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Performans degerlendirme,¢alisanin isini ne kadar bagarili yaptigini
belirleme, kendisine bildirme ve bir gelisme plan1 olusturma stirecidir.

Isletmelerin yirmi birinci yiizyilda,siirdiiriilebilir tek kalic1 rekabet avantaji
ve en biiylik serveti olan ¢aliganlarinin performanslarini yonetebilmeleri biiyiilk 6nem
tagimaktadir.Etkin bir rekabet i¢in en iyi iggorenleri isletmeye ¢cekmek ve isletmede
tutmak yeterli degildir.Isletmenin misyon ve hedefleri dogrultusunda,onlarin
basarilarini degerlendirmek gerekmektedir.

Bu c¢alismada Marmaris ve Fethiye bolgelerinde faaliyet gdsteren 4 ve 5
yildizli otellerde,¢alisanlara yonelik olarak yapilan performans degerlendirme
faaliyetlerine iliskin mevcut uygulamalar1 ortaya koymak amaglanmistir.Bu amaca
yonelik arastirma verileri bolgelerde faaliyet gosteren oteller ve tatil kdylerinde
calisan boliim yoneticilerle anket yontemi kullanilarak elde edilmistir.Bu ¢alismada
yerli ve yabanci kaynaklardan faydalanilarak performans degerlendirme konusunda
temel yaklasimlarin ortaya konuldugu teorik boliimlerin yani sira  performans
degerlendirmeye iliskin yapilan ampirik ¢alismanin verilerinin incelendigi boliimler

yer almaktadir.

Anahtar kelimeler :Performans,Performans Degerlendirme, Performans

Yonetimi, insan Kaynaklarn Yonetimi, Konaklama Isletmeleri
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Performance evaluation is a process to determine how successful an
employee in his work is, to inform him about his success and to create a development
plan.

Employees are the only the sustainable competitive advantage and value of
the companies in the 21* century. Therefore managing the performances of the
employees has great importance. For an effective rivalry, attracting the best
employees to the company and keeping them in the company is not sufficient
enough. It is necessary to evaluate their success according to mission and objectives
of the company.

This study aims to reveal the recent applications on performance evaluation
activities applied to the employees who work for 4 and 5 star hotels in Marmaris and
Fethiye. The data are gathered by questionnaires which are applied to the department
managers who work in hotels and holiday villages in resorts. In this study there some
chapters which examine the theoretical aspects of performance evaluation revealing
the main approaches on performance evaluation by the help of the foreign and
national resources. There are also some parts which data of the empirical study are

examined.
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GIRIS

20.ylizyilin son yirmi yili biiylik degisimleri beraberinde getirmistir.
Teknolojik, ekonomik, siyasal ve sosyal gelismeler insanlarin yasamlarini ve
beklentilerini 6nemli 6l¢iide degistirmistir.Yeni acilimlarin ve biiyiik umutlarin
egemen oldugu 1980’li yillarin arkasindan 1990’11 yillar, bir¢ok organizasyon igin
olduk¢a zor gecmistir. Ozellikle, degisimi fark etmeyen, gelismeye uyum
saglayamayan ve kendi degisimlerini ger¢eklestiremeyen organizasyonlar, ciddi
tehdit ve tehlikelerle karsi karsiya kalmislardir.Bu organizasyonlarin ¢ogu,1990°11
yillarda kendilerini yenilemek ve bazen de adeta yeniden yaratmak istediler.Bunlarin
cogu, yeni teknolojilere ve yeni yontemlere ¢ok biiyiik yatirimlar yaptilar ve bu
yatirimlarin, onlarin adeta sihirli bir bicimde dontistimlerini saglayacagina inandilar.
Teknolojilere ve yontemlere yapilan yatirimlar, bu organizasyonlarda biiyiik
olasilikla bir degisime ortam yaratmis veya baslayan bir degisimi kolaylastirmistir.
Ancak, cogu organizasyonda beklentiler ger¢eklesmemis, sorunlar ve sikintilar belki
nitelik ve yogunluk degistirerek devam etmistir.Gliniimiizde, tiim bu ¢abalarin gergek
anlamda bir degisimin olmasini saglayabilmesi i¢in insan faktoriine nem ve dncelik
verilmesi gerektigi artik bilinmektedir.Degisimi yalnizca insanlar saglayabilir. Bugiin
birgok organizasyon gelecekteki basarilarinin anahtarimin kendi insanlarinda ve
onlarin  amaglarmi  elde etmek icin  kullandiklar1  bilgide  oldugunu
kesfetmistir.Bugiiniin basarili organizasyonlar1 yalnizca en 6nemli varliklarina —
insanlarina-  yatinm  yaparak gercek bir donilisiimiin  saglanabilecegini
anlamislardir.insanlar bilgi ve becerilerini kullanarak her organizasyon igin degisimi
atesleyebilecek tek giictiir (Barutgugil, 2002:17).

Hizla gelisen teknoloji, rekabetin artmasi, yonetim yaklagimlarinin degismesi,
isgiicli arzinin yapisal degisimi ve kiiresellesen diinya, insan kaynagini tamamen
farkli bir bakis agisiyla ele alinmasini gerektirmektedir.Bu degisime bagli olarak
giinlimiizde tiim isletmelerde oldugu gibi otel isletmelerinde de insan kaynaklari
yonetimi her gecen giin 6nem kazanmaktadir.Emek yogun olma ve miisteri iliskileri
yogun olma 0&zelligine sahip olan otel isletmelerinde bir ¢ok isin miisteri ile ayni
anda tretilmesi ve sunulmasi, tatil ve dinlenme psikolojisindeki miisterilerin

agirlanmasinda ¢alisanlarin moral seviyelerinin yiiksek olmasi gibi degiskenler goz



Oniine alindiginda, ¢alisanlari, isletme i¢cin 6nemli bir insan kaynagi olarak géren bu
yaklagimin otel igletmelerinde daha fazla kabul gérmesi kaginilmaz olmaktadir
(Kozak, 2004:26).

Performans degerlendirme calisanlarinin bireysel basarilarin1 ve belirli bir
zaman siiresindeki davranislarin1 degerlendiren ve Olgen bir siirectir. 2000°1i yillara
girmeye hazirlandigimiz bugiinlerde organizasyonlarda insan1i 6n plana ¢ikaran
gorlslerin hakim olmasiyla beraber, performans degerlendirme sisteminin yonetsel
fonksiyonlar arasindaki 6nemi daha da artmistir (Turgut, 2001:43).

Calismanin amaci; Marmaris ve Fethiye bolgelerinde faaliyet gosteren 4
yildizli ve 5 yildizli otellerde galisan personele uygulanan performans degerlendirme
faaliyetlerini tespit etmektir.

Calisma 5 boliimden olusmaktadir: Birinci boliimde; otel isletmeleri
tanimlanmais olup, otel isletmelerinin tasimasi gereken 6zellikler ve Tiirkiye’deki otel
isletmelerinin siniflandirilmasi yapilmstir.

Ikinci  boliimde; performans degerlendirme ile ilgili tanimlar,
degerlendirmenin amaci, degerlendirmenin Onemi, degerlendirmenin yararlari,
degerlendirmede ©n calismalar, otel isletmelerinde performans degerlendirme
faaliyetlerinin onemi, performans yonetimi sistemiyle ilgili tanimlar, performans
yonetimi sisteminde hedef belirleme, performans yonetimi sisteminin amaglari ve
performans yonetimi sistemi kullanim alanlari tizerinde durulmustur.

Ugiincii  boliimde;  performans  degerlendirme  siireci, performans
degerlendirme yontemleri, performans degerlendirmede karsilagilan sorunlar ve
performans degerlendirmede hata kaynaklari incelenmistir.

Dordiincii boliimde ; konaklama isletmelerinde yapilan alan aragtirmasinin
verileri cesitli testlerle analiz edilmis ve besinci bolim olan sonug¢ boliimiinde

degerlendirilmistir.



BIRINCIi BOLUM

1. OTEL iISLETMELERI
1.1. OTEL iSLETMESININ TANIMI

Otel isletmeleri konaklama isletmeleri igerisinde en yaygini ve en eskisi
olanmidir (Sener, 2001:3). Turistik hareketlerin herhangi bir yonii ile ilgilenenler uzun
zamandan beri otel isletmesinin sahip olacagi asgari derecedeki teknik ve estetik
ozellikleri lizerinde tartigsmalarda bulunarak kavrami agiklamaya ¢alismislar, fakat bir
anlagsmaya varamamiglardir. Ciinkii; gelenekleri, milliyetleri, dilleri, dinleri, mali
giicleri, seyahat amaclari, hayat standartlar1, zevkleri birbirinden ¢ok farkli bulunan
turistlerin ihtiyaglarin1 karsilamak zorunda bulunan bir isletmenin tanimini yapmak,
elemanlarin1 belirtmek cidden giictiir. Bu nedenle sayisiz otel tanimi ile karsilagilir
(Olal1, 1993:22).0tel isletmelerini diger isletmelerden belirgin bir sekilde ayiran
temel islevi, konaklamadir. Konaklama isletmeciliginde kira esasina dayali olarak
sunulan konaklama hizmetleri, misafirhaneler ve diger benzeri mekanlar arasinda bir
cizgi cekmek zordur ancak, otel igletmeleri, sunduklar1 hizmetleri belli bir ticari
anlayis, kural ve uygulamalar gercevesinde yerine getiren isletmelerdir. Bu genel
aciklamalardan sonra otel isletmelerini, “seyahat eden insanlarin basta konaklama
olmak iizere, yeme-igme, eglenme gibi ihtiyaclarim1 yerine getirebilmeye doniik
olarak yapilandirilmis, personeli, mimarisi, uygulamalari ve miisteriyle olan biitiin
iligkileri belli kurallara ve standartlara baglanmis olan isletmeler” seklinde

tanimlamak miimkiindiir (Cakic1 vd., 2002:2).

Bir diger tanima gore ise otel isletmeleri, insanlarin degisik nedenlerle yapmis
olduklar1 yer degistirme olay1 sonucu oncelikle konaklama daha sonra yeme-igme
ihtiyaclarini ve buna bagl olarak diger ihtiyaglarini karsilamak amaciyla mal ve
hizmet tlireten ayn1 zamanda insanlarin psikolojik tatmin duygularina hitap ederek

sunan ticari nitelikli igletmelerdir (Sener, 2001:4).



1.2. OTEL iSLETMELERININ OZELLIiKLERI

Otel isletmeleri, gelen konuklarin konaklama, yeme ve i¢gme ihtiyaclari ile
diger ihtiyaclarimi karsilayan ekonomik ve sosyal isletmelerdir.Bu bakimdan diger

ticari ve sanayi isletmelerinden ayri su 6zellikleri tasimaktadir (Sener, 2001:15):

e Otel isletmelerinde iiretilen mal ve hizmetler, dayaniksiz bir yapidadir
(Cakict vd., 2002:9). Otel isletmelerinde konuklara sunulan hizmetler ve imkanlar
talebin olmasi ile ortaya ¢ikar. Diger bir ifade ile talebi bulunmayan yiyeceklerin
daha onceden hazirlanarak, talep oldugunda satilmasi s6z konusu degildir. Ayni
sekilde, otelde bir oda giinliik olarak satisa sunulur.Yani, odanin her defasinda satisa
sunuldugu zaman siiresi 1 giindiir.Otel odas1 satilmadig1 takdirde o gilinkii satisi
baska bir giine aktarmak miimkiin degildir.Bagka bir ifadeyle sunulan firiinler ve
hizmetler zamana kars1 duyarlidir ve stoklanmasi da miimkiin olamamaktadir (Sener,
2001:15).

e Otel isletmeciligi insan giliciine dayanir (Aktas, 1989:17). Otel isletmeleri
fonksiyonlarin1 yerine getirirken biiylik Ol¢iide insan giiciine ihtiya¢ duyarlar. Bu
isletmeler iicretleri karsiliginda mal ve hizmet sunmalarinin yaninda kiiltiirel ve
sanatsal olaylara da genis dl¢iide yer vermek durumundadirlar.Bir otelin biiytikligi,
odalarin tefrisi, yiyecek ve icecek imkanlarinin ¢oklugunun yani sira; konugun otele
karst tutumunu gosteren en Onemli unsur, kendisine verilen hizmettir.Otelciligin
esas1 insana dayanir (Sener, 2001:15). Bu 6zelligi nedeni ile otel isletmelerinde
otomasyon belirli bir diizeye kadar etkili olabilir. Ancak, kayitlarin tutulmasi ig¢in 6n
biiro boliimiinde veya hesaplamalarin yapilmasi i¢in muhasebe boliimiinde yada
hizmetler sunulurken kolaylik saglamasi agisindan personele yardimci olacak bazi
makineler kullanilabilir (Topaloglu, 2004:7).

e Otel isletmelerinde pazarlama faaliyetleri dinamik bir stireg
gerektirmektedir. Otel isletmelerinde {iretilen mal ve hizmetlerin stoklanma
olanagmin bulunmamasi, pazarlama faaliyetlerinin diger endiistri isletmelerine
oranla daha dinamik bir yapida gerceklestirilmesini zorunlu kilmaktadir (Cakict vd.,
2002:11).

e Otel isletmeleri yilin 365 giinii, haftanin 7 giinii, glinlin 24 saati hizmet
veren isletmelerdir (Aktas, 1989:17).0tel isletmelerinin en 6nemli 6zelliklerinden

birisi olan bu duruma yol acan etken insan gereksinimlerinin zamana bagli olmayan



bir ¢izgide yansimasindan kaynaklanmaktadir (Cakici vd., 2002:9). Konuklarin
degisik zaman siireci igerisinde yapmis olduklar1 seyahatlerde, is gezilerinde veya
baska nedenlerle otelde konaklarken, hosg¢a wvakit gecirirken, otel c¢alisanlar
gorevlerini en iyl sekilde yapmak durumundadir.Bunu yaparken de, isletmenin
teknolojik, sosyal ve psikolojik kosullar1 itibariyle ihtiyaclarinin karsilanmasi ve
hizmetin sunulmas1 gerekir.Diger bir ifadeyle konuga evindeki rahat ve huzurlu bir
ortam hazirlanmalidir ki, konuk otelden memnun ve mutlu bir sekilde ayrilabilsin.
Bunun icin de, otel isletmelerinde iyi bir isgiicii planlamasinin yapilmasi
gerekmektedir (Sener, 2001:16).

e Otel isletmelerinde, mal ve hizmetlerin hazirlanmasi ve 6zellikle de
sunulmasi sirasinda personel arasinda tam bir uyumun ve yardimlagmanin olmasi
gerekmektedir. Takim oyunu olarak da nitelendirilen bu calismayla personel,
karsilikl1 yardimlasma yoluyla hizmetin sunulmasini1 saglamaktadir. Tersi durumda,
herhangi bir personelin hizmetin sunulmasi sirasindaki bir hatasi biitiin takim
oyuncularinin bagartya ulagmasini engeller. Bunun nedeni ise otel isletmelerinde
toplam kalite adi verilen yOnetim yaklagiminin giderek daha fazla kendini
gostermesidir. Ornegin, herhangi bir otel personelinin bir hatasi miisterinin otel
isletmesinden olumsuz diisiincelerle ayrilmasina yol agacak, bu durum da, sonucta
otel isletmesinin zararina bir gelisme olacaktir (Cakict vd., 2002:10).

e Otel isletmelerinde sermayenin biiyiik bir kismi sabit degerlere
baglanmistir. Otel isletmelerinin kurulmasi ve isletilebilir duruma getirilebilmesi igin
biiyiikk miktarlarda sermayeye ihtiya¢ vardir. Bu sermayenin 6nemli bir boliimii de
isletme faaliyete gecmeden Once sabit degerlere baglanmasini gerektirir. Otellerde
sermayenin biiylik bir kisminin sabit degerlere baglanmasi, isletmede amortisman
giderlerini artirr ve likidite imkanlarimi azaltir. Bu durum ise, isletmenin
O0demelerinde sorunlar ¢gikmasina neden olur (Sener, 2001:17).

e Otel isletmelerinin iiriinleri soyut nitelikteki hizmetlerdir. Bu bakimdan
onemli farklilik icermektedir. Endiistriyel tiriinlerde tiiketiciler, malin gériintimiinii
ve cesitli Ozelliklerini dikkate alarak satin alma kararin1 verir. Oysa otel
isletmelerinde satilan {iriin ¢ogunlukla hizmet oldugu icin tiiketicilerin bu triinleri

onceden deneme imkani yoktur. Bu nedenle; hizmet sunulan ortam ve isletmenin



genel goriiniimii tliketiciyi satin alma konusunda etkileyen unsurlardir (Topaloglu,
2004:9).
1.3. TURKIYE’DE OTEL ISLETMELERININ SINIFLANDIRILMASI

6 Temmuz 2000 tarih ve 24101 sayil1 Resmi Gazete’de yayimlanan “Turizm
Yatirim ve Isletmeleri Nitelikleri Y&netmeligi”, Tiirkiye’de faaliyet gdsteren otel
tesisleri ile ilgili diizenlemeleri igeren yasal diizenlemedir. Bu yonetmelikte, otel
isletmelerinin tiirlerine ve siniflarina gore tasimalar1 gereken nitelikleri saptanmastir.
S6z konusu yonetmelik, Tirkiye’de turizm isletmeli belgeli otel isletmelerini
yildizlara gore ayrima tabi tutmustur. 2634 sayili Turizmi Tegvik Kanunu’na
dayanilarak ilk sekli 1983 yilinda yiiriirliige giren ve ardindan birkag¢ kez degisiklige
ugrayan yonetmelik, halen 1993 yilinda gergeklestirilen son diizenlemeye baglh
olarak uygulanmaktadir. Otellerin, yildizlama ve denetlenmesinden dogan biitiin
yetkileri Turizm Bakanligi’nda toplanmistir ve ilgili diizenlemeleri Bakanlik adina
Teftis Kurulu Baskanligi yerine getirmektedir (Cakict vd., 2002:14). Oteller, asil
fonksiyonlar1 miisterilerin geceleme ihtiyaglarin1 saglamak olan, bu hizmetin
yaninda, yeme-igme, spor ve eglence ihtiyaclari icin yardimecr ve tamamlayici
birimleri de biinyelerinde bulundurabilen tesislerdir. Oteller, Yonetmeligin bu
boliimii ile iiclincii ve dordiincii kisimlarda belirlenen genel nitelikleri tasirlar.
Oteller, bir yildizl1 oteller, iki yildizl oteller, ti¢ y1ldizl oteller, dort yildizli oteller ve
bes yildizli oteller olarak siniflandirilirlar (Cakici vd., 2002:15).

1.3.1 BIR YILDIZLI OTELLER
Asagida belirtilen nitelikleri tagiyan en az 10 oda kapasiteli otellerdir (Cakict
vd., 2002:15).

e Qiriste riizgarlik, otel kapasitesine uygun diizenlenmis resepsiyon, bekleme
yerini kapsayan,telefon hizmetinin de verildigi lobi ve vestiyerden olusan bir kabul
holi,

e Kahvalt1 ofisi ve baglantili kahvalti salonu,

e Kent i¢inde oda sayisinin %30’u, kent disinda %50°si oraninda oturma

imkan1 saglayan oturma salonu,



e YoOnetim odasi,
e Miisterinin inecegi veya ¢ikacagi kat sayisinin tigten fazla olmasi halinde otel
kapasitesi ile orantili miisteri asansorti,
e Genel mahaller ve yatak odalar1 dosemelerini tamamen kaplayan nitelikli
malzeme (hali,seramik gibi)
e Lokanta yok ise biife hizmeti,
e Ilk yardim malzeme ve geregleri bulunan dolap,
e (dalarda telefon hizmeti,
e (Oda sayisinin %25’ine hizmet verebilecek sayida, sifreli veya ¢ift anahtarli
kasa gibi miisteriye emanet hizmeti verilen diizenleme.
1.3.2. IKI YILDIZLI OTELLER
Bir yildizli oteller i¢in aranan sartlarla birlikte asagida belirtilen nitelikleri
tagiyan en az 20 oda kapasiteli otellerdir (Cakic1 vd., 2002:15).
e Ilave bir yonetim odast,
e Oturma salonu veya bagimsiz boliimlerde bar diizenlemesi,
e Iklim kosullarina gore genel mahallerde klima sistemi,
e Yatak katlarinda kat hizmetleri i¢in ofis veya dolap,
1.3.3. UC YILDIZLI OTELLER
Iki yildizli oteller igin aranilan sartlarla birlikte asagida belirtilen nitelikleri
tasiyan en az 40 odali otellerdir (Cakic1 vd., 2002:16).
e Ikinci siif lokanta veya kafeterya,
e Iklim kosullarina gore odalarda klima,
e Yatak odalarinda TV,
e Banyolarda sa¢ kurutma makinesi,
e (Camasir yikama ve litiileme hizmeti,
e Kisi bagina 1.2 metrekare olmak iizere en az 50 kisilik ¢ok amacli salon.
1.3.4. DORT YILDIZLI OTELLER
Ug yildizli oteller i¢in aranilan sartlarla birlikte asagida belirtilen nitelikleri
tastyan en az 80 odal1 otellerdir (Cakici vd., 2002:16).
e Otel kapasitesine uygun servis girisi, servis asansorii veya merdiveniyle

baglantili bagaj odasi, telefon kabinleri yerlerinden olusan kabul holii,
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e Miisterilerin inecegi veya ¢ikacagi kat sayisinin ikiden fazla olmasi halinde
otelin kapasitesiyle orantili miisteri asansorleri ile servis merdiveni veya
asansort,

e Her katta kat ofisi diizenlemesi

e Kuru temizleme hizmeti ile terzi mahalli,

e (dalarda kiymetli esya kasasi,

e Doktor ve hemsire hizmetinin verildigi ilk yardim arag¢ ve geregleri bulunan
revir,

e (dalarda mini bar,

e Turizm amagh satis {linitesi,

e Lokantanin, 6zel yemek ve kokteyl salonu bulundurma zorunlulugu
olmaksizin, kapasitenin %50’sine hizmet veren birinci sinif olarak diizenlenmesi,
e Yerlesim merkezlerinde 06:00-24:00 saatleri arasinda oda servisi,

e Personel sayisinin en az % 15’1 oraninda konusunda egitim almis personel,

e Kisi basina en az 1.2 metrekare diisecek sekilde en az 100 kisilik ikinci bir
¢ok amagli salon ve fuayesi,

e Kapali veya acik yiizme havuzu,

e En az 100 kisi kapasiteli kabare, tiyatro, sinema etkinliklerinin yapilabilecegi
kapal1 salon,

e Kisi basina en az 1.2 metrekare alan diisen, en az 100 kisilik konferans
salonu, fuayesi, salon ile baglantili en az iki calisma odasi, sekreterlik ve
simultane terclime hizmetlerinin verildigi mahaller,

o Kisi bagina en az 1.2 metrekare alan diisecek sekilde en az 100 kisilik gece
kuliibii, diskotek veya benzeri eglence imkani veren ayri bir salon,

e En az 40 metrekare biiyiikliikte aletli jimnastik, aerobik veya bilardo salonu,
alarm sistemi bulunan sauna, Tiirk hamami, mini golf, tenis veya voleybol sahasi,
bowling salonu, go-kart pisti, kayak ve deniz sporlari, squash salonu veya benzeri
imkanlar saglayan tinitelerden en az ii¢ adedi,

e Pasta ve i¢ki servisi verilen en az 100 kisilik salon,

e En az bes ¢esit Tiirk yemeginden olusan bir meniiniin de sunuldugu ikinci bir

lokanta,
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e Telefon, faks, bilgisayar vb. biiro hizmetlerine yonelik ¢alisma salonu,
e Kafeterya ve snack bar, iinitelerinden en az ii¢ adedi.
1.3.5. BES YILDIZLI OTELLER
Yerlesme durumu, yapi, tesisat, donatim, dekorasyon ve hizmet standardi
olarak tstiin ozellikler gosteren, dort yildizli oteller i¢in aranilan sartlarla birlikte
asagida belirtilen nitelikleri tasiyan en az 120 odali otellerdir (Cakic1 vd., 2002:17).
e Miisterilerin inecegi veya ¢ikacagi kat sayisinin birden fazla olmasi halinde
otelin kapasitesiyle orantili miisteri asansorleri ile servis merdiveni veya
asansori,
e (Oda sayisinin en az %20’si kadar park yeri imkani olan garaj veya iizeri
kapal1 otopark,
e Uydu veya video yayinlari imkani,
e Bay ve bayan kuafori,
e Banyolarda kiivet, resepsiyonla baglantili telefon,
e 24 saat oda servisi,

e Turizm amagh satis liniteleri.
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IKiNCi BOLUM
2. GENEL OLARAK PERFORMANS DEGERLENDIRME

2.1. PERFORMANS DEGERLENDIRME TANIMI

Performans degerlendirme, ¢alisanin isini ne kadar basarili yaptigini belirleme,
kendisine bildirme ve bir gelisme plan1 olusturma siirecidir. Basarili bir performans
degerlendirme siireci, c¢alisgan1 yalnizca verimlilik konusunda bilgilendirmemekte,
aynt zamanda calisanin gelecekteki ¢abasin1i  ve mesleki yoOnelimini de
etkilemektedir. Performans degerlendirme yoluyla ¢alisanin gelistirilmesi, onun daha
etkili cabalar gostermesini saglayacak ve kariyer planlarin1 netlestirecektir
(www.rcbadoor.com).

Performans degerlendirme, ¢alisanlarin etkinliginin arttirilmasi amaciyla bireyin
elde ettigi basarilar1 belirleyen temel siirecleri iceren organizasyonel bir
sistemdir. Belirli bir i ve gbrev tanimina sahip olan bireyin bu is ve gorev tanimini
ne diizeyde gerceklestirdiginin belirlenmesi amaciyla yapilan degerlendirmeler
performans degerlendirmenin temelini olusturur. Kisi, tanimlanmis olan gorevlerini
belirlenmis zaman dilimi igerisinde ne diizeyde gerceklestirebildigini kisisel tatmini
acisindan bilmelidir. Boylece, yaptig1 ¢calismalarin sonuglarint gérme imkanina sahip
olarak, bireysel basarisin1 veya basarisizligi degerlendirecektir. Bunun yani sira
kisinin igvereni de, yaptigt is anlagmasinin kosullarinin ne oranda gergeklestigini,
calisanin 1ilgi ve yeteneklerinin ise ne diizeyde yansidigini, kisinin is basarisi ve

gorev tamimindaki standartlara ne derece ulastigini belirlemis olacaktir

(http://www kocyonder.com).

Performans degerlendirme, bir organizasyonda calisanlarin amaglara ne kadar
etkin ve verimli bir sekilde ulastiklarinin bicimsel olarak Olclilmesi ve

degerlendirilmesi siirecidir ( http://insan-kaynaklari.terimleri.com/ ).

Performans degerlendirme; tanimlanan basarim seviyesinin yine daha dnceden
tanimlanan standart kriterlere gore dlclilmesi ve dl¢lim sonuglarinin belirli bir
dogrultuda islenmesidir. Kisacasi bir 6l¢gme ve degerlendirme siirecidir

(http://www.stratejika.com).
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Performans degerlendirme kurumda goérevi ne olursa olsun bireylerin
calismalarini, etkinliklerini, eksikliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini kisaca bir

biitiin olarak tiim yonleri ile gbzden gecirilmesidir.

Daha yalin bir anlatimla; belirli bir is ve gorev tanimi c¢ercevesinde galisan
bireyin bu is ve goreve tanimini ne diizeyde gergeklestirdiginin belirlenmesi

cabasidir ( http://www.pedemer.com/).
2.2. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN AMACI

Oncelikle bir dizi ydnetsel kararin verilmesi i¢in bu dl¢iimiin yapilmasi gerekir.
Bu kararlardan bazilar1 isgérene saglanacak 6zel ¢ikarlarla ilgili olacak bazilari ise

isletmenin gelecegine yonelik temelleri olusturacaktir (Erdogan, 1991:155).

Bir diger amac da; personelin yetismesi ve ilerlemesinde yardimci olacak
egitimin nasil ve ne sekilde verileceginin tespitidir. Personelin bir gérevden baska bir
goreve aktarilmasi, bir {ist diizeye yiikseltilmesi veya riitbe indirimi gibi kararlar
personel degerlemesi bilgilerine gore alinir (Geylan, 1992:164).

Performans degerlendirmenin amaclar1 bir ¢ok yolla smiflandirilabilir. En iyi
bilinen smniflandirma yollarindan birisi 1960 da Mc Gregor tarafindan yapilan

siiflandirmadir. Smiflandirma ii¢ gruptan olusmustur (Gordon, 1993:13):

-Yonetsel:Ilerleme,transfer ve maas artislarina karar vermede diizenli bir yol saglar.
-Bilgilendirici:Calisanlarin performanst,kisiliklerinin ne kadar giiclii yada zayif
oldugu konusunda yonetime bilgi saglar.

-Giidiileyici:Caliganlarin kendilerini gelistirmeleri ve performanslarini artirmalari

icin yontemler gelistirir.

Genel hatlariyla belirtilen performans degerlendirme calismalarinin amaglar
asagidaki sekilde siralanabilir (Can vd, 1995:174):
-Bagar1 degerlendirmesi personelin orgiite yaptig1 goreli katkiyr belirlemektedir.
-Basar1 degerlendirmesi siirekli basar1 yoniinde personeli isteklendirir , personelin
daha etkili ve iiretken olmasi i¢in eksik yonlerinin tamamlanmasini saglar.
-Bagar1 degerlendirmesi sonuglarina dayali olarak personelin basarisina paralel bir

ticret ve 6diil almasi saglanabilir.
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-Basar1 degerlendirmesi ile daha fazla sorumluluk iceren isler icin gerekli personeli
belirlemek ve o is i¢in hazirlamak olanaklidir.

-Bagar1 degerlendirmesi personelin gergek is basarimina karsilik kendisinden ne
bekledigini ortaya koyar. Calisanlarin gordiikleri islerdeki basarilari iizerinde geri
bildirimde bulunarak motivasyonu artirir.

-Bagsar1 degerlendirmesi ile mevcut insan kaynaklar1 incelendiginden, elde edilen
sonuglar yada veriler insan giicii planlamasinda kullanilabilir.

-Basar1 degerlendirmesi ile iist ve ast arasindaki etkilesim pekisir, bireysel amag ve
ilgilerin taraflarca bilinmesini saglar. Bu siire¢ aym1 zamanda degerleyici ve
degerlenen arasindaki giivenin artmasina yol acar.

-Bagsar1 degerlendirmesi, deneme siirecindeki personelin denetiminde ve bilgi
toplama kaynaklarindan biri olarak ¢esitli sorunlarin ¢oziimiinde yararli olmaktadir
(Ataay, 1990:236).

-Bagar1 degerlendirmesi sonuglari, isletmeye ait gelecege yonelik kararlarin
alinmasinda yol géstermesi amaciyla kullanilabilir.

-Bagar1 degerlendirmesinin bir baska amaci1 da isgorenler hakkinda bir bilgi sahasi
olusturmaktir.

-Bagar1 degerlendirme c¢alismalar1 ile personelin,kisa vadede kendi yaptigi is

icin,uzun vadede de kurum i¢in degeri artmaktadir (Gillen, 1997:9).
2.3. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN ONEMi

Giliniimiiz isletmelerinde basar1 bircok faktor belirleyici olsa da agirlikli olarak
isletme fonksiyonlarini yerine getiren personelin gosterece8i performansa baglh
olmaktadir (Tekin, 1999:43). Performans degerlendirmesi asil olarak bireyi odak
noktas: olarak se¢mektedir. Orgiitte degerlendirme insan unsurlariyla baslar ve
onunla ilgisi olan diizenlemelerle birlikte insanla sona erer. Birey orgiit uyumsuzlugu
orglitiin caligmasini aninda bozabilecegine, etkinligi hemen azaltabilecegine gore
bireyi iyilestirmeye, onun oOrgiitle uyumunu maksimize etmeye yonelik bir caligma
olan performans degerlendirmesi de bu agidan ne denli 6nemli bir ¢alisma oldugu

kolayca anlasilabilmektedir (Kelleroglu, 2003:3).
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Bir isletmede verimliligi artirmak, yoOnetici yetistirmek, gelistirmek,
odiillendirmek, yiikseltim ve isten ise aktarim kararlarinda esaslar belirlemek

bakimindan performans degerlemesi biiyiik 6nem tasimaktadir (Ttrker, 2003:50).

Personel degerlemesi isletmeler agisindan deger tasidigi kadar calisanlar
acisindan da deger tasir (Zerenler, 2003:9). Ozellikle yiiksek performans sergileyen
isgorenler, calismalarinin karsiligini gérmek ve basarili olmalarindan dolay: kariyer
beklentilerini yoneticilerine iletmek ve bu konuda onlarin goriislerini almak isterler

(Unal, 1998:166).

Ayrica degerleme sonucunda iggorenlerin varsa eksikleri tespit edilerek bunlar
giderme ve yeteneklerini gelistirme olanaklar1 saglanacaktir. Bu perspektiften
bakildiginda performans degerlendirmesinin calisan1 ise yoneltme ve yonlendirme

araci olarak gelistirildigi sdylenebilir (Sabuncuoglu, 1997:166).

Performans degerlendirme belirli bir gorev ve is tanimi gercevesinde bireyin bu is
ve gorev tanimini ne diizeyde gergeklestirdiginin belirlenmesi ¢abasi ve calisanin
tanimlanmis olan gorevlerini belirli zaman dilimi i¢inde gergeklestirme diizeyinin
belirlenmesidir. Boylece kisi, kendi c¢alismalarinin sonuglarimin bir anlamda
ciktilarin1 goriir ve bireysel basarisinin sonuglarini degerlendirir. Elde edilen
sonuclara gore kisiye yonelik basar1 beklentisinin ne oranda gerceklestigi belirlenmis
olur. Bu bilgiler sonucunda kisinin terfi etmesine, kariyer planlamasinin yapilmasina,
licretinin  artirilmasina, gorevinin degistirilmesine, isten c¢ikarilmasina, isinin
zenginlestirilmesine ve benzeri kararlara ulasilabilir

(http://www.ekonometridernegi.org/).
2.4. PERFORMANS DEGERLENDIRMENIN YARARLARI

Giliniimiiz  isletmelerinde biiylik bir 6neme sahip olan performans
degerlendirmenin yararlarini ; degerlendiren (yoneticiler) degerlendirilen (astlar) ve

organizasyon ag¢isindan asagidaki sekilde siralayabiliriz (Canman, 1995:35).
2.4.1. DEGERLENDIREN (YONETICi) ACISINDAN YARARLARI

e Bireylerin ve Orgiitiin performansinin iyilestirilmesi,
e lletisimin iyilestirilmesi,

e Iliskilerin iyilestirilmesi,
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Personelin zayif ve giiclii yonlerinin belirlenmesi,

Varolan ve potansiyel sorunlarin ortaya konmasi,

Gelisme gereksinimlerinin ve personelin egitim ihtiyaglarinin ortaya
konmasi,

Gizilgiiciin ortaya konmasi,

Hizmet birimi-6rgiit hedefleri iletisimine artan bir olanak kazandirilmasi,
Degerlendirme i¢in bolca firsat,

Diizeltici 6nlemler i¢in bolca firsat,

Is doyumunu artirmaya iliskin daha gecerli bilgi saglamak,

Personelin tutumlarina iligkin daha gegerli bilgi edinme,

Yoneticilik becerisini sergileme olanagi kazanmak,

Yonetsel becerilerin gelistirilmesi, astlarin daha yakindan taninmasi, bdylece

yetki devrinin kolaylagsmasi da sayilabilir (Argon, 2004:226).

2.4.2. DEGERLENDIRILEN (ASTLAR) ACISINDAN YARARLARI

Kendi roliinii belirleme ve ona agiklik kazandirma,

Calisma iliskilerinin iyilestirilmesi,

Isten elde edilen doyumun artirilmasi,

Orgiitiin ve kendi biriminin hedeflerini tartisma olanagi,

Saglanan egitimle iligkilerin goriilmesi,

Gelismeye iliskin planlarla iligkilerin goriilmesi,

Kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyacin goriilmesi,

Bunlara ilaveten ast acgisindan, giiclii ve gelistirilmesi gereken ozelliklerini
tanir.

Orgiitteki rol ve sorumluluklarmi daha iyi anlar (Argon, 2004:226).

2.4.3. ORGUTE SAGLADIGI YARARLAR

Bireylerin ve birimlerin performanslarinin iyilestirilmesi,
Karliligin artirilmast,
Verimin artirilmasi,

Hizmetin kalitesinin iyilestirilmesi (Kelleroglu, 2003:9),



17

e Orgiitiin etkililiginin ve verimin artmasinda da, hizmet ve {iretim kalitesinin

gelismesinde de orgiite yarar saglamaktadir (Argon, 2004:226).

e Performans degerlemenin bir yarar1 da dogru is kararlarinin alinmasinda 1s1k

tutmasidir (Samiloglu, 2003:80).
2.5. PERFORMANS DEGERLENDIRMEDE ON CALISMALAR

Performans degerlendirmesinde giidiilen amaglar yada saglanan yararlar
belirlendikten sonra degerlendirme Oncesi yapilacak O6n ¢alismalarin bir plan
dogrultusunda gergeklestirilmesi gerekir. Burada, degerlendirmenin kimlere
uygulanacagi, kimler tarafindan uygulanacagi, degerlendirme araliklarinin ne
olacagi, ne zaman gergeklestirilecegi ve hangi degerlendirme yonteminin secilecegi

gibi konularin acik ve anlagilir bigcimde belirlenmesi gerekir (Barutgugil, 2002:183) .

Performans degerlendirmesi dncesi eylem plani hazirlanirken asagidaki noktalara

dikkat edilmelidir (Ataay , 1990:240):

e Degerlendirme programinda yetenekli uzman kisiler ¢alistirilmalidir.

e Plan,degerlendirilmelerden beklenen temel amaglar1 gergeklestirebilecek
bicimde diizenlenmelidir.

e Yoneticiler planin degerine inanmalidir.

e Kararlar, belirlenen 6l¢iim ve agirliklara gére yapilan degerleme sonuglarina
gore verilmelidir.

e Bic¢imsel islemler, degerlendiricilere yeterli degerlendirme zamani birakacak
sekilde diizenlenmelidir.

e Degerlendirilen isgérenlere durumlarini aydinlatici ve yol gosterici planlar

yapilmalidir.

2.6. OTEL ISLETMELERINDE PERFORMANS DEGERLENDIRME
FAALIYETLERININ ONEMIi

Bir hizmet sektorii olan, turizm sektoriiniin kapsami igerisine giren birimlerden
en Onemlisi otel isletmeleridir. Otel isletmelerinin basarisi, diger igletme tiirlerinden
farkli olarak daha ¢ok miisterilere sunulan hizmetin kalitesine bagli olmaktadir

(Woods vd, 1998:25).
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Otel yonetimi, personeline iliskin etkili ve objektif karar alabilmek, ¢alisanlarinin
basar1 ve basarisizliklarini izlemek ve yeteneklerini gelistirici dnlemlerini zamaninda
almak icin, bir basar1 degerlendirmesi sistemi kurmak zorundadir. Personel
degerlendirmesi yada performans degerlendirmesi olarak da bilinen basari
degerlemesi; personelin niteliklerinin isin gereklerine ne derece uygun oldugunu ve
istenilen performans diizeyini arastiran bir analiz teknigidir. Basar1 degerlendirme
insan kaynaklar1 yonetiminde ortaya c¢ikacak ¢atismalar1 ve huzursuzluklari 6nleme

ve adil bir yonetim sistemi kurmada kullanilan 6nemli fonksiyonlardan biridir
(Kozak, 2004:45).

Performans degerlendirmesi, isgorenlerin otel icin tasidiklart 6nemin niceliksel
ve niteliksel yonleriyle, belirli siireler igerisinde ifade edilmesidir. Otel isletmeleri
cok sayida bolimden olusan karmasik Orgiit yapilarina sahiptir. Bu nedenle
yoneticilerin ¢alisanlar hakkinda ayrintili bilgilere sahip olmasit oldukc¢a zor
olmaktadir. Otellerde boélim yoneticilerinin  kendi deger yargilarina gore
degerlendirme yapmasi durumunda, farkli sonuglar ortaya ¢ikabilmekte ve bu da
isgorenlerin objektif bir degerlendirmeye tabi tutulmalarini engelleyebilmektedir

(Sener, 2001:63).

Basar1  degerlendirmesi sirasinda  personelin isle ilgili davraniglarinin
degerlendirilmeye alinmasi gerekir.Yapilan isle ilgili olmayan davraniglar goz
Oniinde tutulmamalidir.Ancak, konaklama sektoriinde miisteri iliskileri O6nemli
oldugundan kisinin karakteri (ige doniik,konuskan,sinirli) onun yaptig1 isteki
basarisin1 etkileyecektir. Bu nedenle resepsiyon, servis, kat hizmetleri gibi
boliimlerdeki kisiler degerlendirilirken onlarin bu 6zellikleri de dikkate alinmalidir.

Clinkii, bu tiir islerde personelin davranisi isin bir parcasidir (Kozak, 2004:48) .

Hizmet sektorii icerisinde yer alan ve emek yogun bir yapiya sahip olan otel
isletmelerinde, performans degerlendirme faaliyetlerinin etkin bir sekilde
yiirlitiilmesi ve bu konuda isgorenlere geribildirimde bulunulmasi , ¢alisanlarin hem
kendilerini gelistirmelerini hem de oOrgiitlerine daha fazla bagli olmalarmi

saglayacaktir (Cheung ve Law, 1998:402).
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2.7. PERFORMANS YONETIMi SISTEMi
2.7.1. PERFORMANS YONETIMIi SISTEMI TANIMI

Performans yonetimi sistemi, gergeklestirilmesi beklenen organizasyonel
amaclara ve bu yonde ¢alisanlarin ortaya koymasi gereken performansa iliskin ortak
bir anlayisin organizasyonda yerlesmesi ve calisanlarin bu amagclara ulasmak ig¢in
gosterilen ortak cabalara yapacagi katkilarin diizeyini artirict bir bigimde
yonetilmesi, degerlendirilmesi, T{cretlendirilmesi yada odiillendirilmesi  ve

gelistirilmesi siirecidir (Barutgugil, 2002:125).

Performans degerlendirme kavramini statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti
olarak degil de, dinamik bir silire¢ olarak ele alarak, c¢alisanlarin performanslarini
planlama , degerlendirme ve gelistirmeyi amaglayan ve konuya daha genis bir acidan
yaklasan oOrgiitsel sistem, giliniimiizde Performans Yonetim Sistemi olarak

adlandirilmaktadir (Uyargil, 1994:2).

Performans  yonetimi, dar anlamda c¢alisanlarin  degerlendirilmesi,
derecelendirilmesi , iicretlendirilmesi ve gelistirilmesi siirecinin alt yapisini olusturan
bir insan kaynaklar1 fonksiyonu olarak goriilebilir. Ancak, gercekte, performans
yonetimi, “Hedeflerle Yonetim” anlayis1 ile 6zdestir. Calisanlarin ise odaklanmast,
yeteneklerinin gelistirilmesi ve adanmanin saglanmasi i¢in amaglarin belirlenmesi ve

bunlara ne oranda ulasildiginin 6l¢iilmesidir (Barutgugil, 2002:126).
2.7.2. PERFORMANS YONETIMIi SISTEMINDE HEDEF BELIiRLEME

Kurumlarda hedef belirleme bir siiregtir. Bu siirecin entegre ve spesifik olmasi
etkinligini de belirler. Kurumun vizyonu, stratejisi ve hedefleri iist yonetim ekibi
tarafindan belirlenirken, divizyonlarin hedefleri de kurum hedefleriyle paralel olarak
belirlenir. Divizyon hedefleri, birim, takim ve kisisel hedeflere kadar iner. Bu siirecte
entegrasyon , paralellik ve biitiinliik uygulama etkinligini de beraberinde getirir.
Hedef belirleme stireci organizasyonda hem yukaridan asagiya ve hem de yanal etki

yaratarak kurumdaki tiim fonksiyonlar1 harekete gegirir (Eren, 2000:24).

Hedef belirleme kurumda anlayis birligi, yiiksek performans ve motivasyon
yaratmanin 6nemli bir aracidir. Hedefler belirlenip, divizyon, ekip ve kisisel hedefler

ile biitiinlestiginde, bu slirecin bir dongii oldugunu goriirliz.Yonetim ekibi bu



20

dongiiniin isleyisinde onemli rol {istlenirken, sirket performansini belirleyici sekilde

is yapar (Eren, 2000:41).
2.7.3. PERFORMANS YONETIMI SISTEMININ AMACLARI

Performans yonetim sisteminin organizasyonlarin daha etkin c¢aligmasini
saglayan bir dizi amaclar1 bulunmaktadir. Bu amaglar; yonetsel amaglar, gelistirmeye
yonelik amaglar ve arastirmaya yonelik amaglar olmak {izere li¢ ana grupta

toplanabilir (Barutgugil, 2002:126):

Yonetsel amaglar; licretlendirme, yiikseltme, transfer, isten ¢ikarma gibi yonetsel
kararlarin olusturulmasinda ortaya cikmaktadir. Gelistirmeye yonelik amaglar,
kariyer planlamasinda, egitim gelistirme programlarinin hazirlanmasinda,
danigsmanlik ve rehberlik desteginin verilmesinde, giiclii ve gli¢sliz yonlerle ilgili geri
bildirimde bulunulmasinda o6ne ¢ikmaktadir. Arastirmaya yonelik amagclar ise is
tatmininin ve motivasyon diizeyinin belirlenmesinde, gelecekteki hedeflerin
saptanmasinda, performans diizeyini etkileyen faktorlerin ortaya ¢ikarilmasinda ve
calisanlarin  performansi ile organizasyonun amacglarn arasindaki iliskinin

incelenmesinde glindeme gelmektedir.

Performans yonetimi sisteminin  gelistirilmesi, uygulanmast  ve
degerlendirilmesinde dikkate alinan temel hususlar asagida belirtilmistir (Uyargil,

1994:2):
e Organizasyonel hedeflerin spesifik bireysel hedeflere doniistiiriilmesi,

e Herhangi bir pozisyon i¢in s6z konusu olan hedeflerin gerceklestirilmesinde

gerekli olan performans kriterlerinin belirlenmesi,

e Onceden belirlenen &lgiim kriterlerine gore calisanlarin  adil, esit ve

zamaninda degerlendirilmesi,

e Performans: sirket yonetimi i¢in ele aldigimizda, sirketlerin Onceden
belirlenen hedeflere ne Olglide ulastigini belirleyen bir islem dizisi olup
performans hedeflerinin belirlenmesi performans yonetim siirecinin bir

asamasini olusturmaktadir (Akal, 2000:2).
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¢ Kisinin kendisinden beklenen performans sonuglar ile fiili basart durumunu
karsilagtirabilmesi i¢in ast ile list (degerlendirilen ile degerleyen) arasinda

etkin bir iletisim siirecinin gerceklestirilmesi (Zerenler, 2003:194),

e Egitim-gelistirme ve kariyer planlama i¢in yOnetime gerekli bilginin

saglanmasidir (Barutcugil,2002:127).

Yukarida belirtilenlerden de anlagilacagi gibi, sistemin asil amaci calisanin
bireysel performansinin saglikli ve adil kriterle araciligi ile belirlenerek 6l¢iilmesi, bu
calismalardan kisilere bilgi vererek kisisel performanslarinin gelistirilmesi ve

orgiitsel etkinligin artirllmasini saglamaktir (Kelleroglu, 2003:7).
2.7.4 PERFORMANS YONETIMIi SISTEMi KULLANIM ALANLARI
2.7.4.1 STRATEJIK PLANLAMA

Bazi isletmeler tepe yonetim tarafindan belirlenen genel hedeflerin, bu hedefleri
gerceklestirilmesine katkisi olacak yonetici ve astlara iletilmesi amaciyla formel
performans degerlendirme sistemlerini olustururlar (Artan, 1979:78). Ornegin bir
isletmenin stratejik plami ileriki iki yil icerisinde para {i¢ yeni iirlin sunmay1
ongoriiyorsa , bu hedeflerin gergeklestirilmesi icin organizasyonda arastirma-
gelistirme, {lretim, pazarlama vb. birimlerde c¢alisan bir c¢ok kisinin faaliyeti
gerekmektedir. Stratejik planlama, sirketlerin genel amac¢ ve ilkelerine ulagsma
derecesini ¢alisanlarin girketlere katkilarini tespit edilmesini saglarken gerceklesmesi
gereken gerceklesen durumlar arasindaki farki giderici ¢alismalarda bulunabilme

olanagimni elde etmeye olanak tanir (Zerenler, 2003:199).
2.7.4.2. PERSONEL PLANLAMA

Organizasyonlarin amaglarina ulasabilmeleri i¢in gerekli nitelik ve sayidaki
personelin belirlenmesi amac1 ile yapilan planlama c¢alismalarinda, var olan
personelin performans diizeylerine iliskin veriler de gereklidir. Performans
degerlendirme sonuglari terfi ve tayinle ilgili kararlarin belirlenmesi yolu ile personel

planlama islevine de katkida bulunan bir sistemdir (Kaynak , 1998:207).
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2.7.4.3. EGITiM iHTiYACININ BELiRLENMESI

Egitim ihtiyacinin belirlenmesi performans degerlendirmesi sonucunda, yetersiz
performans gdsteren personelin isini yapmak i¢in gereken bilgi ve beceri konularinda
yetersiz olmalar1 durumunda, uygun bir egitim programiyla bu eksiklerin giderilmesi
gerekir (Can vd, 1995:224). Degerlendirme sonuglarina gore astinin gelecege iliskin
ihtiya¢ duyacagi gelismeler konusunda amiri, sistem araciligi ile ¢alisanin hangi
konularda egitilmesi ve gelistirilmesi gerektigine iliskin 6nerilerini belirtir. Boylece
egitime ihtiyact olan calisanlarin gelisim saglanarak isletmeye olan katkilari
artirllmaya calistir (Kaynak, 1998:207). Isletmeler egitim ihtiyaclarimi cesitli
yontemlerle saptarlar. Ornegin kisi belirli egitim programlarma kendisi aday olabilir

ve kendi istegi ile bu programlara katilabilir (Canman, 2000:139).

Diger bazi durumlarda ise, yonetici astlarimin hangi egitim programlarina
katilmas1 gerektigi konusunda ilgili birime goriis bildirerek, egitim ihtiya¢ analizi
olarak adlandirilan bu faaliyetlere katkida bulunabilir. Organizasyonlarda bu
dogrultuda yapilan ¢aligmalara destek vermek, bazen de tamamen egitim ihtiyacin
belirlemek amaci ile performans degerlendirme faaliyetlerinin sonuglarindan

yararlanilir (Kelleroglu, 2003:8).
2.7.4.4. UCRET YONETIMI

Performans degerlendirmenin en kritik amaglarindan birisi de degerlendirme
sonuglarmin iicret-maas yonetimi sisteminde kullanilmasidir (Goksu, 2003:2).
Ornegin  ozendirici iicret sistemlerinden birisi olan performansa dayali
ticretlendirmenin uygulanabilmesi i¢in ¢alisanlarin performanslarina iliskin bilgilere
ihtiyac duyulmaktadir (Kubali, 1998:13). Isletmelerin ¢ogunda dogrudan yada
terfiler yolu ile dolayli olarak performans degerlendirme sonuglar1 iicretlerin
olusmasinda etkin bir rol oynamaktadir. Sistemin etkin bir sekilde uygulanabilmesi,
performans ile 6diil sistemi arasindaki iliskinin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi
ile miimkiindiir. Bunun yolu ise performans degerlendirme sonuglarinin ¢alisanlarin
ticretlerine yansitilmasidir (Uyargil, 1994:5). Sistemin bu amaci olduk¢a 6nemli bir
paradoksu icermektedir. Performans degerlendirme sisteminin kisileri motive edici
olabilmesi i¢in teoriler, performans ile 06diil sistemleri arasinda siki bir bag

kurulmasini ve kisinin de bu bagi/iliskiyi agikca gdrebilmesini 6nermektedir. Bu bagi
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kurmanin en iyi yolu da f{cret, maas, prim, komisyon vb. parasal d&diillerin
belirlenmesinde diger bazi kriterlerin yani sira kiginin performans degerlendirme
sonuclarini bir veri olarak kullanmaktir. Ger¢ekten de kisilerin maddi kazanglarinin
orani, onlarin performanslari ile bir bi¢cimde iligkilendirilmelidir. Dolayisiyla
kurumlarin ¢ogunda performans degerleme sonuglart dogrudan yada dolayli olarak

ticret artiglarinda kullanilir (Canman, 2000:121).

Buradaki o6nemli ilke performansi diisiik olanlarin diisiik iicret almalari,
performansi yiiksek olanlarin yiiksek ticret almalar1 gibi basit bir iliski kurulmamasi
geregidir. Oncelikli amag yiiksek basariyr ve yiiksek performans: ddiillendirmek,
basarisizliga degil basariya odaklanmak olmalidir. Bunun i¢in performansi arzulanan
diizeyde olmayanlarin maasina ortalama bir artig, performansi yiiksek olanlarin ise
daha yiiksek bir maas almalar1 tercih edilmelidir. Bu konuda enflasyon
orani+performans degerleme zammi uygulamasinin yararli sonuglar verdigi

belirlenmistir (Findike¢1, 2000:338).
2.7.4.5. KARIYER GELISTIRME SISTEMI

Calisanlara performanslar1 hakkinda geri besleme saglamak, performans
degerleme sistemlerini basta gelen amaglarindan biridir. Etkili performans degerleme
sistemleri performansin gii¢lii ve zayif oldugu alanlar1 ortaya ¢ikarir ve performansin
mevcut durumunu kesin bigimde Olger. Aldiklar1 bu geri besleme c¢alisanlari
kendilerini gelistirmeleri i¢in tesvik eder ve organizasyonu calisanlari egitim ve

gelisme programlar1 yoluyla desteklemek gerektigi konusunda uyarir.

Organizasyonlarin calistirdiklart personelin degerini anlayip elemanlarinin
mesleki gelisimlerine yatirim yapmalar1 akillica bir tutum olur. Insan kaynaklari ile
ilgili diger araglar gibi, performans degerlendirme de organizasyonlarin kariyer
gelistirme programlarina yararli bir baslangi¢ noktasi olusturabilmesi i¢in dikkatle

ve ciddiyetle ele alinmalidir (Becker, 1996:23).

Bir iggoren, ise kabul edilip yerlestirildikten ve belirli bir is icin egitildikten
sonra; is basariminin beklenen Olglitlerine nasil ulasilacagini bilmek hakkina sahip
olur. Isgérenin ilk amiri, ona bu konuda bilgi vermekle sorumludur. ilerleme umudu,

cogu isgdren i¢in Onemlidir. Onlar, basarilarini iyilestirmek ve kendilerini daha iyi
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islere hazirlamak igin neler yapabileceklerini bilmek isterler. iste bu, performans

degerlemesi geregini ortaya koymaktadir (Yoder, 1998:15).

Degerlendirme sonucunda bazi c¢alisanlarla ilgili yeterli bir 6zellik gelistirme
planinin hazirlanmas:1 gerekir. Ozellikle geng isgorenler bu konuda yoneticilerden
destek bekleyebilirler. Performans degerlendirmesi sonucunda kimin hangi yonde ve
nasil gelistirilmesi gerektigi saptanarak isgorenlerle yapilan gorlismeler neticesinde
gelismeye istekli olanlarin 6zellik ve yeteneklerinin gelistirilmesine yardimei

olunarak isletmeye olan katkilar1 artirilabilmektedir (Erdogan, 1991:159).

Sistemli performans degerlemesi, amirlerin her bir iggdérenin degerlemelerine
yardimc1 bir arag¢ olarak birgok Orgiit tarafindan benimsenmis bulunmaktadir. Bu
degerlemeler, cok sik olarak, daha iist kademe islere terfi ettirilecek adaylar
segmenin, kariyer planlamasi yapilmasinin, ticretlerde liyakata gore artis saglamanin

ve egitime ihtiyaci olanlarin saptanmasinin bir kriteri olarak kullanilmaktadir.

Degerlemeler ayni zamanda, tedarik, se¢cim ve erlestirme siireglerinin
gecerliligini belirlemenin bir denetim araci olarak yararli olmaktadir (Randle,

1998:65).
2.7.4.6. ROTASYON,TERFi,TRANSFER,IS ZENGINLESTIRME GiBIi
UYGULAMALAR

Performans degerlendirmeleri ile elde edilen veriler, bulundugu pozisyonda
basar1 gosteremeyen fakat baska bir pozisyonda basarili olacagina inanilan calisanin
rotasyonunda da kullanilabilir. Béylece birey yetenekli oldugu alana yonlendirilmis
ve kazanilmis olur. Ayni sekilde yetenekleri yaptigi isin ¢ok iistiinde olan bireylerin

isleri zenginlestirilir, daha ¢ok gbrev ve sorumluluk verilir (www.kobifinans.com.tr).

Kariyer yonetimi sistemi, icerdigi hedef belirleme, kendi kendini degerlendirme,
astin st tarafindan degerlendirilmesi, astin egitim programlarina tabi tutularak
gelistirilmesi gibi faaliyetler nedeni ile performans yonetimi sistemi ile yakindan
ilgilidir. Firma ortaminda kisilerin yiikselmeleri, yiikseldikleri isler i¢in gerekli
egitimleri almalar1 ve yatay yonde is degisikliklerine tabi tutulmalarma iliskin
kararlarin alinmasinda performans yonetimi sisteminin verileri, kariyer gelistirme

sistemine duyulan bilgileri saglayacaktir. Bunun yaninda, sistematik kariyer yonetimi
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sistemine sahip olmayan isletmelerde terfi, tayin, transfer ve rotasyon kararlarinin
alinmasinda gene performans yonetimi sisteminin sonuclart yararli bir veri kaynagi

olusturacaktir ( http://www.dilaver.net).

Performans degerlendirme ile wulasilan sonuglarin bireysel diizeydeki
degerlendirmeleri ile belirli yerde mutsuz olan ancak bagka bir gorevde basarili
olacagma inanilan personelin rotasyonu i¢in de kullanilmas: miimkiindiir. Ornegin
siirekli olarak belirli sorunlarini performans degerleme sonucuna yansitan kisiler
olabilir. Bu ve benzeri sorunu bir iki donem devam edenler vazgecilemeyecek ve
kazanilmas1 arzu edilen elemanlar olmalar1 halinde rotasyona tabi tutulmalari

saglanabilir (Yiiksel, 1998:12).
2.7.4.7. SOZLESME YENILEME VEYA ISTEN CIKARMA

Performans degerlendirme sonuglarinin kullanildigit 6nemli bir alan da
sOzlesmelerin yenilenmesi veya isten ¢ikarma kararlaridir.Gergekten de bu kararlarda
tek etken olmasa da performansi yiliksek olan kisiler ile ise devam edilmesi ama
belirli stirede siirekli olarak diisiik performans gosteren kisiler ile ¢alisiilmamasi da

dogal bir sonug olarak degerlendirilmelidir (Kelleroglu, 2003:12).

Calisma yasamimizda is¢inin performansina (yeterliligine) bagli sebeplerle
igveren tarafindan is sdzlesmesinin sona erdirilmesi konusu tartisilan konulardan biri
olma 6zelligini korumaktadir. Performans diistikliigiiniin belirli bir donemde cesitli
sebeplere bagli olarak ortaya ¢ikmis olmasi fesih i¢in yeterli degildir. Yani is¢i
cesitli 6zel sorunlarindan o6tiirli yasamin dogal akisi icinde kimi zaman verimsiz
olabilir. Ancak bunu isten ¢ikartma konusunda bir firsat seklinde gormek ve
degerlendirmek is iliskisinde igsverenin borglar1 arasinda yer alan esit islem yapma ve
is¢iyl gbzetme borcuna aykiri bir davranis olacaktir. Diisiik performans gerekgesi ile
yapilan fesihlerde is¢inin mutlaka savunmasinin alinmasi gerekmektedir. Aksi halde
fesih gecerli bir sebebe dayali olsa dahi gecersiz kabul edilecektir

(www.insanvekalite.org).
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2.7.4.8. TEKNIK BECERILERIN GELISTIRILMESI

Her gegen giin ilerleyen teknoloji, bireylere kendilerini siirekli gelistirmeleri
zorunlulugunu getirir. Bu becerilerin yeterliligi yada yetersizligi performans
degerlendirmeleri sonucunda belirlenir ve bu degerlendirmeler becerilere ne yonde
rehberlik  edilecegi  konusunda  bireye ve  kuruma  yardime1r  olur

(www.kobifinans.com).

2.7.4.9. ORGANIZASYONUN ETKINLIGINi ARTIRMA

Organizasyon etkinligi yoneticiler ve ¢alisanlar i¢in farkli anlamlar ifade eder.
Onemli olan bu farkli anlamlarin organizasyon yararma kullanilmasidir. Bir yonetici
i¢cin asil hedef biiylime, karlilig1 artirma gibi mali konularda yogunlasirken, ¢alisan
icin doyurucu c¢alisma kosullaridir. Performans degerlendirmeleri sonucu ortaya
cikan sonuglart degerlendiren yoneticiler ve calisanlar eksiklikleri gorerek bu iki
farkli hedefe ulasmaya calisirlar. Her iki hedef de organizasyonun etkinligini
artirmaya katkida bulunur. Diger yandan, tek tek calisanlarin performanslariin
belirlenmesi kurumun performansini da belirlemis olur. Kurumun etkinligi ortaya
¢ikar. Kurumun etkinligini diisiiren faaliyetler varsa bunlardan vazgegilir. Calisan
bazinda bir verimsizlik ile karsilasilir ise isten c¢ikarma karar1 alinir

(www.kobifinans.com).

2.7.4.10. MESLEKI GELISIiM

Performans degerlendirmelerinde c¢alisanlar goriislerini, ihtiyaclarin1  ve
amaclarim1  dile getirme firsati bulur. Yoneticiler de calisanlara amaclarin
gergeklestirmeleri i¢in yapmalar1 gerekenler konusunda fikir verir. Boylece
calisanlar, yoneticilerin kendi gorev tamimlar1 c¢ergevesindeki beklentilerini
Ogrenirler. Birey, bu degerlendirmelerde kendini tanimlama firsatt bulur, kendini
yeni atilimlar ve yeni arayiglar i¢ine hazirlar. Diger yandan mevcut eksikliklerini
gorlip diizenlemeler yapar. Bireylerde is basarilarini gérme ve is tatminine ulasma

saglanmis olur.

Yoneticiler ise calisan ile yapilan is anlagsmasinin kosullarinin ne oranda

gergeklestigini, calisanin ilgi ve yeteneklerinin ise ne diizeyde yansidigini, kisinin is
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basarisini, gorev standartlarina ulasip ulasmadigini, kariyer planlamasinin ne

diizeyde olacagini performans degerlendirme ile belirlemis olacaktir
(www.kobifinans.com).
2.7.4.11. KIiSISEL GELISIM

Yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda performans degerlendirmeleri sonucu dogan
bu yakinlasma, calisanlara kisisel gelismelerini saglayacak firsatlar da sunar.
Performans degerlendirme ¢alisanlar i¢in psikolojik bir ihtiyagtir. Ciinkii bireylerin is
basarilar1 ya da basarisizliklar1 konusunda bilgilendirilmeye, geriye doniisler almaya
ihtiyaglart vardir. Bir ¢ok insan bu tiirden yapici ve 6zgiiveni artirict geri besleme
almaktan hoslanir. Alinan bu geri besleme calisanlar1 kendilerini gelistirmek igin
tesvik eder. Bu geri besleme c¢alisanlara olumlu bir yaklasimla verildigi siirece kisisel
gelismelere de biiyiik katkida bulunur. Ozgiiveni artirma, stresle basa ¢ikma, bos
zamanlart yaratict ve faydali bicimde kullanma, becerilerin yogunlastigi alanlara
yonelme, yoneticileri kendine 6rnek alma kisisel gelisimi saglayan alanlardan sadece

birkagidir ( www.kobifinans.com).
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UCUNCU BOLUM

3.PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECiI VE DEGERLENDIRME
YONTEMLERI

3.1. PERFORMANS DEGERLENDIRME SURECI

Performans degerlendirme siireci, birey ve kurum performansinin gelistirilmesi
ve daha iyi yonetimin saglanmasi, kurumsal kararlarin en dogru sekilde alinabilmesi,
birey ve kurumun karsilikli yararlarinin en yiiksek diizeye ¢ikarilmasi amaglarina

yonelik bir siiregtir (Erkus vd, 2006:3).

Performans Yo6netimi Sistemi i¢inde, performans degerlendirme siirecinin ayr1 bir
yeri ve onemi bulunmaktadir. Performans degerlendirme, calisanin isini ne kadar
basarili yaptigim1 belirleme, kendisine bildirme ve bir gelisme plani olusturma
stirecidir. Basaril1 bir performans degerlendirme siireci, ¢alisan1 yalnizca verimlilik
konusunda bilgilendirmemekte, ayni zamanda calisanin gelecekteki c¢abasini ve
mesleki yonelimini de etkilemektedir. Performans degerlendirme yoluyla calisanin
gelistirilmesi, onun daha etkili ¢abalar géstermesini saglayacak ve kariyer planlarini

netlestirecektir (www.rcbadoor.com).

Performans degerlendirme de bir denetim siirecidir. Bu cercevede performans
degerlendirme, c¢alisanin belirli bir zaman kesiti i¢inde kendisine verilen gorevi
yerine getirip getirmedigini, varsa basarilarini ve basarisizliklarini, kisisel davranig
ve i3 yapma Olceginde irdeleyen bir siirectir. Performans degerlendirme siireci,
calisanin  kisilik  ozelliklerinin ~ (6rnegin;  liderlik,  katilimcilik,  vb.),
degerlendirilmesinin yaninda, direkt olarak oOl¢iilebilen is performansinin (6rnegin;
verimlilik, etkinlik, vb.) 6lciim degerlerini de icerir (Noe, 1999:261). Performans
degerlemesi, birey bazinda, ekip bazinda ve sirket bazinda veya bunlarin bir karmasi
seklinde de olabilir (Bayraktaroglu, 2002:81). Performans degerleme sistemini
kurmak ve 6zellikle kurulan sistemi isletmek kolay degildir. Firmanin yapisina ve
kiiltiirine en uygun sistemi se¢mek, kurmak ve isletmek bir uzmanlik isidir.
Performans degerleme sisteminin kurulabilmesi i¢in Oncelikle belirli bir siirecin
baslatilmas1 ve 6n calismalarin yapilmasi1 gerekir. Rasgele bir performans sistemi

kurmak yerine hi¢ bu ise girismemek daha yerinde bir karar olacaktir. Performans
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degerleme siireci, yoneticinin temel fonksiyonu olan kontrol fonksiyonunun bir

geregi olup en zor ve ayni zamanda en 6nemli gorevidir (Kilig, 1998:1).
3.1.1. DEGERLENDIRME KRITERLERININ BELIRLENMESI

Degerlendirme kriterleri, ¢calisanlarin neye gore degerlendirilecegini gosterir ve
bu anlamda calisanlardan ne beklendigini ifade ederler. Performans degerlendirme
sistemini kurarken, oncelikle degerlendirilecek kriterlerin belirlenmesi gerekir.
Degerlendirme kriterleri, sirketin stratejik ihtiyaclarina cevap veren ve sirket
hedeflerine ulasilmasi amacina hizmet eden kriterler olmalidir. Degerlendirme
kriterleri belirlenirken is analizi yapilarak, kriterlerin hangi bazda (kisi, takim, birim
gibi) tanimlanacagina, takip edilecegine ve birbirlerine gore agirliklarinin ne

olacagina karar verilir (www.isguc.org).

Isletmede gérev tamimlart ve is analizleri yapildiktan sonra isgdrenlerin

degerlendirilmesinde esas alinacak kriterler belirlenmektedir (Schuler, 1998:418).

Kriterlerin dogru secimi, performans degerlendirme sistemi ile elde edilecek
verilerin gilivenilirligi ve gegerliligi bakimindan O6nemli olmaktadir. Secilen
performans kriterlerinin igin yapilisinda énemli ve gegerli olmalar1 gerekir (Uyargil,

1994:26).

Kriterlerin se¢iminde gz Oniinde bulundurulmasi gereken noktalar soyle

stralanabilir (Sabuncuoglu, 2001:163):

e Kriterler isin Ozelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olarak
secilmelidir. En azindan isci, biliro elemanlar1 ve yoneticiler i¢in
farkli kriterler kullanilmalidir.

e Kriter se¢ciminde sadece is verimi degil, ayn1 zamanda isgdren
davraniglar1 da géz 6niine alinmalidir.

e Kiriterler a¢ik ve anlasilir olmalidir.
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3.1.2. DEGERLENDIRME STANDARTLARININ BELIRLENMESI

Performans standartlar1 hem astlar hem {istler i¢in iki tiir bilgi igerir. Bunlardan
birincisi neyin yapilmasi gerektigidir. Bu da kisinin yapmakla sorumlu oldugu
gorevleri yani goérev tamimlarmi igerir. Ikincisi ise nasil yapilmasi gerektigidir.
Performans standartlart ikinci sorunun cevabini vermeyi amaglar (Kelleroglu,

2003:5).

Performans standartlari, iggorenler ve yoneticiler agisindan neyin, nasil yapilmasi
gerektigi konusunda yararli bilgiler saglamaktadir. Isletmelerde standartlar
belirlenirken hareket ve zaman etiidlerinden, is Orneklemeleri ve isgorenin
gecmisteki basarilarimi  gosteren kayitlardan yararlanilmaktadir (Sabuncuoglu,

2001:159).
3.1.3. DEGERLENDIRME PERiYOTLARININ BELIRLENMESI

Performans degerlendirmesi, cogunlukla zor ve uzun zaman alan bir faaliyettir.
Bu nedenle isletmelerde degerlendirme faaliyetlerinin ¢ok sik veya g¢ok seyrek
araliklarla yapilmasi yararli sonuglar vermemektedir. Her iki durumda da
degerlendirmeye tabi tutulan iggéren, kendi gelisimi i¢in gerekli olan geri bildirimi

kullanamayabilmektedir (Aldemir vd, 2001:280).

Degerlendirme faaliyeti ¢ogunlukla isgorenin ise baslama tarihi esas alinarak, iist
diizey yoneticiler tarafindan belirlenen araliklarda gerceklesir. Cok sik yapilan
performans degerlendirmesi, isgoren lizerinde baski yaratabilmektedir. Bu nedenle
uygulamada en ¢ok kabul goren degerlendirme periyodu, alti aylik veya bir yillik
olanlardir (Sabuncuoglu, 2001:159).

3.1.4. DEGERLENDIRMEYi YAPACAK KiSiLERIN BELIRLENMESIi

Performans yonetimi sisteminin olusturulmasi sirasinda cevaplanmasi gereken bir
soru da degerlendirmeyi kimin yapacagidir. En iyi sistemler yeteneksiz kisilerin
elinde yarar yerine zarar verirken, aslinda zayif olan sistemler, yetenekli kisilerle cok
etkili ve verimli sonuclar saglayabilirler. Bu nedenle, performans degerlendirme

sisteminde degerlendirenlerin belirlenmesi ve egitilmesi biiyilk 6nem tagimaktadir.
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Degerlendirenlerin egitimi her zaman ve her yerde s6z konusu olurken, se¢imi i¢in
ayni durum olmayabilir. Performans degerlendirme, eger yoneticilerin olagan
gorevleri arasinda yer aliyorsa, bir se¢cim sorunu yoktur. Ancak egitim sorunu bu
durumda daha da agirlasir. Se¢im siirecinin isledigi yerde degerlendirenler segilirken
egitim amag¢ ve olanaklar1 goz oOnilinde tutulabilir. Oysa, bdyle bir se¢im siireci
olmadiginda, degerlendirenlere uygun bir egitim ortami yaratma zorunlulugu ve her
degerlendirenin kisisel egitim engellerini kaldirma sorunu ¢ikar. Bu da yonetimi daha

agir sorunlar karsisinda birakabilir (Barutgugil, 2002:196).

Isletmelerde performans degerlendirme faaliyeti farkli kisiler tarafindan
yapilabilmektedir. Performans degerlendirme sistemlerinde, degerlemenin kim yada
kimler tarafindan yapilacagi, secilecek degerlendirme yOntemine gore
belirlenmektedir. Ancak tiim isletmelerde insan kaynaklart boliimii, performans

degerlendirme siirecinde taraf olarak yer almaktadir (www.insankaynaklari.com).

Performans yonetimi sisteminde degerlendirmenin kimler tarafindan yapilacagi
yonetim ve personel politikalarina bagli olarak secilecek bir degerlendirme teknigine
gore yapilir. Fakat burada dikkat edilmesi gereken en 6nemli husus, degerlendirmeyi
yapacak kisinin degerlendirilecek kisiyi yeterli derecede goézlemleme ve
degerlendirme imkani bulmus ve gerekli kanaati elde etmis olmasidir

(www.ticaretokulu.com).
3.1.4.1. DEGERLENDIRMENIN iLK AMIiR TARAFINDAN YAPILMASI

Kisinin isini nasil yaptigini, basarili veya basarisiz oldugunu, hangi konularda
kendini gelistirmesi gerektigini en iyi bilen, kisinin ilk amiridir. Ciinkii aralarinda
stirekli bir iletisim oldugu igin astin performansini en iyi ilk amiri gézlemleyebilir.
Boylelikle de kisinin organizasyon ve bdliim amaclarina ne sekilde katkida

bulunacagini, onun performansini planlayarak en iyi bicimde ilk amir belirler.

Ayrica , astin daha ist diizeydeki gorevlere hazir olup olmadigina veya nasil
kendini hazirlamas1 , gelistirmesi gerektigine ilk amir objektif bir bi¢imde karar

verebildigi zaman ast1 ile arasindaki iliskiler de gelisecektir.
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Cogu organizasyonlarda calisanin ilk yoneticisi ile olan fonksiyonel ve kisisel
yakinligi, en kolay ve etkin degerlendirmenin ve geribildirim saglamanm bu ilk
yonetici tarafindan yapilabilecegini ortaya koymaktadir. Ancak, degerlendirmenin ilk

yonetici tarafindan yapilmasinin yol acabilecegi bazi sorunlar da bulunmaktadir:

e (alisanlar yoneticinin ceza ve 0diil yetkisini performans degerlendirme

sistemi yoluyla kullaniyor olmasindan rahatsiz olabilirler.

e Eger degerlendirme siireci tek yonli isliyor, gerekli ydnlendirme ve
geribildirim saglanmiyorsa, sonuglarin olumsuz olmast halinde c¢alisan
savunmaya gecerek, davranislari i¢in bahaneler bulmaya ve hakliligini

kanitlamaya calisabilir.

e Ik yonetici asta geribildirim saglama konusunda gerekli becerilere sahip

olmayabilir.

o C(Cezalandirma durumunda calisanla ilk yoneticinin iliskileri bozulabilir ve

verimlilik olumsuz etkilenebilir.

Bu sakincalar1 bir 6l¢iide 6nlemek amaciyla degerlendirme, birden fazla yonetici
tarafindan gergeklestirilebilir.Bu siire¢ ig¢inde ydneticiler ayr1 ayri, digerlerinin
degerlendirmelerini gormeden degerlendirme yapabilecekleri gibi, goriis birligine
vararak, grup degerlendirmesi de yapabilirler. Bu yontemin sakincasi ise, calisanin
ilk  yoneticisi  disindaki  kisilerin, c¢alisanin  performansini  ne  Olgiide

gozlemleyebildiginin bilinmemesidir (Barutcugil , 2002:198).
3.1.4.2. KiSININ KENDi KENDINi DEGERLENDIiRMESIi

Kisinin kendi kendini degerlemesi giderek benimsenen bir modeldir. Yonetici
astina kendi kendisini degerlemek iizere bir degerleme formu verir ve kisi kendisini

nasil algiliyor ve goriiyorsa o sekliyle degerlendirir.

Calisanlardan boylesine bir degerleme istenmesinin nedeni kisinin kendi
performansi hakkinda diisiincelerini 6§renmek ve onlar1 tesvik eden etkenlerin neler

oldugunu anlamaktir.
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Yonetici, ast1 tarafindan doldurulan formu daha sonra alarak kendi yaptig
degerlemeyle ortiisen veya catisan noktalar1 saptama sansi elde eder. Ortiismeyen

noktalari isterse astiyla agik bir goriisme yaparak tartigabilir
(Kaynak vd, 2000:220).

Performansin kisi i¢in belirlenen donemsel hedeflere gore degerlendirildigi
sistemlerde, hedefleri yonetici ve ¢alisan birlikte saptadiklart i¢in, ddonem sonunda bu
hedeflere ne oranda ulasildigimin belirlenmesinde, ¢alisanin da katkisi istenebilir.
Donemsel performansin hedeflere ulasma derecesine gore gozden gecirildigi bu
goriigmelerde calisanin kendini degerlendirmesi; kendi kisilik ozelliklerine yada
calisma davraniglarima yonelik olmayip, yaptigr is, Urettigi iirlin yada hizmetle
ilgilidir. Cogunlukla bu gibi degerlendirmelerde, kisi performansin1 sayisal
degerlerle degil, sozel ifadelerle ayrintili tanimlamalar yaparak ve standartlardan
sapmalarin nedenlerini aciklayarak degerlendirir. Sistem formel olarak boyle bir
degerlendirme gerektirmese de ¢ofu yonetici, c¢alisanlarinin kendilerini nasil
algiladiklarin1 6grenmek ve kendi goriisleri ile onlarin goriislerini karsilastirmak i¢in

bu yola bagvurmakta ve bu yolun sistemin isleyisine yarar1 olduguna inanmaktadir

(Barutgugil, 2002:198).

Bu sistemi uygulayan yoneticilerin ¢ogu astlarin 6zellikle de basarili ve vasatin
tizerinde olanlarin kendi kendilerini amirlerinin degerlendirmelerinden daha diisiik,
daha alt derece puanlar1 kullanarak degerlendirdiklerini; basarisiz iggérenlerin de
degerlendirmelerinde performanslarini abartili bir bi¢imde yiiksek derece/puanlara

yonelterek belirttiklerini ifade etmektedirler (www.ticaretokulu.com).

3.1.4.3. DEGERLENDIRMENIN IS ARKADASLARI (ESITLER)
TARAFINDAN YAPILMASI

Bu tiir degerlendirmelerin temelinde, ayni1 ya da birbiriyle iliskili isler yapan veya
birlikte calisan kisilerin birbirlerini daha 1yi taniyacaklar1 ve performanslarin1 daha
1yi gozlemleyecekleri varsayilmaktadir. Bu konuda yapilan aragtirmalar da esitlerin
birbirleri hakkinda gecerli ve giivenilir veriler sagladiginmi gostermistir. Ancak
kisilerin siralama yapmalar1 istendiginde, esitlerin birbirlerinin performanslari

hakkinda ayni derecede objektif olmadig1 gozlemlenmistir (www.ticaretokulu.com).
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Is arkadaslar1 tarafindan yapilan degerlendirme sonuglarmin, iicret ve maas
ayarlamalar1 gibi bazi kararlarda hi¢ kullanilmadiklar1 yada ¢ok az yararh
olabildikleri, buna karsin, belirli kilit islere yapilacak atamalarla ilgili kararlarin

alinmasinda da biiyiik 6l¢tide etkili olduklar1 goriilmektedir (Barutgugil, 2002:200).

3.1.4.4. DEGERLENDIRMENIN ASTLAR TARAFINDAN YAPILMASI

Bu yéntemin basaril1 olabilmesi igin bir ¢ok 6n kosul bulunmaktadir. Oncelikle
astlarin performans degerlendirme konusunda iyi egitilmis olmalar1 ve istlerin de
astlar tarafindan degerlendirilmeye acik olmalar1 gerekmektedir. Bunun yararma
inanmalidirlar. Aksi halde, astlar iistlerinin daha c¢ok kisilik 6zelliklerini ve kendi
ihtiyaclarina ne oOlgiide duyarli davrandiklarmma agirlik vererek organizasyon
hedeflerini dikkate almadan degerlendirme yapmaktadirlar. Ya da, amiri ile
catigmaya girmekten korkan astlar, istlerine ¢ok yiiksek puanlar vermektedirler.

Isin yapilmasma iliskin bilgi ve becerileri igeren kriterlerin ast tarafindan
degerlendirilmesi sakincali olup, saglikli veriler saglamayacaktir. Ciinkii, bir astin
amirinin yaptig1 isler hakkinda genel bir kanaati olabilirse de, organizasyonel yap1
icinde kendinden daha iist diizeyde gorev yapan kisinin performansini dogru bir
bicimde degerlendirebilmesi bilgi, beceri ve deneyimleri ag¢isindan miimkiin
olmayacaktir. Bu durumda ast amirinin, ancak bazi yonetsel Ozelliklerini
degerlendirebilecektir. Bu nedenle, astlarin goriislerini alarak yapilan sistematik bir
performans degerleme yerine, ayrintili bir tutum arastirmasi yapilirsa daha dogru

olacaktir (www.ticaretokulu.com).

3.1.4.5. DEGERLENDIRMENIN MUSTERILER TARAFINDAN YAPILMASI
Bazi  isletmeler = miisterilerinin,  personelin  performansimna  iligkin
degerlendirmelerinden de terfi, iicret artigi, egitim ihtiyacinin belirlenmesi gibi

kararlarda yararlanabilirler.

Degerlendirmede miisterinin amaclar1 ve bakis agisi organizasyonun temel
amaglart ile uyusmasa da belirtilen hususlarda miisterilerden gecerli ve giivenilir

veriler elde edilmektedir (www.ticaretokulu.com).
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Diizenli araliklarla yapilan miilakatlarin disinda, anketlerle ve telefon
goriismeleriyle miisterilerden alinan bilgilerle degerlendirmeler yapilabilir

(Barutgugil, 2002:200).

Bu yontemin diger bir yarar1 da , isletme — miisteri iligkilerinin bu yol ile daha
saglam temellere oturtulabilmesidir. Personele iliskin kendisinden goriis bildirmesi
istendiginde, miisteri s6z konusu isletmeye daha fazla baglanmakta ve isletme ile

miisteri arasinda uzunsiireli iliskiler gelisebilmektedir (www.ticaretokulu.com).

3.1.4.6. DEGERLENDIRMENIN DANISMANLAR VE UZMANLAR
TARAFINDAN YAPILMASI

Organizasyonun c¢alisma iligkilerini diizenleyen boliimii tarafindan ve disaridan
secilecek uzmanlarca degerlendirmenin yapilmasidir. Bu yontem, degerlendirme
sonuclarinin kullanilacagi amaglara yada belli durumlara uygun olarak secilebilir.
Degerlendirme siirecinin ve sonuglarinin tarafsizhifinin saglanmasi, kisiler arasi
uyumun olusturulmasi ve egitim ihtiyacinin gozlemlenmesi temel amag¢ oldugunda
disaridan gelen uzmanlara degerlendirme yaptirilmasi daha uygun olmaktadir.
Disaridan gelen uzmanlar tarafindan yapilan degerlendirme pahali bir yontem oldugu
icin ¢ogunlukla {ist diizey yoneticilerin degerlendirilmesinde kullanilmaktadir.
Calisanin performansiyla dolayli olarak ilgilenebilecek kisilerin degerlendirme
yapmasinin bazi sakincali durumlari bulunmaktadir. Degerlendirme 6ncesi olumlu
psikolojik ortam yaratabilmenin giicliigli yaninda, degerlendirme sonuglarinin

gecerliligi ve glivenilirligi yonilinden de sakinca olusturmaktadir

(Barutgugil, 2002:202).

3.1.5. PERFORMANS DEGERLENDIRMESINi YAPACAK KIiSiLERIN
EGITIMI

Objektif bir degerlendirme sistemi i¢in degerlendiricilerin belirli standartlara
sahip olmas1 gerekmektedir. Bunu saglamak i¢in de oncelikle onlara egitim verilmesi
sarttir. Bu egitimle, degerlendiricilerin performans degerlendirme sonuglar

tizerindeki yargisal hatalarimin  azaltilmas1 amaclanmaktadir. Bu dogrultuda
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degerlendirmeyi yapacak kisilerin, isletmedeki performans degerlendirme sisteminin
kapsami, amaci, kullanilan yontemler ve isletmenin orgiit yapisinda yer alan igler ile

ilgili bir egitime tabi tutulmalar gerekir (Bernardin ve Buckley, 1981:207).

Degerleyicilerin degerlendirme sistemi ve amaglar1 konusunda bilgili olmalari
gerekir. Konuyu anlamalart ve degerlendirmelerinin uyumlu olmasi1 gerekir.
Degerleyicilerin egitiminde amag; yoOneticiden kaynaklanan degerleme hatalarim
onlemek yada en aza indirmektir. Degerlendirme goriismelerini basarili bir sekilde
gerceklestirmeleri igin, gerekli iletisim becerileri kazandirmak, bdylece astlara
objektif ~ve yapict  sonuglarla ilgili geri besleme saglayabilmektir

(http://www.bilgiyonetimi.org/cm).

3.1.6. DEGERLENDIRME YONTEMININ BELIRLENMESI

Basar1 degerlendirmenin hangi yontemlerle uygulamaya konulacagi, onun ne
zaman ve nic¢in yapildigi kadar onemlidir. Basar1 degerlendirmenin belki de en
onemli sonucu budur. Ciinkii basar1 degerlendirmenin nasil yapildigim1 bilmek ve

sonucunu degerlendirmek, onu daha da iyi anlamamiz1 saglayabilir.

Degerlendirmeye iliskin yontemler; Orgiitlerin yapisina, yonetimin amacina,
isgorenin beklentilerine, ¢evreye, teknolojik faktorlere ve terfi planlarina gore
degisebilir. Yontemler gliniimiize, gecen zaman i¢inde degiserek ulagsmistir. Her yeni

yontem, eskisini diizeltmeye yoneliktir (Yiicel, 1999:113).

Cok c¢esitli basar1 degerlendirme yontemleri bulunmaktadir. Her Orgiitiin
kullandigr yontem onun gereksinmelerine ve kiiltiiriine gore degisiklik
gostermektedir. Bu tekniklerden hangisinin kullanilacagini kararlagtirmadan 6nce her
teknigin yapisini, neyi Olctiigiinii ve ortaya ¢ikardiklari sorunlart iyi analiz etmek

gereklidir (Can vd, 1995:180).

3.1.7. PERFORMANS DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Konu ile ilgili literatiirde performans degerlendirme yontemleri klasik ve modern

olmak tizere iki ana baslik altinda incelenmektedir (www.insankaynaklari.com).
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Klasik yontemler, genellikle alt kademedeki isgorenleri kapsar. Isgorenlerin
islerinde gosterdikleri basaridan c¢ok, kisiliklerinin degerlendirilmesine dayanir.
Yontemlerin, nesnel olmayan kriterlere dayandirilmasi, degerlendirmenin gizli
yapilmasi, degerlendirmede astlardan temsilci olmamasi1 ve degerlendirmeyi daha
cok yargiya ve denetime dayandirarak ele almasi gibi sakincalar1 vardir. Oysa
modern yontemler iggérenin yaptig1 isi basarma derecesinin yaninda, onun
beklentilerini de degerlendirmelerde g6z Oniline alan yaklagimlara sahiptir. Bu
yontemler degerlendirmelerde astlarin yOnetime katilmasin1 amaglamaktadir. Bu
yaklasimlar biraz daha ileri gotiiriilmekte, isgoren, orgiitiin bir “i¢ miisterisi” olarak
kabul edilmekte ve buna gore degerlendirilmektedir (Yiicel, 1999:114). Klasik ve

modern performans degerlendirme yontemleri sunlardir (Canman, 1995:20):
3.1.7.1. KLASIK DEGERLENDIRME YONTEMLERI

Bu yonteme gore yapilan degerlendirmeler, isgérenler agisindan korku, baski ve
ceza aracina doniisebilmektedir. Bu yonii ile, geleneksel yontemlerin gelismis

yontemlere yol gdstermesi onun olumlu yanini olusturur (Yiicel, 1999:114).
3.1.7.1.1. GRAFIiK OLCUM YONTEMI

Bu yontemde bir degerleme formu hazirlanmaktadir. Degerleme formunun bir
yanina degerlemeye konu olan nitelikler ve agiklamalar1 yazilir. Formun diger
tarafina da niteliklerin karsisinda yer almak {izere sayisal notlardan olusan bir 6lgek
ya da pekiyi, iyi, orta, zayif gibi degerlemeler konularak ilk amirden iggoreni bu
notlardan biriyle degerlemesi istenir. Formda yer alan baslica nitelikler isin kalitesi
(miikkemmellik,temizlik), is hakkinda bilgi (ise iliskin ger¢ekleri ve etkenleri bilme)
ve kisisel nitelikler (giivenilirlik, amirlerine karsi tutum, astlarina karsi tutum,
anlayis, dis goriiniis, ¢aligma iste§i, tasarrufa riayeti, yonetme yetenegi, devam
durumu, inisiyatifi, bagimsizlig1r ve isbirligi) gibi 6zelliklerdir. Genelde daha c¢ok
kullanilan yontem, yalnizca is basarisi ile yetenegin degerlendirilmesidir (Akmut vd,

2003:364).

Degerleyiciler, olgekte belirlenen boyutlar agisindan personelin nitelik ve

davraniglarinin hangi derece i¢ine girdigini saptayarak degerlendirmeyi yapar. Ayrica
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her derecenin bir puan degeri bulundugundan, degerlendirme sonucu isaretlenen

derece puanlarinin toplanmasiyla basari puani bulunur (Ataay, 1990:254).

Grafik Ol¢iim yontemi, yaygin olarak kullanilan bir performans degerleme
yontemidir. Bu yontem, yaygin kullanilmasina ragmen, diger performans degerleme
tekniklerinin derinlemesine sagladig: bilgileri saglayamaz. Grafik 6l¢lim yonteminin
avantajlari; goreceli olarak kullaniminin basit olmasi, kapsam bakimindan karmasik
olmamas1 ve calisanlar1 spesifik kategorilere yerlestirmekten kacginmasi olarak

siralanabilir. Yontemin dezavantaji ise; merkezi egilimli ve subjektif olmasi olarak

belirtilebilir (Gordon, 1993:27).

Tablo 1 : Grafik Ol¢iim Yontemi

Adi Soyadi: Tarih: ...
Calistigi Bolim:............cccoeceenee..
Performans Kriterleri Yetersiz | Gelismeyel Yeterli Cok Iyi
Ihtiyaci Performans
Var

1) Yaptigi isin kalitesi

2) Yenilikgilik-Yaraticilik

3) Calisma azmi

4) Egitim ve bilgi diizeyi

5) Ekip ¢alismasindaki basarisi
6) Liderlik yetenegi

7) Diiriistliik

8) Problem ¢6zme

9) Uyum ve esneklik

10) Potansiyel

Kaynak:(www.canaktan.org).
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3.1.7.1.2. KRiTiK OLAY YONTEMIi

Kritik olaylar yontemi, performans degerlendirmesi yapacak olan yoneticilerin,
calisanlarin igle ilgili olarak bazi1 olaylar1 kaydetmeleri ve bunlar1 performans
degerlendirme formuna not etmelerinden ibarettir. Bu yoOntemde oOncelikle
performans degerlendirme bolimi tarafindan bir Kritik Olaylar Performans
Degerlendirme Formu gelistirilir (Tablo 2) ve daha sonra bu form Performans

degerlendirmesini yapacak olan yoneticilere dagitilir.

Kritik olaylar yonteminde ayni zamanda calisan hakkinda olumlu ve/veya
olumsuz tiim kayda deger gelismeler performans yonetimi boliimleri tarafindan bir
deftere kaydedilebilir ve saklanabilir. Ornegin, organizasyon personelinden herhangi
birisi ige o giin habersiz ve izinsiz gelmemigse bu kritik olaylar formuna yazilir ve
belge saklanir. Kritik olaylar belgesinde yazili notlar topluca degerlendirilir ve

istatistiksel olarak yoneticilerin bilgisine sunulabilir (www.canaktan.org).

Bu yontemde astin1 gozlemleyen iist onun basari ya da basarisizliklarini
belirleyen spesifik davranislarini kaydeder ve genelde kaydedilen 6rnekler, calisanin
performansinda istiin dikkatini ¢eken kritik olaylardan olusur. Daha sonra iist bu
kritik olaylarla ilgili olarak ¢alisanina geribildirim saglar. Kisilik 6zellikler degil,
spesifik davranislar dikkate alindigindan asta aciklanmasi ve kendini gelistirmesi
konusunda bilgi saglanmasi kolaydir. Bu yontem i¢in istler performans kriterleri
belirlemelidir, bu kriterler kritik olaylar1 kaydetme konusunda {istlere yardimci
olacaktir. Kritik olay yonteminin gilinlimiizde uygulanma alanlar1 genis degildir

(www.insankaynaklari.com).

Bu yontem, degerlemecilerden kaynaklanan yanli degerlemeleri azaltmasi
acisindan ¢ok faydalidir. Ayrica bu yontem, calisanlara yaptiklar isle ilgili
davramslarini geribildirim yolu ile aktarmada ¢ok yararli olmaktadir. Ote yandan,
degerlemeciler kritik olaylar1 genellikle zamaninda kaydetmezler ve bu konuda
gerekli O6zeni gostermezler. Bu durum, kritik olay yonteminin giivenirliligini
azaltmaktadir. Ayrica astlar tiim davranislarinin bu yontem araciligi ile izlendigi ya
da kaydedildigini diisiinerek bu durumdan olumsuz yonde etkilenebilirler (Ozgen vd,

2000:227).



Tablo 2 : Kritik Olay Yontemi

Aciklama: Elemanin performansini kendi sdzciiklerinizle degerlendirin. Ozellikle
iyi ya da kot buldugunuz performans alanlarini not edin ve agik secik drnekler
verin.
IS GOREVLERI
1- Etkililik
a) Belli gorevleri yerine getirmekte ¢cok basarili.
b) Gorevlerini ¢ok az hatayla yerine getiriyor.
¢) Gorevlerini anladig1 goriiliiyor.
d) Kendi gorevinin organizasyondaki diger gorevlerle karsilikli iliskisini

anliyor.

Olay:

2- Is Bilgisi
a) Isiyle ilgili alanlarda gerekli bilgiye sahip.
b) Gerekli kaynaklara ve yaraticiliga sahip oldugu goriiliiyor.
¢) Alanindaki giincel gelismelerden haberdar.
d) Alaniyla ilgili meslek kuruluslarinin ¢aligmalarina katiliyor
Olay:

INSAN ILISKILERI

1- letisim
a) Karmasik sorular ortay