinacaktir.
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111.3.1.0Otel Isletmelerinde Performans Degerlemenin Onemi

Performans tiim sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerin iizerinde Snemle
durduklar1 bir kavramdir. Isletmeler periyodik basarilarini ulastiklar: performans diizeyine
gore belirlemektedir. Performansin istenen diizeyde gerceklesmesi, performans yonetim
sisteminin temel hedefini olusturmaktadir. Performans yoOnetim sistemi, calisanlarin
potansiyellerini  aciga c¢ikaracak sekilde hizmet etkinliklerini artirmak icin
motivasyonlarinin saglanmasi ve bu yolla onlardan daha etkin sonuglar alinmasini
hedefleyen sistematik bir yonetim yaklasimidir. S6z konusu yaklagim giiniin her saatinde
hizmetin yogun olarak gerceklestirildigi otel isletmeleri i¢in biiyiik 6nem tagimaktadir
(Ercis, 2002:2).

Insan kaynaklar1 yoneticisi agisindan performans degerleme sonucu elde edilen
verilere dayanilarak 6diil, ceza ya da diizeltici ve gelistirici onlemler alinabilmektedir.
Calisanlar oOncelikle sergiledikleri performansin karsiligimi gormek istemektedirler. Bu
nedenle, bir organizasyonda basarili olan ve olmayan arasinda bir ayirnm gozetilmesini
beklemektedirler. Bunun yaninda performans seviyesi hakkinda bilgi sahibi olan ¢alisan,
kendisini diizeltme ve gelistirme olanagi da bulmaktadir (Gavcar ve dig, 2006:34).

Kisiden kisiye mal ve hizmet sunulmasi durumunda, hizmeti sunan calisanin
hizmeti alan kisiye kars1 tutumlari, bu mal ve hizmetlerin olusma ve sunulma siirecinde
tamamlayict ve kaliteyi belirleyici dnemdedir. Bu sebeple hizmeti sunan kisilerin is
performanslarinin dlgiilmesi zorunlu ve sarttir. Otel isletmesinde amaglara ve yoOnetim
stratejisine gore farklilik gosterebilecek bir personel performans degerlendirme yonteminin
uygulanmasi isletmenin gelisimine katki saglayabilmektedir (Arslantiirk, 2009:20).
Performans degerleme sisteminin diizenli bir sekilde uygulanmasinin calisanlarin

performansini olumlu yonde etkiledigi diistintilmektedir (Okumus, 1993:165).
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111.3.2.0tel Isletmelerinde Performans Degerlemenin Amaci

Otel isletmelerinde performans degerleme sistemi kurulmasinin bir¢ok amaci
bulunmaktadir. Bu isletmelerde c¢alisanlarin devir hizi, diger sektorlere gore fazla
olmasindan ve yliksek oranda insan giicline dayanmasindan dolayi, diisiik performansin
giderilmesi ve yiiksek performanslarin siirekliliginin saglanmasi olduk¢a 6nemlidir. Her
seyden oOnce calisanlarin zayif performans diizeyleri, isletmede elde edilen finansal
rakamlara, hizmet sunulan miisterilere ve isletmenin performans diizeyine dogrudan etki
etmektedir. Bunun yaninda diger calisanlarin moralini de olumsuz yonde etkilemektedir.
Yoneticiler, danisma, diizenli iletisim, karsilikli fikir ahigverisleri, isgilicii egitimi,
reorganizasyon, reorganize edilen kadronun se¢imi, istihdam edilmesi, yonlendirilmesi gibi
konularda biiyiik zaman harcamaktadirlar. Diisiik performansin siirekliligi, yoneticilerin
yonetsel gorev ve sorunluluklarini yerine getirebilmede sorunlari oldugu anlamina
gelmektedir (Jones ve Lockwood, 1990:55).

Otel isletmelerinde performans yoOnetimi sisteminin otel isletmelerinde
olusturulmaya calisilmasindaki temel amaglar su sekildedir (Benligiray, 1999:29);

e Performans degerlemenin amaglar ile ¢eligski yaratmayan, isletmenin genel
hedeflerine yonelik stratejilerle performans degerleme arasinda baglanti olusturmak,

e Isletme icinde &rgiit kiiltiiriinii giiclendirmek,

Personelin katilimc1 olmasini saglamak,

Isletme iginde etkili gruplar olusturmak,

Etkili yonetim kararlar1 vermek,

Calisanlarin yetenek ve becerilerini rasyonel olarak kullanarak isletmeye

katkilarini en {ist diizeye getirmek,
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e Personelin performansini arttirici ve gelecege yonelik gelisimi saglayici
faaliyetlerde bulunmak.

Bu amaglarin gergeklestirilmesi sonucunda otel isletmeleri var olan insan
kaynaklarindan en etkin ve verimli bir bigimde yararlanabilecekler, orgiitsel etkinligi
arttirabilecekler ve sektor i¢inde rekabet avantaji kazanabileceklerdir.

111.3.3.0tel isletmelerinde Performans ve Is Doyumu Arasindaki Iliski

Is doyumu, calisanin isine karsi olumlu duygusal tepkileri olarak
tanimlanabilmektedir. Calisanlarin isine devamliligi, baghligi, isini g¢ekici bulmasi ve
verimliligi i doyumunu belirleyen faktorlerdir. Calisanin verimli ve uyumlu calisabilmesi
acisindan ¢ok onemli olan i doyumu, 6zellikle hizmet sektdriinde yer alan otel isletmeleri
icin de ayr1 bir neme sahiptir (Toker, 2001;593).

Is doyumu ile ilgili yapilmis olan birgok c¢aligma bulunmaktadir. Fakat
performans ile is doyumu arasindaki iliskinin Gtesinde, otel isletmelerinde performans
degerleme uygulamasinin is doyumu iizerindeki etkisini ortaya koyan yeterli aragtirma
bulunmamaktadir. Ulkemizde, performans degerleme uygulamas: genellikle, bes ve dort
yildizli otel isletmelerinin bir kisminda yapilmaktadir.

Otel isletmelerinde galisanlarin performans degerlemesine olan bakis agilari
degerleme sonuglarina gore degisiklik gostermektedir. Isletmelerde uygulanan bazi
performans degerleme uygulamalarinin, ¢alisanin isini ya da is doyumunu olumsuz yonde
etkilemesi, performans degerleme sisteminin amacina ulasmasini engellemektedir. Bu
sebeple Tarlan ve Titiincii tarafindan, performans degerlemesi uygulayan otel
isletmelerinde ¢alisanin yaklasimini ve uygulamadan elde edilen verilerin kullaniminin

calisanlar agisindan ne sekilde degerlendirildigini ortaya koymaya yonelik bir arastirma



105
yapilmistir. Bu arastirma ayni zamanda performans ile is doyumu arasindaki iliskinin
varligini ortaya koymaktadir (Tarlan ve Tiitlincii, 2001:158).

Yapilan calismada is doyumuna etki eden faktdrlerin isin kendisi, amirler,
ticret, i3 arkadaglari, terfi olanaklar1 ve performans degerleme uygulamasi oldugu
saptanmustir. Genel olarak bazi otel isletmeleri yoneticileri, ticret faktoriinii is doyumunun
belirlenmesinde en Onemli faktor olarak diisiinmektedirler. Fakat yapilan c¢alismada,
calisanlarin is doyumunu en ¢ok etkileyen faktoriin iicret olmadigi gériilmiistiir. Isletme
icindeki olumsuzluklar, iicretin iyilestirilmesi ile ndtr duruma getirilebilmekte, fakat
giidiileme de dogrudan bir etki yaratmamaktadir. Is doyumunu en fazla yéneticilerin
uygulamis olduklar1 performans degerleme etkilemektedir. Yontemlerin gelistirilmesi ve
sonuclarin etkin kullanilmasi, i3 doyumuna dolayisiyla isletmenin verimliligine olumlu
katki saglayabilmektedir (Tarlan ve Tiitiincii, 2001:160).

Otel isletmelerinde is doyumsuzlugunun ortaya ¢ikardigi sorunlar ve
doyumsuzlugu belirleyen gostergeler bulunmaktadir su sekilde siralanabilmektedir (Oral,
2005:120);

¢ Resepsiyonda meydana gelen miisteri yi1gilmasi,

e Isletmede ek mesai iicretlerinin gereksiz yere artmast,

e Miisteri sikayetlerinde artis,

e Calisanlarin sikayetlerinin artmasi,

e Yiyecek-icecek iiretim yerlerinde kayiplarin biiyiimesi,

e Dayanikl tiiketim maddelerinde asir1 arizalarin ortaya ¢ikisi,

e Restoran malzemelerinde kirilmalarin artmasi,

e Donanim ve materyali kotli kullanim egiliminin artmasi,

e s kazalarinda satis,
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e Yiyecek-i¢ecek kalitesinin bozulmasi,

e Hizmette 6nemli aksamalar gecikmeler,

e Toplam satis ve karda diisiis,

e (alisanlarin ise devamsizliginin artmasi,

e Isgiicii devir oraninin yiikselmesi.

Is doyumu veya doyumsuzlugunun diger bir deyisle bireyin ne istedigi ile neye
sahip oldugunun en iyi sekilde anlasilabilmesi igin performans degerlemenin ihmal
edilmemesi, degerleme yontemlerinin dogru bir sekilde secilmesi, adil bir sekilde
uygulanmasi ve degerleme sonuglarinin ¢alisanlara diizenli bir sekilde geribildiriminin
verilmesi gerekmektedir.

111.3.4.0tel isletmelerinde Kullanilan Performans Degerleme Kriterleri

Otel isletmelerinde kullanilan performans degerleme kriterleri {i¢ ana grupta
incelenmektedir. Bunlar kisisel ozelliklere dayali performans degerleme, is sirasindaki
davraniglara dayali performans degerleme ve sonuglara dayali performans degerleme
seklinde olup ag¢iklamalar1 asagida yer almaktadir (Woods, 1992:88; Jones ve Lockwood,
1990:210; Drummond,1990:119).

111.3.4.1 Kisisel Ozelliklere Dayah Performans Degerleme

Bu degerleme kriterinde c¢alisanlarin kisisel Ozellikleri incelenmektedir.
Kisisel ozelliklere dayali performans degerleme kriteri isletmeye baglilik, iletisim kurma
yetenegi, yoneticilere ve c¢alisma arkadaslarina karsi gelistirilen tutum ve Ozellikleri
incelemek amaciyla uygulanmaktadir. Emek yogun bir sektor olan otel isletmelerinde
Ozellikle ¢alisanlarin kisisel Ozellikleri ve konuklara verdikleri izlenim son derece onem

tasimaktadir.
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111.3.4.2.Is Sirasindaki Davramislara Dayah Performans Degerleme

Otel isletmelerinde kullanilan 6nemli degerleme kriterlerinden biriside is
sirasindaki davranislardir. Calisanlarin konuklara gosterdikleri yakinlik, yardimseverlik,
kendi isletmelerini sectikleri icin onlara minnettarliklar1 ifade etmeleri, bu davranislara
ornek olarak gosterilebilmektedir. Ozellikle otel isletmelerinde, bilgi ve becerinin yani sira,
calisanlarin konuklara ve is arkadaslarina yonelik sergiledikleri tutum ve davraniglardan
6zen beklenmektedir. Dolayisiyla ¢alisanlar ve miisterilerin yiiz yiize gelmek durumunda
olduklar1 isletmelerde en yaygin kullanilan degerleme yoOntemlerinin davranis kokenli
olduklart soylenebilmektedir. Davranislara dayali degerlemeler, bir 6nceki gruba oranla
yargisal acidan savunulabilir nitelik tasimaktadir. Ciinkii davramislar daha gbéz Oniinde
olacagindan sonuglarin savunulmasi daha kolay olacaktir. Bununla birlikte bazi
yOneticilere gore bu sistemde, ¢ogu davranislarin bir kisiden digerine tiimiiyle degisik
algilanabilmesinden kaynaklanan sorunlarla karsilasilabilmektedir. Ornek vermek
gerekirse; giris kaydi yapan bir resepsiyon gorevlisi, ayni alanda ¢alistig1 diger gorevlilere
oranla ayni siirede daha ¢ok kisiye hizmet edebilmekte ve siirekli kendisinden hizmet
bekleyen bir grup yaratabilmektedir. Ancak bu resepsiyon gorevlisinin is sirasindaki
davraniglar1 otel yonetiminin belirledigi normlara uymuyorsa; 6rnegin, istenen dlgiide ciddi
tavirla calisgmiyor tam tersine konuklarla gereginden fazla diyaloga giriyorsa, adil bir
sekilde yapilacak olan performans degerleme sonucunda diisiik bir puan alabilecektir.
(Kavanaughve Ninemeier, 1991:218).

111.3.4.3.Sonuclara Dayah Performans Degerleme

Baz1 durumlarda davranislar ve kisisel ozellikler yerine bunlarin getirdigi
sonuclara daha fazla 6nem verilmektedir. Bu durumda sonuglara dayali performans

degerlemesi uygulanabilir. Ornegin yukarida verilen &rnekteki resepsiyon ¢alisani
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sonuglara dayali bir degerlendirmeye tabi tutulacak olursa, yiliksek performansh ¢ikacagi
aciktir. Ancak, otel isletmelerinde bu durumda da bazi sorunlarin ve ¢eliskilerin yasanmasi
olasidir.

Ornek olarak, servis elemanlarmin performanslarmin degerlendirildigi ele
alimirsa, Dbelli bir zaman siirecinde bir c¢alisan ka¢ masa ile ilgilenebildigini
diisiiniildiiglinde, eger kullanilan yontem yalnizca sonuglart dikkate aliyorsa, bu siire
zarfinda daha fazla masa ile ilgilenenin, diger bir servis elemanina oranla daha yiiksek
puan alabilecegi aciktir. Ote yandan, ¢ok fazla sayida masayla ilgilenebilen calisan,
restorandaki konuklar {izerinde iyi bir etki birakmayabilir ve otel imajin1 olumsuz olarak
etkileyebilir. Objektif olma agisindan, sonuglara dayali degerlendirme daha faydali goriinse
de, bazi isler i¢in tek basina bu yaklasimin kullanilmasi sakincalar dogurabilmektedir.

Otel isletmelerinde goérev alan ¢alisanlar agisindan bu ii¢ yaklagimin birlikte
kullanilmas: gerekmektedir. Bolim veya departmanlara gore bu kritelerin degerlemeye
katilis oranlar1 farklilagtirilabilir. Gerek calisanlar, gerekse yonetim agisindan birgok
getirisi olan performans degerlemesinin ayni departman veya boliimdeki tiim ¢alisanlara
ayni1 standartlarla uygulanmasi 6nem tagimaktadir.

111.3.5.0tel isletmelerinde Performans Degerleme Sisteminin Planlanmasi

Performans degerlemesi, ¢alisanlarin otel isletmeleri igin tasidiklart 6nemin
niceliksel ve niteliksel yonleriyle, belirli suretler igerisinde ifade edilmesidir. Otel
isletmeleri ¢ok sayida boliimden olusan karmasik orgiit yapilarina sahiptir. Bu nedenle
yoneticilerin c¢alisanlar hakkinda ayrintili bilgilere sahip olmasi oldukca zor olmaktadir.
Otellerde bolum yoneticilerinin kendi deger yargilarima gore degerlendirme yapmasi
durumunda, farkli sonuglar ortaya cikabilmekte ve bu da calisanlarin objektif bir

degerlendirmeye tabi tutulmalarini engelleyebilmektedir (Sener, 2001:63). Bu sebeple
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yapilacak olan performans degerlemenin 6nceden planlanmasi ve ana hatlarinin ortaya
cikarilmasi gerekmektedir.

Otel isletmelerinde performans degerleme sisteminden beklenen yararlarin elde
edilebilmesi igin gelisi giizel performans degerleme Yyapmak yerine, sistemli bir
performans degerleme planinin gelistirilmesi ve belli bir siirecin izlenmesi gerekmektedir.
Performans degerleme planinin, degerlemeden beklenen amaglar1 gerceklestirebilecek
bigimde diizenlenmesi ve yoneticilerin plana inanmalar1 gerekmektedir (Bingol, 2006:172).

Otel isletmelerinde performans degerleme sisteminin planlanmasinda
oncelikle, otel isletmelerinin hedef ve beklentilerinin gergeklesmesini saglayan faaliyet
planlar1 hazirlanmali, daha sonra ise, calisan performansinin gerceke¢i ve giivenilir bir
bigimde Olglilmesi i¢in performans kriterleri ve standartlart belirlenmelidir. Planlama
siirecinde belirlenen vizyon, misyon, temel Orgiitsel amaclar, stratejiler ve hedefler
uygulanmadiginda etkin sonu¢ alinamamaktadir.

Otel isletmelerinde performans degerlendirme sistemi siirecinde tiim bunlarin
uygulamaya konulmasi i¢in faaliyet planlarinin yapilmasi1 gerekmektedir. Faaliyet planlari,
hedeflerin ve stratejilerin  gergeklestirilmesine  yonelik eylem planlaridir.  Otel
isletmelerinde faaliyet planlamasi ile hedeflere ulagsmak igin gerekli faaliyetler asamali
olarak belirlenmektedir. Bu faaliyetler, ne yapilacagi, nasil yapilacagi, kimin yapacagi,
maliyetin ne olacagi vb. gibi sorulara cevaplar verecek sekilde hazirlanmaktadir. Otel
isletmelerinde faaliyet planlar siirekli planlar ya da bir kez uygulanan planlar olabilirler.
Stirekli planlar politikalari, prosediirleri ve kurallar1 icermektedir. Bir kez uygulanan
planlar ise, otel isletmelerini temel amaglarinin nasil basarilacagini belirten, spesifik bir
amag i¢in gelistirilen ve o amacin gergeklesmesiyle birlikte islevini tamamlayan planlardir.

Programlar, projeler ve biitgeler bir kez kullanilan plan 6rnekleridir (Benligiray,1999:74).
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111.4.0tel Isletmelerinde  Performans  Degerleme  Sonuclarimin
Geribildirimi

Otel isletmelerinde en 6nemli kaynagin insan kaynagi oldugu daha Onceki
boliimlerde detayli olarak ele alinmustir. Bu isletmelerde, miisterilerin stirekliligini
saglamak yine calisanlarin elindedir. Ayni isletmeyi tekrar tercih edecek olan miisteri, otel
isletmelerindeki ¢ogu somut unsurdan ¢ok calisanlardan aldig1 soyut ilgi ve alaka i¢in geri
donecektir. Bu sebeple ¢alisanlarin bilgileri, becerileri, tecriibeleri ve bunlara bagli olarak
performans seviyeleri olduk¢a Onemlidir. Dolayisiyla otel isletmelerinde en yaygin
kullanilan degerlemelerin davranig kokenli oldugunu sdyleyebiliriz (Woods, 1992:194).
Yoneticiler calisanlarin motivasyon ve performans seviyelerini yiiksek tutmak i¢in sistemli
ve siirekli bir sekilde performans degerleme faaliyetleri yapmali ve calisanlara belli
periyotlarda geribildirim vermelidir. Basarinin devami ve basarisizligin son bulmasi i¢in
geribildirim vermek ydneticiler i¢in zorunlu bir faaliyet olmalidir.

Otel isletmelerinde yoneticilerin gorevleri arasinda, ihtiyaglar dogrultusunda
yetkinlik tanimlarin1 ve performans degerlendirme sistemleri olusturmak ve gelistirmek
bulunmaktadir. Basarili ve kurumsal otel igletmelerini diger sirketlerden ayiran en 6nemli
farklardan biri ise; bu isletmelerin sadece performans sistemini olusturmak ve
calisanlarinin  performansint  degerlendirmekle kalmayip, hedefler dogrultusunda
yonlendirmeleri, yoOnetmeleri ve calisanlara geribildirim goriismeleri vasitasiyla
aktarmalaridir.

Otel isletmelerinde performans degerlemenin ¢alisanlarin performanslarini
gelistirmeye yonelik amacinin gerceklesebilmesi i¢in, degerleme sonuglarinin geribildirim
yoluyla calisanlara iletilmesi gerekmektedir. Calisanlar geribildirim aracilifiyla

kendilerinden neler beklendigini, performans standartlarinin neler oldugunu, standartlarla
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fiili performans arasindaki farki ya da sapmalar1 gorerek, kendilerini nasil gelistirmeleri
gerektigini anlamaktadirlar.

111.4.1.Geribildirim Asamalari

Otel isletmelerinde geribildirim siirecinin asamalari, uygun ortam ve zaman
olusturulmasi, c¢alisanin kendi performansini degerlemesi, yoneticinin ¢alisanin
performansina iliskin goriislerini iletmesi, c¢alisana tavsiyeler verilmesi ve goriismenin
bitirilmesi seklindedir. Bu asamalar asagida agiklanmaktadir.

111.4.1.1.Geribildirim  Gériismesi I¢in Uygun Ortam ve Zaman
Olusturulmasi

Geribildirim gortsmesinin ilk adimi, goriisme igin uygun bir ortamin
olusturulmasidir. Gorligme yeri rahat ve gozden uzak olmalidir. Cogu kisi yoneticilik
makamini iktidarla ve tek tarafli bilgi akisiyla 6zdeslestirdiginden, yOneticinin biirosu
goriisme i¢in ideal yer degildir. Goriismenin yapildigi yerde yoneticinin masa yerine
calisanla ayni seviyede oturmasi daha esitlik¢i bir hava yaratmaktadir. Masanin arkasinda
her haliyle yonetici gibi duran biri, hemen yargi vermeye hazir bir iktidar sembolii olarak
gorinmektedir (Aykag, 1999:68). Nerede yapilirsa yapilsin, goriisme kesintiye
ugramamalidir. Sessiz bir konferans odasi ya da baska bir kattaki kullanilmayan bir ofis
gorliisme i¢in uygun olabilir. Goriisiilecek c¢alisan i¢in de uygun bir zamanin segilmesi,
yOneticinin o c¢alisana saygisini gostermekte ve iyi bir hava yaratmaktadir. Pazartesi
sabahi, 6gle yemegi zamani, Cuma aksamiistii, isgilinliniin sonu ya da tatil giinii gibi,
calisanlarin ¢ogunun rehavet icinde oldugu bir zamanin se¢ilmemesi de Onemlidir.
Goriisme sirasinda goriisiilen calisana sorulara cevap verebilmesi ve gerekli gordiigi
aciklamalar1 yapabilmesi i¢in yeterli zaman birakilmahdir. Goriismeler ¢ogunlukla daha

kisa siirse de, geribildirim goriigmesi i¢in bir saat ayrilmasi uygun ve mantikhdir.
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Goriismenin herhangi bir aninin aceleye getirilmesi, dnceden yapilan biitiin hazirliklari
bosa cikarabilmektedir. Son olarak, yonetici calisanlara gériigmenin yerini ve zamanini
oldukca onceden bildirilmelidir. Calisanlarin goriismeye tam olarak hazirlanabilmesi igin
giindeme getirmek istedikleri konular hakkinda diislinmeye zaman bulmalar

gerekmektedir (www.kobifinans.com.tr).

111.4.1.2.Cahisanin Kendi Performansini Degerlemesi

Geribildirimin planlanmas1 asamasinda uygun yer ve zaman ayarlandiktan
sonra goriismeye baslanabilmektedir. Otel isletmeleri gibi hizmet agirlikli sektorlerde
calisanlarin psikolojisi ¢ok biiylik 6nem tasimaktadir. Bu sebeple yonetici geribildirim
verme isini kirmadan, empati kurarak ve calisanin katilimini1 saglayarak yapmalidir
(Tandogan, 2010:2). Oncelikle calisanin kendi performans: hakkinda degerleme yapmasi
istenmektedir. Calisanin kendi performansi hakkinda ne diisiindiigiinii bilmek, yoneticinin
nasil yaklasacagina karar vermesini saglamaktadir. Burada 6nemli olan, ¢alisanin kendi
performans1 hakkindaki diisiincelerinin dikkate alindigi1 ve performans degerlemesinin
kritik noktalarindan oldugunu goérebilmektir. Ydnetici ¢alisanin diisiincelerini 6grenerek
goriismede nasil bir yol izleyecegini gorebilmektedir. Ayn1 zamanda calisanin kendine
giivenini, ilgi alanlarini, amaglarini ve yeteneklerini bu degerleme yoluyla 6grenme firsati
bulmaktadir. Fikir aligverisinin oldugu ortamda sorunlar beraber ¢oziilmekte, kararlar
beraber alinmakta ve performans degerlemeden beklenen sonuca daha kolay
ulasilabilmektedir. Eger calisan kendini ifade etmekte zorlaniyorsa, bu durumda yonetici
araya girmeli, sordugu sorularla ¢alisan1 yonlendirerek kendisini ifade etmesini

kolaylagtirmalidir (Tiirker, 1984:156).
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111.4.1.3.Yéneticinin Calisanin Performansina Iliskin Goriislerini Iletmesi

Calisanin is yerindeki performansi ile ilgili geribildirim almasi ¢ok énemlidir.
Ciinkii yoneticisinin, ¢alisma arkadaglarinin ve calistigi kurumun goziinde isini nasil
yaptig1 hakkinda bilgi almaya ihtiyaci vardir. Geribildirim, ¢alisana, hem bulundugu
noktay1 objektif olarak gérme imkani tanimakta, hem kurumu tarafindan dikkate alindig
ve yaptiklarinin bir degeri oldugu gergegini gostermekte, hem de kendini gelistirmesi igin
firsat yaratmaktadir (Yalim, 2005:64).

Performans degerleme ve sonuglarinin geribildirimi, ¢alisanlarin ve dolayisiyla
sirketlerin performans ve verimliliklerini arttirmaktadir. Otel isletmelerinin daha verimli
caligmasini gerektiren ve verimliligin meydan okuyan bir sorun olmasina yol agan yapisal
nedenler bulunmaktadir. Bunlardan biri, daha once deginildigi gibi otel isletmelerinin
emek-yogun bir yapiya sahip olmasidir. Otel vb. isletmeler agirlama hizmet isletmeleri
olduklarindan isgiicline biiylik ihtiya¢ gostermekte, otomasyon ve makinelesme yoluyla
personel tasarrufu saglama olanaklari sinirli kalmaktadir (Met ve Erdem, 2006:55). Bu
sebeple verimliligi arttirmanin en etkin yolu calisanlarin verimliligini arttirmaktir. Bu
sebeple sirketlerde diizenli performans degerleme ve geribildirim sistemi olusturulmasinin
onemi ve gerekliligi onceki boliimlerde vurgulanmistir. Bunun yaninda, otel sektériinde
mevsimlik dalgalanmalarin yogun yasanmasi ve sezonluk personel alimina yol agmasi
performans degerleme ve geribildirim sisteminin Onemini ortaya koyan diger
sebeplerdendir. Isgoren devir hiz1 otel isletmelerinde yiiksektir.

Geribildirim faaliyetinin beklenen sonuca ulasabilmesi i¢in yoneticinin
kullandig1 tarz ve ifade yontemi olduk¢a Onemlidir. Geribildirim goriismelerinde
yoneticilerin spesifik olmalari, yorumlarini somut olaylara, sonuclara ve yapilan islere

dayandirmalar1 aym anda c¢ok fazla ayrinti ile ilgilenmemeleri gerekmektedir. Onceden
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hazirlanan performans planini izleyen yonetici, gelecek donemi kapsayan yeni planda
kendine yarayacak verileri daha ayrintili olarak incelemek ve c¢alisani ile tartismak
durumundadir. Bu nedenle, 6nemsiz ayrintilarla ilgilenmek yoneticinin asir1t milkemmellik
arayisinda oldugunu gostererek, calisaninda miilakattan rahatsizlik duymasi ile
sonuglanacaktir. Yonetici dncelikle astin savunucu davraniglarinin, tepkilerinin nasil ortaya
ciktigin bilirse, segecegi sozciiklere de o denli dikkat edecektir. Yonetici, ¢alisanin giiclii
oldugu taraflarina agirlik vermeli ve 6nemli noktalar1 belirtmelidir (Quinn, 1990:190).
Kuskusuz bu durum, calisanin, eksik oldugu konulardaki uyarilar1 kabul etmesini
kolaylastiracaktir. Yonetici ¢alisanin eksik yonlerinin goriisiilmesinde onun, gelismesinin
miimkiin ve gerekli oldugunu belirtmeli ve nasil basarili olabilecegine yapici bir bigimde
aciklik getirmelidir

111.4.1.4.Geribildirim Goriismesinde Calisana Verilecek Tavsiyeler

Geribildirim  gorligmesi  planlarken gézden gecirilen daha  Onceki
degerlendirmenin belki de en yarali kismi, yoOneticinin goriisiilen calisana yaptig
onerilerdir. Bu Oneriler, performansin zayif yonlerinin nasil diizeltileceginden, iste daha
fazla nasil uzmanlasabilecegine kadar uzanabilmektedir. Calisanlar mesleki gelisimlerini
stirdiirebilmek i¢in performanslari hakkinda bilgi almaya ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu da
yoneticinin onlara bilgi ve deneyimlerini aktarabilmesi i¢in bir firsat olusturmaktadir

(www.kobifinans.com.tr).

111.4.1.5.Geribildirim Goriismesinin Bitirilmesi

Otel isletmeleri giliniin yirmi dort saati hizmet verdigi i¢in ¢alisanlarin
performanslarint gosterme sanslar1 siirekli olarak devam etmektedir. Ayni sekilde
yoneticilerin de gozlem siireleri daha uzundur. Geribildirim goriismesi bittikten sonra

calisanlarla performanslarina iliskin iletisim devam etmelidir. Hedeflere yonelik gelisimler


http://www.kobifinans.com.tr/
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periyodik olarak izlenmeli ve degerlenmelidir. Organizasyonel hedefler ile odiiller
arasindaki iligki kurulmalidir. Yukaridaki agiklamalardan da anlasilacag: gibi, geribildirim
goriismesinin etkinliginde en 6nemli rolii yonetici iistlenmis olup, onun sorumlulugunda
gerceklestirilecek bir dizi faaliyet, siirecin basarisini belirlemektedir (Tunger, 2009;4).

111.4.2.Geribildirim Goériismesinin Davramssal Ozellikleri

Otel isletmelerinde, ¢alisanlara performans degerleme goriismeleri yolu ile
bilgi verilmesi, her zaman i¢in bu goriismelerin olumlu motivasyon yarattigi anlamina
gelmemektedir. Bu goriismeyi taraflar i¢in gii¢ ve tedirgin edici faaliyet haline dontistliren
bir¢ok faktdr bulunmaktadir. Bu faktorlerin en 6nemlilerinden birisi degerlendirilen kisinin
kendi i¢inde yasadigi catismadir. Daha 6nceki boliimlerde performans degerlendirmenin
ortaya ¢ikarabilecegi tehditlere de deginildigi gibi, bu goriismelerde calisan bir taraftan
yOneticisinin performansini en iyi puanlarla ya da en iist diizeyde degerlendirmesini
saglamaya yonelik davraniglar sergilerken, diger yandan da yetersizlikleri ve yasadigi
sorunlarda yoneticisinin destek ve yonlendirmesini elde edebilmek i¢in agik ve diiriist
davranmaya calismaktadir. Bu catismanin 6nlenmesi biiylik 6l¢iide yoneticinin tutum ve
davraniglarina baghdir. Ac¢iklik ve diirtistliigii 6diillendiren, calisana sorunlarinda yardime1
olmaya istekli olan, onun giigsiiz yonlerinin gelismesi i¢in ¢aba sarf eden yonetici, s6z
konusu geribildirimin basarili olmasina ve amacina ulasmasina da katkida bulunmus
olacaktir (Werther, 1993:368).

Geribildirim goriismelerinde yasanan yanlis anlasilma ve ¢atismalarin diger
onemli bir nedeni de, calisanlarin kendilerine yoneltilen elestiriler karsisinda gosterdikleri
savunmaya yonelik tepkilerine kars1 yoneticilerinin sergiledikleri davraniglardir. Elestiriler
karsisinda kisiler 6z-sayginlik ve benliklerini korumak i¢in otomatik savunma tepkileri

gostermektedirler. Her ne kadar dogal kabul edilirse de, gosterilen bu tepkiler ¢alisanin
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yetersiz yonlerini gergekci bir bicimde goriip, tartisip, gelistirme yollar1 aramasina engel
olmaktadir. Yoneticilerin goriismelerde ¢alisanlara olumsuz geribildirim saglarken
gosterdikleri davraniglar, bu gibi savunucu tepkilerin artmasi ya da azalmasinda etkili
olacaktir. Ornegin yonetici calisan hakkindaki olumsuz goriislerini belirtirken, bunlari
astina kabul ettirmeye calisirsa, astin savunma tepkileri artacaktir. Diger yandan, bu
olumsuzluklara ¢6ziim arayici bir tarzda, ge¢misteki sorunlar1 ve nedenlerini arastiric1 ve
sorun ¢Oziicli bir yaklasim benimseyen yonetici, bu tiir goriismelerde ¢ok daha basarili
olacaktir. Burada diger 6nemli bir husus da, ¢alisana saglanan geribildirimin (6zelliklede
olumsuz geribildirimin) niteligidir. Spesifik fiili performans ya da davranislar1 tanimlayici,
gelecege yonelik ve performansi gelistirici nitelikte olan olumsuz mesajlar calisan
tarafindan dikkate alinip, dinlenecek ve ilgili oneriler uygulanabilecektir. Geribildirim
goriismelerinde, olumsuz geribildirimin yan sira kisinin basarili oldugu durumlar ve giiclii

yonleri de vurgulanmalidir.



117
IV.BOLUM
iZMIiR ILINDE BULUNAN DORT VE BES YILDIZLI OTEL
ISLETMELERININ PERFORMANS DEGERLEME VE GERIBILiDiRiMi
FAALIYETLERININ INCELENMESINE YONELIK YAPILAN BiR ARASTIRMA
Calismanin bu béliimiinde izmir ilinde faaliyet gdsteren dort ve bes yildizh
otellerin performans degerleme ve geribildirim uygulamalarina yonelik yapilan
arastirmanin sonuglar1 yer almaktadir. Bu kapsamda; arastirmanin amaci, yontemi,
sinirlamalari ve bulgulart sunulmaktadir.
IV.1. Arastirmanin Amaci
Otel isletmelerinin biyiikliikleri, tiirli, personel sayilar1 ne olursa olsun,
amagclara ulasilmasi i¢in personelin en etkin bigimde ¢alistirilmasi ve performanslarinin
arttirtlmast  gerekmektedir. Gilinlimiizde otellerde konaklayan misafir beklentilerinin
yiikselmesi ve oteller aras1 yogun rekabetin siddetlenmesi, otel isletmelerini yeni yonetsel
caligmalar yapmaya yoOneltmektedir. Bu yonetsel c¢alismalarin basinda, calisanlarin
performanslarinin degerlendirilmesi ve bu cercevede daha etkin olabilmek amaciyla
performans sonuglarinin personele geribildirimi bulunmaktadir. Bu arastirmada asagidaki
arastirma sorularinin yanitlar1 bulunmaya calisilmaktadir;
1. Otel isletmelerinde performans degerleme uygulamasi nasil yapilmaktadir?
2. Hangi performans degerleme yontemleri kullanilmaktadir?
3. Uygulama esnasinda karsilasilan zorluklar nelerdir?
4. Degerleme kriterleri (standartlar1) nelerdir?
5. Degerleme sonuglart hangi amaclarla kullanilmaktadir?
6. Degerlemeden beklenen faydalar nelerdir?

7. Performans degerleme sonuglarinin geribildirimi yapiliyor mu?
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8. Uygulanan geribildirim yontemi nedir?

9. Yoneticilerin olumlu ve olumsuz geribildirimin etkileri hakkindaki goriisleri
nelerdir?

10. Yoneticilerin geribildirimin etkinligini arttirma konusundaki gorisleri
nelerdir?

Otel isletmeleri emek yogun bir ozellik gosterdigi i¢in bu isletmelerde
personele yapilan yatirimlarin 6nemi oldukga fazladir. Konaklama isletmelerinde {iretim ve
tilketimin ayn1 anda yapildig1r goéz oniine alindiginda performans degerlendirmenin ilgili
departmanlar ve uzman Kkisiler tarafindan yapilmasi ve geribildirimlerin zamaninda
verilmesi oldukca dnemlidir. Boylece isletmelerin calisanlarindan yeterli verimi almast,
calisanlarin is tatminini arttirmasi ve hizmet kalitesinde de iyilestirme olusturacagi
noktasindan hareket ederek insan kaynaklari yoneticilerinin olumlu veya olumsuz
geribildirimin etkileri konusundaki bakis acilarinin ne oldugunu saptamak hedeflenmistir.
Calisanlarin performans sonuclariyla ilgili geribildirimin otel isletmelerindeki 6nemini ve
yerini ortaya koyarak yoneticilerin bu konuya dikkatlerini ¢ekmek ve performans
degerleme sisteminin etkinligini arttirmak diger amaclardandir. Ozellikle son yillarda
konaklama igletmelerinin 6nemle {izerinde durdugu performans degerlemesinin en énemli
ve hassas asamasi olmakla beraber az ¢alisilmis geribildirim konusunun irdelenmesiyle, bu
calismanin diger ¢alismalara 151k tutmasi ve literatiire katki saglamasi da diger hedefler

arasindadir.
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IV. 2. Arastirmanin Yontemi

Arastirma sorularina cevap bulabilmek amaciyla genel tarama modeli
kullanilmistir. “Genel tarama modelleri ¢ok sayida elemandan olusan bir evrende, evren
hakkinda genel bir yargiya varmak amaci ile evrenin tiimii ya da ondan alinacak bir grup,
ornek ya da 6rneklem iizerinde yapilan tarama modelleridir” (Karasar, 1991:79).

Tez ¢aligmasi, birbirini takip eden iki asamadan olusmaktadir. Birinci asamada
genis ¢apli bir alan yazin taramasi yapilmistir. Ikinci asamada orijinal veri toplamak
amactyla, alan yazin taramasia bagl olarak bir anket gelistirilmistir. Anket formu 23
sorudan olugmaktadir. Anketin gelistirilme siirecinde ayrica performans degerleme ve
geribildirim konusunda deneyimi/bilgisi oldugu disiiniilen akademisyenler, otel
yoneticileri ve insan kaynaklari yoneticilerinin de goriislerine basvurulmustur. Boylece
anketin igerigi gelistirilmistir.

Arastirmanin evrenini, performans degerleme ve geribildirimi konusunda
uygulamalarimni saptamak amaciyla, Izmir ilinde faaliyet gosteren dort ve bes yildizli oteller
olusturmaktadir. Izmir ilinde dort yildizli 22 ve bes yildizli 15 olmak iizere toplam 37 otel

bulunmaktadir (www.kultur.gov.tr). Yapilan anket calismasinda 37 otelin tamam

hedeflenmis olmasina ragmen, 13’1 bes yildizli, 15’1 dort yildizli olmak iizere toplam 28
otelden cevap alinabilmistir. Bdylece geri dongii oran1 % 75,6 olarak gerceklesmistir. Insan
kaynaklar1 miidiirlerinin performans degerleme ¢alismasi ile dogrudan ilgili olmalari
nedeni ile anketler insan kaynaklar1 miidiirleri tarafindan cevaplandirilmistir. Fakat bazi
otel isletmelerinde insan kaynaklar1 faaliyetlerinin baska departmanlarca yiiriitiilmesi
sebebiyle, ankete farkli boliimlerden de katilim olmustur. Bunlar, egitim ve kalite,

muhasebe, halkla iligkiler ve 6n biiro departmanlarinin yoneticileridir.


http://www.kultur.gov.tr/
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Anketlerde, genel olarak katilimecilarla yiiz yiize goriisme yontemi
kullanilmistir (19 otel). Ulasilamayan katilimcilara ise e-posta yoluyla ulagilmistir (9 otel).

Anket ile toplanan verilerin ¢6ziimiine gecilmeden Once, verilerin anketle
belirlenen sinirlar i¢inde olup olmadigi, hata unsurlar1 barindirip barindirmadigir kontrol
edilmis ve gerekli diizeltmeler yapilmistir

Saptamalar sirasiyla;

e Orneklemi olusturan katilmcilarin  demografik verilerini  &zetlemek
bakimindan frekans (f) ve yiizdeleri (%) hesaplanmustir.

o Katilimcilarin kisisel 6zelliklerine bakilmaksizin 6l¢egin maddelerine iliskin
algilamalarmin diizeyini géstermek tizere, verdikleri ortalama puan ve standart sapmalar
(ss) hesaplanmustir.

IV.3. Arastirmanin Sinirlamalari

Bircok calismada oldugu gibi, bu arastirmanin da cesitli sinirlamalari
bulunmaktadir. Bu sinirlamalar asagida belirtilmistir

1. Arastirmanin zaman ve mali agidan sinirlamalar1 bulunmaktadir. Bu nedenle
aragtirma Tiirkiye genelinde yiiriitiilmemistir.

2. Aragtirma Izmir ilinde faaliyet gosteren dort ve bes yildizli oteller {izerinde
gerceklestirilmistir. Izmir ilinin se¢ilmesinin nedeni, arastirmacinin Izmir’de yasiyor
olmasi ve bu nedenle otellerle daha rahat iletisim kurabilme olasiligidir. Ayrica hem sehir,
hem de tatil otellerinin bulunmasi Izmir ilinin se¢ilmesi konusunda etkili olmustur.

3. Dort ve bes yildizli otellerin secilmesinin nedeni ise, bu otellerin bir, iki ve
tic yildizli otellere kiyasla daha biiyiik olmalar1 ve bu nedenle de daha profesyonelce

yonetilmeleridir.
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IV.4. Bulgular ve Degerlendirme

Bu boliimde, 6rneklemi olusturan 28 otel isletmesinin performans degerleme
ve geribildirim faaliyetlerine iliskin saptamalara yer verilmistir. Ilk etapta otellere iliskin
baz1 o6zelliklere yer verilmistir. Daha sonraki asamalarda performans degerleme ve
geribildirim konusunda frekans ve yiizde saptamalari incelenmistir.

IV.4. 1. Arastirmaya Katilan Otellerin Ozellikleri

Bu boliimde, arastirmaya katilan otel isletmelerine ve insan kaynaklari
yoneticilerine iligkin verilere yer verilmistir.

IV.4.1.1.Arastirma Yapilan Otellerin Kategorilerine Gore Dagilimlar:

Arastirma yapilan otellerin 15’1 (% 53,6) dort yildizli, 13’4 (% 46,4) bes
yildizli otel kategorisinde bulunmaktadir.

Tablo 1: Arastirma Yapilan Otellerin Kategorilerine Gore Dagilimlari

n %
Dort Yildiz 15 53,6
Bes Yildiz 13 46,4

1V.4.1.2. Arastirma Yapilan Otellerin Tiirii, Kurulus Yillari, Kadrolu ve
Gecici Calisan Sayilarina Gore Dagilimlar:

Tablo 2’deki otel tiirii degiskeni incelendiginde dort yildizli otellerden 9’unun
(% 32) bagimsiz otel, 3’iiniin (% 10,7) ulusal zincire bagh otel, 1’inin (% 3,5) uluslar aras1
zincire bagl otel ve 2’sinin (% 7,1) grup otel kategorisinde oldugu goriilmiistiir. Bes
yildizl1 otellere bakildiginda ise, 7’sinin (% 25) bagimsiz otel, 1’inin (% 3,5) ulusal zincire
bagli otel ve 5’inin (%17,8) uluslar aras1 zincire bagli otel oldugu goriilmiistiir.

Arastirmaya katilan oteller arasinda bes yildizli grup otel bulunmamaktadir. Izmir ilinde
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yer alan otellerin biiyiik cogunlugunun (% 57) bagimsiz otel kategorisinde oldugu

anlasilmaktadir.

Tablo 2: Arastirma Yapilan Otellerin Tiirii, Kurulus Yillari, Kadrolu ve
Gegcici Calhisan Sayilarima Gore Dagilimlar:

DEGIiSKEN DORT YILDIZ BES YILDIZ TOPLAM
o n % n % n %
TURU
Bagimsiz 9 32,0 7 25,0 16 57,0
Ulusal Zincire Bagl 3 10,7 1 3,6 4 14,5
Uluslar aras1 Zincire Bagl 1 3,6 5 17,8 6 21,4
Grup Otel 2 7.1 -- -- 2 71
KURULUS YILI
2000 Y1l Oncesi 12 42,8 4 14,5 16 57,3
2000 Y1l Sonrasi 3 10,7 9 32 12 42,7
KADROLU CALISAN
SAYISI
1-50 Kisi 3 10,7 -- -- 3 10,7
51-100 Kisi 11 39,2 6 21,4 17 60,6
101-150 Kisi 1 3,6 4 14,4 5 18,0
151-200 Kisi -- -- 3 10,7 3 10,7
GECICi CALISAN
SAYISI
1-50 Kisi 9 32 8 28,5 17 60,5
101-150 Kisi - - - - - -

Arastirma yapilan otellerin kurulus yillar1 incelendiginde 2000 yili dncesinde
dort yildizli 12 (% 42,8) otelin, 2000 y1l1 sonrasinda 3 (% 10,7) otelin agildig1 goriilmiistiir.

Bes yildizli otellere bakildiginda ise 2000 yil1 6ncesinde 4 (% 14,5), 2000 yil1 sonrasinda
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ise 9 otelin faaliyete gectigi goriilmiistiir. Izmir ilinde toplamda 12 otelin 2000 yili
sonrasinda agilmasi, 11 yil i¢erisinde turizm alanindaki gelismeleri ortaya koymaktadir.

Kiiresel ekonomik krizin Izmir’e olan etkisi cesitli sektdrlerde olumsuzluk
yaratsa da Izmir bu zorluklar karsisinda, sahip oldugu cesitli zenginliklerle ayakta kalmay1
basaran sehirlerin arasindadir. Universiteleri, yetismis insan giicii, kentsel alt yapisi,
cografyasi, sahip oldugu bakir alanlari, tarihi ve turizm zenginlikleri ile simdi ve gelecekte
yatirrm anlaminda 6nemli bir kent halindedir. Turizm ve hizmet sektdriinde izmir’e
verilecek olan destegin en kisa siire igerisinde verimli bir sekilde donecegi ortadadir.
Destek vermek amaciyla yola ¢ikilan projeler arasinda Izmir’i kalkindiran, cesitli alanda
yapilan fuarlar, kongreler izmir’in son yillarda gelismesini saglayan faktdrlerden
bazilaridir. Bunlar disinda tarihsel meydanlarda yapilan yenilikler izmir’i turizm noktas:
haline getirmeyi saglamistir. izmir’deki her yil yenileri eklenen cesitli konu baslikli
fuarlar, kongreler ve ticari anlamda yapilan yenilikler, yiiksek sermaye birikimi, her zaman
Izmir’de is yapan insanlarin bir ayagmin bu sehirde olmasmni saglamistir. Bunun yaninda
Tiirkiye’de turizm politikalarinda destek ve tesvikler oncelikle Antalya ve Izmir’de
yogunlagmaktadir. Izmir kérfezindeki kirliligin giderilmesi i¢in 2000 yilinda devreye giren
aritma tesisinin varhig Izmir igin olumlu olmustur. Ulasim konusunda hava alam
kapasitesindeki artis, uluslararasi feribot seferlerinin varligi, turizm ve ticarete hizmet eden
limanlarin bulunmasi1 ve ulasim cesitliligi gibi faktorler her gecen giin yeni turizm
yatirimlarina neden olmakta ve bu dogrultuda Izmir énemli bir turizm merkezi olma
yolunda emin adimlarla ilerlemektedir. Bu sebeple turizm alaninda 6nemli olan bolgeler
disinda izmir’in sehir merkezinde acilan otel sayilar1 artmistir.

Izmir ilindeki dért y1ldizli otellerin kadrolu ¢alisan sayilarina bakildiginda 1-50

kisi araliginda 3 (% 10,7) otel, 51-100 kisi araliginda 11 (% 39,2) otel, 101-150 kisi
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araliginda 1 (% 3,5) otel oldugu goriilmiistiir. Arastirmaya katilan bes yildizli otellerin
kadrolu ¢alisan sayilarina bakildiginda ise, 51-100 kisi araliginda 6 (% 21.,4) otel, 101-150
kisi araliginda 4 (% 14,4) otel ve 151-200 kisi araliginda 3 (% 10,7) otelin oldugu
gorilmiistiir.

Dort yildizli otellerin 9’unda (% 32) 1-50 kisilik gecici ¢alisan bulunmaktadir.
Kalan 6 adet dort yildizli otelde gegici ¢alisan bulunmamaktadir. Bes yildizli otellerin
8’inde (% 28,5) 1-50 kisi araliginda gecici ¢alisan bulunmaktadir. Kalan 5 adet bes yildizli
otelde gecici calisan bulunmamaktadir. Izmir’deki otellerin tamami gdz oniinde
bulunduruldugunda % 60,5’inin gegici ¢alisan bulundurduklar1 ve gegici ¢alisan sayilarinin
1-50 kisi araliginda oldugu goriilmiistiir.

1V.4.1.3. Katihmcilarin Gorev ve Egitim Diizeylerine Gore Dagilimlar:

Arastirma yapilan otellerde ankete katilanlarin gérev dagilimina bakildiginda,
dort yildizli otellerde 8 (% 28,5) kisinin insan kaynaklar1 miidiirii, 1 (% 3,5) kisinin insan
kaynaklar1 personeli, 2 (% 7,1) kisinin muhasebe miidiirii, 2 (% 7,1) kisinin halkla iliskiler
midiirt, 2 (% 7,1) kisinin ise 6n biiro miidiirii olarak gorev aldiklar1 goriilmiistiir. Bes
yildizl1 otellerdeki katilimcilarin gérev dagilimlart incelendiginde ise, 9 (% 32) kisinin
insan kaynaklart mudiiri, 2 (% 7,1) kisinin insan kaynaklar1 personeli, 2 (% 7,1) kisinin
egitim ve kalite miidiiri oldugu saptanmistir. Anketin tamaminin insan kaynaklari
miidiirlerine uygulanmasi1 amaglansa da dort yildizli otellerin 6’sinda (%?21,4) insan
kaynaklar1 departmani olmadig1 veya kurulma asamasinda oldugu i¢in anket uygulamasi,
insan kaynaklar1 faaliyetlerini iistlenen egitim ve kalite, muhasebe, halkla iliskiler ve 6n
biiro gibi birimlere yapilmistir. Yiiz yiize yapilan goriismelerde dort yildizli otellerde insan

kaynaklar1 departmaninin olmama sebepleri asagidaki gibi belirtilmistir;
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e Arastirmaya katilan otellerin genel olarak sezonluk faaliyet gostermesi
sebebiyle, insan kaynaklar1 boliimiiniin, otellere ayr1 bir maliyet kalemi olusturmasi,

o Ogzellikle hizmet sektoriinde degisime ayak uydurabilmek, rekabet
ortaminda hizmet kalitesini arttirmak ve miisteri memnuniyetini saglamak olduk¢a zordur.
Bunu saglayabilmek i¢in pratik diisiinme becerisine sahip, grup calismasina ve 6grenmeye
yatkin calisanlarin istihdam edilmesi gerekmektedir. Otel isletmelerinin istihdam ettigi
personelden uzun siire faydalanmak istemelerine ragmen, Ozelikle sezonluk calisan
otellerde personel devir hizinin yiiksek olmasi sebebiyle, egitilmis personele bir sonraki
sezonda ulasilma gii¢liigliniin ortaya ¢ikmasi.

Izmir’de faaliyet gdsteren bes yildizli otellerin tamaminda insan kaynaklari
departmaninin oldugu goriilmiistiir. Fakat bu otellerin 2’sinde (%7,1) performans
degerleme ve geribildirim faaliyetlerini egitim ve kalite departmani yliriitmektedir. Bu
otellerden alinan bilgilere gore; performans degerleme faaliyeti egitim ve kalite departmani
tarafindan, sonuclarin geribildirimi ise boliim yoneticileri tarafindan yapilmaktadir. Bunun
yaninda, egitim ve kalite departmaninin bir diger gorevinin ise, geribildirimin nasil
yapilacagi konusunda boliim yoneticilerine egitim vermek oldugu bildirilmistir.

Yapilan arastirmada tim katilmecilarin  liniversite mezunu olduklar
belirlenmigtir. Arastirmaya katilan dort yildizl otellerde 5 (% 17,8) kisinin 6n lisans, 9 (%

32) kisinin lisans ve 1 (% 3.,5) kisinin yiiksek lisans mezunu oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 3: Katihhmcilarin Gorev ve Egitim Diizeylerine Gore Dagihimlar

DORT BES YILDIZ
DEGISKEN YILDIZ TOPLAM
n % n % n %
Katihmcilarin Gérev Dagilim
Insan Kaynaklar1 Miidiirii
8 28,6 9 32,0 17 60,6
Insan Kaynaklar1 Personeli
1 3,5 2 7,2 3 10,6
Egitim ve Kalite Midiirii
- - 2 7,2 2 7,2
Muhasebe Miidiirii
2 7,2 -- - 2 7,2
Halkla Iligkiler Miidiirii
alkla Iligskiler Miidiirti ) 72 3 3 5 72
On Biiro Miidiirii
2 7,2 - - 2 7,2
Katihmcilarin Egitim Diizeyine
Gore Dagilim
On Lisans 5 17,9 -- -- 5 17,9
Lisans 9 32,0 10 35,8 19 67,8
Yiiksek Lisans 1 3,6 3 10,7 4 14,3

IV.4.2.Arastirmaya Katilan Otellerin Performans Degerleme ve
Geribildirim Sistemlerine iliskin Bilgiler

Bu boliimde, arastirma yapilan otellerin performans degerleme ve geribildirim
uygulamalarini incelemeye yonelik yapilan ¢aligmanin sonuglari yer almaktadir.

IV.4.2.1. Arastirma Yapilan Otellerde Performans Degerleme Sisteminin
Uygulanip Uygulanmadigini1 Gosteren Dagilim

Tablo 4 ‘de, aragtirma yapilan otellerde performans degerleme sisteminin
uygulanip uygulanmadigini gosteren dagilim yer almaktadir. Arastirmaya katilan dort
yildizlt otellerin 10°u (%35,7) performans degerleme uygulanip uygulanmadigina iligskin
soruya evet cevabi verirken 5’1 (% 17,8) hayir cevabini vermistir. Bes yildizli otellerin

13’linden (% 46,4), yani tamamindan evet yanit1 almmustir. Izmir’de faaliyet gdsteren bes
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yildizl1 otellerin hepsinde performans degerleme uygulanmaktadir. Toplam olarak otellerin
% 82,2’sinde performans degerleme uygulamasi yapilirken % 17,8’inde yapilmamaktadar.

Tablo:4 Arastirma Yapilan Otellerde Performans Degerleme Sisteminin
Uygulanip Uygulanmadigimi Gosteren Dagihim

i} DORT BES YILDIZ
DEGISKEN YILDIZ TOPLAM
n % n % n %
Evet 10 35,7 13 46,4 23 82,2
Hayir 5 17,8 -- -- 5 17,8

Farkli illerde yapilan alan arastirmalar1 da otellerde performans degerleme
uygulamasinin arttigina isaret etmektedir. Ornegin, Ankara’daki doért ve bes yildizli
otellerin performans degerleme sistemlerine dair bir alan arastirmasinda, otellerin %
80’inden evet, % 15’inden hayir ve % 5’inden ise performans degerleme sisteminin
kurulma asamasinda oldugu cevabi alinmistir (Agan, 2006:100). Antalya’da faaliyet
gosteren bes yildizli otel isletmelerinde performans degerleme sonuglarinin hizmet igi
egitim faaliyetlerinde kullanilmasina yonelik yapilan diger bir arastirmada ortaya ¢ikan
sonug, otellerin % 65,7 sinin performans degerlemesini uygularken % 34,3 {iniin
uygulamadigi bulgulanmistir.

IV.4.2.2.Arastirma Yapilan Otellerde Performans Degerleme Sisteminin
Uygulanmama Sebeplerini Gosteren Dagilim

Tablo 5’de arastirmaya dahil olan ve performans degerleme sistemini
uygulamayan otellerin uygulamama sebeplerinin dagilimi goriilmektedir. Dagilimda dikkat
ceken iki husus vardir. Ilki hayir diyen 5 otelin de dért yildizli olmasi, ikinci husus ise 5
otelin performans degerleme sistemini uygulamamasina birden fazla neden gosterilmesidir.

Sirasiyla ¢ok zaman almasi, iist yonetim tarafindan gereksiz goriilmesi ve sadece boliim
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yoneticilerinin informel degerlemenin yeterli goriilmesi, performans degerleme sisteminin
uygulanmama sebepleri olarak gosterilmektedir.

Antalya’da yapilmis olan benzer bir arastirmada, performans degerleme
uygulamadigini belirten otellerin yaklasik yarisinin, “Y6netimin degerlendirmesinin yeterli
goriilmesi” secenegini performans degerleme uygulamama sebebi olarak gosterdigi
goriilmektedir. Diger nedenler ise sirasiyla, “Isletmenin yeni agilmis olmasi, gereksiz
goriilmesi ve zaman almast1” seklinde ortaya konmaktadir (Pinarbasi, 2007:98).

Tablo: 5 Arastirma Yapilan Otellerde Performans Degerleme Sisteminin
Uygulanmama Sebeplerini Giosteren Dagilim

DORT BES YILDIZ
DEGISKEN YILDIZ TOPLAM
n % n % n %

Maliyetin Yiiksek Olmasi 2 40 -- -- 2 40
Cok Zaman Almasi 5 100 -- -- 5 100
Ust Yonetim Tarafindan Gereksiz 4 80 -- -- 4 80
Goriilmesi
Boliim Yoneticileri Gozetiminde 4 80 -- -- 4 80
Yapilan Degerlemenin Yeterli
Goriilmesi

Not: Birden fazla secenek isaretlendigi icin toplam 100’ii asmaktadir.

1V.4.2.3.Arastirma Yapilan Otellerde Performansin Kimler Tarafindan
Degerlendirildigini Gosteren Dagilim

Tablo 6’da arastirma yapilan otellerde performansin kimler tarafindan
degerlendirildigine iligkin dagilim goriilmektedir. Performans degerleme sisteminin
uygulanip uygulanmadigina bakilmaksizin tiim otellere performansin kimler tarafindan
degerlendirildigi sorusu yoneltilmistir. Bunun sebebi bazi otellerin performans degerleme
sistemini formel olarak yapmasi, bazilarinin ise sadece gozlem yapmasidir. Amag, yontem
nasil olursa olsun performansi genel olarak izleyen kisinin saptanmasidir. Dort yildizli

otellerin % 50’sinin bagli oldugu yonetici, % 7’sinin bagli oldugu yonetici ve onun da
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bagli oldugu iist yonetici ve % 7’sinin insan kaynaklar1 miidiirii segeneklerini isaretledigi
goriilmektedir. Bes yildizli otellere bakildiginda ise, % 21’inde bagh oldugu yonetici,
%21’inde bagl oldugu ydnetici ve onun da bagli oldugu iist yonetici ve % 14’linde insan
kaynaklar1 miidiirii tarafindan yapildigi goriilmektedir. Otellerin bir¢ogunda performans
degerleme tek birim tarafindan yapilmamaktadir. Arastirma yapilan bazi otellerde
degerleme yapilirken, insan kaynaklari miidiirlerinin diger yoneticilerin goriislerini alarak
degerleme yaptiklar1 goriilmiistiir. Ayn1 sekilde, ¢alisanlarin bagli olduklar1 yoneticiler
diger yoneticilerden ve bir iist kademede bulunan yoneticilerden goriis almaktadirlar.

Tablo:6 Arastirma Yapilan Otellerde Performansin Kimler Tarafindan
Degerlendirildigini Gosteren Dagihim

DORT BES YILDIZ
DEGISKEN YILDIZ TOPLAM
n % n % n %
Bagli Oldugu Yonetici 14 50 6 21,4 20 71,4
Bagli Oldugu Yonetici ve Onun da 2 7,1 6 21,4 8 28,5
Bagli Oldugu Ust Yénetici
Insan Kaynaklar1 Miidiirii 2 7,1 4 14,3 6 21,4

Ayni Kademede Calisan s -- -- - - - -
Arkadaglar1 Tarafindan

Emri Altinda Calisanlar Tarafindan -- - - - - -
Kisinin Kendisi Tarafindan - - - - - -

Miisteriler Tarafindan -- -- -- -- - -

Not: Birden fazla secenek isaretlendigi icin toplam 100’ii asmaktadir.
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1IV.4.2.4. Arastirma Yapilan Otellerde Performans Degerlemenin Hangi
Sikhikla Yapildigim1 Gosteren Dagihim
Tablo 7°de aragtirma yapilan otellerde performans degerlemenin hangi siklikla
yapildigina iliskin dagilim goriilmektedir. Tablo incelendiginde ¢ogu otelin (% 65,3)
performans degerlemeyi 6 ayda bir yaptig1 goriilebilir. 1 ay, 3 ay ve yilda bir yapan otel
orant diisiiktiir. Antalya’da, performans degerleme ile ilgili konaklama isletmelerine
yonelik yapilan aragtirmada, performans degerlemenin % 47’lik oranla en fazla yilda bir
yapildig1 sonucuna ulagilmistir. Bunun yaninda 6 ayda bir yapilma oraninin %21 oldugu
goriilmektedir (Tarcan, 2001:93). Bu sonug, bu calismada elde edilen verilerle uyum
saglamamaktadir. Bu farkliligin altinda yatan neden, Antalya’da bulunan otellerin genel
olarak yaz mevsiminde yogunlasan bir calisma temposuna sahip olmasi olarak ifade
edilebilir. Bu durum sinirh sayida personel ile ve calisan basina diisen yogun is yiikii
nedeniyle genel insan kaynaklar1 faaliyetlerine yeterli zamanin ayrilamamas: ile
sonuglanabilmektedir. Ancak bu calismada arastirma yapilan otellerin biiylik cogunlugunu
sehir otelleri olusturmaktadir. Bu oteller yilin biitiinline yayilan bir ¢alisma sistemi
igerisinde faaliyet gosterirler, personel devir hiz1 oldukea diisiiktiir ve bu durum daha etkin
insan kaynaklar faaliyetlerine imkan vermektedir.

Tablo: 7 Arastirma Yapilan Otellerde Performans Degerlemenin Hangi
Siklikla Yapildigini Gosteren Dagilim

DORT BES YILDIZ
DEGISKEN YILDIZ TOPLAM
n % n % n %
1 Ay 1 43 1 43 2 8,7
3 Ay 2 8,7 1 43 3 13
6 Ay 5 21,8 10 434 15 65,3
1 Y1l 2 8,7 1 43 3 13
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IV.4.25 Arastirma  Yapilan Otellerin  Performans  Degerleme
Yontemlerine Gore Dagilimlar:

Tablo 8, arastirma yapilan otellerde kullanilan performans degerleme
yontemlerinin dagilimin1 gostermektedir. Tablo incelendiginde arastirma yapilan otellerin
bazilarmin birden fazla performans degerleme yontemi kullandigi anlagilabilir. Genel
olarak kritik olay yontemi ve kontrol listesi yonteminin bir arada kullanildig1 s6ylenebilir.
Bu oran %34,7’lik paya sahiptir. Bunun yaninda 360 derece geribildirim ve kontrol listesi
yontemi (% 8,6) ve hedeflere gore degerleme yontemi ve kontrol listesi yontemi (% 21,7)
bir arada kullanilan yontemler arasindadir. Bununla birlikte 360 derece geribildirim,
yeteneklere dayali performans degerleme yontemi ve tanimlayict metin tipi degerleme
yontemi dort yildizli otellerin tercih etmedigi yontemler olarak ortaya ¢ikmistir.

Tablo 8: Arastirma Yapilan Otellerin Performans Degerleme
Yontemlerine Gore Dagilimlar:

DORT BES YILDIZ
DEGISKEN YILDIZ TOPLAM
n % n % n %

Kritik Olay Yéntemi 8 34,7 5 21,7 13 56,4
Kontrol Listesi Yontemi 9 39,1 7 30,4 16 69,5
Tamimlayici Metin Tipi Degerleme - - 1 43 1 4,3
Yontemi
360 Derece Geribildirim =" -- 5 21,7 5 21,7
Hedeflere Gore Yonetim 4 17,3 4 17,3 8 34,6
Yetkinliklere Dayal1 Performans - =" 3 13 3 13
Degerleme Yontemi
Grafik Dereceleme Y 6ntemi - - -- - -- --
Zorunlu Dagilim Y 6ntemi -- -- -- -- -- --
Siralama Y 6ntemi -- -- -- -- -- --

Not: Birden fazla secenek isaretlendigi icin toplam 100’ii asmaktadir
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Antalya ilinde insan kaynaklar1 yonetiminde performans degerlemesi ve
konaklama endiistrisine yonelik yapilan aragtirmada kontrol listesi yontemi ve kritik olay
yontemi en c¢ok tercih edilen performans degerleme yontemleri olarak bulgulanmistir
(Tarcan, 2001:91). Bu durum, bu arastirmadaki bulgularla paralellik géstermektedir.

Kullanilan degerleme yontemleri hakkinda kisaca bilgi vermek gerekirse;

e Kiritik Olay Yontemi; Kisinin basar1 ve basarisizliklarini gosteren 6nemli
olaylarin kaydedilmesi yontemidir.

e Kontrol Listesi Yontemi; c¢alisan hakkinda hazirlanmis olan sorular
listesine evet ve hayir olmak {izere iki sekilde cevap verme yontemidir.

e Tanmmlayici, Metin Tipi Degerleme Yontemi; Calisanin performansinin,
is bilgisinin, diger calisanlarla is iliskisinin ve isin sayisal ve nitelik yoniiniin yazil1 olarak
belirtildigi yontemdir.

e 360 Derece Geribildirim Yontemi; calisanin is arkadaslari, yoneticileri,
astlar1 ve miisterileri tarafindan degerlendigi yontemdir.

e Yetkinliklere Dayali Performans Degerleme Yontemi; Onceden
belirlenen yetkinlikler baz alinarak {istiin performans gosteren c¢aliganlari, ortalama
performans gosteren ¢alisanlardan ayirma yontemidir.

e Grafik Dereceleme Yontemi; form iizerinde yer alan ¢esitli kriterlere gore
grafik bir 0lgek lizerinde isaretleme yontemidir.

e Zorunlu Dagihm Yoéntemi; kisilerin performans durumlarini dnceden
saptanan ylizdeler ¢ergevesinde siniflandirma yontemidir.

e Siralama Yoéntemi; performans 0Olgiitii agisindan caligsanlari en iyiden en

kotiiye dogru siralama yontemidir.
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Performans degerleme yoOntem segiminde orgiitin hedefleri, yonetimin Kkarar
stirecinde performans degerleme sisteminin nasil katki saglayacagi ve uygulama
maliyetlerinin ekonomikligi etkili olmaktadir. Ayrica degerleme formunun basitligi ve
degerlendiricinin ~ segenekler  arasi  farklart  kolay  anlayabilmesi  yontemin
uygulanabilirligini saglayacaktir. Bu dogrultuda ankete katilan otellerin, literatiirde yer
alan yontemlerden en ¢ok sirastyla kontrol listesi, kritik olay, hedeflere gore yonetim 360
derece geribildirim, yetkinliklere dayali performans degerleme ve tanimlayici metin tipi
degerleme yontemlerini kullandiklar1 goriilmektedir.
IV.4.2.6. Arastirmaya Katilan Otellerde Degerleme Kriterlerinin Onemi
Tablo 9°da arastirmaya katilan otellerde performans degerleme kriterlerinin
onem derecesi yer almaktadir. % 75 ile ¢ok Onemli bulunan iki kriter iletisim kurma
yetenegi ve miisterilere karsi tutumdur. Onemli bulunan kriterlerin basinda % 43 ile
isletmeye baglilik gelmektedir. % 39 ile 6nemli bulunan diger kriter ise disiplin kurallarina
uymadir. Diger taraftan ortalamanin biiyiikliigline gore bir degerlendirme yapildiginda
iletisim kurma yetenegi ve miisterilere kars1 tutum kriterleri ayni1 ortalamaya sahip olup en
onemli kriterlerdir. Ikinci sirada is bilgisi ve ise devamliligi, iigiincii sirada ise ¢alisma
arkadaslarina karsi tutum yer almaktadir. Bu sonug birer hizmet isletmesi olan otellerde
iletisim yeteneginin ve buna bagl olarak otellerde konaklayan miisterilere karsi olan
tutumun ne derece Oonemli oldugunu ve calisanlarin bireysel performanslarin1 ne kadar

etkiledigini ortaya koymaktadir.
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Tablo 9: Arastirmaya Katilan Otellerde Degerleme Kriterlerinin Onemi

Yanitlar
Onermeler 1 2 3 4 5 Toplam
n % | n | % |n|%/|n % n % X S.S.
Isletmeye baghlik - - | - - |- - |12 | 429 | 16 | 571 | 457 1,0

Tletisim kurma
-- - - N 7 | 250 | 21 | 750 | 4,75 1,12
yetenegi

Yoneticilere karsi
-- -- 1 |36|1 36| 8 |285 )| 18 | 64,3 | 4,53 ,90
tutum

Calisma arkadaslarina
-- - | - - | -] - | 10| 357 |18 | 643 | 464 1,03
kars1 tutum

Miisterilere karst
-- - - N 7 | 250 | 21 | 750 | 4,75 1,12
tutum

s bilgisi -- - - e Bl 9 | 32119 | 678 | 467 ,98

Disiplin kurallarina
- - | - - |- - 111393 | 17 | 60,7 | 460 | 1,02
uymast

1§edevam1111g1 - - - - - - 9 32,1 | 19 | 67,9 | 4,67 0,98

Yamt Kategorileri: Hi¢ 6nemli degil=1, Onemsiz=2, Kararsizim=3, Onemli=4, Cok
onemli=5

IV.4.2.7.Arastirma  Yapilan  Otellerin Performans Degerlemede
Karsilastiklar1 Sorunlara Gore Dagilimi

Tablo 10, arastirma yapilan otellerde performans degerlemede karsilasilan
sorunlarin dagilimini gostermektedir. Anlasilacagi iizere anket uygulanan otellerin % 50°si
performans degerlemede herhangi bir sikintt yasamadigini belirtirken, diger % 50
degerlemede sorun yasadigimi belirtmektedir. En fazla yasanan sorun “Calisana

Anlatabilme ve Anlasilabilme Sorunu”dur. Bunu takiben sirasiyla; degerleme zamani,
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degerlemeyi kimin yapacagi ve degerleme kriterleri karsilasilan diger sorunlar olarak
belirtilmistir. Bunlarin temel nedeninin performans degerleme faaliyetinin uzman kisiler
tarafindan yapilmamasi ve ayni sekilde ¢alisanlarin da uygulanan performans degerleme
sistemi hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasi oldugu s6ylenebilir.

Tablo 10: Arastirma Yapilan Otellerin Performans Degerlemede
Karsilastiklar1 Sorunlara Gore Dagilim

DORT BES YILDIZ
DEGISKEN YILDIZ TOPLAM
n % n % n %

Degerlenecek Nitelikler (Kriterler) 2 8,6 -- -- 2 8,6
Degerleme Zamani 3 13 4 17,3 7 30,4
Degerlemeyi Kim/Kimlerin Yapacagi 2 8,6 2 8,6 4 17,3
Calisana Anlatabilme ve 6 26 3 13 9 39
Anlagilabilme Sorunu
Karsilagilan Herhangi Bir Sorun 7 30,4 7 30,4 14 60,8
Bulunmamaktadir

Not: Birden fazla secenek isaretlendigi icin toplam 100’ii asmaktadir.

IV.4.2.8.Arastirma Yapilan Otellerde Degerleme Sonuclarinin Hangi
Amaclarla Kullanildig:

Tablo 11, aragtirma yapilan otellerde performans degerleme sonuglarinin hangi
amaglarla kullanildigin1 gésteren dagilim yer almaktadir. Performans degerleme sonuglari,
birden ¢ok amag icin kullanilabilmektedir. Tablo incelendiginde degerleme sonuglarinin en
fazla “Kariyer Planlamasi” (% 100), “Terfi Kararlar’” (% 95,5) ve “Isten Ayirma
Kararlar1” (% 91,2) igin kullanildign goriilebilir. En az ise “Ucret Artis1” (% 56,4)
amaciyla kullanilmaktadir.

Performans degerleme sonuglarmin Oncelikli olarak kullanildigr yerler
bolgelere gore farklilik gosterse de, Tiirkiye geneline iliskin yapilan bir arastirma benzer

bulgulara isaret etmektedir. Tiirkiye’deki bes yildizli otellerde calisanlarin performans
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degerleme siirecinin tespitine yonelik yapilan bir arastirmada, anket uygulanan 73 otelin %
76’s1 “Kariyer Planlamas1” segenegini isaretlerken, % 71’1 “Terfi Kararlar1” secenegini
isaretlemislerdir. Aymi ¢alismada “Ucret Artis” amaciyla kullanim oran1 % 42,4 tiir.

Ancak Antalya’da yapilan bir arastirmada ise, bu tezde elde edilen bilgilere
uymayan bazi veriler bulunmustur. Ornegin bu arastirmada en az “Ucret Artis1”
isaretlendigi goriiliirken, Antalya’da yapilan arastirmada en ¢ok isaretlenen secenek “Ucret
Artis1” olarak belirlenmis, “Kariyer Planlamas1” ve “Terfi Kararlar1” ise daha alt siralarda
yer almistir. Dolayisiyla degerleme sonuglarinin kullaniminda 6ncelik siralamasi bélgeden
bolgeye farklilik gosterebilen bir durumdur. Bununla birlikte degerleme sonuglarinin
kullanim yerleri literatiirle uyum gostermektedir.

Tablo 11: Arastirma Yapilan Otellerde Degerleme Sonuclarinin Hangi
Amaclarla Kullanildig:

i} DORT BES YILDIZ
DEGISKEN YILDIZ (n=13) TOPLAM
(n=10) (n=23)

n % n % n %
Odiillendirme 8 34,7 9 39,1 17 73,8
Ucret Artigt 7 30,4 6 26 13 56,4
Kariyer Planlamasi 10 43,4 13 56,6 23 100
Egitim Thtiyacinin Belirlenmesi 8 34,7 10 43,4 18 78,1
Isten Ayirma Kararlar 9 39,1 12 52,1 21 91,2
Terfi Kararlari 10 43,4 12 52,1 22 95,5
Gorev Yeri Degisikligi 9 39,1 6 26 15 65,7

Not: Birden fazla secenek isaretlendigi icin toplam 100’ii asmaktadir.
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1IV.4.2.9.Arastirma Yapilan Otellerin Performans Degerlemeden
Bekledikleri Faydalar
Calisanlarla 1lgili Etkili Yonetsel Kararlar Alabilmek” performans
degerlemesinden beklenen faydalarin basinda yer almaktadir (Uyargil vd, 2008; 245).
Arastirmada da bu madde en ¢ok isaretlenen (% 100,0) secenek olup literatiirle uyum
gostermektedir. Bunu takip eden segenek, % 95,6’lik oranla “Otelin Stratejik Hedefleriyle
Performans Hedefleri Arasinda Baglanti Olusturmak™ oldugu goriilmektedir. % 91,2°1ik
oranla, “Yonetici ve Calisanlar Arasindaki Iletisimi Gelistirmek”, “Calisanlarin
Performanslarint  Artirict ve Gelisimlerini  Saglayict Faaliyetlerde Bulunmak” ve
“Calisanin Performansi1 Hakkinda Bilgi Vermek, Oz Degerleme Yapmasini Saglamak™

secenekleri en ¢ok tercih edilen secenekler arasinda olduklar1 goriilmektedir.
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Tablo 12: Arastirma Yapilan Otellerin Performans Degerlemeden

Bekledikleri Faydalar

DORT BES YILDIZ
DEGISKEN YILDIZ (n=13) TOPLAM
(n=10) (n=23)
n % n % n %
Yénetici ve Calisanlar Arasindaki Iletisimi 8 34,7 13 56,5 21 91,2
Gelistirmek
Performansa Onem Verildigini Anlatmak [ 30,4 9 39.1 16 69,5
Calisanlarin Motivasyonu Arttirmak 9 39.1 10 435 19 82,6
Calisanlarla Ilgili Etkili Yonetsel Kararlar 10 43,5 13 56,5 23 100,0
Alabilmek
Calisanlarin Yetenek Bilgi ve Becerilerinden 6 26,0 13 56,5 19 82,5
Rasyonel Olarak Yararlanmak
Calisanlarin Performanslarint Artirici ve
Gelisimlerini Saglayici Faaliyetlerde 8 34,7 13 56,5 21 91,2
Bulunmak
Otelin Stratejik Hedefleriyle Performans
Hedefleri Arasinda Baglant1 Olusturmak 10 435 12 521 22 95,6
Calisanin Performans1 Hakkinda Bilgi
Vermek, Oz Degerleme Yapmasimi Saglamak 9 39.1 12 52,1 21 91,2
Isgiicii Verimliligini Artirmak 7 30,4 13 56,5 20 86,9
Orgit Kiiltiirini Giiglendirmek 7] 304 10 435 ) T/ 73,9

Not: Birden fazla secenek isaretlendigi icin toplam 100’ii asmaktadir.

IV.4.2.10.Arastirma Yapilan Otellerin Geribildirimde Bulunmalarina

Gore Dagilimi

Tablo 13’den, dort ve bes yildizli otellerin performans degerleme sonuglarini

nasil yansittiklar1 incelendiginde, otellerin biiyiik bir cogunlugunun performans degerleme

sonuglari calisanlara yansittigi goriilebilir. Otellerin % 73,81 olumlu veya olumsuz
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sonuglar1 c¢alisana bildirmekte, % 17,4’ ise, sadece olumsuz sonuglar1 c¢alisana
iletmektedir. Sadece olumlu sonuglari c¢alisana bildiren otel hi¢ bulunmazken, biri
performans degerleme sonuclarim1 gizli tutmakta, digeri ise herkese acik tutmaktadir.
Dolayisiyla performans degerleme uygulamasi yapan 23 otelden 22’sinin performans
degerleme sonuglar1 konusunda c¢alisanlara geribildirim verdigi sonucuna ulasilabilir.

Tirkiye’de bulunan bes yildizli konaklama isletmelerindeki performans
degerleme tizerine yapilmis bir arastirmada benzer olarak, % 75,3 oraninda olumlu veya
olumsuz sonuglarm c¢alisanlara iletildigi saptanmistir (Iplik, 2004:107). Bu konuda

calismalar paralellik gostermektedir.

Tablo 13: Arastirma Yapilan Otellerin Geribildirimde Bulunmalarina

Gore Dagilimi

. DORT BES YILDIZ
DEGISKEN YILDIZ (n=13) TOPLAM
(n=10) (n=23)
n % n % n %
Gizli Tutulmaktadir 1 4,4 =" -- 1 4,4
Olumlu ve Olumsuz Sonuglar Calisana 5 21,7 12 52,1 17 73,8
iletilmektedir
Sadece Olumsuz Sonuglar Caligana 4 174 - - 4 17,4
iletilmektedir
Sadece Olumlu Sonuglar Calisana -- -- -- -- -- --
Iletilmektedir
Herkese Agiktir -- - 1 4.4 1 4.4

Not: Bu soruya sadece performans degerleme yaptigimi belirten oteller
yanit vermistir.

IV.4.2.11. Arastirmaya Katilan Otellerin Geribildirim Yontemlerine Gore
Dagilimlan

Tablo 14’de otellerin geribildirim yontemlerine gore dagilimi goériilmektedir.

Performans degerlemesi yapan 23 otelden 22 tanesi geribildirim saglamaktadir.
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Geribildirimde bulunan otellerin yaridan fazlasi (% 54,5) calisana grup toplantisi ile
geribildirim vermektedir. Calisanla birebir goriisme ile geribildirimde bulunan otel orani %
40,9°dur. Calisana agiklayict bir mektup ile geribildirim veren otel sayis1 birdir.

Calisana grup toplantisi ile geribildirim veren otellerden alinan bilgiye gore,
boliim yoneticileri ve insan kaynaklar1 miidiirleri ortak bir calisma ylriiterek c¢alisana
geribildirim vermektedirler. Birebir goriisme ile geribildirim verildiginde ise, bu gorevi
sadece boliim yoneticileri veya insan kaynaklar1 miidiirlerinin {istlendigi goriilmektedir.

Bes yildizli otellerdeki 360 derece geribildirim kullaniminin arastirildigt bir
arastirmada, birebir goriisme ile geribildirim verilir secenegini isaretleme oraninin % 95
oldugu bulunmustur. Diger taraftan en diisiik orana sahip olan calisanin sonuglari
kendisinin Ogrenmesi beklenir segenegi % 10’luk bir oranla en az isaretlenen
seceneklerdendir (Yiincili, 2002:97). Dolayisiyla siralamada yerleri degisse de en ¢ok
kullanilan geribildirim yontemlerinin, grup toplantis: ile geribildirim ve calisanla birebir
goriisme ile geribildirim oldugu sdylenebilir.

Tablo 14: Arastirmaya Katilan Otellerin Geribildirim Yoéntemlerine Gore

Dagilhimlar1 (n=22)

Kriterler n %
Calisana grup toplantisi ile geribildirim verilir 12 54,5
Calisanla birebir goriisme ile geribildirim verilir 9 40,9
Caligana agiklayici bir mektup ile geribildirim verilir 1 4,6

Calisanin sonuglari kendisinin 6grenmesi beklenir -- --

Not: Bu soruya sadece geribildirimde bulunan oteller yanit vermistir
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IV.4.2.12. Arastirmaya Katilan 1Insan Kaynaklar1  Yéneticilerinin
Geribildirim Konusundaki Diisiinceleri

Tablo 15, arastirmaya Kkatilan yoneticilerin geribildirim  konusundaki
goriislerini yansitmaktadir. Geribildirimde bulunan otellerin tamami geribildirimi gerekli
ve yararli bir asama olarak gérmektedirler

Tablo 15: Arastirmaya Katilan Insan Kaynaklar1 Yéneticilerinin
Geribildirim Konusundaki Diisiinceleri

Kriterler n %
Geribildirim gerekli ve yararli bir agamadir 22 100
Geribildirim gerekli fakat rahatsiz edici bir asamadir 0 0
Geribildirim gereksiz bir asamadir 0 0
Call(lsana geribildirim verilmesi ya da verilmemesi arasinda bir fark | O 0
yoktur

IV.4.2.13. Arastirmaya Katilan Yéoneticilerin Olumlu Geribildirimin
Etkileri Konusundaki Goriisleri

Tablo 16°da arastirmaya katilan yoneticilerin olumlu geribildirimin etkileri
konusundaki goriislerine yer verilmistir. Tablo incelendiginde yoneticilerin olumlu
geribildirimle 1ilgili Onermelere genel olarak katildiklart goriilmektedir. Tablo
ortalamalarina bakildiginda yoneticilerin en ¢ok, olumlu geribildirimin ¢alisanlar1 motive
ettigi, istenen davranislart gostermeye yonelttigi, ogrenmek, gelistirmek ve diizeltmek
zorunda olduklar1 noktalari anlamalar1 seklindeki onermelere katildiklar1 goriilmiistiir.
“Calisanlar olumlu geribildirime kayitsiz kalmaktadirlar” ve “zaten olumlu geribildirim
aldiklar1 icin bir sonraki performans doneminde daha az ¢aba gostermektedirler” seklindeki

olumsuz onermelere katilimin az oldugu goriilmektedir.
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Tablo 16: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Olumlu Geribildirimin

Etkileri Konusundaki Goriisleri

Onermeler

Yanitlar

3 4

%

%

% n %

%

>

S.S.

Geribildirim
onlar1 motive
etmektedir

-- 5 22,7

17

77,3

4,7

A7

Calisanlar olumlu
geribildirime
kayitsiz
kalmaktadirlar

12

54,5

41,0

45 -

15

,49

Zaten olumlu
geribildirim
aldiklari i¢in bir
sonraki
performans
doneminde daha
az caba
gostermektedirler

11

50,0

31,8

182 |- |-

1,6

Performans
degerleme
sistemini
benimsemelerine
yol agmaktadir

4,5 15 68,2

27,3

4,2

,63

Calisanla yonetici
arasindaki iligkiler
giiclenmektedir

4,5 14 63,7

31,8

4,2

Calisanlarin
islerinde daha
hevesli olmalarini
saglamaktadir

4,5 14 63,7

31,8

4,2

07

Geribildirimi
O0grenme ve
gelismelerinin
onemli bir pargasi
olarak
gormektedirler

4,5 13 59,1

36,1

43

Istendik
davranislar
gostermeleri
yoniinde harekete
gecirmektedir

-- 13 59,0

41,0

44

Neleri 6grenmek
zorunda
olduklarini
anlamalarim
saglamaktadir

-- 13 59,0

41,0

44

,50

Diizeltilmeye
ihtiyag gosteren
performans
alanlarini
bilmektedirler

-- 12 54,5

10

455

44

,50

Yamit Kategorileri: Kesinlikle katilmiyorum=1, Katilmiyorum=2, Kararsizim=3, Katiliyorum=4,

Kesinlikle Katiliyorum=5
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Cakmak (2005:105), hazirlamis oldugu tez ¢alismasinda calisanlarin temel olarak
performans degerlemesi faaliyetinden, sistem bilgisinden ve adaletten olumlu yonde
etkilendikleri memnuniyet seviyelerinin arttifi ve sonug¢ olarak isletme basarisinin
etkilendigi sonucuna varmistir. Bunun yaninda olumlu geribildirim alan calisanlarin daha
verimli olduklarin1 ve performans degerleme sistemine daha ¢ok gilivendiklerini
belirtmistir.
1V.4.2.14. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Olumsuz Geribildirimin

Etkileri Konusunda Goriisleri
Olumsuz geribildirimin etkileri konusundaki yargilara bakildiginda, ¢alisana
olumsuz geribildirim vermenin performansi arttirmada ve ¢alisandan daha ¢ok verim alma
konusunda olumlu etkilerinin oldugu sdylenebilmektedir. Ortalamalar incelendiginde
olumsuz geribildirimin c¢alisanlar1 olumsuz yonde etkiledigi goriisiine sahip olan
Oonermelerin daha diigiikk oranda isaretlendigi goriilmektedir. “Olumsuz geribildirim
calisanlarin daha fazla ¢aba gdstermelerini saglamaktadir” 6nermesi ortalamasi en yliksek
secenek olmustur. Bunu 3.2 ortalamayla “Elestiriler karsisinda ¢alisanlar otomatik
savunma tepkileri gostermektedirler” 6nermesi izlemektedir. Bunun nedeni, genel olarak
insanlarin olumsuz geribildirimi 6zsaygi kaygi olarak algilamasidir. Dolayisiyla olumsuz
geribildirimin nasil yapildig1 ve zamanlamasi 6zen gerektiren hususlardir. Gergekg¢i, agik
ve glvenilirligi yiiksek olan geribildirimin kabullenilmesi daha olasidir. Olumsuz
geribildirim kisi (kisiligi) degil performansi (davranisi) hedef almali ve odaklanmalidir.
“Olumsuz geribildirim, devamsizliklar1 artirmaktadir” ve “Olumsuz  geribildirim,
yoneticiye karsi giivensizlige neden olmaktadir” seklindeki olumsuz 6nermeye katilimin

az oldugu goriilmektedir.
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Tablo 17: Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Olumsuz Geribildirimin Etkileri

Konusunda Goriisleri

Onermeler

Yanitlar

%

%

%

%

%

>

S.S.

Olumsuz
geribildirim
performansi
diigiirmektedir

13,6

22,7

12

54,6

91

2,5

1,0

Calisanlar olumsuz
geribildirim
karsisinda
kayitsizlardir

13,6

14

63,7

22,7

2,0

,65

Olumsuz
geribildirim
¢aligsanlarin daha
fazla ¢aba
gostermelerini
saglamaktadir

18,1

27,3

41,0

13,6

3,5

1,05

Olumsuz
geribildirim,
isgdrenin 6z
giivenini
diigiirmektedir

22,7

31,9

27,3

18,1

2,4

1,13

Elestiriler
karsisinda
caliganlar otomatik
savunma tepkileri
gostermektedirler

18,1

31,8

41,0

91

3,2

1,09

Olumsuz
geribildirim
kizginliga ve
kiskiinlige sebep
olmaktadir

18,1

13,7

10

45,5

18,1

4,6

2,7

1,20

Olumsuz
geribildirim
catigmalara sebep
olmaktadir

13,7

31,8

10

45,5

45

4,5

2,5

1,09

Olumsuz
geribildirim
orgiitsel baglilig
azaltmaktadir

18,1

12

54,6

91

13,7

45

2,3

1,17

Olumsuz
geribildirim, isten
ayrilmalari
artirmaktadir

91

10

45,5

22,7

22,7

2,5

94

Olumsuz
geribildirim,
devamsizliklari
artirmaktadir

27,3

14

63,7

4,5

4,5

1,8

Olumsuz
geribildirim,
motivasyonu
olumsuz
etkilemektedir

9,1

18,1

12

54,6

13,7

4,5

2,8

97
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Olumsuz
geribildirim,
yoneticiye karst 3 | 13,7 | 13 58,9 3 13,7 3 13,7 -- -- 2,2
giivensizlige neden
olmaktadir

,98

Olumsuz
geribildirim,
isgdrenin icine
kapanmasina ve
sessizlesmesine
neden olmaktadir

2 9,1 10 | 455 6 27,3 4 18,1 -- -- 2,5

1,0

Olumsuz
geribildirim,
iggbrenin 6z 3| 13,6 | 10 45,5 7 31,8 2 91 -- -- 2,3
saygisini
diisiirmektedir

91

Yamt Kategorileri: Kesinlikle katilmiyorum=1, Katilmiyorum=2, Kararsizim=3,
Katiliyorum=4, Kesinlikle Katiliyorum=5

1V.4.2.15.Arastirmaya Katilan Otellerin Geribildirim Etkinligini Arttirma
Konusundaki Diisiinceleri

Tablo 18’de, arastirma yapilan otellerin, geribildirimin etkinligini arttirma
yoniinde yapilabilecekler konusundaki diislincelerine yer verilmistir. Tamaminin
geribildirim gercekci agik ve gilivenilir olmasi gerektigini, olumsuz davranislarin neden
kabul edilemez oldugunun aciklanmasi gerektigini, O6zsaygi kaybma yol agmamasi
gerektigini, geribildirim verecek olan kisinin ¢alisanin performansini yakindan takip eden
kisi olmasi gerektigini ve bu kisinin diirlist ve giivenilir olmas1 gerektigini ve geribildirim
ortamma ve zamanlamasina dikkat edilmesi gerektigini savunduklar1 goriilmektedir.
Geribildirimin  etkinligini arttirma konusunda en ¢ok tercih edilen secgenekler
incelendiginde, geribildirim asamasinin ne derece Onemli oldugu goriilmektedir.
Geribildirim dogru zamanda, dogru sekilde ve dogru kisi tarafindan yapildigi siirece

etkindir.
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Tablo 18:Arastirmaya Katilan Otellerin Geribildirim Etkinligini Arttirma

Konusundaki Diisiinceleri

Onermeler
n %
Sistematik olarak geribildirimde bulunularak istenmedik davraniglarin
terk edilmesi saglanmalidir 20 90,9
Geribildirim bilgisinin gergekgei, agik ve glivenilirligi saglanmalidir
22 100
Olumsuz geribildirim tehdit icermeyen diizeltici bir tavirda olmalidir
20 90,9
Davranislarin neden kabul edilemez oldugu agiklanmalidir. 22 100
Ozsaygi kaybina yol agmamalidir.
22 100
Geribildirimi yapacak olan kisi, insan psikolojisinden anlamalidir 21 95,4
Geribildirimi yapacak olan, ¢alisanin performansini yakindan takip eden | 22 100
kisi olmalidir
Performans objektif kriterlere gore degerlendirilmelidir. 19 86,3
Geribildirim kisiye degil performansa odakli olmalidir. 20 90,9
Geribildirimde bulunan kisi diiriist ve giivenilir olmalidir. 22 100
Geribildirimin yapilacagi yer, zaman ve ortam kosullarina O6zen | 22 100
gosterilmelidir.




147
SONUC

Otel isletmeleri, emek-yogun oOzellik gosteren isletmelerin en Onemli
orneklerinden bir tanesidir. Emek-yogun 6zellige sahip tiim isletmelerde oldugu gibi, otel
isletmelerinde de insan kaynaklar1 son derece dnemlidir. Clinkii otel isletmeleri otomasyon
olanaklarindan fazla yararlanamamakta ve buna karsin giinlimiiz rekabet ortaminda ¢agin
yenilik ve gelismelerinde ayak uydurmak zorundadirlar. Bu sebeple bu tiir isletmeler insan
kaynaklar1 uygulamalarinda, geleneksel insan kaynaklar1 yonetiminin disina ¢ikip faaliyet
alanlari1 miimkiin oldugunca genisletmek zorundadirlar. Bu faaliyetlerden bir tanesi,
isletmelerin en 6nemli kaynagi olan insan giiciiniin performansinin degerlendirilmesidir.

Giliniimiiz kiiresel rekabet ortaminda, isletme ile miisteri iligkisinde gii¢lii taraf
isletme degildir. Miisteri hangi iirlinii nerede, nasil, ne zaman ve ne Ol¢iide istedigine
kendisi karar vermektedir. Talepte yasanan bu degisiklik, isletmeleri taklit edilemeyen tek
kaynak olan hizmet yoniinii, dolayisiyla insan giiclinii gelistirmelerine yonlendirmektedir.
Bu noktada calisanlarin performansinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Bir performans degerleme faaliyeti, genel hatlariyla performans kriterlerini
belirleme, ¢alisanin performansini 6lgme, sonuglarla ilgili geribildirim vererek bir sonraki
performans donemi i¢in plan yapmaktir. Bu Onemli noktalardan herhangi biri
uygulanmazsa, degerleme faaliyetinin tamami ise yaramamaktadir.

[zmir ilinde faaliyet gosteren dort ve bes yildizli 28 otelin, performans
degerlemesi ve geribildirim faaliyetini arastirmaya yonelik olan bu tez calismasinin
sonuclar1 soyledir;

1. Arastirma yapilan otellerin yaridan fazlasi bagimsiz otel kategorisindedir,
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2. Bes yildizli otellerin tamaminda insan kaynaklar1 departmani1 bulunurken,
dort yildizli otellerin altisinda insan kaynaklar1 departmani bulunmamakta, personel ile
ilgili isler muhasebe halkla iliskiler ve 6nbiiro miidiirliiklerince gerceklestirilmektedir.

3. Aragtirmaya katilan insan kaynaklar1 yoneticileri ile diger yoneticiler
tiniversite mezunudur.

4. Otellerin ¢ogunlugu (% 82) performans degerleme uygulamaktadir.

5. Performans degerleme uygulanmamasinin nedenleri sirasiyla; ¢ok zaman
almasi, Gist yonetim tarafindan gereksiz goriilmesi, boliim yoneticileri gozetiminde yapilan
degerlendirmenin yeterli goriilmesi ve maliyetin yiiksek olmasidir.

6. Performans degerlemesi daha ziyade bagli olunan yonetici tarafindan
yapilmaktadir.

7. Otellerin genelinde 6 ayda bir performans degerlemesi yapilmaktadir.

8. Kontrol listesi yontemi ile kritik olay yontemi en ¢ok kullanilan performans
degerleme yontemleridir. 360 derece geribildirim, yetkinliklere dayali performans
degerleme ve tanimlayict metin tipi az sayida olsa da bes yildizli otellerde rastlanan
yontemlerdir.

9. En oOnemli bulunan degerleme kriterleri; “Miisterilere karsit tutum” ve
“Iletisim kurma yetenegi” basta olmak iizere sirasiyla ise devamlilik, is bilgisi, calisma
arkadaslar1 ve yoneticilerine karsi tutum, disiplin ve isletmeye baglilik seklinde ortaya
cikmistir. Otel isletmeleri biiyiik oranda yiiz ylize hizmet ve iletisim esasina dayandigi igin
bu sonucun c¢ikmasi normaldir. Genellikle otel isletmelerinde degerleme kriterleri

“davranis” kokenli olmaktadir.
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10. Performans degerlemede Kkarsilasilan en Onemli sorun, “Calisana
anlatabilme ve anlasilabilme” sorunudur. “Degerleme zamani” da 6nemli sorun olarak
ortaya konmustur.

11. Performans degerleme sonuglar1 en ¢ok kariyer planlamasi, terfi kararlar1 ve
isten ayirma kararlarinda kullanilmaktadir. En az kullamim yeri ise “Ucret artisidir”.
Odiillendirme ve gelistirme performans degerlemenin ana amaci olmakla beraber egitim
dordiincii, ddiillendirme ise besinci sirada yer almistir.

12. Calisanlarla ilgili etkili yonetsel kararlar alabilmek, otelin stratejik hedefleri
ile performans hedefleri arasinda baglanti olusturmak, ¢alisanin performansi hakkinda bilgi
vermek, 6zdegerleme uygulamasini saglamak, yonetici ve caligsanlar arasindaki iletisimi
gelistirmek performans degerlemeden beklenen faydalar arasindadir.

13. Performans degerleme uygulayan otellerin biiyiik bir cogunlugu olumlu ve
olumsuz degerleme sonuglarini ¢alisana iletmektedirler.

14. Geribildirimde bulunan otellerin yaridan fazlasi ¢alisanlara grup toplantisi
yolu ile geribildirimde bulunmaktadir. Bunu c¢alisanla birebir gériisme ile geribildirim
yontemi izlemektedir. Bu toplantiya genel olarak galisan, bagli oldugu yonetici ve insan
kaynaklar1 miidiirii katilmaktadir.

15. Performans degerleme sonuclari konusunda calisanlara geribildirim veren
otellerin tamami geribildirimin gerekli ve yararli bir asama oldugunu diistinmektedir.

16. Aragtirma sonucunda, olumlu geribildirimin ¢alisanlart motive ettigi
diisiiniilmektedir. Daha 6nce yapilmis olan arastirmalar da bu sonucu desteklemektedir.
Olumlu geribildirim ¢alisan motivasyonunu, performansini ve sonug¢ olarak isletme
basarisimt  arttirmaktadir. Bunun yaninda calisanlarin  performans = sistemini

benimsemelerine, calisan-yonetici arasindaki iligkileri giiglenmesine ve olumlu olan
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davraniglarin devam ettirilmesini saglamaktadir. Olumsuz geribildirim ile ilgili sonuglar
ise, calisan1 performansini arttirmasi yoniinde motive ediyor olmasidir. Olumsuz
geribildirim alan c¢alisan bir sonraki performans doneminde daha fazla c¢aba
gostermektedir. Bunun yaninda, bazi durumlarda ¢alisanlar elestiriler karsisinda otomatik
savunma tepkileri gosterebilmektedirler. Bu tepkiler ¢cogu zaman kiiskiinliik ve catisma
olarak ortaya ¢ikabilmektedir. Fakat calisanin 6zsaygi kaybina yol agmamaktadir.

Elde edilen bilgiler 15181nda, bes yildizli otellerin dort yildizli otellere oranla
insan kaynaklar1 faaliyetlerine ve performans degerlemesine daha fazla 6nem verdikleri
sOylenebilir.

Yukarida belirtilen arastirma sonuglarindan ve literatiirden hareketle asagidaki
Oneriler gelistirilebilir;

1. Arastirma sonuglarinda bazi otellerin performans degerleme faaliyetini
informel olarak gergeklestirdigi goriilmektedir. Bu durum performans degerleme
asamasinda isletmelerin bazi sorunlarla kars1 karsiya gelmelerine sebep olabilmektedir. Bu
sorunlardan bir tanesinin ve en ¢ok rastlananinin “Calisana Anlatabilme ve Anlasilabilme
Sorunu” oldugu goriilmektedir. Formel, sistematik ve uzman Kkisilerce hazirlanan
performans degerleme sistemi daha objektif, adil ve giivenilir olabilir.

2. Dort ve bes yildizli otel isletmelerinde mutlaka insan kaynaklar1 departmani
bulunmalidir ve c¢alisanlar bu alanda egitim almis tecriibeli kisiler olmalidir. Insan
kaynaklar1 faaliyetleri farkli departmanlarca yiiriitiildiigii takdirde istenmeyen sonuglar
alinabilmektedir.

3. Performans degerleme sonuglarinin en ¢ok kariyer, terfi ve isten ayirma

kararlarinda kullanildig1 goriilmektedir. Sonuglarin bu alanlarda kullaniliyor olmasi olumlu
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bir durumdur. Bu yolla galisanlarin performans degerleme sistemine olan inanglari
artabilir.

4. Performans degerlemeden beklenen faydanin alinabilmesi i¢in ¢alisanlara
geribildiriminin yapilmasi gerekmektedir. Verilen geribildirim ister olumlu ister olumsuz
olsun ¢alisana yol gosterici olabilir. Olumlu geribildirim, performans degerleme sisteminin
caligsanlar tarafindan benimsenmesini sagladigi gibi, yonetici ve ¢alisan arasindaki iligkiyi
de kuvvetlendirebilmektedir. Olumlu geribildirim alan bir ¢alisan, istenen davraniglarin
farkinda olup, ayn1 verimli performansini devam ettirebilecektir. Boylece performans
degerleme ve geribildirim sistemini 6grenme ve gelismelerinin énemli bir pargasi olarak
gormeye baslayacaklardir. Ayni sekilde olumsuz geribildirim alan bir ¢alisan da, bir
sonraki performans doneminde daha fazla c¢aba sarf etmesi gerektiginin farkinda
olabilecektir. Fakat olumsuz geribildirimde en ¢ok dikkat edilmesi gereken nokta nasil
verildigidir. Olumsuz geribildirim uzman kisiler tarafindan c¢alisanin &zgiivenini,
Ozsaygisint ve motivasyonunu diisiirmeyecek sekilde verilebilmelidir. Aksi takdirde
kizginliga, kiiskiinliige, catigmalara, giivensizlige ve sonug¢ olarak orgiitsel bagliligin
azalmasina neden olabilmektedir.

5. Verilen geribildirimden olumlu sonuglar alabilmek i¢in, Oncelikle
performans sonu¢ bilgilerinin gerceke¢i, acgik ve gilivenilir olmasit gerekmektedir.
Geribildirimin, ¢alisanlar iizerinde, 6zsaygi kaybi gibi olumsuz etkiler yaratmamasi icin
insan psikolojisinden anlayan, egitimli kisiler tarafindan yapilmasi gerekmektedir.
Geribildirim, tehdit igermeyen diizeltici bir tavirda, objektif kriterler {izerinden ve sadece

performansa odakli bir sekilde yapildig: siirece sonug alinabilen bir siirectir.
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6. Calisanlarin performanslar1 hakkinda geribildirim sadece donem sonu
yapilan bir faaliyet olarak goriilmemelidir. Her is tamamlama sonunda dogru zamanda,
dogru yerde ve dogru sekilde verilmelidir.

7. Performans degerleme ve geribildirim faaliyetleri sonunda ¢alisanlarin bu
sisteme olan inan¢ ve gilivenlerinin artmasi igin, geribildirimin profesyonelce yapilmasi
gerekmektedir. Bunun i¢in degerleme yapanlarin performans degerleme sistemi ve hata
kaynaklart konusunda egitim almalart gerekmektedir. Geribildirimin bu konuda
uzmanlasmis kisilerce yapilmasi faydali olabilir.

Sonug olarak performans degerleme ve sonuglarin geribildirimi, isletme ve
calisanlarin amaglarinin ortak noktada bulusmasi acisindan son derece Onemlidir.
Performans degerleme ve sonuclarin geribildirimi ne siklikla veya hangi yontemle
yapiliyor olursa olsun, basariya ulagsmanin ilk sart1 ¢alisanlarin ve yonetimin tam destegini
almaktir. Arastirma sonuglar1 kapsaminda, c¢aga uyum saglayabilen birer yonetici
olabilmek icin, miisteri ve ¢alisanlarin istek ve beklentilerini dikkate alan, yeni yonetim
yaklasimlarin1 da uygulayabilen ve bu dogrultuda caga uygun performans degerleme
yontemlerine yonelmeleri ve geribildirim konusunda gereken hassasiyetin gosterilmesi
onerilmektedir.

Bu tezin en 6nemli katkis1 performans degerleme ve geribildirim konusunda
detayli bir teorik bilgi derlemesidir. Arastirma sinirli sayida otel isletmesinde yapilmais,
siirli bilgiyi icermektedir. Bunun nedeni maddi ve manevi olanaklarin sinirli olmasi ve
anketin ylizde yiiz giivenli bilgi icermemesindendir. Bu konuda yapilacak bir arastirma
uygulamay1 daha iyi yansitacaktir.

Arastirmada performans degerleme ve geribildirim konusunda otel

isletmelerinde bulunan insan kaynaklar1 yoneticilerinin = goriisleri alinmis ve
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degerlendirilmistir. Geribildirim konusunda calisanlarin goriislerine yer verilmemistir.
Bundan sonraki arastirmalarda calisanlarin geribildirim konusunda goriis ve tepkilerini
almak konuya daha genis bir perspektifle bakmay1 olanakli kilacaktir. Imalat ve ticaret
isletmelerinde de “geribildirim” konusunda yapilacak aragtirmalar akademisyen ve
uygulamalara 151k tutacaktir. Yogun rekabet nedeniyle performans degerleme, insan
kaynaklar1 yoOnetimi faaliyetleri i¢inde O6nemi giderek artan bir konudur. Konunun

tartisilmasi gereken pek ¢cok yonii bulunmaktadir.
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1. Anket formu
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Ek 1: Anket Formu

Sayin Yo6netici,

Elinizdeki anket, calisanlarin performansinin degerlendirilmesi ve geribildirimi
konusunda isletmenizdeki mevcut uygulamalar1 saptamaya yoneliktir. Amag, otelcilik
sektoriinde bu konuda karsilagilan sorunlara ve eksikliklere, bu alandaki yeni gelismeler
dogrultusunda ¢6ziim aramaktir.

Elde edilen bilgiler arastirmaci tarafindan topluca degerlendirilerek bilimsel tez
calismasinda kullanilacaktir. Konaklama isletmelerinden ve ankete katilan yoneticilerinden
calismada ismen s6z edilmeyecektir.

Yardimlariniz ve paylastiginiz bilgiler icin tesekkiir eder, saygilarimizi sunariz.

Dog. Dr. Aysehan CAKICI Ilkin ESMER
Mersin Universitesi.IIBF Isletme Boliimii Mersin Universitesi
aysehana@yahoo.com Yiiksek Lisans Ogrencisi

Ikin_esmer@hotmail.com

1.Otelinizin tiirii: VBagimsiz V Ulusal Zincire Bagh VUluslar arasi

Zincire Bagli Vv Grup Otel

2.0telinizin Yildiz1: V 4 yildiz V 5 yildiz

3. Kurulus YIlImz; ....ccovveeinnnnnnnn.

4.Cahsan Sayisi: Kadrolu; ................... (€113 [+ SN
5.GOrevinizy...cveeeeeeeeeeeeeeeneennnnnnns

6.EZitiminiz;.....cccovvvviiiniiiiniiinniinnnas
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7.0telinizde performans degerleme sistemi uygulanmakta midir?
V Evet V Hayrr
8.Isletmenizde performans degerleme sistemi yoksa bunun nedenleri
nedir?
V Maliyetinin yiiksek olmasi
V Cok zaman almasi
V Ust yonetim tarafindan gereksiz goriilmesi
V Boliim yoneticileri gozetiminde yapilan degerlemenin yeterli goriilmesi
V Diger (Liitfen belirtiniz)............oooiiiiiiiiiiiii e
9.0telinizde performans1 kimler degerlendirir? (Birden fazla segenek
isaretleyebilirsiniz.)
V Bagli oldugu yonetici
V Bagli oldugu yonetici ve onun da bagli oldugu iist yonetici
V Ayni kademede ¢alisan is arkadaslar1 tarafindan
V Emri altinda ¢alisanlar tarafindan
V insan kaynaklar1 miidiirii tarafindan
V Kisinin kendisi tarafindan
V Miisteriler tarafindan

V Diger (Liitfen belirtiniz)...........ooooiiiiii e,

10.Performans degerlemesi hangi siklikta tekrarlanir?
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Vliay V3ay Vo6ay V1wl VDiger............

11.Otelinizde kullanilan performans degerleme yontemi hangisidir?
(Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz)

V Grafik dereceleme yontemi (Form {izerinde yer alan gesitli Kriterlere gore
grafik bir Olgek iizerinde isaretleme yontemi)

V Zorunlu dagilim yontemi (Kisilerin performans durumlarini o6nceden
saptanan ylizdeler cercevesinde siniflandirma yontemi)

V Kritik olay yontemi (Kisinin basar1 ve basarisizliklarini gdsteren onemli
olaylarin kaydedilmesi yontemi)

V Kontrol Listesi Yontemi (Calisan hakkinda hazirlanmis olan sorular listesine
evet ve hayir olmak tizere iki sekilde cevap verme yontemi)

V Tanimlayici, Metin Tipi Degerleme Yontemi (Calisanin performansinin, is
bilgisinin, diger ¢alisanlarla is iliskisinin ve isin sayisal ve nitelik yoniiniin yazili olarak
belirtildigi yontem)

V Siralama Yontemi (Performans o6l¢iitii agisindan c¢alisanlart en iyiden en
kotiiye dogru siralama)

V 360 Derece Geribildirim Yontemi (Calisanin is arkadaglari, yoneticileri,
astlar1 ve miisterileri tarafindan degerlendigi yontem)

V Hedeflere Gore Yonetim (Calisanin donemlik hedeflerinin yonetici ve astin
birlikte belirledigi, donem sonunda hedeflerin gergeklesip gergeklesmediginin birlikte
denetlendigi ve onlemlerin birlikte gelistirildigi yontem)

V Yetkinliklere Dayali Performans Degerleme Yéntemi ( Onceden belirlenen
yetkinlikler baz alinarak iistiin performans gosteren calisanlari, ortalama performans

gosteren ¢alisanlardan ayirma yontemi)



V Diger (Liitfen belirtiniz)...........oooiiiiiiii e
12.Performans degerlemede asagidaki Kriterlerin (niteliklerin) 6nem

derecesini belirtiniz.

Kriterler Hic 6nemli Onemsiz | Kararsizim | Onemli Cok

degil Onemli

1.Isletmeye baglilik

2.1letisim kurma yetenegi

3.Yoneticilere kars1 tutum

4.Calisma arkadaslarina kars1 tutum

5.Miisterilere kars1 tutumu

6.1s bilgisi

7.Disiplin kurallarina uymast

8.1se devamlilig:

9.Diger (belirtiniz)

13.Performans degerlemede karsilastiginiz sorunlari isaretleyiniz. (Birden
fazla secenek isaretleyebilirsiniz)

V Degerlenecek nitelikler (kriterler)sorunu

V Degerleme sonuglarini ¢alisanlara yansitma sorunu

V Degerleme zamani

V Degerlemeyi kim/ kimlerin yapacagi sorunu

V Degerlemeyi ¢alisana anlatabilme ve ¢alisanlarca anlasilabilme sorunu

V Degerlemede karsilasilan herhangi bir sorun bulunmamaktadir

V Diger (Liitfen belirtiniz)...........oooiiiiii e
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14.Performans degerleme sonuglar1 hangi amaglarla kullanilmaktadir.
(Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz)

V Odiillendirmede

V Ucret artisinda

V Kariyer Planlamasinda

V Egitim ihtiyacinin belirlenmesinde

V isten ayirma kararlarinda

V Terfi kararlarinda

V Gorev yeri degisikligi kararinda

V Diger (DElirtiniZ) cevevreeeeeerenreneesessnrosessasonssssssssonsssssssssnssnses

15.Performans degerlemesinden beklediginiz faydalar nelerdir. (Birden
fazla secenek isaretleyebilirsiniz)

V Yonetici ve ¢alisanlar arasindaki iletisimi gelistirmek

V Performansa 6nem verildigini anlatmak

V Calisanlarin motivasyonu arttirmak

V Calisanlarla ilgili etkili yonetsel kararlar alabilmek

V Calisanlarin yetenek bilgi ve becerilerinden rasyonel olarak yararlanmak

V Calisanlarin performanslarini artirici ve gelisimlerini saglayici faaliyetlerde

bulunmak

V Otelin stratejik hedefleriyle performans hedefleri arasinda baglanti

olusturmak
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V Calisanin performanst hakkinda bilgi vermek, 6zdegerleme yapmasini
saglamak
V lsgiicii verimliligini artirmak
V Orgiit kiiltiiriinii giiclendirmek
V Diger (Liitfen belirtiniz)...........ooiiiiiiiiiiiii e
16.Performans degerleme sonucu c¢alisanlara nasil yansitilmaktadir?(Tek
secenek Isaretleyiniz)
V Gizli tutulmaktadir.
V Olumlu veya olumsuz sonug ¢alisana iletilmektedir.
V Sadece olumsuz sonuglar ¢alisana iletilmektedir.
VSadece olumlu sonuglar ¢alisana iletilmektedir.
V Herkese agiktir.

V Diger (Liitfen belirtiniz)..........coooiiiiii i,

17.Degerleme sonuglar1 ile ilgili geribildirim verilirken asagidaki
yontemlerden hangisi kullanilir?

Calisana grup toplantisi ile geribildirim verilir, V Evet V Hayrr

Calisanla birebir goriisme ile geribildirim verilir, V Evet V Hayir

Calisana agiklayici bir mektup ile geribildirim verilir, ~ V Evet V Hayir

Calisanin sonuglari kendisinin 6grenmesi beklenir. V Evet V Hayir

Diger (liitfen belirtiniz)................... V Evet V Hayir



18.Bir  degerleyici

olarak,

performans

sonuclarinin

geribildirimi konusunda ne diisiiniiyorsunuz? (Tek secenek isaretleyiniz)

V Geribildirim gerekli ve yararl bir asamadir

V Geribildirim gerekli fakat rahatsiz edici bir asamadir

V Geribildirim gereksiz bir agamadir
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calisanlara

V Calisana geribildirim verilmesi ya da verilmemesi arasinda bir fark

yoktur

19.Cahsanlariiza performans degerlemesi sonunda yaptigimz OLUMLU

GERIBILDIRIMIN etkileri konusunda asagidaki onermelere katilma derecenizi

belirtiniz.

Onermeler

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmmyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Geribildirim onlar1 motive
etmektedir

Calisanlar olumlu
geribildirime kayitsiz
kalmaktadirlar

Zaten olumlu geribildirim
aldiklar1 igin bir sonraki
performans doneminde

daha az ¢aba
gostermektedirler
Performans degerleme

sistemini benimsemelerine
yol agmaktadir

Calisanla yonetici
arasindaki iligkiler
giiclenmektedir
Caliganlarin islerinde daha
hevesli olmalarint
saglamaktadir

Geribildirimi 6grenme ve
gelismelerinin  énemli bir

pargast olarak
gormektedirler

Istendik davraniglan
gostermeleri yoniinde

harekete gecirmektedir

Neleri 6grenmek zorunda
olduklarin1  anlamalarini

saglamaktadir
Diizeltilmeye ihtiyac
gosteren performans

alanlarini bilmektedirler

Diger (Liitfen belirtiniz)
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_ 20.Cahsanlarimiza performans degerlemesi sonunda yaptigimz OLUMSUZ
GERIBILDIRIMIN etkileri konusunda asagidaki onermelere katilma derecenizi

belirtiniz.

Onermeler

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katihyorum

Kesinlikle
Katilhyorum

Olumsuz geribildirim
performansi diistirmektedir

Calisanlar olumsuz geribildirim
kargisinda kayitsizlardir

Olumsuz geribildirim ¢aliganlarin
daha fazla caba gostermelerini
saglamaktadir

Olumsuz geribildirim, isgorenin
0z giivenini diislirmektedir

Elestiriler karsisinda ¢aliganlar
otomatik  savunma  tepkileri
gostermektedirler

Olumsuz geribildirim kizginliga
ve kiiskiinliige sebep olmaktadir

Olumsuz geribildirim gatigmalara
sebep olmaktadir

Olumsuz geribildirim orgiitsel
baglilig1 azaltmaktadir

Olumsuz  geribildirim, isten
ayrilmalari artirmaktadir

Olumsuz geribildirim,
devamsizliklar1 artirmaktadir

Olumsuz geribildirim,
motivasyonu olumsuz

etkilemektedir

Olumsuz geribildirim, yoneticiye

kars1 giivensizlige neden
olmaktadir

Olumsuz geribildirim, isgérenin
igine kapanmasina ve

sessizlesmesine neden olmaktadir

Olumsuz geribildirim, iggérenin
0z saygisini diisiirmektedir

Diger (Liitfen belirtiniz)
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21.Geribildirimin etkinligini artirmak icin yapilmasi gerekenleri belirtiniz

(Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz)

V Sistematik olarak geribildirimde bulunularak istenmedik davraniglarin terk
edilmesi saglanmalidir

V Geribildirim bilgisinin gergekei, acik ve giivenilirligi saglanmalidir

V Olumsuz geribildirim tehdit igermeyen diizeltici bir tavirda olmalidir

V Davraniglarin neden kabul edilemez oldugu agiklanmalidir.

V Ozsaygi kaybina yol agmamalidir

V Geribildirimi yapacak olan kisi, insan psikolojisinden anlamalidir

V Geribildirimi yapacak olan, ¢alisanin performansini yakindan takip eden kisi

olmalidir

V Performans objektif kriterlere gore degerlendirilmelidir.

V Geribildirim kisiye degil performansa odakli olmalidir.

V Geribildirimde bulunan kisi diiriist ve giivenilir olmalidir.

V Geribildirimin yapilacagr yer, zaman ve ortam kosullarina 06zen
gosterilmelidir.

22.0telinizde geribildirimin nasil gerceklestigini kisaca yazar misimz?

TESEKKURLER



