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OZET

HIiZMET iCi EGITIMIN iSGOREN PERFORMANSI
UZERINDEKI ETKIiSi: ANKARA’DAKI DORT VE BES
YILDIZLI OTELLERDE BIR UYGULAMA

idil SAKAOGULLARI

Yiiksek Lisans Tezi

Turizm ve Otel Isletmeciligi Anabilim Dah
Tez Danismani: Yrd. Doc. Dr. Atilla AKBABA

Mayis, 2008, 107 Sayfa

Diinya’da siirekli biiytime gosteren Turizm enddistrisi, Tiirkiye i¢in 6nemli
gelir  kaynaklarindandir. Turizm endiistrisinin  gelisebilmesi i¢in  yapilmasi
gerekenlerden birisi isgdren performansii {ist seviyede tutmak olmaldir. Isgéren
performansinin yiikksek olmasinda alinan egitimin etkili oldugu soylenebilir.
Gelistirilen bu arastirma ile hizmeti¢i egitim ile performans iligkisi irdelenmeye
calisilmaktadir. Bu arastirmanin amaci, otel isletmelerinde verilen hizmetigi egitimin
isgdren performansina etkisini belirlemektir. Bu yolla, verilen hizmeti¢i egitimin
isletmenin ve isgorenin amaglarina ulasmada etkisi ortaya ¢ikarilmis olacaktir. Ayrica
hizmetici egitim ydntemlerinde isgdren performansina etkisi bakimindan farklilik
olup olmadig1 aranacaktir. Bu amag¢ dogrultusunda, Ankara’daki 38 adet dort ve bes
yildizli otel isletmeleri iginden arastirmaya katilan, degisik boliimlerde gorev
yapmakta olan 107 yonetici iizerinde bir anket uygulanmistir. Elde edilen verileri
betimlemek amaci ile ankette yer alan her bir ifade frekans ve yiizde dagilimlari
almarak degerlendirilmistir. Arastirmanin amacina uygun olarak hizmetigi egitim ile
isgdren performansi arasinda iligki aranmustir.

Analiz sonuglarina gore; Ankara’da yerlesik dort ve bes yildizli otellerde
performans degerlendirme ve hizmeti¢i egitim c¢alismalart yapilmakta oldugu
anlasilmaktadir. Yapilan istatistiksel analizlere gore; hizmeti¢i egitim ile performans
arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Otel isletmelerinde verilen hizmetigi egitimin
isgorenlerin performanslarini arttirdigi s6ylenebilir.

Anahtar Kelimeler: Turizm, otel isletmeciligi, hizmeti¢i egitim, performans
degerlendirme



ABSTRACT

THE EFFECT OF IN SERVICE TRAINING ON EMPLOYEE
PERFORMANCE: AN APPLICATION ON 4-5 STARS HOTELS IN ANKARA

idil SAKAOGULLARI

M Sc Enstitute of Social Sciences
Department of Tourism and Hotel Management
Adyviser: Asst. Prof.Dr. Atilla AKBABA

May, 2008, 107 Pages

Tourism industry which is an important source of income is in a worldwide
permanent development process in Turkey. One at the activities that should be done
for continuous development in tourism industry is to increase employee performance
which can be achieved through training education. This study investigates the
relationship between training methods and employee performance. Therefore , the
effects of education and training on employee achievement can be determined.

Accordingly it is also aimed to investigate the diffraction of performance
indicators among training methods. Date obtained from 107 managers from various
departments of 4-5 star hotels in Ankara is used the examine the hypothesized
relationships.

Key Words: Tourism,hotel management,inservice training,performance evaluation
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BOLUM I

Giris

Tirkiye’de de turizm endiistrisi, 1980 yilindan sonra biiyiik bir gelisme
gostermistir. Ozellikle turizm gelirleri, dis ddemeler dengesi ve istihdam gibi
nedenlerden dolayr dnemsenmektedir. Bunlara ek olarak turizm kisi ve kuruluslara
gelir etkisi yaratmakta, devlete bir¢ok kalem altinda vergi olarak gelir saglamakta,
doviz kurlarinda denge olusturmakta, alt ve iist yapilasmayr oOzellikle turistik

bolgelerde hizlandirmakta, ulusal kalkinmaya olumlu etki yaratmaktadir (Sezgin,

2001: 64).

Turizm, iilke ekonomisindeki yeri acisindan degerlendirildiginde,
Tiirkiye’ye 2007 yilinda 17 milyon yabanci turist geldigi saptanmistir. Turizm geliri
15 milyar dolara ulasmistir ve yillik ortalama % 4 biiyiime saglanmistir. Turizm
endiistrinin yarattig1 dolayl istihdamla birlikte endiistrideki toplam istihdam ise 3

milyonu gegmistir (Kiiltiir ve Turizm Bakanligi, 2007).

Tiirkiye’nin turizm potansiyeli, iklimi, kiiltiir mirasi, dogal giizellikleri
bakimindan yiiksektir. Bu yiiksek arz olanagi turizmin gelismesine zemin
hazirlamaktadir. Turizm talebinin biiylik boliimiinii Akdeniz, Ege ve Marmara
bolgeleri karsilamaktadir. Ulkemize gelen turistlerin dnemli bir oran1 kitle turizmini
tercih etmektedir. Kitle turizmini, kiiltlir turizmi ikinci sirada takip etmektedir.
Tiirkiye’ye gelen turistlerin cogunlugunu AB (Avrupa Birligi) {iyesi iilkelerin

vatandaslar1 olusturmaktadir (TUIK, 2005).

Turizmin ekonomik 6nemi g6z Oniinde tutuldugunda var olan turizm
olanaklarinin korunmasi ve gelistirilmesi gerekmektedir. Bu nedenle ele alinmasi
gereken Onemli bir konu, sunulan hizmetin niteligidir. Hizmet kalitesi olarak
adlandirabilecegimiz bu kavram, gereksinimlerin kargilanmasi amaciyla meydana
getirilen {irlin; zaman, yer, bi¢cim ve psikolojik yararlar saglayan ekonomik faaliyet;

tiketicilerin miilkiyetiyle 1iliskisi olmaksizin satin aldiklar1 faydalar olarak



tanimlanabilir. Hizmet kalitesinin ortaya ¢ikardigi miisteri memnuniyeti, turizmin
iilkemizde hedeflenen diizeye gelmesi icin 6nemli bir etkendir. Iste bu noktada
isgdrenin Onemi ortaya ¢ikmaktadir. Hizmet kalitesinin arttirilmasinda 6nemli bir
etken hizmeti verendir. Hizmet kalitesinin yiikseltilmesinin yani sira rekabet
edebilme cabalar1 igin yine insan unsuru &n plana ¢ikmaktadir. Isletmelerin degisen
rekabet kosullarinda daha gii¢lii miicadele edebilmeleri i¢in verimli olmalari, miisteri
isteklerini karsilamalari, ¢alisanlarin yiiksek moralli ve katilimec1 olmalar1 etken
olmaktadir (Tavmergen, 2000; Cetin, 2002; Yatkin ve Gokhan, 2003; Ozmen ve
Arbak, 2004; Liu ve Geoffrey, 2005). Is giiciinden beklenen yiiksek katilim ve
verimlilik nitelikli, egitim gormiis isgorenden ge¢mektedir. Kisaca, turizm
endiistrisinde c¢alisan is giicli hizmet kalitesi ve verimliligin artmasinda birinci
etkendir. Yiiksek kalitede hizmet sunumu nitelikli eleman gerektirmektedir (Ross,
1997). Yine aymi sekilde is giliciiniin bu beklentileri karsilamasi i¢in de ciddi bir
egitim almast zorunlu olmaktadir. Insan &gesinin yani is giiciiniin etkinligi,
verimliligi ve mesleki basarisi; almis oldugu egitimin bir sonucu olmaktadir (Dalls,

1988; Kiigiikaltan, 1998; Akova, 2000; Kanten, 2002).

Isgorenlerin verilen gorevleri istenilen diizeyde yapabilmeleri i¢in bazi
niteliklerini gelistirmis olmalidirlar. Bu niteliklerin neler oldugu endiistride, 6zellikle
otellerde ortaya c¢ikan ihtiyaclardan belirlenmektedir. Bu nitelikler yapilan islere
bagl degisiklikler gostermesine karsin genel olarak belli bash nitelikler one
cikmaktadir. Bu niteliklerin gelistirilmesi ve yapilan islerin daha pratik yapilmasi i¢in
hizmet i¢i egitimlerin yarar1 vardir. Bu nitelikler su sekildedir (Aktas ve Tarcan,

2002; Giirdal, 2002; Ahipasaoglu, 1997; TUGEYV, 1994):

Yabanci1 dil bilgisi: Degisen ve gelismekte olan Tiirkiye’nin biitiin
sektorlerinde oldugu gibi turizm endiistrisinde de yabanci dil bilen personel
calistirmak biitiin isletmelerin personelde aradigi birinci niteliktir. Bu nitelige sahip

olan personel dnbiiro ve servis hizmetlerinde ¢alistirilmaktadir.

Mesleki bilgi: Konaklama endiistrisi Ozellikle gelismekte olan turizm
endiistrisine paralel olarak turizm meslek liseleri ve iiniversitelerden egitim almis
kalifiye personel calistirma ihtiyaci duymaktadirlar. Boylelikle daha iyi hizmet ve

verimlilik elde etme amag¢lanmuistir.



Calisma disiplini: Turizm emek-yogun bir sektdr oldugundan, personelin
calisma disiplinine sahip olmasi gerekmektedir. Aksi halde yapilacak bireysel bir

hata tiim isletmeye yansir ve diger ¢alisanlarin motivasyonunu da bozar.

Dis goriinlim: Biitiin sektorlerde oldugu gibi, turizm endiistrisinde
calisanlarin misafirlere olumlu bir izlenim vermesinin ilk asamasi dis goriiniimdiir.

Diizgiin ve temiz giyimli personel daima olumlu bir izlenim yaratir.

Isletme kurallarina uyum: Isletmenin en iyi ve en etkin hizmeti saglamasi
acisindan isgorenin is kurallarina uyum saglamasi ve ekip c¢alismasini benimsemesi
isletmenin personelde aradig1 niteliklerden bir kagidir. Isletme kurallarma uymayan
bir personel, diger ¢alisanlarin da etkin ve verimli calismasimni engeller ve

motivasyonlarinin bozulmasina yol acar.

Uygun bir kisilik: Turizm endiistrisi aynt zamanda bir kiiltiirler arasi
dayanisma ve kaynasmayir da beraberinde getirir. Bundan dolay1 isletmeler ve

yoneticiler isletmeye alacaklar1 personelde uygun bir kisilik ararlar.

Lise-tiniversite egitimi: Turizm endustrisi kalifiye personel calistirmak
isteyen sektorlerin basinda gelir. Bu kalifiye elemanda aranan ilk 6zelliklerden biri

de turizme yonelik bir okulda egitim almis olmasidir.

Giiclii bir ¢alisma istegi: Isini severek ve isteyerek yapan bir personel
isletmenin etkin ve verimli bir sekilde ¢alismasini saglar. Bundan dolay1 konaklama
endiistrisi personelinde gii¢lii bir caligma istegini yaratmak amaciyla personelini

surekli motive eder.

Meslege goniil verme: Personele gerekli olanaklar ve iyl bir motivasyon
verildiginde isini severek yapar. Sektor bunu saglamak amaciyla personele maddi ve

manevi destek saglar.

Hizli 6grenme istegi: Meslege goniil verme ile paralel olarak O6grenme
isteginde de yiiksek bir hiza ulasilir. Aksi halde personel isletme iginde etkin ve

verimli ¢alisamaz.

Turizm endiistrisinde konaklama igletmeleri, yeme-igcme isletmeleri,

seyahat igletmeleri (kara, hava, deniz ulastirma isletmeleri; ulastirma ve konaklama



hizmetlerini iireten ve pazarlayan tur operatorleri ve seyahat acenteleri) ve diger
turizm isletmeleri (turizm endiistrisine mal ve hizmet {ireten isletmeler, tanitim ve
reklamcilik isletmeleri gibi) bulunmaktadir (Kiigiikaltan, 1998). Turizm endiistrisinin
omurgasini konaklama isletmeleri ve seyahat acenteleri olusturmaktadir. Ulastirma
isletmeleri de onemli bir yere sahip olmalarina karsin turizm enddistrisinin diginda
hizmet vermelerinden dolayr dnemsenmemektedirler. Arastirma konusuna uygun
olarak hizmet i¢i egitim bu {i¢ alanda digerlerine nazaran daha yogun

uygulanmaktadir.

Bu arastirmada hizmet i¢i egitimin isgdren performansma etkisi
arastiritlmaktadir. Hizmet i¢i e8itimin temelinde isgdrenin mesleki anlamda olumlu
gelisimine katki saglamak olacagindan etkin bir hizmet i¢i egitim sonucunda
performansinin artmasi beklenen bir sonu¢ olmalidir. Ancak bir ¢ok alanda yapilan
egitimler amacina uygun olmamakta, kaynak ve zaman israfina neden olmaktadir. Bu
arastirmada hizmet i¢i egitimin isgdren performansina etkisi arastirilirken egitim
programinin nasil hazirlandigi, egitime alinacak isgdrenlerin se¢im Olglitleri ve
performans degerlendirme yontemleri de irdelenecektir. Dolayisiyla siirece bir biitlin
olarak bakilarak yapilmasi olasi hatalara karsi tedbir alinmis olacaktir. Bu konular

arastirmanin ikinci ve tigiincii boliimlerinde ayrintili olarak incelenecektir.

Aragtirmanin birinci boliimiinde arastirmanin girisi, amaci, Onemi,
varsayimlari ve sinirliliklart yer almaktadir. Bu béliimde kuramsal g¢ergevenin
oturtulmasi1 saglanmig, aragtirmanin amaci kisa ve acik olarak ifade edilmeye
calisilmistir. Konunun neden 6nemli oldugu konusu da yine bu boliimde agiklanmaya
calisilmistir. Arastirmanin gegerli oldugu alanin sinirlanmasi ve hangi varsayimlara

dayanilarak arastirmanin yapildig1 yine bu boliimiin sonunda yer almaktadir.

Ikinci boliimde isgdéren performansinin  degerleme amaglar;, &lgme
yontemleri ve yararlarindan bahsedilmektedir. Giiniimiizde isgéren performansi
kavrami kabul edilmekte ve miidahale ile arttirilabilir bir olgu oldugu bilinmektedir.
Isletmelerin isgorenlerinin durumunu bilmek amaciyla diizenli araliklarla performans
degerleme yapmalar1 gerekmekte ve daha da 6nemlisi degisimi ve siireci yonetmeleri

gerekmektedir.



Arastirmanin i¢lincli boliimii, hizmet i¢i egitim konusunu igermektedir. Bu
boliimde; hizmet i¢i egitimin amaci, yontemleri ve yararlar1 yer almaktadir. Her
alanda oldugu gibi isletmelerde de egitim verimliligin, kalitenin vazgecilmez bir
unsurudur. Isletmeler egitimli isgdrenleri her zaman hazir bulamayabilirler, bu
durumda kendi iggiiciinii kendi yetistirme yoluna giderler hizmet i¢i egitimde bu

gereksinimin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmustir.

Aragtirmanin dordiincii  boliimii  yapilan arastirmanin evren-orneklem
secimi, veri toplamasi ve veri ¢Oziimleme {iizerine olusturulmustur. Bu boliimde,
aragtirmanin yontemi belirlenmig, veri toplama araci secilmis bununla beraber
uygulama siireci anlatilmistir. Yapilan istatistik testleri ile hipotezler smanmustir.
Arastirmanin amacina uygun olarak hazirlanan anket formu Ankara’da faaliyet
gosteren dort ve bes yildizli otellerde uygulanmis ve doldurulan 107 anket

formundan elde edilen bulgular SPSS programu ile analiz edilmistir.

Arastirmanin uygulama alan1 Ankara’daki dort ve bes yildizli otellerdir.
Arastirmanin  konaklama isletmelerinde yapilmasinin ana nedeni, konaklama
isletmelerinin turizm enddistrisinin 6nemli bir boliimiinii olusturmasidir (Maisirli,
2002). Turizm endistrisinde dogrudan istthdamin %75’1 otelcilik dalinda
gerceklesmektedir. Bu nedenle konaklama isletmeleri endiistrinin 6nemli bir
boliimiinti temsil etmektedir. Ayrica kent otelleri siirekli acik oldugu i¢in devamh
isttihdam saglamaktadir ve hizmeti¢i egitim almig is giiciiniin istihdam oran

yiiksektir (Dall1, 1988).



1.1. Problem Ciimlesi
*  Otel isletmelerinde hizmet i¢i egitim igsgdéren performansini etkiler mi?
1.2. Arastirmanin Amaci

Isletmelerinin  ekonomik amaclarma ulasabilmeleri icin calisanlar,
kendilerinden beklenen verimi gostermeleri gerekmektedir. Turizmde, insan unsuru
(isgoren) isletme amaglarina ulagsmada dnemli bir etkiye sahiptir. Mesleki egitim alan
isgoren, disiik maliyetli iretim yapmakta, verimli calismakta, yliksek kaliteli hizmet

sunmaktadir.

Bu dogrultuda aragtirmanin amaci; turizm endiistrisinde calismakta olan
isgorenlerin performanslarinin artirllmasinda hizmet i¢i egitimin etkisini ve bu
etkinin diizeyini arastirmaktir. Bu sayede hizmet i¢i egitimin amaglarindan birinin
performans artirimi olmasi gerektiginin turizm endiistrisinde test edilmesi saglanmis

olacaktir.
Belirtilen genel amag¢ dogrultusunda arastirmanin hipotezi,

* hi: Otel isletmelerinde hizmetici egitim alan isgérenlerin

performanslar1 olumlu etkilenir.
Alt Hipotez

* h2: Hizmeti¢i egitim yontemleri arasinda performansa etkisi

bakimindan anlamli fark vardir.
1.3. Arastirmanm Onemi

Ulkelerin temel amaglarindan birisi kalkinmishk diizeyini yiikseltmektir.
Kalkinmishk diizeyi; okunan kitap, gazete sayisi, izlenilen tiyatro, film, opera,
tilketilen et, siit, su, enerji ve iiye olunan sivil toplum Orgiitlerinin sayisi ile
olgiilmektedir. Kalkinmada en Onemli unsurlardan birisi ekonomik gelismedir.
Ekonomik gelisme toplumun satin alma giiclinii ifade etmektedir. Ekonomik
gelisimin saglanmasi, gelistirilebilir sektorlerin desteklenmesini zorunlu kilmaktadir
(Dinler, 2000:510). Tiirkiye’de 1980’li yillardan sonra Turizm endiistrisine ilgi
artmig turizm yatirnmlart devlet tarafindan desteklenmis, vergi indirimi, diistik faizli

krediler, elektrik su tiiketiminde indirimli fiyatlandirma gibi bir¢ok kolaylik



saglanmistir. Bu dogrultuda tesislesme ve yatak kapasitesi artmistir. Bugilin Turizm
endiistrisi bircok sektore is olanagi yaratarak ekonominin hareketlenmesine katki
saglamaktadir. Bu yararlar alt yapi tesislerinin yapilmasi, istihdamin artmasi ve
odemeler dengesine olumlu etkisi gibi ¢ogaltilabilmektedir. Sonug¢ olarak turizm

endiistrisi ulusal ve bolgesel kalkinmaya fayda saglayan bir aragtir.

Giliniimlizde yasanan yogun rekabet ve ekonomik kosullar isletmeleri
iiretim araglarini etkin kullanmaya itmektedir. Bunun sonucu olarak isgdrenlerin
verimli ¢alisip calismadiklar1 kontrol altinda tutulup, verimli ¢alismalar1 i¢in uygun
kosullarin saglanmasi amaglanmaktadir. Bu gerekceyle ortaya ¢ikan performans
kavrami igsgorenin isini ne derece basarili yaptiginin belirlenmesi ile ilgilenmektedir.
Bu sayede isgorenin isgini tam yapip yapmadigi denetlenmekte dahasi tam yapmasi
saglanmaktadir. Boylece isgérenden istenilen verim alinmis olmaktadir. Diger
yandan iggoren performansini artirmada hangi yontemlerin daha basarili oldugunun
belirlenmesi gerekmektedir. Bu sayede yiiksek fayda saglayacak yontemler tercih
edilebilecektir. Bu sekilde verilen hizmeti¢i e8itim amacina daha yiiksek oranda
ulasmis olacak ayrica isletme gereksiz maliyet ve zaman kaybina ugramamis

olacaktir.

Performans degerleme sonucunda performansi diisiik ¢ikan isgdrenler icin
degisik yontemler gelistirilmektedir. Bunlardan en cok tercih edileni mesleki egitim
vermektir. Arastirmanin 6nemi de bu noktada ortaya ¢ikmaktadir. Bu arastirmada
verilen mesleki egitimin iggoren performansina beklendigi gibi katki saglayip

saglamadiginin arastirilmasi konu edilmistir (Preffer, 1995:29).

Turizm isletmelerinin  hizmet i¢i egitimlerinin sonucunda isgéren
performansinda degisim yasanmasi heniiz tam olarak belirlenmemis bir durumdur.
Yapilacak arastirmalar bu konuda daha ¢ok fikir sahibi olmamiz1 saglayacaktir. Diger
yandan elde edilen genis bilgilerle gereksiz egitim programlarindan uzaklasip zaman
ve emek kaybi yasamadan isgdren performansina en yiiksek etki yapacak egitim

programlari gelistirilebilecektir.

Otel isletmeleri agisindan arastirmanin 6nemi Ozetlenecek olur ise;

hizmetlerin kalitesi ve cesitliligi giderek arttirilmaktadir. Maliyetler miimkiin



oldugunca disiiriilmelidir. Bu iki temel yaklasim ile isgorenlerin eksiklikleri
giderilmelidir. Otel isletmelerinin insan kaynaklar1 boliimiiniin en temel islevlerinden
biriside hizmet i¢i egitimdir. Dolayisi ile otel isletmelerinde verimlilik arttirilmals,
kaliteli hizmet verilmeli ve bu siire¢ sistemli olarak siirdiirtilmelidir. Verilen
hizmetici egitimlerle isgdrenler mesleki bilgilerini arttirarak, davraniglarini
degistirerek, sorun c¢ozme yetenegini gelistirerek ve ekip calismasmna uyum

gostererek isletme amaglarina olagsmada katki saglayacaktir (Aldemir, 2001; 189).

1.4. Arastirmanin Varsayimlari

Aragtirmanin amacia ulasmasi i¢in var oldugu kabul edilen konular
belirlenmelidir. Asagida belirtilen konular arastirmanin amacina ulagsmada temel

olusturmasi bakimindan 6nemlidir.

* Veri toplanan otel ydneticileri, isgdrenlerini degerlendirirken, nesnel

ve yetkin olduklar1 kabul edilmistir.

e Arastirma anketinin, arastirma amacina uygun veriler (yapilan

giivenilirlik ve gegerlilik testlerine gore ) topladigi kabul edilmistir.

* Ankara’daki dort ve bes yildizli otel isgorenlerinin aldiklar1 hizmet i¢i
egitimin geregini yerine getirdikleri kabul edilmistir. Is ortamimnin ve
kisisel beklentilerin getirmis oldugu tatminsizlik ile ortaya c¢ikan

performans diistikliigii (Demirkol, 2002) olmadigi kabul edilmistir.

* Otellerin uyguladiklar1 performans degerlendirme ¢alismalarinda elde

ettikleri sonuglarin dogru oldugu kabul edilmistir.
1.5. Arastirmanin Stmirhiliklar:

Arastirmada, zaman ve ekonomik etkenlerden dolay1 arastirma amaci, alani
ve siiresi sinirlandirilmistir. Bu yiizden belirli bir uygulama alani secilmistir. Ancak

secilen alandan elde edilen verilerin 6nemsenir diizeyde olmasina 6zen gosterilmistir.



* Arastirma Ankara’da yerlesik dort ve bes yildizli otellerin, Agustos -
Aralik 2007 tarihi itibari ile istthdam ettigi ydOneticilerin

degerlendirmesi ile sinirlidir.

Arastirmada kullanilan veri toplama araci, iggdrenlerin niteligi hakkinda
bilgi toplamaya yonelik olmasina karsin, katilimecilardan (isletme yoneticileri),

isgorenlerin degerlendirilmesi istenmistir.

* Arastirma bulgulari Ankara’da bulunan dort ve bes yildizli otellerde

caligmakta olan yoneticilerin degerlendirmesi ile sinirlidir.

* Arastirmada ulasilan sonug, aragtirma anketinde bulunan ifadeler ile

siirlidir.



BOLUM 11
OTEL iSLETMELERi VE PERFORMANS DEGERLENDIiRME

2.1. Otel isletmeleri

Konaklama igletmeleri icerisinde énemli bir yer edinen otel “konaklayan
insanlara; geceleme icin yer, yiyecek-icecegin ve ayni zamanda diger yararlananlar
icin yiyecek-icecek ve diger hizmetlerin saglandigi bir isletme” olarak

tanimlanmaktadir (Medlik,1997: 4).

Diger bir tanimda otel; yapisi, teknik donanimi, konforu ve bakim kosullar
gibi maddi, sosyal degeri, personelin hizmet kalitesi gibi moral elamanlar1 ile uygar
bir insanin arzu ettigi nitelikte gecici konaklama ve kismen beslenme ihtiyaclarini bir
ticret karsiliginda karsilamay1 meslek olarak kabul eden ekonomik, sosyal ve disiplin

altina alinmis igletmeler olarak tanimlanmistir (Olal1,1973: 25).

Bir baska tanimda otel; yapisi, donanimi, misteriye sundugu hizmetin
kalitesi gibi elemanlarla uygar bir insanin arzu ettigi nitelikte gecici konaklama,
yeme-icme ve eglence gereksinimlerini bir iicret karsiliginda karsilayan konaklama

tesisleridir seklinde tanimlanmistir (Kozak ve digerleri,2001: 50).

1952 yilinda Uluslararas1 Otel Sahipleri Birligi otel kelimesinin hukuki
himaye altina alinabilmesi i¢in otel teriminin her {ilkede asagida belirlenen

ozelliklere sahip kuruluslar i¢in kullanilmasini kabul etmistir (Aktas, 2002: 25):

o Yonetimiyle oldugu kadar donanimiyla da konuklarin gereksinimlerine cevap

verebilecek nitelikte olmalidir.

o Yalniz konaklama gereksinimini degil ayn1 zamanda beslenme gereksinimini

de karsilayabilmelidir.

o Konuklar ile kisa vadeli anlasma yapan isletme olmalidir.



o Otelcilik endiistrisinin maddi ve estetik standartlarina uyma egilimini

gostermeli ve buna kendini zorunlu saymalidir,
o Higbir faktdr onun miisteri kabul etme 6zelligini degistirmemelidir,

o Miisterilerine tahsis ettigi odalarda saglik kosullarina uygun olarak
yerlestirilmis  banyo, lavabo ve tuvalet gibi donatim araglarim

bulundurmalidir,

o Yeter sayida teknik ve hizmet personeline sahip olmalidir.

Otel isletmelerinin siniflandirilmasinda Onemsenen Olgiitler asagida verilmistir

(Kozak ve digerleri, 2001: 51-55):

1. Konaklama Amact Bakimindan Otel Isletmeleri: Bu isletmeleri kendi iginde termal
turizm tesisleri, sayfiye otelleri, kongre otelleri, dag ve spor otelleri olarak

siiflandirmak mimkiindiir.

2. Faaliyet Stiresi Bakimindan Oteller: Bu tir smiflandirma ise otel isletmelerinin
yilin tamami ile faaliyette (agik) olmasi veya yilin bir kisminda faaliyette olmasi
kriterine gore devamli hizmet veren oteller ile mevsimlik oteller diye

siiflandirilmaktadir.

3. Bulunduklar: Yere Gére Otel Isletmeleri: Hava alan1 otelleri, istasyon otelleri, kent

merkezindeki oteller ve liman otelleri olarak siniflandirilmaktadir.

4. Biiyiikliikleri Bakimindan Oteller: Bu siniflandirma ile ilgili farkli gorisler
olmakla birlikte, bunlar; kiigiikk, orta ve biiyiik Olcekli otel isletmeleri olarak

siiflandirilabilir.

5. Hukuki Ozellikleri Bakimindan Oteller: Tiirkiye’de hukuki 6zellikleri bakimdan
otel igletmeleri iki sinifa ayrilmaktadirlar. Bunlar; belediye belgeli otel isletmeleri ve

turizm igletme belgeli otel isletmeleridir.

a. Belediye Belgeli Otel Isletmeleri: Bu isletmelerin denetimleri belediyeler
tarafindan yapilir ve fiyatlar1 da yine belediyeler tarafindan tespit edilir. Ayrica bu
otellerin siniflandirilmasi Tiirkiye’de yerel yonetimler tarafindan yapilmakta olup

birinci sinif oteller, ikinci siif oteller seklinde olabilmektedir (Sener,2001: 28).



b. Turizm Isletme Belgeli Otel Isletmeleri: Tiirkiye’de otel isletmelerinin hukuki
bakimdan diger bir smiflandirma sekli de “Turizm Isletme Belgeli” otel
isletmeleridir. Bunlar bir yildizli, iki yi1ldizli, ii¢ yildizli, dort yildizli ve bes yildizli
otel isletmeleri olarak siniflandirilirlar (Kozak ve digerleri, 2001: 51-55).

6. Miilkiyet Bakimindan Otel Isletmeleri: Otel isletmelerinin miilkiyetlerine gore
yapilan bir simiflandirma seklidir. Ozel otel isletmeleri, kamu otel isletmeleri ve

karma otel isletmeleri olarak siniflandirilirlar (Olali ve Korzay, 1993: 44).
2.2. Performans Kavrami

Performans degerlendirme bircok konuda yapilmaktadir. isletme, makine,
arag, organizasyon ve isgdren performansi ayri ayr1 yontem ve amaclar ¢cercevesinde

uygulanir. Arastirma geregi bu boliimde isgdren performansi ile ilgilenilecektir.

Basar1 degerlendirme olarak da adlandirilan performans degerlendirme; bir
isgdrenin yapmakla yiikiimlii oldugu gorevindeki etkinligi ve yeterliligi hakkinda
bilgi veren ve bu dogrultuda gosterdigi performansi 6lgmeye imkan saglayan bir
siire¢ olarak tanimlanabilir. Performans ise, orgiitiin belirledigi amaclara ulagmasinda
katkida bulunan Orgiit i¢i bir elemanin katki derecesidir. Bundan dolayr bir¢ok
isletme gosterilen performansa karsilik verilecek odiilleri ve/veya yapilan katkiyi
belirleyebilmek i¢in performans degerlendirme gibi bir sistematik mekanizmay1

kullanmaktadir (Aldakhilallah ve Parente, 2002).

Bir bagka tanima gore performans degerlendirme; bir yoneticinin, dnceden
belirlenmis standartlarla karsilastirma ve O6lgme yoluyla isgérenin is basarimini
degerlendirmesi siirecidir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi 1995). Bu tanimda da ifade
edildigi gibi performans degerlendirmesi dogrudan insan kaynaklar1 islevi ile
iligkilidir. Degerlendirme siireci sonunda, ¢alisanlarin ge¢cmisteki performanslarina
iligkin veriler elde edilir Bu veriler, c¢alisanlarin performanslarinin 6nceden
belirlenmis standartlara uygunlugu nu o6lgmede ve calisanlarin gelistirilmeleri ile
ilgili faaliyetlerde, calisanlarin hedefleri ile isletmenin hedeflerinin uyumunun

saglanmasinda yardimci olur (Turgut, 2001).

Daha kapsamli bir tanimla ise; performans degerlendirmesi, bir amirin

astinin performansint belli periyotlar i¢inde (aylik, alti aylik, yillik gibi) gézden



gecirmesini ve bunu, bir degerlendirme goriismesi yardimiyla asti ile tartigmasi
(genellikle fakat her zaman degil) siireci olarak tanimlanabilir (Fletcher, 2001). Bu
stiregte, 13gorenin sadece giiclii ve zayif yonleri belirlenmez bunun yaninda isgérenin
gelistirilmesi, egitilmesi ve kisisel yeteneklerinin arttirilmasina yonelik ¢alismalarda

belirlenir.

Performans degerlendirme sistemleri, tamamlanmis bir hareketin, gorevin
ya da bir siirecin etkisini degerlendirmek i¢in olusturulmustur. Bu sistemlerin amaci,
en uygun performansi desteklemek, verimsiz c¢alisan departmanlarin nereler
oldugunu tespit etmek ve gelisimini izlemektir. Ayrica, performans degerlendirme
faaliyetleri, isgoreni motive edebilen mekanizmalardan biridir. Somut amagclara sahip
olanlar, olmayanlara oranla daha fazla performans gdstermektedirler (Roberts ve

Keith, 2002).

Isgorenlerin  performanslarinin  degerlendirilmesi, insan kaynaklari
boliimiinden beklenen yillik ve donemsel bir gorevle smnirli kalmayacak odlgiide
onemlidir. Bu islemin 6nemini kavrayan isletmeler siireklilik tasiyan ve performans
planlamasi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi faaliyetlerini iceren bir performans

yonetimi gelistirmektedirler (Boylu ve S6kmen, 2002).

Yaygin olarak birinci derece amirler tarafindan yapilan performans
degerlendirmeleri i¢in olast diger kaynaklar icerisinde, ¢alisanin kendisi, ¢aligma
arkadaslari, astlar1 birinci derecedeki amirlerin iizerindeki daha iist amirler ve
miisteriler de sayilabilmektedir. Amirlerin degerlendirmeye en yakin kisiler oldugu
diisiintilse bile, diger kaynaklardan, performansa yonelik farkli bilgilere ulasmak

miimkiin olabilmektedir (Tarlan ve Tiitiincii, 2001).

Performans degerlendirme ¢alismalarindan edinilen bilgilerin oldukg¢a genis
bir kullanim alani vardir. Bunlari; insangiicli planlama, secim ve ise yerlestirme
kararlarin1 alma, ticret, ikramiye, prim ve diger yan Odemeleri belirleme, egitim
ihtiyacglarini belirleme, egitim-gelistirme programlarini hazirlama ve degerlendirme,
mesleki yiikselmeler ve transferler, isten ¢ikarma ve kariyer planlama olarak

belirtmek miimkiindiir (Ozgelik, 2000).



Genel olarak ifade etmek gerekirse; bir organizasyonda performans
degerlendirme sistemi olusturulmasinda ilk adim, i¢cinde bulunulacak sistemin amag
ve hedeflerinin ne olacagini saptamaktir. Organizasyonun siki bir analizi, performans
degerlendirme sisteminden neler beklenecegini de ortaya ¢ikaracaktir (Arslan 1999).
Performans degerlendirmesi, isgéren performansinin degerlendirilmesi ve godzden
gecirilmesi, degerlendirmenin kaydedilmesi ve isgdrene geri beslemenin yapilmasi
adimlarini igerir. Yoneticiler, performans degerlendirmesini, isgérenin performansini
degerlendirmede ve tanimlamada kullanir, ayrica gelistirilmesi gereken performans
alanlarmi tamimlar. Isgoren ise bu bilgiyi, is performansmm degistirmede kullanir

(Durna, 2002).

2.3. Performans Ol¢me ve Degerleme

Performansin Ol¢lilmesi ve degerlenmesi birbirinden farkli olgulardir.
Performans degerleme, bir kisinin, kendisinin ya da baska birisinin nasil bir
performans gosterdigi ile ilgili olarak yapilan ve 6znellik igeren yorumlaridir. Bu tiir
bir yorumlamada s6z konusu oOznelligin azaltilabilmesi i¢in c¢esitli yontem ve
sistemler gelistirilmeye calisilmigsa da, bunlarin smirli etkileri olmus, performans
degerlemenin icerdigi Oznellik tam anlamiyla ortadan kaldirilamamistir. Kisacast,
bugiine kadar gelistirilmis olan tiim performans degerleme sistemlerinde sistematik
hatalara hala rastlanmaktadir.

Buna karsilik performans O6l¢gme, performansin nesnel kriterlere gore
toplanan verilerle ve Onceden kararlagtirilmis bir metodolojiye gore oOlgiilmesi
anlamma gelmektedir. Performansin en kolay Odlciilebildigi sistemler, mekanik
sistemlerdir. Ag¢ik bir sosyal sistem olan isletmelerde performansin 6l¢iimii oldukga
zordur. Her ne kadar belirli bir kar merkezinin performansi, karlilik, pazar pay1 gibi
Olciitlerle; belirli bir is siirecinin performansi, hata orani, zamaninda teslim edilen
birimlerin toplam birimlere oram1 vb. Olglitlerle Olctilebilse de, bu O0lgiilebilen
performans gostergelerine her bireyin ne kadar katkida bulundugunun agikca
saptanmast olduk¢a zordur (Haktanir ve Haris, 2005).

Performans degerleme sonuglariin yiiksekligi her zaman ig¢in isletmenin
biitiin olarak performansmin artisin1 saglayamamaktadir. Boylesi paradoksal bir

sonucun temel nedeni performans degerlemenin icerdigi Oznellikle agiklanabilir.



Keza performansin Ol¢imii yerine, performans degerleme yoluna gidilmesi,
degerlenen kisilerin amaglarmin  ¢eligkili oldugu durumlarda “alt sistem
optimizasyonu”na neden olabilmektedir. Daha agik bir deyisle, ¢alisanlarin
performans hedeflerinin yanls ya da diger hedefleri dikkate almadan belirlenmesi,
alt sistem hedeflerine iist sistem hedeflerini géz ardi etme pahasina ulasmaya yonelik
cabalar1 yogunlastirmakta ve bunun sonucunda calisanlar ya da alt birimler,

birbirleriyle zararli boyutlara varan rekabete girebilmektedirler (Meekings, 2005).

Sekil: Degerlendirme Dongiisii

isletmenin

Hedefleri 4— Isletmeye Ilisik geri besleme

Kar, finansal yapi, Pazar pay

A

P,rfrm' Kriterleri — Prfrm. Degerleme —
-Is tammlar1 Gegici _Hedeflerin ve Prfrm. Degerleme

s analizler > gfz-fﬁfe P Veterliliklerin (Pt Bilgilerinin
-Isletme ve iggdren Topgl:slmtlsn Degerlendirilmesi Kullanimi
hedefler

isgorenin
Hedefleri

4+ isgorene iliskin terfi, egitim,
ise son, ilicretleme

A

Sekil 1: Gelistirilen Performans Degerlendirme Siireci

Kaynak: Palmer, A.J (1993), "Performance measurement in local government",
Public Money & Management, pp.31-6.

Sekilde goriildiigl gibi isletme ve amagclar arasindaki bagliligin siirmesi bir
degerlendirme siireciyle kosullandirilmistir. Bu degerlendirme siirecinin en 6nemli
bileseni isgdrene yonelik performans degerlendirmesidir. Cilinkii iggoren isletmede
yonetim ve orgiitiin 6ziinii olusturmaktadir. Isletmede insam1 degerlendirmek, parayz,
mali, makineyi ve binalar1 degerlendirmekten ¢cok daha zor oldugundan, 6ziinde
isgébren  performans degerlendirmesinin  yer aldigi, yoOnetim ve Orgiit
degerlendirmesini dogru bicimde yapabilme, giiniimiizde yasama ve gelisme

miicadelesi veren isletmelerin basta gelen sorunu olmaktadir.



2.4. Performans Degerlendirmenin Onemi

Birgok isveren, performans degerlendirme islevini, yilda bir ya da alt1 ayda
bir yapilan biiylik bir zorluk, bir y18in kagit israfi ya da performans sistemine dayali,
sonu gelmeyecek hararetli tartismalarin yapildigi bir toplanti olarak gormektedirler.
Ancak, gerektigi gibi kullanildiginda, etkili bir degerlendirme siireci, etkin bir
iletisim olanag1 ve eksikliklerin tespitini kolaylastiran bir ara¢ olarak kabul
edilmelidir. Performans degerlendirme hem isverene hem de isgorene oldukga yarari

olan bir sistemdir (Donati ve Bernstein, 2003).

Genel olarak tiim isletmelerde ve 0Ozel olarak da otel isletmelerinde
performans degerlendirme sistemini gerektiren ¢esitli nedenler vardir. Bu nedenlerin
basinda pazar yapisinin degismesi yer alir. Kiiresellesme, artan rekabet, hizmetlerde
cesitlenme, {liretilen mal ve hizmet kalitesinin yiikselmesi, iiretim sirasinda olugan
ylksek maliyetler, yenilik ve {irtinleri ve hizmetleri pazara sunma hizinin arttirilmast
gibi alanlarda basarili olmak i¢in yiiksek performans gerekmektedir. Performans
degerlendirme sisteminin geregini ve Onemini arttiran diger bir neden ise otel
isletmelerinin en degerli kaynag1 olan insanin miimkiin oldugu kadar etkili sekilde

yonetilme ihtiyacidir (Benligiray, 1999).

Performans degerlendirme sistemlerini inceleyen  konaklama
endiistrisindeki arastirmacilar, degerlendirmelerin uygulama tarzlarindan daha ¢ok
degerlendirmenin isletmeye saglayacagi faydalar tizerinde odaklanmislardir (Woods,
Sciarini ve Breiter 1998). Performans degerlendirmenin gere§i ve isletmeye
saglayacagi yararlar1 konusunda birgok goriis dile getirilmistir. Bunlar su sekilde

Ozetlenebilir (Findik¢1, 1999; Kozak, 2002):

* Calisanlarin daha yakindan taninmasina olanak hazirladigindan kariyer
yonetimine katkida bulunur.

* Personel planlanmasinin etkinligini arttirir.

* Yonetim ve personel arasindaki iletisim kopukluklarini giderir.

* Calisanlarin kendilerini tanimlamalaria ve eksikliklerini gidermelerine yardime1

olur.



* Kurum i¢in gerekli olan egitim programlarinin diizenlenmesine 6zellikle egitim
ihtiyacinin belirlenmesine yardimci olur.

e Performans degerlendirme isten ayrilacak kisilerin belirlenmesini saglar.

e (alisanlar, tistlerinin gorev tanimlar1 ¢ercevesindeki beklentilerini 6grenirler.

« Insan kaynagmnin daha etkin, verimli ve yararli kullanilmasmi saglamaya
yarayacak verilere ulagilir.

* Performans degerlendirmenin sonuglari, kisiyi yeni atilimlar ve arayislar igin
hazirlar.

e Bir biitiin olarak kurumun etkinliginin belirlenmesini saglar. Ciinkii tek tek
kisilerin performans diizeyleri sonugta kurumun performansi igin belirleyici
olacaktir.

o Ucret yonetimi ve iicret ayarlamalarinda yardimci olacak veriler saglar.
Performans degerlendirmenin 6zellikle bu yarari sayesinde kisilere yonelik iicret
ve diger maddi motivasyonlar kadar manevi-sosyal motivasyonlar i¢in de veriler

elde edilmis olur.

Personeli degerlendirmenin 6nemini ve geregini giiclii bir bi¢imde ortaya
koyan bir gercek de sudur; ¢alisma yasaminda bireyler arasinda performans ve basari
derecesi bakimindan farkliliklar olmasi, hatta ayni kisinin performansinda ve basari

diizeyinde gecen zaman i¢inde degisiklikler meydana gelmesidir (Canman, 1995).

Is konusu, calisanin diizeyi, firmanm biiyiikliigii ne olursa olsun performans
degerlendirme gerekli bir uygulamadir. Bu gereklilik insanin dogasindan
gelmektedir. Ciinkii insan sosyal bir varliktir. Calisanin is basarilart konusunda
bilgilendirilmeye, geriye déniisler (feedback) almaya ihtiyaci vardir. Insanin
psikolojik ihtiyaglar1 arasinda 6nemli bir yer tutan bu bilgilenme ihtiyaci, kisinin
kendisine giivenmesine, calismalarinda degisiklikler ~yapmasma, kendisini

gelistirmesine yol acacaktir (Palmer, 1993).
2.5. Performans Degerlendirmenin Amaclari

Performans degerlendirmenin temel amaci, isgbrenin isletmeyle olan bagina
gore genel davranislarinin analiz edilmesi, bir nevi iggdrenin saptanan standartlara ve

diger 15 arkadaslarina gore yargilanmasidir. Performans degerlendirmede asil



beklenen sonug kisinin i davraniginin saptanmasidir. Boylece elde edilecek bilgilere
gore ¢alisanlarin birbirleri ile karsilagtirilmalart miimkiin olacak, kisinin hangi yonde

gelistirilecegine karar verilebilecektir (Erdogan, 1991).

Bir bagka amaci ise, organizasyondaki calisanlar1 iyiden kotliye dogru
siralamak degil, orgiitsel amaglarin astlar tarafindan oncelikle anlagilma, daha sonra
benimsenme derecesini ortaya ¢ikarip, orgiitsel amaglarin herkes tarafindan asgari
seviyede yerine getirildigi ve herkesin mutlu oldugu dinamik g¢alisma ortaminin
stirekli olarak korunmasidir (Arslan, 1999). Ayrica, bir taraftan kurumun vizyonu
dogrultusunda hedeflerini belirlemesi ve bu hedeflerin c¢aliganlarin katkilariyla
gerceklesmesinin saglanmasiyken, diger taraftan da hedeflere ulasirken calisanlarin
katilimlarinin adil, sistemli ve Slgiilebilir bir yontemle degerlendirilmesi ve motive
edici bir calisma ortami olusturarak kisisel gelisimin desteklenmesidir (Germirli,

2003).
2.5.1. Ucret Yonetimi

Performans degerlendirme sonuglarinin yaygin olarak kullanildigi baslica
alan tcret yonetimidir. Gergekten de kisilerin maddi kazang¢larinin orani, onlarin
performanslar1 ile bir bigimde iliskilendirilmelidir. Kurumlarin birgogunda,
performans degerlendirme sonuglar1 dogrudan ya da dolayli olarak iicret artisinda
kullanilir. Buradaki 6nemli ilke, performansi diisiik olanlarin diisiik, performansi
yiiksek olanlarin yiiksek iicret almalar1 gibi basit bir iliski kurulmamasi geregidir.
Oncelikli amag, yiiksek performans ve basary1 édiillendirmek, basarisizliga degil

basariya odaklanmak olmalidir (Zaccarelli, 1988: 11-15).
2.5.2. Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetimi, kisinin kurum igerisindeki statiisii, itibar1 ile ylikselme
olanaklarinin hazirlanmasi, uygun kisilerin uygun statiilere dogru yonlendirilmesi ve
gerekli hazirliklar1 yapmalarini iceren zorlu bir siiregtir. Performans degerlendirme
sonuclari, kiginin is basarilart ve is iligkileri hakkinda veriler igerdigine gére onun
gelecekteki basarilarimi  tahmin aract  yani kariyer planlamast bakimindan

kullanilabilir (Crego ve digerleri, 1993: 160).

Performans degerlendirmenin sonuglarina gore basaris1 kanitlanan kisilerin



kariyerlerinin gelistirilmesi ve daha iist yonetim kademelerine hazirlanmalar1 s6z

konusu olmalidir.
2.5.3. Stratejik Planlama

Stratejik planlama, hemen her isletmede hatta her sosyal kurumda tepe
yonetim veya idare edenler tarafindan belirlenen, ileriye yonelik varilmasi planlanan
genel amaclar1 igerir. Performans degerlendirme de her kuruma o6zel olarak
gelistirilerek uygulanir. Aym1  yontem farkli  kurumlarda farkli = sekillerde
uygulanabilir. Ciinkii kurum biinyeleri fakhidir. Iste kurumlarin kendileri igin
gelistirdikleri yerlestirdikleri performans degerlendirme modelleri, soru formlari, yer
alan ifadeler vb. tiim bunlar kurumun stratejilerinin bir uzantisidir. Boylece
performans degerlendirme uygulamasi, kurumun strateji baglaminda énem verdigi
noktalar1 calisanlara duyurmasi ve paylagsmasma aracilik etmektedir (Benligiray,

1999).
2.5.4. Egitim Ihtiyacinin Belirlenmesi

Insan kaynaklar1 boliimii i¢in egitim ve bu ihtiyacin belirlenmesi genellikle
zordur. Bu amagla anketler ve ¢esitli bilgi toplama araglari uygulanir. Ancak ¢ogu
zaman sagliklt sonuglar alinamamaktadir. Fakat, performans degerlendirme ile
ulagilan veriler, tiim kurumdaki ¢alisanlarin basarilar1 kadar eksik olduklari, yetersiz
olduklar1 konular hakkinda da bilgi verir. Iste bu yetersiz olunan alanlar ayni

zamanda birer egitim ihtiyact konusudur (Cowling ve Mailer, 1981).
2.5.5. Rotasyon, Is Genisletme, Is zenginlestirme Uygulamalar

Performans degerlendirme ile ulasilan sonucglarin bireysel diizeydeki
degerlendirmeleri ile belirli yerde mutsuz olan ancak baska bir gérevde basarili
olacagna inanilan personelin rotasyonu igin de kullanilmasi miimkiindiir. Ornegin
stirekli olarak belirli sorunlarin1 performans degerlendirme sonucuna yansitan kisiler
olabilir. Bu ve benzeri sorunu bir iki donem devam edenler vazgegilemeyecek ve
kazanilmas1 arzu edilen elemanlar olmalar1 halinde rotasyona tabi tutulmalar
saglanabilir. Ayrica ayni1 bicimde isini yetersiz goren yetenekli calisanlarin isleri

zenginlestirilebilir veya isleri genisletilebilir, yeni gorev ve sorumluluklar verilebilir.



Ozellikle performans degerlendirme sonucunda kisilerle yapilan goriismelerden elde

edilen bilgiler bu uygulamalara temel olusturabilir (Erkut, 2004).
2.5.6. Sézlesme Yenileme veya Isten Cikarma

Performans degerlendirme sonuclarmin kullanildigi 6nemli bir alanda
sozlesmelerin yenilenmesi veya isten c¢ikarma kararlaridir. Gergekten de bu
kararlarda tek etken olmasa da performansi yiiksek olan kisiler ile ise devam
edilmesi ve belirli siirede siirekli olarak diisiik performans gosteren kisiler ile
calisilmamasi da dogal bir sonug olarak degerlendirilmelidir. Ancak, burada isten
cikarma kararinda sadece performans degerlendirme sonuglarima dayanilmasi
sakincalar olusturacaktir. Bu gibi Onemli kararlarda performans degerlendirme
sonuclar1 bircok veriden birisi olarak gz Oniinde bulundurulmalidir (Findike,

1999).
2.5.7. Diger Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar

Performans degerlendirme siirecinde, Ozellikle performans goriismesi
sirasinda not edilen goriislerin insan kaynaklar1 tarafindan incelenmesi sonucunda
ilging sonuglara ulasilabilir. Kurumdaki genel rahatsizliklar, memnuniyet orani, insan
iligkilerinin yapisi, hedeflere sahip olup olmadiklar1 gibi ¢ok ©Snemli alanlarda
bilgiler edinilebilir. Bir anlamda performans degerlendirme uygulamasi ile kurumun
resmi ¢ekilmis olur. Performans degerlendirme sonuglarimin insan kaynaklari

yonetiminin uygulamalarina 151k tutmasi saglanmalidir (Findik¢1, 1999).
2.6. Performans Degerlendirme Yontemleri

Organizasyonlarda performans degerlendirme ¢alismalariin sistematik ve
bi¢imsel anlamda ilk uygulamalar1 1900’11 yillarin baslarinda ABD’de kamu hizmeti
veren kurumlarda goriilmektedir. Daha sonralar1 Fredrick Taylor’un is dl¢iimlerine
bagli olarak verimlilik Ol¢iimii c¢aligmalariyla bicimsel olarak kullanilmaya
baslanmistir. I. Diinya Savasini izleyen yillarda kisilik 6zelliklerini kritik olarak alan
cesitli performans degerlendirme teknikleri gelistirilmis, ancak daha sonralari,
1950’11 yillardan sonra, kisinin iirettigi is ya da sonuglara yonelik olciitleri temel alan

teknikler kullanilmaya baslanmistir (Uyargil, 1994).



Kurumlar performans degerlendirme ¢aligmalarini ii¢ temel amag {izerinden
yiiriitiirler. Birincisi mevcut durumu gorme. Ikincisi gelecekteki gelismelere uyum
saglayacak isgoren durumunu gorme. Uciinciisii ise kriz anmda isgdren
performansin1  gormedir. Kisilerin performans diizeylerini  belirlemek i¢in
gelistirilmis pek cok yontem vardir. Bunlardan bazilar1 performans degerlendirme
kavraminin ilk uygulama Orneklerinde kullanilmaya baslanmis olan ve giliniimiizde
de klasik olarak adlandirilabilecek yontemlerdir. Diger bazilar1 ise, klasik
degerlendirme yontemlerinin uygulamada karsilastigi sorunlari ¢dzmek ve daha
objektif degerlendirmeler yapabilmek i¢in gelistirilmis cagdas/modern ydntemler
olarak adlandirilan yaklasimlar1 icermektedir. Bu nedenle, ilgili bilimsel yazilarin
incelendiginde, baz1 yazarlarin degerlendirme yontemlerini bu iki yaklasim icinde ele

aldiklar1 goriilmektedir (Aydemir,1995).

2.6.1. Siralama Yontemi ( Basit Siralama )

Astlarin degerlendirme amiri tarafindan basarilarima goére siralandigir bu
yontem, basit siralama olarak adlandirilan yontemde degerlendirici astlarin1 en
iyiden/basarilidan en kotliye/basarisiza dogru siralar. Diger sekilde iyi, kotii, orta gibi
alt gruplara bdolerek, bunlar i¢inde siralamay1 yapmak kolaylik saglayabilir (Giiriiz,

Ozdemir, 2004).

Basit siralamaya nazaran daha saglikli bir degerlendirme ile sonuglanan
ikili karsilastirma yonteminde ise, her bir kisi digeri ile tek tek karsilagtirilir. Bazen
bu teknikte kisilerin adlart yazili olan kartlar1 kullanmak kolaylik yaratabilir.
Onceden belirlenen ciftlerin birbirleri ile karsilastirilmasi sonucunda basarili olan
kisinin yanina konan isaretler toplanir ve en c¢ok isareti olandan en az olana dogru
siralama yapilir. Karsilastirilacak kisi sayisinin fazla olmasi karsilastirma sayisini
artiracagindan, yontemin kalabalik gruplarda uygulanmasi zaman alic1 olacaktir.
Ornegin 20 kisiyi karsilastirmak igin 190, 30 kisi i¢in 435 karsilastirma yapmak
gerekmektedir (Kaynak,1988).

Ister basit, ister ikili karsilastirma yolu ile yapilsin, siralama ydnteminin

giiniimiizdeki kullanim alani oldukga sinirlidir. Bu yontemde genellikle kisinin genel

basan durumu, organizasyon icin tasidigi deger ya da organizasyona katkisi gibi



ifadelerle belirtilen tek bir genel oOlcilit dikkate alinarak karsilagtirmalar
yapilmaktadir. Bazi 6rneklerde, siralamada birkag Olgiitiin  dikkate alindigi
goriilmekteyse de, bu gibi uygulamalarda da ¢ok genel ve gozlemlenmesi oldukga
zor Olgiitler degerlendirmeleri siibjektiflestirmekte ve karsilagtirma sayisini da hayli

artirmaktadir (Sabuncuoglu, 2000).

Tablo 1: Performans Degerlendirilmesinde Basit Siralama Y 6ntemi

Sira No En Iyi Performansa Sahip Personelin
Ad1 ve Soyadlari
Izzet Avel
Riistii Okur
Can Mercan
Orhan Isik
Nazim Er
Senol Sen
Fevzi Hizir

~N|N|n R ]wo ]~

Ayrica siralama yonteminde kisilerin pozisyonlar1 ve goérev unvanlari
dikkate alinmadan bir havuz i¢inde toplanarak birbirleri ile karsilagtiriliyor olmalari,
daha sonraki boliimlerde ele alinacak olan degerlendirme hatalarindan, pozisyondan
etkilenme hatasin1 doguracaktir. Diger bir deyisle, daha iist diizey gorevlerdeki
kisilerin, daha basarili olacagi gibi yanlis bir kaniya sahip olan degerlendiricilerin,
siralama yaparken bu hatadan kaginmasi oldukca gii¢ olacaktir. Ornegin bir miidiir
yardimcisinin memurdan daha basarili olmasi gerekir goriisii ile miidiir yardimeilari
listenin basinda, daha alt gorev unvanlarindaki kisiler ise listenin sonunda yer

alacaktir.

Tablo 2: Performans Degerlendirilmesinde Alternatif Siralama Y dntemi

SiraNo | En Iyi Performansa Sira No En Kotii Performansa
Sahip 5 Kisi Sahip 5 Kisi
1 Derya Yilmaz 1 Murat avci
2 Enis Yanmaz 2 Hasan Riza
3 Deniz Derya 3 Serpil Narin
4 Utku Cuma 4 Sezai Uysal
5 Taylan Tiirk 5 Mehmet Gliglii

2.6.2. Zorunlu Dagihim Yontemi

Kisileri karsilagtirarak yapilan degerlendirmelerde kullanilan diger bir
yontem de, zorunlu dagilim yontemidir. Ustler astlarmin pek ¢ogunun basari

diizeylerinin farkli olmadigint ya da performanslarinda belirgin farkliliklar



olmadigint belirterek, yaptiklar1 degerlendirmelerde belirli puan, derece ya da

ifadelere yonelebilirler.

Performans degerlendirme sistemlerinin asil hareket noktasi bireyler
arasindaki basar1 farkliliklarint hassas bir bicimde belirlenmesi geregidir. Bu
farkliliklar1 ortaya koyabilmek i¢in zorunlu dagilim yontemi, degerlendiricilere bazi
sinirlamalar 6ngormektedir. Organizasyonlarda bireylerin kisilik 6zelliklerinde
oldugu gibi, performans diizeylerinde de normal dagilim egrisine (¢an egrisine)
uygun bir dagilim gostermeleri gerektigi varsayimindan hareketle, bu yontemde
degerlendirme amiri astlarini yontemin 6ngordiigli bigimde asagidaki gibi besli bir

skalaya yerlestirmek zorundadir (Giiriiz, Ozdemir, 2004).

Degerlendirilen grubun 100 kisi oldugu ve skalada belirtilen performans
diizeylerinin de en yliksek, yiiksek, orta, diisiik ve ¢ok diisiik olarak ifade edildigi bir
durumda, degerlendirici grubun yaklasik 40 kisisini orta, 20 kisisini yliksek, 20
kisisini diisiik, 10 kisisini en yiiksek ve kalan 10 kisisini de ¢ok diisiik performans

dereceleri ile ifade etmek durumundadir.

Degerlendirici astlari1 skalada belirtilen yiizdelere gore farkli basari
diizeylerine yerlestirirken, bu yontemde de, yukarida agiklanan siralama yonteminde
oldugu gibi genellikle tek ve genel bir degerlendirme Olgiitli esas alinmaktadir. Bazi
durumlarda kullanilan degerlendirme Olgiitlerinin sayist artirilmakta ve astlarin
kiimelere dagilimi da yukaridaki Ornekte belirtildigi kadar kati bir bicimde
uygulanmamaktadir (Kaynak,1988).

Bu yontemler, ancak daha once de belirtildigi gibi, kadrolama ve terfi
kararlarinda, diger yontemlerle birlikte, sonuclar1 desteklemek ve/veya kontrol etmek
icin kullanilabilir (Merden, 1995).Bu yontemde, amirlerden ¢alisanlarin belirli bir
yiizdesini, belirli sayidaki performans kategorisine yerlestirmesi istenir (Scherreik,

2001).

Zorunlu se¢im yonteminde degerlendiren, personelin basarisini ortaya
koyan her bir ifade kiimesinden tek bir ifadeyi segmek durumunda kalir. Her kiimede

yer alan tiimii negatif ya da pozitif olan ifade sayisi iki veya daha ¢ok olabilir.



Ormegin: 1. Cabuk dgrenir ... Siki ¢alisir
2. Cokiyiis ¢cikarir ........ Calismasi digerlerine iy1 6rnek teskil eder
3. Sik sik ise gelmez ........ Stirekli ise geg kalir
4. lste gok hata yapar ........ Isi yogun bir dikkatle takip etmez

Verilen bu oOrnekte her kiimede iki ifade yer almaktadir. Her kiime

personelin belirli bir yoniinii ifade eder. Her ifadeye 6nemine gore agirlikli bir puan

verilir.
Tablo 3: Puanlama Tablosu
En Yiiksek Yiiksek Orta Diisiik Cok dusiik
% 10 % 20 % 40 % 20 % 10

2.6.3. Davramis Temelli Derecelendirme Cetveli (BARS)

Bu yontem, isgoérenleri basariy1 belirleyen se¢ili davraniglarina gore analiz
etmede kullanilan bir performans degerlendirme 6lcegidir. Kritik olaylar ve grafik
dereceleme yaklasimlarinin 6nemli kisimlarini birlestirir. Degerlendirmeci, isgdreni
bir cetvel lizerindeki maddelere gore inceler. Ancak, bu noktalar, genel tanimlar ve
ozellikler degil, belirli bir isteki fiili davranis drnekleridir. Isgdrenin iyi ya da kotii

performansini isaret ederler (Coskun, 1998).

Calisanlarin becerilerini 6lgmenin ve onlara hangi alanlarda kendilerini
diizeltmeleri gerektigi konusunda geri besleme vermenin ¢abuk ve etkili bir aracidir.
En O0nemli yararlarindan biri, genel davranis kategorileri yerine 6zel davranislari
tanimlamasidir. Ayn1 zamanda, ise iliskin davranmiglar iizerinde odaklandigi igin
kisilik ve tutum gibi faktorlerin tartisma konusunu yapilmasini dnler. Yoneticilerle
calisanlar arasindaki iletisimi kolaylastirir. Olumsuz yanlar1 ise, yontemin etkisini en
iist diizeye ¢ikarmak icin gerekli zaman hazirliginin uzun olmasi, is analizlerinin her
zaman giincel halde tutulmasmin zorunlu olmasi, degerlendirme siirecindeki

yargilarin 6nemli olmasidir (Palmer, 1993).

Davranigsal Beklenti Skalalari, kisileri ¢esitli kisilik 6zelliklerine sahip olup
olmamalarina gore degil, spesifik is gereklerini etkinlikle yerine getirecek

davraniglart ne oranda sergileyebildiklerine goére degerlendirmektedir. Belirli




Olciitleri icin gelistirilmis alternatif cevap ifadeleri ayn1 zamanda skalada cesitli

performans diizeylerini temsil etmektedir (Merden, 1995).

Davranissal degerlendirme yonteminin avantajlari:

« Isgdrenin diger yontemlere gore daha ¢ok benimsedigi bir uygulamadur,

» Ucretlendirme ve kariyer planlamasina kaynaklik eder,

» Isgorenin yaptig1 is esas alinarak puanlamaya gidilir.

Davranigsal degerlendirme yonteminin dezavantajlari:

* Yontemin gelistirilmesi uzun zaman aldig1 i¢in zaman alic1 ve maliyeti

yiiksektir (Canitez, 2000).

2.6.4. Davramissal Gozlem Skalalan

Davranigsal Gozlem Skalalari, Davranigsal Beklenti Skalalarinin sakincali
yonlerini ortadan kaldirmak, giiclii yonlerinden yararlanmak i¢in gelistirilmis bir
degerlendirme yontemidir. Davranigsal G6zlem Skalalarinda is davranislarina iliskin
cesitli kritik olaylardan yararlanilmaktaysa da, degerlendirici bu davranislar

gozlemleme derecesine gore degerlendirme yapmaktadir (Sabuncuoglu,2000).

Davranigsal gozlem skalalarinda ¢esitli kritik olaylara dayali olarak kisiler
davranigsal bir skalada degerlendirilmektedirler. Bu yontemin davranigsal beklenti
skalalarindan fark: astlarin kendilerinden beklenen davraniglara gore degil, somut
gozlemlenen davranislarina dayali olarak degerlendirilmelerdir. Bu nedenle,
Davranigsal Gézlem Skalalarinda sonuglarin astlara agiklanmasi, onlara kendilerini
gelistirmelerine iligskin geri besleme saglanmasi kolaydir ve dolayisiyla de astlar ta-
rafindan kabul orani diger yontemlere gore daha yiiksektir. Ancak bu yontem de
davranigsal beklenti skalalar1 i¢in belirtilmis olan ayni yiiksek maliyetli ve zaman

alic1 olma sakincalarini tasimaktadir(Kaynak,1988).

2.6.5. Kritik Olay Yontemi

Astin1 gozlemleyen amir onun basar1 ya da basarisizliklarini belirleyen
spesifik ¢alisma davraniglarimi kaydeder. Genellikle kaydedilen 6rnekler, kisinin
performansinda amirinin dikkatini ¢eken kritik olaylardan olusur. Bu davraniglar
aninda ve i¢inde bulunulan kosullar dikkate alinarak geri besleme saglanir.

Degerlendirme skalalarinda oldugu gibi kisilik ozellikleri (dikkat, ise baglilik,



diiriistliik vb.) degil, spesifik davranislar dikkate alindigindan, asta agiklanmasi ve
kendini gelistirilmesi konusunda geri besleme saglanmasi kolaydir. Boylece ast

belirli durumlarda kendisinden neler beklendigini anlamis olur (Merden, 1995).

Kritik Olay Yontemine dayali bir performans degerlendirme sistemi
gelistirirken, Oncelikle cesitli is gruplari i¢in performans Olgiitleri belirlemek
gereklidir. Astlarin1 goézlemleyen amirleri, kritik olaylar1 kaydetme konusunda bu

oOl¢iitler daha dogru yonlendirecektir (Sabuncuoglu, 2000).

“Kritik Olaylar” denilen teknik, yoneticinin i sirasinda meydana gelen ve
olumlu ya da olumsuz bir 6nem tasiyan olaylar1 kaydedip bunlari calisanlarin
dosyalarina islemesidir. Bunun i¢in hangi tiirden olaylarin kaydedilecegine iliskin
baz1 kategoriler saptanabilir. Yonetici ¢alisanlar1 bu kategorilere gore degerlendirir,
olumlu ve olumsuz sonuclar1 ¢alisanlarin dosyalarina isler. Bigimsel performans
degerlendirmesinin zamani geldiginde, yonetici bu notlara bakarak degerlendirmesini

yapar (Palmer, 1993).

Kritik olaylar yontemi personele geri bildirim bulunmak i¢in ideal bir
yontemdir. Yontem, degerlemeciden kaynaklanan hatalari en aza indirir. Yontemin
en bliylik sakincasi ise, uzunca bir zaman almasidir. Kritik olay meydana geldiginde
kayit edilmesi gerekir. Fakat genelde degerlemeciler bu kosulu ihmal ederler ve
degerleme siiresinin bitmesine yakin aklinda kalan olaylar1 kayit ederler. Bu durum

yontemin giivenirliligini bozar (Geylan, 1992).



Tablo 4: Kritik Olaylar Yontemi I¢in Bir Ornek

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

2- s Bilgisi
a) Isiyle ilgili alanlarda gerekli bilgiye sahip.
b) Gerekli kaynaklara ve yaraticiliga sahip oldugu goériiliiyor.
c¢) Alanindaki giincel gelismelerden haberdar
d) Alaniyla ilgili meslek kuruluslarmin ¢alismalarina katiliyor
Olay:
INSAN ILISKILERI
1- iletisim
a) Karmasik sorular ortaya ¢iktiginda mantiki, pratik ve anlasilir 6nerilerde bulunuyor.
b) Yazili ve s6zIi iletigimi iyi.
¢) Orgiitsel konularda becerikli.
d) Nezaretcileri ve meslektaslarini gerektigi gibi bilgilendiriyor.
¢) Bagka insanlarin duygularimi anliyor ve onlarla ilgileniyor.
Olay:

2- Baskalariyla iliskiler

a)Diger calisanlara kars1 saygili.

b) Diplomatga davraniyor.

¢) Orgiit ici iliskilerin dneminin farkinda.

d) Birlikte ¢alismaktan hoslantyor.
Olay:

DIGER
Elemanin performansiyla ilgili kendi yorumlarinizi ekleyin. Yorumlarimiz belirli konularla ilgili
olsun ve orneklere dayansin.

Kaynak: Palmer, A.J (1993), "Performance measurement in local government",
Public Money & Management,.

2.6.6. Agirhkh Isaretleme Listesi Yontemi

Degerlendirilecek kisilerin ¢esitli nitelik ve davraniglarina iliskin ¢ok sayida
tanimlayici ifadeden bir liste olusturulur. Cogunlukla bu ifadeler yukarida agiklanan
kritik olaylara dayali olarak gelistirilmis climlelerdir. Degerlendiriciler bu ifadelerden

kisiye uygun olanlar1 secerek degerlendirmelerini yaparlar (Kaynak, 1988).

Agirlikli isaretleme listesi kritik olaylar yonteminin bazi sakincalarini
gidermek amaci ile gelistirilmistir. Isleri iyi taniyan uzman ve yoneticiler tarafindan
cesitli kritik olaylar ve bunlarin s6z konusu is i¢in tagidigi dnemi gosteren tartilar

belirlenir. Listedeki uygun ifadeleri isaretleyen amir, bunlara ait katsayilarin ne



oldugunu bilmez. Baz1 formlarda ifadelerin tekrarlanig sikligin1 belirlemeye yonelik

olarak "daima, siklikla, nadiren" gibi ayirimlara da yer verilir (Merden, 1995).

Cesitli degerlendirme hatalarin1 6nlemek i¢in (6zellikle yiliksek puanlara
yonelmeyi) bazi isaretleme listeleri ifade kiimeciklerinden olusur. Zorunlu se¢im
yontemi olarak da adlandirilan bu tiir isaretleme listelerinde degerlendirici

cogunlukla kiimedeki iki ifadeden birini secmek zorundadir (Aytag, 1997).
2.6.7. Hedeflerle Yonetim

Bireysel standartlarin degerlendirmelerde en sik kullanildigi yontemlerden
biridir. Hedef; bireyin calismalari ile ilgili hedefler, satis hedefleri, kalite hedefleri
olabilir. Bireyin bu hedeflerine ne oranda ulastigina bakilarak performans
degerlendirmeleri yapilabilir. Ornegin pazarlama ve satis bdliimiinde faaliyet
gosteren bir bolge satig yoneticisinin belirli satis kotalarmmi asmasi seklinde bir
performans o6l¢iitii belirlenebilir. Bu sekilde bireyin belirli donemlerde ulastig satis
rakamlar1 veya satis kotalarma ulagsma diizeyi ayn1 zamanda onun performans
diizeyini yansitacaktir. Ozellikle iiretim, satis, pazarlama agirlikli kuruluslarda bu
yontem tercih edilmektedir. Bunun nedeni ise bu tip kuruluslarda bireylerin
performanslarinin  ve kariyer gelisimlerinin dogrudan rakamsal degerlerle ve

hedeflere ulagsma diizeyiyle degerlendirilmesidir (Sabuncuoglu, 2000).

Hedeflerle yonetim, performans degerlendirmede ¢alisan yonetici
diyalogunun yaratilmasina imkan veren yontemlerden biridir. Bununla birlikte, bu
yontemin basarist i¢in gerekli onkosullar; hedeflerin sayisal olarak belirlenmesi ve
Olciilebilir olmasi, yazili hale getirilmesi, belirgin, ulasilabilir ve anlasilir olmasi ve
ulasilmas1 6ngoriilen tarihin ve siirenin saptanmasi olarak siralanmaktadir. Ayrica bu
yontemin basarist i¢in hedefler ve eylem plani ile ilgili olarak calisan ve ydnetici

arasinda stirekli ve diizenli bir iletisim ortami yaratilmalidir (Barutgugil, 2002 :188).
2.6.8. Calisma Standartlar Yaklasimi

Yontem, bir standardin olusturulmasimi veya tahmin edilen bir iiretim
diizeyinin belirlenmesini ve her bir c¢aligmanin performansinin bu standartla
karsilagtirllmasin1  ifade eder. Agirlikli olarak ydnetici olmayan ve {iretim

siireclerinde ¢alisan personele uygulanir. Calisma standartlarinin olusturulmasinda



kullanilan yontemler ise; ¢alisma gruplari ortalama iiretimi, se¢ilmis calisanlarin
performansi, zaman calismasi, ¢alisma Ornegi ve uzman gorlisii gibi yontemler

sayilabilir (Barutgugil, 2002:189).
2.6.9. Dogrudan Endeks Yontemi

Bu yoOntemde; isin gerektirdigi nitelikler ve Olgiitler dogrultusunda
calisanlarin performans diizeyleri puanlara doniistiiriilmekte ve bu puanlarin

toplamiyla genel performansin sayisal indeksi elde edilmektedir (Giiriiz, Ozdemir,

2004).

Bu yonteme gore, belirlenmis her is belirli parcalara ayrilmaktadir. Her bir
parcanin zaman, hareket etiitleri yapilarak 6nem derecesine gore puanlar verilir.
Isgoren her bir boliimii basarma durumuna gore belirlenen puan iizerinden
degerlendirilir (Giiriiz, Ozdemir, 2004). Ornegin: 100 puanli bir oda temizleme isi bir
kirlilerin toplanmasi, iki temizlik {i¢ temiz malzemelerin konulmasi olarak ii¢ ayr
boliime ayrila bilir. Birinci boliime 30, ikinci boliime 40, tigiincii boliime 30 puan
verilerek bu puanlara gore iggdrenin isi tamamlamasina gore 100 iizerinden belirli bir
puan verilir. Bu sonuglara gore isgorenin performans degerlemesi i¢in veriler elde

edilmis olur.
2.6.10. Grafik Derecelendirme Yontemi

Isletmelerde performans degerlendirmesinde en ¢ok kullanilan, geleneksel,
en eski ve en yaygm yontemlerden birisidir (Flippo, 1980). Bu yontemde,
degerlendiricilerden, degerlendirecekleri her kisi icin bir basili form verilerek
doldurmalar istenir. Bu formlarda, arkadaslik, isbirligi, girisimcilik, giivenirlilik gibi
personelde bulunmasi gereken nitelikler ve bu niteliklerin karsisinda onlarin ¢esitli
derecelerini gosteren (genellikle 1 ile 5 arasinda, 1-Cok yetersiz ve 5-Miikemmel
gibi) ya da pekiyi, iy1, orta, zayif gibi sifatlar vardir. Her sifatin bir sayisal degeri
vardir. Degerlendirme, niteliklerin karsisindaki rakamlarin isaretlenmesi suretiyle
yapilir. Degerlendirmenin toplam sayisal degeri, niteliklerin karsisinda bulunan
sayisal degerlerin toplanmasi ile elde edilir. Toplam sayisal degerler birbirleriyle
karsilagtirilarak her isgorenin digerine oranla ne derecede basarili oldugu saptanir

(Coskun, 1998;0zbay, 1996; Canitez ve Solmus 2000).



Tablo 5: Grafiksel Derecelendirme (Rating) i¢in Ornek

Adi Soyadi: 1, Tarih: ...

Caligtigt Bolim:...........cc.ceu.........

Performans Kriterleri Yetersiz Gelismeye Yeterli Cok Iyi
Thtiyac1 Var

1) Yaptig1 isin kalitesi

2) Yenilikgilik-Yaraticilik

3) Calisma azmi

4) Egitim ve bilgi diizeyi

5) Ekip calismasindaki basarisi
6) Liderlik yetenegi

7) Diirtistliik

8) Problem ¢6zme

9) Uyum ve esneklik

10) Potansiyel
DIZeT.uieuiieieeiieeeeeeeeeaea

Grafik degerlendirme yonteminin avantajlari:

* Gelistirilmesi ve uygulanmasi kolay bir yontem olmasi

* Kisa siirede degerlendirilmesinden dolay1 isletmeye maliyetinin az
olmasidir.

Grafik degerlendirme yontemini dezavantajlari:

* Bazi kriterler sayisallastirilamadigindan isgorenler arasi farklar kimi zaman

ortaya konamaz (Barutcugil, 2002).
2.6.11. Karsilastirma Yontem

Isgorenlerin birbirleriyle tek tek karsilastirilarak yapilan degerlendirme
yontemidir. Karsilastirma yonteminin degisik uygulamalarindan “siralama yontemi”

ile “ikili karsilagtirma” yontemi en ¢ok uygulanan karsilastirma yontemlerindendir

(Ataay, 1990).

Siralama Yontemi: Bu yontemde, degerlendirme yapandan, ¢alisanlarim
en basarilidan en basarisiza ya da en iyiden en kotiiye seklinde siralamasi
istenir. Bunu yapabilmek i¢in, degerlendiricinin, biitiin calisanlar1 kagit
tizerinde bir liste halinde tutmasi gerekir. Bu listede calisanlari; en iyiyi
No.1, daha sonra en kotiiyli No.n seklinde derecelendirir. Daha sonra ikinci
en iyiye No.2 ve ikinci en kotiiye No.n-1 ve bu sekilde degerlendirmeye

devam eder (Ataay, 1990).



Ikili Karsilastirma Yontemi: Bu yontem, calisanlari ikili olarak
karsilastirmak ve sonucglara gore bir siralama yapabilmek i¢in daha
sistematik bir yontemdir. Degerlendirmeci biitliin isgdrenleri birbirleriyle
ikili olarak eslestirir ve onlar1 “daha iyi”, “ayn1” ve “daha kotli” seklinde
degerlendirir. Daha sonra sonuglari diizenleyerek, en iyi performans
gosterenden en kotii performans gosterene dogru bir siralama hazirlar.
Karsilastirma sayisi; “N (N-1) / 2” formili yardimiyla bulunabilir. N,

karsilagtirilacak personel sayisidir. Daha sonra sonuglar tablo haline getirilir

(Cowling ve Mailer, 1981; Flippo, 1980).

Her iki yontemin genel olarak avantajli yonii kisa zamanda ve hizla
yapilmasidir. En 6nemli sakincasi ise degerlendirilen kisinin hangi 6l¢iitlere gore

degerlendirildigini bilmeyisi ve kendisine geri bildirimde bulunulmamasidir.

* Basar1 siralamasi kolaylikla elde edilir,

* Her isgoren birbirleriyle kiyaslanmis olur. Kademesi diislirme veya isten
ayrilma kararlar1 alinmasini kolaylastirir.

Ikili karsilastirma yonteminin dezavantajlar::

« Isgoren sayis1 ¢cok oldugu durumlarda uygulama siiresi ve maliyeti gok
fazla artar,

* Degerlendirici hatalarina agik bir yontemdir,

« Isgorenler birbirleriyle kiyaslandigindan motivasyon sorunlari ortaya

¢ikabilir (Canitez, 2000).
2.6.12. Isaretleme Listesi Yontemi

Degerlendirmeyi yapan kisinin yiikiinii azaltmak i¢in gelistirilmis bir
yontemdir. Bu yontemde, degerlendirilecek kisilerin ¢esitli nitelik davraniglarina
iligkin ¢ok sayida tanimlayict ifadeden bir liste olusturulur. Degerlendiriciler bu
ifadelerden kisiye uygun olanlarini secerek degerlendirmelerini yaparlar. Sonuglar bir
rapor seklinde hazirlanir ve insan kaynaklar1 boliimii tarafindan degerlendirilmek
tizere gonderilir. Yontemin 6zelligi; degerleyicilerin, isgdrenin durumunu belirten
ifadelerden hi¢ birine uymasa bile, yine de en uygun bir terimi se¢gmek zorunda

olmasidir. Bu metodun dezavantajli yonlerinden biri, ¢alisganin karakteristik ve diger



ozellikleri ile ilgili ifadelerin sayisini belirlemenin, analiz etmenin ve ortaya
konulmasinin zorlugudur. Ayrica, farkli is cesitleri i¢in ayr1 ayri soru listelerinin
hazirlanmas1 da gerekmektedir. Avantajli yonii ise, pratik ve kolay olmasidir. Farkli
islere rahatlikla uygulanabilir (Flippo, 1980; Uyargil, 1994; Ozbay, 1996; Geylan,
1992).

2.6.13. Kontrol Listesi Yontemi

Bu yontemde degerlendirmeci, isgdrenin performansini ve niteliklerini
tanimlayan ifade ve kelimeleri segcerek onceden hazirlanmis form iizerinde isaretler.
Bu tiir degerlendirme formlarinda, belirli bir is i¢in tanimlanan 20 ya da 30 madde
bulunur. isgéren béliimii, her maddeye dnemine gore belirli agirlikta puanlar verir.
Buna agirhik kontrol adi verilir. Bu agirlikli puanlar, yontemin kantitatif bir sonug
tagimasini saglar. Boylece isgorenler arasinda bir karsilastirma yapmak miimkiin

olabilir (Coskun, 1998).

Bu yontem, daha ziyade c¢esitli sartlar veya yaklasimlarla isgdrenin
performansini degerlendirmeye yoneliktir. Yontem yonetici tarafindan kolaylikla ve
stiratle uygulanabilir. Ekonomik ve az egitim gerektirmesi avantajli yoniidiir. En
bliyiik sakincasi, degerlendirme yapacak olan kisiye esneklik tanimasidir (Erdogan,

2000; Coskun 1998).

Tablo 6: Kontrol Listesi Yontemi i¢in Bir Ornek

ISIN NITELIGI
..... Cok titiz ve dakik.
..... Ozenli bir is¢i. Cok az hata yapiyor.
..... Yeterli ama baz1 diizeltmeler gerekiyor.
..... Cogunlukla asgari standartlara ulasamiyor. Genellikle titiz degil.
ISIN NICELiGi
..... Is hacmi gok yiiksek.
..... Is hacmi ortalamanin iizerinde.
..... Is hacmi yeterli.
..... Cogunlukla asgari standartlara ulasamriyor.
..... Asgari standartlarin altinda. Diizeltmek i¢in ¢ok ¢aba gerek.
iS BILGISi
..... Uzman. Cok Ustiin bir bilgisi var.
..... Konusunu yeteri kadar biliyor. Yardima nadiren ihtiya¢ duyuyor.
..... Yeterli bilgiye sahip.
..... Isin asgari gereklerini yerine getirecek kadar bilgisi var.
..... Bilgisi ¢ok sinirli. Sik sik yardima ihtiya¢ duyuyor.




SORUMLULUK
..... Isi miikkemmel bir bicimde planlay1p yiiriitiiyor.
..... Isi iyi planlayip yiiriitiiyor. Denetime ¢ok az ihtiyag gdsteriyor.
..... Bazen yol gostermek gerekiyor.
..... Yol gosterilmedigi zaman ¢ogunlukla is yapamuyor.
..... Her zaman yol gosterilmesini bekliyor.

Kaynak: Palmer, A.J (1993), "Performance measurement in local government",
Public Money & Management.

* Pratik ve maliyeti diisiik bir yontemdir,

» Faaliyetler agiklama igerdiginden degerleyici agisindan isaretleme islemi
kolay yapilmaktadir,

* Yontem tutarli sonuglar verir.

Kontrol listesi yonteminin dezavantajlari:

» Agirlikli puanlarin 1y1 atanmasi gerekir,

* Ayn1 departmanda bile bazi faaliyetler ayn1 agirliga

sahip olmayabilir (Bingdl, 1998; Findik¢1, 1999).

2.6.14. Kendi Kendini Degerlendirme (Oz degerlendirme )

Gliniimiiziin ~ gelismis  yonetim  modelinde, ¢alisanlarin  kendi
performanslarin1  kendilerinin ~ degerlendirmesi uygun goriilmektedir. Kendi
performanslarinin  degerlendirilmesine ¢alisanlarin da katilmasi, ozellikle bu
degerlendirme saptanan hedefler temelinde yapildigi zaman, onlarin kendi
cabalarindan duydugu hosnutlugu genellikle artirir. Ayrica calisanlar kendi
yeteneklerini gercekte oldugundan daha biiyilk gérmemeyi Ogrenir. Kendileri
hakkinda nezaretgilerin yapacagindan daha yiiksek degerlendirmeler yapabilirler ama
burada 6nemli olan nokta degerlendirmenin sonucunda isgorenlerin davranislarinda
meydana gelecek degisiklik ve degerlendirme siirecinde saglanan agik iletisimdir.
Calisanlarin  6zdegerlendirme yapmasi, onlara oOnerilerde bulunmak ve tek tek

elemanlara iliskin calisma programlar1 yapmak i¢in miikemmel bir aractir (Palmer,

1993).



Tablo 7. Oz Degerlendirme Formu

ISGORENLERE: Is performansimizin kapsamli bir degerlendirmesini yapabilmek
icin, sizin kendi performansiniz hakkinda ne diisiindiigiiniizii bilmek 6nem tasiyor.
Sorumlu oldugunuz is alanlarma goére diizenlenen bu form, yorumlariniz1 diizenli bir
sekilde ifade etmede size yardimci olacaktir. Asagidaki sorulara cevap verin, ayrica
onemli gordiigiiniiz noktalar1 da ekleyin.

Asagidaki konularda goriistiniiz nedir ?

Tas1diginiz sorumluluklar.

Is arkadaslarinizla ve yoneticilerle iliskileriniz.

Isinizin ¢esitli yonleriyle ilgili problemleriniz.

Performansinizin daha iyi olmasi i¢in gerekenler.

Isinizin daha iyi nasil yapilabilecegine iliskin fikirleriniz.

Bu organizasyon, sizin organizasyondaki roliiniiz ve/ya da ¢aligma ortaminiz
ve bunun sizin {lizerinizdeki etkileri.

A

Tablo 7°de, kendini degerlendirmenin genel yapisi goriilmektedir. Cogu
organizasyon, bu tabloda goriildiigii gibi, 6z degerlendirmelerini diizenli bir sekilde
yapabilmeleri icin isgorenlere genel konular verir. Bu konular c¢alisanlarin is
tanimlarinda belirtilen konulardir.

Oz degerlendirme teknigi hedeflere gére yonetim ya da kritik olaylar
teknigi gibi bagka bir performans degerlendirme teknigiyle birlikte kullanildiginda
daha etkili olur. Boylece her elemanin tam bir tablosu ortaya ¢ikmis olur, bu da
yoneticiye performans degerlendirmesi yaparken biiyiik bir anlayis giicli kazandirir.
Periyodik performans degerlendirmelerinden ayri olarak, ara donemlerde calisanlarin
0z degerlendirme yapmalari, 6zellikle belli bir konuda bilgiye ihtiya¢ duyuldugunda
cok yararl olur (Palmer, 1993).

Calisanlarin 6z degerlendirmeleri, kapsamli ve titiz bir performans
degerlendirmesi goriismesine hazirlamanin gerekli bir adimidir. Bu adim, tam bir
performans degerlendirme siireci olusturmak iizere yoneticinin degerlendirmeleriyle
birlestirilmelidir. Calisanlardan 6z degerlendirmelerini istemenin amaci, onlarin
kendi performanslar1 hakkinda ne diistindiiklerini 6grenmek ve onlar1 tesvik eden

baslica etkenlerin neler oldugunu anlamaktir. Bu bilgilere sahip olan bir yonetici,




calisanlarin performansini daha tam bir sekilde degerlendirebilir (Kaynak ve digerleri

2000).
2.6.15. Degerlendirme Merkezi Yontemi

Bu yontem, isgérenin gelecekteki potansiyellerinin analiz edildigi bir
yontemdir. Degerlendirmenin 6zel uzmanlar tarafindan yapilmasi gerekmektedir.
Yontemde, adaylar 6zel miilakatlardan elde edilen sonuclara gore, gerceklestirilen
bilgi yetenek testi uygulamalariyla veya temel bireysel 6zelliklerindeki benzerliklere
gore gruplara ayrilirlar. Ortaya c¢ikan gruplarin yOneticisiz veya lidersiz olarak
caligmalarina olanak hazirlanir. Grup iyeleri isletmenin gesitli sorunlari ile karsi
karsiya getirilir. Problem ¢6zmeleri, ise iliskin karar vermeleri istenir, boylece
isgdrenlerin gercek¢i ortamin sartlari ile kars1 karsiya kalmalari saglanir (Ozbay,

1996).

Bu caligmalar birkag¢ giin sonra diizenlemeyi yapan kisi tarafindan izlenir.
Bu zaman igerisinde kisilerin gelismesi gozlenir, birbirleri ile kurduklari iliski
hakkinda bilgi elde edilir. Bu bilgiler isgorenlerin gelecegine iliskin tahmin yapmaya,
ilerde karsilagacaklari sorunlari nasil ¢ozecekleri konusunda bulgu elde etmeye

yonelik neticeler verir (Erdogan, 2000).
2.6.16. 360 Derece Degerlendirme Yontemi

[lk zamanlarda, performans degerlendirme yéntemleri, tamamen,
isgorenlerin islerini beklendigi gibi yapip yapmadiklar1 iizerine odaklanmigti.
Performans ve ortak amaglar ya da kisisel amaclar belirleme arasinda bir baglanti
yoktu. Fakat, daha sonralari, isgérenin gosterdigi performansi tam olarak
belirleyebilmek i¢in ast, iist ve is arkadaglari gibi birden ¢ok degerlendiricinin
goriislerini kapsayan 360 derece performans degerlendirme yontemi benimsenmeye
baslamistir (Workforce, 2002). Giiniimiiziin modern anlamdaki performans sistemi
igerisinde, Orgiitiin her kademesinden geri besleme almay1 6n goren bu yaklasim 360
derece geri bildirimi, bir performans degerlendirme teknigi olarak 6n plana

cikarmistir (London ve Beatty, 1993).

Bu yontemde, c¢alisanlar sadece iistleri tarafindan degil, ayn1 seviyede

calisan is arkadaslari, diger departman yoneticileri, i¢ ve dis miisteriler ve



calisanlarin kendileri tarafindan degerlendirilmektedir. Zaten yontemin adindaki 360
derece de degerlendirilen kisinin ¢evresini (gorevi icabi iliskide bulundugu herkesi)
ifade etmektedir. Bu yontem ile elde edilen bilgi, ¢alisanin kisisel olarak temas
halinde bulundugu tiim bireylerden elde edildigi i¢in calisanlarin sadece iistleri
tarafindan degerlendirildigi geleneksel degerlendirme yontemlerine gore sistem daha
adil, glivenilir ve iyl bir yontem olarak goriilmektedir. 360 derece performans
degerlendirme yontemi, ¢ok yonlii olarak siirekli bir anlayisla sorgulamayi ve
calisanlarin performans: hakkindaki bilgiyi, calisan ile farkli iliskilere sahip c¢ok
degisik kaynaklardan toplamay1 amaglamaktadir (Turgut, 2001).

Yontemin avantajli yonleri arasinda; ¢ok yonlii bir geri besleme saglamasi,
calisanlar ile miisteriler arasindaki iletisim seviyesi hakkinda bilgi vermesi, ¢ok
sayida degerlendiriciye imkan vererek bir kisinin duygusalligmmi engellemesi,
calisanlarin yaptiklar1 isin ¢evredekiler tarafindan nasil algilandiginin goriilmesini
saglamasi sayilabilir (Arslan). Ayrica, 360 derece degerlendirme, zor bir personelin
yoOnetilmesi konusunda da yararli olabilir. Yonetici, 6zel olarak boyle bir personelle
ilgilenmek yerine, s6z konusu kisinin bulundugu departmandaki gruptan bilgi
toplayabilir ve bu bilgilerin 6zetiyle birlikte, sunulan 6nerileri ve gesitli yaptirimlari

kapsayan bir geri bildirim raporu s6z konusu personele verilebilir (Wimer, 2002).

Tablo 8: 360 Derece Degerlendirme Tablosu

Degerlendirme Amiri Asti Kendi Emsali
[letisim 1-10 1-10 1-10 1-10
Liderlik 1-10 1-10 1-10 1-10
Degisime Uyabilme 1-10 1-10 1-10 1-10
Insanlarla fliskiler 1-10 1-10 1-10 1-10
Gorevin Yonetimi 1-10 1-10 1-10 1-10
Uretim ve s Sonuclari 1-10 1-10 1-10 1-10
Baskalarinin Yetistirilmesi 1-10 1-10 1-10 1-10
Toplam

Yukarda yer alan boyutlara iligkin amiri, asti, kendisi ve emsal gorev

arkadasi 10 luk sistemde 1-10 arasida her bir boyuta iligkin not verir. Tim



katilimcilarin degerlendirmeleri hesaplanarak isgorenin performans grafigi ¢ikarilir.
Her konumda birden ¢ok kisi yer alir miimkiin oldugu kadar ¢ok kisiye sorulmalidir.
Miisterilerle iliskisi olan kisiler i¢in miisteri siitunu agilmali ve yeterince taniyan

miisterilerden tabloda yer alan boyutlara gére puanlama yapmast istenir.

360 derece performans degerlendirmesinin yetersiz kaldigi noktalar ise;
ozellikle degerlendirici sayis1 arttig1 icin degerleyicilerden kaynaklanan hatalar da
artis olabilmesi, degerlendirme siirecinin maliyeti ve karmasikliginin artabilmesi,
degerleyicilerin 360 derece geri besleme yontemini benimseyinceye kadar gegecek
stire zarfinda degerlemesini yaptiklar1 kisinin gercek performanslarini yansitmaktan

kacinmalaridir (Turgut, 2001).

360 derece degerlendirme yontemi ile benzer olan, sadece degerlendirmeci
sayisina bagli olarak farkli bir yontem olarak degerlendirilen 180 derece performans
degerlendirme ise; 360 derece degerlendirmedeki gibi biitiin bilesenlerle degil sadece
ast ve Ust gibi, bir bileseninde amirlerin mutlaka yer aldigi ikili bilesenler olarak

tanimlanabilir (Arslan, 1999).
2.7. Performans Degerlendirme Siirecinde Yapilan Hatalar

Performans degerlendirme yontemlerinin bir ¢ogu, degerlendiricilerin
gozlem ve kararlarinda objektif ve onyargisiz olacaklar1 varsayimina dayandirilarak
gelistirilmistir. Oysa uygulamada degerlendiricilerden kaynaklanan cesitli hatalar

nedeni ile sistemlerin etkinligi onemli dlciide etkilenmektedir.

Bu boliimde lizerinde durulacak hata tiirleri, ¢ogunlukla kiginin farkinda
olmadan yaptif1 degerlendirme hatalarindan olusmaktadir. Bu tiir hatalar bazen
kisinin belleginin ¢ok giiclii olmamasindan, bazen de kisinin yasadigi bazi psiko-
sosyal siireglerden kaynaklanabilir (Uyargil, 1994: 74). Degerlendirme sirasinda

ortaya ¢ikan en temel ve yaygin hatalar1 su sekilde siralamak miimkiindiir.
2.7.1. Hosgortiililiik

Hosgortliiliik, calisanin performansini gergekte oldugundan daha olumlu
olarak degerlendirme egilimine isaret etmekte ve calisanla kisisel bir iligkisi
oldugunda, ona performansinin doyum saglayici oranin altinda oldugunu

soylemekten kacindigr ya da calisanlarin1 suglamak i¢in bir gerek¢e olmadiginm



diisiindiigli durumda ortaya cikmaktadir. Yoneticiler, kimi zamanda, c¢alisanlari
motive edecegini diisiinerek, performanslarini olmasini istedikleri diizeydeymis gibi
degerlendirirler. Hosgoriilliglin tersi ise katiliktir. Bu durumda da, calisana ait tiim
performans bulgularinin yetersiz ya da uygunsuz olduguna inanilir (Canitez ve

Solmus, 2000: 109).
2.7.2. Tek Yonlii Ol¢iim

Performans degerlendirmenin 6nemli sakincalarindan biridir. Burada,
degerlendirmesi yapilan kisinin sadece bir yonden, Ornegin istlerin goriisleri
bakimindan degerlendirilmesi s6z konusudur. Sadece es diizeylilerin ya da sadece
miisteri goriislerinin kullanilmasi performans belirlemede tek yonliiliigii olusturur.
Bu durum da ulasilan sonuglarin yanlis olmasina neden olabilir. Performans
degerlendirmede amag kisiyi bir biitiin olarak ve tiim yonleri ile degerlendirecek

sekilde ¢ok yonlii bir bakisi saglayabilmektir (Findik¢i, 1999: 302).
2.7.3. Hale (halo) Etkisi

Yoneticinin, c¢alisanini, belirli bir is alanindaki yeterliligini ya da
performans boyutu iizerindeki etkililigini dikkate alarak, onu, diger alanlarda da,
gergekte oldugundan daha olumlu olarak degerlendirmesidir. Yoneticiler,
calisanlarinin, degerlendirme formu iizerinde yer alan, performanslarina ait her alt
boyutu ayr1 ayr diisiinmek yerine, tim alt boyutlar i¢in ayni degerlendirmeyi
yaparlar. Hale etkisi, yOneticinin, ¢aliganin performansini yalnizca bir alandaki
yetersizligini ya da eksikligini tiim alanlara genellemesiyle de gerceklesebilir

(Canitez ve Solmusg, 2000: 109).
2.7.4. Kontrast Hatalan

Degerlendiriciler kisa bir siire i¢inde birgok kisiyi degerlendiriyorsa, ardi
ardina yapilan bu degerlendirmelerde kisileri birbirleri ile karsilastirarak
degerlendirme yapmalar1 kacinilmaz olacaktir. Diger bir deyisle, her bir ast,
kendisinden &nce degerlendirilen kisinin aldig1 puandan etkilenecektir. Ornegin,
“vasat” bir isgoren, oldukca basarisiz birkag kisinin hemen ardindan
degerlendirilirse, yonetici tarafindan basarili olarak goriilebilecektir (Kaynak, 2000:

226).



2.7.5. Benzerlik Hatas1

Degerlendirme yapanlar, kendilerini algiladiklar1 karakter yapisiyla
karsisindaki insan1 degerlendirirlerse benzerlik hatasi yapmis olurlar. Yani,
degerlendirici, degerlendirdigi kisiyi kendisiymis gibi kabul eder. Ornegin, eger
degerlendirici, kendisini agresif biri olarak kabul ediyorsa, degerlendirdigi kisiyi de
agresif biri olarak goriir ve ona gore degerlendirme egiliminde olabilir (DeCenzo ve

Robbins, 1996: 336).
2.7.6. Pozisyondan Etkilenme

Performans degerlendirmede bazi degerlendiriciler kisilerin bulunduklari
pozisyonlardan etkilenerek, isletmede onemli kabul edilen is ve pozisyonlardaki
kisileri yiiksek, onemsiz kabul edilenlerdekileri ise diisiik performans diizeyinde

degerlendirirler (Uyargil, 1994: 80).
2.7.7. Yakin Gecmisteki Olaylardan Etkilenme

Performans degerlendirmenin tiim performans donemini kapsayacak sekilde
yapilmas1 gerekir. Organizasyonlarda ¢ogunlukla degerlendirme donemi bir yili
kapsadigindan, bu bir yillik siire ig¢inde yoneticinin zihninde taze olan bilgi ve
olaylar, genellikle son birka¢ ay zarfinda yasananlardir. Donem basindaki olaylari
hatirlamakta giiclik c¢eken ya da unutan yonetici degerlendirmelerinde yakin

gecmisteki olaylar1 temel alacaktir (Kaynak, 2000: 225).
2.8. Hatalarin Olmamasi icin Alinabilecek Onlemler

Performans degerlendirme siirecinde, hem degerlendirmenin bir insan
tarafindan yapilmasi hem de degerlendirilenin bir insan olmasi sonucunda yukarida
belirtilen hatalarin yapilacak olmasi kac¢inilmazdir. Bu hatalarin olmamasi igin

aliabilecek onlemleri su sekilde siralayabiliriz (Uyargil, 1994: 74-82);

* Degerlendirme yapilirken, miimkiin oldugu oranda birden fazla
degerlendirici kullanilmali ve degerlendiricilerin egitimli olmasina dikkat

edilmelidir.

* Degerlendiricilerin, degerlendirdikleri kisilerin performanslarina iligkin

dénem boyunca not tutmalar1 6nemlidir.



Kisiler, basarili ya da basarisiz olarak gruplandirilmadan, karisik bir

siralama ile degerlendirmeye tabi tutulmalidirlar.

Ayrintili - olarak hazirlanmis is tanimlarindan degerlendirmelerde
yararlanilmali ve herkesi kendi gorev ve sorumluluklar1 ¢ercevesinde,
farkli gorev ve unvanlardaki kisilerle karsilastirmadan degerlendirme

yoluna gidilmelidir.

Degerlendiriciler, kisa siirede c¢ok kisiyi degerlendirmek zorunda

kalmamalidir.

Genel olarak bu onlemler alindiginda performans degerlendirme siirecinde

basarili olunabilinir. Ayrica, degerlendiricilerin genel anlamda, degerlendirdikleri

kisileri dogru olarak gozlemlemesi de oOnemlidir. Degerlendiriciler, hatalari

konusunda bilinglendirilmeli ve egitilmelidir.



BOLUM 11
EGITIM VE HIZMETICI EGITIM

Bir kurumda belirli bir géreve atanan birey ise bagladig1 glinden ayrilincaya
kadar meslegi ile ilgili gelismelerin gerisinde kalmamak i¢in siirekli olarak egitime
thtiyag duyar. Yasam boyu egitim, egitimin siireklilik ve ¢ok boyutluluk
ozelliklerinin bilesiminden ortaya ¢ikmistir. Yasam boyu egitim, egitim siirecinin
insan yasami boyunca slirmesinden ¢ok, yagamin her alaninda ortaya ¢ikan egitim

etkinliklerine sistemli bir biitiinliik kazandirmaktir (Tutar, 1998).
3.1. Egitim Kavramm

Giliniimliz toplumlarinin kalkinmasinda 6nemli etkenlerden birisi egitim
kurumlaridir. Egitim kurumlarinda egitilen bireyler sosyal ve ekonomik alanda daha
rahat yasamlarini siirdiirme olanagi bulmaktadirlar. Bireylerin kisisel gelisimi,
birbirleri ile iletisimi ve toplumsal diizen egitim ile saglanmaktadir. Egitimli birey,
toplumda sosyal, kiiltiirel ve ekonomik gelismeye katki yapmaktadir. Ozellikle
yiksek Ogretim ve mesleki egitim almis bireyler, ekonomik gelismenin temel
unsurlarindandir. Dolayisi ile ana amag¢ olan kalkinma igin gerekli bir dizi etkenin

harekete gegmesinde egitim baslangi¢ noktasini olusturmaktadir (Parlak, 2005).

Diger bir yandan, egitim ile bilgi birbirini tamamlayan unsurlardir. Bilgi
egitim kurumlarinda verilmekte ve bireylerin bilgiyi nerede ve nasil kullanmalari
ulasmanin en énemli unsurudur (Tutar, 1998). Insanlar {iretim siirecinde bilgileri ile
yararli olmaktadirlar. Bilgili insanlar iiretim siirecini, bilgileri ile kavramakta ve

etkilemektedirler. Uretim alaninda kullanilan mesleki bilgi egitim ile olmaktadur.

Egitime toplumsal boyutta bakildiginda, toplumda her bireyin, yagamini
siirdiirmek, toplumsal iiyelik gorevlerini yerine getirmek, toplum i¢inde kendine bir

konum saglamak gibi nedenler i¢in gerekli davraniglar1 6grenmesi gerekmektedir
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(Basaran,1996:11). Egitim kurumlar1 bireylerin bu nedenle ortaya ¢ikan
gereksinimlerini karsilamaktadir. Bireyler egitim ile kendilerine gereken toplumsal

davraniglar1 6grenmektedirler.

Iyi bir egitim ile bireylere kazandirilacak nitelikler, toplumsal amagclara
ulagsmada oOnemli etkiye sahipti. Bu da egitimin vazgecilmez yoniinli ortaya
cikarmaktadir. Egitimin uzun bir siire¢ olmasi nedeniyle ilgili her kisi ve kurumun
(devlet, egitim verenler, bireyler, aileler ve isletmeler) iizerine diisen gorevi yerine
getirmelidir. Egitimle ilgili kurumlarin, ozellikle devletin benimseyecegi egitim
politikasi, bireyin sosyal hayatta uyumlu ve basarili olmasinda etkili olmaktadir

(Parlak, 2005).

Sonu¢ olarak, egitimin meydana getirdigi nitelikli insan, kisisel
yasantisinda mutlu, isinde basarili, ¢evresine duyarli ve yardimsever olmaktadir.
Egitimdeki basari, pesinden kalkinmayi, aydinlanmayir ve yasam kalitesinde
ylkselmeyi getirmektedir. Egitimli bireyin ¢ok oldugu toplumlarin sosyal, ekonomik

ve siyasi kaygi cekmeyecekleri sdylenebilir (Basaran, 1996:97).
3.2. Egitimin Tanimi

Egitim, Arapca “terbiye”, Latince “educatio” sozciikleri ile ifade
edilmektedir. Egitim kavramini ilk olarak kullananlarin Yunanhlar oldugu
diisiiniilmektedir. Osmanli’larda egitimin karsilig1 olarak kullanilan “terbiye”, Arapga
ilim ve edep Ogretme, besleyip biiyiitme, yetenekleri gelistirme sanati anlamina

gelmektedir (Oztiirk, 1990).

Kant’a gore egitim, insanin biitiin kabiliyetlerini kazanarak ana amacina
ulastirtlmasidir (Giindiiz, 2005). Bireylerin var olan yeteneklerinin gelistirilmesi ve
yeni yeteneklere sahip olmasi, egitim ile saglanabileceginden bahsedilmektedir.

Boylelikle is hayat1 i¢in gerekli olan beceri egitim kurumlarinda verilebilmektedir.

Lester Simith’e gore egitim, her neslin kendisinden sonra gelecek olanlara o
giine kadar ulagsmis gelisme asamasini korumak ve olanak varsa yiikseltme amaciyla
verdigi kiiltiirdiir (Oztiirk, 1990). Bu tanimda ise, egitimin kiiltiirlerin korunmasinda-
ki katkisindan bahsedilmektedir. Toplumun sahip oldugu kiiltlir birikimi egitim yolu
ile kusaktan kusaga aktarilmaktadir.
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Ertiirk (1992)’e gore; “egitim, bireyin davraniglarinda kendi yasantisi yolu
ile istenilen degisiklikleri meydana getirme veya yeni davraniglar kazandirma

siirecidir” (Taymaz, 1992).

Sezgin (1988)’e gore egitim, kiginin davraniglarinin dnceden tasarlanmis ve

diizenlenmis deneyimlere dayali olarak istenilen yonde degistirilmesidir.

Preston egitimin amacini; “Bireyin etrafinda, gelismesinin her asamasinda,
istenilen tepkileri ve umulan degismeleri en iyi bigimde olusturabilecek bir ¢evre

diizenlemektir.” olarak tanimlamaktadir (Biiyiikkaragoz ve Civi, 1996:25).

Egitimin bireye kazandirdiklar1 konusunda ulasilan noktalar, bir bireyden
beklenebilecek tiim niteliklerin olusmasi istenilen tiim bilgi, beceri ve davranislarin
elde edilmesi olarak acgiklanabilir. Egitimin temelini olusturan kavramlar; yetenek
gelistirmek, yaraticilik, kisilik kazandirma, gelecekteki yeni durumlara uyum, yeni
sorunlara ¢Oziim iretebilme, tutum ve davranis kazanma olarak siralanabilir.
Bireydeki degisimin, egitim araciligi ile ne boyutlara ulastig1r toplumun bireyden

bekledigi tiim 6zellikleri kazanabilmesi ile dl¢iilmektedir (Karabulut, 2004).

Ulusal anlamda egitim ise, devletin ilgilendigi bir konudur. Egitimin
amaclarina ulagmada, devletin egitim sistemini iyi planlamasi gerekmektedir. Egitim
sisteminin planlamasinda, ekonomik, sosyal ve Kkiiltiirel kalkinma hedeflerinde
uygunluk, insan giicii ve istthdam iligkilerinin dikkate alinmasi gerekmektedir
(Sezgin, 1988). Egitimin ¢iktisindan yararlanacak sektdor ve alanlarin
gereksinimlerine uygun egitim yapilmasi istenilen bir durumdur. ilgili alan ve
konularin iyi arastirilmasi egitim sisteminin uygun planlanmasini saglayacaktir.

Boylece ekonomik ve sosyal hedeflere ulasilacaktir.
3.3. Mesleki Egitim

Ekonomik alanda, bireyin iiretime katilabilmesi ic¢in gerekli niteliklere
sahip olmasi beklenmektedir. Mesleki agidan aranan nitelikler egitim yardimi ile
bireye kazandirilabilmektedir. Bu amagla verilen egitim “mesleki egitim” olarak
adlandirilmaktadir. Mesleki egitim, bireylere ¢aligma hayatinda gerekli bilgi, beceri
ve is aligkanliklarini kazandiran bunun yaninda mevcut yeteneklerini ¢esitli yonleri

ile gelistirmeyi amaclayan egitim siirecidir (Hacioglu, 1992).
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Mesleki egitimin gerekliligi is giicii piyasasinda ortaya ¢ikmaktadir. Is giicii
arzi ile is giicii talebi arasinda nitelik ve nicelik bakimindan denge kurulabilmesi i¢in
mesleki egitimin yayginlastirilmasi, etkinligin ve verimliligin yiikseltilmesi
gerekmektedir (Sezgin, 1988). Mesleki egitim ile is giicii talebi karsilanarak sektoriin
faaliyetlerini verimli ve etkin siirdiirmesi saglanmaktadir. Oyle ki calisma hayatinin
temelini is giicii olusturmaktadr. Is giiciiniin yetismesinde ana kaynak mesleki egitim
kurumlaridir. Bu kurumlar sayesinde toplumun artan istek ve yiiksek beklentilerine

cevap verebilecek bireylerin yetistirilmesi saglanmaktadir (Karaagacli, 1996).

Mesleki egitimin temelini ig-insan-egitim liggeni olusturmaktadir. Mesleki
egitimin ham maddesini insan, slirecini egitim, amacim1 da 1is (istthdam)
olusturmaktadir (Hacioglu, 1992). Boylelikle sektoriin beklentileri dogrultusunda,

potansiyel is giicliniin egitilerek istihdam edilebilir hale gelmesi saglanmaktadir.

Mesleki egitime istihdam agisindan bakildiginda; bir tilkenin mesleki egitim
sisteminin ulusal rekabet giiciinii belirleyen 6nemli bir unsuru oldugu anlagilir.
Ekonomiye dayali egitimli is giicii gereksinimini karsilayan mesleki egitim kurumlari
hem isletme Ol¢iistinde hem de ulusal Gl¢lide rekabet giiciine katki saglamaktadir

(Misirly, 2001).

Mesleki egitim bireylere ¢alisma hayatinda gerekli bilgi, beceri ve is
aliskanliklarim1  kazandiran bireyin yeteneklerini gelistirmeyi amaglayan egitim
stirecidir. Mesleki egitimin basarisi, bireyin mesleki egitimden once aldigi temel

egitim doneminde basarili olmasina baghdir (Ahipasaoglu ve dig, 2002).

Aciklamalardan anlasildigi gibi, mesleki egitim bireylerin niteliklerinin
yiikseltilerek ekonomide lretim siirecine katki saglar hale getirilmesi siirecidir.
Mesleki egitim ekonomik biiyiimede etkili 6nemli bir faktordiir. Mesleki egitimin
amacina uygunlugu nitelikli is giici istihdamini yaratacaktir. Nitelikli is giicl
istthdami1 da ekonomik atilimda etkili olacaktir. O halde mesleki egitimde amag,
meslegin gerektirdigi niteligi kazandirmaktir. Bunun i¢inde gerekli olan isin
yapilabilmesi i¢in aranan nitelikler olmaktadir. Dolayisi ile is analizleri 6nem

kazanmaktadir. Bu nedenle ise doniik bilgi ve uygulamalar iizerinde durulmaktadir.
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Is analizi; isin yapilisinda kendine has o6zelliklerin belirlenmesi islemidir (Oral,

2001:208).

Mesleki egitimde is basinda hangi becerilerin gerekli oldugu tespit edilir.
Gereksinim duyulan bilgi ve becerilere gore egitim programlar1 belirlenir. Egitim
kurumlarindan mezun olanlarin bu bilgi ve becerileri kazanmis olarak mezun olmasi
saglanir (Misirli, 2002). Sektor ile isbirligine gidilerek isbasinda gerekli bilgi ve
becerilerin belirlenmesi, egitim verilirken yararl olacaktir. Bunun yaninda, mesleki
egitimin basarili olmasi, Oncelikle bireylerin temel egitimde belirli bir egitim
seviyesine ulasmis olmasina, ilgi duydugu meslek becerisine ve sosyal degerlere
sahip olmasma baghdir (Hacioglu, 1992). Bireyin ilgi duydugu alanda mesleki

egitim almasi da mesleki egitimin basarisini olumlu yonde etkilemektedir.

Tiirkiye’de meslek standardi ve belgelendirme ile ilgili yapilan énemli bir
caligma “Istihdam ve Egitim Projesi”dir. Projenin amaci ile is giicii kaynaklarmin
gelistirilmesi, isttihdamin planlanmasi ve egitim- istthdam arasinda giiclii iliskiler
kurulmasidir (Misirli, 2001).  Turizm sektoriinde belirlenen mesleklere gore

sekillenecek egitim modelleri egitim sisteminin amacina ulagmasinda etkili olacaktir.
3.4. Mesleki Egitim Olarak Turizm Egitimi

Turizm egitimi; turizm alaninda faaliyet gosteren konaklama isletmeleri,
seyahat acenteleri, yiyecek isletmeleri gibi isletmelerin nitelikli is giliciini
kargilamaya yonelik olmaktadir. Bunun yaninda halkin turizm hakkinda
bilin¢lendirilmesi ve turizm sektoriiniin gelismesi i¢in egitmen olma ve bilimsel
arastirma yapma olanag1 yaratmaktadir. Yaygin olarak turizm egitimi turizm

sektoriine nitelikli is giicii yetistirmektedir (Tayfun, 2001).

Turizm sektoriinde en kaliteli hizmetin verilebilmesi i¢in, is giliciinden
ekonomik ve sosyal bakimdan yiiksek diizeyde yararlanilmasi esastir. Bundan dolay1
is gliciinlin yeterli diizeyde mesleki egitim almasit gerekmektedir (Aymankuy ve

Aymankuy, 2002).

Turizm egitiminin amacma ulagmasi i¢in turizm egitimine etki eden
faktorlerin gdzden gegirilmesi gerekmektedir. Bu faktorlerin etkinligi ve yetkinligi

turizm egitiminin basarisini etkileyecektir.
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Turizm egitimi lilkemizde yeni bir alandir. Baslangicit 1960’11 yillara uzansa
bile, genis ¢apli turizm egitimi 1980’1i yillardan sonra sayis1 hizla artan turizm lisesi,
meslek yiiksek okulu ve yiiksek okullarda verilmektedir. Giliniimiizde bir¢ok ad
altinda lise, meslek yiiksekokulu, yiliksekokul ve fakiiltede turizm egitimi

verilmektedir (Tayfun, 2001).
3.5. Turizm Egitiminin Amaci

Olal1 (1982)’ya gore, mesleki turizm egitiminin amact; isletme verimliligini
artirmak, is gliclinlin insani yoniinii gelistirmek, yetki-yetenek-sorumluluk arasinda
denge olusturmak, sorun ¢ozebilme ve sonuglari kontrol edebilme yeteneklerini

kazandirmaktir.

Bayer (1998)’e gore, turizm egitiminin amaci, toplumda turizm bilincini
yerlestirmek, turizm kaynaklarini koruyarak, ziyaret¢ilere memnuniyet verici
diizeyde hizmet saglamak bilinci ve ¢abasini calisanlara yerlestirmektir (Ural ve

Pelit, 2002).

Mesleki turizm egitimi; sektOriin arastirma ve planlama c¢alismalarini
gelistirecek, isletme verimliligini artiracak, sektdrde ve diinyadaki gelismeleri
izlenebilecek bilimsel yontemlerin ortaya ¢ikarilmasidir (Aymankuy ve Aymankuy,

2002).

Rekabet edebilecek kalite diizeyi i¢in turizm egitimi gereklidir. Turizm
egitiminin sektorel amaclari maddeler halinde siralanacak olursa, bu siralama

asagidaki gibidir (Oztas, 2002: 93):
e Turizm sektoriine nitelikli eleman yetistirmek,
*  Turizm sektoriiniin gelismesine katkida bulunmak,
» Farkl kiiltiirlerle iyi iletisim kurmak,
* Toplumsal turizm bilinci gelistirmek,
* Diger sektorlerle isbirligini gelistirmek,
* Turistik arz potansiyelini belirlemek ve korumak,

e Turizm sektoriiniin gelisimini saglamak ve sorunlarini ¢6zmek.
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Mesleki egitim, kisilere turizm sektoriindeki nitelikli is glicii seviyesindeki
mesleklere giris icin yeterlilik kazandirmay1 hedeflemektedir (Sezgin, 1988). Diger

bir deyisle sektoriin nitelikli personel gereksinimini kargilamaktir.

Turizm sektoriinde hizmet veren isletmelerin basarisini, calisanlarinin
sahip oldugu turizm egitiminin yeterliligine bagli oldugu vurgulanmaktadir
(McDonald ve Hopkin, 2003). Mesleki turizm egitiminin, 6zellikle isletme Sl¢iistinde
karliligr artirici, maliyetleri diisiiriici ve kaliteyi ylikseltici 6zelliklerinden

bahsedilmektedir.

Hizmetici egitimin icinde yer aldig1 yaygin egitim; “Orgiin egitim sistemine
hi¢ girmemis ya da herhangi bir kademesinde bulunan veya bu kademelerden ¢ikmis
bireylere; gerekli bilgi, beceri ve davranislar1 kazandirmak icin orgiin egitimin
yaninda veya disinda onlarin, ilgi, istek ve yetenekleri dogrultusunda, ekonomik,
toplumsal ve kiiltiirel gelismelerini saglayici nitelikte, c¢esitli siire ve diizeylerde
yasam boyu yapilan egitim, iiretim, rehberlik ve uygulama etkinliklerinin timii”diir

(Demirel, 1996: 31).

Toplumun yasam boyu egitim gereksinimini karsilamakta olan yaygin
egitim kurumlari, siirekli ve hizli degisim i¢inde bulunan toplumu yeni kiiltiirel
degerlere, ekonomik dalgalanmalara ve teknolojik gelismelere hazirlamakla

ilgilenirler (Basaran, 1996:170).

Turizm isletmelerinde c¢aligmalarina ragmen mesleki turizm egitimi
almamig isgorenlerin isleri ile ilgili bilgilerin verilmesi, yeteneklerin kazandirilmasi
yoniinde yapilan egitimdir. Isgorenler egitim sonunda sertifika ile belgelendirilir.
Vakif, dernek ve sendika gibi kurumlar yaygin egitimi is bas1 egitim seklinde verir

(Aymankuy ve Aymankuy, 2002).
3.6. Hizmetici Egitim

Yaygin egitimin altinda yer alan hizmeti¢i egitim c¢alismakta olan
personelin  degisik donem ve gerekcelerle isletme cabalariyla egitimden
gecirilmesidir. Ilerleyen sayfalarda hizmetici egitimin amaci yararlar1 ve

uygulamalar1 hakkinda bilgiler yer almaktadir.
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3.6.1. Hizmetici Egitimin Tanim

Hizmetigi egitim, 6zel ve tlizel kisilere ait isyerlerinde belirli bir maag veya
iicret karsiliginda ise alinmig ve ¢alismakta olan bireylerin gorevleri ile ilgili gerekli

bilgi, beceri ve tutumlar1 kazanmalarimi saglamak iizere yapilan egitimdir.

Hizmetigi egitim, kisilerin hizmetteki verim ve etkinliklerinin artirilmasin,
gelismeye yol acan bilgi, beceri ve tutumlarin zenginlestirilmesini amag¢ edinen ve
kurumlarin genel calisma diizenini siirekli olarak etkileyen egitimdir (Tiirk Dil

Kurumu Sozligi, 1974:86).

Hizmetigi egitim, sektér ayirimi yapilmaksizin, tiizel ve ozel kisilere ait
isyerlerinde, belirli bir maas ve iicret karsiligi gorevlendirilmis ve ¢alismakta olan
kisilere yapilan egitimdir. Hizmetici egitimin genel amaci, iiretilen mal ve hizmette
emek faktoriine diisen paym verimliligini artirmak {izere insanlarin gerekli bilgi,

beceri ve tutumlar1 kazanmalaridir (Tanyeli, 1970:9).
3.6.2. Hizmetici Egitimin Genel Amaclar:

Bir egitim programi i¢in amaglarinin saptanmasi, daha sonra yapilacak
caligmalara yon vereceginden, baslangic ve c¢ikist belirleyeceg§inden 6nem
tagimaktadir. Amaglar genel olarak, egitim programinin yapisini, islenecek konulari,
isleme yoOntemlerini, egitim teknolojisini ve sonunda yapilacak degerlendirme
tekniklerini saptamaya yardim eder. Bu nedenle amag bir bakima elde edilebilecek,

saglanabilecek, sonug olarak goriiliir (Mager, 1967:24).

Calisan personelin hizmetici egitim yolu ile yetistirilmesinde sorumlu olan
uzman veya yonetici kurumun amagclarina ulasmasina engel olan sorunlardan
hangilerinin personelin egitim eksikliginden kaynaklandigini belirlemek ve bunu
gore program hazirlamak zorundadir. Personelin nitelik bakiminda yetersizligi
nedeniyle, gorev gereksinmelerinin yerine getirilebilmesi halinde hizmetigi egitim
kacinilmaz ve ertelenemez bir zorunluluk olarak goriiliir. Asagida maddeler halinde

belirtilen durumlarda personelin hizmeti¢i egitime ihtiyaci oldugu kabul edilir

(Schwarte, 1970:55).
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1. Kuruma yeni personel alindiginda

2. Personelin gorevinin degistirilmesi gerektiginde

3. Ust kademelere personel hazirlanmasi gerektiginde
4. Sistemde degisiklik yapildiginda

5. Yeni teknoloji uygulandiginda

6. Hizmet i¢i1 egitimin zorunlu oldugunu gosteren durumlarla

karsilasildiginda,

Egitimin Ekonomik amaci, “ iiretim i¢in egitim” sozili ile 6zdeslesir. Bu
amag sanayi devrimi yapildigindan bu yana isletmelerde mal veya hizmet seklinde
belirlenen iiretimi en diisiik maliyetle en yliksek diizeye ulastirmak bir diger deyisle
iiretimde en uygun noktaya varmak seklinde saptanir. Hizmet ici egitim tiirleri,
sosyallestirme egitimi, degisikliklere uyum egitimi, bilgi tazeleme egitimi ve {list

diizey gorevlere hazirlama egitimi olarak siniflandirilabilir.
3.6.2.1. Sosyallestirme Egitimi

Sosyallestirme egitimi, ise yeni baslayanlara verilen, onlarin ise, isin
gerektirdigi yetki ve sorumluluklara, is arkadaslarina, isyeri iklim ve kiiltiiriine
aligmalarini saglayan kisa siireli bir egitimdir. Sosyallesme egitimi, ise yeni girenin
ogrenmesini kolaylastirir, hata yapma olasiligini azaltir, kendine giiven duymasin
saglar. Sosyallesme egitimi isgdrende olumlu bir tutum yaratarak orgiite baglilik
duygusunu gelistirir. Boylece verimlilik ve kalite kisa siirede artar, isgdren devir hizi

azalir.

Egitim sadece isletmenin ekonomik amaglarina hizmet eden bir siireg
degildir. Ayn1 zamanda egitim, isletmede ¢alisan insanlara da dolayli ve dolaysiz
bicimde katki saglayan bir siirectir. Bir isletmede uygulanan egitsel ¢calismalar insana
yatirim demektir. Isletmeler varliklarmi toplumun bireylerine borgludurlar. Insan
dretilen mali satin alir, isletmeye emegini katar, isletmenin gelismesini saglar. Bu
nedenle insanlar isletmelerin hizmetinde degil isletmeler insanin hizmetinde

olmalidir.
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Sonug olarak, egitimde ekonomik, sosyal ve insancil amaglar bir biitiin
olarak diigiintilmelidir. Egitimin biri isletmeye, digeri insana yonelik 2 amac1 vardir.
Bu iki amag bir birinden ayirt edilemez. Sistematik bir egitim iiretimin maliyetini
diistiren etkili bir ekonomik kaynak oldugu gibi calisan gruplar i¢inde iyi bir
atmosfer ve moral yaratarak, bireyleri kisisel ve toplumsal doyuma siiriikler

(Sabuncuoglu, 1997:114)
3.6.2.2. Degisikliklere Uyum Egitimi

Orgiitlerin yasamasi, biiyiimesi ve gelismesi cevresel degisikliklere hizla
uyum saglayarak daha kaliteli, verimli ve diisiikk maliyetli mal ve hizmet iireterek
rakipleriyle rekabet giiclinii koruyabilmesine baghdir. Bilim ve teknolojide,
mevzuatta meydana gelen degisiklikler isletme i¢indeki cesitli yontem, islem ve
tekniklerin de degistirilmesi ihtiyacim1 yaratmaktadir. Ornegin, muhasebe islemleri
ile ilgili olarak yeni ¢ikan bir yasa, bu yeni bilgilerin igletmenin muhasebe
boliimiinde calisanlara aktarilmasini zorunlu kilmaktadir. Vergi usulleri, sermaye
piyasast iglemleri vs. hakkinda cikarilan birgok yasa ve yonetmelikler, yeni bilgi
teknolojileri, yeni yatirim alanlarina girme gibi gelismeler, degisime uyum egitimiyle

ogretilebilmektedir (Yiiksel, 1998:180).
3.6.2.3. Bilgi Tazeleme Egitimi

Okullarda verilen kurumsal bilgilerin uygulamada kullanimlar1 sinirlidir. Bu
kullanim alanlarin1 genisletmek ve ayni zamanda unutulan bilgileri tazelemek,
sorunlarin  ¢oziimiinde alisilmig yontemlerin  yan1 sira yeni yontemlerden
yararlanilmasina imkan yaratmaktadir. Is ortamindan edinilen tecriibelerle yeni

bilgiler birlestirildiginde ¢alisanlar yeni atilimlar icin cesaret kazanmaktadirlar.
3.6.2.4. Bir Ust Goreve Hazirlama Egitimi

Kariyer sistemini benimsemis isletmelerde, personelin bir iist goreve
atanmasi i¢in hem alt gorevde tecriibe kazanmis olmasi, hem de iist diizey gorev i¢in
hazirlanmasi istenir. Bu hazirlik bilgi ve psikolojik yonden donanim gerektirdigi gibi,
yonetim gorevlerine hazirlanan personel i¢in yoneticilik vasiflarinin  da

gelistirilmesini icerir. Her diizeyde personele bir iist diizey gorev i¢in egitim



51

verilmesi, firsat esitligini saglar; bir iist pozisyon acildiginda birden fazla aday

arasindan se¢im yapilabilmesine imkan verir.

Yukarida sayilan tiirden egitimlerin hizmeti¢i egitim olarak verilmesi
yaninda bazi arastirmacilar daha da ileri giderek uzmanlik programlarinin da isletme
icinde verilmesi gerektigini ileri slirmektedirler. John Peters'e gore isletmeler
elemanlar1 isletme masteri (MBA) programlarina gondermek yerine isletme i¢inde
kendi "6grenen orgiitlerini" kurmalidirlar. Orgiit disinda 6grenilenlerin ancak %20'si
uygulanabilmekte, diger kullanilmayan bilgiler unutulmaktadir. Halbuki 6rgiit icinde
ogrenilenlerin %80'1 uygulanabilmektedir. Yazara gore 2000'li yillarda, 6grenen
orgiitleri kendi elemanlarin1 yetistirecek, formel MBA programlarina da asli

gorevleri olan bilimsel arastirma gorevi kalacaktir (Yiiksel, 1998:181).

Hizmetici egitiminin genel amaglar1 sunlardir (Uziimcii ve Bayraktar,

2004):

1. Yeni ise girenleri ise alistirmak: Ise yeni baslayanlar her ne kadar bazi

becerilere sahip iseler de, yeni is, yeni bazi becerilerin 6grenilmesini gerektirebilir.

2. Basariyr artirmak: Ozellikle, iiretim maliyetleri, isgiicii maliyetleri,
kalite, verimlilik konularindaki sayisal veriler degerlendirilerek mevcut basarinin

egitim yoluyla artirilmasina ¢alisilabilir.

3. Aym1 basar1 diizeyini siirekli kilmak: Belirli bir mevkideki birey yeni
teknolojilerin gerektirdigi bilgi ve becerileri 6grenmezse zamanla "yetersizlesme"
sorunu ortaya ¢ikar. Insan kaynaginm segimi, degerlendirilmesi, danismanlig1 iyi
uygulandiginda ve esnek bir personel politikasi izlendiginde yetersizlesme azalabilir.
Islerin yeniden tasarimlanmasi, karar almada daha fazla mesleki katk1 ve is rotasyonu
da yetersizlesmeyi azaltan onlemlerdir. Bu ikinci grup dnlemler egitim ve gelistirme

programlarina ihtiyag gosterir.

4. Toplumun, kiiltiirel, sosyal ve ekonomik yapist siirekli olarak degismekte

ve gelismektedir. Insanin bu degismelere uyumu egitim yolu ile saglanabilir.

5. Insan kaynagimi yeni islere hazirlamak: Bir boliimdeki agik is i¢in diger
boliimlerdeki elemanlardan yararlanmak istendiginde, genellikle bir ek egitim gerekli

olmaktadir.
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6. Bilim ve teknolojik gelismeler her meslek alanina yeni bilgi, teknik ve
araglar getirmekte, calisanlar1 bu bakimdan 6grenmeye, yetismeye zorlamaktadir. B

zorlama kuskusuz hizmetici egitimi gerekli kilar.

7. Teknolojik yeniliklerin uygulandigi isletmelerde kol ig¢isinin yerini bilgi
is¢isi almaktadir. Bilgi ig¢isi gelismis toplumlarin ve ekonomilerin basarili olmalarini
saglayan onemli bir tiretim faktoriidiir. Bilgiyi ve kavramsal diislinceleri kullanmay1

bilen personel daha etkili olabilmekte ve verimliligi artirmaktadir.

8. Cok pahali olan makine ve cihazlarin kullanilmasini gerektiren bir
yetistirme programi, genellikle okullarda tam olarak saglanamaz. Ayrica iiretim ve
hizmet alam1 tek ya da az olan endiistri ile ilgili bilgi ve beceri isteklerini
karsilastiracak programlar Orgiin egitim sisteminde yer almaz. Bu tiir yetistirme

eksiklikleri hizmeti¢i egitim yolu ile giderilebilir.
3.6.3. Hizmetici Egitimin Ozellikleri

Egitim programlarinin uygulanmasi sonunda saglanacak bagsarinin derecesi,
program varliginin belirli nedenlere dayanma ve uygulanmasinda ilkelere uyulma
durumu ile yakindan ilgilidir. Hizmeti¢i egitim etkinliklerinde asagida yazili

ozellikler géz oniinde bulundurulur (Taymaz, 1997:12).

1. Hizmetici egitimin amaglart saptanirken ve plan hazirlanirken kurumun

amag ve politikas1 géz oniinde tutulur ve uygun olmasina 6nem verilir.

2. Hizmetig¢i egitim programlar1 hazirlanirken personelin egitim ihtiyaci,
o0grenim durumlari, 6zge¢misleri dikkate alinir. Kurumun amaglari ile bireylerin

beklentileri dengeli tutulur.

3. Hizmeti¢i egitim programlari, katilan personelin psikolojik ve sosyolojik

gereksinmelere, sorunlarina ve amaglarina uygun bi¢cimde gelistirilir.

4. Hizmeti¢i egitim programlarina katilan personel yetiskin insandir.
Yaslari, deneyimleri, 6grenim alan ve seviyeleri farklilik gosterir. Nitelikleri goz

ontinde bulundurularak kii¢iik ve homojen gruplar olusturulur.
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5. Hizmetigi egitim programlart is ve hizmetin gerektirdigi davranis
degisikligi saglayacak veya yeni davraniglar kazandirabilecek nitelikte hazirlanir ve

uygulanir.

6. Kisa siirede uygulamali olarak yiiriitiilecek 6gretim programlar bireyleri
hizmetici egitimin gerekliligine ve yararina inandiracak ve kanitlayacak sekilde

diizenlenir.

7. Kurumda her alan ve kademede calisan personelin yetistirilmesi i¢in
ogretim programlar1 birey ve birimler arasi iliski ve isbirligini saglayacak sekilde

diizenlenir.

8. Hazirlanan egitim programlar is veya gorevin gerektirdigi yeterlikleri
kazandiracak sekilde kurum i¢inde veya disinda, is basinda veya is disinda uygun

yerde gerekli ortam saglanarak uygulanir.

9. Hizmetici egitimde uygulanacak Ogretim yontemi, Ogretim araglari,

personelin durumu ve kurumdaki egitim ortami géz Oniinde tutularak saptanir.

10. Hizmeti¢i programlarina katilanlar1 tanimak amaciyla 6n, program
uygulamasindaki eksiklikleri saptamak i¢in ara, katilanlarin basaris1 ve programin
yararlik derecesini belirlemek i¢in son degerlendirmeler yapilir. Ayrica programin
yararli olma derecesini saptamak tizere katilanlarin islerine dondiikleri ii¢ veya alt1 ay

sonra izleme degerlendirmesi yapilir.
3.6.4. Hizmetici Egitimin Sagladig1 Yararlar

Bir kurumda hizmeti¢i egitim etkinlikleri personelin egitim ihtiyacini
karsilamak, kurumun saptanmis olan amaglarima ulagsmada emek faktoriinden
beklenen verimliligi elde etmek {izere programlanir ve uygulanir. Egitimden
beklenen yararlar amaglarin kapsaminda yer alir. Kurumlarda hizmeti¢i egitim
genellikle bireye isiyle ilgili bilgi, beceri ve tutumlar kazandirmak amaci ile
yapildiginda mesleki egitim niteligi tasir. Bu nedenle meslek egitiminden beklenen
yararlarla ¢ok yakin bir iliskisi oldugu goriiliir ve degerlendirme de ayn1 yaklagimlar
yapilir. Egitimin amaclarma ulagabilmesi i¢in kurum ve birey ihtiyac ve

beklentilerinin dengeli olarak karsilanmasi gerekir. Bu nedenle egitim programinin
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sonunda kurum ve bireylerin asagidaki yararlar1 saglamalar1 beklenir (Bursalioglu

ve Taymaz 1989:46).

Tablo 9: Hizmetici Egitimin Kurumsal ve Bireysel Yaralari

Kurumsal Yararlar Bireysel Yararlar

. Personel tatmini artar 1. Isinden memnuniyet artar

. Uriiniin maliyeti azalir 2. Giidiilenir

. Uriiniin kalitesi yiikselir 3. Kazanci artabilir

. Uretim zamaninda yapilir 4. Yelerlik kazanir

. Verimlilik artis1 saglanir 5. Ufkunu genisletir

. Iletisim kolaylikla saglanir 6. Cekingenligi azalir

. Is giivenligi saglanir 7. Yenilikleri izler

. Gelismelere uyum saglanir 8. terfi eder

O [0 [ | [ | W [N |—

. Isten ayrilmalar azalir 9. Is kazalarindan korunur

10. Kontrol islem ve yiikii azalir

10. Isyerine uyum saglar

11. Bakim, Onarim giderleri azalir

11. Insan iliskileri artar

12. Kurum kendisini kolaylikla yeniler

12. Isinde devamsizlik yapmaz

13. Teknoloji iiretilir ve uygulanir

13. Basarisini artirir

14. Is kazalar1 azalir

15. Meslek hastaliklar1 onlenir

16. Is metodlari gelistirilir

17. Iseltmenin imaj: diizelir

Kaynak: Noe Raymond A. ( geviren: Canan Cetin ); Insan Kaynaklarimin Egitim ve
Gelisimi, 1. Baski, Beta Yayinlar1, Istanbul, 1999.

Her iki boyuttaki yararlar incelendiginde ve karsilastirildiginda kuramsal
yararlar daha ¢ok maddi ve yapilacak degerlendirme sonuglarinin ¢cogunlukla sayisal
olarak belirlenebilecek sekilde oldugu, buna karsin bireysel yararlarin daha g¢ok
manevi ve yapilacak degerlendirme sonuglarinin deger yargilar ile belirtilebilecek

durumda oldugu gortiliir.
3.6.5. Hizmeti¢i Egitimin Basar1 Kosullar

Hizmeti¢i egitim, kuruma ve bireylere ¢esitli yararlar saglar. Aslinda amag
olarak tanimlanan yararlarin saglanacagina inanilmazsa, kuskusuz egitim kiilfetine
katlanmak gereksizdir. Hizmeti¢i egitim, iretimde en Onemli faktor olan

insangiiciiniin etkinligini artirma amacina yonelik olarak yapilir ve bu amaca hizmet
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eder. Ancak, bir kurumda karsilagilan tiim sorunlarin hizmeti¢i egitim yolu ile
coziimlenebilecegini diisiinmek veya beklemek bir bakima gercek ile bagdasmaz.
Amacin hayal iiriinii olmasin1 6nlemek, oOlciilebilirlik ve gergeklesebilirlik ilkesine
uygun olmasint  saglamak lizere asagidaki smirhiliklarin g6z  Oniinde

bulundurulmasinda yarar vardir (Tutum, 1976:131):

1. Egitim ihtiyaci ve amaci saptanmadan yapilirsa yarar saglanamaz.
Hizmetici egilim etkinlikleri personelin yeterligi ile beklenen yeterlik arasinda farki
ortadan kaldirmak {izere planlanir. Ihtiyag¢ duyulmadan ve amaci belirlenmeden
yapilan egitim degerlendirilmesi objektif olarak yapilamaz. Boyle bir durumda
degerlendirme yapilmayacagina gore, egitimin yararlik ve etkinlik derecesi

saptanamaz ve hakkinda bir yargiya varilamaz.

2. Bireyin amag¢ ve ihtiyaclar1 gz Onilinde bulundurulmadan yapilan
egitimden olumlu sonu¢ alinamaz. Yapilan egitimde temel amag, kurumsal yararlar
saglamaya yonelik olabilir. Ancak, egitilen bireyin isteklendirilmeden, ekonomik,
sosyal ve duygusal ihtiyaclarin karsilanmasini saglayamayan veya kolaylastiramayan
bir egitim programinin diger boyutlar1 ¢ok iyi olsa da bireyin "benim bu g¢alisma
sonunda kazancim ne olacaktir? "sorusuna kendini az da olsa doyurabilecek bir yanit

verebilmesi gerekir.

3. Hizmet¢i egitim programi, personelin temel bilgi ve beceri seviyesine
uygun degilse, basar1 saglanamaz. Egitim programina katilacak yetigkinlerin 6grenim
dereceleri, isteki Ozgeg¢misleri, yas gruplart ve egitim ihtiyaclari géz Oniinde
tutulmadan hazirlanan programin uygulanmast olanaksizdir. Aslinda 6grenim
kademeli olarak basitten zora, yalindan karmasiga dogru yapilmalidir. Bu kural

dikkate alinmadan yapilan egitim yararli olmaz.

4. Birey hizmetici egitimin gerekliligine inanmiyor ve benimsemiyorsa
basarili bir 6gretim yapilamaz. Bireyin egitime karsi istek duymasi ve yararina
inanmasi i¢in somut orneklerle, baskalarinin ilerlemesine nasil katkida bulundugunu,

is giivenligi ve gelir sagladigin1 gérmesi gerekir.

5. Gerekli potansiyele sahip olmayan bireylere yapilan egitim ile basari

saglanamaz. Hizmetigi egitim personelinin gizli kalmis yeteneklerini ve potansiyelini
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gelistirir, ancak yeni bir potansiyel yaratamaz. Bir bakima personel politikasinin
yapisal eksikligi ile iligkili olan bu durumlarda, yetistirilen personelinden beklenen

basar1 ve is verimi saglanamaz.

6. Hizmeti¢i egitim kurumda yalmiz bir alan ve kademede yapilmis ise
beklenen yarar saglanamaz. Hizmetigi egitim ¢esitli kademelerde bulunan personelin
yapacagl is veya gorevi ile ilgili bilgi ve beceri yami sira iletisim, isbirligi ve
koordinasyon tekniklerinin de gelistirilmesi beklenir. Bir alan veya kademede
calisanlarin yetistirilmesi, iletisimin saglanmasina olanak vermez ve bu nedenle de

beklenen sonug alinamaz.

7. Hizmeti¢i egitimde gorevin gerektirdigi nitelikte Ogretici elemanlar
gorevlendirilmemis ise basarili Ogretim yapilamaz. Egitim programma katilan
yetiskin zamanin degerlendirilmesini, sarf ettigi cabanin karsiligin1 almak ister.
Ogretici eleman gerekli yeterlikleri kazanmamus ise yetiskinin 6grenme ihtiya¢ ve

arzusunu karsilayamayacak ve 6grenim istenilen diizeyde olmayacaktir.

8. Bir kurumdaki organizasyon bozuklugundan dogan sorunlar hizmetici
egitim ile ¢Oziimlenemez. Bir kurumda orgiit yapist hatali olusturulmus ve bu
nedenle iletisim, igbirligi ve koordinasyonda diizensizlik ve aksakliklar varsa,
hizmetici egitim yolu ile kazandirilan bilgi ve becerinin uygulanmasina olanak

saglanmiyorsa, beklenen derecede yararlanilmasi diistiniilemez.

9. Kurumda hatal1 personel politikasi, hizmeti¢i egitimin yararlilik derecesini
azaltir. Kurum i¢inde ¢esitli kademelere personel atanirken, kurum iginde
yetistirilme, basar1 ve yeterlik durumlar1 gézoniinde bulundurulmuyorsa, personelin
isteklendirilmesi ve giliven duygusunun gelistirilmesi gii¢lesir. Bu durumda birey

yapilan egilimin kendine bir yarar saglayacagina kugku ile bakar.

10. Hizmetici egitim programlari degerlendirilmemis ise yararlilik derece-
sinden bahsedilmez. Hizmeti¢i egitim programlarinin etkinlik derecesi ile katilanlarin
basar1 dereceleri ¢esitli yontemlerle Olgiiliir ve sonuglar yorumlanarak bir hiikme
varilir. Degerlendirme yapilmaksizin basar1 ve amaglar1 gergeklestirme derecesi

hakkinda objektif bir karar degil, sadece goriis ve kanaat belirtilebilir.
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3.6.6. Egitim Programlarinin Hazirlanmasi

Personel egitimi programlari ii¢ tipte olabilir: bazilari, belirli bir mesleki
egitimi temel alir; bazilari, kisinin genel egitim diizeyini gelistirir; bazilart ise,
yonetim yeteneklerini gelistirmeyi hedef alir veya gelecekte yonetici olacak

kimseleri yetistirir (Taymaz, 1997:93).

Isletmelerde egitim gereksinimleri saptandiktan sonra, egitim etkinliklerini,
egitimde gorev alacak kisilerin sorumluluklarini, gergeklestirecek arastirmalari,
egitimin maliyetini ve basarili sonuclarin alinmasi i¢in gerekli siireyi iceren bir

egitim plani diizenlenir (Aldemir, Ataol, Budak, 2001:167).

Egitimin amacinin belirlenmesinden sonra hangi konularda yapilacaginin da
belirlenmesi gerekir. Ornegin, egitim camasirhanede yikama programlari yada oda
temizligi konularinda yapilabilir. Bu durumda, alt konularin bu ¢ercevede ¢izilmesi

egitimin amacina ulagmasi agisindan 6nemlidir (Akoglan, 1997:36).

Egitim planlar1 genellikle her isletmenin egitim bdliimleri tarafindan
hazirlanir. Bazi durumlarda egitim programlar1 dis organlar veya uzmanlarca da
hazirlanabilir. Bir isletmede egitim boliimii yoksa bu isleri insan kaynaklar1 boliimii
iistlenir ve egitim gereksinimleri saptandiktan sonra genellikle yillik egitim

programlari ¢ikarilir.

Yillik egitim programlar1 diizenlenirken kararlastirilmasit gereken bazi
onemli noktalar genel ¢izgileriyle su sekilde 6zetlenebilir (Aldemir, Ataol, Budak,

2001:167; Sabuncuoglu, 1997:126-127):

— Egitim Konularimin Saptanmasi: Burada izlenen amag¢ dogrudan
dogruya yiikselme durumunda olan personelin egitimine doniik olabilecegi gibi,
mevcut gorevin daha iyi yapilmasma ya da teknik personelin bilgi kapasitesini

yiikseltmeye yonelik olabilir.

— Egitim Organlarinin Belirlenmesi: Burada birka¢ segenekten soz
edilebili.  Ornegin, isletmenin kendi i¢ organlar1 aracih@ ile egitim
gergeklestirilebilecegi  gibi  personelin  isletme disinda diizenlenen egitim

programlarina katilmasi1 6zendirilebilir ya da biraz pahali olmasina karsin disaridan
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isletmeye getirilecek egitici uzman elemanlardan yararlanilabilir. Bu seceneklerin

tercihi izlenen egitim politikasina baglidir.

— Pedagojik Yontemin Sec¢imi: Egitim programlarinin uygulanmasinda
secilecek c¢esitli yontemler olabilir. Burada s6z konusu olan egitilecek kisilere
uygulanacak pedagojik yontemin secimidir. Ornegi, bilgi y1ginin1 ya da aktarilmasini
amaclayan somut bir yontem olabilecegi gibi, “yapmasin1 sevmek” ya da “yapmasini
ogrenmek” aligkanligini1 kazandiran bir baska yontem de segilebilir. Bunun diginda
egitilenlere baski yapmaksizin bir yontem segilebilecegi gibi egiticilerin ve
egitilenlerin birlikte yiirlittiigli bir yontem ya da diisiinsel gelismeyi arttiran bir diger

pedagojik sistem iizerinde egitsel cabalar siirdiiriilebilir.

— Egitim Tekniginin Secimi: Burada s6z konusu olan is dis1 ve is bast
egitim tekniklerinin hangisinin kullanilacag1 ve egitimin gercgeklestirilmesinde
anlatma, grup tartismasi, ornek olay, rol oynama gibi tekniklerden hangisinin

uygulanacaginin 6nceden saptanmasidir.

— Egitilecek Kisilerin Secimi: Egitim gereksinmeleri ve istekleri goz
onlinde bulundurularak o donem egitime katilacak personel belirlenir. Burada
kimlere oncelik verilecegi konusunda yas, okul, egitim, diizeyi, mesleki bilgi diizeyi,

ylkselme yetenegi ve yaptigi isin dogasina gore bir degerleme ve siralama yapilir.

— Egitim Siiresinin Saptanmasi: Yillikk egitim programlarinin
hazirlanmasinda kararlastirilmast gereken ©nemli konulardan bir de egitim

surelerinin belirlenmesidir.

Egitimin isletme i¢in bir gider kaynagi oldugu disiiniiliirse, egitim
programlarinin verimlilik ilkesi dogrultusunda elverdigince kisa olmasina &6zen
gosterilmelidir. Ozellikle is gdreni is basindan uzaklastirarak gerceklestirilen egitim

programlarinin iiretimi belirli siire aksatabilecegi unutulmamalidir.

— Egitim Yerinin Belirlenmesi: Egitim programlar1 diizenlenirken

iizerinde durulmasi gereken konulardan bir tanesi de egitimin nerede yapilacagidir.
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3.6.7. Egitim Yontemleri

Egitim Yontemleri, egitim programinda yer alan konularin egitilen kisiye
aktarilis bicimini belirler. Isletmelerde egitim calismalarinin hangi yontemler ile
yapilacagina karar verilmesi gerekmektedir. Personel egitimi, igletmenin ve isin
karakterine gore dar veya genis tutulabilir. Bir yandan bir ustabasi biri isin nasil
yapilacagini birkag¢ saatte ( veya birka¢ dakikada ) yeni is¢iye anlatabilirken, Obiir
yandan uzun zaman alacak 6zel kurslarin diizenlenmesi gerekli olabilir. (Hatipoglu,
1994:550).  Isletmelerde  hizmet ici egitim caligmalari iki yol ile
gergeklestirilmektedir. Bunlar; Gorev basinda (isbasi), ve gorev disinda egitim
yontemleridir (Aldemir, Ataol, Budak, 2001:167). Bunlardan hangisinin
uygulanacagi karar1 ise, egitimin maliyeti, program konulari, arag, gere¢ ve tesis
imkanlari, egiticilerin durumu, 6grenme ilkeleri ve katilime1 grubun yapist géz oniine
alinarak verilir. Bu agamada, teorik olarak verilecek egitimin zor konulardan basit
konulara dogru (timden gelim) ya da basit konulardan zor konulara dogru (tiime
varim) aktarilacagi konusuna da karar verilir. Ozellikle yetiskinlere doniik hazirlanan
egitim programlarinda yontemle ilgili boyle bir karar verilirken su konularin da

dikkate alinmas1 gerekir (Akoglan, 2001:38):
» Yetiskinler 6grenmeyi istemelidirler
=  Ogrenmeye ihtiyac hissetmelidirler
» Yaparak 6grenmede daha basarili olurlar
» Kurallar ve genel prensiplerle 6grenirler
= Eskiden 6grenilmis bilgilere sahiptirler
= Egitimci yada yoneticilerden etkilenirler
= Ogrendiklerini hemen uygulamak isterler

* Okuduklarinin %10’nunu, duyduklarinin %20’sini, gordiiklerinin
%30’unu, yaptiklariin %50’sini hem goriip hem de yaptiklarinin

%90’ n1n1 unutmazlar
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3.6.7. 1. Gorev Bas1 Egitim Yontemleri

Personel sayisi smirli oldugu zaman isletmeler tarafindan en fazla
kullanilan sistem bu isbasinda yetistirme sistemidir. Bu sistemin yaygin olusunun
bircok nedenleri vardir. Isletmelerdeki islerin cogu kisa bir zamanda ( bir, iki hafta)
ogrenilebilecek tipte islerdir. Bu gibi isler i¢in 6zel programlara gerek yoktur. Is
basinda gelistirme basittir, bu usulde” Egitim Subesi” ile emir- komuta denetimi

arasinda sorumluluk béliinmesi yoktur. (Taymaz, 1997: 85).

Personelin isini yaparken 6grenmesini amaglayan bir yontemdir. Bu yontem
gercek is kosullarinda egitim sagladigi i¢in; 6grenmenin etkiligini arttirir, hatalarin
aninda diizeltilmesine imkan verir, Ogrenilenlerin hemen uygulanmasini saglar,

isgiicii kaybini onler.
3.6.7. 1.1.Yonetici Gozetiminde Egitim

Tercih edilen en eski egitim yontemlerinden biridir. Isletmeye yeni gelen ya
da is degistiren bir ¢alisanin bilgi, beceri ve tecriibe sahibi olan bir diger ¢alisan ya

da ustabasimin yanina yetistirilmek iizere verilmesi esasina dayanir. (Ozdemir, 2007).

Yonetici astlarini herkesten daha yakindan taniyan kisidir. Yonetimin her
asttan ne bekledigini en iyi bilen ve taniyan kisi yoneticidir. Ust astiin zayif
yonlerini tanidig1 icin bunu gidermek amaciyla yeni bilgi edinmesi ve yeteneklerini
gelistirmesine uygun bir ortam yaratabilir. Ornegin, ise yeni giren bir is¢i kendine
verilecek isin niteliklerini, gereklerini, ustalik ve hiinerlerini 6grenmek zorundadir.
Eger daha once ise iligkin bir gorgiisii ve yetenegi yoksa ¢ogu kez calisacagi atdlyede
gorgii ve deneylerle beceri kazanmig bir ustabasinin yanina verilir. Bu sonuncu kisi

isin nasil yapilacagini ayrintilariyla gostererek onun yetismesine yardime1 olur.

Bu teknik basit islerin 6gretilmesinde etkili olmaktadir. Sik sik tekrarlanan
unsurlardan olusan bir igin kisa zamanda deneysel yontemle dgretilmesi hem kolay,
hem de isin 6grenimi igbasinda tamamen pratik yonde yapildigindan cok etkilidir.
Ayrica maliyetlerinin diisiik olmas1 nedeniyle tercih edilen bir yontemdir. Bununla
beraber bazi elestiriler bu yontemin olumsuz yonlerini ortaya koymaktadir

(Sabuncuoglu, 1997:130):

- “Bilmek” ve “0gretmek” farkl seylerdir.
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- Yonetici 6gretirken kendi isini aksatabilir.

- Yonetici astina dogru seyleri Ogretirken kendi yanlislarimi da

aktarabilir.
- Egitim sirasinda fire ve 1skartalar ya da is kazalar1 olusabilir.
3.6.7.1.2. Yetki Gocerimi

Yetki gocerme yolu ile kisiye Orgiitiin sira diizeninde sahip olmadigi bir
gorev giicli ( yetki ) verilir. Boylelikle isgdrenin yetkisi oldugu zaman onu
kullanabilme yetenegi gelistirilmek istenir. Astlarin, “vekalet yolu” ile de olsa
ustlerin bulunmadiklar1 zamanlarda 6nceliklerini kullanmasi ve kararlar verebilmesi,
uygulamaya gegebilmeleri 6nemli bir gelisme basamagini olusturmaktadir. Bu egitim
yonteminin uygulanmasiyla asta deneyim kazanmasi, igbirligi anlayigin1 gelistirmesi,
denetleme ve degerlendirme yeteneklerini arttirabilmesi ig¢in bir olanak
taninmaktadir. Bu yontem ile asttan, hastalik, tatil ve gorevsel bir seyahat nedeniyle
bosalan bir gorev yerinde “firsati kullanmas1” istenir. Boylece ast, {istiin roliinii
oynamakla s6z konusu gorev yerine hazirlanmaya calisir (Aldemir, Ataol, Budak,

2001:173; Akoglan, 2001:38).

Gergekte bir iist astin1 samimi ve giivenilir bir bi¢imde yetistirmek istiyorsa
bunun en gegerli yollarindan biri astina gerekli ve yeterli Olclide sorumluluk
vermesidir. En azindan yonetici astina “bu konuda ne diisliniiyorsunuz?” sorusunu
stk sik yoneltmekle onu, diisiincesini agiklamaya, yanlislarini diizeltmeye ve
yoneticiye yardimci olmaya zorlar. Yonetici amaglart belirledikten sonra isin
yonetimini ve yapilma bi¢imini astina birakir ve sadece onu sonucta denetler

(Sabuncuoglu, 1997:131).
3.6.7.1.3. Is degistirme ( Rotasyon ) Yolu ile Egitim

Oldukc¢a yeni ve etkili egitim tekniklerinden biri olarak benimsenen ve
uygulanan rotasyon tekniginin belirgin niteligi is gérenin yetismesi amaciyla cesitli
islerde belirli siirelerce calistirilmasidir. Amag ileride ¢ok Onemli iist gorevlere
atanacak kisilerin isletmede yer alan cesitli gorevleri yakindan tanimasini saglamak,

teknik ve yonetsel yeteneklerini geligtirmektir.
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Yontem ¢ok yonlii is bilgisine sahip eleman yetistirdigi i¢in Snemlidir.
Rotasyon yonteminde, 6§renme ilkelerinden katilim ve iliskilendirme yogun bi¢gimde

kullanilir. (Akoglan, 2001:29).

Bu yoOntemin uygulanabilmesi icin isletmede igce yonelik bir ise alma
politikasinin benimsenmesi gerekmektedir. Ancak boylelikle gorev degistiren
isgorende gorevde yiikselme duygusu yerlesebilir (Aldemir, Ataol, Budak,
2001:174).

Bu yontem, daha ¢ok iist ve orta kademe yoneticilerinin, 6zellikle ise yeni
baslayan yonetici adaylarinin egitiminde kullanilmaktadir. Bu yontemin giiglii
yonleri; ¢alisana isletmenin c¢esitli fonksiyonlarini yakindan tanima olanagi saglar,
yoneticilere ve yonetici adaylarma teknik yeterlilikler kazandirilir, ayni isi
yapmaktan bitkin ve isteksiz hale gelen ¢alisanlarin, islerinden duyduklar1 tatmin
derecesini arttirmak icin etkili bir yontemdir. Zayif yonleri ise; Isinde uzmanlagmig
bireylerin baska islerde de c¢alismalarin1 Onermekle isletme aleyhinde verimin

azalmasi gibi bir sorun yaratabilir. (Ozdemir, 2007).
3.6.7.1.4. Monitor ( Kilavuz ) Aracihigiyla Egitim

Bu egitim daha cok isci diizeyinde uygulanan is bas1 egitim yontemlerinden
biridir. Bilindigi gibi modern isletmelerde karmasik ve degisik Ozellikler gdsteren
isler giin gectikce daha teknik diizeye ulagmakta, daha ince ustalik ve hiiner
gerektirmektedir. Bu nedenle is¢ilerin egitimine egitici formasyonu bulunmayan usta
baslarina birakmak hele bir diger gorgiilii is¢iye yiiklemek gii¢ degil olanak dis
goriilmektedir. Iscileri is basinda en iyi sekilde yetistirmenin formiilii, kalifiye isci,
usta, ustabasi veya teknisyenler arasindan secilen egitim formeni ( veya monitor )
denilen belirli kisilerin teknik ve pedolojik bilgilerle donatilarak is¢i egitimine
yoneltilmelerinde bulunmustur. Bir is¢inin egitilmesi gorevi, egitici formasyonu
bulunmayan bir ustabasina verilmesiyle, ayni is¢inin sistematik bir egitimden
gecirilmis, teknik, sosyo-psikolojik ve pedagojik konularda yeterince egitilmis
formenlerle yetistirilmesi arasinda Onemli farklar bulundugu bir gergektir.

(Sabuncuoglu, 1997:131).
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3.6.7. 1.5.Gosteri ( Demonstrasyon ) Yoluyla Egitim

Egiticinin katilimcilarin 6niinde bir seyin nasil yapilacagin1 gostererek
uygulanan bir yontemdir. Bu yontemde hem gorsel hem de isitsel iletisim kullanilir.
Katilimer bu yontem araciligryla her hangi bir seyin en uygun bigimde yada ustaca
nasil basarilacagini goriir. Bu yontemde ozellikle firmaya yeni alinan bir ara¢ ve
gerecin nasil isledigini veya kullanildigin1 gorsel olarak tanitmak amaclanir.
Boylelikle, kisileri egitimi daha kolay, daha hizli ve kalic1 olur. Personel yapmalari
istenen seylerle ilgili sadece konusarak pratik yaparlarsa 0grenme gerceklesmez

(Raymond,1999:105).
3.6.7. 2. Gorev Dis1 Egitim Yontemleri

Isletme disinda veya iginde fakat is disinda yapilan egitimlerdir. Is dist
egitimlerin tipik Ozelligi teorik diizeyde olmasidir. Bakis acisinin genis tutuldugu

genel ilke ve kurallarin sistematik bicimde verildigi bir egitim teknigidir.

Bu yontemlerin uygulamasinda adaylar isletmedeki gérevlerinden belirli bir
siire izinli olarak ayrilarak tiim zamanlarim1 yetisme ugrasisina ayirirlar. Cogu kez
calisma saatleri ve isyeri disinda gerceklestirilen egitim yontemidir. (Onal,

1993:190).

Bu egitimin avantajlar1 ise; Teorik bilgilendirme saglamasi, diisiinsel
yetenekleri arttirmasi, dershane ortaminda egitim imkani vermesi nedeniyle okul

egitimi almayan personeli motive etmesi seklinde siralanabilir.

Bu egitim yontemleri sunlardir (Akoglan, 2001:39):

Konferanslar, seminerler ve kurslar

- Isletme oyunu ydntemi
- Rol oynama
- Ornek olay

- T. Grup yontemi ( duyarlilik )
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Is disinda egitim yontemini secerken egitime katilacaklarin sayisi, egitim
maliyeti, kullanilacak egitim aracglari ve iggérenin 6grenme yetenegi gbz Oniinde

bulundurulur (Yiiksel, 1998:206).

Seminer ve benzeri toplantilar araciligi ile isgorenlerin kisiliklerini ve
cevrelerini gelistirmeleri amaglanir. Ancak bu egitim yontemlerinin uygulanmasi
sonucunda elde edilen bilgilerin ve 6grenilen davranis bi¢imlerinin timii ile isletme

yasamina aktarilmasi ger¢eklesmeyebilir.
3.6.7.2.1. Konferans, Seminer ve Kurslar

Bu yontem, orgiin egitim sisteminden kaynaklanir ve kimi agilardan
tartisilacak Ozellikler sergiler. Bir konusmacinin bir ¢ok kisiye ders anlatmasi ve
izleyicilerin davraniglarini denetlemesi bi¢ciminde algilanan bu yontem ( Seminer,
konferans, kurs ), geleneksel orgiit kuramindaki yetkici yapiya sahip olmakla esdeger

goziikiir. Calisma yasaminda ¢ok sik kullanilan bir yontemdir.

Bu yontem cok sayida is gorenin egitilmesini 6n gordiiglinden, ekonomik
sayilabilir. Ancak bu ekonomiklilik, egitim den saglanan yararla karsilastirildiginda
gergek Olctilerin ¢ok disinda kalabilir. Bu yontemde iletisim tek yonliidiir. Diger bir
deyisle egitici, programlanmis bir dizi bilgiyi pasif roldeki egitilenlere aktarir

(Aldemir, Ataol, Budak, 2001:174-175).

Konferanslar: Bazi kaynaklarda “diiz anlatim” seklinde gegen bu yontem
en eski, en kolay, en ucuz ve alisilmis bir yontemdir. Yetkili ve uzman bir kimsenin
belirli konularda genis bir dinleyici kesimine bilgi vermesini amagclar. Cesitli
konularda is gorenlerin bilgi ufuklarini genisletmek i¢in zaman zaman isletmeler
konferans diizenlerler. Bunlar yararli ve gerekli konular {lizerinde genis dinleyici

kalitesini kapsayan klasik bir egitim teknigidir. (Sabuncuoglu, 1997:137).

Konferans yonteminde uzman kisinin konuyu anlatmasi, egitilenlerin
dinlemesi, gerekirse not tutmasi ve konferans bitiminde soru sormasi esas alinir.
Dinleyiciyi pasif durumda tuttugu, yeterli katilimi saglamadigi i¢in bu yontem 1iyi bir
egitim yontemi olarak goriilmemektedir. Ancak, kalabalik gruplara bilgi aktarmak

icin uygun bir yontemdir (Yiksel, 1998:206).

Seminerler: Isletmeler son yillarda inceleme gezilerini de egitim
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kapsamina almiglardir. Burada goriilen amag, diger isletmelerde Ozellikle benzer
isletmelerde ¢alisma yontemleri, kosullari, farliliklar ve teknolojik gelismeler

konusunda isgorenlerin bilgi ve becerilerini arttirmaktir (Sabuncuoglu, 1997).

Seminerlerin yararlarini su sekilde oOzetleyebiliriz: oldukca alisilmisg
geleneksel bir yontemdir, diizenlenmesi kolay ve az masraflidir, verilmesi istenen
bilgilerin diizenli bir sekilde verilmesine olanak saglar, konu agik ve direkt metotlarla
sunulur, kisa zamanda c¢ok sayida katilimciya ulasilabilir, genis bir gruba ayni
kosullarda egitim imkani verir, her kademedeki c¢alisana bilgi aktarimi icin
kullanilabilen bir yontemdir, katilimcilarin 6nceden hazirli yapmalar1 gerekmez,
egitim materyalleri kullanicilara 6nceden verilebilir, 6zel 6gretim arag¢ ve gereclerine

ihtiyag¢ yoktur, zaman egitimcinin kontroliindedir.

Olumsuz yonleri ise; genellikle teorik bilgilerin aktarilmasina yoneliktir, tek
yonli iletisim s6z konusudur, katilimecilarin rolii ve katkilari sinirhidir, konuyu
dinleyicilerin dikkatini ¢ekecek bir dinamizm iginde anlatmak her zaman miimkiin
olmayabilir, egitimcilerin konuya ¢ok iyi hakim olmalar1 gerekir, egitimcilerin iyi
derecede konusma yetenegine sahip olmasi gerekir, tartismalar simnirhidir, aktarilan
bilgilerin unutulmasi kolaydir, katilimeilarin hizli anlamalarm gerektirir (Ozdemir,

2007).

Kurslar: Calisma saatleri disinda is¢i, monitor, yada orta ve iist basamak
yoneticileri diizeyinde ¢esitli konularda egitici kurslar verilir. Seminerlere gore daha

uzun stirelidirler. Birkag haftadan bir kag yila kadar uzayabilir (Sabuncuoglu, 1997).

Kurs yoneticiler icin tasarlanmistir. Kursun amaci; yoneticileri personeli ile
etkin performans degerlendirme geribildirim oturumlar1 yapmalari i¢in hazirlamaktir

(Noe, 1999:115).
3.6.7.2.2.Isletme Oyunu Yontemi

Bu yontemde katilimcilarin bazi yeteneklerini gelistirebilecekleri, zorlayict
bir ortam hazirlanmaktadir. Is yasaminda karsilasilabilecek pazarlama, finans, vb.
sorunun benzetimi yapilmakta ve katilimcilarin gergekten isletmeyi etkileyecek
kararlar vermek durumunda olduklart varsayilarak, tepkiler gostermeleri

beklenmektedir.
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Bir yoneticinin bagkanliginda katilimcilar ekiplere ayrilir ve her grup
varsayimsal bir isletmeyi olusturur. Katilimcilar isletme ve ¢evresi hakkinda
bilgilendirilir. Onlardan bu verilere dayanarak isletmeyi yonetmeleri istenmektedir.
Katilimeilarin aldiklar: kararlar bir forma doldurularak ya bir jiiri veya bilgisayar
araciligi ile degerlendirilmekte ve sonuglar gruba duyurularak egitim

tamamlanmaktadir (Ozdemir, 2007).

Bu yontemin rol oynamadan farki, rollerin ¢ok genel olusu ve isletme
islevlerini kapsamasidir ( iiretim, pazarlama, yoOnetim, finansal konular vb.)

(Aldemir, Ataol,Budak, 2001:176).

Ancak bu yontemin oldukca pahaliya mal olmasi, varsayimlara gore alinan
kararlarin gercek is yasamina her zaman uygun diismemesi ve sadece iist diizeydeki
yonetici personelin yetismesinde kullaniliyor olmast yonetimin sinirlarint  ve

yetersizliklerini belirler (Sabuncuoglu, 1997: 141).
3.6.7.2.3. Rol Oynama

Rol oynama yonteminde egitime katilanlara yazili bir metin verilmez,
gercek bir olay kendilerine anlatili ve bu olayda taraf olan kisilerin rollerini alarak
kendilerini oynamalar1 istenir. Bu yOntemin basarili olmasi, katilanlarin rol

oynamaktaki yeteneklerinde sinirlidir (Yiiksel, 1998: 207).

Vurgunun problem ¢ézmeden c¢ok beceri gelistirmek iizerine oldugu bu
yontemde, gercek¢i durumlar yaratilarak, katilimcilarin o durumlarda kendilerini
belirli kisilerde zannetmeleri saglanir. Katilimcilarin eylemleri onlara verilen rollere

dayanir: Iki yada daha ¢ok kisi gercekei bir durumu temsil ederler.

Burada iyi yapilandirilmis canli bir deneyimin bir sonucu olarak kisinin
kendi ve digerlerinin davranislarini sezinlemesine olanak saglanir. Ornegin
gozetimcileri c¢alisan roliinii iistlenerek bu egitime tabi tutulmalari, bu kisilerin
gercek is yasaminda birbirlerinin davraniglarim1 daha iyi analiz etmelerine imkan

verir (Ozdemir, 2007).

Isletmelerde ki egitim uygulamalarinda rol oynama ile 6rnek olay ¢oziimii
birlikte kullanilmaktadir. Rol oynamada kullanilan rol degisimi teknigi, gorev

basinda egitim teknigi diye kabul edilen is degistirimine benzer. Egitime konu olan
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kisilerden rollerinde ki gorevlerde bir anlasmazliga distliklerinde rollerini
degistirmeleri sOylenerek duruma oteki rol i¢inde bir ¢éziim aramalar1 beklenir.
Boylelikle egitime katilanlar1  konulari, “bagkalarimin  goziiyle gérme ve

degerlendirme” yetilerini kazanmalarina ¢aligilir (Aldemir, Ataol, Budak, 2001: 176).
3.6.7.2.4. Ornek Olay

Ornek olay incelemesi yonetimde kuram ve ger¢egin bir araya
getirilmesidir. Uzerinde durulan sorularm bir biitiin olarak kavranmasima yardimei
olur. Ornek olay, neden, nasil ve sonug sistemine gdre incelenir. Ornek olay
yonteminin basariya ulagsmasinda hazirlanan metnin yeterli ve agik olmasi kadar,
tartismalar1 yoneten kisinin yeterli bilgi ve gorgiiye sahip olmasi gerekir

(Sabuncuoglu, 1997:140)

Ornek olay ydnteminde egitime katilanlardan énceden yazilmis bir drnek
olayr incelemeleri, sorunlar1 belirlemeleri, bu sorunlari énemleri agisindan analiz
etmeleri, ¢c6zlim Onerileri gelistirmeleri, en 1yi ¢6ziimii segerek uygulamalar: istenir.
Boylece yoneticiler gergek hayatta karsilasabilecekleri problemler i¢in hazirlanmis

olurlar. (Yiiksel, 1998: 207).

[k kez 1920°1i y1llarda Harvard Universitesi ( Business School ) tarafindan
egitim alaninda uygulamaya konulmus olan bu yontem, genellikle geng yoneticilerin
ve yonetici adaylariin isletme yonetimine alistirilmalart i¢in uygulanmaktadir.
Burada ydnetici olaya bizzat ¢oziim getirmek yerine, tartigmalara katilanlar1 ¢ézim
aramaya yoneltmeli, tartismanin gereksiz yerlere kaydirilmasini 6nlemeli ve onlarin
tutum ve davramslarinin olumlu yonde gelismesine yardimei olmahidir. (Ozdemir,

2007).
3.6.7.2.5. T. Grup Yontemi

Bu yontem ilke olarak demokratik ve katilimci islemler araciligiyla egitim
ve 0gretim yasantilarina sahip olmak i¢in yapilan bir ¢abadir. Bu yontemde 6grenci,
ogrenmede ve bilgi gelistirmede etkin bir rol almaktadir. Anlatim ydnteminde
ogrenci, toplantiyr kararsizliklarla, duraksamalarla terk ederken, grup tartigmasinda
kararsizligin1 digerlerine acabilmekte, pekistirme ve geri bildirim saglaya-

bilmektedir. Ciinkii bu yontemin uygulanmasiyla bilgi degisimi ortami yaratilmistir
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(Aldemir, Ataol, Budak, 2001: 176).

Bu teknik 12-15 kisiden olusan gruplara uygulanir. Bu kisiler farklh
ortamlardan gelmis olabilirler. Bu kisiler daha once organizatorlerce belirtilmeyen
bir konu iizerine ¢aligmaya davet edilirler. Bunun anlami diizenlenmis bir programin
bulunmayisidir. Bu grup disaridan hicbir yardim gormeksizin ¢aligmalarini

ylriitiirken, hareket, davranis ve sdzlerde biitiiniiyle 6zgiirdiir.
T. Grup caligmalarinda genellikle {i¢c nemli evre izlenir:

1. 1lk giinlerde caligmalar kuskulu ve belirsiz bir heyecan ortam iginde

basladigindan ¢cogu kez katilanlarin isteksizligi ile karsilagilir.

2. Ikinci evrede grup kendi pozisyonunu ve ozellikle gdzetimcilere karsi

bagimsizlik durumunu saptar.

3. Son evre icinde, ortaya atilan veya kendiliginden olusan sorunlar
tizerinde ¢esitli gorlis ve elestiriler dikkat cekmektedir. Genellikle
katilanlarin giderek daha olumlu diisiincelere kaydigi ve soruna iliskin

¢Oziim yollarina daha ciddi egildigi goriiliir.

T. Grup c¢aligmalarinin bir diger etkisi de egitim tekniginde biiyiik rol
oynayan birey davraniglarinda yarattigi gelisme eylemleridir. Belirli bir evreden
sonra katilanlarin bilinglenmesi grup kurallarina daha kolay uyma yetenegi
kazandirmaktadir. Baglangigta yapmacik olarak yaratilan dengesizlik yerini, daha
sonralar1 diizenli ve yararh iligkilere birakmaktadir. Bu olumlu yonde gelisen
davranislar, degisiklik siireci icerisinde dogacak farkli veya sasirtict sonuglara kisa

zamanda uyum saglama yetenegini arttiracaktir (Sabuncuoglu, 1997:139).

Bu yontemin olumsuz yonleri; katilimcilar 6zellikle kendi davraniglar ile
ilgili olumsuz bilgilerden hoglanmayabilirler. Grup icinde oOfke ve c¢atisma

yasanabilir. Egitimin is ile iligskilendirilmesi konusunda zorluklar yasanabilir.
3.6.8. Egitimin Degerlendirilmesi

Egitim bir yatirnm olarak kabul edilirse belirli donem sonunda yapilan
egitimlerin etkinliginin dl¢iilmesi ve elde edilen sonuglarin degerlendirilmesi gerekir.

Bir yandan igletmenin ekonomik amaglarina egitimin ne dlgiide katki sagladigi, 6te
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yandan, egitime katilanlara ne gibi yararlar getirdigi belirlenmelidir. Saglikli bir

Ol¢me isleminin yapilmasi su kosullara baghdir:
+ Olgiilebilecek nesnenin bulunmasi
+ Olgme isleminin say ile ifade edilmesi
+  Olgme isleminin objektif olmasi
»  Olgme isleminin giivenilir olmasi

Olgme isleminde genellikle yazili ve sozlii siavlar veya basari, yetenek ve
davranig Ol¢iim testleri uygulanir (Sabuncuoglu, 1997:143). Egitim sonucunda
yapilan testler ve izleme programi ile personeldeki degisiklikler degerlendirilir ve
egitimden Once yapilmis olan test bulgulari ile karsilastirilir. Bu degerlendirmelerde
personelin olumlu bir gelisme gdstermis olmasi beklenir. Aksi takdirde, egitim
programlar1 yontem, amag¢ ve egitimci yonii ile yeniden gézden gegirilir. (Akoglan,

2001:39).

Seminer yada kurslara dagitilan soru formlarinda; egitim yerinin fiziksel
konumu tartigilabilir; Konusmacilar hakkinda izlenimler elde edilebilir; egitimde
yararli goriilen konularin sorusturmasi yapilabilir ve egitime konu olan kisilerin

gelecege yonelik diistinceleri 6grenilebilir (Aldemir, Ataol, Budak, 2001:190).
3.6.8.1.Egitim Vermemenin Maliyetini Hesaplama

Egitim vermemenin maliyetini Orgiitin  kaybettigi gelir cinsinden
hesaplama esasina dayanmaktadir. Basar1 eksikligi goriilen yerlerde egitimsizligin
maliyeti hem gercek gelir kaybi, hem de potansiyel gelir kaybi olarak
diisiiniilmektedir. Isletmede gercek ve potansiyel bir is kaybinmn varhg gériildiikten
sonra bu kaybi isletme icin degeri kar cinsinden hesaplanir. Kar kaybinin eleman,
makine eksikligi, isgiicli devri gibi nedenlerle dogup dogmadig: arastirilir. Yontemin
hareket noktasi egitim biitcesini kisarak maliyeti diisiirmenin ileride daha fazla gelir

kayiplaria yol agabilecegi diistincesidir (Aldemir, Ataol, Budak, 2001:190).
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3.6.8.2.Basarn Kayitlarindan Yararlanma

Isletmede mevcut basar1 kayitlar1 incelenir. Is giicii devri bir istatistik 6rnek
olarak alinabilir. Yontemin dez avantaji bazen basar1 kayitlarinin bulunmayisi, bazen
de hat yoneticilerinin kendilerini basarisiz gosterecegi endisesi ile kayitlar1 vermek
istemeyisleri olarak goriilmektedir. Avantajlar1 ise hala mevcut kayitlardan
yararlanilmasini, egitim islevini ve dlgcek degistirmeyi kolaylastirmasindadir (Yiiksel,

1998: 210-211).
3.6.8.3. Egitimcinin Ozellikleri

Hangi diizeyde olursa olsun egitim verecek kisilerin se¢imi egitimlerin
hedeflerine ulasmasi, amaclanan verimin saglanmas1 bakimindan énemlidir. Iscilere
yonelik egitimlerde daha dncede vurgulandigi gibi egitimin anlasilir, net, diizeye
uygun olmasi gereklidir. Bunun i¢in bu konuda kendini gelistirmis insan kaynaklari
uzmanlar1 egitimci olarak tercih edilebilir. Memurlara yonelik egitimlerde kurum

icinden ya da disindan konuyla ilgili bilgili kisilere gorev verilmelidir.

Yonetici egitimlerinde ise genellikle kurum disindan konuyla ilgili uzman,
agirhikli  olarak akademisyenler gorev verilebilir. Deneyimli ve basarili is
adamlarindan egitim verme konusunda yararlanilabilir. Pratik olmasi, Orneklerin

uygulamadan gelmesi bakimindan bu egitimler biiyiik yarar saglayacaktir.

Egitimcilerin aktif 6grenme metodunu ¢ok iyi bilmeleri, 0gretme degil
ogrenme merkezi olmasi gereklidir. Egitimcinin miimkiin oldugunca iyi bir model

olusturmasi gereklidir (Findikg1, 1999:260).

Egitimcilerin sahip olmalar1 ve dikkat etmeleri gereken baslica noktalar su

sekilde siralanabilir (Findikg1, 1999:260):
e Egitimcinin konusuna hakim olmasina dikkat edilmelidir.
» Egitimci, gereken 6n hazirligir yapmalidir.

* Gereken teknolojik arag-gerecleri kullanabilmelidir.
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* Egitim sirasinda yaparak, yasayarak 6grenme imkanlart olusturulmalidir.
Oyunlar oynatilabilmeli, canlandirmalara, dramatizasyonlara yer

verilebilmelidir

* Egitimci, yiiksek katilim i¢in egitim ortami, egitim icerigi, egitim glindemini

renkli hale getirmelidir.

* Egitimci en basta kendi davranislar1 ve sunuslart ile yiiksek motivasyona

sahip olmalidur.

» Egitimci szl iletisim kadar s6zel olmayan iletisime de biiyiik 6nem vermeli,

beden dilini etkin olarak kullanmalidir.

* Egitimci, katilimcilarin farkli yetenek, kisilik ve alg1 o6zelliklerine sahip

olduklarinin bilincinde hareket etmelidir.

* Egitimci, kisilerin yasamlarindan aliman 6rnek olaylardan hareket edebilecek

kivrak zekaya sahip olmalidir.

* Yasanan hizli teknolojik gelismelerin egitim alanina yansimasi ile egitimden
adeta dijital Ogretmenlige dogru gidilmekte ise de Ogretmenin egitime
katilanlarla kurdugu iletisim ve etkilesimin Oneminin ¢ok biiyiikk oldugu

unutulmamalidir.

e Egitimci, teorik acgiklamalar, yorumlar, kisisel tartismalar, Oneriler, uzun
aciklamalar1 tercih etmemelidir. Kisilerin giinlilk hayat ve aligkanliklarini
yakindan ilgilendiren pratik olaylar, Ornek wuygulamalar ve yasanan
gelismeleri techit etmek, Ogretici olmaktan c¢ok kendisi de Ogrenen

olabilmelidir.
3.6.8.4. Egitim Planlamasi

Ik ve amaclar1 belirlenmis bir is goren egitimi degisik tiirlii egitim
planlarinin diizenlenmesini gerektirir. Egitime yer veren her isletme, ugraslara
gecmeden Once, uzun stireli egitim planlar1 ve kisa ve orta siireli programlar hazirlar.
Bununla egitim konularinin neler oldugu, kimlerin, nasil, nerede, ne zaman ve kimler
tarafindan egitilecegi, uygulanacak egitim tekniklerinin neler oldugu, ara¢ ve

gereclerin saptanmasi ve egitim giderleri gibi konular ayrintilariyla belirlenir.
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Egitim planlar1 genellikle her islesmenin egitim boliimleri tarafindan
hazirlanir, egitim komitesi yardim eder ve egitim kurulunca onaylanir. Bazi
durumlarda egitim planlar1 dis organlar veya uzmanlarca hazirlanabilir. Bir isletmede
egitim bolimii yoksa bu isleri dogal olarak personel bolimil yiiklenecektir

(Sabuncuoglu, 1997: 135).

1) Egitim Gereksinimlerinin Saptanmasi.- Egitimin saglikli bir bicimde
planlanabilmesi i¢in ilk adim egitim gereksinmelerinin belirlenmesidir. Bu
gereksinme egitim arastirmasi ile ortaya cikarilir. Egitim arastirmasi gelecekte
yapilacak egitim tekniklerinin tiiriinii belirlemede bagvurulan bir aragtirmadir. Egitim
gereksinmesinin saptanmasinda rol oynayan ilk yontem "degerlendirme raporlar”
dir. Bu yontem personelin giiclii ve zayif yonlerini, eksiklik ve yetersizliklerini

ortaya ¢ikarmay1 amaglar.

Egitim gereksinmesini saptamada en gegerli yol, 6nce is analizlerinden elde
edilen verilere gore isin gereklerinin belirlenmesi, daha sonra is géren profilinin
cikarilmasi gerekir. Boylelikle isin gerektirdigi yetenek, ustalik, bilgi, deneyim ve
kisilik 6zelliklerinin is gérende bulunup bulunmadig saptanmis olur. Is ile is gdren
arasinda bir uyum yoksa arasindaki farki gidermek amaciyla egitim planlar

hazirlanir.

Egitim gereksinmesinin saptanmasinda uygulanan bir diger yontem de
"gbriisme yontemi" dir. Egitim konusunda yetkili kisiler her boliim yoneticisi ile ayr1
goriiserek o bolimde ¢alisan personelin hangi konularda egitim gereksinmesi

duydugunu saptar.

Egitim planlarinin bir diger 6nemli yonii isletmenin kalifiye eleman veya
uzman isglicii gereksinmesinin ayrintilariyla belirlenmesidir. Bu amacla her igletme
uzun, orta ve kisa siirelerde hangi boliimlerde ne gibi yeteneklere haiz elemanlara
gereksinme duyuldugunu geg¢mis tecriibelere dayanarak, simdiki durumu analiz
ederek ve de gelecek yillar icin tahmin yiiriiterek saptamaya calisir. Bunun i¢in her
seyden Once isletmenin temel sorunlarinin ve gelisme siirecinin ¢ok iyi taninmasi
geregi On plana cikmaktadir. Sozgelimi, isletmede yeni bir bolim calismaya

gececekse bu boliim igin gerekli is gorenlerin egitilmesi sorunu ortaya ¢ikar. Bu
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aragtirma igletmenin tiim sorunlarin1 g6z Oniinde bulundurmay: gerekli kilar.
Uretimde kalitenin iyilestirilmesi, yeni ara¢ ve gereglerin isletmeye alinmasi, iicret
sistemlerinde degisme gibi isletme i¢i sorunlar, rekabet olanaklari, pazar
arastirtlmasi, teknolojik, ekonomik ve sosyal gelisme gibi dis unsurlarin yakindan
incelenmesi ve igletmenin her bolimi tarafindan gerek duyulan yetenekli eleman
ithtiyacinin saptanmasi zorunludur. Bu nedenle biitiin boliimlerin egitim mudirligii
ile ¢ok siki isbirligi i¢inde ¢alismasinda ¢ok biiyiik yarar vardir (Sabuncuoglu, 1997:
135).

2) Yilhik Egitim Programlarmmin Cikarilmasi- Belirli yontemlere gore
egitim gereksinmesi saptandiktan sonra ilgili bolim yetkilileri, genellikle yillik
egitim  programlart  c¢ikarirlar.  Yillilk  egitim  programlari  diizenlenirken
kararlagtirllmas1 gereken bazi Onemli noktalar genel c¢izgileriyle su sekilde

Ozetlenebilir (Taymaz, 1997):

A) Egitim Konularinin Saptanmasi .- Burada izlenen ama¢ dogrudan
dogruya yiikselme durumunda olan personelin egitimine doniik olabilecegi gibi,
mevcut gorevin daha iyi yapilmasma ya da teknik personelin bilgi kapasitesini

yiikseltmeye yonelik olabilir.

B) [Egitimin hangi organlar tarafindan gerceklestirileceginin
belirlenmesi.- Burada birkac segenekten séz edilebilir. Ornegin, isletmenin kendi i¢
organlart araciligr ile egitim gergeklestirebilecegi gibi personelin isletme diginda
diizenlenen egitim programlarina katilmasi1 ozendirilebilir, ya da biraz pahali
olmasma karsin disarida isletmeye getirilecek egitici uzman elemanlardan

yararlanilabilir. Bu segeneklerin tercihi izlenen egitim politikasina baglidir.

C) Egitimde uygulanacak pedogojik yontemin se¢imi.- Egitim
programinin uygulanmasinda segilecek ¢esitli yontemler olabilir. Burada s6z konusu
olan egitilecek kisilere uygulanacak pedagojik yontemin se¢imidir. Ornegin, bilgi
yigimmi ya da aktarilmasmi amacglayan somut bir yontem olabilecegi gibi,
"yapmasini sevmek" ya da, "yapmasini1 6grenmek" aligkanligin1 kazandiran bir bagka
yontem de segilebilir. Bunun disinda egitilenlere baski yapmaksizin (non directive)

bir yontem segilebilecegi gibi egiticilerin ve egitilenlerin birlikte yiirtttigi bir
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yontem ya da diisiinsel gelismeyi arttiran bir diger pedagojik sistem iizerinde egitsel

cabalar siirdiiriilebilir.

Ancak hangi yontem secilirse secilsin, onemli olan konu, baslangicta
belirlenen amaglarin saptanmasi ve egitilenlerin bu yondeki gelismelerinin yakindan

izlenmesidir.

D) Egitim tekniginin secimi.- Burada s6z konusu olan is dis1 ve isbasi
egitim tekniklerinin hangisinin kullanilacag1 ve egitimin gerceklestirilmesinde
anlatma, grup tartismasi, ornek olay, rol oynama gibi tekniklerden hangisinin

uygulanacaginin dnceden saptanmasidir.

E) Egitilecek Kkisilerin se¢imi.- Daha 6nce ¢esitli boliimlerden gelen egitim
istekleri ve egitim gereksinmesi ¢alismalar1 g6z oniinde bulundurularak o dénem
egitime katilacak personel belirlenir. Burada kimlere oncelik verilecegi konusunda
yas, okul, egitim diizeyi, mesleki bilgi diizeyi, yiikselme yetenegi ve yaptig1 isin

dogasina gore bir degerleme ve siralama yapilir.

F) Egitim siiresinin saptanmasi- Yillik egitim programlarinin
hazirlanmasinda kararlastirilmas1 gereken oOnemli konulardan biri de egitim
stirelerinin  belirlenmesidir. Egitimin igletme ic¢in bir gider kaynagi oldugu
distintiliirse, egitim programlariin verimlilik ilkesi dogrultusunda elverdigince kisa
olmasma 06zen gosterilmelidir. Ozellikle is goreni isbasindan uzaklastirarak
gerceklestirilen  egitim  programlarimin  iiretimi  belirli siire  aksatabilecegi

unutulmamalidir.

G) Egitim yerinin belirlenmesi.- Egitim programlar: diizenlenirken lizerinde
durulmasi gereken konulardan biri de egitimin nerede yapilacagidir. Bu konuda

degisik goriis, oneri ve uygulamalar vardir.

Biiro veya fabrikalarda isbasinda yapilan geleneksel egitime bir tepki olarak
egitim merkezleri onerilmektedir. Ne var ki, bu tip merkezlerde egitim daha ¢ok
teorik diizeyde kalmaktadir. Bu boslugu gidermek igin egitim merkezlerinden
atolyeler kurulmasi yoniinde gidilmis 6rnegin, yan kalifiye bir is¢i ve ustabasinin
pratik yeteneklerini gelistirilecek olanaklar aranmistir. Fabrikada goriilen isler

benzeri veya aynisiyla merkezlerde 6gretilmekte, islerin akisi, teknigi, gerekleri
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biitiin ayrintilartyla is¢iye gosterilmektedir (Taymaz, 1997).
Isletmeler bu amagla iki tiir egitim merkezi kurma yolunu tutmuslardr:

Isletme genel yonetim yerinde kurulan egitim merkezleri ve fabrikalarda

kurulan bolgesel egitim merkezleri.

Genel egitim merkezlerinde konferans, seminer ve kurslar diizenlenerek
daha cok isletmenin iist ve orta kademeye yoneticilerini yetistirmek amaclanir ve
teorik caligmalara genis yer verilir. Oysa bolgesi egitim merkezlerinde genellikle alt
basamaklar iggal eden is gorenlerin yetistirilmesi s6z konusudur ve pratik ¢alismalar

oncelik verilir.

Genel egitim merkeziyle bolgesel egitim merkezleri arasinda isbirligi ve is
boliimiine gidilmesi gerekir. Cok iyi bir organizasyon disinda tam bir basariya
ulasmay: giiclestiren 6nemli engeller de yok degildir. Ozellikle genel egitim
merkezine uzak bir igyerinde calisan is gorenin kurslar1 yakindan izlemesi, seminer
ve konferanslara katilmasi son derece giic durumda yaratabilmektedir. Bu nedenle
isyerine yakin yerlerde egitim merkezlerinin acilmasi teknik ve sanayi gelisim kadar
modern sosyolojik egitimlerin de dngordiigii yararl girisimlerdir. Gergekten bolgesel
egitim merkezleri igyerine yakin olmakla gercek egitim gereksinmesini ¢ok daha iyi
saptayabilmekte ve ¢ok daha yararli ve etkili sonuglara ulasabilmektedir. Bununla
beraber bolgesel egitim merkezleri agmak, bunlar i¢in de gerek teorik egitime ve
gerekse pratik calismalara yer vermek son derece pahali islerdir. Ozellikle pratik
calisma i¢in Ozel arag ve gereglerin temini, yer temini, egitici personel bulunmasi
hem cok giic hem de kisa devrede kar marjini yiikseltmeyeceginde ¢ok masrafh
gorlilmektedir. Oysa isbasinda egitim bu giicliiklerden ve masraftan genis Olciide
arindiginda, isletmelerin biiylik kismi merkezlerde egitim uygulamasindan kaginirlar

(Taymaz, 1997).

3) Egitim Biitcesinin Hazirlanmasi.- Egitim de planlama c¢alismalarinin
bir boliimiinii de egitim biitcesi olusturur. Egitimde beklenen katkilarin elde
edilebilmesi icin yeterli parasal imkanlarin yaratilmasi gerekir. Egitim bir yatirim
olarak kabul edildigine gore cesitli egitim ugraglarin1 gergeklestirecek bir mali

tablonun belirlenmesi s6z konusu olacaktir. Ama¢ uzun doénemde verimlilik ve
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karlilig1 ylikseltmektir. Personelin yetenek ve nitelikleri gelistikge verimlilik orani da
dogru orantili olarak artar. Bazen personel sayisini arttirmak yerine mevcut
personelin egitimine giderek bu bosluk tamamlanabilir. Ancak plansiz ve programsiz
bir egitim isletmeye gereksiz harcamalar da acabilir. Bu nedenle bir yandan
isletmenin gercek egitim ihtiyaclarinin saptanmasi, 6te yandan belirlenen egitim
programinin gergeklesmesi icin gerekli ve rasyonel biitgenin hazirlanmasi zorunludur

(Sabuncuoglu, 1997:141).

Egitim biitgeleri i¢in genellikle bir yillik donemler esas alinir. Bu donem
icinde egitimle ilgili tiim harcamalar ve bunlar1 karsilayacak kaynaklar tablolar
halinde hazirlanir. Biiyiik isletmelerde egitim iinitesinin kendi i¢indeki fonksiyonel
yapisina gore bir biitge doneminde yapilacak egitsel harcamalar ve varsa gelir
tahminleri ayr1 hesaplanir. Ornegin o dénemde yapilacak teknik ve mesleki egitim,
isbasinda egitim, sevk ve idare egitimi gibi fonksiyonlara bagli harcama kalemleri

ayr1 belirlenir ve bir egitim biit¢esi ¢ikarilmis olur (Sabuncuoglu, 1997:141).

Biitce diizenlenmesinde egitim tiiriine gore bir smiflandirma da yapilabilir.
Ornegin, duyarlik egitimi, oryantasyan egitimi, staj, yonetici egitimi, gesitli

konferans ve seminerler i¢in egitim harcamalar1 egitim biitgesi icinde ayr1 gosterilir.

Egitim i¢in diizenlenen fonksiyonel biit¢elerin disinda ayrica belirli projeleri
gerceklestirmek igin 6zel ya da proje biitceleri hazirlanabilir. Ornegin, bir igletme
belirli sayida elemani bir egitim oOrgiitii tarafindan diizenlenen 6zel bir egitim
programina eleman gondermek istediginde bununla ilgili proje biitgesi hazirlamak

durumundadir.

Egitim biitgcesi hazirlanirken gbéz oniinde bulundurulmasi gereken kosullar

sOyle siralanabilir (Taymaz, 1997):

» Biitce donemi i¢inde gerceklestirilmesi diisliniilen egitim programlarinin ayri

ayr1t maliyeti ¢ikarilir.

e Programlarin1 katilacaklarin sayisi, gidis-gelis yolluk iicretleri, katilma

maliyetleri hesaplanir.
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» Egitim isletme i¢inde yapilacaksa, gerekli egitim araclarmin (¢esitli makinler,
bilgisayar, kitap, kirtasiye, film, video, teksir makinesi vs. gibi) isletmeye

maliyeti ¢ikarilir.

* Egitim i¢in gerekli personel ticretleri. kira, telefon, malzeme gibi gider

kalemleri tahmini olarak belirlenir.

e Egitimle ilgili dnceden tahmin edilmeyen harcamalar i¢in belirli bir fon

ayrilmasi yerinde olur.

Biitcenin gelir ve gider kalemleri tahmini olarak c¢ikarildiktan sonra egitim
departmani tarafindan genel miidiirliige sunulur. Bu biitge genel miidiir ya da egitim

konseyi tarafindan onaylandiktan sonra uygulamaya gecilir (Sabuncuoglu,

1997:141).



BOLUM 1V

HIiZMET iCi EGITIMIN iSGOREN PERFORMANSINA ETKiSi:
ANKARA’DAKI DORT VE BES YILDIZLI OTELLERDE BiR ARASTIRMA

Bu boliimde ilk olarak arastirma amacina ulasmada uygun olacak yontemin
se¢imi yapilmig, veri toplama araci hakkinda bilgi verilmis, daha sonra evren
belirlenmistir. Evreni olusturan isletmelere dagitilan ve toplanan anket sayisi

belirtilmistir. SPSS ile yapilan istatistiksel bulgular tablolastirilip yorumlanmaistir.

4.1. Yontem

Arastirma konusu ile ilgili bilimsel yazin tarandiktan sonra kuramsal
cergeve olusturulmus, konunun 6nemi degerlendirilmis ve sonucunda, 6rnek bir
uygulama yapmanin destekleyici katki saglayacagi ortaya ¢ikarilmistir. Bu asamadan

sonra arastirmanin amacina ulagmasi i¢in uygun bir siire¢ izlenmistir.

Aragtirmaya bilimsel yazin taramasi ve problem ciimlelerinin olusturulmasi
ile baglamistir. Daha sonra arastirmanin problemlerine goére aragtirmanin amact
belirlenmistir. Aragtirmanin amacina ulasmada kullanilacak veri toplama yonteminin
belirlenmesi ile 6rneklemden veri toplanmistir. Verilerin analizi sonucunda elde

edilen bulgular yorumlanmustir.
4.1.1. Veri Toplama Yontemi

Bu arastirmada, veri toplama araci olarak anket formu kullanilmistir. Anket:
veri toplamak i¢in kullanilan degisik Olgeklerden olusan soru kagididir. Veri
toplamada kolaylik ve zaman tasarrufu nedeni ile tercih edilmektedir (Yazicioglu ve
Erdogan, 2004:51). Anket formu ii¢ boliimden olusmaktadir: Birinci bdliimde,

yoneticilerin cinsiyeti, bolimii ve egitim durumuna iliskin bilgiler yer almaktadir.
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Ikinci boliimde, otel isletmelerinde hizmetigi egitimin ne sekilde verildigine
iliskin bilgiler yer almaktadir. Ugiincii boliimde ise hizmet ici egitimin performansa
etkisini Olcen 10 ifade yer almaktadir. Arastirma anketi olusturulurken bu konuda
yapilmis c¢aligmalardan (Kilig,2000; Koglu, 2002; Arslan, 2002) yararlanilmistir.
Olusturulan anket formu ilgili birkag akademisyene gonderilerek degerlendirmeleri
almarak yeniden diizenlenmistir. Ankete son sekli verilmeden once iki bes yildizlhi
otel insan kaynaklari miidiirii ve uzmanlar1 ile degerlendirilmistir. Bu degerlendirme

ile ankete katilacaklarin anlamayacagi teknik terimler daha sade ifade edilmistir.
4.1.2. Evren ve Orneklem

Evren (caligma evreni); belirli bir bilimsel arastirmada arastirma igin
gerekli verilerin iginden toplanacagi gruba evren denir. Arastirma bulgularinin
genellenebilecegi alandir. Orneklem ise; evrenden belli kurallara gore secilmis,
evreni temsil yetenegi olan daha kiiciik bir gruptur. Orneklemin tamamindan veri
almmas1 gerekmektedir. Orneklem biiyiikliigii evrene yaklastikca arastirmanin

giivenirligi artar (Karasar, 1999:109).

Bu arastirmanin evreni, Ankara ilinde faaliyet gosteren dort ve bes yildizh
otel isletmelerindeki yoneticilerdir. Aragtirmada giivenirligin miimkiin olan en
ylksek seviyede ve evreni olusturan birimlerin tamaminin ulasilabilir olmasindan
dolay1 orneklem se¢imi yoluna gidilmemis; arastirmada evrenin tamamina anket
uygulanmasi hedeflenmistir.

Arastirmada Ankara ili ve sehir otelleri se¢ilmesindeki dnemli bir etken,
sehir otellerinin 12 ay agik olmalar1 nedeni ile calisanlarin siirekli istthdam
edilmesidir. Bu nedenle isgdren devir hizi diisiiktiir (Capar, 2002). Isgéren devir
hizinin diisiik olmast da hizmetici egitim alan iggdrenlerin performanslarini gézleme
olanaginin yoneticilere saglanmis olmasindan dolayidir (Tiitiincti ve Demir, 2003).
Boylelikle degerlendirme yapacak yoneticilerin ¢alisanlar hakkinda sahip olduklar

bilgi diizeyi yiiksek olmaktadir.
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Tablo 10: Ankara’daki Otellerin Arastirmaya Katilimlari

Dagitilan | Donen R,
Sira Otel Adlan Yildiz Agnket Anket Geri Dénils
No Sayisi Oram (%)
Sayisi Sayisi
1 Ankara Etap Altinel Otel 5 12 7 83
2 Ankara HiltonSA 5 22 18 85
3 Siirmeli Hotel 5 9 6 77
4 Akar Otel 4 4 3 75
5 Prencess Hotel 4 5 4 80
6 Hotel Ramada 4 5 3 100
7 Neva Palas 4 4 3 75
8 Hotel Dedeman Ankara 4 14 10 92
9 Ilci Hotel 4 7 6 85
10 Class Hotel 4 5 3 60
11 Mega Residence Hotel 4 6 4 100
12 Hotel Ickale 4 6 4 83
13 Hotel Best Western 2000 4 4 2 50
14 Sheraton Ankara Hotel And Towers 5 21 17 77
15 Hotel Ayma 4 4 3 100
16 Giirkent Hotel 4 4 3 100
17 Mola Hotel 4 5 2 40
18 Plaza Hotel 4 4 3 75
19 Midas Hotel 4 5 3 60
20 Doga Residence 4 5 2 40
21 Marinem Hotel 4 6 3 50
22 Bilkent Hotel 5 Katilmadi
23 Metropolitan Hotel 5 Katilmadi
24 Radison Otel 5 Katilmadi
25 GAP Otel 4 Katilmadi
26 Group Angora Hotel Ankara 4 Katilmadi
27 Sergah Hotel 4 Katilmadi
28 Houston Hotel 4 Katilmadi
29 Biiyiik Hanli1 Park Hotel 4 Katilmadi
30 Tetra Konur Hotel 4 Katilmadi
31 Aldino Hotel 4 Katilmadi
32 Best Hotel 4 Katilmadi
33 Swissotel 5 Katilmadi
34 Biiyiik Anadolu Hotel 5 Katilmadi
35 Gazi Park Hotel 4 Katilmadi
36 Ulusan Hotel 4 Katilmadi
37 Ankara Hotel Midi 4 Katilmadi
38 Esenboga Airport Hotel 5 Heniiz hizmetici egitim verilmemis
Toplam Bes Yildiz 11 86 48 53
Dort Yildiz 27 81 69 91
Genel Toplam 167 107 71

Ankara’da faaliyet gosteren 38 adet dort ve bes yildizli otel tespit edilmistir.

Tiim otellerde ¢alisan yOnetici sayisinin yaklasik 226 kisi oldugu otellerle yapilan
Guide-2006). Yapilan telefon

telefon goriismeleri

ile belirlenmistir (Hotel
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gorlismelerinde bir otelde hizmetici egitim uygulanmadigi tespit edilmis ve bu otel

arastirma kapsamindan ¢ikarilmstir.

Kasim-Aralik 2007 tarihleri aras1 Ankara’daki dort ve bes yildizli 37 otele
dagitilan anket formu 17-20 Aralik’ta toplanmustir. Biri bes yildizli olmak iizere
toplam yedi otel arastirmaya katilmamistir. Evren i¢inde yer alan otel
yoneticilerinden 107 anketin degerlendirmeye uygun oldugu anlasilmistir. Anket

formu dagitilan oteller Tablo 10’da yer almaktadir.
4.1.3. Veri Coziimleme Yontemi

Elde edilen verilerin ¢éziimlenmesinde kullanilan analizler i¢in SPSS 10.0
for Windows programindan yararlanilmistir. Toplanan verilerin standart sapma,
ortalama ve yiizde (tablo 11-18) analizleri yapilmistir. Aragtirmanin hipotezi yine bu
programdan yararlanilarak test edilmistir (tablo 19-20). Arastirmanin hipotezlerinin
smnanmast i¢in (10 ifadeden olusan hizmeti¢ci egitim sonucunda isgdren
performansinin artip artmadiginin test edilmesi ve hangi hizmeti¢i yontemlerin
isgoren performansini daha olumlu etkilediginin bulunmasi) tek boyutlu varyans
analizi uygulanmistir. Bu test ile degiskenler arasinda verilen cevaplara gore anlamli

bir fark olup olmadig1 belirlenir (Karasar; 1999:229).
4.1.4. Gegerlik ve Giivenirlik

Bir 6lgme aracinin gecerligi, aracin neyi Ol¢tiigii ve bu isi ne kadar iyi
yaptigini ifade etmektedir. Olgiilmek istenen 6zellik soyutlastikea, elle tutulan, gozle
goriilen ve iyice bilinen 6zelliklerden uzaklastikga, amaca hizmet giicii olmayan ya
da ¢ok sinirli olan &lgeklerle ¢alisma durumu olusur (Tavsanci, 2002:34). Olgtiigii
ozelligi ne kadar az hata ile Olgmekte olursa olsun istenilen o&zelligi, baska
ozelliklerle karistirmadan Olcililmelidir. Boyle bir o6lcegi kullanmamak, bilimsel
anlamda yaniltici, uygulama agisindan verimsiz olmaktadir ve dlgegin sonuglarina
dayal1 ¢ikarimlar, yorumlar bir anlam tasimaz. Buna gore 6lgegin gecerligi (Tavsanci,

2002:34):

» Bagska bir 6zelligi degil, dlgmek istedigi 6zelligi dlgmesi,

»  Ogzelligi tam ve dogru bir bicimde dlgmesidir.
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Kapsam gecerligi i¢in toplanan veriler ayn1 zamanda yap1 gecerligi i¢in de

destek saglayan verilerdir. Terminolojik ve tanimsal farkliliklara ragmen 6lgme araci

gelistirmeyle ilgili olarak gegerlik tiirleri genelde, kapsamla baglantili, Olgiitle

baglantili ve yapiyla baglantili olarak gruplandirilmaktadir (Tavsancil, 2002:37).

Arastirmanin gecgerligi saglanmasi i¢in asagida belirtilen noktalar g6z Oniinde

tutulmustur (Altunisik ve digerleri, 2001:107; Karasar, 1999:105; Ural ve Kilig,

2005:258;):

Arastirma anket formu, turizm isletmelerin ydOneticilerine
uygulanmistir. En yakin istlerin degerlendirmesiyle ¢aligsanlar ile en
cok goriisen ve en fazla bilgisi olmast nedeni ile tercih edilmistir.
Bunun yaninda ydneticilerin bilgi, deneyim ve nesnelligi digerlerine

gore daha yiiksek olmaktadir.

Veri toplama aracinin igerik gecerliginin saglanmasi i¢in, ilk olarak
ilgili bilimsel yazin taranarak bu alanda daha once yapilan
caligmalarda kullanilan anket formlari1 incelenmis benzerlik gdsteren
ifadeleri  birlestirilerek taslak anket formu olusturulmustur.
Olusturulan anket (6n test) ana kitle i¢inden secilen 25 kisilik gruba,
her bir ifadede yiiz yiize tartisilarak uygulanmstir.

On test sonucunda elde edilen veriler ile ana uygulama (son test)
sonucunda elde edilen veriler arasindaki iliski korelasyan katsayisi
ile belirlenmektedir. Bu arastirmada on test ve son test arasindaki
korelasyon kat sayis1 0=0,86 olarak hesaplanmistir. Bu bulgu, 6l¢iit
gecerliliginin (6n test ve son test arasindaki iligkinin) yiiksek

oldugunu gostermektedir.
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4.2. Arastirmanin Bulgular

Otel yoneticilerine uygulanan anketin bulgular1 demografik ve isgoren
nitelikleri olmak {izere iki kisimda toplanmustir. ilk kisimda yer alan demografik
ozelliklerinde cinsiyet, egitim durumu, boliimii ile ilgili bilgilere iligkin frekans ve
ylizde dagilimlar1 yer almaktadir. Diger kisimda yoneticilerin ifadeler {izerine
yaptiklar1 degerlendirmeler demografik 6zelliklerine gore yapilan test sonuglarina

iliskin tablo ve yorumlar yer almaktadir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin demografik o6zellikleri ile ilgili bilgiler

tablolar halinde frekans ve % dagilim olarak agiklanmaktadir.

Tablo 11:Konaklama Isletmeleri Yoneticilerinin Cinsiyete Gore Frekans ve Yiizde

Dagilimi
Cinsiyet f %
Bay 56 52,3
Bayan 51 47,7
Toplam 107 100

Tablo 11°e gore, ankete katilan 107 yoneticinin %52,3’l (n=56) “bay” ve
%47, 7°s1 (n=51) “bayan”dir. Bay yoneticilerin sayisinin bayanlardan biraz daha fazla

oldugu goriilmektedir.

Tablo 12: Konaklama Isletmeleri Yoneticilerinin Egitim Diizeylerine Gore Frekans

ve Yiizde Dagilimi

Egitim Diizeyi f %
Lisans Ustii Mezunu 3 2.8
Lisans Mezunu 25 23,4
Turizm Lisans Mezunu 22 20,6
On Lisans Mezunu 19 17,8
Turizm Onlisans Mezunu 21 19,6
Lise Mezunu 12 11,2
Ik Ogretim Mezunu 5 4,7
Toplam 107 100

Tablo 12°deki verilere gore, aragtirmaya katilan 107 yoneticinin % 2,8 1
yiikseklisans mezunudur. Lisans mezunu yoOnetici sayist ise 25 ve % 234
oranmindadir. Turizm lisans mezunu 22 kisi olup % 20,6 oranindadir. Onlisans mezunu

sayist 19 ve % 17,8 dir. Turizm Onlisans sayisi 21 olup % 19,6 oranindadir. Otellerde
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lise mezunu sayist 12 ve 11,2 oranindadir. Yine ilkokul mezunu sayist 5 ve % 4,7
oranindadir. Yoneticilerin turizm egitimi alma durumlarina bakildiginda yaklasik
yaris1 turizm Onlisans yada turizm lisans egitimi aldig1 goriilmektedir. Buda otellerde

mesleki egitim alan yoneticilerin giderek artmakta olduguna isaret etmektedir.

Tablo 13: Arastirmaya Katilan Yoneticilerinin Calistig1 Bolimlere Gore Frekans ve

Yiizde Dagilimi
Boliim f %
Onbiiro Boliimii 29 | 27,1
Insan Kaynaklar 23 | 21,5
Kat Hizmetleri Bolimii 19 | 17,8
Yiyecek i¢ecek Boliimii 21 | 19,6
Muhasebe 6 5,6
Teknik Hizmetler 2 1,9
Diger 7 6,5
Toplam 107 | 100

Tablo 13’e¢ gore, konaklama isletmeleri yoneticilerinin ¢alistiklar
boliimlere gore frekans ve yilizde dagilimi yer almaktadir. Ankete katilan
yoneticilerin  %27,1°’1 (n=29) “Onbiiro bdliimiinde”, %?21,5’1  (n=23) “insan
kaynaklar1”, %17,8’1 (n=19) “kat hizmetleri boliimiinde, %19,6’si (n=21), “yiyecek
icecek boliimiinde”, gdrev yapmaktadir. Son olarak yoneticilerin %13’ (n=15)
“muhasebe, teknik servis ve diger boliimlerde caligmaktadir. Arastirmaya katilan
yoneticilerin ¢ogunlugu Onbiiro, insan kaynaklari, kathizmetleri ve yiyecek igcecek
boliimiinden olmasi bu boliimlerin bu tiir galigmalara daha ilgili oldugu sdylenebilir.
Diger yandan muhasebe ve teknik hizmetler gibi boliimlerin fazla personeli
olmamas1 ve hizmeti¢i egitime katilmamalar1 arastirmaya katilmamalarinda énemli

bir etken olabilir.

Tablo 14: Konaklama Isletmeleri Yéneticilerinin Egitim Diizeylerine Gore

Boliimlerinin Frekans ve Yiizde Dagilimi

Yoneticilerin | . Insan Kat Yiyecek Teknik
Onbiiro Y Muhasebe Diger
Egitim Kaynaklar |[Hizmetleri| Icecek Servis
Durumlari f 1% f ]| % |[F||%([f]% | f|%|f|%]|f]|%
[Lisans Ustii -1l -1 -t- -1 -1-1-1-12119
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ILisans 8 75011105 1|1 |3f28 1 [t ] 1] 1 |-]-
Turizm Lisans 9 [85] 3 (285147 |5]14,7] - - - - - | -
Onlisans Lt 2119219547 5 [47] - - | 4]3,6
Turizm Onlisans| 8 [7,5] 6 [ 56| 1] 1 ]|6|56] - | -] - - |-
ise 328 - | - | 51471219 - [ -1 1] 1 [1]1
[Ikégrenim - - - s a7 - - -1 - -0 -1-1-
Toplam 20 (2912323 19192121l 6 |6 2] 2 |7]7

Tablo 14’de ankete katilan yoneticilerden onbiiro boliimiinde calisanlarin
sekizi lisans, dokuzu turizm lisans, biri Onlisans, sekizi turizm Onlisans ve ligii lise
mezunudur. Insan kaynaklar1 béliimiinde calisan yéneticilerin biri yiikseklisans,
onbiri lisans, li¢li turizm lisans, ikisi Onlisans ve altis1 turizm Onlisans mezunudur.
Kat hizmetleri boliimiinde ¢alisan yoOneticilerin bir tanesi lisans, bes tanesi turizm
lisans, iki tanesi Onlisans, biri turizm Onlisans, besi lise ve besi ilkokul mezunudur.
Yine tablodaki verilere gore; Turizm egitimi alanlarin en ¢ok Onbiiro boliimiinde

gorev aldiklar sdylenebilir.

Tablo 15: Isgorenlere Yonelik Hizmetigi Egitim Faaliyetleri Icin Egitici Temini

Egitici kaynagi f Y%

Isletme ici 72 ] 68,2
Isletme dis1 29 [27,1
Her ikisi birlikte 5 4,7

Yapilan anket uygulamasinda aragtirmaya katilan otellerden % 68,2 si
hizmeti¢i egitimi i¢in isletme i¢inden egitmen bulmaktadir. % 27,1°1 de isletme
disindan egitici temin etmektedir. % 4,7’si her iki yontemi birlikte kullanmakta
olduklarimi ifade etmislerdir. Tabloya gore isletmeler cogunlukla kendi olanaklar ile

hizmetici egitim vermektedirler. Bunun en temel nedenlerinden birisi egitimin
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ekonomik yiikii olmaktadir. Diger yandan zaman ayarlamalarin iggéren ve egiticiye

uygun olmasi gibi bir¢ok etken isletme ici kaynaklar1 cazip kilmaktadir.

Tablo 16: Hizmetici Egitim Veren Otel Isletmesinin Amaglar1 (Oncelik Siralamasi)

Isletme amaclar f | %
Is gorenlere isleriyle ilgili bilgi ve beceri kazandirmak 97190
Is gdrenlerin islere ve yeniliklere uyumunu saglamak 80 | 74
Hizmet kalitesini arttirmak 75170
Verimliligi arttirmak 41 | 38
Motivasyonu saglamak 35|32
Is gdrenin ise uyumunu saglamak 25|23

Anket formunda yer alan ¢ok secenekli soruya verilen cevaplara gore; otel
isletmeleri isgérenin bilgi ve becerisini artirma amaciyla hizmeti¢i egitim
vermektedir. Bunun yaninda diger amaglar1 énem sirasiyla, Is gdrenlerin islere ve
yeniliklere uyumunu saglamak, Hizmet kalitesini arttirmak, Verimliligi arttirmak,

Motivasyonu saglamak, Is gérenin ise uyumunu saglamak olarak derecelenmektedir.

Tablo 17: Otel Isletmelerinin Egitim Ihtiyacinin Belirlenme Sekilleri

Tercih edilen yontemler f | %
Performans degerlendirme sonuclariyla 73 | 68
Yoneticilerle yapilan goriismeler sonucu 69 | 64
Is gorenlerle yapilan goriismeler sonucu 42 | 39
Miisterilere uygulanan anketlerle 22| 20
Is gdrenlere uygulanan anketlerle 19117
Orgiitsel analiz ve is analizi sonucunda 8 |7

Tablo 17°de yer alan otel isletmelerinin hangi bdliime ne tiir bir egitimin
gerekli olduguna bazi otellerde bir ¢ok yontem bir arada kullanilmakta ikin
bazilarindada bir yontem kullanilmaktadir. Yukarda en ¢ok tercih edilen yontemler

yer almaktadir. Buna gore birinci sirayr performans degerlendirme yontemi
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almaktadir. ikinci siray1 yoneticilerin dnerilerine gore hareket etmek, iigiincii sirada
isgorenlerin kendi eksikliklerini belirtmeleri iizerine, dordiincii yontem miisteri
anketlerinden ortaya ¢ikan sonuglar, besinci yontem isgoren anketleri ve son olarakta

orgiitsel analiz ve i analiz yontemlerine gore egitim ihtiyaci belirlenmektedir.

Tablo 18: Hizmeti¢i Egitim Yontemleri

Yontemler f | %
Ise aligtirma egitimi, 86 | 80
Rotasyon yoluyla egitim yontemi 75| 75
Mesleki kurslar 33130
Y Onetici gdzetiminde egitim yontemi 23121

Otel isletmelerin hizmeti¢i egitim verirken tercih ettikleri birka¢ yontem
bulunmaktadir. Bunlar tablo 18’de yer alan egitim gereksinimlerine gore basta yeni
alman personeli ise alistirma egitimi, ikinci olarak rotasyon egitimi, {i¢lincii olarak ta
mesleki bilgi ve becerilerin artirildigi kurslar, son olarak ta yonetici gézetiminde
egitime nadiren de olsa basgvurduklari belirtilmistir.

Tablo 19 : Yéneticilerin Performans ile Hizmetigi Egitim Iliskisini

Degerlendirmeleri

Kesinlikle Kismen Kesinlikle Ort

Katilmiyorum Katihyorum
. katilmiyorum Katihyorum Katihhyorum
Ifadeler Y Y Y = | s.s.

Fl % [ | % || % | ] % [ ]| % [‘X

Verimliligi artar | - - - - 4 ( 3,7 122|206 |81 757]|4,710,52

Isgorenler

hizmetici |1 | L 4| 37 [34]318]69] 64546056
egitime
katilmalidir

Ogrenilen

Ellgllerls i ) B} } 4 | 3,7 |38(355]|65]|60,7|4,5/0,56
ayatinda

kullanilir

Is bilgi ve
tutumuna katki - - - - 41 3,7 1401374 163|589 | 450,57

saglar

Mesleki
O0grenme
ihtiyacini - - - - - - 59| 55,1148 (44,91 4,4 |0,49
karsilamak i¢in
diizenlenir
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Motivasyonu - - |12 112139364 |56]52,3|44]0,68
artar

Mesleki giiveni 75 _ 4 3,7 221206 173682441 1,1
artar
Mesleki

gelismelerden - 3,7 8 | 7,5 |39]364|56|52,3]431]0,78
haberdar olur

Is yapisina uyum - 75 | 4| 3,7 [52]48,6[43]40,2(4,21]0,83
saglar

Isletmeye B} 75 | 4| 37 [67]62,6]28]262]4,0(0,77

baglilig1 artar

Tablo 19 da yer alan verilere gore; arastirmanin amacina ulagsmada gerekli

olacak bulgulara ulasilmistir. 10 ifadede yer alan hizmeti¢i egitimin sonuglarindan

performans etkisi yonetici degerlendirmeleriyle verilmistir. En yiiksek ortalamaya

sahip olan verimliligi artar ifadesi ( X ) 4,7 ortalamaya sahiptir. Isgdrenlerin hizmet

ici egitime katilmasi gerekliligi ise ( XX ) 4,6 ortalamaya sahiptir. En son siray1 ( X )

4,0 ortalamayla isletmeye baglilig artar ifadesi yer almaktadir. 10 ifadenin ol¢tiigii

hizmetici egitim isgdéren performansini arttirir yargilarinin tamamina yoneticilerin

vermis olduklart cevaplarin ortalamasi 4 ile 4,7 arasinda ger¢eklesmistir. Yalnizca

hizmetici egitim mesleki giliveni artirir yargisina yoneticilerin % 7,5’1 kesinlikle

katilmadigini ifade ederek beklenenin aksine goriis belirtmislerdir. Bu sonuglarla bile

katilmecilar katiliyorum ile kesinlikle katiliyorum arasinda gorlis belirterek

aragtirmanin hipotezini desteklemektedirler.

Tablo 20: Otel Isletmelerinde Hizmetici Egitim Yontemlerinin Performansa Etkinsi

Bakimindan Karsilastirilmasi
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Tablo 20 tek boyutlu varyans analizinin testi i¢in olusturulmustur. Elde

edilen verilere gore; otellerde uygulanan hizmeti¢i egitim uygulamalarinin
performansa etkisi bakimindan anlamh farklar bulunmustur. Buna gore ise alistirma
egitimi, yonetici gozetiminde egitim ve rotasyon yoluyla egitim ile mesleki kurslar
arasinda performansa etkisi bakimindan anlamli fark ortaya c¢ikmaktadir. Bu
bulgularla ile mesleki kurslarin performans arttirmadaki basaris1 digerlerinden daha
diisiik oldugu soylenebilir.

Diger yandan anlamli farklar1 olusturan Hizmetici egitim yOntemlerinin
hangi ifadelerde farklilik yarattigina bakildiginda; Hizmeti¢i egitim performansi

etkiler yargilar1 i¢inde, Isgdrenin motivasyonu artar, mesleki giiveni artar, mesleki

fse alistrma Rotasyon Y 6netici
segitismi yoluyla egitim | Mesleki kurslar |  gdzetiminde
. ’ ontemi egitim yontemi
Ifadeler N £ Y
X F P
n | s.s [n [(X)]ss [N [(X)]ss |n [(X)[s.s
Verimliligi
4 1 4 4 2 4 27,12
artar 26 ,710,5 75 , 510,53 13 ,6 10,5 ” ,8 | 0,51 0,25
Isgorenler
hizmetici | e | g6 1055|775 | 46 |056] 33| 45 | 057|123 47 [ 057 | 1556 | 045
egitime
katilmalidir
Ogrenilen
Dglerts | g6 | 4,5 |0,56( 75 | 46 [055( 33 | 46 [0.58[23 | 44 | 057 [ 3245 | 017
ayatinda
kullanilir
Is bilgi ve
tutumuna katk1 | 86 | 4,5 | 0,551 75| 4,5 [ 0,58 | 33 | 44 [0,58 23] 45 | 0,58 ] 11,23 | 0,75
saglar
Mesleki
O0grenme
ihtiyacini 86145104975 44 1049 (33| 42 1051|123 | 43 | 0,49 | 248 | 0,94
karsilamak i¢in
diizenlenir
Motvasyonu | g6 | 4,5 { 0,66 | 75 | 4.5 {070 [ 33 | 40 [ 0,69 |23 | 44 | 0,68 | 1355 | 0,01
"Mes.leki 8646|1075 45|12 |33] 41 1,1 23] 44 1,1 | 21,32 | 0,01
guveni artar
Mesleki
gelismelerden | 86 | 4,6 |0,80 75| 44 0,78 33 | 39 [0,75]123 ] 45 | 0,76 | 1524 | 0,00
haberdar olur
Isyapisina g ) 4o Log2| 75| 41 |03 33| 42 |082|23| 43 | 084 | 1266 | 0,54
uyum saglar
b1§letr3“eye 86 421077 75| 41 [0,77| 33| 3.6 10,78 23| 41 | 0,77 | 1751 | 0,02
aglilig1 artar
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gelismelerden haberdar olur ve isletmeye baglilig1 artar ifadelerinde anlamli farklar
olusmustur. Eldeki bulgulara gore; mesleki kurslarin performans arttirmadaki
basarisinin diger yontemlere diisiik goriildiigii konular, isgdrenin motivasyonu artar,
mesleki giiveni artar, mesleki gelismelerden haberdar olur ve isletmeye baglilig: artar

olarak ortaya ¢ikmigtir. Bu bulgular ile arastirma hipotezi kismen desteklenmektedir.

SONUC VE TARTISMA

Ulkemizde 6nemli bir endiistri haline gelen turizmden beklenen gorevin
bliyiik  olmasi, turizmin gelistirilme ve Dbasarili olma  olanaklarinin
degerlendirilmesini zorunlu kilmaktadir. Turizm endiistrisi; gelir etkisi, dis 6demeler
dengesine olumlu etkisi, istthdam saglama, alt yap1 ve list yapinin kurulmas: gibi
yararlar saglamaktadir. Diger yandan piyasa kosullarinin getirdigi yogun rekabet,

gerek ulusal gerekse uluslar arasi Olgekte, isletmeleri rakiplerine karsi ustiinliik
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saglamaya zorlamaktadir. Konaklama isletmelerinin bu kosullar altinda basarili
olabilmesi i¢in c¢alisanlarinin egitim eksiklerinin giderilmesi ile isgdrenlerin
performanslarinin artirilmast  gerekmektedir. Hizmeti¢i egitiminden gegirilen
isgorenlerin mesleki becerileri ylikselmekte buna bagli olarak hizmet kalitesi ve

miisteri memnuniyeti artmaktadir.

Yapilan bu arastirmada isletme yoneticilerinin degerlendirmeleri ile
isgorenlerin aldiklar1 hizmeti¢i egitim ile hakkinda bilgi edinilmeye calisilmis olup
verilen bu hizmeti¢i egitimin doniisii olan yiiksek performansin saglanip
saglanmadigina bakilmistir. Bircok isletmede olabilecegi gibi yanlis egitim konu ve
programlar1 isgorenlerin performansini arttirmada etkili olamamaktadir. Bunun
yaninda yanlis ifade edilen performans 6l¢gme ve degerlendirme calismalari da
isgorenlerin is giivenceleri, maas artiglar1 ve terfileri konusunda baski yasamalarina
neden olmakta buda istenmeyen sonucglari (0z giivensizlik, ¢atisma gibi)

olusturmaktadir.

Tiim endiistrilerde oldugu gibi turizm endiistrisinde de evrensel diizeyde
rekabet artmaktadir. Otel igletmeleri diisiik maliyetli, kaliteli hizmet sunumu saglama
cabalarmi onemli ugraslart arasma almis bulunmaktadirlar. Isgoren devir hizi,
gecikmeli hizmet sunumu, zayi gibi aksakliklar dogrudan miisteri memnuniyetine ve

isletme maliyetinin yiikselmesine yansimaktadir.

Ankara’daki Dort ve Bes yildizli otellerin tamaminda (yeni agilan bir otel
hari¢) hizmetici egitim uygulanmakta. Buda bu otellerin hizmeti¢i egitimi

maliyetlerini yiikseltmesine karsin vermeleri bu egitimin igletme ve iggoren agisindan

yararini kavradiklarini gostermektedir. Diger yandan bu otel isletmeleri yaptiklari
performans degerlendirme calismalariyla bilimsel olarak veri toplamaktadir. Bu
sekilde isletme basarilarina ulagsmada bilimsel yontemlerle ¢6ziim {iretme g¢abasi

icinde olduklarini géstermektedir.

Arastirma evrenini 38 adet dort ve bes yildizli otel olusturmaktadir. Bu
otellerden 21 tanesi aragtirmaya katilmistir. Aragtirmaya katilan yoneticiler arasinda
bay ve bayan dagilimi hemen hemen yakin diizeydedir. Turizm endiistrisinde bay ve

bayan yoOnetici oranlar1 esit olusmasi turizm endiistrisinin her iki cinse de hitap ettigi
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sOylenebilir. Yine aragtirmaya katilan yoneticilerin % 90’1 lise ve {lizeri egitime

sahiptir.

Arastirmaya katilan otellerin % 68’1 isletme i¢i, % 27’si igletme dis1, % 3’1
de her iki kaynaklardan yararlanarak hizmetici egitim vermektedir. Biiyiik ve stirekli
egitim veren otellerin kendi biinyelerinden bu ihtiyact karsilamalar1 ekonomik
gerekgelerle dogru karsilanabilir. Ancak, isletme disindan saglanan egitmenlerinde

daha etkili oldugu soylenebilir.

Arastirmanin asil konusu olan hizmeti¢i egitimin isgdren performansina
etkisi, arastirmaya katilan yoneticilerin yliksek diizeyde katilimi ile desteklenmis
bulunmaktadir. Diger yandan uygulanan egitim yoOntemlerinden hangilerinin
performansi daha arttirdig1 ya da performansa etkisi bakimindan aralarinda fark olup
olmadig1 test edilmistir. Test sonucunda egitim yontemleri arasinda anlamli fark
ortaya cikmigtir. Buna gore ise alistirma egitimi, yOnetici gozetiminde egitim ve
rotasyon yoluyla egitiminin mesleki kurslara gore isgéren performansini daha
artirdif1 yoneticilerce benimsenmektedir. Bu bulgularla ile mesleki kurslarin
performansi arttirmadaki basarisi digerlerinden daha diisiik oldugu sdylenebilir.
Performans degerleme yontemlerinin genel kabul gormiis olan yontemlerden
birisinin de isgdrenin ydneticilerince gozlenerek degerlendirilmesidir. Bu nedenle

elde edilen sonuglar bu temelde kabul edilebilir dogruluktadir.

Diger yandan hizmetici egitim yontemlerinin performansa etkileri Isgdrenin
motivasyonu artar, Mesleki giiveni artar, Mesleki gelismelerden haberdar olur ve
Isletmeye baglilig: artar ifadelerinde anlaml farklar olusturmaktadir. Bunun nedeni
mesleki kurslarin performans arttirmadaki basarisinin diger yontemlere diisiik olarak
ortaya ¢ikmasidir. Mesleki kurslari tercih eden Otel isletmeleri yukarida yer alan
konularda diger egitim yontemlerine gore basarisizlik olabilecegini géz Oniinde
tutmalar1 gerekmektedir. Mesleki egitim kurslarinin meslege yonelik hicbir bilgisi
olmayanlar {izerinde uygulanmasi bu farkin nedeni olabilir. Ayrica, diger yontemlerle
egitim alan ¢alisanlar var olan bilgilerinin {izerine yeni bilgi almalar1 s6z konusudur.
Bu nedenle daha basarili olmalart beklenen bir durumdur. Ortaya c¢ikabilecek
eksikliklerin degisik caligmalarla giderilmesi s6z konusu olabilir. S6z konusu bu

yontemler egitim yontemleri olmayabilir. Otel Isletmesinin olusturacag: fiziki
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ortamlarda toplanabilme, diizenli araliklarla gezi ve sportif etkinlikler diizenleme

gibi yontemler motivasyon ve mesleki gelismeye katki saglayabilir.
Arastirmanin sonucunda:

1. Otel isletmeleri diizenli araliklarla isgéren performansint 6lgmeli ve
degerlendirmelidir. Bunu kendi imkanlar1 ile yapamiyor ise uzman
kuruluglardan yardim almalidir. Verilerin dogru degerlendirilmesi dogru

yontemler gelistirmede etkili olacaktir.

2. Otel isletmeleri diizenli araliklarla, egitim almasi gereken personeline
egitim vermelidir. Egitmenin uzman kuruluslar ve {niversitelerden
saglanmas1 basarityr daha ylikseltebilir. Ancak, maliyetler géz Onilinde
tutulacak olursa isletme i¢i kaynaklardan yararlanila biri. Burada dikkat
edilmesi gereken oOnemli bir nokta sekilsel olarak hizmeti¢i egitim
veriyoruz ve sizler artik egitimlisiniz daha balarili olun beklentisinden
ziyade gercek bir egitim siirecinden gecirmek basartyr cok daha

yiikseltecektir.

3. Bir¢cok yontemle yapilabilecek hizmetici egitim c¢alismalari iginde
ekonomik kosullarin yani sira egitim amaclarma ulagmada en yliksek

basariy1 saglayacak yontemler kullanilmalidir.

Yapilan bu arastirma sirasinda karsilasilan sorunlar ise temelde veri toplama
stirecinde ortaya cikmaktadir. Ankara’da bulunan dort ve bes yildizli oteller
(yoneticiler, isgorenler) arastirmaya katilmama egiliminde olmaktadirlar. Bunun en
onemli nedeni olarak bir c¢ok aragtirmaci degisik konularda bu otellerden
yararlanmak istemektedir. Sik sik anket formu doldurmak durumunda kalan oteller
birgok arastirmaciyr geri cevirmektedir ya da ilgisiz kalmaktadir. Ankara ilinde
birkag {liniversitenin birgok enstitiisiiniin bulunmasi nedeni ile arastirma evreni olarak
se¢ilme durumundadir. Arastirmacilarin Ankara disinda ya da degisik isletmelere

yonelmeleri bu sorunla karsilasmamalarini saglayacaktir.

Bu konuda yapilmig arastirmalar incelenecek olur ise; Yalgm ve Iri’nin
(2003) yapmis olduklar1 aragtirmada Antalya yoresinde 40 adet bes yildizli otel

incelenmistir. Bulgulara gore; bu isletmelerde verilen hizmeti¢i egitim yararl
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sonuglart oldugunu ve % 30’unun en yiiksek tercihle oryantasyon yontemini
kullandig1 belirtilmektedir. Karsilastirma yapildiginda oryantasyon yontemi halen en
cok tercih edilen yontemlerden birisidir. Bu bulgu yontemin uygulama kolayligi ve

yiiksek yararli oldugunu gostermektedir.

Topaloglu ve Sokmen’in (2003) Ankara’da faaliyet yiiriiten saglik
isletmelerinde yaptiklar1 ¢alismada hizmetigi e8itimin isgéren performansina etkisi
test edilmis ve hizmeti¢i egitimin isgdren performansini artirdigr belirlenmistir.
Isgorenlerin egitim sayesinde is ortamma daha ¢abuk uyum sagladiklari tespit

edilmistir. Literatiirde de yer aldig1 gibi isgdren verimliligi artmaktadir.

Sokmen’in (2003) Ankara’da yerlesik Bes yildizli Otellerde calisan 205
isgorenden aldig1 verilere gore; oryantasyon egitimi ile performans arasinda dogru
yonli bir iliski ortaya c¢ikmistir.  Yapilan bu arastirmada egitimin en Onemli
sonuglarindan biriside orgiit kiiltiiriiniin iggorenlerce benimsenmesi artmistir. Yine bu

arastirma ile paralellik gosteren bulgular ortaya konulmaktadir.

Yayl1 ve Temiraliyeva’nin (2006) Almaata’daki dort ve bes yildizli otellerde
yaptiklar1 arastirmada yine hizmetici egitimin isgdren performansini arttirdigini
destekler bulgulara ulagilmistir. Yapilmis olan Ornek arastirmalar bu aragtirmanin

bulgular ile 6rtiismektedir.

Bu c¢alismanin genisletilmesi i¢in yapilabilecek arastirmalar iki ydnde
gelistirilebilir. Bunlardan birincisi hizmetic¢i egitim programlarinin igeriginin ve
yontemlerinin gelistirilmesi olacaktir. Bu sayede hizmeti¢i egitimin amacina
ulasmada daha basarili olmasi s6z konusudur. Gelistirilen ya da uygulanan
yontemlerin amaca uygunlugu ve basar1 diizeyleri arastirilabilir. Ikinci olarak
performans degerlendirme yontemlerinin otel isletmelerinde gercekten basari ile
uygulanip uygulanmadigmin arastirilmast olacaktir. Performans degerlendirme
isletmelerin giiniimiizde ve gelecekte insan kaynaklar1 yonetimi acgisindan en 6nemli
unsurlarindandir. Isletmelerin isgorenleri hakkinda sahip olabilecekleri en temel veri

olmasi ve stratejilerini de bu verilere gore gelistirmeleri gerekliligi ortadadir.
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