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OZET

Cagmmizin igletmecilik anlayiginda, isletmeyi olugturan temel fonksiyonlar arasinda 6n
plana ¢ikan insan kaynaklari fonksiyonu igletmelerin bagar1 ve basans;zhklanm belirleyen bir
faktér olarak karsimza c¢ikmaktadir. isletmelerin sahip olduklanﬂ isgiicliniin kalitesi ve
performans seviyesi igletmenin bagariya ulagmasindaki 6nemli gostergelerden biridir. Bu
amagla, insan kaynaklar1 yOnetiminde performans degerleme ¢aligmasi yapilmaktadir.
Giinlimiizde bu derece Onem kazanan performans degerleme g¢aligmasinda kullanilan
performans degerleme yontemleri arasinda geleneksel yontemlerin yam sira ¢agdas
performans degerleme yontemlerinin de kullamlmasi zorunlu olmaktadir. Ucret-maas
yonetimi, kariyer yonetimi, egitim gereksiniminin saptanmasi, isten ayirma kararlari, rotasyon
ihtiyact gibi organizasyonel kararlarin alinmasinda etkili bir rol oynayan performans

degerleme etkinligi tiim endiistriler i¢in zorunlu bir 6ge olmustur.

Konaklama endiistrisinin, emek-yogun bir endiistri olmas1 ve temel girdisinin insan faktorii
olmasindan dolay insan kaynaklar1 yonetimi agisindan olduk¢a duyarl: bir 6zellige sahiptir.
Konaklama endiistrisi igerisinde yere alan bes yildizli otel igletmelerinde isgorenlerin
performans diizeyleri, yaptiklart ise oldugu kadar ve miigteriye de Kkaliteli hizmet olarak
yansimaktadir. Bes yildizli otellerin yapilar1 geregi kaliteli hizmet iiretebilmeleri, ancak
iggbrenlerin etkinligine bagimli olarak ger¢eklesebilmektedir.

Bu nedenlerden dolayr ele aldigimiz bu g¢aligmada, insan kaynaklan yonetiminde
performans degerleme yaklasimlari irdelenmis ve Antalya Yoresinde faaliyet gésteren bes
yildizlh otel isletmelerinde performans degerleme uygulamalari aragtirilarak, elde edilen

bulgular yorumlanmig ve 6nerilerde bulunulmusgtur.
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PERFORMANCE EVALUATION IN HUMAN RESOURCES MANAGEMENT AND
A RESEARCH FOR HOSPITALITY INDUSTRY

SUMMARY

In our age’s management understanding, we face with human resources management
function that came into front among basicb management functions as a factor of defining
successes and unsuccesses of establishments. Quality of workface and level of performance of
establishments are one of the important indicators. With this aim performance evaluation
study was made in human resources management. Today, with its big importance,
management have to use contemporary performance evaluation methods beside traditional

methods.

For all industries, efficiency of performance that plays an important role in organizational
decisions like salary management, career management, defining education needs, separation

decisions, rotation needs has become a necessary element.

Hospitality industry has a sensitive aspect to human resources management because of its
labor-intensive aspect. It’s main input is human factor. In five star hotels operating in
hospitality industry, the performance levels of personnel are related to their jobs. At the some
time their performances reflect directly to customers as the quality of services. Because of
their structures, five star hotels are depended to the efficiency of their personnel in producing

services that have quality.

Because of these reasons, in this study performance evaluation decisions in human
resources management were examined and by investigating performance evaluation
applications in five star hotels operating in Antalya Region, the findings were explained and

suggestions were made.
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GIRIS

Giinlimiiziin artan rekabet kosullari, degisen tiiketici ve iggéren ihtiyaglari, teknolojik
degisimler icerisinde gerek diinya gerekse Tiirkiye 6zelinde faaliyet aynmu gozetmeksizin
tiim isletmelerin varliklarim siirdiirebilme, istihdam ettikleri iggreni motive etme ve sonug

olarak, igerisinde yer aldiklar1 toplumlara faydali olabilme gabalar1 devam etmektedir.

Hizmet endiistrisinde bir alt sektér konumunda bulunan turizm sektSriinde faaliyet
gbsteren igletmeler arasinda yasanan rekabet 6zellikle son yillarda belirgin bir degisiklige
ugramugtir, Artik isletme-miisteri iligkisinde eskiden oldugu gibi giiclii olan taraf isletme degil
miisteridir. Dolayisiyla ne zaman, nasil, nerede, neyi isteyip istemedigini, tercihlerini belirten
bu konuda s6z sahibi olan miigteriler olmugtur. Talepte yaganan bu degisim genel olarak
birbirine benzer {iriin ve hizmet sunan turistik igletmeler arasindaki rekabet anlayiginin da
degismesine neden olmustur. Turistik isletmeler rekabet yarmginda kendilerine avantaj
saglayabilecek her tiirlii cabayr géstermeye baglamislardir. Gegmisten bugiine siiregelen ve
onemini giderek arttiran iiretim faktorleri arasinda yer alan ve tiretim faktorleri igersinde insan
giicii ayn bir 6neme sahip bulunmaktadir. Hangi tiir isletme olursa olsun sahip oldugu insan
giicline yatirim yapan, deger veren isletmelerin rakiplerine gére bir adim énde olacaklari
asikardir. Igletmeler insan giiciine yatinm yaptiklar1 oranda bagarili olma olasihklari artacak
ve degeri siirekli artan bir iggiiciine sahip olacaklardir. Aym sekilde her igletmenin insan giicii
ile ilgili politikalarindaki ve uygulamalarindaki farkliliklar, her igletmenin insan giiciiniin

digerlerinden farkli 6zellikte olmasi sonucunu doguracaktir.

“Personel Yonetimi” anlayrsindan “Insan Kaynaklar1 Yonetimi” anlayigina gegisin biiyiik
olglide bagladipn giiniimiizde, konaklama isletmelerinde insan giicii uygulamalarinda 6nemli
bir yere sahip olan iggéren performans degerlemesi organizasyonel kararlarn verilmesinde
onemli rol oynamaktadir. Performans degerlemesi; iggorenlerin kendi durumlar hakkinda
bilgi sahibi olmalarim, giiglii ve zayif yonlerini taniyarak kendilerini gelistirme ¢abasi
icerisine girmelerini, iggbren ve yOnetici arasinda iletigim kurulmasim ve iggdrenin
yoneticiden, yoneticinin iggérenden beklentilerini agiklikla ortaya koymakta etkendir.
Beklentilerin neler oldugunu bilen taraflar daha yliksek performans gosterebileceklerdir.
Isletme agisindan ise, mevcut insan kaynaklan potansiyeli hakkinda veri elde edebilmektedir.



Organizasyonunun basarismi etkilemekte son derece 6nemli bir konu olan insan kaynaklari
yonetiminde, performans degerlemesi ¢alismamizin ana konusunu olugturmaktadir.Bu amagla

ele aldigimiz tez galigmasi ii¢ boliimden olugmaktadir.

Birinci boliimde, isletmelerin temel fonksiyonlarindan birisi olan insan kaynaklari
y6netiminin tanimindan yola ¢ikilarak, kapsamu igerisine giren konularin, igletmeler agisindan
ne derece Gnem arz ettigi incelenmigtir. Personel y6netiminden insan kaynaklar1 yonetimine
dogru gergeklesen degisim ve buna etki eden faktorlere deginilmekte temel fonksiyonlar:,
Orgiitlenmesi ve insan kaynaklar1 yonetimi ¢evresini olugturan i¢ ve dig etmenler incelenmeye

caligilostir.

Ikinci bsliimde, insan kaynaklan y&netiminin alt islevlerinden olan ve giin gegtikce daha
fazla ©nem kazanan performans degerlemesi konusunun insan kaynaklar1 y&netimi
gergevesinde, performans yonetimi igerisindeki yeri, tanimi, amaglar, segilen degerleme
yontemleri, bu yontemlerinin avantaj ve dezavantajlari, karsilagilan zorluklar, degerleme
esnasinda ger¢eklesen hatalar, degerleme sonrasi sonuglarin iggbrenlere aktarilmasi ve

degerleme sonuglarinin kullanmim amaglar: agiklanmasgtir.

Ugiincii ve son béliimde, insan kaynaklari yonetiminde performans degerlemesi ile ilgili
olarak konaklama endiistrisine yonelik bir aragtirma yapilmigtir. Aragtirmada ¢aligma evreni
olarak otel isletmeleri, drneklem kapsamu olarak da Antalya yoresinde faaliyet gosteren bes
yildizli otel isletmeleri incelenmistir. Aragtirma ii¢ boliimden olﬁsmaktadu. Aragtirmanin
birinci bdliimiinde, bes yildizli otel isletmelerinin performans degerleme konusu ile ilgili
mevcut uygulamalari, uygulama amaglari, karsilagilan zorluklar ve sonuglarin nasil
kullanildig1 incelenmigtir. Arastirmanin ikinci boliimiinde performans degerleme galigmasinda
taraf olan insan kaynaklar1 miidiirlerinin performans degerleme konusundaki gériis ve
diistinceleri ele alinmgtir. Arastirmanin tigiincii boliimiinde ise insan kaynaklar1 miidiirlerinin
demografik Ozellikleri incelenmistir. Elde edilen bulgulardan yorumlanarak, 6neriler
getirilmeye ¢aligilmugtrr.



BIRINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TANIMI, KAPSAMI, ONEMI VE TEMEL
FONKSIYONLARI

1.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TANIMI

Bir Orgiitte amaglarin gergeklestirilmesinde en temel 6ge insandir. Orgiit faaliyetlerinde
gerekli olan teknik ve mali biitiin faktorler yeterli derecede bulunsa bile, insan-unsurunun
olmamasi halinde, hi¢bir anlam tagimaz ( Dinger, 1996, s. 259). Orgiitler insanlar tarafindan
ve insanlar igin kurulmaktadir. Orgiitlerin faaliyet alanlarmin genislemesi ve buna bagh
olarak galigan insan sayisin artmasi, sorunlarin da artmasina neden olmaya baglamugtir.
Bunun sonucu olarak orgiitlerde insan kaynaklar1 yonetimi 6nemli bir konu olmugtur. Bu
nedenle isletmeler, insan kaynaklarin1 etkili bigimde kullanabilmek, amaglarini
gerceklestirebilmek ve orgiitsel faaliyetleri bir diizen ve disiplin igerisinde yonetebilmek igin
insan kaynaklar1 ydnetimi departmam kurmaya baglamisladir ( Bulug,1998, s. 781). Insan
kaynaklar1 ySnetimi yaklagimi, personel yonetimine ¢agdas bir bakis agis1 getirmistir. Insan
kaynaklar1 yonetimi anlayisn1 “insan” 6gesini Orgiitiin merkezinde géren, insan1 &n. plana
¢ikaran bir yaklasimdir ( Aykag, 1999, s. 27).

Insan kaynaklari y6netimi, isletmenin amag ve hedefleri dogrultusunda insan giiciiniin
verimli kullamlmasi ve iggbren gereksinimlerinin karsilanmasi, gelisme saglanmasi olmak
tizere iki temel felsefe iizerine kurulur. Bu agidan insan kaynaklart yonetimi, bir yandan
insanm isletmede yiiksek performans ile ¢aligmasimi, diger taraftan ise iggérenlerin yagam
kalitesini yiikselmeyi amaglar ( Sabuncuoglu, 2000, s.4 ).

1.2.INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ KAPSAMI

Insan kaynaklarn yonetiminin konusu oldukga genis, kritik ve karmagik bir konudur.
Yasalar, is giiciinlin niteligi, insan iligkileri, toplumsal ve teknolojik gelismeler bu alam
etkileyen 6nemli faktorlerdir ( Bulug, 1998, s. 782 ). Insan kaynaklan yonetiminin temel
amaci insan giiciiniin en etkin ve en verimli bigimde ¢aligtirilmasim saglamaktir. Uretimden

pazarlamaya kadar igletmelerde yapilan tiim islerin etkinligi ve verimliligi, calisan isgérenin



nitelik ve niceligine baglidir ( Sabuncuoglu, 2000, s.5 ). Insan kaynaklar yonetimi, eleman
ihtiyacinmn belirlenmesi, eleman ilanlarinin yapilmas: ve uygun elemanlarm segilerek kurum
kiiltiirline aligtiriimalarindan, iggorenlerin motivasyonu, performans degerlemesi, ¢atigmalarin
¢bziimii, bireyler ve gruplar arasi iliskilerin ve iletisimin saglanmasi, yonetim ve
organizasyonun gelistirilmesi, yeniden yapilanma, saglikli bir kurumsal iklimin olugmasi,
“biz” duygusunun geligmesi, ¢aliganlarin egitimi ve gelistirilmesine kadar bir gok uygulamay1
kapsamaktadir ( Findikg1, 2000, s. 13).

Insan kaynaklar1 yonetimi i¢in alti temel fonksiyon tanimlanmaktadir.
Insan kaynaklar1 planlamasi, ise alma ve segme.

Insan kaynaklarmn gelistirilmesi.

Ucret sistemleri.

Giivenlik ve saglik.

Isci-igveren iligkileri.

N AW D =

Insan kaynaklar1 aragtirmalari.

Tamimlanan bu alt1 fonksiyonun alt faaliyetleri Tablo 1.1° de verilmektedir.

Tablo 1.1 Temel insan Kaynaklar1 Fonksiyonlarina Ait Faaliyetler

Insan Kaynaklar Planlamasi, Ise Alma ve Secme

- Organizasyonu olugturan ig tammlar1 yoniinden i analizleri yapmak ve ig gereklerini
saptamak,

- Organizasyonlarin amaglarina ulagabilmeleri i¢in insan kaynaklari
gereksinimlerini gidermek,

- Bu gereksinimleri kargilamak iizere bir plan hazirlamak ve uygulamak,

- Organizasyonlarin amaglarina ulagmak iizere ihtiyag duydugu insan kaynaklarimn ige
alinma sistemini geligtirmek,

- Organizasyon i¢indeki belirli gérevleri dolduracak sekilde insan kaynaklarini segmek ve
yerlestirmek,

insan Kaynaklarimn Gelistirilmesi

- Isgorenlerin egitim gereksinimlerini karsilamak,

- Yonetim ve organizasyon gelistirme programlarinin tasarimini yapmak ve uygulamak,

- Isgorenlerin performanslarini degerleyecek sistemlerin tasarumim yapmak,

- Isgorenlerin kariyer planlarim gelistirme konusunda destek vermek,




Ucret Sistemleri

- Tim isgﬁrerﬂeri kapsayacak gekilde iicret sistemleri ile diger sosyal yardim sistemlerinin
tasarmmini yapmak ve uygulamak,

- Ucretler ve sosyal yardimlarin adil ve tutarli olmasim saglamak,

Isci-igveren Iliskileri

- Organizasyon ve sendikalar arasida arabulucu rol iistlenmek,

- Disiplin sistemleri ile uyusmazliklarin ¢6ziimiine yonelik sistemlerin tasarimim yapmak,

Giivenlik ve Saghk

- Isgorenlerin saglik ve is glivenligini giivence altina alacak programlarimn tasarimini
yapmak ve uygulamak,

- Is baganimm etkileyecek gekilde kisisel problemleri olan iggdrenlere destek olmak,

Insan Kaynaklan Arastirmalar

- Insan kaynaklan veri tabami olugturmak,

- Caliganlar arasinda iletigim saglayan sistemlerin tasarimin yapmak ve uygulamak.

Kaynak: (Acar, 1999, s.11)
1.3. PERSONEL YONETIMINDEN INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE GECIS$

Orgiitlerde personel ile ilgili etkinliklerin 1930’lu yillarda bagladign goriilmektedir. O
yillarda personel birimlerinin baglica gérevlerinin girket elemanlar1 hakkinda kayit tutmak
oldugu goriilmektedir. Ikinci diinya savaginda ve onu izleyen yillarda ise savasin neden
oldugu isgéren eksikligini gidermek ve iggorenlerin verimlerini attirmak igin personel ile
ilgili aragtirmalarin arttig1, bu alanin popiiler hale geldigi goriilmektedir. 1990’11 ylliara kadar
personel ydnetiminin geleneksel Orgiit y6netimi kapsaminda algilandigi ve geleneksel

yonetim anlayiginin bu alanda hakim oldugu goriilmektedir ( Bulug, 1998, s. 782 ).

Personel yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine gegis ve insan kaynaklar1 y6netiminin
bugiinkii anlayigla gelisebilmesi uzun bir donemde, ¢esitli asamalardan gegtikten sonra
miimkiin olabilmigtir. Baslangigta personel yonetimi, igg6renler hakkinda kayit tutma faaliyeti
olarak goriiliip ticreti, yan 6demeleri, sigorta kesintileri gibi muhasebe kayitlan ile, alinan
izinler, raporlu oldugu giin say1si, ige devamsizlik ve ge¢ kalma gibi ticret ve diger ddemelere
etkisi agisindan degerlendirilebilecek konularda kayit tutmak ile sirliyd: (Yiiksel, 1998, s.
9). Bilgi ¢ag1 olarak nitelendirilen ¢agimizda isletmeler {iriin ve hizmet sunumu yarnginda




kendilerine rekabet listiinliigii saglayacak gekilde insan faktoriine yatirim yapmakta, gegmiste
oldugu gibi personele ait sadece sicil ve tahakkuk iglemleri ile yetinmemektedir. Tiim
igletmelerin personel yonetimi anlayigmm birakarak, insan kaynaklari yGnetimi anlayigmna
dogru bir hamle yapmalar1 gerekmektedir ( Aksu, 1999, s. 24 ).

Insan kaynaklan y6netiminde ise, 6rgiitiin insan kaynaklari potansiyelinden tam olarak
yararlanmak amaglanmaktadir. Insan kaynaklari1 yonetiminin ilgilendigi konular su sekilde
belirtilmektedir;

- Insan kaynaklar agisindan ySnetimin beklentilerini tanimlar ve iggorenlere iletir,
- Insan iligkileri, iggéren motivasyonu, kariyer planlari, performans degetrlemeleri, ige alma,
uyum programlari, egitim ve gelistirme gibi merkezi insan olan konular ile ilgilenir.

( Torrington ve Hall, 1987, s. 14).

- Giinlimiizde meydana gelen hizli degisimlere uyum saglanmasi1 agisindan iggorenlerin
bilgilerinin yenilenmesi igin bireysel gelisime énem verilir.

- Orgiitsel ortam iginde ¢aliganlar arasindaki baghligin gelistirilmesi igin kurumsal kiiltiirtin
yerlestirilmesini saglamaya ¢aligir.

- Iggorenler ile igletmenin amag birliginin saglanmas ile ilgilenir.

- Calisanlarin optimal performans diizeyine ulagmalarim1 hedefler( Findike¢1, 2000, 5.19-20).

Insan kaynaklari y6netimi ile personel yonetimi arasinda bazi konularda benzerlik
olmakla beraber konularin ele alini sekli ve benimsenen yaklasimlar arasinda 6nemli farklar
goriilmektedir. Bu farklar tablo 1.2’ de goriilmektedir.



Tablo 1.2 Personel Yonetimi ile Insan Kaynaklar Yonetimi Arasindaki Farklar

Unsurlar Personel Yonetimi Insan Kaynaklar Yénetimi
| Caligma Ilkeleri Muhalif bir tutum Gelisimci ve Igbirlikgi
| Yon Verme Tepkici Etkin ve Orgiit Odakl
Orgiitlenme Ayr1 Ayn Islevler Biitiinlesmis Islevler
Higkiler Yonetim S6z Sahibi Yonetim ve Isgoren S6z Sahibi
Degerler Emir Nitelikli Sorunlar Uzerinde Duran
Uzmanin Roli Diizenleyici, Kaydedici Sorunlara duyarli, C6ziim Onerici
Birimlerin Rolii Pasif Aktif
Tiim Ciktilar Kategorilesmig Diigiince ~ Orgiit Ihtiyaglar: ile Bagimli Degisik
, ve Eylem Insan Kaynag: Sistemleri

Kaynak: (Aykacg, 1999, s.39).

Izlenen politikalar agisindan geleneksel yonetim modelinden potansiyel insan

kaynaklar1 modeline kadar olan gelisim incelendiginde,

- Geleneksel yénetim modeli
- Yoneticilerin beklentilerini, iggoren itaati ve denetimini saglar,
- Yoneticiler icin isi basit, kolay 6grenilebilir hale getirir,
- Isler ve prosediirler yonetici tarafindan diizenlenir ( Sabuncuoglu, 2000, s.11).
- Insan iligkileri modeli
- Yéneticinin temel iglevi her ¢aligana isletmenin yararli bir unsuru oldugunu kabul
ettirmektir.
- Yonetici, astlarinin kabullenmek istemedigi kararlar agiklar ve tartigir.
- Belli sinirlar iginde, amaglarin gergeklestirilmesinde ¢aligma grubuna veya bireysel

olarak astlara karar giicii ve kontrol verilir.




- Insan kaynaklan modeli
- Amaglarin gergeklestirilmesine katilim i¢in uygun ortam yaratilir.
- Yonetici, astlanim1 cesaretlendirerek sadece rutin kararlara degil, 6nemli sorunlarin
¢oziimiine de katilmay1 tesvik eder.
- Astlar, anlayis ve kapasitelerini gosterdikge, yoneticiler siirekli olarak galiganlarin
karar ve kontrol potansiyellerini ortaya gikarir ( Erdem, 1996, s. /1 10).

1.4 . INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE ORGUTLENME

Uretim siireci iginde isgorenleri belirgin hedeflere yoneltmekle sorumlu olan her yénetici,
gorevi sirasinda insan kaynaklar ile ilgili bazi islev ve galigmalan da yerine getirmektedir.
Kiiciik orgiitlerde insan kaynaklan yonetimine ait islev ve galigmalar1 yonlendirecek bir birim
yok ise, bu islevlerin tiimii diger birimler tarafindan istlenilir. Biiyiik orgiitlerde ise insan
kaynaklarina iligkin islevlerin yiiriitiilmesi uzmanlagmay1 zorunlu kilmaktadir. Ciinkii orgiit
biiytidiikkge karmagiklik artacak ve insan kaynaklar yonetiminde uzmanlagmaya olan ihtiyag
da dogru orantili olarak artacaktir. Bu nedenle insan kaynaklari boliimii Orgiitlenirken
Orgiitlenme bi¢imini etkileyen baz1 etkenler bulunmaktadir.

Bunlar;

- Ust yonetimin felsefesi ve tutumu: Ust yonetim orgiitlerde politikalar1 ve hedefleri saptayan
ve bunlar1 gergeklestirecek stratejileri belirleyen organ ve yoneticilerdir. Bu kademelerdeki
yoneticilerin tutumlar1 ve uzmanhk alanlarina gére her orgiitte bazi islev ve faaliyetler
digerlerine oranla daha fazla benimsenir. Ust y6netimin insan kaynaklar1 yonetimine bakis
agis1 ve tutumu g¢alismalan dogrudan etkiler. Dolayisiyla, Insan kaynaklar1 y6netiminin
igletmedeki konumunun ve oynayacag roliin ne olacagmu iist yonetimin tutumu belirler

( Kaynak, Adal ve Digerleri, 1998, s .21).

- Isletme biiyiikliigii ve birimlerin cografi yerlesimi: Biiyiik isletmelerde birden fazla subeye
ve fabrikaya sahip olunan durumlarda genel merkezde kurulan insan kaynaklar1 merkezinin
diginda sube veya fabrikada personel boliimleri kurmak yararli olabilir.

- Faaliyetlerin ve galisanlarin 6zellikleri: Baz1 6rgiitlerin faaliyetleri az sayida iiriin ¢egidine
dayal1 faaliyetler iken, bazi igletmelerin faaliyetleri karmagiktir. Dolayisi ile bazi igletmeler
agirliklh bir gekilde iistiin nitelikli personel caligtirmayr gerektirirken bazi igletmelerde
agirlikl olarak vasifsiz isgorenler galigmaktadir. Orgiitte nitelikli elemana ihtiyag gosteren
faaliyetler arttik¢a insan kaynaklari y6netimi daha 6nemli hale gelmekte ve rgiitiin daha {ist
diizeylerinde yer almaktadir.



- Endiistriyel Iligkiler: Isci, isveren ve sendika iligkileri bazi orgiitlerde insan kaynaklari
boliimiiniin gérevleri arasinda yer almaktadir. Sendikal haklar, toplu sozlesme gibi isci-
igveren iligkilerinin insan kaynaklar1 béliimii diginda diizenlenmesi diigiiniilemez (Yiiksel,
1998, s. 34).

Asagida yer alan sekil 1.1’ de kiigiik bir igletme diizeyinde insan kaynaklari
boliimiiniin Srgiit yapis: i¢erisindeki yeri goriilmektedir.

Genel Miidiir
I
Pazarlama Uretim Finans Insan
Miidiirii Boliimii Miidiirii Kaynaklan

Sekil 1.1 Kiigiik bir isletme Diizeyinde Insan Kaynaklar: Béliimiiniin Orgiit Yapisi

Icerisindeki Yeri
Kaynak: (Geylan, 1996, s. 18)

Insan kaynaklar boliimii kendi igerisinde de érgiitlenmeye gitmektedir. Kendi igerisinde
orgiitlenme yapilabilmesi igin yapilacak igler saptamir. Isletmenin kendi igerisinde
orgiitlenmesi c¢alisan iggbren sayisina, egitim diizeyine, insan kaynaklarina verilen 6neme
gore degisir. Sekil 1.2’ de biiyiik bir igletme i¢in insan kaynaklar1 béliimiiniin kendi igerisinde

Orgiitlenmesi goériilmektedir.

Genel Miidiir

|
| |

Insan Kaynaklarindan
Sorumlu Genel Miidiir

Yardimecis:
Ise Ucret-Maag Egitim ve Saghk ve Endiistriyel
Yerlestirme Miidiirii Gelistirme Giivenlik Diskiler
Miidiirii Miidiirii Miidiirii Miidiirii

Sekil 1.2 Biiyiik Bir isletmede insan Kaynaklar1 Béliimiiniin Orgiitlenmesi
Kaynak: (Werther, Davis, 1993, s. 15)
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Yukarida gosterilen orgiitlenme modelinde her boliimiin farkl iglevi bulunmaktadir ve her
boliimiin islevi birbiri ile iligkilidir. Omegin, egitim ve gelistirme miidiirliigiine bagl olan
performans degerlemenin sonuglarim {icret ve maas miidiirli kullanmaktadir. Bu nedenle insan

kaynaklar y6netimi sistem yaklagimi igerisinde degerlendirilmelidir( Yiiksel, 1998, s. 39).
1.5. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI CEVRESI

Bir Orgiitte islerin niteliklerini, Srgiitiin 6zellikleri, iggéren tatminini, iggoren devrini ve
devamsizlifini dolayisi ile de kaliteyi etkilerken , toplumun deger yargilar: ve standartlar1 da
iggbrenlerin Orgiitten beklentilerinin ne olmasi gerektigini etkileyecektir. Etkin bir insan
kaynaklar1 yonetimi degisen cevrede oOrgiit ihtiyaglarinin yanminda eskisinden farkli
beklentilere, deger yargilarma ve biling diizeyine sahip bir iggiicliniin de ihtiyaglarim goz
Oniine almay1 gerektirir. Bir orgiitiin icinde bulundugu g¢evre ve bu gevreyi olugturan tiim
faktorler taninir ise insan kaynaklari ydnetiminde isgdren tatmini ve yiiksek performans
hedeflerine ulasilabilecek ip uglari yakalanabilir, Insan kaynaklar1 yonetiminde i¢ gevre,
Orgiitsel 6zellikler, bireyler arasi iligkiler, bireysel nitelikler ve is niteliklerinden olusurken,
dis gevre faktorleri, rakipler, yasal gevre, dis kaynakfar, dig iggtictinden olugur. Sekil 1.3’de i¢
ve dig faktorler ile insan kaynaklar yOnetiminin islev ve faaliyetleri arasindaki etkilesim
goriilmektedir.
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Bireysel Nitelikler

- Insan Kaynaklari
Orgiitsel Ozellikler Ihtiyaglar/Degerler  Algilama Stres Y§nenmmn’ in Etkinlik
- Iskolu bityiikliigii Beklentiler Motivasyon  Yeterlilik Kriterfled
- Iskolu tiirti 7 - 1$g?ren tahm?l
- Biiyiime Durumu 4 | -isgdrensaghin
- Kamw/ Ozel Sektor - ggucu d;vhr]lg
- Farklilagma - Jevams
derecesi - Isgozfn bUasans1
- Tepe y6neti1'n Insan Kaynaklar : IYI;ZHE? msy:;n
- Orgitsel aﬂldlm ve —» Yonetimi Islev ve kaynakla
ygulamalar Faalivetleri temini ve kullanimi
i ilagrla?a -Farklilagma derecesi
- Kadrolama
- Degerleme
- Odiillendirme A
) g:ltils:il;;l: ve Is Ozellikleri Bireyler arasi
-Endiissu'i iliskileri Giivence Liskiler
-Koruma- Iy yiikii
fyilestirme Kosullar (:Jruplar
\ 4 Onderlik
Isgiicii Nitelikleri -
- Biiyiikliigii
- Egitim Diizeyi
- Beceri-Yetenek
- Yag
- Cinsiyet Dagilim

Dis Kaynaklar, Rakipler, Diizenleyiciler |

Sekil 1.3 Insan Kaynaklari Yonetimini Etkileyen I¢ ve Dis Cevre Faktorleri
Kaynak: ( Kaynak, Adal ve Digerleri, 1998, s. 28 ).

1.5.1. D1s Cevre Faktorleri

- Das is giicii: Bu terim potansiyel insan kaynaklarim ifade etmektedir. Dig iggiiciiniin bazi

demografik nitelikleri insan kaynaklar1 yonetiminin iglev ve uygulamalarinda belirleyici

olabilmektedir. Is arayanlarm sayisiun giiniimiizde artmasi, kadmnlarm faal iggiicii

igindeki oraninin yiikselmesi insan kaynaklari ySnetimini etkilemektedir. I arayanlarn

¢ogalmas1 insan kaynaklari yoneticisine gok sayida bagvuru arasindan nitelikli aday:

segme imkanim vermektedir.
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- Dis Kaynaklar: Orgiitiin ihtiyag duydugu insan kaynaklarmni, arz kaynaklarmi ifade
etmektedir. Okullar, iiniversiteler, sendikalar bu kaynaklar igerisinde kadrolama islevine
yardimc1 olmaktadir.

- Rakipler: Faaliyet gsterilen pazarda bulunan ‘rakipler, insan kaynaklar1 y6netimini
etkileyecektir. Isletmede yer alan nitelikli insan kaynainin rakip igletmelere gitmesini
Oonlemek ve diger isletme ¢alisganlarnn igin isletmeyi cazip hale getirmek Onem
kazanmaktadir.

- Diizenleyiciler: Insan kaynaklar y6netimi islev ve uygulamalarini belirli bir yasal gergeve
icerisinde yiiriitmek zorundadir. Devletin ¢ikardif gesitli yasa, tiiziik, yonetmelikler ve
diger iilkeler ile yaptifi anlagmalar, toplu sdzlesmeler insan kaynaklari yOnetimini
etkilemektedir.

1.5.2. i¢ Cevre Faktorleri

- Bireysel Nitelikler: Insan kaynaklar1 y6netimi agisindan bireysel nitelikler incelendiginde,
iggorenlerin yasamlarimi stirdiirebilmeleri igin fizyolojik ve sosyo-psikolojik ihtiyaglarinin
giderilmesi gerekir. Isletmenin, kendi ihtiyaglarim karsilanmadigina inanan bir isgoren,
bunlan kargilamak igin bagka yollar1 deneyecektir. Bu da isteki verimliliginin diigmesine

neden olabilecektir.

Isgorenler is yagamlar1 igerisinde bir takim beklentilere sahip olabilmektedirler. Ornegin
toplumun genel kosullar1 gelisip iyilestiginde, iggérenler i ortaminda sadece alt diizey
ihtiyaglarmin kargilanmasi beklentisinin yaninda bagari, yiikselme, daha fazla maddi kazang
gibi st diizey beklentilere sahip olabilirler. Ihtiyaglar gibi beklentilerin de kargilanmamas1

olumsuz sonuglar doguracaktir.

Bir durumun igletmede isgorenler tarafindan nasil algilandif: 6nemlidir. Bagka bir deyigle
y6netimin iyi bir uygulama olarak gordiigii faaliyetleri iggérenler farkli algilayabilir. Ornegin;
egitim ihtiyacini ortaya koymak i¢in uygulanan performans degerleme uygulamas: galiganlar
tarafindan isten gikartilmalan igin bir sebep araniyor seklinde algilanabilir. Insan kaynaklart
acisindan iglev ve uygulamalanin etkinligi isgdrenlerin algilamalarma da baghdir. Isgorenler
davraniglar: ile bazi sonuglar elde edebileceklerini ve bu davraniglar1 gosterebileceklerini

anladiklar: siirece motivasyonlar yiiksek olacaktir.
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- Is Ozellikleri: Uygun olarak tasarlanmis islerin iggdren tatminini ve performans niteligini
olumlu olarak etkiledigi agiktir. Insan kaynaklari yonetimi agisindan i giivencesinin
saglanmasi, galigan iggorenin isini dogru olarak yaptig1 siirece iginden ¢ikartilmayacagina
kars1 duydugu giiven, performansinin artmas: igin motive edici bir faktor olabilmektedir. Ayni
zamanda ig yiikii, is kogullar ve ¢aligma ortaminin iyi olmasi da insan kaynaklar1 yonetimini
etkilemektedir.

- Bireyler aras: iligkiler: Bireyler aras: iliskilerde, her &rgiitte bulunan bigimsel ve bigimsel
olmayan gruplarin ihtiyaglar, beklentileri insan kaynaklarn yonetimini etkiler. Eger grup
amaglari ile igletme amaglar1 arasinda uyum bulunuyorsa, bu durum igletmenin verimliligine
olumlu katki saglar.

- Orgiitsel Ozellikler: Insan kaynaklar1 yonetimi iizerinde; iist yonetim, orgiit biiylkltgd, is
kolunun tiirii, is kolunun Dbiiyiikliigli, Orgiitiin biiyiime durumu, baglh bulunulan sektor,
faklilasma derecesi ve orgiit iklimi dogrudan etkisi olan orgiitsel zelliklerdir. Insan
kaynaklar1 yénetiminin orglitte hangi rolii oynayacagn iist yonetime baghdir. Orgiitiin
bityiikliigii insan kaynaklar1 bolimiiniin orgiitlenmesini etkiler. Orgiitiin 6zel veya kamu
sektoriinde faaliyet gGsteriyor olmasi insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin farkli olmasi

sonucunu dogurur ( Kaynak, Adal ve Digerleri, 1998, s. 26-46 ), (Yiiksel, 1998, s. 40-50).
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IKINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE PERFORMANS DEGERLEME -

2.1. PERFORMANS YONETIMI

Performans degerleme kavramim, statik anlamda bir degerlendirme faaliyeti olarak degil,
dinamik bir siire¢ olarak ele alarak, ¢aliganlarin performanslarini planlama, degerlendirme ve
gelistirmeyi amaglayan ve konuyu daha genis bir agidan ele alan orgiitsel sistem, giiniimiizde
Performans Yonetimi Sistemi olarak adlandinlmaktadir. Performans yOnetimiyle
organizasyonel hedeflerin belirgin hedeflere déniistiiriilmesi, herhangi bir pozisyon igin s6z
konusu hedeflerin gergeklestirilmesinde gerekli olan performans kriterlerinin ve standartlarin
belirlenmesi, ¢ahiganlarin adil olarak ve zamaninda degerlendirilmesini, etkin bir iletigim
stireci ve bireysel performansin gelistirmesi amaglanmaktadir ( Uyargil, 1994, s. 2). Asagida
yer alan performans yonetimi ¢emberi, performans yonetim siirecinin isleyisini
agiklamaktadir.

Beklentilerin-(Standartlarin)

Geligtirilmesi

Resmi Olarak Gdzden

Gegirme: Performansin

periyodik olarak performans ————2;1(111?11;%2?11;
degerleme araglarinin yardimi Resmi Olmavan Gézden Hefilmesi

ile degerlendirilmesi Gegirme:G6zlem, 6vgii, takdir etme,
yonlendirme, egitime tabi tutma,
belgelendirme, danigma, gerektiginde

disipline etme

Sekil 2.1 Performans Yonetimi Cemberi
Kaynak: (Drummond, 1990, s.88).
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Bu yonetim siireci igerisinde, planlama, gézlemleme, gelistirme, 6lgme ve 6diillendirme de
incelenir. Planlama ile iggorenlerin g¢alisma ve beklentileri saptanir. Gozlemleme ile
performans diizeyi siirekli olarak takip edilir ve iggorenlerden geribildirim saglamr. Daha
sonra performans geligtirilir. Burada anlatilmak istenen, egitim ile performans kapasitesinin
arttinlmasidir. Performans periyodik olarak 8lgiiliir ve yilksek performansa sahip olanlar
Sdiillendirilir (http://www.opm.gov/perform/overview.htm, erigim tarihi 12.06.2000) .

Performans degerleme 6nemli bir yonetim konusudur. Ciinkii, performans degerlemenin
kisisel amaglar, yonetimsel amaglar, yasal dokiimanlar gibi bir ¢ok kullanim alanm: vardur.
Hizmet sektoriinde de gegerli bir iggoren degerlemesi metoduna ihtiyag vardir. Ciinkii, hizmet
sektériinde galisanlar ve yonetim personeli yiiksek oranlarda yer degistirmektedir( Umbreit,
Eder ve McConnell, 1995, s. 415).

Giiniimiizde, konaklama igletmelerinde verimlilik ve kaliteli hizmet kavramlarinin bagar
kriterini gosteren iki o6lgiit oldugu bilinmektedir. Ozellikle, uzun donemde kaynaklarmm
verimli kullanamayan, kaliteli hizmet {iretemeyen ve sonu¢ olarak miigterilerini tatmin
edemeyen konaklama isletmelerinin bagarili olmalar1 ve hedeflerine ulagsmalar1 oldukg¢a zor
olmaktadir. Isgiicii verimliliginin arttirilmas1 ve kaliteli hizmetin {iretilmesi, bunlara paralel
olarak iggiicli kaynagimn maliyetinin kontrolii konularindaki etkinlik, modernizasyon, ¢aligma
kosullarinin geligtirilmesi, iggdren egitimi; ” performans degerlendirme ve yonlendirme gibi
¢aligmalarin sistemli gekilde yapilmasi gerekmektedir ( Okumus, 1993, 5.165-171).

2.2. PERFORMANS DEGERLEMESININ TANIMI

Sicil, tezkiye, liyakat degerlemesi, basar1 degerlemesi gibi degisik adlar verilen performans
degerlemesi, calisanlarin igteki basarilarinin, tutum, davranig ve kigiliklerinin bir takim
objektif Slgiilere gore belirlenmesi siirecini ifade eder( Eke, 1988, 5.108 ).

Isletme yonetiminde ise performans degerleme veya isgéren degerlendirme, yoneticinin
daha Onceden belirlenmis standartlarla, iggorene iligkin sonug raporlarmdan aldif: bilgilere
dayanarak ve onun ig davramglarmi analiz ederek performansimi Slgme ve degerleme
olgusudur (Erdogan, 1991, s.153).
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Bu noktada igletmede performansin tanimi yapilacak olursa, “bireysel basar: kiginin kendisi
icin tanimlanan, 6zellik ve yeteneklerine uygun olan igi, kabul edilebilir smirlar iginde
gerceklegtirmesi ” denilebilir (Erdogan,1991, s.154).

Isgorenin performansmnin  belirlenebilmesi igin iy tammlarmin  yapilmig olmasi
gerekmektedir. Is tanimlar sonucunda, ige uygun olan isgoren segilir. Daha sonra bireyin
yapmug oldugu isi bagarma derecesi belirlenir. Performans derecesi belirlenirken iggbrenin
sahip oldugu 6zelliklerin analizi yapilir (http://humanresources.about.com/careers/human
resources/library/weekly/aal 02300b.htm, erigim tarihi: 18.12.2000).

Bir bagka agidan, performans degerlemesi, bireyin yeteneklerinin igin nitelik ve gereklerine
ne oOlgiide uyup uymadiimi aragtiran ya da isteki bagarisim1 saptamaya galigan objektif
analizler ve sentezler olarak tamimlanabilir (Sabuncuoglu,1994, s.164). Personelin igteki
bagarisi, pek ¢ok faktériin sonucu olarak ortaya c¢ikar, Yetenek, beceri, basarma giidiisii gibi
kigisel faktorlere ek olarak, isletmenin y6netim ve insan giicli politikasi, &rgiitsel yap1 ve i
tasarimlari, ¢aligma kogullar, dikey, yatay, ¢apraz formal ve informal iligkiler gibi 6rgiitsel
faktorler ile aile, arkadag ve referans gruplar, iiyesi olunan dernek, kuliip gibi toplumsal
faktorler, ekonomik faktorler, egitim, dini inanglar, degerler gibi kiiltiirel faktorler yasal ve
siyasal ¢evre de performans diizeyine etki etmektedir ( Eke, 1988, 5.109).

2.3. PERFORMANS DEGERLEMESININ AMACI

Insanlarin bulunduklan &rgiitlerde birlikte ¢aligtig: kisileri degerlemesi her yerde rastlanan
bir olaydir. Ise alma genellikle bir degerleme ile baglar ve degerlemeler caliyma hayati
boyunca siirer. Herkes, {stlerinin, astlarinin, aymi diizeydeki caligma arkadaglarmin
degerlemesinin yapar (Cemalcilar ve Bayar ve Digerleri, 1993,5.212). Ancak bu degerlemeler
belli bir plan ve prosediir gergevesinde gergeklesmelidir. Performans bagka bir deyisle iggéren
degerlemesi adi1 verilen bu degerleme galigmalari, iggbrenler, yoneticiler ve igletme agisindan

biiyiik 5nem tagimaktadir. Orgiitsel kararlarm alinabilmesi igin gerekli olan bir siiretir.

Performans degerlemesinde performans Slgiimiiniin yapilmasmin yani sira, Slgiimiin ne
zaman, kim tarafindan, ne kadar siklikla ve hangi kriterlere gére yapilacag1 da 6nemlidir.
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Isletmelerin biiyilkk bir gogunlugu asagida belirtilen diisiincelerden dolayr performans

Olgtimii yapar( http:// www.zigonperf.com/hardstuff.htm ).

- Performansi 6lgemezseniz, yénetemezsiniz.

- Performansi 6lgemezseniz, gelistiremezsiniz.
Bu diisiincelerden hareketle performans degerleme iglemi bir ¢ok isletmede yapilmaktadir.

Isletmelerde iggorenin performans degerlemesinden elde edilen sonuglar ¢aliganlara ait
kararlar alinirken kullamlir. Performans degerlemesinin amaglarini, genel olarak degerleme ve
gelistirme amaglari seklinde iki ana grupta toplayabiliriz. (1)Degerleme amaglari: iicretleme,
odiillendirme, yiikseltme, riitbe diiglirlimii, isten uzaklagtirma ve emeklilik ile konularla
ilgilidir. (2) Gelistirme amaglar ise: performansin gelistirilmesi, geri bildirim ve planlama
gibi siireglerle ilgilidir. Degerleme ve gelistirme amaglar1 birbirinden ayrilmayan ve birbirine
bagimli olarak ele alimmalidir (Www.performance-apprasial.com, erigim tarihi 23.08.2000).
Amaglan bagliklar halinde toplayacak olursak;

- Isgorenin 6rgiite yaptig1 goreli katklyl belirlemektir.
- Siirekli bagar1 yoniinde igg6reni isteklendirir. Isgdreninin daha etkili ve verimli olmas1 igin
eksik yonlerini tamamlamasim saglamaktir.

- Performans degerlemesi sonucuna dayal: olarak, isgérenin performansina paralel bir iicret ve
6diil almasini saglamaktir.

- Daha fazla sorumluluk gerektiren igler i¢in gerekli iggoreni belirlemektir.

- Isgorenden ne beklendiginin agik olarak ortaya konulmasim saglamaktir.

- Isgorenlerden performanslar iizerinde geribildirimde bulunarak motivasyonu arttirmaktir.

- Performans degerlemesi ile mevcut insan giicli kaynaklar incelendiginden, elde edilen
sonuglarin insan giicii planlamasinda kullanilmasim gergeklegtirmektir.

- Isgorenler ve yoneticiler arasinda etkilegimi arttirmak ve kargilikl giiven duygusunu
geligtirmektir. ’

- Isgbrenin egitim ve gelisme ihtiyacinin saptanmasidur.

- Isgorenler arasindaki iligkileri aragtinip ve diizelterek grup ¢aligmasi yapilmasim saglamaktir

(Can, Akgiin ve Kavuncubagi, 1995, s.174).

- Isgorenin igine son vermek veya bulundugu konumun yeniden gbzden gegirilmesini
saglamaktir (Sabuncuoglu, 1994 s. 165).
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- Calisanin geligtirilmesi her isgletme i¢in 6nem tagimakta, bilgi ve tecriibeler dogrultusunda

stirekli olarak devam etmesi amaglanmaktadir.( Mayo, 2000 s.12)

Yukanida agiklanan performans degerleme sisteminin amaglarim sekil iizerinde gosterecek

olursak,
Is Hakkimdaki
Kararlar -
. PERFORMANS Calisan Hakkinda
Orgiitsel . : . $
gse, DEGERLEME SISTEMININ Geribildirim
Problemlerin |:> o :
Tanimlanmas1 AMAG Saglanmasi
Egitim Programlarinin G.ec;erli!ilf
Diizenlenmesi Kl’l'ferlenmn.
(Hazirlanmasi) Belirlenmesi

Sekil 2.2 Performans Degerleme Sisteminin Amaglar
Kaynak: (Casio, 1995 , 5.276).

Performans degerleme slirecinde &nemli olan g¢alisanlarin performanslarinin nasil
degerlendirileceginin agiklikla anlamasidir. Performans degerleme siirecinde, iggoren ve
ybnetici arasinda amaglarin anlagilir sekilde agiklanmasi zorunludur.

(http://www.gasou.edu/human__resources/perform.html, erigim tarihi: 08.09.199). Bunun

sonucunda performans degerleme siirecine katilim saglanabilir. Amaci daha iyi vurgulamak
i¢in iggorenler ile birebir goriiyme yapilarak, iggorenlerin iglerini daha iyi yapabilmeleri igin
yonlendirmeleri gerekir. Performans degerlemesi, iletisimi arttiran ve yoneticilik becerilerini

gelistiren bir siiregtir ( Hatipoglu, 1995, s. 79).
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2.4. ETKILi BIR PERFORMANS DEGERLEME SiSTEMI iCiN GEREKENLER

Performans degerleme ¢aligmalarinda olugturulan sistemin bir takim gereklilikleri
_bulunmaktadir. Etkili bir performans degerlemem sistemi uygunluk, duyarlilik ve giivenirlik
gerekliliklerine sahip olmahidir. Bu kavramlan kisaca agiklayacak olursak,

2.4.1. Uygunluk: Uygunluk kavrami ile anlatilmak istenen, ilk olarak belirli bir gorev ve
Orgiit amaglan kapsaminda performans standartlar1 arasinda agiklikla belirlenmis
baglantilarin olmasidir. Ikinci olarak ise, is analizleri ile belirlenen, isi olugturan elemanlar
ile degerleme formundaki kriterler arasinda agik bir baglantinin olmasidir. Diger bir ifade ile,
ig ile ilgili olarak basarili ve basarisiz olanlar arasindaki farki yansitan ve gergekte ne oldugu
sorusuna verilen yanit ifade edilmektedir. Sekil 2.3’de goriildiigii gibi, i§ analizi-performans
degerleme iligkisi Onemli rol oynamaktadir. Uygunluk aym: zamanda ig analizinin,
performans kriterlerinin ve degerleme sistemlerinin diizenli olarak incelenmesini ve ig
analizlerinin giincellestirilmesini saglar. Eger sistemde herhangi bir degisiklik yapilacak ise,
uygunluk kavrami énemli bir paya sahip olacaktir.

Islerin kisisel Kabul edilebilir Her bir bireyin
olarak ve kabul yaptig1 ig ile ilgili
gereklilikleri ve edilemez giiclii ve zayif
iglerin performans Ly yOnlerinin
tanimlanmasi derecelerinin ig agiklanmasi
gereklerine
doniigtiiriilmesi

Sekil 2.3 Performans Standartlarinin is Analizi Ve Performans Degerleme ile iliskisi
Kaynak: (Casio, 1995, 5.278).

2.4.2. Duyarhhk: Bu kavram ile anlatilmak istenen, iggorenlerin etkinlikten etkinliksizlige
dogru siralanmasina yardimci olan performans degerleme sisteminin varlifidir. Siralama
saglanamiyor ise, iyi performans gOsteren iggorenlerin koétii performans gosteren
iggorenlerden fark belirlenemeyecektir. Bu durumda, degerleme sistemi yonetimsel amaglar
ile kullanilamadif gibi, iggbrenin gelisimini saglamada da kullamlamayacaktir ( Casio,
1995, 5.277-278).
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2.4.2 Duyarhlik: Bu kavram ile anlatilmak istenen, iggdrenlerin etkinlikten etkinliksizlige
dogru siralanmasina yardimci olan performans degerleme sisteminin varligidir. Siralama
saglanamiyor ise, iyi performans gosteren isgorenlerin kotli performans gosteren
isgbrenlerden fark belirlenemeyecektir. Bu durumda, degerleme sistemi y6netimsel amaglar
ile kullamlamadif1 gibi, iggbrenin gelisimini saglamada da kullanilamayacaktir ( Casio,
1995, 5.277-278).

2.4.3. Giivenirlilik: Belli kosular altinda, farkli degerlendiricilerin aym kigiyi ya da bir
degerlendiricinin aym kosullar altinda bir kisiyi birden fazla degerlendirmesi ile elde edilen
sonuglar arasinda tutarlilik olmasi olarak ifade edilebilir ( Uyargil, 1994, s.83). Isgdrenin
ozellik ve niteliklerinin, dolayisi ile performansimin zaman igerisinde degigmesi gerekir.
Performans degerleme giivenilir ise, iggbrenin 6zellik ve nitelikleri degismeden degerleme

sonucunun da degismemesi gerekir (Erdogan, 1991,s.223).

2.4..4 Kabul Edilebilirlik: Etkili performans degerlemenin en énemli faktorlerden biri de,
kabul edilebilirliktir. Yoneticiler iggorenler ile ilgili davraniglar1 agiklikla ifade etmelidir.
Yoneticilerin iggbrenler ile ilgili olasi {i¢ farklh davramglar olabilmektedir.
1. Yoneticiler ne istediklerini bilmeyebilirler.
2. Yoneticiler kendi isteklerinin isgorenler tarafindan anlagilip istenmemesi endigesine
kapilabilirler.
3. Bazi yoneticiler isteklerini Onceden belirtirse daha sonra farkli istekleri
sOyleyemeyecekleri diiglincesine kapilabilirler.
Bu davramiglar degerleme sisteminin kabul edilebilirligini azaltmaktadir. Astlarin yardimu
ve destegi ile performans degerleme sisteminin kabul edilebilirligi arttirilabilir (Casio,
1995, 5.279).

2.4.5. Pratiklik: Performans degerleme de kullanilacak olan araglarin hem yoneticiler hem de
iggrenler tarafindan anlagilmasimm ve kullanilmasinin sade ve kolay olmasidir.
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2.5. PERFORMANS DEGERLEMESININ KOSULLARI

Performans degerlemesi galigmasinin bagarili olabilmesi ve istenen sonuglari verebilmesi

i¢in bir takim 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Aksi takdirde bagariya ulagamaz, zaman

ve emek kaybina neden olur. Bu 6zellikler;

Performans degerlemesi adil olmalidir: Adil olmayan bir degerleme, yanlis, giivenilir
olmayan ve tartigmaya agik sonuglar vermektedir. Bu durum da isgorenlerde
memnuniyetsizlige yol agar ve motivasyonunun diigmesine neden olur. |
Performans degerlemesi gelistirici olmalidir: Performans degerlemesi verimliligi artirma
amacim tagirken isgbrenin gelisme amacim da tasimalidir. Eger bu amaci tagimiyor ise,
isgoren, performans degerleme g¢aliymasi sadece prosediir geregi yapilmasi gereken bir
¢aligma olarak gérmeye baglar.

Performans degerlemesi motivasyonu arttirict olmahdir: Performans degerlemesi
sonucunda, performansi ¢ok iyi olan isgorenin Odiillendirilmesi motivasyonu
arttirdifindan hem igletme hem de igg6ren agisindan verimi arttiracaktir.

Performans degerlemesi durumlara uygun olmalidir. Performans degerlemesi is
¢evresinin tiim niteliklerini dikkate alinarak diizenlenmelidir.

Performans degerlemesi gegerli ve giivenli olmalidir: Orgiite uygun olarak diizenlenen
bir yéntemin uygulanmasi ile elde edilen sonuglar gegerli ve giivenli olacaktr.
Performans degerlemesi kapsamli olmalidir: Performans degerlemesi, yapilan isi,
iggoreni ve galiyma kosullarim1 bir biitiin olarak ele almalidir. Performans: etkileyen
etmenler goz ard: edilmemelidir.

Performans degerlemesi siirekli olmalidir: Belirli bir siire igerisinde yapilip biten bir
caligma degildir (Can, Akgiin ve Kavuncubagi ,1995, s.175).

Performans degerlemesi g¢aligmas: iggorenin katilimina olanak tanimalidir: Performans
degerlemesinin  yoneticiler tarafindan gelistirilip isgorenlere empoze edilmesi
degerlemenin basarisiz olmasma yol agmaktadir. Katilim saglanarak yapilan bir
degerleme galigmasi iggorenler tarafindan daha gok benimsenir. Bunun sonucu olarak da
performans degerlemesi bagarili olur.

Isgorenler performans degerlemesi konusunda her tiirlii tartigmaya ag1k olmalidir (Yalgmn,
1991, s. 95).
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2.6. PERFORMANS DEGERLEMESININ YARARLARI:

Performans degerlemesi kavraminin igletmelerde uygulanmasi bazi yoneticiler tarafindan

ek iy, kiilfet ve zaman kaybi1 olarak algilanmasina karsilik, iyi isleyen bir performans

degerlendirme sistemden en fazla yarar saglayacak olan kigiler yoneticiler olacaktir.

Yoneticiler, iggorenler ve i$1etme agisindan performans degerlemesinden saglanacak olan

yararlar incelenecek olursa;

Yoneticiler Agisindan:

Planlama ve kontrol iglevleri daha etkili bigimde gergeklesir.

Isgdrenler ile olan iligkiler olumlu hale doniisiir.

Isgorenlerin giiclii ve zayif oldugu yonler belirlenir ve bu dogrultuda galigmalar yapilr.
Isgorenlerin performans: degerlenirken, yonetici kendini analiz edebilir. Giiglii ve zayif
oldugu yonlerini tanar.

Isgorenleri daha yakindan tanima olanag: verdigi icin yetki devrini kolaylagtirir.

Moral ve verimliligi yiikseltir.

Caliganlarin daha yakindan taninmasina olanak sagladigindan kariyer y6netimine katkida
bulunur( Yal¢in, 1991, 5.203).

Caliganlarin hedeflerine ne kadar ulagtiklarini kontrol edilebilir. Boylece kisi ve kurum
diizeyinde bir kontrol saglanir (Findikei, 2000, s. 300 ).

Isgorenler Agisindan:

Yoneticilerin kendilerinden neler bekledigini 6grenirler.

Giiglii ve zayif olduklar1 yonlerini tanirlar.

Isletme igerisindeki sorumluluklarinin neler oldugunu kavrarlar.

Performanslarina iligkin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile kendilerine olan
glivenleri artar.

Sistematik ve diizenli olarak performansini inceler.

Isletme Agisindan:

Isletmenin etkinligi ve karlilig1 artar.

Hizmet kalitesi artar.

Egitim ihtiyac1 ve egitim biitgesi dogru bigimde belirlenir.

Insan kaynaklarinin planlanmast igin gerekli olan bilgiler giivenilir sekilde elde edilir.
Isgorenlerin gelisme potansiyelleri dogru bicimde belirlenir.
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~ Kisa dénemli begeri kaynaklarin giderilmesinde esneklik saglanir ( Uyargil, 1994, 5.10).

2.7. PERFORMANS DEGERLEME SURECI

Performans degerleme siirecini olugturmak kolay degildir. Performans deferleme siireci,
kriterler ve standartlarin belirlenmesi, degerleme periyotlarinin saptanmasi, degerlemeyi
yapacak olan kigilerin belirlenmesi, degerleme metodunun se¢imi, degerlemeyi yapacak olan

kigilerin egitimi ve geribildirimden olugur.
2.7.1. Kriterlerin Belirlenmesi

Isletmelerde performans degerlendirme sistemlerinin olusturulmasinda ilk ve en Snemli
agama performans kriterlerinin belirlenmesidir. Kriterlerin dogru segimi, performans
degerleme sistemi ile elde edilecek verilerin giivenirlifi ve gecerliginde etkili olacaktir.
Secilen performans kriterleri igin yapihiginda gegerli ve 6nemli olmalidir ( Uyargil, 1994, s.
26). Bir igin niteliginin gereklerini ve ¢aligma kogullarini ¢esitli ydbntemlerle aragtiran bilimsel
¢aligmaya ig analizi adi verilmektedir ( Sabuncuoglu, 2000, s. 52 ). Performans degerlemede
kullanilan kriterler de yukarida tammladifimiz is analizi sonucunda gelen bilgiler
dogrultusunda saptanir (Werther, Davis, 1993, 5.342). Ancak, ig analizleri her zaman dogru
kriter se¢iminin yapilmasinda yeterli olamamakta ve ek ¢aligmalara ihtiyag duyulmaktadar.
Performans degerlemede kabul edilebilir ve kabul edilemez kriterlerin tanimlanmasi ve
gelistirilmesi 6nemli bir konuyu olugturmaktadir. Performans kriterleri kapsadiklar: bilgiler
agisindan; (a) kigilik 6zellikleri ile ilgili kriterler, (b) performans 6zellikleri ile ilgili kriterler
ve (c) ¢iktilara ve sonuglara dayal1 kriterler olmak iizere ii¢ grupta siniflandirilir.

2.7.1.1 Kisilik Ozelliklerine Dayali Kriterler: Caliganin istenen performans diizeyini
belirlemeye yardimci olacak kisilik &zelliklerini inceler. Personelin igi yapmasinda gerekli
olan dogruluk, diiriistlikk, giivenirlik, iletisim kurma ve ikna etme, hiz, liderlik, yaticilik,
degisikliklere uyum saglama, dost¢ca davranma 6zelliklerini kapsar.

2.7.1.2 Davramslara Dayah Kriterler: Isi yapan kiginin iyi veya kotii goriilen kritik insan
davramiglarim igeriri. Burada, yapilan igin kalitesi, yetki devri, inisiyatif alma, igin yapilma

sekli incelenmektedir.

2.7.1.3 Ciktilara ve Sonuglara Dayah Kiriterler: Ciktilara dayali kriterler, ger¢eklesen
etkinliklerin miktar1 veya ne kadar az girdi ile ne kadar ¢ok ¢ikt1 iiretildigi tizerinde dururlar.
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Ornegin; hizmet edilen miisteri sayis1, kuver sayis1 gibi. Bu kriterle, isin nasil yapildigindan
ya da nasil basarildifindan g¢ok elde edilen iirlinler ya da bagarilan igler iizerinde
odaklanmaktadir.

Sonuglara dayal kriterler ise, ¢iktinin Orgiitsel amaglara ve stratejilere uygunlugunu esas
almaktadir. Ornegin, bir 6n biiro miidiiriiniin hizmet ettigi miisteri sayis1 giktidir; aym
galiganin  hizmet etti§i migterilerin hizmetten memnun olmalan sonug olarak
degerlendirilmektedir ( Benligiray, 1999, s. 82).

Son yillarda genel egilim, kriterlerin segiminde, kisilik ile ilgili kriterlerden ¢ok sonuglarla
ile ilgili kriterlerin kullanilmas1 y6niindedir. Bunun nedenini ise, uzmanlara kigilik ile ilgili
kriterlerle yapilan degerlendirmelerde kavramlarin soyut olmasindan dolay: ortak bir standart
ile olgiimleme yapilmasiin miimkiin olmas: ve kigilik ile ilgili kriterleri g6zlemlemek ve
objektif bir bigimde degerlendirme yapmamn gii¢ olmas1 ve degerlendiricilerin objektiflikten
en fazla uzaklagtiklari kriterlerin kigilik ile ilgili kriterler olmas1 olarak agiklamaktadirlar
(Uyargil, 1994, s.26-27). Segilen kriterlerin 6znel degil nesnel olmasi ve i analizinden gelen
bilgiler dogrultusunda diizenlenmesi ve kisisel 6zelliklerden ¢ok davramlar iizerinde durmasi
performans degerleme siirecini bagartya ulagtirmaktadir (http://humanresources.about.com/

careers/ humanresources/library/weekly/aall2500.htm, erigim tarihi, 30.11.2000).

2.7.2 Kriterlerin Degerlendirilmesi

Thornideke (1949) nin son kriterler olarak adlandirdig1 kavram, hipotetik bir kavram olup,
bir igin bagarisi ile ilgili tiim olasi belirleyicileri igerir. Psikometrik teoriye gére, tam kriterlere
ulagilmasi halinde performansta mitkemmellik sonucuna ulagilacaktir. Performans degerleme
ile ilgili orneklerde kriterlerin, ¢ogu en asgari diizeyde olugturulmaktadir, Kriterlerin
degerlendirilmesi ii¢ ana baghk igerisinde incelenmektedir. Bunlar sekil 2.4’ de g6sterilmigtir.
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2.7.2.1. Kriterlerin Uygunlugu

Bagarinin &nemli bir pargasi olarak uygunluk dikkate alinmugtir. Ideal olarak,
yoneticinin  galisganin  performansim1 sadece bilgi, beceri ve uygun olarak
degerlendirmesidir. Ornegin, satis temsilcilerinin performansimi degerlemede kullanilacak
kriterlerin kat hizmetlerinde ¢aliganlarin degerlendirilmesinde kullamlmasi uygun
degildir. Kriter uygunlugu, kiginin yaptifi isin Ozelliklere uygun kriterlerin
kullamlmasidir. Yapilan igler ¢ok ¢esitli oldugu i¢in kullamilan kriterler degiskenlik
gosterebilmektedir.

2.7.2.2. Kriter Eksikligi

Performans1 degerlemek igin kullanilan kriterler, basari i¢in gerekli tiim O&geleri
icermiyorsa, kriterlerin eksik oldugu sonucuna varilir. Diger bir ifade ile, kriter eksikligi
performans degerleme sirasinda degerlendirilmeyen bagarili bir performansin meydana
gelmesidir. Performans degerlemede kriter eksikligi, isletmeler i¢in ciddi problemler
yaratabilmektedir. Calisanlarin promosyon ve zam beklentilerinin belirgin hedeflere
dayandirilmasindan sonra, temel faktorler degerlendirme siirecinde yer almiyor ise,
degerleme adil olmayacaktir. Omegin, bir satis temsilcisi yiiksek satis hacmine ulagabilir;
ancak bununla birlikte sonugta, diisiikk performans sonucu ortaya cikabilir. Ciinki
belirlenen kriterlerde satis temsilcisinin daha yiiksek olacag diigiiniilmektedir.

2.7.2.3. Kriter Kangikhig:

Performans degerlemede konu dis1 faktorler ortaya giktifinda, kriterlerin karigik oldugu
sOylenebilir. Diger bir ifade ile, kriter karigiklif1 isgdrenlerin kendi performanslan ile ilgili
olmayan kriterler ile degerlendirildiginde meydana gelmektedir. Yaygin olarak ii¢ kriter
karigiklid1 belirlenmigtir.

1. Caliganlar bagar1 igin farkli sanslara sahip olduklarinda firsat fakt6rii olusacaktir.
Yiiksek gelir saglayan bir satig temsilcisi diigiik gelir saglayana gore daha bagarili
olacaktir. Bu durumda performans i¢in bireysel gaba ve yetenek faktorleri etkili olacaktir.

2. Insan iligkileri, performans degerlemenin dogrulugundaki belirsizlikler ve ¢aliyma
gruplarina ait etkenler gibi grup ozellikleri meydana gelir. Performans ¢aliyma grubu
dinamiginden etkilenir. Caliganlar verimliliklerini olumlu sosyal iligkilerinin muhafaza

etmek igin diiglirebilirler.
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3. Tahmini bilgi egilimi ise c¢aligan hakkinda bazi bilgileri degerlemedir(

Smither,1998, s.171).
Kriter Uygunlugu
Performans Degerleme Is Gerekleri
Kriterleri
Kriter Kangikhifa Kriter Eksiklii
(2)
Kriter Uygunlugu
l Is Gerekleri
Performans Degerleme
Kriterleri
Kriter Eksikligi
Kriter Kangiklig

Sekil 2.4 Kriter Uygunlugu, uygunsuzlugu ve yetersizligi
Kaynak: (Smither, 1998 5.171-172-173)

Performans degerleme kriterlerinde karisiklik oldugu zaman, galiganlar igin bagarili olmasi
i¢in gerekli olmayan kriterlere gore degerlendirilirler. Kriterler eksik oldufu zaman ise,
galiganlar basarili bir performans igin gerekli tiim kriterler gore degerlendirilirler. Kriterler tist
iiste geldifi zaman i gereklerine uygun olarak temsil edilirler.(a)’da zayif bir performans
degerieme sistemi goriilmektedir. Bu sistemde kriterler is gereklerini yeterli &lgiide
yansitmamaktadir. (b)’de ise sistem daha iyidir. Ciinkii kriter ve is gerekleri bitbirine
uygundur (Smither, 1998, s. 173).
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2.7.3 Standartlarin Belirlenmesi:

Performans degerlemesi iglemi i¢in standartlarin neler oldufunun belirlenmesi gerekir.
Degerleme isleminin etkili olabilmesi her ig i¢in beklenen sonuglara baglidir. Ortaya konulan
kesin standartlar sayesinde benzer isi yapan her bireyin ne yapmasi gerektigi bigimsel olarak
belirlenmektedir. Performans standartlari, hem ast hem de amiri i¢in yararli olacak iki tiir bilgi
icermektedir. ik bilgi “neyin yapilmasi gerektigidir.” Ikincisi ise “nasil yapilmas
gerektigidir”. ik bilgi gérev tamimlarmi saflamaktadir. Ikinci bilgi ise performans
standartlarini vermeyi amaglamaktadir. Genellikle performans standartlar1 kantitatif ve
kalitatif olmak tizere igin iki yOniinii igermektedir. Kantitatif standartlara belirli bir igin
yapilmas: igin gerekli zaman, hata sayisi, ziyaret edilen miisteri sayisi, kalitatif standartlara ise
astlarinin faaliyetleri kontrol etme yetenegdi, yapilan igin kalitesi verileri analiz etme yetenegi
ornek verilebilir. Isin gerektirdigi ustalik, ¢aba, sorumluluk ve galisma kogullar bilinmedikge
caligan iggérenin yetenek ve basarisi saptanamaz (Sabuncuoglu,2000, s.158). Degerleme
sonucunda iggbren, caligtifr is igin olugturulmug standarda ulagmug ise performans: iyi,
ulagmamuis ise performans: iyi degil olarak nitelendirilir. Standartlar olugturulmadig: takdirde
performans degerlemesinin yapilmasina olanak yoktur (Bing6l, 1997, s.219). Performans
standartlarin iki baghk altinda toplamak miimkiindiir.

2.7.3.1 Performans Standartlarimin Tiirleri:

Performans standartlan iki grupta ele alinabilir.

2.7.3.1.1 Karsilagtirlimal Standartlar: Bu standartlara baglh olarak yapilan degerlemelerde
iggorenler birbirleri ile kargilagtirilarak genel bir siralamaya tabi tutulurlar.

2.7.3.1.2 Mutlak Standartlar: Buna bagli olarak yapilan degerlendirme yontemlerinde iist
her iggbreni diger isgdrenlerin performansindan bagimsiz olarak degerlendirir. Mutlak
standartlarda kendi icerisinde kalitatif ve kantitatif olarak ikiye ayrilir. Serbest degerleme,
kritik olay, kontrol listesi ve zorunlu se¢im yontemlerinde Kkalitatif mutlak standartlar
kullanilmakta, ¢esitli kriterler igin iggbrenlere sayisal degerler verilerek degerleme
yapilmasinda ise kantitatif mutlak standartlar kullanilmaktadir.(Uyargil, 1994 s.30-31)
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Standartlar performans degerleme siireci i¢in kullanilirken, kigisel gelisimi ve departman
gelisimini tesvik etmek, dogrulugu saglamak, kullamlan metotlarin ve sonuglarin
degismemesini saglamak ve dier organizasyonlar ile kargilagtirma imkani vermek gibi
amaglara da hizmet etmektedir ( Olson, 1981, s. 50).

2.7.4. Faktor Secimi:

Performans degerlemesinde kullanilacak olan ydnteme bagl olarak faktérlerin agiklikla
belirlenmesi gerekmektedir. Degerlemede almacak faktérlerin bazi dzelliklerinin bulunmasi
gerekmektedir. Bunlar;

- Faktorler isin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olmalhidir.

- Faktorler acik ve anlagilir olmalidur.

- Faktor sayis1 siirlandiriimalidar.

- Elde edilen bagarinn nitelik, nicelik ve siiresini géstermelidir.

-  Faktorler siirekli olarak gézden gegirilmeli ve gerekli diizeltmeler yapilmalidir
( Bingél, 1997 5.220 ).

Faktorler, iggorenlerin temel nitelik ve nicelikleri, is bilgisi, iggorenin davraniglan,

igg6renin kisisel 6zellikleri seklinde belirlenebilir.
2.7.5. Degerlemeyi Kim/Kimlerin Yapacagimin Belirlenmesi

Bir igletmede, performans degerleme ¢aligmasi gesitli kigiler tarafindan yapilabilmektedir.

Bu kisiler bagli bulunulan y6netici, is arkadaglari, miigteriler, astlar ve kiginin kendisi olabilir.
2.7.5.1. Degerlemenin Bagh Bulunulan Ydnetici Tarafindan Yapilmasi:

En yaygin uygulama iggbrenin baghi oldugu ybnetici tarafindan degerlemesinin
yapilmasidir. Bunun nedeni bagli olunan yoneticinin isgéreni en yakindan taniyan kigi olmas:
ve gozlemleme imkanin bulunmasidir. Astlar, isletmedeki kariyerlerinin gelisiminde bagh
bulunduklar1 yoneticinin olmasim isterler (Werther, Davis, 1995,5.281). Bagli bulunulan

yonetici, isgbrenin gelisim siirecini en iyi bilen kigidir. Ancak iggorenler yoneticilerinin 6diil
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ve ceza yetkisini acgik¢ca gormekten ve bunun performans degerlemede kullaniliyor
olmasindan rahatsizlik duyabilirler. Yeterli geribildirim yapilmiyor ise, iggoren performansi
hakkinda bilgi sahibi olamayacaktir. Cezalandirma durumunda iggoren ve yonetici arasindaki
iligkiler bozulabilir. Bu nedenlerden dolay: objektif bir degerleme yapilamamasi gibi bir
handikap s6z konusudur.

Bagli bulunulan yoneticisinin yam sira daha fazla yonetici tarafindan yapilmasidir.
Degerleme konusunu bilen birkag kisinin sadece birinci yonetici tarafindan elde edilenden
daha fazla veri saglayabilmeleri nedeni ile bu siireg tercih edilmektedir (Bingol, 1996, s.222).

2.7.5.2 Kendi Kendini Degerleme:

Isgérenin kendi kendini degerlemesi yaklasimi giiniimiizde artmaktadir. Bu yaklagimm
amaci iggbrenin performansi hakkinda ne diigiindiigiinti 6grenmek ve iggéreni tesvik eden
unsurlan ortaya ¢ikarmaktir ( Palmer, 1993(a), s. 34 ). Kendi kendini degerlemede, sonuglarin
gercedi yansitmasi igin, bireyin kendi kendini degerleyecek bilince ve sorumluluga ulagmasi
gerekmektedir. Isgorenin kendi kendini degerlemesi oteki degerleyen kisiler ile birlikte
kullanildifinda, iggbrenin performans: hakkinda ve kendi seviyesini nerede gordiigii hakkinda
bilgiler verecektir. Bunun sonucunda iggdrenin gelecek dénem amag ve hedefleri belirlenirken
elde edilen bu veriler kullamlacaktir.

2.7.5.3. is Arkadaslar1 Tarafindan Degerlendirme:

Bu yaklagimda iggoren ile aym seviyede olan iy arkadagindan bilgi almaktir. Yoénetici her
zaman iggoreni gozlemleyemedigi igin is arkadaslan isgdren hakkinda bilgi kaynagidir.
Ciinkii igin gereklerini ve gerekli olan becerileri bilmelerinden dolay: isgorenin performansim
degerleyebilirler. Bu yaklagimin sakincalar ise i arkadaglarinin arkadaglik iligkisinden dolayr
objektif degerleyemeyebilir ya da iggGrenler arasinda ¢ekisme varsa objektif
degerlemeyebilir. Bu nedenle, performans degerleme sonucunda verilecek olan terfi ve iicret
artigt kararlanmin sadece 1ig arkadaglari tarafindan degerlemeden gelen sonuglara
dayandirilmamasi uygun olacaktir(Noe,Holenbeck ve digerleri, 1996,s. 222).
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2.7.5.4. Astlar Tarafindan Degerleme

Bu yaklagim genellikle yoneticilerin degerlemesinde kullanilmaktadir. Burada yoneticiler
astlar1 tarafindan de@erlendirildikleri igin hognut olmamaktadirlar. Astlar tarafindan
degerlemeden gelecek olan sonuglarin gergegi yansitabilmesi igin, astlarin performans
degerleme konusunda iyi egitilmis olmalar: sarttir. Aksi takdirde astlarin kisilik 6zelliklerine
ve kendi ihtiyaglarim1 ne dlgiide kargilandigma bakilarak, igletme hedefleri goz ardi edilerek
degerleme yapabilirler. Astlardan gelen sonuglar yorumlanirken dikkatli davranilmasi gerekir
( Sabuncuoglu, 2000, s. 162).

2.7.5.5 Miisteriler Tarafindan Degerleme

Bu yaklasim, ozellikle hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler tarafindan
benimsenmistir. Hizmet alan kisilerin isletme ve personel hakkindaki diigiincelerini 6grenmek
ve aksayan yOnler bulunuyor ise diizeltmek igin onlemler almak amaglanmaktadir. Otellerde
miisteri memnuniyet kart1 adi verilen formlar odalarda bulunmaktadir ya da miigterilerin
otellerde konaklamalarinin ardindan posta ile kendilerine génderilmektedir. (Noe,,Holenbeck
ve digerleri, 1996,s. 223).

Ancak miigterilerden dogru bilgileri almak oldukga zor olmaktadir. Ciinkii miigteriler cok
memnun ya da hi¢ memnun olmayabilirler. Miisterilerin aldiklar1 hizmetten memnun olma
dereceleri iggéreni degerlerken objektif olmalarmi engelleyici bir unsur olabilmektedir
(Woods, 1995, s.205). Buradan elde edilecek olan bilgiler terfi, transfer, egitim gibi konularda
veri olugturmaktadir.

Yukarida agiklanan performans degerlemesini kim ya da kimlerin yapacag isletmenin
faaliyet gosterdigi sektére, iglere ve insan kaynaklart politikasina bagiml olarak belirlenir.
tablo 2.1’de isler ve kisiler arasinda degerlemeyi yapan kigiler hakkinda bilgiler
goériilmektedir.
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Tablo 2.1. Performans kaynaklarmin Cesitleri
Kaynak
Yonetici  Is Arkadaglann Astlar  Kiginin Kendisi Miisteriler

Gorev

Davramga Dayali Bazen Sik Sik Nadir Daima Sik Sik

Sonuca Dayali Sik sik Sik sik Bazen Sik sik Sik sik
Yoénetici  Is Arkadaglan Astlar  Kisinin Kendisi Miisteriler

Kisiler arasi

Davraniga Dayali Bazen Sik sik Sik sik Daima Sik sik

Sonuca Dayal1 Bazen Sik sik Sik sik Sik sik Sik sik

Kaynak: (Noe, Holenbeck ve Digerleri, 1996,s. 223).

Performans degerleme siirecinde, performans degerlemeyi yapacak olan kisi ya da kisiler
isletmelerde degigebilir. Ancak, tiim isletmelerde performans degerleme siirecinde insan
kaynaklar1 boliimii taraf olarak yer almaktadir.

2.7.6 Degerleme Araliklarinin Belirlenmesi

Performans degerlemesi, zaman olarak uzun bir slireyi gerektirmektedir. Degerleme
¢aliymalarim1 sik araliklarla yapmak kadar seyrek araliklarla yapilmasi da yararli sonug
vermez. Her iki durumda da degerlemeye tabii tutulan iggbrenin geligmesi igin gerekli olan
geri bildirim kullanamayabilinir ( Aldemir, Ataol, Solakoglu, 1993, 5.220).

Degerleme donemleri belirlenirken, isgrenin ige baglama tarihi baz alnarak, iist diizey
yoneticiler tarafindan belirlenecek araliklarda bu iglem yapilir. Bu araliklar, genellikle alt1
ayda bir , yilda bir ve iki yilda bir seklinde goriilmektedir.

2.7.7 Degerlemenin Nasil Yapilacaginin Belirlenmesi
Degerlemenin yapilabilmesi igin gerekli standartlar, faktérler, degerlemeyi yapacak olan

kigiler ve degerleme araliklar1 belirlendikten sonra, degerlemenin nasil yapilacaginin, bagka
bir deyisle hangi y6ntem ile yapilacaginin belirlenmesi gerekir.
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2.7.8. Degerlemeyi Yapacaklarin Egitimi

Bu asamada, performans degerlemesini yapacak olan kisiler, kullamlacak olan degerleme
yontemleri, standartlar1 ve faktorleri hakkinda bilgi sahibi olmalar1 amaciyla egitime tabi
tutulurlar. Bu egitim sirasinda kendilerine, objektif olmalari, duygusal gergevede degil
mantiksal ¢ergeve igersinde degerleme yapmalari gerektidi agiklamir. Performans

degerlemesinin amacina ulagabilmesinde degerlemeyi yapacak olanlarin egitilmeleri garttir.
2.7.9. Yoneticilere ve Isgorenlere Bilgi Verme

Degerleme sonucunda, iggorenlerin bagari durumlar ile ilgili olarak elde edilen bilgiler
analiz edilir. Performansin iyilestirilmesi ve eksiklerin giderilmesi i¢in degerleme
sonuglarinin iggérenlere iletilmesi uygun bir tutum olarak degerlendirilmektedir (Bingél,
1997, s. 223). Degerleme sonucunda elde edilen bilgiler farkli amag¢ ve yaklasimlar igin
kullaniir. Ornegin; insan kaynaklari departmam elde ettigi bilgileri degerleme, ise
yerlestirme, egitim ve oriyantasyon, iicret ve terfi ¢aligmalarinda kullanir (Werther, Davis,
1995, s. 341).

Yukanida agiklanan performans degerleme siirecini gekil iizerinde gosterecek olursak;

¢ Isletmeye Iligkin Geri Besleme <

Isletmenin
Amaglan

)

/
Performans Standartlar Performans Degerleme Performans  Degerleme
. . Sonuglarimn Kullanimi
-Is tammlan -Yeteneklerin _insan siicii planlama
\ -Isletme amaglan P gelistirilmesi Ueret %: lirlg me
> Isletme amaglar -Gelistirme programlari
Isgtrenin
Amaglan «——| Isgorene lligkin Geri Besleme <

Sekil 2.5 Performans Degerleme Siireci
Kaynak :( Erdogan, 1991, s.170).
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2.7.10. Performans Degerleme Yiontemleri

Tiim organizasyonlarda performans degerleme yontemleri resmi ve resmi olmayan
bigimde kullamlmaktadir. Resmi olmayan degerlemede, resmi prosediirler, metotlar ve
zaman, performans degerlemenin siirdiiriilebilmesi igin belirlenmemistir. Burada yonetici
isgbrenden etkilenebilir. Birgok Ornekte; yoneticilerin isgorenden etkilenerek, isgrenletin
performansmm diisiik olmadifi halde diislik ya da yiiksek olmadifi halde yiiksek olarak
degerlendirdikleri goriilmiigtiir( Rue, Byars, 1996, s.208).

Yiizyillardir igletmeler “performans degerleme sistemine nigin ihtiyag var?” sorusuna yanit
bulana kadar resmi performans degerleme metotlarn olmadan isleyislerini slirdlirmiiglerdir.
Ancak isletmeler profesyonel bir yonetim anlays: ile biiyiik bir isletme olma yolunda gelisme
gosterirken, resmi performans degerleme metotlarma ihtiyag dogmustur ( Wiese, Buckley,
1998, s. 15).Bilinen ilk performans degerlemesi, 1800°1ii yillarda Iskogya’da uygulanmstir.
“Nitelik kiipii” ad1 verilen Kiiplerin her yiizii degisik renklere boyanmis ve her renk bir
performans diizeyini temsil etmigtir. Siyah renk goziiktiigtinde diisiik performans simgelenmig
ve giinliik olarak iggérenin kayitlarina iglenmistir (Akbaba, Merig,Tavmergen, 2000, s.13)

Daha sonraki yillarda Amerika’da Henry Ford’un gelistirdii bir uygulama kargimiza
¢ikmaktadir. Bu uygulamada, iggbren isini bitirdiginde ¢ikis kapisinda kendi adina bir kagit
bulmaktaydi. Sayet kagit beyaz renk ise, iggorenin performansindan memnun olundugu ve
ertesi giin ige gelebilecegi; pembe renk ise performansindan memnun olunmadig: ve artik ige
gelmemesi gerektigi anlamina gelmekteydi (Woods, 1998, s.25) Goriildiigii lizere gegmiste
performans degerleme yontemleri, iggbrenin iiretim kapasitesini denetlemek yaninda,onun
gorevini ne dlglide iyi yaptigim saptamaya iligkin faaliyetlerin tiimiinii de denetleme araci
olarak kullanmugtir (Yiicel, 1999, s.110). Giiniimiizde resmi olarak yapilan performans
degerleme iglevinde ise, iggdrenlerin performanslarim 6lgebilmek igin kullamlan pek gok
yontem bulunmaktadir. Kullamlacak olan degerleme yontemi, orgiitler arasinda degisiklik
gosterebilir. Orgilite zgli en uygun nitelikteki degerleme yontemi segilmelidir. Bu
yontemlerden hangisinin kullanilacagina karar verilmeden 6nce, her yontemin yapisini, neyi
dlctiiglinii ve yarattigy sorunlar ok iyi analiz etmek gereklidir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi,
1995, s.180). Bu yéntemlerden bazilan performans degerlendirme kavramimin ilk uygulama
omeklerinde kullamlmaya baglanmigtir ve giinlimiizde klasik olarak adlandimlan
yontemlerdir. Digerleri ise, klasik degerleme yontemlerinin uygulamada kargilagtifi sorunian
¢6zmek ve daha objektif degerlendirmeler yapabilmek igin gelistirilmis olup; modern
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yontemler olarak adlandirilan yaklagimlari igermektedir (Kaynak, Adal, Ataay ve
Digerleri, 1998, 5.209).

2.7.10.1. Kai;sﬂastlrma Yontemleri:

Bunlar performans degerlemede kigiler arasi karsilagtirma amacim giiden yontemlerdir.
Bunlar agagida agiklanmaktadir.

2,7.10.1.1. Siralama Yoéntemi

Bu yontemde iggorenler, degerleme yapacak olan kisi tarafindan performanslarina gore
siralanirlar. Bu yontem, bir iggdrenin diger isgbrenler ile kargilagtirilmasi esasina dayanur.
Degerleme yapacak olan iggbren sayisina gore bir ¢izelge hazirlanir. Degerlemede gz oniine
alinacak olan nitelikler belirlendikten sonra, bu niteliklere en uygun ve bagarili olan iggoren
;izelgenin en list kismuna, en bagarisiz olarak degerlendirilen iggdrenin ismi ise en alt kismina
yazilir. Bagarili ve bagarisiz iggbrenler belirlendikten sonra diger iggbrenler bu ikisi arasinda -
yer alir. Degerlemenin daha ayirict olmas: igin, gerekirse siralamayi tek bir grup halinde
yapmak yerine, degerlemeye alinacak iggérenler iige boliinlip yetersiz olan iigte birlik grup,
ortalama basar1 faktorlerine sahip licte birlik grup ve yeterli olan iigte birlik gruplara
ayrilabilir (Erdogan, 1991, s. 205). Bu yontem uygulama agisindan en kolay yontemdir.

BOLUM I BOLUMII

1.Ahmet YILMAZ(En basaril1 olan) 8 e
2nirreeetrenneneneeenenens 9. eererrereneereneerenenes

K JORUIRIURURRRRR 10uciiceeeeceeneennnes
Gorereererenerararnnnenens | OO

5 JOTRUORURORTORRON 12, eeeeeeneeeeeniee
e | 5K TR
Tereeeeesreessnensesesnsens 14.Ridvan INAN ( en az bagarih

olan)

Sékil 2.6 Siralama Yontemine Gore Degerleme Cizelgesi
Kaynak: (Bingél, 1997, s .289).
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2.7.10.1.2. ikili Karsilastirma Yontemi

Siralama y6ntemine oranla daha saglikli bir degerleme yontemi olan ikili karsilagtirma
yontemi adam-adama kargilagtirma olarak da adlandirilabilir. Bu yéntemde kisiler bir 6teki ile
tek tek karsilagtirilir. Kigilerin isimlerinin yazildig1 kartlar kullanilir. Degerlendirilecek olan
nitelige ve bagar1 derecesine gore tercih edilen iggoren isaretlenir. En fazla isaret alan isgéren
liste bag1 olur. Kargilagtirlacak kisi sayis:1 fazla ise, kag kargilagtirma yapilacag: asagidaki
formiile gore hesaplanir. Bu yéntem olduk¢a zaman ahc1 bir yéntemdir. Ornegin; 50 isgdrenin

bulundugu bir grupta degerleme yapacak kisi 1225 kargilagtirma yapmak zorunda kalacaktir.

n (n-1)

Kargilagtirma Sayis1 =

n: karsilagtirilacak kigi sayisi

Yukanida bahsedilen iki yontemin de kullanim alanlari siurhdir. Ciinkii bu yéntemlerde
genellikle kisinin genel basart durumu, orgiit i¢in tagidigy deger veya orgiite katkist gibi
ifadeler ile belirtilen tek bir genel kriter dikkate alinarak karsilagtirma yapilir (Kaynak, Adal,
Ataay ve Digerleri, 1998, s. 210). Bu yontemin diger bir sakincal1 yonii de, iggtrenin hangi
Olgiite gore degerlemeye tabi tutuldufundan haberdar olmayisidir. Siralama yonteminde,
kigilerin sadece yoneticinin yargisma bagh kalinmasi nedeniyle, objektif degerleme olanad:
bulunmayabilir. Degerlemeler sayisal bigimde yapilmadigindan, iicret artigi uygulamalarinin
dogru bir gergevede yapilmas: engellemektedir. Bu yontemleri kullanilmasi agisindan basit
olmasma ragmen, ileri de yer alan boliimlerde agiklanacak olan hale etkisi ve merkezi egilim
etkisi daha sik goriilmektedir. Bu etkiler tam olarak bertaraf edilememekte, ancak birden fazla
degerlemeci tarafindan azalabilmektedir. ( Kavanaugh, Ninemeier, 1991, s. 144).

2.7.10.1.3. Zorunlu Dagihim Yontemi:

Bu yontem swalama ve ikili kargilagtrma yOntemine oranla daha geligmistir.
Degerleyicilerin bagarisim degerlendirdikleri isgbreni degerlendirme &lgegi veya ¢izelgesinin
yikksek noktasinda veya herhangi bir yerinde kiimelendirilmeyi engellemek igin
gelistirilmistir. Degerleyicilerin, degerlemelerini istatistikte yer alan normal dagilima uygun

bigimde yapmalarini 6n goriir. Isg6renin performansi 5°li derecelendirme ile degerlenmis ise,
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% 10’u ¢ok baﬁﬂ, %20’si basarili, %40°1 orta derecede bagarili, %20’si az basarili ve
%10’u bagansiz olarak smiflandinilir. Bu y6ntem ile iggdrenlerin haksizhia ugramasinin
engellenmesi amaglanmaktadir. Ancak istatistikte gézlemlerin normal dagihm gosterebilmesi
icin gdzlem sayismin 30’dan az olmamasi gerektigi bilindifinden kiigiik gruplara
uygulanabilmesi olanaksizdir.

Yukarida deginilen performans degerleme yaklagiminda kullanilan karsilagtirma
yontemleri, kadrolama ve terfi kararlarinda diger yontemle ile birlikte sonuglar1 desteklemek
ve/veya kontrol etmek i¢in kullanilmaktadir (Kaynak, Adal, Ataay ve Digerleri, 1998, 5.212).

2.7.10.2. Grafik Degerleme Olcegi

Grafik degerleme teknigi, bir i§ grubunu olugturan iggérenleri genel olarak analiz etmede
kullamldigy gibi, her bir iggbrenin belirli bagar faktorlerine gére incelenmesine de olanak
saglayabilir (Erdogan, 1991, s.178). Bu faktorler, kisilik ozelliklerini Slgmeye y&nelik
oldugundan, degerleme yapacak olan kigilerin dikkatli olmas: gerekmektedir. Kullanilacak
olan faktdrlerin segilirken agik ve net gekilde tammlanmasma dikkat edilirse, farkli
degerlendiriciler tarafindan benzer sekilde kullanilabilme olanag: elde edilir. Sonuglar puanlar
ile ifade edildigi i¢in isgdren ile ilgili olarak alinacak kararlarda kullanimi kolaydir.

Grafik degerleme Glgeginde, iggdrenlerin isimlerinin yaninda bir skala bulunmaktadir.
Bu 6lgekte;
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Cok yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok yeterli
Ortalamanin alt1 Ortalama Ortalamanin iistii

( Olgegin iist kismina da degerlenen 6zellik yazilir.)

Degerlenen Ozellik

Boliim

Degerlemeyi yapan Degerleme Tarihi

Isgorenin Adi-Soyad Olgek

1. Cok yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok iyi
2. Cok yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok iyi
3. Cok yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok iyt
4. Cok yetersiz Yétersiz Normal Yeterli Cok iyi
5. Cok yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok iyi
6. Cok yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok iyi
7. Cok yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok iyi
8 Cok yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok iyi
9. Cok yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok iyi
10. Cok yetersiz Yetersiz Normal Yeterli Cok iyi

Bu Slgege gore elemanlarimizi  degerlendirirken, her elemam ayn ayn diigiiniiniiz ve her bir
kisi igin uygun gordiigiiniiz tanimu igaretleyiniz.

Sekil 2.7 Grafik Degerleme Olgegi Ornegi ( Genel Degerleme)
Kaynak: (Erdogan, 1991, s.180)
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Grafik degerleme yonteminde iggérenler performans faktorlerine gére ayr ayn alinarak da

degerlemeye tabi tutululabilirler.

Isgorenin Ad1 Soyadu: Departmant:

Degerlemeyi yapan: Degerleme Tarihi:

Degerleme Faktorleri Olgek

1. Giivenilirlik Cok iyi Iyi  Normal Zayif Cok Zayif
2. Yetenek Cok iyi Iyir  Normal Zayif Cok Zayif
3. Devamlilik Cok iyi Iyi  Normal Zayif Cok Zayif
4. Birlikte galiyma Cok iyi Iyi Normal Zayif Cok Zayif
5. Yaraticilik Cok iyi Iyi Normal Zayif Cok Zayif
6. Karar verme Cok iyi Iyi Normal Zayif Cok Zayif
7. Uretimin kalitesi Cok iyi Iyir Normal  Zayf Cok Zayif

Sekil 2.8 Grafik Degerleme Olgegi Ornegi(Basar: Faktorlerine Gore
Bireysel Degerleme)
Kaynak: (Werther, 1985, 5.290.)

Yukanida belirtilen sekilde degerleme yapildiginda, degerleme yapacak olan kisilerin
performans faktorlerini aym1 bigimde algilamalar1 gerekmektedir. Bunu saglanabilmesi igin

degerlemecilerin de egitime tabi tutulmas: zorunludur.
Bu yontemin yararlar1 ve sakincalar incelenecek olursa;

- Yoneticilerin, iggorenlerin performanslarim gesitli 6zellikleri agisindan goézlemleyip,
cesitli kriterler dogrultusunda gok y6nlii degerleme yapmalarina olanak saglar.

- Degerlendirme faktorleri iyi segilip, tiim degerlendiriciler tarafindan aym gekilde
anlagilmalarim1 saglanarak tanmimlar yapildifinda, tek diizelige erisilebilir.

- Olgekteki sayisal degerlerle kisilere puan verilmesi miimkiin oldugundan,

degerlendirmelerin sayisal sonuglarindan y6netsel kararlarda kolaylikla yararlamlabilir.
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- Yontem, degerlendiricileri skaladaki degerleri se¢mede serbest biraktigindan,
degerlendirme hatalarna rastlanabilmektedir (Kaynak, Adal, Ataay ve Digerleri, 1998
s.214).

- Olgek, galisanin ozelligi iizerine odaklanmug ise, hale etkisi ortaya cikabilir. Bu
durumda degerlemeyi farkli Kkisilerin yapmasi etkiyi azaltabilecektir (Jacobs,
Kozlowski, 1985, s. 203).

Grafik degerleme 6lgegi, gelistirilmesi ve uygulanmasimin basit olmasindan dolay tercih
edilmektedir. Elde edilen rakamsal degerler toplanarak iggérenlerin birbirleri ile
karsilagtinlmasinda kullamilir. Toplam tutarlar, ficret artis1 kararlarma yardimer olur (Lee,
1985, s. 323).

2.7.10.3. Derecelendirme Yontemi

~ Genellikle ilk amirler tarafindan uygulanir. Basili formlar seklinde olan derecelendirme
yontemi uygulamasinda ilk yoneticiler aldiklari talimatlar dogrultusunda bu formlan
doldururlar. S6z konusu formlarda olgiilmek istenen ozellikler bulunmaktadir. Gézetmen
olmayan iggorenler igin diizenlenen formlarda, isin kalitesi ve kantitesi, ige iligkin bilgi,
igbirlii anlayisi, bagimsiz ¢aligma egilimi veya arzusu, inisiyatif kullanma yetenegi ve ise
karg1 tutumlari 6nemlidir. Yonetici personel i¢in form igerisinde yer alacak ozellikler
arasinda analiz yetenei, yargilama veya degerleme 6zelligi, liderlik, yaraticilik, inisiyatif
kullanma, ig bilgisi ve siirekli davranig gibi yonler esas alinacaktir. Derecelendirmede
kullanilacak olan faktorler genellikle 5 veya 7 basamak altinda toplanir ( Erdogan, 1991,
s.182).

Is Bilgisi

1 2 3 4 5
Ise iliskin Isin rutin y6niiyle isin gok tekrarlayan Isin her yoniiile Cok bilgili
bilgiler agir1 ilgili olarak yoniine iligkin bilgisi  ilgili bilgisi igin her y6niinii
diizeyde bilgisi yeterli var. yeterli. anlayabilir.
yetersiz

Bu Ornekteki yaklasim sirali derecelendirmedir. Verilen 6zellikler bir puanlama igerisinde

yer alir.



Derecelendirme yonteminde, 6lgek diizeni uygulamak yerine, bir degerleme tablosu da

olusturulabilir. Bu tablo ile iggérenler ayr ayr1 degerlendirilebilir (Sabuncuoglu, 2000, s.177).

Yapilan isin kalitesi

1-Isin kalitesi diigiiktiir. Cok zayif
2-Kalite normalin altindadur. Zayf
3-Is tatminkardir. Orta

4- Is standartlann iizerindedir. Iyi

5-1s kalitesi gok yiiksektir. Cok iyi

Bu sekilde yapilan derecelendirme &lgegi, degerleme yapacak olan kisi agisindan zaman
yoniinden daha avantajlidir. Bu olgek puanh hale getirilebilir. Isgorenlerin yetenekleri

yoniinden normal dagilim gosterecegi varsayim ile puanlama yapulir.

Derecelendirme Puan

Cok zayif 10
Zayf 20
Orta 40
Iyi 20
Cok iyi 10

Olgek puanli gekilde uygulanacaksa, yonetici nce her iggéren igin 6lgek tablosunu dikkatli
bi¢imde doldurur. Daha sonra, yonetici veya degerleme uzmam tabloyu puanlar. Isgbrenin
puant hesaplanirken her 6zellikten ulagtifi noktanin altinda kalan puanlar, o ézelligin puant
olarak diisiiniiliir. Isg6renin ig bilgisi yeterli olarak isaretlenmis ise, is bilgisine kadar olan
segeneklerin is bilgisi dahil toplam puam 90 olacagina gore, iggbrenin i bilgisi puam 90
olacaktir. Benzer sekilde tiim &zellikler puanli hale getirilerek isgbrenin toplam puam
hesaplanabilir. Béyle bir diizenleme ile bir yandan isgorenin bagari puan1 bulunurken, diger
yandan elde edilen puanlara gore isgorenler birbirleri ile kargilagtinlabilir (Erdogan,
1991,s.185)
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Derecelendirme yonteminde, degerlemeyi yapacak olanlarn uzun siireli egitimine
gereksinme duyulmama ve ucuz olmasi nedeniyle iistiinliik arz ederken, is faktérlerinin farkl

olmast nedeniyle tek tip dlgek kullanilamamasi sakincali yoniinii olusturmaktadur.
2.7.10.4. Sosyometrik Degerleme Yontemi

Performans degerlemede, sosyometrinin kullanilmasi ile yoneticiler tarafindan yapilan
dogrudan degerleme yerine, iggérenlerin birbirini degerlemesi yolu segilmis olmaktadir.
Bununla birlikte sonugta ¢ikarlan sosyometrik grafikler aracilign ile kesin degerlemeyi
yoneticilerin yapti1 sdylenebilir (Sabuncuoglu, 1994, 5.175).

Kisiler arasindaki ilgi ve tepkiyi 6lgmek amaciyla bir test uygulandiktan sonra diizenlenecek
olan grafikte, A _y, B sempatiyi, A...., B antipatiyi gostermektedir.

Sekil 2.9 : Sosyometrik Grafik
Kaynak: (Sabuncuoglu,1994,5.176).

Bu grafikte en ¢ok ilgiyi ¢eken ( B ), en gok tepki alan ise ( D ) iggéreni olmaktadir. Bu
sonuglardan faydalamlarak en basarili ve en bagarisiz iggorenler saptanabilir. Ancak bu

yontem sayis1 az olan igletmeler i¢in uygundur ve degerlemeyi yapacak olan kiginin bu

iligkileri ¢ok iyi gézlemlemesi gerekmektedir.
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2.7.10.5. is Boyutu Olcegi ile Degerleme Yontemi:

Isgéren dogrudan isine gore degerlenmek isteniyorsa, “grafik degerleme” ve
“derecelendirme” Olgeklerinin karigimi seklinde ortaya ¢ikan is boyutu dlgegi ile analiz
edilebilir. Is boyutu Slgegi, kolaylikla her bir is grubuna gére ayn ayn diizenlenebilecek
olceklerden biridir. Is boyutu, isin yapilmas: icin gerekli olan faktérler olarak diistiniilebilir.
Bu faktorler dogrudan dogruya is ve kisinin iistlenecegi sorumluluklardir. Kisilik bu dlgek
iceriginde yoktur veya ikinci planda kalir. Degerleme yine besli yapiya gére gergeklestirilir.
Degerlemenin etkinligi is boyutunun gokluguna baghdir. Yonetici agisindan degerlemesi basit
olan bir dlgektir. Isteniyorsa segenekler puanli hale getirilebilir. Bu yontemin segilmesi

halinde igin analizinin gok iyi yapilmas: gerekmektedir (Erdogan, 1991, s. 189).

Isgorenin Adi1 Soyadi: Boliimii: Toplam Puan:

Is Unvam : Is Kodu:

Degerlemeyi Yapan : Degerleme Tarihi:

Degerlemede Segeneklerin Anlamlar:: 5
A=Cokiyi B=lyi C=Tatminkar D= Yetersiz E=Cok zayif DEGERLER
BASARI ANALIZI ICIN IS BOYUTLARI A B C DE

Sayilarla ¢aligmaya ilgi duyma

Sayilan kolay hatirlama

Mali mevzuata hakim olma

Muhasebe ve mali igler bilgisine sahip olma

Mali alandaki degisiklikleri bilme

Mevzuat, yonetmelik ve kanunlar tam hatirlama

Saglikli yorumlar yapabilme

Elemanlarin yetismesine katkida bulunma

Bilgisine bagkasina kolay aktarma

Gelismeleri izleme

Sir saklama

Calisma ortamim diizenli tutma

Sorun giderici davranig iginde bulunma

Isletmeyi temsil edebilecek yapida olma

Sekil 2.10 : Is Boyutlu Ol¢egi
Kaynak: (Erdogan 1991,s.190).

Is boyutu olgeginde, kisi 6lgegin icerisinde degildir. Degerlemeyi yapacak olan kisi,
isgérenle ilgili gegmisinden yararlanarak degerleme yapar. (Erdogan, 1991, s.191).
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2.7.10.6. Fonksiyonel Degerleme Olgei

Bu yontemde iggbrenin yetenekleri ile iggorenin yaptigi isin gerekleri arasinda bir
kargilagtirma s6z konusudur. Zira, farkli gorevlere sahip iggdrenlerin kargilagtirilmas: ile
objektif sonuglar elde edilemeyecegi goriisii hakimdir. Degisik departmanlarda galisan
iggbrenlerin karsilagtirilmasi durumunda, her degerlemeci kendi departmaninda galigan
isgoreni bagarili olarak degerleme yoluna gidebilir. Isgoren diizeyinde yapilan
kargilagtirmalarin departman iginde yapilmasi, bu sakincay1 ortaddn kaldirirken, yénetici
diizeyinde yapilacak olan degerlendirmelerde departmanlar arasi bir kargilagtirma yapilmasi
zorunludur. Ozellikle yer degisiminde ve yiikselmelerde yoneticilerin {ist diizeyde
degerlendirilmesi gerekir. Bu gibi durumlarda uygulanabilecek en etkili degerleme yontemi,
elemanlar aras1 kargilagtirma yapmak yerine, isin gerekleri ile personelin kapasitesi arasinda

kargilagtirmaya gitmektir (Sabuncuoglu, 1994, s179).
2.7.10.7. Direkt Indeks Yéntemi

Bu y6ntemde verimlilik, ige devam orani, personel devir hiz1 gibi kigisel olmayan kriterler
kullanilarak degerleme yapilir. Bir satig temsilcisi igin, satiy miktarinin parasal degeri direkt
indeksi olugturabilir (Scbuler, Randall, 1996, s.369).

2.7.10.8. Davrams Degerleme Olgegi

Davranig degerleme Olgegi iggorenleri, performans:1 belirleyen segili davranmiglara gore
analiz etmede kullanilan bir 6lgektir. Davranigsal degerleme 6lgegi, performans degerlemede
subjektiflik egilimini azaltmaktadir. Bu yontemde Olgilim degigkenleri arasinda yer alan,
iggOrenin iyi ve kotii davraniglar saptanirken; istenen davranig kaliplart belirlenirken, istenen
ve istenmeyen basar1 dilimleri degerlemesi yapilirken, iggorenin is arkadaglarinin,
yoneticilerinin, konunun uzmanlarimn, miigterilerin ve kigiyle iligkide olan &teki gruplarin
goriigleri alinir (Werther, Davis, 1993, 5.352).

Davranig degerleme olgegi (5) asamada olugturulur.

1. Agama: Isin iyi yapilabilmesi igin gerekli olan yénelimler ve iggérende bulunmasi gereken
temel davramiglar, isi degerleyecek olan kigi tarafindan belirlenir. Belirlenen kritik
noktalar, performans: olumlu veya olumsuz olarak etkileyen is yonleri olmaktadir.
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Asama: Bu agamada bagar1 araliklar1 belirlenir. Kritik olaylar performansi etkilemelerine
gore siniflandirilir. Her bir kritik davranig haiz oldugu degere gére tanimlanur.

Asama: Birinci agamada belirtilen kritik is davraniglarinin, ikinci agamada belirtilen bagar
araliklarina gore yeniden diizenlemesi yapilir. Siralamasi yapilan davramiglara dereceler
verilir.

Agama: Kritik olaylar ile tanimi yapilan davranislar i¢in dl¢ek olugturulmas: agamasidir. 7
veya 9 noktali dlgek olugturulacak sekilde 6zel davraniglar tammlanir. Bu davramglarin
belirlenen Glgege gore ortaya gikacak performansi ne 6lgiide veya nasil olumlu ya da
olumsuz olarak etkileyecegi saptanir.

. Asama: Bu asamada kullanilacak olan son Olgek gelistirilir. 6 veya 7 dereceli olarak

geligtirilen bu 6lgek ile tespit edilen her davrams igin degerleme yapilir.

Ornegin; bir iggérenin galiyma arkadaglar ile olan iligkileri davramigsal degerleme 6lgegi

kullamlarak degerlendirilmek istendiginde:

IS ILISKILERI
Calisma grubu ve 1
oteki personel ile iligkileri
son derece milkemmel.
2 Cahigma grubu ve diger personel ile
iligkileri fazlaca tatmin edici
diizeyde.
Caligma grubu ve
diger personel ile igin 3
gerektirdiBi derecede
is birligi yapmaktadir, ‘
4 Caligma grubu ve
diger personel ile iligkileri
orta diizeydedir.
Caligma grubu ve
diger personel ile iligkilerinde 5
gesitli sorunlar bulunmaktadir.
6 Diger kisilerle iligki kurma ve
slirmede bagaril1 degildir.
Diger kisilerle iligki
kurma ve siirmede oldukg¢a
bagarisizdir. 7

Sekil 2.11 Davramsgsal Degerleme Olcegi Ornegi
~ Kaynak: (Can, Akgiin, Kavuncubag1,1995,s 188).
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Davranigsal degerleme oOlgegi ile yonetim diizeyinin analizini yapmak miimkiindiir.
Dogrudan iiretimi gergeklestiren iggdrenlerin performanslarini bu yontem ile analiz etmek her
zaman miimkiin olmayabilir. Bu degerleme yontemi, hizmet isletmelerinde ¢alisanlar icin
uygun bir yéntemdir.

Davranig degerleme 6lgegi yonteminin 6teki degerleme yontemlerine gore daha az hataya
yol agmasi, standartlarin belirgin olmasi, 6znel yargilama yerine gézlemlere dayanmasi,
boyutlarmn birbirinden bagimsiz olmasi, tutarlihifi, sonuglarin personele kolay agiklanabilmesi
ve personelin bu sonuglardan bagarisim yiikseltme yoniinde yararlamlmasi, degerleme
formunun gegerli ve giivenilir olmas1 ve ig ile ilgili davraniglara dayanmasi baglica yararlari
olarak sayilabilir ( Murphy, Constans, 1987, s. 573). Yapilan arastirmalarda bu yéntemin daha
giivenilir, daha net ve daha hatasiz sonuglar verdigi ortaya ¢ikmugtir. Dezavantajlari ise
Olgeklerin gelistirilmesinin ¢ok zaman ve emedi gerektirmesi, bagar1 6lgiitlerinin fazlalif
nedeniyle tiimiiniin kullamlamamasi, i analizi yoluyla olusturulan ol¢ek iizerindeki
tanimlamalara uymayan personelin ve davramglarin ortaya g¢ikabilmesidir (Can, Akgiin,
Kavuncubasi, 1995, s. 189).

2.7.10.9. Kritik Olay Yontemi

Bu yontemde astim gézlemleyen “amir onun basari ya da basarisizhklarm belirleyen
belirgin ¢alisgma davramiglarimi  kaydeder. Genellikle kaydedilen 6rnekler, Kkiginin
performansinda amirinin dikkatini ¢eken kritik olaylardan olusur (Kaynak, Adal Ataay ve
Digerleri, 1998, s.218). Belirlenen kritik durumlara gére iggorenler belli zaman dilimlerinde
yoneticileri tarafindan izlenirler. Boylelikle kisilerin olumlu ya da olumsuz olan davramglari
ile bunlarin yapilan isi etkileme derecesi saptanur.

Degerleme yapanlara yol gosterici olmasi bakimindan birer kilavuz verilir. Bu kilavuzlarda
gesitli alanlarda tespit edilmis kriterler bulunmaktadir (Sabucuoglu, 2000, s. 179).
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Fiziksel yeterlilik
Diisiinsel yeterlilik
Is aligkanliklan ve tutumlan
Mizag
Kisisel ozellikler

b oI S e

Bu alanlar dogrultusunda, iggbren degerleme yapacak kigi tarafindan uzun siire
gozlemlenir. Daha sonra bu gézlemler olumlu ve olumsuz olarak siniflandirilarak, iggérenin

dosyasina islenir.

Kritik olaylar yontemi ig¢in en iyi kullanim yeri, i performans: ile dogrudan ilgili belli
olaylarin dékiimiiniin kolaylikla yapilabilecegi durumdur. Orgiitteki gesitli is alanlan
hakkinda enformasyon toplayan bir yonetici, yeni i§ sahalarinda ¢alisan elemanlarla nasil
ilgilenecegi konusunda bu yontemden ¢ok yararlanir (Palmer, 1993(a), s.47).

Bu yontemin yararlan, yoneticiler ile ¢aliganlarin performanslann hakkinda goriigme
olanag: saglamasi, objektif bir yaklagimi beraberinde getirmesi, olumsuz davranmigta bulunan
isgorenlerin davraniglarinin olumlu y6ne ¢ekilmesidir. Sakincalari ise, zaman alic1 bir yontem
olmasi, iggorenlerin siirekli olarak izlenmekten huzursuzluk duymalan ve degerlemeyi

yapanlarin zaman igerisinde iggérene kars: ilgilerini kaybetmeleridir.

2.7.10.10. Agarhikh Denetim Listesi Yontemi

Kritik olaylar yonteminin daha gelismis bir sekli olan bu yontemde, ig ile ilgili kritik
olaylara ait bilgiler uzmanlar tarafindan toplanip sonra bu bilgiler agirlikli denetim listesinde
bir araya getirilir. Kritik olaylar, orgiitsel etkililie katkisi agisindan Gnem sirasma goére
puanlanir (Can, Akgiin, Kavuncubagi, 1995, s.183). Katkis1 en fazla olan davramis en yiiksek
puam alir. Bu liste hazirlandiktan sonra, degerler yazili olmadan degerleme yapacak olan
kigilere verilir ve iggbrenin davramg1 hakkinda en uygun tanimi isaretlemesi istenir
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KRITIK OLAYLAR-DAVRANISLAR OLCEK DEGERI
Arkadaglarimni gereksiz yere giicendirir 4
Miigterilerle cok samimi iligki kurar. 3
Urettigi mallar kalitelidir. 10
Digerlerine fazla sorumluluk yiiklemez. 0.9
Caligma yerinin temiz tutulmasim saglar. 8
Uzun dénemli pianlama yapamaz. 9
Maliyetlere kars1 duyarsizdur. 7
Astlarindan ¢ok sey yapmalarin ister. 5
Uriinlerden dénemsel olarak rnekler alir. 6
Ustlerine fazlaca damgmaz. : 1

Sekil 2.12 : Afirhkh Denetim Listesi Ornegi
Kaynak: (Can, Akgiin, Kavuncubag1 1995,s.183).

Bu yontemde, denetim listesi ¢ok iyi hazirlanirsa, sonuglar ger¢ekei olur. Gozlenen
davraniglar iizerinde duruldugu igin, degerlendirme hatalarinin giderilmesi saglanir. Ancak

uzun zaman ve g¢aba gerektiren bir yontemdir.

2.7.10.11. Zorunlu Se¢me Yontemi

Agirlikli denetim listesi yonteminin degisik bir geklidir. Agirhikli denetim listesi
yonteminde, asir1 hoggoriilti davramlarak, iggbrene yilksek degerler verilmesini dnlemek
amaciyla gelistirilmigtir. Degerleme yapana hangisinin daha yiiksek puanda oldugunu
anlayamayacag ifadeler verilir ve iggbrenin performansim degerlerken bu ifadelerden birini
segmeye zorlanir (Aldemir,Ataol, Solakoglu,1997,5.222). Ifadelerden her bir ¢ift igin
performans tanimlanmalidir. Ancak degerlemeyi yapan kisi hangi ifadenin agirlikli rol
oynadigim1 bilmemelidir (Oberg, 1991, s5.49). Boylelikle degerleme yapan kisi etki altinda
kalmadan ve tarafsiz degerlendirme yapabilir. Yontemde degerleme yapana ikisi iyi, ikisi
kotti, ozellikleri ve davramslari igeren dortliikkler verilir. Performansi degerlendirilen

isgbrende olan veya olamayan 6zelliklerin igsaretlenmesi istenir.
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I. DORTLUK
a) Ani gorevleri yiiriitebilir.
b) Yeni fikirleri agiklamaktan ¢ekinir.
c) Amaglarmu iyi belirler.
d) Basku ile karsilagtifinda gagirir.
IL DORTLUK

a) Yapic elestirilerde bulunur.
b) Yaptig: isin kalitesi ilgilendigi konuya gére degisir.
¢) Ayrntilar iizerinde gok zaman harcar.

d) Yeni is¢ilere yardimc: olur.

Sekil 2.13 Zorunlu Se¢me Yontemi Ornegi
Kaynak: ( Telimen, 1978, s. 188).

Yukaridaki drnekte goriildligii gibi, birinci dortliikte yer alan istenen 6zellikler (a) ve (c)
ciimleleri esit degerdedir. Istenmeyen 6zellikler olarak da (b) ve (d) ciimleleri esit degerdedir.
Boylece degerlemeyi yapan kisi climlelerin birbirinden iyi veya kotii olanina gore degil,
degerlemesi yapilan isgorenin bu cilimlelerden hangisine uyduguna gore karar verir. Her
climlenin degeri ayr1 ayn Olgiiliir ve climlelerin birim degerleri degerleme yapan Kkisiye
sOylenmediginden etki altinda kalmasi 6nlenir (Telimen, 1978, s. 62)..

2.7.10.12. Kompozisyon Ydntemi

Bu yontemde degerleme yapacak olan kisiden, iggérenin nitelikleri ve yetenekleri ile,
iistlin ve zayif taraflar1 hakkinda, bir ya da birkag paragraflik kompozisyon yazmasi istenir.
Yontem, personeli yakindan taniyan kigilerden gerek sozlii gerekse yazili olarak dogru ve
aciklayic1 bilgiler toplamanin, ¢ok kez daha bigimsel ve karmagik nitelikteki yéntemler
derecesinde ve onlar kadar gegerli bir yol sayilmasi gerektigi varsayimina dayamir (Can,
Akgiin, Kavuncubagi, 1995, s.182). Yazilan kompozisyonlarin igerik agisindan farklilik
gostermesi ve performansa bakig agismin farkli olmasindan dolayr 6znellik tagimasi bu

yontemin sakincasini olugturur.




49

2.7.10.13. Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listesi yonteminde 6teki yontemlerden farkli olarak degerlenenler hakkinda
hazirlanan bir tablo iizerinde yer alan sorulara evet veya hayir seklinde yanit verilir. Yanitlarla
ilgili degerlendirme insan kaynaklar1 departmam tarafindan yapilir (Sabuncuoglu, 1994,
5.183). Eger isteniyorsa, igletmenin yapisina gore gerekli kontrol listeleri hazirlandiktan
sonra, degerlenecek iggorenler bu liste iizerinde denetlenip, her bir iggdren igin puan analizi
yapilabilir. Esasinda kontrol listesi yontemi “grafik degerleme” yonteminin ¢ok basit hale
indirgenmis sekli olarak goriilebilir ( Erdogan, 1991, 5.197).

Bu degerleme y6ntemi degerlemeyi yapacak olan kisi tarafindan kolaylikla ve hizli bir
sekilde uygulanabilir. Kullanilacak olan agirlik puanlan isten ise degismekle birlikte, toplam
puamn 100 fizerinden diizenlenmesinde yarar vardr.

Bu yéntemin iyi isleyebilmesi ve dogru sonuglar verebilmesi igin her is grubuna gore bir

kontrol listesinin diizenlenmesi gerekmektedir. Bu da, yéntemi biraz pahali yapmaktadir.

Isgorenin Adi Soyadu: Béliimii:
Degerlemeyi Yapan : Degerleme Tarihi:
OZELLIKLER r VERILEN DEGERLER

1- Elemaniniz igine zamaninda geliyor mu?

2- Elemammiz igini bitirmek i¢in ¢aligma giiciinii planliyor mu?

3- Sordugunuzda igini yapmig oluyor mu?

4- Size verecedi raporlar1 zamaninda veriyor mu?

5- Elemanimiz gerektiginde is arkadaglarma yardim ediyor mu?

8- Is arkadaglarinin sorunlarina ¢6ziim bulmaya galistyor mu?

30-Oteki iggérenlerin tavsiyelerini dinliyor mu?

Toplam Puan

Sekil 2.14 Kontrol Listesi Ornegi
Kaynak:. (Werther, Davis, 1993,s. 313).
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2.7.10.14. Amaclara Gore Yonetim

Amaglara gore yonetim 1954 yilinda Peter Drucker tarafindan geligtirilmis ve giintimiizde
bir ¢ok isletmede kullanilmaktadir (Smither, 1998, s.180).

Amaglara gére yonetim ¢agdas degerleme yontemlerinin 6ziinii olusturmaktadir.Oteki
degerleme yOntemlerinde goriilen sorunlari en aza indirmek, degerlemeyi daha nesnel
dlciitlere dayandirmak, kisisel ve orgiitsel gelismeyi saglamak, degerlemede isgorenin igteki
bagarisim 6n planda tutmak ¢abasiyla gelistirilen bir yéntemdir (Bing®l, 1997, s. 235).

Amaglara gore yonetim, iist yoneticilerin, hedefleri alt yoneticiler ile birlikte
saptamasi, her birinin gorev alanlan ile kendilerinden beklenen sonuglara gore
sorumluluklarinin belirlenmesi ve ulasilmak istenen sonuglara erisilip erigilmedigini bakilarak
degerlendirilmesi olarak da tammlanmaktadir (Akat, Budak ve Budak, 1999, 5.301). Temel
alman nokta iggdrenin ve y6neticinin performansim yapacagi ise uygun olarak hazirlamaktir.

Bu yontemle orgiitsel ve bireysel amaglar bir arada degerlendirilirler.
2.7.10.14.1. Amaclara Gore Yonetimin Temel Evreleri

Amaglara gére yonetimin dort evresi bulunmaktadir. Bunlar; (1) amaglarn
belirlenmesi, (2) faaliyet planlamasi, (3) kendi kendini kontrol ve (4) periyodik degerlemeler
olugturmaktadir.

Temel Ogeler Baglica Evreler

1.Amaglarin Belirlenmesi a)Uzun dénemli amagclarin
belirlenmesi ve stratejik
planlama
b) Spesifik 6rgiitsel amaglar
¢) Departman diizeyinde amag
belirlenmesi
d) Iy ile ilgili kisisel amaglarin
belirlenmesi
2.Faaliyet Planlamasi e) Faaliyet planlarinin
hazirlanmasi
3. Kendi Kendini Kontrol f) Plan uygulamasinin
gozlemlenmesi ve sapmalarin
diizeltilmesi
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eI +

4.Aralikh degerlemeler g) Amaglara ulagimin
degerlendirilmesi
h) Performansin tiim olarak
- degerlendirilmesi
- Yonetici egitimi ve
gelistirilmesi
- Ucretlendirme

- Isgiicii planlamas1 yolu ile
davramslarin giiclendirilmesi
ve giidiilenmenin artiriimasi

2.7.10.14.1.1. Amaglarin Belirlenmesi: Burada, ifade edilen satig hedefleri, pazar paylari,
performans geligimi gibi isletmenin ulagmak istedifi amaglardir. Amaglardan bir tanesi olan
performans gelisiminde, gelecekte gergeklestirilmek istenen amaglarin agikga ortaya konmasi

ve iggérenlerin bu amaca ulagmak iizere isteklendirilmeleri Snemlidir.

2.7.10.14.1.2. Faaliyet Planlamasi: Faaliyet planlamasinda 6nemli olan igletmenin dénem
baginda belirledigi standartlara ulagmada, ast ve dstiin birlikte hareket etmesinin
planlanmasidir. Ilke olarak astin isteklilii ve {iistiin asti amaglara dogru y®énlendirmesi

benimsenmelidir.

2.7.10.14.1.3. Kendi Kendini Kontrol: Amaglara ulagsmay1 saglayan planlar ile uygulamalar
arasindaki baglantilarin belirlenmesidir. Kendi kendini kontrolde uygulama esnasinda ortaya
c;1kabilecek sapmalarin 6nlenmesine yonelik dnlemlerin alinmas: 6nemli olmaktadir. Bu da
biiyikk olgiide yoneticilere diigmektedir. Kendi kendini kontrol, hem yoneticiler, hem de
iggorenler diizeyinde ele alinabilir. Her ne kadar uygulamada daha ¢ok iggérenler diizeyinde
kontrol islevi diigiiniiliirse de, oOzellikle yoneticilerin amaglara ulagmada varsa kendi

eksiklerini de goriip gerekli diizenlemeleri yapmalar1 zorunludur.

2.7.10.14.1.4. Aralikh Degerlendirmeler: Amaglara gore yonetimin son temel Ggesini
aralikli degerlemeler olugturmaktadir. Bu evrede yapilan iglem daha 6nce saptanmis olan

amaglarm uygulamaya konulmalan sonucu ne derecede gelistirildiklerinin belirli zaman
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araliklarinda degerlemeye almmasidir. Degerlemenin sonucuna gére 6diillendirmeye
gidilmesi bilim adamlarimin ¢ogunlugunun onayladif: bir diiglincedir.

Aralikli degerlemelerde amaglara dogru gidisin ve performansin biitiin olarak
degerlendirilmesi ele alinmaktadir. Bagka bir deyisle, yonetici egitimi ve geligtirilmesi,
ticretleme, iggiicii planlamasi yolu ile insan davramslarinin giiglendirilmesi ve motivasyonun
arttirilmasi konulan iizerinde durulmalidir (Akat, Budak ve Budak,1999, 5.306 ).

Sekil. 2.15’ de bir otel igin “amaglara gére yénetim degerleme” formu gériitmektedir.

Amaglara Gére Yonetim Degerleme Formu

Otel Yoneticinin Adi-Soyadi:
Degerleme Donemi: Inceleyen :
Performans Hedefleri Kriterler

(1) Pazar pay1 Geceleme Sayis1

(2) Miigteri Hizmeti Olumlu Miigteri Gortigleri

(3) Odalarin departman Odalardan departmanlara gelen
bazinda kar gelir ylizdesi

(4) Calisanlarin Morali Sikayet oram

(5) Gelisme Egitim sayis1

(6) Fiziksel kogullar Kaza sayis1

(7) Otelin dis iligkileri Liderlik pozisyonun sayis1

Sonuglar

%3 artig
%90°dan %94’ artis

%] artis

%15 azalma
% 10 artig
%10 azalma
Degisim yok.

Sekil 2.15 Amaglara Gire Yonetim Degerleme Formu
Kaynak: (Rutherford, 1995, s.420)

Amaglara gére yonetim, bireysel yonetsel sorumluluklarin tiim 6rgiitiin amaglar agisindan

tanimlanmasini gerektirir. Bu da her yoneticinin plan yapmasmi ve astlarinin oldugu kadar

kendi performansim1 da somut sonuglar agisindan degerlemesini miimkiin kilar (Bing6l,
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1997, 5.236). Ayrica bu yaklagim, is ile ilgili drglitlenme ve grup ¢alismasim gelistirme olarak
da goriilmelidir (Erdogan, 1991, 5.201).

Amaglara gore yonetimin uygulamas: belirlenen performans kriterlerinin zaman zaman
yiiksek belirlenmesinden dolay1 uygulanmas: kolay olmamaktadir. Kriterlerin yiiksek olmasi
da iggbrenin performansinm degerleme de dogru sonuglar vermeyebilir. ( Hellriegel, Slocum,
1992, 5.298).

2.7.10.15. Psikoteknik Test Ve Psikolojik Analiz Yontemi

Psikoteknik yOntemi, isgiiclinii verimli ve etkin kullanmayr amaglayan ¢agdas bir
tekniktir. Giiniimiizde igletmeler bagta personel se¢imi olmak iizere, egitim, yiikselme, ige
uyarlama, iicretleme ve is kazalarim 6nleme konusunda psikoteknikten ¢ok boyutlu olarak
yararlanmaktadir (Sabuncuoglu, 1994, s.232). Psikoteknik yontemi ile isgGrenlerin
performans degerlemeleri de yapilabilmektedir.

Bazi iglerde performans degerleme test yontemi ile yapilabilir. Ozellikle, igg6renleri
gelecege doniik olarak degerlemek gerektiginden, gelecekte kiginin bedensel ve zihinsel
yeteneklerinin nasil olacag, bilgi kullanimlarinin ve sosyal gelisme y&niiniin ne olacag:
aragtirildifinda, test ydntemi en giivenilir ve gecgerli bir degerleme teknigi olarak
diisiiniilmektedir (Erdogan, 1991, s.209). Gelecege doniikk performans degerlemede
kullanilacak psikoteknik 6zellikli testler, kagit-kalem tesﬂéri ve aletli test tiiriinden 6lgiim
araglan olabilir. Isgbrene zeka, yetenek, kisilik, bilgi ve ilgi testlerinden olusan bir test
bataryas: uygulanir (Sabuncuoglu, 1994, 5.235).

2.7.10.15.1 Psikoteknik Testlerden Gelen Sonu¢larin Kullamildig: Alanlar

2.7.10.15.1.1. Terfi kararlan: Isler arasmda gegis yapmak igin her isin 6zellikleri belirlenir.
Is igin gerekli olan &zellikler belirlendikten sonra, dl¢iilebilir &zellikleri olan islerin ve bu isler
arasinda ne gibi bilgi ve yetenek yoniinden benzerliklerin oldugu, hangi isler arasinda
olmadig1 saptamir. Igler arasindaki iligkiler incelendiginde bir igletmenin kigisel iligkiler,
orgiitsel siireg, 6rgiit yapis1 ve difer arag-geregleri ile kargilikli etkilegim iligkilerine dayanan
bir sistem oldugu goriiliir. Is incelemesi ile islerin gruplamasmin yapilmasi ve iglerin
gerektirdigi bireysel 6zellikler, psikoteknik testler ile analiz edilir.
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2.7.10.15.1.2. Egitim Kararlarn: Isgorenin egitimi, igin gerektirdii bazi yetenek ve
bilgisinin dogrultuda gelistirilmesi, kisinin 6grendiklerinin yanmi sira, 6grenme arzusunun da
saptanmasi gerekir. Psikoteknik yontem ile yapilacak egitim agig1 analizinde, ilk adim iglere
gore standart yetenek ve bilgi diizeylerinin saptanmasidir. Daha sonra olumsuz sapmalarin

bulunmas: gelir. Bu amagla test bataryalarindan yararlanilir.

2.7.10.15.1.3. Ucret Kararlan: Psikoteknik yéntem ile kisiler aras1 kargilagtirmalar objektif
bazi kistaslara dayandinldifindan, bu yontem ile isgdrenler arasindaki ayricalilarin
saptanmasi sonucunda iicret diizeyi belirlenebilir (Erdogan, 1990, 5.204-263).

Bir diger yontem ise, psikologlarin yaptiklari degerlemelerdir. Isletmede siirekli olarak
bulunan bir psikolog tarafindan degerleme igin bilgi olusturulur. Degerleme, normal olarak
iggorenlerle derinlemesine yapilan miilakatlardan elde edilen bilgilere, testlere, yoneticiler ile
yapilan goriismelere ve kigide goriilen 6teki degisimlere bagli olarak yapilir. Gérevli uzman,
iggdrenin zaman igerisinde zihinsel, iy gérmeye doéniik bedensel ve davranigsal 6zellikleri ile,
motivasyonel ve bunun disindaki isle ilgili karakteristik 6zelliklerindeki degismeleri saptar.
Bu bilgiler dogrultusunda isgérenin gelecekte gosterecegi performansin nasil olacagmi tahmin
edilmeye galigilir (Erdogan, 1991, 5.209). Ancak bu yontemler aracilifs ile 6lgiilen isgdren
ozellikleri igine tam olarak yansimayabilir. Bu durum degerlemenin giivenilirligini azaltabilir.

2.7.10.16. Kendi Kendisini Degerleme Yontemi

Kendi kendini degerleme yonteminde, isgbrenlerin katilimu ile iggdrenler diiriist ve agik
sozlii olmaya ve yoneticilerinin goremedigi zayifiklari agia ¢ikarmaya egilimli olurlar.
Ayrica ¢ahsanlar kendilerini olduklarindan farkli géstermemeye de galigirlar. Burada 6nemli
olan iggérenlerin davramiglarinda meydana gelecek degisiklik ve degerlendirme siirecinde
saglanan agik iletisimdir. Calisanlarin 6z degerlendirme yapmasi, onlara &nerilerde
bulunulmasi ve her bir elemana iliskin ¢aliyma programlarinm yapilabilmesi i¢in miikemmel
bir aragtir (Palmer, 1993(a), s.53).
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2.7.10.17. Yonetici Degerleme Yontemleri

Yonetici diizeyinde g¢aliganlarin  performans degerlemeleri, diger isg6renlerin
performanslarmin degerlenmesine gére daha ayricaliklidir. Isgérenlerin performanslarimn
degerlemesinde kullanilan yontemler, yoneticilerin performansim degerlemek igin de
kullanilabilir. Degisik kademelerde calisgan yoneticileri ¢ok degiskenli y6ntemler ile
degerleyip, kigiler arasi kargilagtirma yapma yaklagimi, yonetici degerlemede izlenen bir,
da\}ramstlr. Yonetici degerlemede, yerinde deferleme yontemi kullanilir ve iggdrenin
yoneticisi ile gOriigme yapilarak bilgi elde edilir. Bu bilgi, isgbren ile birlikte izlenerek
dogrulanir. Degerlemeyi yapan, degerlendirilen yonetici hakkinda elde ettigi bilgi ile bir tist
y6neticinin verdigi bilgileri karsilagtirilarak tarafsiz bir degerleme sonucu olugturmaya galigir.

Yonetici, isletmeye sagladign verimlilik ve karlihfa bagli olarak da degerlendirilebilir.
Burada objektif parametreler dogrultusunda degerleme yapilir (Erdogan, 1991, s.214-215).

2.7.10.18. Performans Degerlemede Yeni Egilimler

Giiniimiizde gerek wulusal, gerekse uluslar arasi rekabette yagsanan degisiklikler,
kiiresellesme ve teknolojik degisiklikler gibi etmenlerden dolayr aligilagelmis performans
yontemlerinde ve kriterlerinde bazi degisik uygulamalara rastlanilmaktadir.Yeni
uygulamalardan en ¢nemli iki tanesi 180/360 Derece Degerleme Yontemi ile Dengelenmis

Gosterge Sistemi (Balanced ScoreCard ) dir.

2.7.10.18.1. 180/360 Derece Degerleme Yintemi:

180 veya 360 derece degerleme yontemi, degerlemelerin bir kisi tarafindan yapilmasinda
kargilagilan sorunlar1 ortadan kaldirmak amaciyla ortaya gikmustir. Organizasyonlarn daha
basik, daha az hiyerarsik, esnek, takim bazli hale gelmesi bu yontemi 6n plana ¢gikarmaktadir
( Erdil, 1998, s.169). Yontemin igerifinde, astin {istiinii ve ¢aliganin beraber galigtig1 kisiler
tarafindan ve hatta miigteriler tarafindan degerlendirilmesi yer almaktadir. Bu tip bir
degerlemede bagari, isletmenin kiiltiiriine, agik ve giivenilir bir ortam olup olmamasma
baghdir. Ayrica igletme ¢aliganlarinin iistlerini degerlendirirken objektif kriterlere bagh
kalmalan ve keza duygusalliktan uzaklagsmalari, yontemin basariya ulagma diizeyini
arttiracaktir (Menekse, 1998, s.74). Bu yontemin isleyisi;
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(a) Degerlendirme Formu (b) Degerlendirme Formu

Yonetici

Is
Arkadaglar:

Bireyin
Kendisi

Alt
Kademe
J Personel

(a) Degerlendirme Formu (b) Degerlendirme Formu

Sekil 2.16 360 Derece Degerleme Semasi
Kaynak: (Sabuncuoglu, 2000, s.163).

360 derece degerlemede, ¢aliganin (igindeki iligkileri hakkinda geribildirim
almmaktadir. Alian bu geribildirim olumlu veya olumsuz olabilir. Degerlemeyi yapan kisiye
yardimci olabilir veya olamayabilir. Ancak, 360 derece degerlemeden alinabilecek iyi, dogru
ve belirgin bir geribildirim ¢alisanin gelisimi agisindan 6nem tagimaktadir. Bu yontemde
bilgiler genellikle, anket formlan aracilifi ile elde edilir. Ama s6z konusu performans iggéren
ve yonetici arasinda tartigilabilir. 360 Derece degerlemenin daha etkili olarak kullanilabilmesi
i¢in, raf dis1 elemanlar1 gézoniine alarak aragtirmanin amacinin incelenmesi gerekir. Burada,
“performans deferlemesine ve gelistirmeye yo6nelik geri bildirim i¢in aragtirma nasil
diizenlenecektir” sorusunun yamiti aranir. Sayet aragtrmanm nasil olacagi gelistirilmis ise,
degerleme uzmanlan ile birlikte degerlemeden tam olarak ne istendigi tartisilir. Performans
degerleme, zamamindan alt1 ay 6nce 360 derece degerleme aragtirmasi yapilmaya baglanir ve
bir yil sonra da bu aragtirma tekrar edilir ( Wilson, 1997, s.44-45).
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2.7.10.18.2. Dengelenmis Gisterge Denetimi (Balanced Scorecard):

Dengelenmis Gosterge Denetimi (Balanced Scorecard) yontemi, bir igletmenin tiim
seviyelerinde ¢aligmakta olan elemanlar igin finansal ve finansal olmayan 6lgiilerin bilgi
sisteminin bir pargasi olmas1 gerektigini vurgulamaktadir. Balanced Scorecard’da yer alan
hedef ve Olgiiler sadece tek bir igleve hizmet etmek amaciyla bir araya toplanmig bir dizi
Olgiiden ibaret degildir. Bu hedef ve &lgiiler igletmenin veya isletmedeki departmanlarin
misyon ve stratejilerinin detayli bir sekilde incelenmesi sonucunda elde edilmigtir. Balanced
Scorecard bir igletmenin misyon ve stratejilerinin. fiziksel dlgiitler haline doéniigtiiriilmesidir.
Meydana ¢ikan Olgiitler igletme ortaklari ve miisterileri igin olan dig olgiiler ile kritik is
yontemleri, yenileme, 6grenme ve biiylime gibi i¢ &lgiiler arasinda bir dengeyi temsil eder.
Gegmisteki c¢aligmalarin sonuglarini ortaya koyan Olgiiler ile gelecekteki performans:
yonlendiren etkenlerin Olgiileri arasinda da bir denge mevcuttur. Dengelenmis Gosterge

Denetimi (Balanced Scorecard) yonteminin baglica dort boyutu vardir:

2.7.10.18.2.1. Finansal Boyut: Finansal performans ol¢iileri, bir igletmenin stratejisinin ve bu
stratejiye yonelik yiiritme ve uygulamalarin igletmeyi gelistirmeye katkida bulunup
bulunmadigim ortaya ¢ikarir. Finansal amaglar, genellikle igletme geliri, sermayenin karlilik
orani, ekonomik katma deZer gibi, dl¢iilebilen karlilik ile ilgilidir. Alternatif finansal amaglar
ise, satiglarda hizli bir artig saglamak ve nakit akigi yaratmak olabilir. Geg¢miste yapilan
islerin ve bu olaylarla ilgili mevcut durumun &lgiilebilen ekonomik sonuglarim Gzetlemede
finansal 6lgliler g¢ok yararlr oldugu icin, Dengelenmis Gosterge Denetimi (Balanced

Scorecard) yontemi finansal boyutu oldugu sekilde muhafaza eder.

2.7.10.18.2.2. Miisteri Boyutu: Dengelenmis Gosterge Denetimi (Balanced Scorecard)’nin
miigteri boyutu yoneticileri, isletmenin rekabet edecegi firma ve pazar kesimlerini ve hedef
kesimlerde igletmenin gésterecegi performansin dlgiilerini tanimlar. Bu boyut igine, genellikle
iyi formiile edilmig ve uygulanmig bir stratejiden elde edilen basarili sonuglarin temel veya
genel kapsamli Slgiimleri dahil edilir. Temel sonug¢ Olgiimleri; miigteri tatmini, miigteri
baghilii, yeni miigteri kazanma, miisteri karlilif1 ve hedeflenen kesimlerdeki pazar paylari
gibi konulardaki 6l¢iimleri kapsar.

2.7.10.18.2.3. isletme I¢i Islemler Boyutu: Bu boyutta, yoneticiler igletmenin hangi énemli
i¢ igleyis yontemlerinin geligtirilmesi ve miikemmel hale getirilmesi gerektigini saptarlar.

Boéylece isletmenin;
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-Hedeflenen pazar kesimlerindeki miisterileri gekecek ve miisteri baglilig: yaratacak degerler

sunmasi,

-Ortaklarinin miikemmel finansal kar beklentilerini kargilamasi beklenir.

Isletme ici iglemlerde yer alan &lgiiler, miigteri tatmini ve isletmenin finansal amaglarina
ulagmasinda en fazla etkisi olan i¢ isleyis yontemleri {izerine odaklanr.

2.7.10.18.2.4. Orenme ve Gelisme Boyutu: isletmede uzun dénemli bilyiime ve gelisme
kaydedilmesi igin gereken alt yapiy1 belirler. Iletmelerin bugiiniin teknoloji ve olanaklarini
kullanarak, miisteriler ve isletme igi yontemler ile ilgili uzun donem hedeflerini
gergeklestirmeleri miimkiin degildir. Ayrica kiiresel 6lgekli yogun rekabet kosullar,
isletmelerin miigteri ve ortaklarmna arti degerler aktarma yeteneklerini siirekli olarak
gelistirmelerini zorunlu kilmaktadir,

Kurumsal egitim ve gelisim ii¢ ana kaynaktan elde edilmektedir: Insanlar, sistemler ve
isletme i¢i yontemler. Balanced scorecard da yer alan finansal, miigteri ve isletme igi
yontemlerin boyutlari, insanlarin, sistemlerin ve ySntemlerin mevcut performanslan ile
isletmenin ileriye dogru bir atilim yapmasim saglayacak performans gereksinimleri arasinda
biiyiik bir fark oldugunu ortaya koyabilecektir. Igletmeler, bu farki kapatmak i¢in galiganlarina
yeni yetenekler kazandirmak, bilgi teknolojisi ve bilgi sistemlerini zenginlegtirmek, isletme
i¢i yontem ve programlari uyumlu ve galisir hale getirmek zorundadir. Bu amaglar ise
balanced scorecard’in gelisme boyutunda agiklanmalidir (Kaplan ve Norton, 1999, 5.36-37).

Dengelenmis Gosterge Denetimi (Balanced scorecard) yontemi, gelecegin éngdriimlemesi
ve igletmelerin bagar1 sonuglarimn ortaya ¢ikmasim saglayan ve kisacasi performans

degerlendirmesine yeni bir bakig agis1 saglayan bir yontemdir ( Parker ,2000, s.2).

2.7.11. HANGI PERFORMANS DEGERLEME YONTEMI KULLANILMALIDIR?

Hangi performans degerleme yonteminin kullanilacagina karar vermek oldukga zor bir
istir. Her yontemin diger bir yonteme gbre avantajli ve dezavantajli yonleri bulunmaktadir.
Ayrntii bir analiz. yapilarak, en uygun degerleme yontemi segilmelidir. Bu degerleme
yontemi segilirken genellikle, gelisme amaci, yénetsel amagclar, ekonomiklik ve hatalardan
korunma gibi degerler 6lgiit alinmaktadir(Aldemir, Ataol ve Solakoglu, 1999, 5.227).



59

2.7.12. PERFORMANSIN DEGERLENDIRILMESI

Performansin planlanma agamasindan sonra degerlendirme donemi siiresince ybnetici ve
iggoren siirekli iletigim halindedir. Bu iletigim sonucunda igg6renin performansi

gézlemlenerek geribildirim saglanmaktadir.

2.7.12.1. Gergeklesen Sonuglar ile Standartlarin Karsilagtinlmasi: Isletmelerde planlanan
faaliyetlerin ne derece gergeklestigini anlamak igin, kontrol siireci kullanilarak gergeklesen ve
belirlenen standartlarin karsilagtiriimas: yapilir. Bu kontrol siirecinde Sekil 2.17°de goriildiigii
gibi iki ayn sekille agiklanabilmektedir. Birincisi, diizeltici 6nlemleri igeren reaktif nitelikte
kontrol olup ikincisi ise koruyucu nitelikte olmas1 sonucu sapmalarin 6nceden tahmin

edilmesini bir bagka deyisle, sorun ortaya ¢gikmadan nlem alinmasini agiklamaktadir.

Hedef veya Arzulanan
Performans

Yeni bir Faaliyetin L Sapmanin
Baglatilmas1 Olgiilmesi

v

Gergeklesen
Performans

Diizeltici
Onlemler

Sekil 2.17 Sapmalar Olustuktan Sonra Diizeltmeyi Amag¢layan Reaktif Nitelikli Geri
Bildirim
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Sapmalarin
Azaltilmasi

Hedef ya da
Arzulanan
T Performans
S o Yeni Bir
apma’arin Faaliyetin
Onceden
Baglatilmas:
Tahoini slatilma <:
Gergeklesen
Performans

Sekil 2.18 Onleyici Nitelikte kontrol

(Sapmalar1 Azaltmak icin Onleyici Planlamaya Onem Veren)

Kaynak: (Uyargil. 1994, s.67)

 Diizeltici
Onlem ya da
Bilgi

Bu agamada geleneksel degerlendirme olgeklerinde igin gerektirdigi kisilik 6zelliklerine

dayali olarak yapilan degerlendirmeler sirasinda, standartlar ile gergeklesen performans

arasindaki sapmay1 belirlemek oldukga giic olmaktadir. Sapma, sayisal hedeflerde oldugu

gibi, agik ve net degil ise, isgorenin ikna edilmesi zor olacaktir. Gergeklesen performans ile

hedeflenen sonuglar arasinda sapma var ise, bu sapmanin neden meydana geldiginin ve

Sneminin tespit edilmesi gerekir. Bu iglem, sadece negatif sapma igin degil, pozitif sapma i¢in
de yapilmalidir. Ciinkii igletme iginde ve disinda degisiklikler meydana gelmis ve bunlar
heniiz standartlara yansitilmamus olabilir. Bu degisiklikler; {ilkedeki ekonomik géstergelerin

degismesi, igsizligin artmas1 gibi igletme dis1 faktérlerden kaynaklanabilecegi gibi, iggérenin

yetenek ve bilgi diizeyinin ise uygunlugu, egitim programlarina katilimi gibi isletme igi

etmenlerden de kaynaklanabilir.
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2.7.12.2. isgorenin Performansinmn Gegmis Yillar ile Kargilastirilmasi: Iggorenin yillara
gore performans gelisimi de dnemlidir. Isg6ren gegmis yillara gore yiikselen bir performans
diizeyinde ise igletme ve kendi agisindan olumlu bir sonug ortaya gikar. Bunun tersi bir
durum olarak yillara gore diigiis g6stere;1 bir egilim var ise de bunun nedenleri aragtirilmalidir.

2.7.12.3. isgirenin Performansinin Grup Performansi fle Kargilagtirilmasi: Bu yaklagim
ile bireyin grup icerisindeki konumu belirlenir. Isgérenin performans, iggérenin kendisinden
beklenen performansa ve grubun performansima goére degerlendirilir. Ornegin, aym vardiyada
caligan restoran servis gorevlilerinin ortalama performans puanlar1 200; iggérenin puam 100
ise diigiik performans gosterdigi seklinde degerlendirilebilir.

2.7.12.4. Gruplarin Performansimin Kargilagtirilmasi: Bu kargilagtirma ¢ok sayida
departmam1 olan isletmeler icin kullamlabilir. Oregin, bir otel igin departmanlarin
performansi kargilagtirilir ve siralama yapilir (Benligiray, 1999, 5.230 ).

2.7.13 . PERFORMANS DEGERLEMESININ DENETIMIi

Performans degerlemesinde izlenen politika ve uygulanan yontemlerin ne 6lglide bagariya
ulagtiklarii  6lgmek igin sonuglarin denetlenmesi gerekmektedir. Beklenen etkinlik
saglanmamig ise uygulanan yéntem ya tamamen degistirilir ya da gelistirilebilir
(Sabuncuoglu, 1994, s.184). Ayrica denetim yapilmasinin bir bagka amaci da performans
degerlemesi yapacak olan kisilerin g6zlem ve kararlarinda objektif ve onyargisiz olup
olmadiginin anlagilmasidir. Performans degerlemesinin denetimi igin bazi y6ntemler
geligtirilmigtir

2.7.13.1. Hale Etkisi

Hale etkisi performans degerlemesi yapan kisinin, iggorenin performansinda herhangi bir
Ozelligi degerlerken bilingli veya bilingsiz olarak difer 6zelliklerinin etkisinde kalip
kalmadiginin aragtirilmasidir. Genel olarak yapilan degerleme normal diizeyde seyreder. Oysa
hale etkisi tagiyan degerlemelerde bu dagilim gergeklesmez. Bir bagka deyisle; iggoreni
degerlerken, tiim kategorilerde igg6reni yliksek veya diigiik Slgme egilimidir. Bunun nedeni
ise degerleyen kiginin iggoreni yiikksek ve diigiik olmak iizere iki alanda
gérmesidir(http://www.themestream.com erigim tarihi 25.09.2000).
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Degerleme Faktorleri:

Insiyatif Yetenegi

Isbirligi Yetenegi

Is Cikarma Yetenegi

Is Basan1 Yetenegi

Is Bilgisi

1 2 3 4 5 Degerleme Derecesi

Sekil 2.19 Hale Etkisi
Kaynak: ( Sabuncuoglu, 2000, s.182).

Yukanidaki 6rnekte goriildiigii gibi, degerleme faktdrlerinin aym alan iistiinde bulundugu
dlgiide hale etkisi artmaktadir. Omegin; is bilgisi konusunda iyi durum gésteren bir i goren,
inisiyatif ve igbirligi gibi fakt6rlerde de iyi olarak degerlendirilebilir (Sabuncuoglu, 1994,
s.185).

Degerlemeyi yapan Kkiginin hale etkisi altinda kalmasimn gesitli nedenleri vardir. Ilk
izlenime gore hatali degerlendirme egilimi olmasi, isgdrenin performansinda bir yoniin olagan
listli iyi veya kotli olmasindan etkilenerek, tiim degerlendirmenin bu yonde yapilmas: bu
nedenler arasinda sayilabilir (Kaynak, Adal, Ataay ve digerleri, 1998, 5.222). Bu durumun
ortaya gikmasma neden olan bir diger durum ise, degerlemeyi yapan kisinin degerlendirdigi
kriterler arasindaki fark: anlamamasidir. Degerlendirme faktorlerinin se¢iminde yapilan

hatalar degerlemeyi yapan kiginin sorunlarla kargilagsmasina neden olabilir. Hale etkisinin
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giderilmesi i¢in egitim gerektigi diigtincesi hakimdir. Egitim ile degerlemeyi yapan kiginin
objektif degerleme yapmasinin saglanmasi amaglanir. Biitiin bunlarin sonucu olarak da
degerleme dogru sonuglar1 vermeyebilir. Genellikle hale etkisi altinda degerlemecinin yaptig1
hatalar su sekilde tanimlanabilir.

< 3 | Yakmhk: Gegen ay veya hafta neler

oldugunu hatirlama.

[—————————| | Fazla Etkilenme: Bireyin iyi ya da zayif
y6niinden asir1 diizeyde etkilenme

< | Affetme:Gegmiste bireyin yetersiz olarak
degerlendirilmesinden dolay: simdiki

~— | performansinin gz ardi edilmesi

<l — Onyargilar: Bireyin kisiliginden
kaynaklanan 6nyargi nedeniyle basarili
L | caligmalarn g6z ard1 edilmesi

Taraf Tutma: Bireyin zayif
performansina kargilik bireye sempati
duyulmasi nedeni ile hatali degerlendirme

Gruplandirma:Genelleme yaparak

caliganlarin performansi yetersiz olarak
gruplandirma

Sekil 2.20 Hale Etkisi Siralamasi
Kaynak: (Bittel, 1985, s.236)




64

2.7.13.2. Gos Egrisi: Bu yontemde bes derece ve bunlan degerleyen yiizdeler vardir.

TN

% 5 % 20 % 50 % 20 % 5
I Il I I\Y \Y)
Cok Normalin Normal Normalin Gok
kétli  altinda tstiinde iyi

Sekil 2.21 GOS Egrisi

Kaynak: ( Sabuncuoglu, 2000, s.181)

Bu derecelerden III. derecede bulunan isgéren; igine uyum saglayan, bilgi, yetenek ve
kigiligi ile goz dolduran kisidir. I. derecede yer alan iggorenin igin gereklerine yetersiz kaldig
goriilmekte, V. derecede yer alan iggorenin ise isin gereklerinin ¢ok iistiinde olmasina kargin,
uyumsuzluk nedeni ile verimli kullamlmadig1 goriilmektedir. Burada GOS egrisine yakin
sonugclar elde edilmezse, degerlemenin dogrulugundan siiphe duymak gerekir (Sabuncuoglu,
2000, 181).

2.7.13.3. Yakin Geg¢misteki Olaylardan Etkilenme

Bir gok igletme performans degerleme ¢aligmasinda genellikle, degerleme donemi bir yili
kapsadifindan, degerlemecinin aklindaki taze olan bilgi ve olaylar, genellikle son "bii'ka;;
zarfinda yasadiklandir (Kaynak, Adal, Ataay ve Digerleri,- 1998, 5.225).Bu nedenle
degerlemede yakin gegmisteki olaylar temel alnir. Boyle bir durumun olmamasi igin
degerlemeyi yapanlarin not tutmalart uygun bir davram§ bi¢imidir. Ciinkii isgéren yakin
gegmiste yiiksek performans gosterirken gergekte donem igerisinde diigiik performans
gostermis olabilir ya da bu durumun tersi olarak dénem iginde yiiksek ancak ge¢miste diisiik

performans gostermis olabilir.

Bazi iggorenler dénem sonuna dogru performanslarim yﬁkselﬁnektedir. Yiiksek puan
aldiktan sonra eski performanslarma donmektedir. Degerlemeyi yapanlarin bu noktalara
dikkat etmesi ve degerleme yaparken tlim yili baz alarak sonuglara ulagmasi1 degerlemenin
dogru ve objektif olmasim saglar.
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2.7.13.4. Kontrast Hatalan

Degerlemeyi yapan kisa bir zaman siireci igerisinde gok kisiyi degerlendiriyorsa, pespese
yapilan bu degerlendirmelerde, kisileri birbirleri ile karsilagtirarak degerlendirme yapmalan
kagimilmaz olacaktir. Bagka bir ifade ile 6nce degerlendirilen kiginin performansindan
etkilenerek otekiler degerlendirilebilir. Bu tarz hatalara diismemek i¢in kigiler bagaril1 ya da
bagarisiz olarak gfuplandmhnadan, kanigik bir siralama ile degerlendirilmelidir (Kaynak,
Adal, Ataay ve Digerleri, 1998, 5.226).

2.7.13.5. Kisisel Onyargilar

Degerleme yapan kisinin gozlemleri ve dnyargilarimin etkisi altinda kalarak degerleme
yapmasindan kaynaklanir. Bu Onyargilar, degerleme yapan kisi ile degerlendirilen kiginin
geemisteki iligkileri ile, yas, cinsiyet, din ve ik farklhiliklari, kigisel 6n yargilarmn en tipik
orneklerini olugturur (Kaynak, Adal, Ataay ve Digerleri, 1998, $.226). Performans

degerleme, bu 6n yargilar ile yapilirsa gercek sonuglar1 yansitmayabilir.
2.7.13.6. Konumdan Etkilenme

Degerlemeyi yapan kisi, degerlenen iggérenin igletme igerisindeki énemli kabul edilen bir
konumda ise iggbreni diisiik performans gosterse dahi yiiksek performans gésteriyor seklinde
degerleyebilir ya da Onemsiz olarak kabul edilen bir konumda ise, yiiksek performans
gosteren iggoreni diigiik performans gosteriyor olarak degerleyebilir. Bu durumun &nlenmesi

i¢in is tanimlarinin titizlikle hazirlanmasi gerekmektedir.
2.7.13.7. Merkezi Egilim

Degerlemeyi yapan kiginin, degerlenen isgorenlerin tamamim ortalama degerlerle
degerlemesidir. Isgdrenlerin performansim yitksek veya diisitk olarak degerlendiremezler.
Her bir iggdrenin ortalama bir egilim gostermesi miimkiin olmadig i¢in yapilan degerleme

gergek sonuglari yansitmayacaktir.
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2.7.13.8. Tanima Etkisi

Degerlemeyi yapan kisi, degerlenen iggoren ile is iligkisi diginda arkadaglik iligkisi de var
ise, iggoreni tamma etkisi altinda Kkalacaktir. Arkadag olarak gordiigli kiginin olumsuz
yonlerini olumlu olarak degerleyebilecektir.

2.7.13.9. Belli Derecelere/Puanlara Yonelme

Degerleme yapan bazi kigiler, degerlenen isgérene devamli olarak gergek
performanslarinin {istiinde veya altinda puan verme egiliminde olabilirler. Bunun baglica

nedenleri:

Puanlar yiiksek ¢ikiyor ise:

- Isgérenler tarafindan sevilme arzusu,

- Miilakat sirasinda iggdrenler ile ¢atigmamak ve iggérenin diigmanca hislere kapilmasini
Onlemek,

- Kendi digindaki yoneticilerin yiiksek puanlar verecekleri diisiincesi ile kendi
iggorenlerinin yiikselme, ficret artig1 olanagmdan yararlanmayacag: endisesi,

-  Fazla puan vererek iggorenleri motive etmek,

- lyi bir yonetici oldugunu ispat etme istegi,

- Hoslamilmayan bir igg6rnin terfi ettirerek bagka departmana gegmesini saglamak,

- Isletmedeki standartlarin agin derecede diigiik olmasidur.

Puanlar diigiik ¢ikiyor ise:

- Yiiksek performansa sahip iggrenin gelecekte kendi yerinin alabilecegi endigesi,
- Yonetici olarak mitkkemmeliyetgi ve zor begenen bir kisi oldugunu hissettirme istegi,
- Isletmedeki standartlarin agin1 derecede yitksek olmastdr.

Belirtilen nedenlerden herhangi birisinin igletmede ger¢eklesmesi durumunda, belirli
derecelere/puanlara yonelme egilimi isletmeye zarar vermektedir. Bu durumun 6niine
gegilmesi i¢in zorunlu dagilim ilkesinin uygulanmasi; bunun sonucunda da normal dagihm
egrisine ulagilmas: gerekir. Sekil 2.21° de diisiikk puanlar, yiiksek puanlara ve orta derece
puanlara yonelme egilimi gériilmektedir.
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80
o 70
>
2 60
g
50
8
2 40
5
5 30
A 9
10
Dilsiik 1 2 3 4 5 6 1 Yiiksek

Puanlar
Sekil 2.22 Belli Derecelere Yonelme
Kaynak: (Uyargil, 1994, s.77)

Belli puanlarei yonelme egilimini yonetici digindaki miigteriler, is arkadaglan ve bagka
verilerden yararlanilmasi onleyecektir. (Uyargil, 1994, 5.76-77-78 den 6zetlenmistir)

2.7.13.10. Atif Hatalan

Kisisel davraniglarin nedenlerini, digsal faktorleri dikkate almaksizin kigiliklere atfetme
egilimidir. Sosyal psikolojide, insan davraniginin nedenini bulma ¢abasina “atfetme problemi”
denilmektedir. Atfetme bir gézlemcinin agik davramigina bakarak bir kiginin igsel durumu

hakkinda yaptid1 yorum olarak tanimlanabilir. -
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Insan davramglarinin nedenlerini bulma konusunda atfetme siireci kullanilmaktadr.
Atfetme siirecinde belirgin tutarlilik ve fikir birligi 6lgiitlerinin birlikte bulunmasi gerekir.
Bagar1 ya da bagarisizlifin igsel ve digsal nedenlerle atfedilmesi ile ilgili galiymalarda;
bagarinin genellikle igsel faktorlere, basarisizhiginda ise digsal faktorlere atfedildigi
goriilmektedir. Biréyler, basarty1 kendi kigisel 6zelliklerine (igsel nedenlere), bagarisizlig: ise
cevreye (digsal nedenlere) atfetmislerdir. Yoneticiler, performans degerleme siirecinde
atfetme hatas1 yapmaktadirlar. Yonetici, isgorenin performansini degerlerken performans
diigiikliigiinii iggbrenin kigisel ozelliklerine ( ig¢sel nedenlere), “kendi performansim
degerlerken ise durumsal etmenlere ( digsal nedenlere) atfetmektedir (Erdogmus, Beyat,
1999, s.31).

Buraya kadar anlatilan degerlendirme hatalar1 ve yanlis degerlendirme davraniglart Tablo
2.2’de goriilmektedir.
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2.7.14. DEGERLEMEDE KARSILASILAN ZORLUKLAR
Performans degerlemesinde bazi giicliikler ile kargilagilmaktadir. Bunlar;

- isgﬁrenlerin performanslarmin  bigimsel olarak degerlendirilmesi igin degerleme
yapacaklar tarafindan yakin gozlem yapilmasi gerekmektedir. Isgérenlerin yaptiklar

islerin tek tek ayrintili olarak incelenmesi gii¢ bir durumdur.

- Kigisel dnyargilar ve normal tutumdan sapmalar, zaman zaman 6rgiitlerde konulmusg olan
standartlarin yerini almaktadir.

- Kigsisel yakinlik nedeni ile performans: degerlendirilen iggérene hos goriilii davranilmasi
objektifligi engellemektedir.

- [lletisim sisteminin iyi iglememesinden dolayr isgorenler nasil bir degerlemeye tabi
tutulduklarim bilemeyebilirler. Bu durumda isgorenler kendilerinden ne beklendigini

kestiremeyebilir.

- Degerleme yapacak olan kisiler, bu konuda isteksiz davranabilir. Bu durumda

degerlemenin gecerliligi azalir.

- Performans degerlemesi yapanlarmn, konuya hakim olma dereceleri sonuglan
etkileyecektir. Performans degerleme kavramini tamimalan ve isletmedeki uygulanan
sistemi iyi bilmeleri bakimindan egitim programma tabi tutulmalari gerekmektedir
(Sabuncuoglu, 1994, s.186).

- Performans degerlendirme sonuglari, {icret belirlemede yararlamlmasi en kritik
noktalardan birini olugturmaktadir. Bireysel performanstaki farkliliklarin igletmenin &diil
sistemine yansitilmasi, performans degerlemenin temel amaglarindandir. Ancak
isletmelerin oncelikle bilimsel ve saglam temeline dayali iicret sistemlerine sahip
olmalari, bu konuda yaganacak sorunlar ortadan kaldiracagi gibi, degerlenenlerin
gabalan ile &diilleri arasindaki iligkiyi de adil olarak algilamalan sonucunu doguracak; bu
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da performans degerleme caligmalarinin bagansi artiracaktir(Kaynak, Adal, Ataay ve
Digerleri, 1998, 5.227).

- Performans degerleme sonuglari isgiS\renlere bildirildigi zaman, performans degerlemesi
amacma ulagmg sayilabilir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken hususlar
bulunmaktadir. Bunlar performans degerleme sonrasi goriigmeler kisminda
belirtilmektedir.

2.7.15. PERFORMANS DEGERLEME SONRASI GORUSMELER

Performans degerleme sisteminde, geribildirim uygulanmasi, performans degerleme
sistemini bagariya ulagtiracaktir. Geribildirim sistemi, hem iggéren hem de performans
degerlemesini  yapacak  kisinin = karsilikli  gbriigmesine  dayanir(hitp://human
resources.about.com/careers/humanresources/library/blperformancemanagement1200.htm).
Isletmelerde performans degerleme goriimesi, temelde yonetici ile degerlemesi yapilan
iggoren arasinda, zamanla iggbren tarafindan geligtirilmesi gereken bireysel 6zelliklerin,
giderilmesi gereken yetersizliklerin agik¢a saptanmasidir. Degerleme sonras1 goriismeleri de
bu  dogrultuda  bir beklenti tagimasmna ragmen  isletmelerin  ¢ogunda
yapilmamaktadir(Erdogan, 1991, s.226). Yapilmama nedenlerinin baginda iggérenlerden
performansi diigiik ¢ikanlarin demotive olmalarindan gekinilmesi gelmektedir. Isgdren
sayisinin fazla olmas: da goriigme yapilmasim engelleyen bir bagka noktadir. Ancak
performans degerlemesinin amacina ulagabilmesi igin goriigme yapilmasi gerekmektedir.
Performans degerleme goriigmesinin hem orgiite hem de galigana yarar saglamasi icin

saptanan amaglar;

- Isgorenin mevcut olan olumlu tutumlarim geligtirmek,

- Isgorenin performans hedefleri iizerinde anlagmaya varmak,

- Goriisme yapilan Iggorenin 6zellikle giiglii énlerini saptamak,

- Isgodrenin geligtirilmeye ihtiyag duyulan performans alanlarim belirlemek,
- Isgorene iicret ve terfi kararlarim iletmek,

- Gelecekte isgorenden beklenen performans diizeyini ortaya koymak,

- Isgbren-yonetici iligkisini geligtirmektir (Palmer, 1993(a), s. 56).
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2.7.15.1. Performans Degerlendirme Goriismesi Siireci
2.7.15.1.1. Performans Degerlendirme Goriiymesinin Planlanmasi:

Performans degerleme goriigmesi, gériismeye hazirlik ve griisme olmak {izere iki
adimdan olugmaktadir.

2.7.15.1.1.1. Hazirhk asamasi

1. Yonetici degerlendirmeye ait verileri toplar: Yonetici, iggorenin ortaya koymus oldugu
performans diizeyi ile mevcut standartlarin kargtlagtirmasin1 yaparak, iggorenin olumlu ve
olumsuz ydnleri saptar. Objektif olabilmek i¢in ilgili diger kigilerin de goriigleri almr
(Uyargil, 1994, s.89).

2. Degerleme goriismesi igin yer ve zaman belirlenir. Degerleme goriigmesinin resmiyetinin
ve gegerliliginin korunmasi igin goriigme yeri ve zamam isgorene daha Once
bildirilmelidir. Bu yolla, goriigme zamanina kadar isgérende hazirlanabilmelidir. Goriigme
yapilacak olan mekan sessiz olmalidir. Goriigme iggorenin kendisini rahat hissedebilmesi
icin, y®neticinin veya iggorenin odasinda degil tarafsiz bir mekanda gegeklesmelidir.
Goriigme siiresi konusunda yeterli siire ayrilmalidur.

3. Kendi-kendini Degerleme Formunun Doldurulmas:: Isgorenin kendi kendini degerleme
formunu doldurmas: saglanmal ve bu siirecin 6nemi kendisine anlatiimalidar.

4. Performans degerleme formu yonetici tarafindan doldurulmahidir. Eger kullanilabiliyor ise
igsg6renin kendi kendini degerleme formundan yararlanilmalidir.

5. Yonetici hangi konulan, hangi sira ele alacagim, gériisme ortaminin nasil olacagim
planlamalidur.

2.7.15.1.1.2. Goriiyme asamasi

1. Arkadagga ve rahat bir atmosferin yaratilmasi y6niinden,

- Yanyana oturma

- Gbz temasini kurma

- Isgorenin performansim diiriist olarak anlatma ve iizerinde tartigma,
- Amaglan ve giindemde olan konular: belirleme,
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- Negatif bir anlatim yerine pozitif 6geler iceren bir anlatimmn benimsenmesi
- Isgoreni dinleme,

- Agiklamalar yapma,

2. Performans degerleme formunun kullanilmas: ,

3. Tartigmanin baglamasi: iggbrenin giiclii ve zayif oldugu hususlarin tartigilmasi,

- Performans degerleme formunun okunmasindan kaginilmali,

- Isgorene performansini nasil gérdiigii sorulmals,

- Evet, hayir cevabi olan sorulardan miimkiin oldugunca y6neltilmemeli.

4. Goriismede iggbrenin performans: disinda tartisma yapmaktan kaginilmali,

5. Eger iggbren sorunlu alanlara katilmiyor ise bunun sebebini agiklamali,

6. Hangi alanlarda geligmeye ihtiyac1 oldugu planlanmalidir. Bu planlama belirgin ve
gergekei olmalidir.

7. Isgbrene, isletme performansi konusunda bilgi verilmelidir.

8. Pozitif bir yaklagim ile konu 6zetlenmeli ve isgbrenin igletme igin vazgegilmez oldugu
kendisine hissettirilmelidir ( Drummond , 1996, 5.99-100).

Goériigme agamasindan sonra gériigme safhalar ve iggorenin performansi kayda gegirilir.

2.7.15.1.2. Performans Degerleme Goriismesi Tipleri:

Performans degerleme sonras: gériigmeleri, simflandirilmasi agagidaki gibidir:

1. Yeterlidir/ terfi eder goriigmesi: Bu tiir goriigmeler, performans degerlemesi sonucu
yeterli goriilen ve terfi etmesi ve iicretinin arttirilmasi uygun olan iggorenler ile yapilir. Bu tiir
goriigmenin temelinde isgorenin yeni konumu ile ilgili iglere hazirlanmasi igin gerekli olan

egitim ve benzeri ¢aligmalarin saptanmast olugturur.

2.Yeterli/terfi edemez yaklasim igerisinde olan gériisme: Bu durumda iggéren performans
acisindan yeterlidir, ancak terfi etmesi miimkiin degildir. Bunun sebepleri olarak kadrolarin
dolu olmasi, kidem ve egitim faktorleri gériilmektedir. Bu tiir gériigmelerin temel amact
iggbrenin yetismesi veya gelistirilmesi i¢in fikir tiretilmesi degil, mevcut olan performansini
siirekli kilmaktir. Bunun iginde yeni motivasyon faktérlerinin bulunmasi dogru olacaktir.

Ornegin ilave tatiller, i agisindan 6zel yetkiler gibi.
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3. Yetersizdir/diizelebilir goriismesi:. Isgorenin performans1 olmas1 gerekene gore
yetersizdir ancak diizelebilir goriigii hakimdir. Bu tiir goriigme kolay degildir ve iyi
hazirlanilmas: gerekir. Aksi takdirde isgoren yetersizligini kabul etmekte direnecek, iggbren
ile ybnetici arasinda siirtiisme ortaya gikacaktir.

Bu goriismelere ek olarak yetersizdir/diizeltilemez goériigmesini de eklemek miimkiindiir.
Ancak bdyle bir yaklasim ¢ogu kez yapilmaz. Zira, bu tir goriigme igletmeye ve kisa
donemde iggbrene bir yarar saflamaz. Yoénetim bdyle bir goriisme yerine karar alip
uygulamay: tercih etmelidir.( Erdogan, 1991, 5.229).

2.7.15.1.3. Degerleme Goriismesi Yaklasimlar
Degerleme goriigmesini yapacak kisi gesitli goriigme tarzlarindan bir tanesini segebilir.

Goriigme tarzlan degerleme siirecine katilma derecesine gore smiflandirilir. Bu

smiflandirmayi sekil tizerinde gésterecek olursak;

_ . Degerleyenin
Diisik  Gereklilikleri

4 Degerleme

Hazirlhig1

Diigiik

§ RN
AR
prons

N

SRR
R

S

Yiiksek

o

Agikla- Agikla ve Tkna Et- A¢ikla ve Dinle- Sor ve Agikla- Ortaklasa Problem Céziimii- Sor ve Dinle

Sekil 2.23 Goriisme Yaklasimlar
Kaynak: (Foot, Hook, 1999, 5.243-244)
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1) Agikla: Sekil 2.23° de goriildiigii gibi 6lgegin en solunda bulunan “agikla yaklagimi” az
gereklilife yer vermektedir. Bu yaklagimda otokratik olarak tanimlanan yénetici, iggérenin
giiclii ve zayif yonlerini anlatmakta ve buna bagl olarak goriisme kisa stirmektedir. Isgorenin
performanst ile ilgili olarak agiklik getirmemekte ve isgrenin geligimi ile ilgili plan ve

programlar yapilmamaktadir.

2) Agikla ve Ikna Et: Bu yaklagimda yonetici s6z alir ve isgoreni adil bir bigimde
degerlendirildigi konusunda onu ikna etmeye g¢aligir. Ancak yine de isgdren goriismeye

katilimi sinurhidir.

3) Agikla ve Dinle: Bu yaklasimda yonetici iggéren performansmin nasil oldugu konusunda
konugtuktan sonra, kendi hakkinda soyleyeceklerini dinler. Bu yaklagimda katilim ve
Ozdenetim hakki verilmekle birlikte kontrol yine yoneticidedir.

4) Sor ve Acikla: Yonetici sorular sorarak degerleme siirecine daha yiiksek bir katilimda

bulunmasim saglar. Birlikte hedefler belirlenerek goriisme sona erer.

S) Ortaklasa Problem Coziimii: Degerleme goriismelerinde bu yaklagim 6nerilir. Bu
yaklagimda yonetici ve iggbrene esit konugma olanag: verilmektedir. Gergeklesen performans
diizeyi ve gelecekte gergeklesecek olan performans diizeyi konusunun incelenmesi firsatini

verir. Yonetici, iggoreni kariyeri konusunda cesaretlendirir.

6) Sor ve Dinle: Bu yaklagimda yOnetici soru sormak suretiyle ¢aliganin yanitlarii dinler.
Kontrol mekanizmas: y6neticinin elindedir. Performans ile ilgili bilgiler saglamann yaninda
hedeflerin belirlenmesini de saglanir ( Foot, Hook, 1999, s.243-244).

2.7.16. PERFORMANSIN GELISTIRILMESI:
Performansin gelistirilmesi igin &ncelikle yetersiz performansin nedenlerini ortaya

¢ikarmak gerekir.
Performans yetersizligine neden olan faktorler (4) grupta ele alinmaktadir.
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-

1. Isletme Politika ve nygulamalan Ile Tigili Faktorler:
- Kadrolama hatalari,

- Egitim yetersizligi,

- Yetersiz istthdam uygulamalari,

- Bagarili olmayan y6netim,

- Raporlamanin olmamasi,

2. Isileflgili Faktorler:
- Agik olmayan ig gerekleri,
- Isten bikma,
- Isletmede yiikselme olanaginin az olmasi,
- Is arkadaglar ile anlagamama,
- Giivenli olmayan i kosullari,
- Asin iy yiiki,
- Isin gerektirdigi becerilere sahip olmamak,
3. Kigsisel Faktorler:
- Aile sorunlari,
- Maddi sorunlar,
- Ruhsal bozukluklar,
- Isin yapilmasina engel olabilecek fiziksel éziirler,
- Is ahlakinin olmamas,
- Isini daha iyi yapabilmek igin gereken ¢abay: gostermemesi.
4. Drs Faktorler:
- Is yasaminda asin rekabet,
- Yasal kisitlamalar,

- Yonetici-iggbren ¢atigmasi.
2.7.17. YETERSIZ PERFORMANSIN GiDERILMESI

Yukarida agiklanan nedenlerden kaynaklanan yetersiz performans, yapilan igin kalitesine
yansiyacak, dolayisiyla igletemeye ve kigiye zarar verebilecektir. Yetersiz performans; egitim,
islerin yeniden tasarlanmasi, iggérene damgmanlik saglanmasi,disiplin programlarmin
olugturulmas: v.b.ile giderilebilir. Asagida bu konulara ayrmntili olarak deginilmektedir.
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2.7.17.1. Isgorenin Egitimi: Yeterli performans gdstermeyen iggdren, isi yapmak igin gerekli
bilgi ve beceri diizeyine sahip degilse, egitime tabii tutulmas: gerekecektir. Egitim, hizmet i¢i
ve hizmet dis1 olmak iizere iki gekilde olabilir. Hizmet i¢i ve dis1 egitimde amag iggbrenin
basarisim arttirmak kadar terfi edecek olan iggreni yeni igine hazirlamaktir (Yiiksel, 1998, s.
184 ). Isgorenin hizmet i¢i egitimi; yetki devri, rotasyon, kidemli bir isgéren yardim ile
olabilecegi gibi, hizmet dis1 egitim olarak da konferanslar, seminerler, kurslar, gezi-gozlem
ile de olabilir. Isgbren igin ne tiir bir eZitim programi diizenlenecegine karar verilebilmesi igin

iggdrenden beklenen degisimin ne oldugunun ortaya konmasi gerekir.

2.7.17.2. islerin Yeniden Tasarlanmasi: Yetersiz performans igse uyumsuzluktan da
kaynaklaniyor olabilir. isgﬁrenin bilgi ve yetenek diizeyi, igin gerekliliklerine gore yiiksek ise,
iggbren igi anlamh bulamayacaktir ya da tersi olarak diigiik ise yine anlamh bulamayacaktir.
Bunu sonucunda iggorenin, ig sevki kaybolabilmektedir(Erkan, 1997, s. 210) Bunu gidermek

icin i zenginlestirme ¢aligmalarina gidilebilir.

2.7.17.3. Damsmanhk: Performans yetersizliklerini ortadan kaldirmak igin isgorene
danmigmanlik yapilmasi gerekir. Damigmanlik yapilacak olan konularin basinda engelleme,
catigma ve stres gelmektedir. Engelleme, isgorenin giinliik isleri esnasinda amacina
ulagmasina engelleyecek durumlarin ortaya ¢ikmasidir (Werther, Davis, 1995, 5.562-565).

Danmigmanlik siireci, iggorene bilgi ve beceri kazandirmanin yaninda, iggdrenin tutum ve
davramglarim da degigtirmeyi amaglar. Danigman iggorene giiven vererek, iggoren lizerindeki

gerilimin azaltilmasina yardime olur (Benligiray, 1999, s.249).

2.7.17.4. Disiplin Programlar1 Uygulanmasi: Yetersiz performansin giderilmesi konusunda
damigmanlik ve egitim yeterli olmuyor ise, disiplin programlarmna gerek duyulur. Disiplin
programlar nleyici ve diizeltici olmak fizere iki tiir olabilir. Onleyici disiplin programinda
herhangi bir durum olusmadan gerekli onlemler alinmasim Ongoriilmektedir. Diizeltici
disiplin programinda ise, kurallara uyulmadiginda kisiye verilecek disiplin cezalan giindeme
gelir. Verilecek olan cezalar iggorenlere uyarilmadan verilmemelidir. Ceza verilecekse,
olumsuz davramgin ardindan verilmemelidir. Verilecek olan cezalar tutarli olmalidir. Ceza
kigisel olmamalidir (Uyargil, 1994, s.113) .
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Performans degerleme c¢aligmasi zorlu bir siiregtir Bu siirecin sonucunda hedeflenen

kisilere kendi ¢aligmalan1 ve gabalar1 hakkinda bilgi vermek ve iggorenleri yeni gabalar igin

cesaretlendirmektir.

e

Caligan Kisi Calisma
— Siireci

Performans
—»  Olgiimii

Sonuglarin
Kullanilmasi

Bilgilendirme

Sekil 2.24 Performans Degerleme Siireci
Kaynak:(Findike1, 2000, 5.337)

Sekil 2.24’de goriildiigii gibi elde edilen sonuglarn iggérene yansitilmas: gerekir.

Performans: degerleme ile elde edilen sonuglarin verimli ve etkin bigimde kullanilmas: ile

performans degerleme amaglarina ulasacaktir(Findike1, 2000, s. 337).

2.7.18.1. Performans Degerleme Sonug¢larinin Kullanim Alanlar

2.7.18.1.1. Ucret Yonetimi

Performans degerleme sonuglarmin yaygin olarak kullamldign baghca alan iicret

yonetimidir. Isgdrenlerin maddi kazanglarmm oram ile performanslari arasmda iligki
bulunmaktadir. (Findikg1,2000, s.338) Ucretin motive edici bir faktdr oldugu bilinmekte ve
performansa dayal1 ficret yonetimi galigmalarina rastlanmaktadir (Uyargil, Diindar, 1998,

5.190). Performansa dayal iicret yonetiminin uygulanabilmesi igin performansin nitel ve nicel
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yonden Olgiilebilir olmas: gerekir. Performansa dayali iicret ySnetimi igg6renlerin yetkinlik
diizeyinin ylikseltmeyi amaglamalidir. Bu nedenle her isgdren igin performans olgiimiine
dayali bir gelisme plam1 hazirlanmahdir ( Incir, 2000, s.5). Performans degerlemesi
sonucunda yiiksek performans gosteren iggdrenin bu performans: iicretine yansitilir. Ucret

yOnetimi siireci igerisinde performans degerleme sekil 2.25’de gériilmektedir.

Is Analizi
Is Tanmm ve I Sartnamesi

Is Degerlemesi Ucret Aragtirmasi

T~ &

Ucret Yapilar

Performans
Degerlemesi Bireysel Ucret

v

Yiiriitme

Ucret Politikalan +—»

Sekil 2.25 Ucret Yonetim Sistemi
Kaynak: (Mathis,Jackson, 1994, s. 369).

Performans sonucuna dayal1 olarak yapilan iicret artiginin temel amaci, igletme igin
degerli olan iggérenleri motive etmek ve igletmede kalmasini saglamaktir. Ucret y6netimi
sistemlerinde ortaya ¢ikan baglica sorun sistemin adil bir sistem olup olamamasidir.
Clinkii, iggdren aldifn ficreti performansinin karsiligi olarak gérmez ise, adalet duygusu
sarsilir( Benligiray, 1999, 5.256).

Isletmeleri performansa dayali iicret yénetimine y&nelten nedenler arasinda, stratejik

hedefleri basarmak, verimlilik, kalite ve karlihk gibi konularda igletmenin daha yiiksek
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performansa erigmesini saglamak ya da isgticii maliyetlerini arttirmadan yiiksek performansi
odiilllendirmek sayilabilir( http://www.ilo.org/public/ english/dialogue/ actemp / papers/
1998/srpsysy.htm, erigim tarihi, 20.08.2000).

2.7.18.1.2. Kariyer Yonetimi

Kariyer, kiginin yasami boyunca edindigi, ige ait deneyim ve faaliyetlere iligkin olarak
algiladify tutum ve davramglar dizisidir (Werther, Davis, 1993, s. 376). Kariyer kavramu,
insanin belirli gereksinim ve isteklerini kargilayan eylemlerin tiimiine verilen genel bir
ifadedir. Kariyer gelistirme ise, ig olanaklarinin belirlenmesi, iggorenlerin gesitli agilardan,
¢alisma yasamu boyunca degerlendirilmesi, i§ analizlerinin yapilmasi, damigman ve yonetici
kavraminin yerlegtirilmesi, staj olanaklarinin saglanmas: ve insan kaynaklar politikalarinin

firetilmesini igerir (Aydemir, 1999, s. 9).

Ozellikle meslek hayatinin ortalarina gelmis ya da sonuna yaklagmig iggorenlerin
becerilerinin giincellestirilmeleri, performans: yiikseltmek ve ¢aliganlan isletmede tutmak
agisindan 6nemlidir ( Palmer, 1993(b), s.82).

Kariyer yonetiminde igletme,

- Nereye gitmek istedigini ve erigmek istedigi noktaya nasil ulagmayi planladigin1 iggérenlere
agikca iletmek,

- Isgorenleri iginde bulunulan i kolu ve yapilan is hakkinda miimkiin olan tiim bilgiyi elde
edilmesini saglamak,

- Isgorenlerin yeni kariyer girigimlerini tam ve tarafsiz olarak yanitlamal,

- Isgorenlerin mevcut performans diizeyleri hakkinda geribildirim saglamalidir ( Acar, 1999,
s.44).

Kariyer y6netimi, isgorenin ihtiyaglarini tatmin etmek ve bireylerin kariyer hedeflerine
ulagmasini saglamak i¢in yoneticilere imkan saglayan hedeflerin planlanmasi, stratejilerin
diizenlenmesi ve uygulanmas: siirecidir. Kariyer yoGnetimi, iggérenlerin bireysel kariyer
planlarim &rgiitiin desteklemesi ve uyumlagtirilmasini igerir (Aytag, 1997, s. 108). Kariyer
yOnetimi, iggorenin igletme igindeki statiisii, itibari ile yiikselme olanaklarinin hazirlanmasi,
uygun kigilerin uygun statiilere ytinlendirilmesini iceren zorlu bir sliregtir. Performans
degerleme sonuglarina gore basarist kanitlanan iggdren kariyerinin gelistirilmesi ve daha tist

kademelere hazirlamalarni s6z konusu olmaktadir. (Findik¢i, 2000, s. 338). Organizasyon
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agisindan, iggSrenin potansiyeli belirlenerek isletme hedeflerine uygun bir kariyer plami
olugturmak, bireyin yeteneklerini belirleyerek, isletmenin kendisine verdigi hedeflere
ulasmasinda ortaya gikabilecek eksiklikleri egitim ile &nceden giderebilmek, performans:
degerleyerek isletme hedeflerine ulagmada yaralamlan pozitif degeri gozlemleyebilmek
konulart kariyer ybnetimi siireci igerisinde yer alir. Bireysel agidan irdelendiginde kariyer
plam, kisisel tatmini saglayabilecek ve destekleyecek, sahip olunan tecriibe, bilgi, beceri ve
bagarilar dogrultusunda ylikseltilebilecek bir performans sistemidir( Savan, 1998, s. 300).

2.7.18.1.3. Egitim Ihtiyacinin Belirlenmesi

Performans degerleme sonucunda elde edilen veriler iggérenlerin egitim ihtiyaglarimi da
ortaya koymaktadir. Bu veriler iggorenlerin zayif ve giiclii oldugu yénleri ve yetersizliklerini
ortaya koymak igin kullamilir (Kaynak, Adal ve Digerleri, 1998, s. 183). Performans
degerleme sonuglarina gore egitim ihtiyaci, istenilen performans diizeyi ile bireysel
performans arasindaki farktir. Performans degerleme ySntemlerinden yararlanilarak belirlenen
iggbrenin mevcut performansi, istenen performans diizeyi ile karsilagtirilarak aralarinda fark
olup olmadigina bakilir. Sayet fark var ise, bu farkin bilgi ve nitelik eksikliginden mi,
motivasyon eksikliginden mi, licret veya benzeri eksikliklerden mi kaynaklandig aragtinlir
(Cengizhan, Ersun, 2000, s. 733). Aradaki fark egitim eksiklifinden kaynaklamiyor ise,
iggorenin eksik oldugu yonlerin giderilmesi igin egitim programlan diizenlenerek iggérenin

katilimz saglanr.
2.7.18.1.4. Rotasyon

Performans degerleme sonuglarindan elde edilen bilgiler ile iggérenin daha yiiksek
performans gdsterecegine inamlan bagka bir goreve rotasyonu s6z konusu olabilir. Rotasyon
ile yeni gorevini Ogrenmeye baglayan bir iggoren daha yiiksek performans diizeyi
gosterebilir. Boylece aym isletme igerisinde farkli bir gérevde isgérenden yararlamlir ( Rue,
Byars, 1996, 5.196).
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2.7.18.1.5. Sézlesmenin Yenilenmesi ya da Isten Cikarma

Performans degerleme sonuglarindan elde edilen veriler, iggbrenin iginden ¢ikartilma
kararlarinda kullanilabilir. Ancak bu veriler bu derece onemli bir karar igin tek temel
olusturmamalidir. Bu durumun tersi olarak da yiiksek performans gosteren iggorenlerin de
sOzlesmesi yenilenebilir. Yiiksek performans gosteren iggbrenin emeginin karsiligim gérmesi
kadar, igletmenin performans beklentilerinin altinda kalan iggrene yonelik gerekli tedbirlerin

alinmasi da dogal karsilanmalidir.
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UCUNCU BOLUM

KONAKLAMA ENDUSTRISINE YONELIK BiR ARASTIRMA

e

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Konaklama endiistrisinin bagansini, giiniimiizde isletme dis1 faktérler olarak
nitelendirdiimiz kiiresellesme, bilgi ¢agi ve teknolojisi, miisteri beklentilerinin degismesi,
yatay ve dikey entegrasyonlar etkilemektedir. Konaklama endiistrisinin ¢ok sayida isgéreni
istihdam etmesi ve emek-yogun bir endiistri olmas1 nedeniyle, degisen gevre kosullarina
uyum saglamada insan faktorii 6n plana ¢ikmmgtir. Dolayisiyla, isletmelerin bagaril
olabilmeleri isgorenlerin performanslan ile iligkilidir.Bu nedenle, isletmelerin ge¢misten
farkli olarak isgorenlerin performanslarna daha fazla 6nem vermeleri gerekmektedir. Bu
baglamda, bu galigmada temel amacimiz, bu derece 6nemli olan performans degerleme
¢alisgmasinin  yapihp yapilmadigim, performans degerleme ¢aligmasi yapiliyor ise,
uygulamada kargilagilan giiclikkleri, performans degerleme ¢aligmasi igin kullanilan
yontemleri, performans degerleme g¢aligmasinin sonuglarinin iggorene nasil yansitildigini
aragtirmaktir. Bir diger amacimiz ise, insan kaynaklari yoneticilerinin performans degerleme
uygulamalarina bakis agilarinin ne oldugu ve uygulamanin nasil yapilmasi gerektigini ortaya
koymaktir.

3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Aragtirmanin evrenini, konaklama endiistrisi, ¢aliyjma evrenini otel isletmeleri,
orneklem kapsamini Antalya Yoresinde faaliyet gOsteren bes yildizli otel isletmeleri
olusturmaktadir. Bes yidizli otel isletmeleri ile galisilmasimin nedeni, biiyiik otel
isletmelerinde performans degerleme ¢aligmasinin yapiliyor olmasidir. Biiyiik otel
isletmelerinden elde edilen verilerin giivenilir olmasi da &rneklem se¢iminde etkili

olmugtur.
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Orneklemin Antalya Yoresi olarak segilmesi, Antalya Yéresinin Tiirkiye turizminde
diger yorelere oranla 6zellikli bir yere sahip olmasindan ve bes yildizli otel sayis1 agisimndan
aranilan 6zellikleri tagimasindan kaynaklanmaktadir.

Aragtirma, Antalya Yoresinde faaliyet gisteren bes yi1ldizhi otellerin tamamina yonelik
olmugtur. Antalya Turizm Il Miidiirliigiinden 30.09.2000 tarihi itibariyle alinan bilgilere gére
faal durumda olan beg yildizl otel isletmesi sayis1 55 tir.

3.3. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Aragtirmada Antalya Yoresinde faaliyet gosteren bes yildizli otel igletmelerinin
tamamina yonelik bir anket galigmasi yapilmigtir. Insan kaynaklari miidiirlerinin performans
degerleme ¢aligmasi ile dogrudan ilgili olmalar1 nedeni ile anketler insan kaynaklar
miidiirleri tarafindan cevaplandirilmigtir. Anket ii¢ béliimden olugmaktadir.

Birinci boliimde, gahisilan otel igletmesinde uygulanan performans degerleme galigmas,
ikinci boliimde anketi yanitlayan kiginin performans degerleme konusundaki kigisel goriis ve
diiglinceleri, iiglincli bolimde anketi yamitlayan kiginin kigisel bilgileri aragtirilmaktadir.
Anket 36 kapal1 uglu sorudan olugmaktadr.

Anket galigmas1 01.10.2000-15.11.2000 tarihleri arasinda gergeklestirilmistir. Anketlerin
analizinde SPSS 9.0 (Statistical Package of Socail Sciences) istatistik paket programi
kullanilmigtar.

Aragtirmada, Antalya Yoresindeki faaliyet gosteren bes yi1ldizli otellerin tamamini ankete
dahil etmeyi hedeflememize ragmen, aragtirma déneminde faal durumda olan 55 otelin 48’i
anketimizi yanitlamigtir. Anketin geri doniis oram1 % 87.27’ dir.
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3.4. VERILERIN ANALIZi

3.4.1. Demografik Ozellikler

——

Sekil 3.1 insan Kaynaklar Miidiirlerinin Cinsiyet Dagilim

Orneklem kapsaminda Antalya Yoresinde faaliyet gdsteren bes yildizl1 otellerin insan
kaynaklar1 miidiirlerinin % 71’ nin bay, % 29’ nun bayan oldugu tespit edilmistir.

51-55 6+ 025 seap
6% B 2%
4650
S Y - 3135
" 2%
4145
23% TN 3640

Sekil 3.2 insan Kaynaklar1 Miidiirlerinin Yas Dagihmu
Anketi yanitlayan insan kaynaklari miidiirlerinin yas itibariyle dagilim incelendiginde
birinci siray1 % 26 ile 31-35 yas arasi alirken bunu sirastyla % 25 ile 36-40 yas, % 23 ile 41-
45 yas, % 8 ile 46-50 ve 26-30 yas gruplar izlemektedir. Sonuglardan da anlagilacag iizere

insan kaynaklar miidiirlerinin gogu genglerden olusmaktadur.
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Sekil 3.3 Insan Kaynaklan Miidiirlerinin Egitim Durumu

Anketi yanitlayan insan kaynaklari miidiirlerinin yaridan fazlasinm (%54) iiniversite
mezunu olduklar tespit edilmistir. %29’u lise, % 15’1 6n lisans, %’2’si {iniversite iistil egitim
almiglardir. Lise iizeri bir egitim olmasi nedeni ile 3. sirada yer alan 6n lisans egitimi alanlar
ile tiniversite ve iiniversite isti egitim alanlarm toplamna bakildiginda %71°lik bir
yiiksekdgretim mezunu oranina ulagiimaktadir. Bu sonug egitimli insanin sektorde ozellikle

olmas1 gereginden dolay1 oldukga olumludur.

Kamu 1
Y 6netimi
0,
Psikoloji e o W i
% 4 \‘\\ i s350/
\ / &
Filoloji
%7 Egitim
_ Bilimleri
_ Turizm g 4y
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14% -

% 18

|
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Sekil 3.4 insan Kaynaklan Miidiirlerinin Egitim Gérdﬁgﬁ Alan

insan kaynaklari miidiirlerinin egitim gordigi alanlar incelendiginde; %35 ile isletme
birinci sirada yer alirken, %18 ile iktisat ikinci sirada, % 14 ile turizm isletmeciligi ti¢lincil
sirada yer almaktadir. Bunu sirasiyla, , % 11 ile egitim, % 7 ile filoloji ve muhasebe, % 4 ile

psikoloji ve kamu yonetimi takip etmektedir.
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Bilindigi iizere otel isletmeleri turizm sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerdir.
Turizm igletmeciligi mezunlari oraninin daha da artmasi, isletme ve iktisat mezunlarmdan

daha 6n plana gikmasimn turizm agisindan tercih edilebilir.

2125y
%2

/
162011~
% 44

Sekil 3.5 insan Kaynaklar1 Miidiirlerinin Toplam Caligma Siiresi

insan kaynaklar1 miidiirlerinin turizm alanindaki deneyimlerini belirlemek amaciyla
toplam galigma siiresi aragtmlmustur. Insan kaynaklari miidiirlerinin % 44’ niin 16-20 yil
arasinda en yiiksek oranda calistiklar: goriilmektedir. Bunu % 27 ile 11-15 y1l, %15 ile 6-10
yil takip etmektedir. Toplam caligma siiresinin diisiik olmast da insan kaynaklar1 miidiirlerinin

yas olarak genglerden olugmasi ile agiklanabilir.

Sekil 3.6 insan Kaynaklar1 Miidiirlerinin isletmedeki Cahsma Siiresi
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Insan kaynaklari miidiirlerinin isletmedeki ¢aligma siirelerine bakildiginda, % 42 ile 1-3 y1l
arast birinci sirada yer almaktadir. % 21°i 4-6 yil ile ikinci sirada yer almaktadir. $u anda
isletmede caligma siiresinin az olmast otel igletmelerinde yer degistirme oranin yiiksek olmas1

ve insan kaynaklar1 miidiirlerinin nispeten genglerden olusmas ile agiklanabilir.

Katilmadim.
% 55
ke, S
\\
N
Katildim
% 45

J

Sekil 3.7 Performans Degerleme Ilgili Egitim Programma Katihim

Orneklem kapsamindaki insan kaynaklar1 miidiirlerinin arasgtirma konusu ile ilgili olarak
egitim alip almadiklarmi belirlemek amaciyla sorulan soruya, % 55°i egitim programina
katildiklarni, % 45 ise katilmadiklarini belirtmiglerdir. Egitim programma katilanlar
egitimlerini, iiniversitelerden, derneklerden, gesitli kuruluslarin seminer programlarindan,

kurum i¢i egitim programlarindan aldiklarini belirtmislerdir.
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3.4.2. Arastirma igerisindeki Otel isletmelerinde Uygulanan Performans

Degerleme Etkinligi ile ilgili Bulgular

Anket formunun bu boliimiinde tez Kkonusuna temel olan ve drneklem kapsamundaki

bes yildizli otel igletmelerinin performans degerleme konusundaki durumlari arasturilmgtir.

Sekil 3.8 Performans Degerleme Calismasinmn Varhg

Orneklem kapsamindaki bes yildizl otellerin % 60’inda performans degerleme
cahigmas1 yapildigt tespit edilmistir. Turizmin bagskenti olarak nitelendirilen Antalya
Yoresinde yer alan bes yildizli otel isletmelerinin yaridan fazlasinda performans degerleme
galigmasinin yapiliyor olmast, gerek sektor, gerekse agidan igletme ve isgorenler igin olumlu

bir durum olarak yorumlanabilir.
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Sekil 3.9 Performans Degerleme Caligmasinin Diizenli Olarak

Yapildig: Personel Diizeyi

Performans degerleme galigmasinin diizenli olarak yiiriitiildigii personel kategorisinde
% 30 ile iggiler ilk siray1 alirken bu orani, % 29 ile alt ve orta kademe yoneticileri, %12 ile iist
kademe yoneticileri takip etmektedir. Sonuglardan da anlagilacag gibi performans degerleme
caligmasmim her diizeydeki personele uygulandigi goriilmektedir. Ancak yonetici diizeyinde
performans degerleme caligmasmin daha az oranda yapilmasi, yonetici performansimi

degerlemenin daha zor ve daha zaman gerektiren bir islem olmast ile agiklanabilir.

Aym kademede

: Emri altinda
cabisen 1y galiganlar
arkadaglan N tarafindan
Birden fazla st tarafindan %3 Insan kaynaklart
amir tarafindan ——_ % 1 r __~mudril tarafindan
%22 o % 22
Kisinin kendisi
__——— tarafindan
Bir tist amir /// i % - % 4
tarafindan —~ Diger // Genel madir Musfenler
% 29 % 1 tarafindan - tarafindan
% 12 % 6

Sekil 3.10 isgorenlerin Performansinin Kimler Tarafindan

Degerlendigi

Omeklem kapsamuindaki bes yildizli otel isletmelerinde, performans degerlemenin
% 29’unun bir iist amiri tarafindan, %, 22° sinin birden fazla amir ve insan kaynaklar1

miidiirii tarafindan, %12’sinin genel miidiir tarafindan, % 6’smin miigteriler tarafindan, % 4’
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niin kisinin kendisi tarafindan, %3’ niin emri altmda caliganlar tarafindan, %1’ nin aym
kademede galigan is arkadaglar tarafindan yapihi goriilmektedir.

Performans degerlemenin bir {ist amir tarafindan yapilmasi, bir tist amirin performanst
degerlenen isgoreni daha yakindan taniyor olmasi ve dogrudan birlikte ¢alisildigl igin
gbzlemleme imkanmnin olmasi nedeniyle tercih edilmektedir. Ancak, bir {ist amirin
degerlemesinde birlikte galigmaktan dogabilecek olan yakinliktan dolay: objektif olamama
durumundan kaginilmak igin birden fazla amirin degerleme yapmasi da genellikle tercih
edilmektedir. Kisinin kendisini degerlemesi ya da. aym kademede ¢aligan i arkadaglari
tarafindan  degerlemesi tarafli davranilabilecegi ve elde edilen sonuglarin gergegi

yansitmayacag1 diigiincesi ile daha seyrek tercih edilmektedir.

Performans degerleme galismasinda sonuglar insan kaynaklari departmant tarafindan

degerlendirildigi igin departman miidiirlerinin de degerleme yaptiklari goriilmektedir.

Genel olarak incelendiginde, performans degerleme ile ilgili olarak alt, fist ve aym

kademeden gelen degerlemelerin yapildigi ve sonuglarn insan kaynaklari miidiirlerinde

toplandig soylenebilir.

Grafik
Amaglara e e Slroalama
Gore Yonetim~_ % 7 % 5 Zorunlu
% 24 . ' __—Daglm
> ) %3
Direkt indeks
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Sekil 3.11 Kullamilan Performans Degerleme Yonetimi

Oreklem kapsamindaki bes yildizli otel isletmelerinde kullanilan performans
degerleme yontemine bakildiginda % 29 ile davramgsal degerleme Slgegi yontemi, % 24 ile

amaglara gore yonetim, % 15 ile kritik olay yontemi ilk iig siray1 almaktadir. Bu yontemleri
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910 ile direkt indeks, % 7 ile grafik dereceleme ve kritik olay, % 5 ile siralama, % 3 ile

zorunlu dagilim yéntemi izlemektedir.

Elde edilen sonuglar, 5meklem kapsamindaki otel isletmelerinde geleneksel degerleme
yontemlerinden ziyade ¢agdas degerleme yontemlerinin kullanildigini gostermektedir. Ancak,
performans degerlemede yeni egilimler olarak goriilen dengelenmis gdsterge denetimi
(balanced scorecard) ve 360 derece geribildirim yontemlerinin heniiz kullanilmadig1
goriilmektedir.

En ¢ok hangi yontem kullanildigt ile baglantili olarak yoneltilen ve calisanlarin
sirekli aym yontem ile degerlendirilip degerlendirilmedigi sorusuna % 82’1 evet yamiti
verilirken, % 17,9’u da olumsuz yamt vermistir. Olumsuz yanit verenler, kritik pozisyonlarda
gorev alan isgorenler igin, degerlemenin giivenirligini ve dogrulugunu tespit edebilme de

zaman zaman farkli yontemlerin kullanilmasinin zorunlu oldugunu belirtmiglerdir.

% 10 % 8

%10 gy %4 %10

[ Stratejik Planlama Yapabilmek igin

B Ucret ve Maas Yonetimi Igin

OKariyer, Gelistirme Icin
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II fen %ylrma Kararlan I¢im
[ Terfi Kararlan Igin

lYoncuc1 ve Calisan Arasinda Tletigimi Geligtirmek Igm
%ﬁsmﬂm Islenndekl Performansina Onem Verildigini Anlatmak icin
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Sekil 3.12 Performans Degerleme Caligmasimin Yapilma Amaglar

Orneklem kapsamindaki bes yildizli otel isletmelerinde, % 13 ile icret ve maasg
yonetimi ile isgérenlerin motivasyonlarim arttirmak, % 11 ile terfi kararlarim verebilmek ve
kariyer gelistirmeyi yapabilmek, % 10 ile egitim ihtiyaci1 belirleme, % 10 ile yonetici ve
caligan arasmdaki iletigimi gelistirme, %10 isgdrenlere iglerindeki performanslarma Snem
verildigini anlatmak ve % 10 isgorenlere durumlari hakkinda bilgi verebilmek, % 8 ile
stratejik planlama yapabilmek ve % 4 ile isten aywma kararlarini uygulayabilmek igin

performans degerleme galigmasinin yapildig1 goriilmektedir.
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Sekil 3.13 Performans Degerleme Siklig1

Ormeklem kapsamuindaki bes yildizl otel isletmelerinin % 47’sinde performans
degerleme galismasmm yilda bir kere, % 21’inde alti ayda bir, %14’tinde iig ayda bir ve
o, 14’iinde verilen gérev tamamlandi1 zaman, % 4iinde iki yilda bir kere yapildig1 tespit
edilmigtir. Performans degerleme caligmasmun yilda bir kere yapilmasi iggorenin geligiminin
takip edilmesi agisindan olumlu bir durum olarak diisiiniilse de isletmedeki caligma
temposunu ve ahengini aksatmamak kaydiyla dénembas1 ve dénemsonu olmak iizere yilda iki

kez performans degerleme yapildigt soylenebilir.
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Sekil 3.14 Performans Degerleme Sonucunda Bagarih Bulunanlarmm
Odiillendirilmesi
Performans  degerleme galigmasi sonucunda basarili bulunanlara, Srneklem
kapsamindaki bes yildizls otel isletmelerinin %30’unda basart belgesi verilirken, % 25’inde
terfi hakki saglanmakta, % 19’unda ikramiye verilmekte, % 13’iinde maaga zam
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yapilmaktadir.% 13 oraninda goriilen “diger” segenefi yamtindan ¢ikan ifadelere gore de
gosterdigi performansi daha da yiikseltmek kosulu ile is garantisi verilmektedir. Anketi
yamitlayan insan kaynaklari miidiirleri, turizm sektdrinde ¢ok sayida isgorenin istihdam
edilmesi ve isgoren devrinin yilksek olmasindan dolay1 is garantisinin verilmesinin iyi bir

odiil sekli oldugunu belirtmislerdir.

Sekil 3.12°de otel yonetiminin performans degerleme yapmadaki amaglar dncelikle;
icret ve maas yonetimi olmakta birlikte, ancak bagarili bulunan iggorenlerin
sdiillendirilmesinde, sonuglardan da goriilecegi lizere iicret ve maag artirinm diigiik oranda
dikkate alinmaktadir.

Bagarili bulananlarin sdiillendirilmesinde maddi ddiillerden ziyade manevi ddiillere 6nem
verildigi goriilmektedir.

Esasen iilkemizde oldugu gibi gelismekte olan ilkelerde calisanlarin yasadig
sorunlarin baginda iicret ve sosyal yardimlarimn yetersizligi gelmektedir. Dolayisiyla
performans degerleme sonucunda basarili bulunan isgérene maddi ddiillerin saglanmasi
manevi odiillere gore daha fazla motive edilmelerine, ise ve isletmeye baghliklarinin

artmasina katkida bulunabilir.
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Sekll 3.15 Performans Degerleme Sonucunda Basarisiz Bulunanlara

Yapilan Uygulama




95

Performans degerleme galigmast sonucunda basarisiz  bulunanlara, drneklem
kapsamindaki bes yildizl otel igletmelerinin % 47’sinde egitim verilirken, % 29’unda sozlii
ve yazili uyar1 yapilmakta, % 15%inde isten ¢ikartilmakta, % 2’sinde ayn kademede baska
goreve getirilmektedir. % 7’lik diger segeneginde ise sonucun gizli tutularak herhangi bir
uygulama yapilmadigi ancak iggdrenin gozlemlendigi belirtilmistir. Ancak sonucun gizli
kalmasi durumunda isgdren performansim yiiksek sanabilir ve sonugta diigiik performansini
yiikseltmek igin yeterli cabay1 sarfetmeyebilir.

Calignlarain Ox;kj::.m
Kararlara " lyilegtirilmesi
Katilmmm ~__ v %7
Saglanmasi S
% 16

Siirekli Olarak
Egitim Programi
Diizenlenmesi
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Rotasyon
Uygulanmasi~
% 21

Sekil 3.16 Performansin Arttirilmasi i¢in Yapilan Cahsmalar

Orneklem kapsamindaki bes yildizl otel igletmelerinde performansim arttirilmasi igin;
% 56 ile egitim programlarnm diizenlendigi, % 21 ile rotasyon uygulandigi, % 16 ile
calisanlarm kararlara katiimmnm saglandigl, 9% 7 ile fiziksel olanaklarin iyilestirildigi tespit
edilmigtir. Otel isletmelerinin yarisindan fazlasinda performansi arttirmak igin egitim

programlarinin uygulanmas isgérenin gelisimi agismndan oldukga olumlu bir uygulamadir.
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Sekil 3.17 Performans Degerleme Calismasini Engelleyen Etmenler

Performans degerleme galigmasini engelleyen etmenlerin ne oldugu sorusuna verilen
yanitlarda; % 28 ile engelleyen bir 63e bulunmadig1 yanit1 birinci sirayt alirken; engelleyen
etmenlerden sirastyla; % 16 ile iist yonetimin bakis agis1 ve %16 ile gahisanlarm katilimunin
saglanamamasi, % 14 ile degerlemeyi yapacak olan kisi, % 7 ile degerleme zaman, )
oraninda yanhs kriterlerin belirlenmesi, % 2 ile teknik giigliikler olarak belirtilmistir.
Performans degerlemeyi engelleyecek higbir 6ge bulunmamaktadir yanitmn birinci sirada

gelmesi performans deperleme galigmasinin basart ile yapilmas1 agismdan onemlidir.
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Sekil 3.18 Performansi Belirleyen Faktorler
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Ankete katilan otel isletmelerinin isgorenin bagarismni etkileyen faktorlere iliskin
sorulan soruya verilen yanitlar ise; is ortamma bagli faktorler % 41 ile birinci sirada,
organizasyonel amaglar o, 23 ile ikinci sirada, kisisel amaglar % 19 iigiincii sirada, kisisel
bilgi ve deneyim % 15 ile son sirada yer almaktadir. Konaklama sektoriinde iggorenler
yoniinden i ortaminin huzurlu ve ¢aligma kosullarmin uygun olmasmnin onemi ortaya
¢ikmaktadir. Bir bagka yorum olarak da bu sonug ydnetim tarafindan organizasyon
amaglarmin ve kisisel bilgi ve deneyimin Gnemini isgdrene anlatmakta yetersiz kaldig1

kanaatini de yaratmaktadir.

Herkese
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Sekil 3.19 Performans Degerleme Sonuglarmin Calisanlara Yansitilmasi

Ankete katilan otel isletmelerinin, % 50’ si olumlu ve olumsuz performans degerleme
sonuglarmimn  iggorenlere iletildigini, % 25°i gizli tutuldugunu, %14’ sadece olumlu
sonuglarm iletildigini, %11°1 ise herkese agik oldugunu belirtmislerdir.

Performans degerleme galigmasinin tam anlamu ile bagarrya ulasabilmesi geribildirim
mekanizmasmmn caligmas ile miimkiin olmaktadir. Bu nedenle olumlu ve olumsuz sonuglarin,
iggorenin kendi durumunu bilmesi ve gerekli onlemleri almast bakimindan kendilerine
iletilmesi gerekmektedir. Sonuglarin gizli tutulmasi ve sadece olumlu sonuglarn iletilmesi,

sistemin saghkli isleyebilmesi agisindan yetersiz kalmaktadr.
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Sekil 3.20 Performans Degerleme Sonuglarmin iletilmesi

Sekil 3.19 ile baglantili olarak performans degerleme sonuglarini isgdrenlere yansitan
otel igletmelerinin, bu sonuglari, % 50’sinin ¢alisan ile miilakat yaparak, % 32’sinin ¢aligana
yazili olarak, % 7’sinin toplantilarda sézlii olarak bu sonuglar: bildirdikleri gériilmektedir. %
11 ile diger segeneginde ise performans degerleme formuna iggérenin imzasi almirken

iggorenin sonuglar1 gordiigii belirtilmistir.

Isgoren ile miilakat yapilarak sonuglarin iletilmesi segenegi, isgorenin de goriismeye
katilim1 saglanacag igin hem y6netici hem de iggéren agisindan yararl olmaktadir.Bu yolla,
yonetici ve isgoren birbirlerinden neler beklediklerini agiklikla dgrenebilirler.

Orneklem kapsamindaki otel igletmelerinin,

- % 82,1 orani ile otelin misyon ve vizyonunu belirgin olarak ve yeterli diizeyde tiim

personele agiklandigi,

- % 82,1 orani ile otel isletmesinin amag ve hedeflerinin tiim personele gergekgi ve

yeterli diizeyde iletildigi,

- % 92,9 oran ile her isin tanimlandig1 ve i gereklerinin belirlendigi,

- %57,1 oram ile her pozisyon igin dlgiilebilir ve objektif performans kriterleri ve

standartlarinin belirlendigi,
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- % 39,3 orani ile performans kriterleri ve standartlari belirlenirken personelin griis

ve Onerilerinin alindig: tespit edilmistir.

3.4.3. Anketi Yamtlayan insan Kaynaklari Miidiirlerinin Performans Degerleme

Konusundaki Kisisel Goriis ve Diigiinceleri ile Tlgili Bulgular

Anketin bu boliimiinde anketi yanitlayan insan kaynaklar1 miidiirlerinin performans

degerleme konusuna bakis agilan aragtirilmigtir.
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O Siralama = 0O Zorunlu Dagiim
a Davranl?sal Degerleme Olgedi Kritik Olay
 Kontrol listesi O Direkt Indeks
W Amaglara Gore Ydnetim B Diger N

Sekil 3.21 Cahsanin Performansini Degerleyen En lyi Yontem

Insan kaynaklari miidiirlerinin, % 15% davramigsal degerleme olgegini, %13’ii
amaglara gore yonetimi ve yine %13’ direkt indeks yontemini, % 12°si kritik olay
yontemini, % 11°i kontrol listesi yontemini, % 9’ u zorunlu dagilim ve siralama yontemini , %
81 grafik dereceleme y6ntemini, % 6’s1 ise su anda kullandiklar ySntemin calisanlarin
performansmni degerleyen en iyi yontem oldugunu belirtmislerdir. % 4°@ diger segenegi ile

360 derece degerleme yontemini etkin bir yéntem olarak belirtmiglerdir.
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Sekil 3.22 Calisanlarin Performansim En fyi Sekilde Degerleyenler

Insan kaynaklari miidiirlerinin, % 25°i bir iist amir tarafindan, %15°i is arkadaglar1 ve
birden fazla iist amir tarafindan, , %13’ii miisteriler tarafindan, % 11°i emri altinda caliganlar
ve kisinin kendisi tarafindan, % 10’u insan kaynaklart miidiirii tarafindan performans

degerlemenin yapilmasmun etkin sekilde olacagini belirtmislerdir.
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B Galisanlarin Motivasyonlarini Arttirmak Igin - )
W Calisanlara Durumlari Hakkinda Bilgi Verebilmek Igim

Sekil 3.23 Performans Degerleme Sonuclarimin Kullanim Amaglan

Orneklem kapsammdaki bes yildizli otellerin insan kaynaklari miidiirlerinin %15’
terfi kararlari, %14’ kariyer gelistirme ve egitim ihtiyacin belirleme, % 13’ caliganlarin
motivasyonunu arttirmak, %11°i iicret-maas ySnetimi, % 8’i stratejik planlama yapabilmek

ve % 8’1 caliganlara isteki performanslarinin énemli oldugunu anlatmak, % 3’ii isten ayirma
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karar1 igin performans degerleme galismasinin sonuglarmn  kullanilmas:  gerektigini
belirtmiglerdir.

Ormeklem kapsamindaki otellerdeki mevcut uygulamada; performans degerleme
sonuglarinin, iicret ve maas yonetiminde kullanilmasi baslica amag olarak benimsenirken
insan kaynaklar1 miidiirlerine gore de birinci amag terfi kararlarinda kullamlmasi en belirgin
amag olarak kabul edilmektedir.

Herkese agik Gizi
St ~Tutulmahdir.
% 19 %9
0
-
Olumlu Olumlw/Olumsuz
) sonuglar - lletilmelidir.
[etilmelidir. % 70
%2

L .

Sekil 3.24 Performans Degerleme Sonuglarinin Calisanlara Yansitilmasi

Orneklem kapsamindaki bes yildizli otellerin insan kaynaklari miidiirlerinin biiyiik
gogunlugunun (%70) sonuglar olumlu veya olumsuz olsun, caliganlara yansitilmas: gerektigi
diiiincesindedir. Kalan % 19’u herkese agik olmasi, % 9’u gizli tutulmasi ve % 2’si sadece

olumlu sonuglarn iletilmesi gerektigi kanaati paylagiimaktadir.
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Sekil 3.25 Performans Degerleme Sonucunda Basarisiz Cikanlara Yapilacak

Olan Uygulama

Orneklem kapsamindaki insan kaynaklari miidiirlerinin %52’si basarisiz performans
gosteren isgdrenin isten gikartilmasi goriisindedir. Yaridan fazla bir oranda bu diigiincenin
hakim olmas: diisiindiiriicii bir durumdur. Isgoreni, dogrudan isten ¢ikarmak yerine egitim
programlari ile ayn1 kademede bagka bir goreve getirerek performansin yikseltmeyi denemek

hem isletme hem de isgdren agisindan daha iyi sonuglar verebilir.
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Sekil 3.26 Performansi Arttirmak igin Yapilacak Cahsmalar

Performans: arttirmak igin yapilacak calismalara, insan kaynaklari miidiirlerinin %
51’i egitim programlart diizenlenmesi, % 21°i ¢abisanlarin kararlara katithminin saglanmast, %
15’1 fiziksel olanaklarmn arttiriimast, % 13’ii rotasyon uygulanmasi gériisiindedir. Performans:
arttirmak igin egitim programlan diizenlenmesi, galisanlarin kararlara katiliminin saglanmast,
fiziksel olanaklarm arttirilmasi ve rotasyon gibi uygulamalar yapilmalidir goriisii Sekil 3.24
da yer alan basarisiz performans gosteren isgorenin isten ¢ikartilmalidir diisiincesi ile

celismektedir.
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SONUC VE ONERILER

Otellerin biiyiikk bir ¢ofunlufunda her pozisyon igin, ig tammlarmn yapildig
goriilmektedir.  Performans degerleme ¢aligmasinin  baglangi¢ agamasi  olarak
nitelendirebilecegimiz i tamimlarinin yapilmis olmasi performans degerleme caligmasi
agisindan olumlu bir durumdur

Otel igletmelerinin biiyiikk ¢ogunlugunda, otelin misyon ve vizyonunun belirgin olarak ve
yeterli diizeyde tiim personele agiklandig: belirtilmigtir.Vizyon ve misyon ifadelerinin yeterli
diizeyde personele iletilmesi iggbrenin yiiksek performans diizeyine ulagsmasinda etkinlik
saglayacaktir.

Ayn1 sekilde amag ve hedeflerin tiim iggorenlere iletildigi belirtilmis ancak amag ve
hedefler belirlenirken iggbrenlerin katkisinin alinmadigy goriilmektedir. Boyle bir durumda
amag birligi ilkesine ters diisecegi i¢in, iggorenin yiiksek performans gstermesi zorlukla
karsilagilacaktir. Ciinkii giiniimiiz isletmelerinde katilime1 ve demokratik bir y6netim anlayis:
On plana gikmaktadir. %24’liik bir kesimin amaglara gére yonetim anlayis1 gergevesinde
performans degerlemesi yapmalar1 bu kesim igerisinde yer alan otel igletmelerinin katilimci
ve demokratik bir yonetim anlayis: ile hareket ettikleri s6ylenebilir. Ideal olan, bu oranin
miimkiin oldugunca yiiksek seviyelerde olmasidir.

Otel isletmelerinde list yonetimin performans degerlemeye bakig agisinin ¢ok olumlu
oldugu sdylenemez. Bununla birlikte her pozisyon i¢in Slgiilebilir ve objektif performans
kriterleri ve standartlarmin  belirlenmemis olmasi ve bu standart ve kriterlerin
belirlenmesinde iggGrenlerin goriiy ve Onerilerinin alinmamasindan dolay1 igg6renlerin
performans deZerleme ¢aligmasina katilim diigiik oranlarda olmaktadir. Performans
degerleme galigmasi, isgérenin kendi performansimi belirleyecek olan kriter ve standartlarin
ortaya konulmasinda yoneticisi ile birlikte uzlagmaya vardiklar1 bir siireci igermelidir. Ust
yonetiminde bu siireci desteklemesi, isgbren agisindan kendilerine deger verildigini,
goriislerinin 6ncelikli oldugunu, igletme i¢in vazgegilmez bir eleman oldugunu hissettirerek,

iggbrenlerin performans diizeylerini yiikseltme agismdan yararl olacag: diigiiniilebilir.
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Otel isletmelerinde, performans degerleme sisteminde etkili bir geribildirim sisteminin
saglandigr goriilmektedir. Olumlu ya da olumsuz olmak iizere performans degerleme
sonuglarmin iggérenlere aktarilmasi ve aktarimin iggbren ile miilakat geklinde yapiliyor
olmas: etkili bir geribildirim sisteminin en belirgin 6zelligini olusturmaktadir. Isgérenlere
geribildirim saglanmasi ile iggorenin kendi durumu hakkinda bilgi sahibi edinme olanagina ve
yetersiz yonlerinin gelistirme gabasi baglatilacag diistiniiliirse geribildirimin 6nemi bir kez
daha vurgulanmg olmaktadir. Geribildirim sonucunda isgéren ve yoneticilerin bir gelisim

plan1 hazirlamalari 6nerilebilir.

Performans degerleme ¢aligmasimn agirlikli olarak yilda bir kez yapildigi goriilmektedir.
Ancak yilda bir kez yapilan degerlemelerde, degerlemeyi yapan kiginin bir yil icerisinde
gergeklesmis olaylan hatirlamada giigliik ¢ekmesi degerlemenin gegerlifini ve giivenirligi
yitirme sorunu ortaya ¢ikmaktadir. Buna ek olarak, yil igerisinde diigiik performans gésteren
bir iggbren degerleme zamam yaklagtiinda yiiksek performans gdsterebilir. Ya da tersi bir
durum olarak performans: yiiksek ise gesitli sebeplerden dolayr degerleme zamaninda diigiik
performans gosterebilir. Ancak degerlemenin ¢ok sik araliklarla yapilmasi da iggdreni
huzursuz edecegi gibi, zaman ve mali agidan da kiilfet getirecektir. Bu olumsuz durumlan
bertaraf edebilmek ve iggorenin gelisimini saglikli olarak takip edebilmek igin degerleme
araliginm, biri donem baginda digeri donem sonunda olmak tizere yilda iki kez ve diizenli
olarak yapilmasi dnerilebilir. Ciinkii performans degerleme ¢aligmasi diizenli olarak yapildig

zaman g¢aligmadan yiiksek verim saglanmasi s6z konusu olmaktadir.

Otel isletmelerinde performans degerleme ¢aligmasinin agulikli olarak isgérenler
diizeyinde diizenli- olarak yapildigi goriilmektedir. Bu noktada 6nerilen, igletmenin genel
durumu hakkinda dogru bilgiler vermesi agisindan performans degerleme galigmasinin

otelde ¢aligan tiim iggérenlere uygulanmasidir.

Otel igletmelerinde degerleme sonucunda basarili bulunanlara basari belgesi verildigi
sonucu ortaya ¢ikarken insan kaynaklar miidiirlerinin bu konudaki goriigleri cakigmaktadir.
Maddi 6diillerden ziyade manevi diillerin daha 6n planda oldugu goriilmektedir. Ulkemizin
icinde bulundugu ekonomik kosullar ve iggorenlerin ticretlerinin diizeyi dikkate alindiginda
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maddi 6dill verilmesinin iggbéren performans seviyesinde olumlu yénde etkileyecegi
diisiiniilerek maddi &diil verilmesi 6nerilmektedir.

Degerleme sonucunda basarisiz glkatr iggbren egitim programina alinmaktadir. Ancak
insan kaynaklar1 miidiirlerinin bu konudaki diigtinceleri bagarisiz bulunan iggérenin isten
¢tkartilmas: yoniindedir. Bu diiglincenin isgoren ve igletme agisindan ¢ok olumlu oldugu
sOylenemez. Bagansiz bulunan iggdrenlerin egitim programlarma alinmasi performans: .
lizerinde olumlu etkiler yapabili. Bu konu ile baglantii olarak, otel isletmelerinde
performans artirilmasina yoénelik ¢aligmalarda egitim programlari birinci siradadir. insan
kaynaklar1 miidiirlerine gore performans artinmi igin siirekli egitim programlan olmas:
gerektifi sonucu ¢ikmakta, ancak bu diisiince performansi diigiik olan iggdrenin isten
¢ikanlmas: diigiincesi ile biiyiik dlgiide geligki yaratmaktadir.

Degerleme yontemleri agisindan bakildifinda en yiiksek oranda davramgssal degerleme
dlgegi gelmektedir. Insan kaynaklar miidiirleri de bu 6lgegin yojun olarak kullanilmasi
yoniinde fikir beyan etmislerdir. Ancak performans deBerlemede yeni ydntemlerin
kullamlmadig goriilmektedir. Yeni egilimlerden 360 derece geribildirm y6ntemi her agidan

igg6renin performansimm degerledigi i¢in kullanilmasi 6nerilebilir.

Otel isletmelerinde performans degerleme sonuglarimin kullanim amaglarinda ilk siray:
licret ve maas yonetiminin aldig1 goriilmektedir. Ulkemizde genel olarak yaganan ekonomik
giicliikler karsisinda bagarili performansin iicret ve maasa yansimasi iggbreni motive etme

agisindan 6nemlidir.

Performans degerleme gahigmasinin bagarili olabilmesi ve amaglarina ulagabilmesi igin
yOnetim anlayis1 ve drgiit yapis: igerisinde ¢aliymanin hak ettigi yeri almasi, tiim igg6renler

tarafindan benimsenmesi, igg6renlerin katkilarinin alinmasi 6nerilebilir.
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Performans degerleme konusu gerek isgbrenler gerekse igletmeler agisindan isletme
amaglarim bireysel amaglarla birlestirmede 6nemli rol oynamaktadir. Performans degerleme
¢aligmalarinda kullanilacak yontem ne olursa olsun degerlemede bagariya ulasmanm birinci
sart1 caliganlarin ve igletme yonetiminin tam desteSini saglamaktir. Bu noktada igletmenin
sahip oldugu Kkiiltir diizeyi ve ¢ahisanlarda yaratilan giiven duygusu biiylik &lgiide
degerlemeye olan destefi belirleyecektir. Giinlimiiziin ¢agdas yoneticileri geleneksel
performans degerleme yontemleri ile yetinmeyerek gelisen yeni yonetim yaklasimlarinin da
etkisinde kalarak ¢aga uygun, ¢alisanlarin ve miigterilerin istek ve beklentilerini de dikkate

alan yeni performans degerleme yontemlerine ynelmeleri dnerilmektedir.
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Otelcilik Anabilim Dalinda Prof. Dr. Hasan TEKELI danismanliginda Yiiksek Lisans Tez
caligmasi olarak yapilmaktadir. Aragtirmamin amaci “Turizm Sektiriinde Insan
Kaynaklari Yonetiminde Performans Degerlemesinin Onemini” ortaya koymaktir.
Aragtirmadan elde edilen bilgiler kesinlikle isletmeye ve salisa bagli olarak
agiklanmayacaktir. Sorularin dogru veya yanhs cevabi yoktur. Onemli olan sizlerin
diislincelerinizi ve verdiginiz bilgilerin dogru olarak ortaya konmasidir. Arastirmadan
elde edilen sonuglar aragtirmaya katilan igletmelere duyurulacaktir.

Gostereceginiz ilgiye tesekkiir eder, igtenlikle yamtlayacagimza inandifimiz cevaplarin

turizm sektoriine, igletmenize ve liniversitemize olumlu katkilarda bulunmasim dilerim.

Ars. Gor. Ebru TARCAN

Iletigim:

Akdeniz Universitesi

Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Yiiksekokulu

Kampiis 07058

ANTALYA

Tel: 0 (242) 227 45 51 (117)
Fax: 227 46 70
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BOLUM 1: Bu boliimde ¢alisigimz otel isletmesinde uygulanan performans degerlemesi
(basar: degerlemesi ) konusu aragtirnlmaktadir.

1. Calhigtiginiz otel isletmesinde performans degerleme ¢aliymalar1 yapiliyor mu?( Cevabimz
hayir ise 21 numaral1 soruya geginiz.)

O Evet O Hayir

2. Calisifiiz otel iglemesinde hangi diizey personele performans degerlemesi diizenli
olarak yapilmaktadir? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz.)

O Isgiler

0 Alt kademe yoneticileri ( sefler, sef yardimcilari, supervisiorlar...)
0 Orta kademe yoneticileri ( departman miidiirleri, yardimcilar...)
0 Ust kademe yoneticileri ( genel miidiir, yardimcilars...)

O Higbiri

3. Calhstigimz otel igletmesinde yénetici ve personelin performans: kimler tarafindan
degerlendirilir?(Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz.)

(0 Bir iist amiri tarafindan
O Birden fazla iist amir tarafindan

O Ayni kademede ¢alisan is arkadaglar: tarafindan
U Emri altinda galiganlar tarafindan

O Insan kaynaklan miidiirii tarafindan

O Kisinin kendisi tarafindan

O Miigteriler tarafindan

O Diger (liitfen belirtiniz.)

4. Cahgtigimiz otel isletmesinde kullanilan performans degerleme y6ntemi hangisidir?
(Birden fazla segenegi isaretleyebilirsiniz.)

0 Grafik dereceleme yontemi (Form iizerinde yer alan gesitli niteliklere gore grafik bir
Olgek iizerinde isaretleme ydntemi)

O Siralama yontemi ( Kisileri birbiri ile kiyaslamak suretiyle iyiden kdtiiye dogru
siralama)

0O Zorunlu dagilim yontemi ( Kisilerin, performans durumlarini 6nceden saptanan
yiizdeler gergevesinde smiflandirma y6ntemi)

0 Davramgsal beklenti skalasi yontemi (kisilerin, i gereklerini etkinlikle yerine
getirebilecek davraniglari ne oranda sergileyebildigine gére degerleme)

O Kritik olay yontemi ( Kiginin basar1 ve basarisizliklarim1 gosteren énemli olaylarn
kaydedilmesi yéntemi) )

O Kontrol listesi yontemi ( kiginin gegitli nitelik ve davramglarina ait tamimlayici
ifadelerin yer aldig1 formun isaretlenmesi)

O Direkt indeks yontemi (ybnetici ve astin gériismesi sonucu belirlenen performans
standartlarinin puanlanmasi)

O Amaglara gore yonetim ( Caligan ile birlikte saptanan performans amaglarina ve
hedeflerine ulagilabilme derecesi yontemi)

0 Diger (Liitfen agiklayiniz)
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. Calistigimz otel isletmesinde galisanlarin performansinda her zaman aym yontem ile mi
degerlendirme yapilir?

[1Evet ~
O Haywr

. Cahgtigmz otel igletmesinde performans degerlemesi hangi amaglara yonelik
yapilmaktadir?(Birden fazla segenegi isaretleyebilirsiniz.)

O Stratejik planlama yapabilmek i¢in

0 Ucret ve maas yonetimi igin

O Kariyer gelistirme igin

O Egitim ihtiyacini belirleme i¢in

(1 Isten ayirma kararlar igin

O Terfi kararlar igin

01 Yonetici ve galiganlar arsindaki iletigimi gelistirme igin

0 Yonetimce, ¢caliganlara iglerindeki performansa 6nem verildigini anlatmak i¢in
1 Caliganlarin motivasyonunu arttirmak igin

0 Caliganlara durumlar1 hakkinda bilgi verebilmek igin

[(Diger (Liitfen agiklaymiz)

. Otelinizin vizyonu ve misyonu belirgin olarak ve yeterli diizeyde tiim personele
agiklanmig midur?

(0 Evet (0 Hayir
. Otelinizin amag ve hedefleri tiim personele gergek¢i ve yeterli diizeyde iletilmis midir?

O Evet 0 Hayir

. Performans kriterleri ve standartlan belirlenirken personelin goriis ve 6nerileri alinmakta
midur?
OEvet O Hayir

10. Otelinizde yapilan her ig agik bir sekilde tanimlanmg ve igin gerekleri belirlenmis midir?

0 Evet O Hayir

11. Bireysel performans kriterleri ve standartlar belirlenirken grup kriterleri ve standartlan

da belirlenmis midir?
O Evet O Hayir

12. Her pozisyon igin 6lgiilebilir ve objektif performans kriterleri ve standartlar belirlenmis

midir?

00 Evet [0 Hayr
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13. Calisngimmz otel igletmesinde ¢aliganlarin performans: hangi siklikta degerlendirilir?

O02yildal
OYildal

06 ayda 1
O3 aydal
O Verilen bir gbrev sonuglandif1 zaman
O Diger (liitfen belirtiniz.)

14. Cahgtigimz  otel isletmesinde performansin arttimimas1 i¢in hangi calismalar
yapilmaktadir? (Birden fazla segenek igaretleyebilirsiniz.)

O Siirekli olarak egitim programlar diizenlenmektedir.

O Rotasyon uygulanmaktadir.

0 Isbag1 egitimi verilmektedir.

00 Cahsanlarm kararlara katilimi saglanmaktadir.

(Fiziksel olanaklar ( 1giklandirma, havalandirma, uygun teknoloji vb.)
iyilegtirilmektedir.

O Diger ( liitfen belirtiniz.)

15. Caligtiginiz otel isletmesinde performans degerlemesi uygulamasini engelleyen unsurlar
nelerdir?

O Yanlig kriterlerin belirlenmesi

O Degerleme zamani

O Degerlemeyi yapacak kisi

[0 Ust yénetimin bakig ag1s

O Psikolojik engeller

00 Calisanlarin katiliminin saglanamamasi

O Teknik agidan giigliikler

O Engelleyen herhangi bir unsur bulunmamaktadar.
0 Diger (liitfen belirtiniz.)

16. Calistigimz otel isletmesinde performansi belirleyen faktorler nelerdir?

O Is ortamma bagl faktérler ( galiyma kosullar)
O Organizasyonel amaglar

O Kisisel yetenek, bilgi ve tecriibe

O Kigisel amaglar

O Diger (liitfen belirtiniz.)
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17. isyerinizde yapilan performans degerleme bitiminde elde edilen sonuglar galiganlara
nasil yansitilmaktadir?

0 Gizli tutulmaktadir.
[0 Degerleme sonucu olumlu veya olumsuz degerlenen ¢aligana iletilmektedir.
O Sadece olumlu degerlendirmeler, degerlenen galigana iletilmektedir.

0 Sadece olumsuz degerlendirmeler, degerlenen ¢alisana iletilmektedir.

O Herkese agiktir.

O Diger (liitfen belirtiniz.)

18. Caligtigimiz otel igletmesinde performans degerleme sonuglari gahs?mlara hangi yol ile
iletilmektedir?

0 Caligana yazili olarak
O Caligan ile kargilikl: miilakat yapilarak

O Caliganlarla yapilan toplantilarda sézlii olarak
0 Diger (liitfen belirtiniz.)

19. Calisgtifiniz otel igletmesinde performans degerleme sonucunda bagarili bulunanlar nasil
odiillendirilir? (birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz.)

O Maagina zam yapilir.
0 Bir iist dereceye terfi etmeye hak kazanr.
0 Ikramiye verilir.

[ Bagar: belgesi ile ddiillendirilir.

0 Diger (liitfen belirtiniz.)

20. Caligtigimiz otel isletmesinde performans degerleme sonucunda bagarisiz bulunanlar igin
nasil bir uygulama yapilir?(birden fazla segenek igaretleyebilirsiniz.)

0 Bir alt seviyedeki goreve getirilir.

0 Aym kademedeki bir bagka goreve getirilir.

[0 S6zlii veya yazih olarak uyarilir.

O Yetersiz yonleri ile ilgili olarak egitim verilir.
[ Isten ¢ikartilir.

O Diger (liitfen belirtiniz.)

BOLUM II: Bu bélimde anketi cevaplayan kiginin performans degerleme (basar:
degerleme) konusundaki kigisel goriiy ve diislinceleri arastirilmaktadir.

21.Performans degerleme ile ilgili olarak bir egitim programina katildiniz mi1?

0 Evet

O Hayir
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22. Sizce otel igletmenizde c¢aliganlarin performans: en iyi hangi yontemle degerlenebilir?

Liitfen 6nem sirasina gore, en 6nemli 1 olmak lizere 10°a kadar siralayiniz.

0 Kullandigimiz yontemin ¢aliganlarin performansim en iyi sekilde degerledigine

inantyorum.

O Grafik dereceleme yontemi (Form iizerinde yer alan gesitli niteliklere gére grafik bir
lcek iizerinde igaretleme ydntemi)

O Siralama yontemi ( Kisileri birbiri ile kiyaslamak suretiyle iyiden kétiiye dogru
siralama)

0 Zorunlu dagilim yoéntemi ( Kisilerin, performans durumlarini énceden saptanan
ylizdeler gergevesinde siiflandirma y6ntemi)

0 Davramgsal beklenti skalasi yontemi (kigilerin, iy gereklerini etkinlikle yerine
getirebilecek davraniglar: ne oranda sergileyebildigine gore degerleme)

0 Kritik olay ydntemi ( Kiginin bagar1 ve basarisizliklarini gosteren 6nemli olaylarin
kaydedilmesi yontemi)

O Kontrol listesi yontemi ( kiginin gegitli nitelik ve davraniglarma ait tamimlayici
ifadelerin yer aldig1 formun isaretlenmesi)

0 Direkt indeks yontemi (yonetici ve astin goriigmesi sonucu belirlenen performans
standartlarinin puanlanmasi)

O Amaglara gore yonetim ( Caligan ile birlikte saptanan performans maga ve

—hedeflerine ulagilabilme derecesi yontemi)
ODiger (Liitfen agiklayimniz)

23. Sizce galisanlarin performansi kim/ler tarafindan en iyi degerlenebilir? Liitfen nem
sirasina gore, en 6nemli 1 olarak 8’e kadar siralaymiz.

0 Bir tist amiri tarafindan
{0 Birden fazla iist amir tarafindan

0 Aym1 kademede galigan ig arkadaglan tarafindan
(0 Emri altinda ¢aliganlar tarafindan

0 Insan kaynaklar1 miidiirii tarafindan

O Kiginin kendisi tarafindan

(0 Miisteriler tarafindan

0 Diger (liitfen belirtiniz.)
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24. Sizce performans de@erleme sonuglar1 hangi amaglar ile kullamilmalidir? ( Birden fazla
secenek isaretleyebilirsiniz.)

O Stratejik planlama yapabilmek i¢in

0 Ucret ve maas yonetimi igin

O Kariyer gelistirme igin

O Egitim ihtiyacim belirleme i¢in

O Isten ayirma kararlan igin

O Terfi kararlan i¢in

0 Yonetici ve ¢alisanlar arsindaki iletigimi gelistirme i¢in

O Yonetimce, galiganlara iglerindeki performansa 6nem verildigini anlatmak i¢in
(0 Caliganlarin motivasyonunu arttirmak i¢in

O Caligsanlara durumlan hakkinda bilgi verebilmek igin

O Diger (Liitfen agiklayimiz)

25. Sizce,igyerinizde yapilan performans degerleme bitiminde elde edilen sonuglar
caliganlara nasil yansitilmalidir?

O Gizli tutulmalidir.
00 Degerleme sonucu olumlu veya olumsuz degerlenen ¢aligana iletilmelidir.
0 Sadece olumlu degerlendirmeler, degerlenen ¢alisana iletilmelidir.

0 Sadece olumsuz degerlendirmeler, degerlenen ¢aligana iletilmelidir.

[1 Herkese agik olmalidur.
U Diger (liitfen belirtiniz.)

26. Sizce performans degerleme sonuglari ¢aliganlara nasil iletilmelidir?

00 Caligana yazil olarak
0 Calisan ile kargilikli miilakat yapilarak

00 Caliganlarla yapilan toplantilarda sozlii olarak
0O Diger (liitfen belirtiniz.)

27. Sizce galishgimz otel isletmesinde performans degerleme sonucunda bagarili ¢ikanlar
nasil ddiillendirilmelidir? (birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz.)

[0 Maagina zam yapilmalidur.

O Bir iist dereceye terfi etmeye hak kazanmalidir.
0 Ikramiye verilmelidir.

[ Bagan belgesi ile 6diillendirilmelidir.

00 Diger (liitfen belirtiniz.)
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28. Sizce c¢aligtigimiz otel igletmesinde performans degerleme sonucunda basarisiz ¢ikanlar
icin nasil bir uygulama yapilmalidir?(birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz.)

0 Bir alt seviyedeki géreve getirilmelidir.

O Egitime gonderilmelidir.

0 Aym kademedeki bir bagka goreve getirilmelidir.

0 Sozlii veya yazili olarak uyarilmalidir.

0 Yetersiz y6nleri ile ilgili olarak egitim verilmelidir.
0 Isten gikartiimalidar.

0 Diger (liitfen belirtiniz.)

29. Sizce c¢ahigtifimz otel isletmesinde performansin arttinlmasi igin hangi ¢aligmalar
yapilmalidir? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz.)

[ Siirekli olarak egitim programlan diizenlenmelidir.

0 Rotasyon uygulanmalidir.

0 Isbas1 egitimi verilmelidir.

0 Caliganlarin kararlara katilim saglanmalidir.

OFiziksel olanaklar ( 1siklandirma, havalandirma, wuygun teknoloji vb.)
iyilestirilmelidir.

O Diger ( liitfen belirtiniz.)

30. Performansim degerléndirdiginiz kisileri tarafsiz bir bigimde degerlendirdiginize inanmiyor
musunuz?

OEvet U Haywr 0 Kismen

BOLUM III : Bu boliimde anketi cevaplayan kisi ile ilgili kisisel bilgiler arastiriimaktadr.
31. Cinsiyetiniz
[J Bayan 0 Bay

32. Yagimz

33.Egitim durumunuz
O Lise OOnlisans O Universite O Universite isti ~ ODiger

34 Egitim durumunuz {iniversite ise, egitim gérdiigiiniiz alan nedir?
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35.Toplam qahsmé slireniz
01-5yd 06-10 yal O11-15yl 01620yl 0O21-25yil 026+
36.Su an galigifimiz igletmede galigma siireniz

01yildanaz 0O1-3yl 04-6 y1l 079yl 010 yil +

wkkkkkkkkk Calismaya gosterdiginiz ilgiden dolay: tesekkiir ederim,***%*%¥%%%



PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU / PERFORMANCE APPRISAL FORM

ADI SOYADI

DEPARTMANI

POZISYONU

ISE BASLAMA TARIHI
DEGERLENDIRME NEDENI

INSAN KAYNAKLARI BOLUMUNE JADE EDEN

— e e S e

EK-2

NAME & SURNAME
DEPARTMENT

POSITION

DATE HIRED :
REASON FOR APPRAISAL :

RETURNED TO HUMAN RESOURCES DEPARTMENT
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a) 1Ayitk deneme sresi
1 Month prebation period

b ) Transfer igin taiep
Transfer request

¢) Yilhk degeriendirme
Yearly appraisal

1 - MESLEKI DAVRANIS
PROFFESIONAL BEHAVIOR

Is bilgisi ve becerisi
-Job knowledge-and skills

Ozel gorevierin yerine getiriimesi
Completion of special tasks

* |Standartlar bagarmak
Achievements of standards

Bask: altinda ¢alisma yetenegi
Ability to work under pressure

ULASILABILIR MAKSIMUM PUAN SAYISI
Max. Points of Achievement

ULASILAN PUAN SAY!SI

Points Achieved

20 Puan
20 points

2 - KISISEL DAVRANISLAR
PERSONAL BEHAVIOR

Misafirlere karst davranisiari
Behavior towards guests

ls arkadaslarina kargi davraniglari
Behavior towards colleagues

Sirketine karsi davranisi ve is alakas!
Behavior towards company & work itself

Ogrenme ve gelisme yetenegi
Ability to learn and advanced

Zor durumliari idare etme yetenegi
Capability to handle conflict situations

ULASILABILIR MAKSIMUM PUAN SAYISI
Max. Points of Achievement

ULASILAN PUAN SAYiISI

Points Achieved

25 Puan
25 points



3 - KISISEL KARAKTER OZELLIKLERI
_|PERSONAL CARECTERISTICS

Glivenilir olma
Reliability

Dakiklik, verilen zamanda isi bmrme
Timekeeping

Devamlilik
Attendance

Kigisel géranam
Personal appearance

Hitabet ve sunug
Rhetoriesand presentation

ULASILABILIR MAKSIMUM PUAN SAYISI
Max. Points of Achievement -

ULASILAN PUAN SAYISI

Paints Achieved

25 Puan
25 points

4 - YONETICILIK BECERILERI
MANAGEMENT SKILLS

Qrganizasyon becerileri b

_ gganlwon skills _
Liderlik becerileri hinkd
Leadership skills

Sorumiuluk alma gonallaliga ve beceri
Willingness to take responsibility and ability

Yaraticilik kabiliyeti
|Creation ability

Sosyal yetenek
Social competence

lletisim becerileri
Communicational skills

ULASILABILIR MAKSIMUM PUAN SAYISI
Max. Points of Achievement

ULASILAN PUAN SAYISI

Peints Achieved

{ ™ Eger uygulanirsa / if applicable )

TOPLAM ULASILABILIR MAKSIMUM PUAN SAY!SI .l

Total maximum points achieved
TOPLAM ULASILAN PUAN SAYISI
Total achieved

TOPLAM ULASILAN PUAN YUZDES!
Percentage of total point achieved

30 Puan
30 points

100 Puan
100 Puan

%
%

124



... .. PERSONEL DEGERLENDIRME FORMU

Personelin Adi Soyad

Sicil Numarast :
Departmam e PRI
Gérevi :

Ise Baglama Tarihi. -— -
Degerlendirme Periodu

Degeriendirme Notu { Puan x 2 )

Tarih

I3

1.BELOM : Performans Dederlemest

Degerlendirme KD.(Kesin Degil) Degerlemenin yapildigi 1. Zayif 2.Yetersiz 3.0rta  4.lyi 5.Cok lyi

tarih itibari ile kesin bir karara vartiamadi.

1- g BiLGISI 1 2 3 4 5
Yapilan isin, prosedﬁderin,}giehne politkasinin anlagilma ve 6zlimsenme derecesi. N
Gorugler ©

2 - VERIMLILIK T 1 2 3 4 5

Ozel gérevieri yerine getirme ve sorumluluk alma becerisi, isi zamaninda ve eksiksiz tamamiama kabiliyeti.
Gorusler .

3 - iNISIYATIF KULLANMA VE MOT{VASYON 1 2 3 4 5
Yenilik yaratma, fikir Gretme ve gelistirme kabifiyeti, enerjisi, sevk ve sorumlulugu, isine olan iigisi,Gzeni ve motivasyonu.
Gorisler :

4 - PLANLAMA VE ORGANIZASYON 1 2 3 4 5
Hedefleri belirleme ve 6ncelikleri uygulama kabiliyeti, isglcQni, materyal ve teknik ekipmanian etkili kullanma yetenegi.
Gortsler :

5 - KARAR VERME VE UYGULAMA 1 2 3 4 5
Akilet ve pratik karar verme ve kararlarr uygulamaya koyma becerisi.
Gorugler : :

6 - AMIRLIK YETgNS}SLERi 1 2 3 4 5
Astlarini gelistirme , gérev ve yetki verme ve tesvik etme becerisi.
Gortsler :

7 - KISISEL iLISKILERI : 1 2 3 4 5
Mesai arkadaslar ile isbirligi ,is arkadaglar ile clan mtnasebetleri, Amirlerine kars taviriar:.
Gorusgler :

8 - OGRENME ISTEGI VE KABILIYET 1 2 3 4 5
Yeni metodlarn 6grenme ve tatbik etme kabiliyet.
Gorugler :

9 - MESAI SAATLERINE RIAYETI 1 2 3 4 5
Gérﬂ§ler : B

10 - KISISEL PORTRESI 1 2 3 4 5

Kisisel géruntsd, intizami, saghgina dikkat etmesi, konusmasi, hali, tavrt ve genel olarak biraktigr etki.
Garugler :
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 2.BOLUM : KARIYERI ILE iLGILI GELECEK PLANLARI—

A - PERSONELIN KISA DONEM HEDEFLERI

Degerlemeyi Yapanin Gérigleri . R

B - PERSONELIN UZUN DONEM HEDEFLERI

g DR

Degerlemeyi Yapanin Gérisleri



3.BOLOM : TERFI DURUMU

PERSONELIN PERFORMANSI VE KARIYERI ILE L.GILI PLANLARI GOZONUNE ALINARAK TERFI DURUMU

Degerlendirmek icin gak erken * 1 Nedeni
Uygun kadro agilir agiimaz terfi Aettirilmeli D Nedeni
1 Yil iginde terfi ettirilebili. | Nedeni
2 il iginde terfi et;;;miT o 1 Nedeni
Su an igin degisiklige gerek yok. 1 Nedent

4. BOLUM : GELISTIRME PLANLARI

Personelin mevcut performansini geligtirmek ve desteklemek igin tavsiyeler.

o "Oun -

5. B0LUM : DEGERLEMEYi YAPANIN PERSONEL iLE iLGiLi GENEL KANAATI

Genel ve 6zet olarak Degerlemeyi Yapanin , Personel ile ilgili kanaat.




8. BOLUM : DEGERLEMENIN , PERSONEL iLE BIiRLIKTE INCELENMESI

Degerleme, Personei ve degerlemeyi yapan kisi arasinda tarhisilir ve Personel de , degerleme ile ilgili kendi gorig,duygu ve
diistncelerini belirtebilir. Degerleme, degerlemeyi yapan ve Personsl tarafindan imzalanir. Personselin degerlemeyi imzalamasi,
tamamen  hemfikir oldugu anlamina gelmez.

Persaonel (imza) : . Tarih
Degerlendiren (imza) - Tarih
Onaylayan . ... (imza) : Tarih . ’ -

o D e
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ME REVIEW TYPE [J PERFORMANCE ONLY 0O MERIT
SITION . : . RATER'S POSITION
DAY  YR.
CATION (UNIT NAME) = = _ SCHEDULED APPRAISAL E[:' E[j [:D
’ DAY

PARTMENT ' LAST APPRAISAL D:] 1] ED

NERAL INSTRUCTIONS )
- " } must be completed once a year on ali managemem personnel in the company.

However, the : may be used at any time to review performance.
Compiete the entire form, being objective and constructive in your appraisal of the employee’s performance,
Management personne! who prepare the . on subordinate managers, must discuss their conclusions with their supervisor prior to the
evaluation with the employee. Only after obtaining concurrence, should the * . be discussed and revnewed with the employee,
EPARING THE
The ' . is divided into several sections. The first consists of nine defined performance factors.

Upon determining the performance level for the employee in each of the nine performance categories and assigning the appropriate performance
rating. (see performance rating key below), an overall rating must then be determined logically hased on the ratings in the nine categories. The
overall rating should be indicated betow 1v) accordingly.

Upon completion of the performance rating section, the next step is to compiete the * - : . +; section.
This.is.not to be confused with annuat M.B.0O.’s which is a separate process. However, specific_ and measurable. development objectives must be

set, —
Finally, after completing the merit review portion (if applicable), the last step is the Human Resources Planning section which is seif-explanatory.

RFORMANCE RATING KEY

Performance Rating Performance Checl;‘/c)cgveesg?lndmg

fFiniti ev
Definitions Level Performance Level

ISATISFACTORY—Performance is consistently and notably below required standards-immediate

provement is essential. 1)
ARGINAL-Performance does not regularly meet basic standards prescribed for the position-needs

ne improvement, ° (2)
TISFACTORY—Competent performance-regulariy meets basic standards prescribed. @)
IMMENDABLE—Performance exceeds the normal requirements of the position on a consistent

iis. Frequently excels in one or more job aspects. i (4}
JITSTANDING—Performance is exceptional and rarely achieved by others. Consistently achieves

ults weil in excess of prescribed standards. {5)

Rating

Manager's Appraised Individual's

Signature Date Signature Date
Division Head _ Date Personnel Directors Date
General Manager, -~ - Date Director of Human Resources — Date
V.P. Operations - Date

Continued on next page




ION A

13'0 < L.

FACTORS

f DEFINED PERFORMANCE
7 {RATING 1 — 5)

ACTUAL PERFORMANCE’
EXAMPLES WHERE APPLICABLE

COMMENTS — Use this space for
General or Specific Remarks

TECHNICAL JOB KNOWLEDGE — An
understanding of the functional compaonents
of the job.

Knowiledge of policies
Knowledge of procedures and responsibilities

How well does he/she adhere to policies and pro-
cedures and utilize same in daily problem solving

EMPLOYEE RELATIONS — How effective
is he/she in resolving subordinate personnel
related problems?

Makes an effort to improve morale
Solves sﬁbordinate problems in a timely manner

Takes corrective dlscaplmary action in a fair and’
controiled manner

Demonstrates goad coaching and counseling skills

ADMINISTRATIVE RESPONSIBILITY —
Effectiveness in managing or directing de-
partment/work area of responsibility.

Organizes/coardinales work and ph:]ects elfectively
Organizes and uses owr/cthers time effectively

Manages work flow

Meets scheduled work due dates

Manages a budget

Directs subordinates

Delegates responsibility, whils maintaining authority
Encouragss mwdepanmental eooperaucn and teamwork
Overaﬂ work quality

B Ability {o achiéve, of make a meaningful contribution towards

predetermined financiat abjectives

COMMUNICATION -~ Ability to get ideas
across in a clear and persuasive manner.

Listens to and seeks clarification of other’s point
of view

Effectiveness and clarity of oral communication
Effectiveness and clarity of written communication
Ability to conduct productive meetings

.Effective communication with all levels in all

situations

MANAGEMENT SKILLS AND ABILITIES
— Skilled in and able to manage people and
responsibility

Ability to evaluate and select among alternarive
courses of action quickly and accurately

Abie to manage managers
Able to manage subordinates

Inspires confidence,
cooperation

respect, enthusiasm, and

Qverall leadership skills and ahilities

MANAGEMENT RESQURCE DEVELOP-
MENT — Utilization of available resources
to cultivate the very best human talent for
the company,

How much of an interest does he/she take towards
identifying and deveioping subordinates for pro-
mation to or within management?

How well are his/her subordinates cross trained for
development and contingencies?

How often daoes he/she conduct structured training
within his/her work area?

How much of an effort does he/she make in
helping to contribute to overall outside recruit-
ment efforts for talent, either for the property
ar company?

How well does he/she make an effort to improve
weak areas of performance?

INITIATIVE — To what degree is he/she
self-motivating?

How well is hesshe able to wark independently ?
Seeks greater responsibility
Anticipates and pravents problems

Keaps currant with relevent changes and new systems/
proceduras

Devalops and implemants new methods and ideas
Ability 1o take an imaginative and innovative approach

Takes particular care and interest in the overall weilare and
success of the company




5 2FION A (Continued) Bt
CIDENT" _PﬁEVENTION — Overall How well does He/she practice safe work habits?

i tude and practice towards safety, s, ~Mé same within hisher own depanm? L

A Enforces co;npany safely poiicies i

How active a role in supporting safety programs?
Department accident experience?

PERSONAL CHARACTERISTICS — How do you rate his/her overall:
Personal attributes. Integrity

Normal disposition

Wiilingness to cooperate with others
e . Retiability .

Dependability

Morale
Attitude .
Professional Grooming

JVERALL D Indicate rating (#1, 2, 3, 4, 5} in this box to correspond with rating definitions, (See Rating Key)

AANAGEMENT DEVELOPMENT OBJECTIVES P
\, To what extent has he/she accomplished set management objectives?,

=

. ' Record and evaluate accomplishments,

. -List his/her overall strengths and needs.

.~.Strengths

Needs

.

. This section provides you with the opportunity to assist in further development and set new objectives for the next review. Select appropriate
need areas. Sections A and C, to include financial and product abjectives if appropriate. Design_a develapment plan around objectives with com-
pletion target dates. ldeaily, the subordinate shouid be involved in this phase. Use a separate piece of paper if necessary and attach to this form,

Need Area Objective Action Plan




COMMENTS OF APPRA!SED INDIVIDUAL
This section is provided for you to express your feelings and thoughts regardmg this evaluation. {Use a separate piece of paper if necessary.)

$

HUMAN RESOURCE PLANNING
For Human Resources Planning, complete this section in conjunction with tha parformanca appraisal.

1. immediately promotable to

a. ! promotable, is the employee transferable? Yes No

b. If not, please explain,

c. Geographical preference.

2. Promotable in 6-12 months. .
3. Promotable in 12-18 months.
4, Needs further development in current position.
—— 5. NJ/A: Too soon to tell, not enough time in position.
——b8. Adjustment/Probation
: — Set a date for the next appraisal which will be in 90 days or .
— Devise a deveiopment/improvement plan for this individual and advise Corporate Human Resources Department when necessary or
appropriate. i
otential

To what extent do you feel the employee has the capacity to advance in the future?

_____1. N/A: Too soon to tell, not enough time in position, 4. Has substantial potential.

— 2. Potential now being fully realized. 5. Has unlimited potential.

3. Has potential, but extent cannot yet be specifically determined.

VIERIT REVIEW

1f merit review is being given, please complete the following information.

- . Social Securit [II] I i ]

Zurrent Salary $ — e Annually N‘::;:qaber ury - - E[—-L-D
New Salary $ Annually Hotel Department Number I T_L J I—D
ncrease Amount % 3 Annually Actual Appraisa! Date: D] [D D:]

DAY YR

Next Appraisal Date: [D ED [_—_.]j

MO. DAY

MO. DAY YR.
ffective Date of Increase [ I :I / [ [ ]l [ I ] Change Next Appraisal Date to {if desired) D] D:] Uj




?"u';:‘l,' e B LTENE L

. Employee Performance Review

ployee

Date of Hire

el/Position

Date of Review

artment

,TRUCTIONS: for each factor (+#) the square which, in your estimation, best fits the petformance of the employee

\eir present assignment. Appraisers are urged to use freely the “Explanation” sections for additional comments.

({NOWLEDGE OF WORK

Jow well does the employee know their job?
Sonsider prior or on-the-job training, experi-
ance, familiarity with the job, etc.

dlanation:

Needs instruction Has required Has exceptional
or guidance knowledge of own and knowledge of own
related work. and related work.

AUALITY OF WORK

HJow well does the employee do their job?
Sonsider how their work measures up to the
lepartment’'s standards, accuracy, neat-
1ess, thoroughness, completeness, etc.

slanation:

Consistently main-
tains high quaiity.

[

NITIATIVE

Joes the employee make good independent
Jecisions and take steps to complete work
n their own, within limits of the job? How
nuch supervision is required? Consider any
1ew ideas proposed, etc.

Lacks imagination.
Needs close

supervision.

Unusually

Needs improvement. Regularly meets
recognized standards.

slanation:

-

AUANTITY OF WORK

Jow much work does the employee pro-
luce? Consider punctuality, attendance,
ength of lunch periods, time outside the de-
artment, etc.

lanation:

Output should be
increased.

Regularty meets Unusually high

recognized standards. output.

[

\TTITUDE AND COOPERATION

iow well does the employee get along with
oworkers and supervisors? Consider
villingness to help others, work overtime
vhen required, attitude towards supervision.

lanation:

Highly respected.
getting along with
others.

H

Meets necessary
requirements. resourceful.

Has difficulty in J] Liked and respected

Type ___ Probationary ___ Annual
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JAMPLY THE BEST ... QUALITIES _.. .
Check the appropnate box at right Whlch most clearly lndlcates ‘the. Employees achievement of
“Simply the Best ...” qualities: e T
Excellent Average Poor
A. Courteous Service '
B. Smiles Sincerely
C. Grooming
-—D.--Positive Attitude S e
E. Sellsthe Hotel i
, EMPLOYEE’S MAJOR STRENGTHS ARE:
1. i
2.
3.
How can these strengths be put to use more effectively?

EMPLOYEE‘S MAJOR WEAKNESSES ARE:
1.
2.
3.
What goals and objectives can be sent in order to overcome these weaknesses? Completion Date
1. '
2.
3.

OVERALL APPRAISAL '
All areas considered, how do you feel Fair E],] Average &] Above Average

about the employee’s work? .
i O O

iplanation:

nployee Signature: Date:

nployee Comments:

Department Manager ~ General Manager Corp. Dir. of Personnel = Executive Committee



| e communicate

wnenl MANAGING SELF

SKILL DIMENSIONS

| REVIEW OF PERFORMANCE

MANAGEMENT SKILLS

. -1 MANAGING OTHERS
»2 {4 The ability to: S

| ®coach and counsel
‘| @delegate

The ability to:
e plan

& organise

® prioritise

@ control

PROBLEM SOLVING & DECISION. MAKING
The ability to:

® extract information

® analyse

e validate

@ generate alternatives

@ evaluate

1 @ select

PRO-ACTIVE ACHIEVEMENT
The ability to:

@ take risks

@ take responsibility

“@ to achieve agreed objectives

BUSINESS SKILLS

¢ financial ability
® understanding of the business plan
® commercial approach

TECHNICAL SKILLS

® level of specialistl knowledge and the expertise
within the individual's defined role




NAME

POSITION

DATE

' DEVELOPMENT NEEDS PROPOSED ACTIONS / RESOURCES
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1. GENERAL COMMENTS (INCLUDING AREA SPECIALIST IF REQUIRED)

2. EMPLOYEE COMMENTS

3. PROMOTABILITY AND POTENTIAL
a. IS THE INDIVIDUAL RECOMMENDED AS HAVING POTENTIAL TO MOVE INTO THE

_NEXT LEVEL POSITION? ~ YES/NO , o
| POSITION WHEN
 PROMOTABLETO | COMP. | LARGER | SMALLER | o
1.

2.
3.

b. WOULD THE INDIVIDUAL CONSIDER A TRANSFER? - YES/NO
COMMENTS c

c. SUCCES SSION PLAN: IDENTIFY POTENTIAL INTERNAL CANDIDATES

CANDIDATE PRESENT POSITION ' WHEN QUALIFIED
1.
2.
EMPLOYEE SIGNATURE SUPERVISOR SIGNATURE ~ NEXT LEVEL MANAGER
< . : SIGNATURE
NAME NAME
TITLE TITLE




NAME

G saeelg

138

PQSITION
KEY BUSINESS OBJECTIVES
FOR THE COMING YEAR
DATE | | DATE OF
SET OBJECTIVE/S “ | COMPLETION
EMPLOYEE SIGNATURE SUPERVISOR SIGNATURE NEXT LEVEL MANAGER
SIGNATURE
NAME . NAME

TITLE TITLE



MANAGEMENT EVALUATION
PERFORMANCE AND DEVELOPMENT REVIEW

EMPLOYEE ’ POSITION
MONTH/YEAR
DATE IN POSITION COMPLETED

SUMMARY OF THE INDIVIDUAL'S JOB PERFORMANCE AGAINST JOB
DESCRIPTION i -

REVIEW OF KEY BUSINESS RESULTS AND ADDITIONAL ACHIEVEMENTS

' éONTRIBUTlON MADE TO QUALITY, PRODUCTIVITY, AND PROFITABILITY

139
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1.~ ADDITIONAL COMMENTS (INCLUDING AREA SPECIALIST IF REQUIRED)

2 ——EMPLOYEE-COMMENTS. WHAT ARE YOUR CAREER GOALS? WHAT DO YOU
WANT TO DO? PLEASE GIVE US IDEAS FOR IMPROVEMENT OF THIS HOTEL.

EMPLOYEE SIGNATURE SUPERVISOR SIGNATURE ANEXT LEVEL MANAGER

SIGNATURE
DATE NAME NAME
TITLE | TITLE

DATE DATE



Personelin
Sicil Numarasi
Departmam
Gorevi ,
ise Baglama Tarihi
Degeriendirme Notu

Adi Soyadi

_ Dedgerlendirme
DEGERLENDIRILEN KONULAR

—PERSONEL DEGERLENDIRME FORMU

.. or e

oo

1.Zayif 2.Yetersiz 3.Orta 4.lyi 5Coklyi
DEGERLENDIRME DERECELERI

141

1 27 3 4

Mesleki Ve Teknik Bilgisi -

Yabanct Dil Bilgisi

Gérev Tammi Hakkmdaki’Bil'gisi ‘

Ogrenme arzusu ve kendml geh§t1rme yetenegi .

Is Gretme kapasitesi-Etkili calisma yetenegi _

Isi kendi bagina sonuglandirma yetenegi.

Takim galismasina katllma‘yetene,gi .

Uygun ve Tutumiu Malzeme Kullanma yetenegi

Yenilik yaratma ve girisimcilik yetenegi -

Mesai saatlerine riayeti

—

leknik ekipmanlanm kullanma yetenegi-

Viisteriye kar§|' tutum vedavraniglan

s arkadaslanna kargi gosterdigi nezaket-sosyal iligki

sine | karsu duydugu ilgi ve 6zen _

loplam kalite felsefesine uygunlugu is uretme bmncx

dUristiaga ve Isletmeye verdigi giiven duygusu

\mirterine ve iistlerine karsi saygi ve nezaketi-

se olan motivasyonu, Isyerindeki genel davraniglan

(gisel goriindgi, intizamt, saghgma riayeti -

\mirlerine zamaninda bilgi verme davranigi ~

Jegeriendiren Amirin Kanaati

nsan Kaynaklan Miidiirii’'niin Kanaati

insan Kaynaklar Miidiirii

Degerlendiren Amir

.. "
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GELECEK ICIN HEDEFLER ( KARIYER PLANLAMA )/ Objectives for the future ( also career pians )

IHTTYACI OLAN EGITIM FAALIYETLERI / Further training required

NOT VE TAVSIYELER / Comments and recommendations

GENEL MUDUR INSAN KAYNAKLARI MUDUORU  BOLUM MUDURU PERSONEL
GENERAL MANAGER  HUMAN RESQURCES MNG. DEPARTMENT MNG.  PERSONNEL
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m Member § - Property N

;mon i - Supervisor ____~ . _.

eDate P AppraisalDate _____

it Appraisal Date __ .

[RODUCTION

t company is committed to the principle of delivering on and rewarding those individuals who achieve the organization's goals and
formance expectations.

s performance appraisal is designed: e

To focus, measure and reinforce effective performance that is mportantto the success of the company and the individual employee

To promote communication between the supervisor and employee to d:scuss what is expected and at what level those expectanons are

being accomplished.

To provide an opportunity for the supervisor and the employee to develop goals and actions for the upcoming evaluation period and to
reach a mutnal understanding of what needs to be accomplished. - -

| Introductory Review [ Semi-Anmual Review

[J Annual Review

[ mterim Review-

CTIONL GOAL PLANNING (30 Points)

stbelow,yourpreviéuslyidenﬁﬁedtop six goals to be evaluated, based on results achieved. - List one goal from each distinct group of
stomer, owner, and employee; and three additional goals selected from any respective area.

* Rating Scale to Evaluate the Following Six Goals

;#pliubidmow!ym Did not achieve stated Partial achievementof | Achievement of stated Aboveavmgc. Exceptional, stated goal(s)
‘ . goals. stated goal(s). goal(s). exceeded.

& PomtOD Point1 [] point2 ] Poine3 [] Point4 [ ] Points [
Sil#1  Type: _Meet or beat Room Service Revenne <524><1.2%> 2

BOST 3.1vs.36 DISH 48vs. 50

OWNER Exceeded budgeted sales 4 of 6 months in the measurement period
(66.6%) if more than 25% of action steps had bees completed, Jerry may
have exceeded his goal.
OWNER A
Type: Mest/beat tabor cost YTD Very good cost management on less than desireable sales. 5
v ACI‘ BUD ACT BUD

WAIT 29vs. 36 BQT. 34vs 32
BUS 42vs 36 TOTAL 428004 vs. 457833
BRRE 159443 vs. 166249  29829/0.7%
e .
X

i

i



. "

2
. JUN SEP
Service Quality 810 - . 786
X R/Service 860 -7 867
test. Friendliness 96.0 965, Rest. Friendfiness $6.0 954
test. Cleanliness 93.0 935 Rest. Cleanliness 935 929 50% Achiev.
Soal #4 Types Employee YID 55% s
\chieve 60% turnover e
soal #5 Type: Owner Actual: 61,542 1
\chieve budgeted restanrant beverage sales
75,520 <1397%>
<18.5%>
oal #6 Type: Owner - _ 5
vieet or beat budgeted walk/ont A M J J A S
0 0 0 0 0 333=333
3ad Debt. A M Y 31 ATS - T
YTDBudget: 2414220 225 234 173 175 210=1237
Section I Subtotal 20
(Add 1-6)
ipervisors Comments: ___This evaluation is based on his supervisor’s being on property for 45 days, but been able to track goals
accomplishment based on company reports,* *.. . _:mtetc. __ exceeded three goals; on cost management, employee tumnover
and bad debt exceptionally well. Improvement is needed to increase the restaurant quality scores as indicated above, and as discussed,
needed to follow through on otion up-selling traming to increase e sales.

ECTIONIL STANDARD ACHIEVEMENT (30 Poiats, Sec Separate Insert by Position. Check which imsest is applicable:)

[0 General Manager

[ Assistant General Manager
[ Banguet Manager

O catering Director

[0 sales Manager

O cCatering Sales Manager
[ Chief Engineer

O controller

[ Director of Sales
' D Executive Chef
[ Executive Housekeeper
[J Food and Beverage Director
[ Guest Service Manager
[J Human Resources Manager

[ sales Manager

O Exempt Supervisor (Assistant Food and Beverage Director)

(For all exempt positions not previously listed)

o b=




STANDARD ACBIEVEMENTS (30 Poits)

Cost Management (Ability to financially manage cost within respective area of respansibility.)

145

EXEMPT SUPERVISOR
ASSISTANT FOOD & BEVERAGE DIRECTOR

to consider.cost impactof | Considers cost impact of actions | Considers cost impact of actions | Analyzes short and long term | Assimilates and researches
usand decisions. Docsuot |and/or decisions, but sometimes | and/for decisions and chooses most | cost implications of actions defined and undefined costs to
out information about chooses altematives whichare ] cost effective alternatives. and/or decisions. Sometimes | identify and develop most cost
ing financial controls, not cost effective. Occasionally | Demonstrates awareness of researches undefmed costs to | effective alternatives. Weighs .
jstently fails to comply with | needs assistance to define existing financial cost controls determine most costeffective | the impact of existing financial
ing cost controlls. Decisions j alternatives and their financial  |through complisnce with solution. Sought out by others | cost controls on the efficiency of
xctions repeatedly resultin - | impacts. Awareness of existing ] established policies and for infermation on existing operations and recommends the
2sed operating costs. financial cost controls is limited |procedures. Identifies and financial cost controls. most iate afternative.

. or compliance with controls is . | recommends ways to reduce costs | Frequently recommends cost Frequently proposes ideas that
inconsistent. Identifies and and provides appropriate reduction measures. result in substantial cost savings.
recommends ways to reduce  justification. Oceasionally identifies cost Fully develops and
fally developed or justified. result in long term savings. controls to the team.

point1 [ 1 pome2 [ ] Point3 [ Point 4 [X] points L]
ments: i v = o WIS 3
_.. Accuracy (Ability and accuracy to produce accepted work which meets company standards.)
s not produce accurate Typically produces accurate Produces accorate results. Produces accurate, thorough, Commitment to excellence
alts, Consistently overiooks | results. Overlooks some details | Thinks of and follows through on | complete results which exceed | inspires others 1o achieve quality
vious details and fails to and occasionally fails to follow . |most details. Reviewsproject | expectations. Frequently thinks |and accurate resuits.
Jow through. Results are through. Reviews project results | resuits to eliminate erxors and of and follows through on details |Recommends methods resulting
'oneots or substandard. but may miss errors or negiect to | validate conclusions. Willingly | that others would overiook. in fmproved accuracy and
ympromises quality znd validate conclusions. Strivesto exeris exwaeffort toproducea | Consistently produces quality/ | quality. Relied on by costomer/
curacy to save time and effort. | positively infleence customer/ | quality product. Positively accurate results on difficuit client and management to
sgatively influences client confidence in the team. influences customer/clicnt projects. Promotes hotel'sand | produce exceptional results on
stomer/client relationship. confidence in the team. team's commitment to quality. difficult and critical projects.

Point1 [ pointz L] Point3 [ ] Point 4 (X points []

moments: __/ - . g s

TmeMmMMmMm&mmmmmmmNmmmmm

work assignments with others)
Larely meets deadlines, resulting } Often misses deadlines through | Adequately plans, organizes and | Demonstrates the ability to plan, Consis&nﬁydmcnsummc'
mpootplmmng.h:kof lack of 2dequate planning, prioritizes workioad so that alf | organize, and prioritize workioad {ability to plan, orgenize and
srganization, or prioritization. organizing, or prioritization. critical deadlines are met, as well {and job addignments. Deadlines |prioritize workicad a2nd
Docs nict advise others that Sometimes negfects to advise as most others. Lets others know | are met with limited exceptions. |assignments meeting all
Jeadimes will not be met. others when deadlines are not when deadlines are not going to deadlines.
going to be met. be met. :
* point1 [ point2 [ ] Point3 [ Pointa [] point5 {4




staffing and selection of” . [Requires guidance in assigning | subordinates based on skills and mvoives
appropriate candidates. 'Awards  |appropriate responsibility and  |knowledge, Shows ability to employees in the identification
bodzpomveandneganve " janthority. - - delegate work. Counsels and solution of work-related
feedback to subordinates. employees both positively and | problems; promotes teamweork
negatively. Follows throughto fand i i
- accomplished, - - - fairly. Trains, coaches, and
develops subordinates, *
deeggmxsponsibﬂityand
authority.
Point1 [ ] Point2 [ Point3 [] Point4 X Points [ ]
sats: ___Hhis low tumover ratio and term to 's abili frzin and motivate ] Alth, not an issue at this
. must remember to be an effective he can be fril to ut not friends with the staff.

nployee Development (Ability to work with others toward common goals. Increase the skills of others through traiing.
Cmmpafmwmmmdm,ouﬂmmamlym«mﬂm,gmlsaﬂdmm

as atool for development.)

10t provide coaching or | Not always available for When necessary, provides Provides information fedback | Sets and clearty conveys

k to employees. Does not jemployce interaction relating to | feedback that assesses on an on-going basis on. standards for performance that

it need for training. goals and objectives, Minimal  |performance. performance. Challenges challenges and helps employees

irds for performance not | training. employees o leamn and develop. |learn and develop. Provides

rset. ' . training, acts as role model
Coaches to develop cmployess.

Point1 L] Point2 [ Point3 [ Point 4 K] Points [ ]
st R and quicklv team members Reviews are timely and well written Wrote 2 custom ontline for whowas a

icularty difficnlt challenge due to mknown religious beliefs she held and had not communicated at the time of her hiring,

Teamwork (Ability to create 2 cohesive and productive department or project, organized around roles, purposes, and goals.
Ability to foster a cooperative and productive climate.) -

Tages individual

mance at the expense of
cooperation. Allows

ment or project to fimiction .
1t clear goals or measures

Allows department or project to
fonction without clear goals or
measures of productivity. Does
not set positive standards for

department or project. Provides
regular feedback. Encourages

Sets a clear purpose, mission, and
goals for department or project
and provides regular feedback.
Encourages sharing and needing
of one another.

both versus budzet and the

Section I Subtotal: 26
(Add 1-6)




JIONIIL  CORE JOB COMPETENCIES (40 Poiss)
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Employee Relations/ mmwmmmmmmmmmmmwmw

resolve conflict, allow participation, recognize substandard performance of work habits and accomplishments in an oral and

Commnmeahons
written manner; clear and persuasive in speech; encourages input from others.)

mummicates in a rode, Is often unavailable when Makes himerseif available o |Listens actively to employee | Seeks ont employee feedback
esponsive manner, and is needed. Sometimesactsinan  Jlisten and solve employees' feedback. Gives responsibility | and listens actively to
wailable orunapproachable  |unapproachable or unresponsive |problems, whea necessary. When |to employes for solutions when | understand. Responds quickly
enneeded. Gives no manner whea employees give | possible, respands with action to | possible. Verbal communica- | and competently. Consistentty
ognition. May imaccurately  |feedback or present problems. | complaints and problems. tion is accurate and effective. | demonstrates verbal and written
te facts, impropesty refiect Little written commuunication Demonstrates adequate verbal and | Writing occasionally requires | commumication, the ability to
npany pakicy. with frequent editing or re- writing skills, editing. accurately state facts, reflect

writing. organizational policy to intended

andience,

Poime1 ] point2 ] Point3 [] paint4 (K] Points [ ]
nments: __°  is immedistely so team members to resolve conflicts and blems, Counsels and when dirceted, Must be
aware that there is a demarcation between and line in 1o communication of issues ie. there are atti issues discussed at

staff meetings that shonid not be shared with line nominations of the m ming counseling sessions are two specific instances
inMay, - _

" Planning and Organizing (Ability to formulate general, intermediate range plans for a department, to set goals and actions and organize
. the work to be performed. Effectively prioritize tasks, meet deadlines, plan and use available resources,
‘and coordinate work assignments with others.)
oes not plan for specific resuits, |Sets vague or unrealistic plans | Plans for results and adheres to a | Plans shont- and long-term results | Has a vision for the department
or set schedules and priorities  |and schedules. Priorities of work | pre-arranged schedule. and sets priorities accordingly. | and initiates short and long-term
scordingly. Does not involve  {may not match plans. Some Adequately organizes workioad | Communicates schedules and plans to achieve it. Consistentty
mployees. Rarely meets deadlines may not be met so critical deadines are met. priorities to employees, demonstrates the ability to
cadlines resulting from poor because of poor planning. Commmmicates to employees. delegates, motivates and holds | organize and prioritize workload
janning, lack of organization. Reacts to changes/problems by | them accountable. Deadlines are | mecting all deadlines. Gets
priorities.
Pointl'D PohtZD Point SD PoinNm PointSD

omments: __Detail oriented. Good at task completion. Rarely misses a deadiine. Time sensitive tasks (schedules foreeast etc) are timely.

and oroanizine the Jime Weddi

with

which invoived

50 and

attendess.

didapatticularty

‘e

Technical Expertise (Ability to thoroughly understand the parpase, general tasks, knowledge and skill requirements of the jobs being supervised.)

Unable to display knowledge of
areas managed. Makes no effort
to keep current on developments
in area of responsibility. Unable
to answer techmical questions.

Displays knowledge of some
areas managed, but not all areas.
Makes little effort to keep comrent
on developments in areas of
xwponsibil‘rty Unabletoma'

Displays a thorough knowiedge
of mst areas managed and a

geaeral knowledge of other areas.
Able to answer some technical

Displays a thorough knowledge
of arcas managed. Keeps current
on most developrents in area of
responsibility. Able to answer
many technical questions.

Displays a thorough knowledge
of areas managed. Keeps cumrent
on developments in area of
responsibility. Able to answer
difficuit technical questions.




Management Skills

Technical Skills

Level of specialist knowledge and the expertise within the individual's defined role.

Deﬁnition and Scale

To what extent does employee demonstrate technical expertise and is able to apply

the knowledge?

2N

Exceeds standards
Usually exceeds standards
Meets standards

Does not meet standards

Observed Performance and Rating

Key Results

Plans and Action

(Circle Area)

Due Date

NOO AN

Room Division

F/B Catering
Accounting

Sales

Employee Relations
Hospitality

Other *

Action Plan:

Objective:

148



Management Skills

Business VSkilIs

* Financial ability
* Understanding of the business plan
* Commercial approach

Definition and Scale

To what extent does employee demonstrate knowledge of property, business performance,
actual to budget, marketing plan? Guest skills?

Exceeds standards
Usually exceeds standards
Meets standards

Does not meet standards

i

--.-Observed Performance and Rating

Plans and Action

Key Results Obijective:
(Circle Area)

Room Division

F/B Catering
Accounting

Sales

Employee Relations
Hospitality

Other

NOOAWN

Due Date Action Plan:
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Proactive Achievement

The ability to:

* Take risks

* Take responsibility

* To achieve agreed objectives

Definition and Scale

To what level does employee perform job duties in a timely manner with consideraton shown
to quality and quantity?

4. Exceeds standards

3: Usually exceeds standards
2. Meets standards

1. Does not meet standards

Observed Performance and Rating

Plans and Action

Key Results Objective:
(Circle Area)

Room Division

F/B Catering
Accounting

Sales

Employee Relations
Hospitality

Other

Noobhwh =~

Due Date Action Plan:
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Problém‘;“sb_l{,iﬁg_;_f__
and Decision Making

The ability to: '

* Extract information -
* Analyze

* Validate

* Generate alternatives

* Evaluate

* Select

Definition and Scale

To what extent does employee recognize early signs of changing conditions and potential problems?
Does employee asseble appropriate people and solutions?

4. Exceeds standards
3. Usually exceeds standards

. 2. Meets standards R
1: Does not meet standards

Observed Performance and Rating

Plans and Action

Key Results Objective:
(Circle Area)

Room Division

F/B Catering
Accounting

Sales

Employee Relations
Hospitality

Other

NOO AWM=

Due Date Action Plan:
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Management Skills -

Managing Self

The ability to:
* Plan

* Prioritize

* Organize

* Control

Definition and Scale

To what level does employee use time and available resources effectively:

Exceeds standards
Usually exceeds standards
Meets standards

Does not meet standards

2NeA

-Observed Performance and Rating

Plans and Action

Key Results Objective:
(Circle Area)

Room Division

F/B Catering
Accounting

Sales
Employee Relations
Hospitality

Other

Noohwn =

Due Date Action Plan:



Management Sk_ills

Managing Others
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The ability to:

* Negotiate

* Motivate

* Coach and Counsel
* Delegate

* Communicate

Definition & Scale

=

To what level does employee motivate subordinates, maintains consistency, establishes SOP and
standards, plans, organizes and promotes teamwork.

Exceeds standards
Usually exceeds standards
Meets standards

Does not meet standards

SNoe s

Observed Performance and Rating

Plans and Action

Key Results Obiectiveg
(Circle Area).

Room Division

F/B Catering
Accounting

Sales

Employee Relations
Hospitality

Other

NoOoOohwh =

Due Date Action Plan:
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