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OZET

.:_l.'.(;agumzm isletmecilik anlayiginda, igletmeyi olugturan temel fonksiyonlar arasinda 6n

plgma ¢ikan insan kaynaklari fonksiyonu igletmelerin bagar ve bagansizliklarim belirleyen bir

fktor olarak karsimza g¢ikmaktadir. Isletmelerin sahip olduklar iggiiciintin kalitesi ve

rformans seviyesi igletmenin bagariya ulagmasindaki Snemli gostergelerden biridir. Bu
amag:la, insan kaynaklan yonetiminde performans deferleme caligmasi yapiimaktadir.
Gunumuzde bu derece Omem kazanan performans degerleme galigmasinda kullamlan

'p'erformans degerleme yontemleri arasinda geleneksel yontemlerin  yam sira cagdas

pefformans degerleme yontemlerinin de kullamlmas: zorunlu olmaktadir. Ucret-maas

'heﬁrm kariyer yonetnm egitim gereksiniminin saptanmasi, isten ayirma kararlan, rotasyon

ihtiyac1 gibi 01gamzasyonel kararlarin alinmasinda etkili bir 1ol oynayan performans

?degerleme etkinligi tiim endiistriler igin zorunlu bir &ge clmustur.

Konaklama endiistrisinin, emek-yogun bir endiistri olmas1 ve temel girdisinin insan faktorii
olmasidan dolay1 insan kaynaklari ySnetimi agisindan oldukca duyatli bir zeilige sahiptir.
_konaklama endiistrisi icetisinde yere alan bes yildizli otel isletmelerinde iggbrenlerin
.p")erformans diizeyleri, yaptiklan ise oldugu kadar ve miigteriye de kaliteli hizmet olarak
yansimaktadu. Bes yildizli otellerin yapilan geregi kaliteli hizmet iiretebilmeleri, ancak

o isgrenlerin etkinliine bagimh olarak gergeklegebilmektedir.

i Bu nedenlerden dolayr ele aldigmmz bu ¢ahgmada, insan kaynaklan yOnetiminde
" performans degetleme yaklagimlan irdelenmis ve Antalya Yoresinde faaliyet gdsteren bes
~ yildizhh otel igletmelerinde performans degerleme uygulamalari arastilarak, elde edilen

~ bulgular yorumlanmig ve dnetilerde bulunulmustur.
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PERFORMANCE EVALUATION IN HUMAN RESOURCES MANAGEMENT AND
A RESEARCH FOR HOSPITALITY INDUSTRY

SUMMARY

In"om age’s management understanding, we face with human resources management
\ctjon that came into front among basic management functions as a factor of defining
éuccesses and unsuccesses of establishments. Quality of workface and level of performance of
estabhshments are one of the important indicators. With this aim performance evaluation
udy. was made in human resources management. Today, with its big importance,

manégement have to use contemporary petrformance evaluation methods beside traditional

‘For all industries, efficiency of performance that plays an important role in organizational

ecisions like salary management, career management, defining education needs, separation

decisions, rotation needs has become a necessary element.

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

ftheit structures, five star hotels are depended to the efficiency of theit petsonnel in producing

services that have quality.

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

- suggestions were made.
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GIRIS

Gunumuzun artan rekabet kosullan, dedisen titketici ve iggdren ihtiyaclari, teknolojik

' 1<;ens1nde gerek du.nya gerekse TUIleC ozelinde faahyet aynm gdzetmeksizin

granusflr Artik igletme-miigteri iligkisinde eskiden oldugu g1b1 gii¢lii olan taraf igletme degil

'- usterldﬁ Dolay151yla ne zaman, pasil, nerede, neyi isteyip 1stemed1g1m tercihlerini belirten

layabllecek her tiirlii ¢abay1 gdstermeye baglanuslardar. Gegmisten bugtine siiregelen ve
mini giderek arttiran iiretim faktorleti arasinda yer alan ve iiretim faktorleri icersinde insan

glicti ayn bir neme sahip bulunmaktadir. Hangi tiir isletme olursa olsun sahip oldugu insan

glctine yatiim yapan, deger veten igletmelerin rakiplerine gore bir adim 6nde olacaklars
-.:-.aslkardu isletmeler insan giiciine yatmim yaptiklari oranda basarilt olma olasibiklan artacak
ve degen siirekli artan bir isgiiciine sahip olacaklardir. Aym sekilde her isletmenin insan giici
¢ i glh politikalarindaki ve uygulamalarndaki farkliliklar, her isletmenin insan giiciiniin

q_lg___crlermden farkli 5zellikte olmas1 sonucunu doguracaktir,

f.f?é'rsonel Yénetimi” anlayigindan “Insan Kaynaklan Yonetimi” anlayisina gegigin biiylk
glide basladig1 giiniimiizde, konaklama igletmelerinde insan giicl uygulamalarinda énemli

: Ye're sahip olan isgoren performans degerlemesi organizasyonel kararlarn verilmesinde

emh 1ol oynamaktadi Performans deferlemesi; isgorenlerin kendi durumlan hakkinda




0 rganizasyonmm bagarisim etkilemekte son derece dnemli bir konu olan insan kaynaklan

sietiminde, performans degerlemesi ¢alismamizin ana konusunu olusturmaktadir Bu amagla

ele aldigimz tez gahigmasi ii¢ boliimden olugmaktadir.

EBirinci boliimde, isletmelerin temel fonksiyonlarindan birisi olan insan kaynaklari
yﬁﬁetinﬁnin tammmindan yola ¢ikalarak, kapsami igerisine giren konularm, igletmeler agisindan
e derece dnem arz ettigi incelenmigtit. Personel yonetiminden insan kaynaklar1 yénetimine
ogru gerceklesen defisim ve buna etki eden faktorlere deginilmekte temel fonksiyonlar,
orgﬁtlenmesi ve insan kaynaklar: yOnetimi ¢evresini olusturan i¢ ve dis etmenler incelenmeye

--._c;ahsllrmstux.

Ikinci boliimde, insan kaynaklari yonetiminin alt islevlerinden olan ve giin gectikge daha
fazla onem kazanan performans degerlemesi konusunun insan Kkaynaklarr ydnetimi
cercevesinde, performans yonetimi igerisindeki yeri, tanimi, amaglari, segilen degerleme
ntemleri, bu i?bntemlerinin avantaj ve dezavantajlati, karsilasilan zorluklar, degerleme
esnasmda gergeklesen hatalar, degetleme sonrasi sonuglann isgérenlere aktarilmasi ve

: "deger‘leme sonuglarimn kullanim amaclan agiklanmstir.

Usiincii ve son béliimde, insan kaynaklar ysnetiminde performans degerlemesi ile ilgili
¢larak konaklama endiistrisine ydnelik bir arastuma yapilmistir. Arastirmada calisma evreni
élarak otel isletmeleri, 6rneklem kapsamu olarak da Antalya yoresinde faaliyet gosteren bes
yildizli otel isletmeleri incelenmigtit. Aragtuma ii¢ boliimden olusmaktadir. Arastirmanin
'.::'birinci bdliimiinde, bes yildizli otel igletmelerinin performans degerleme konusu ile ilgili
.'-'_mevcut uygulamalan, uygulama amaglar:, kargilagilan zorluklar ve sonuglarin nasil
- kullamldig1 incelenmigtir. Aragtumanin ikinci boliimiinde performans degerleme calismasinda
_.-:".taraf‘ olan insan kaynaklari miidiirlerinin performans degerleme konusundaki goriis ve
: diigiinceleri ele alinmigtir. Aragtrmanie tigiineii boliimiinde ise insan kaynaklan miidiitlerinin
- demografik &zellikleri incelenmistit. Elde edilen bulgulardan yorumlanarak, 6neriler

'_ getirilmeye calisibmastir.




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

{NSAN KAYNAKLART YONETIMININ TANIMI

B1r orgutte amaglarm gergeklestirilmesinde en temel 5ge insandir. Orgiit faaliyetlerinde
_ ekh olan teknik ve mali biitiin faktorler yeterli derecede bulunsa bile, insan unsurunun
_'olfnamam halinde, hicbir anlam tagimaz ( Dinger, 1996, s. 259). Onrgiitler insanlar tarafindan
‘insanlar i¢in kurulmaktads Orgiitlerin faaliyet alanlarmin geniglemesi ve buna bagh
larak galigan insan sayisuun artmasi, sorunlann da artmasma neden olmaya baglamistar.

unun sonucu olarak orgiitlerde insan kaynaklan yonetimi énemli bir konu olmustur. Bu

cdenle isletmeler, insan kaynaklaum etkili bigimde kullanabilmek, amaglarim
klestirebilmek ve orgiitsel faaliyetleri bir diizen ve disiplin igerisinde yonetebilmek igin
| kaynaklar: yonetimi departmani kurmaya baslamugladir ( Bulug,1998, s. 781). Insan
_ji:laklan yonetimi yaklagimu, personel yonetimine cagdag bir bakis agis1 getirmistit, Insan
o aklar yonetimi anlayist “insan” Ogesini Orgiitiin merkezinde gdren, insam1 &n plana

ikaran bir yaklasimdur ( Aykag, 1999, s. 27 ).

insan kaynaklan1 yonetimi, isletmenin amag¢ ve hedefleri dogrultusunda insan giiciiniin
'ifé_:lfimli kullantlmas: ve isgdren gereksinimlerinin kargilanmasi, gelisme saglanmasi olmak
re iki temel felsefe iizerine kurulur. Bu agidan insan kaynaklari yOnetimi, bir yandan
anmn isletmede yiiksek performans ile galigmasmi, diger taraftan ise isgSrenlerin yasam

l.itesini yilkselmeyi amaglar ( Sabuncuoglu, 2000, s.4 ).

jpsan kaynaklar1 ydnetiminin konusu oldukga genig, kritik ve karmagik bir konudur.
Yasalax, i gliciiniin niteligi, insan iligkileri, toplumsal ve teknolojik gelismeler bu alan:
. i'leyen Onemli faktorlerdir ( Bulug, 1998, s. 782 ). Insan kaynaklan yonetiminin temel
maq insan giiciintin en etkin ve en verimli bigimde ¢ahstiilmasim saglamakti. Uretimden

' P?zarlamaya kadar isletmelerde yapilan tiim iglerin etkinligi ve verimliligi, caligan isgdrenin




lk:'ve niceligine baghdir ( Sabuncuoglu, 2000, s.5 ). Insan kaynaklari yonetimi, eleman
'mm belirlenmesi, eleman ilanlarmm yapiimast ve uygun elemaniarmn segilerek kurum
e'ahstm]malarmdan, isgorenletin motivasyonu, petformans degerlemesi, gatigmalarin
B bireylet ve gruplar  arasi iligkilerin ve iletisimin saglanmasi, yOnetim ve
_g@.'fasyonun gehstmlmeSI yeniden yapilanma, saghikh bir kurumsal iklimin olusmasi,

biz dﬁygusunun geligmesi, caliganlarin egitimi ve gelistirilmesine kadar bir ¢ok uygulamay:

ﬁmaktadu ( Findike1, 2000, s. 13 ).

nsan kaynaklat'l yonetimi i¢in alt1 temel fonksiyon tanmimlanmaktadr.
Insan kaynaklari planlamasi, ige alma ve segme.

Insan kaynaklarnin geligtirilmesi.

_ U '.".e_t sistemleri.

venlik ve saglik.

i-isveren iligkileri

san kaynaklari arastumalar1,
?Tahunlanan bu alt: fonksiyonun alt faaliyetleri Tablo 1.1° de verilmektedir.

Tablo 1.1 Temel insan Kaynaklar: Fonksiyonlarma Ait Faaliyetler

In: '_In Kaynaklar1 Planlamasy, Ise Alma ve Segme

- Organizasyonu olusturan is tamimlar1 yoniinden is analizleri yapmak ve is gereklerini

saptamak

: Orgamzasyonlar m amaglarna ulagabilmeleri igin insan kaynaklari

: gereksmlmleum gidermek,

_f;ﬂunna sistemini gelistirmek,

Or'ganizasyon igindeki belirli gorevleri dolduracak gekilde insan kaynaklarini segmek ve
yerlestirmek,

z':x..n Kaynaklarinin Gelistirilmesi

Isgorenlerin egitim gereksinimlerini kargilamak,

_:Yﬁnetirn ve organizasyon geligtirme programlarmin tasarimini yapmak ve uygulamak,
5 Isgorenlerin performanslarini degerleyecek sistemlerin tasarummnt yapmak,

- Isgbrenlerin kariyer planlarmns geligtirme konusunda destek vermek,




' et Sis_temleri
Tum isgorenleri kapsayacak sekilde tcret sistemleti ile diger sosyal yardim sistemlerinin
tasarlmml yapmak ve uygulamak,

ot etler ve sosyal yardimlarin adil ve tutarli olmasim saglamak,

sgl-lsveren Ttiskileri
O ganizasyon ve sendikalar arasinda arabulucu rol istlenmek,

f.D181p11n sistemleri ile uyusmazliklarn ¢6ziimiine yonelik sistemlerin tasarsmm yapmak,

--:Guvenllk ve Saghk
Iggorenlerm saglik ve is giivenligini giivence altma alacak programlatin tasanmint

'ya'p:n.lak ve uygulamak,
Ts__ba$arnn1m etkileyecek sekilde kigisel problemleri olan isgorenlere destek olmak,

nsan Kaynaklari Aragtirmalan

Insan kaynaklari"veri tabant olugturmak,

_éiisanlax arasmda iletisim saglayan sistemlerin tasarimini yapmak ve uygulamak.

Kaynak: (Acar, 1999, s.11)

3. PERSONEL YONETIMINDEN iNSAN KAYNAKLARI YONETIMINE GECIS$

'6fgﬁt1er‘de personel ile ilgili etkinliklerin 1930°Iu yillarda basladign goriiimektedir. O
ylllarda personel birimlerinin baghca gbrevlerinin sirket elemanlar hakkinda kayit tutmak
.:301dugu goriilmektedir. ikinci diinya savaginda ve onu izleyen yillarda ise savagm neden
Oid__ugu isgoren eksikligini gidermek ve isgorenlerin verimlerini attumak igin personel ile
llglh aragtirmalann arttig), bu alanin popiiler hale geldigi gorilmektedir. 1990’1 yillara kadar
rsonel yonetiminin geleneksel orgiit yopetimi kapsammda algillandigi ve geleneksel

_ﬁétim anlayiginin bu alanda hakim oldugu gétiilmektedir ( Bulug, 1998, s. 782).

Pf:r'sonel yonetiminden insan kaynaklan yonetimine gegis ve insan kaynaklart yonetiminin
F_J_l_l_gﬁnkﬁ anlayisla gelisebilmesi uzun bir donemde, gesitli agamalardan gectikten sonra
miimkiin olabilmigtir Baglangicta personel yonetimi, isgorenler hakkinda kayit tutma faaliyeti

Ol_af?k goriiliip ticreti, yan odemeleri, sigorta kesintileti gibi muhasebe kayitlar ile, alman

in_nier, raporlu oldugu giin sayisi, ise devamsizlik ve geg kalma gibi ticret ve diger Odemelere




erine rekabet aistiinliigii saglayacak gekilde insan faktdriine yatiim yapmakta, gegmiste
b1 'personele ait sadece sicil ve tahakkuk islemleri ile yetinmemektedir. Tiim
personel yonetimi anlayigint birakarak, insan kaynaklari ydnetimi anlayisina

Héfni’e yapmalan gerekmektedir ( Aksu, 1999, s. 24).

: ;'kasfﬁaldal1 yonetiminde ise, drgiitin insan kaynaklari potansiyelinden tam olarak

'amaglanmaktadu‘. Insan kaynaklar1 yonetiminin ilgilendigi konular su sekilde
'_3 ektedu

' kaynaklan acisindan yonetimin beklentilerini tanimlar ve isgorenlere iletir,

san_ ihskﬂen isgbren motivasyonu, kariyer planlan, performans degerlemeleri, ise alma,
programlan egitim ve geligtitme gibi merkezi insan olan konular ile ilgilenir
rington ve Hall, 1987, 5. 14).

umuzde meydana gelen hizli degigimlere uyum saflanmas1 agisindan igsgbrenlerin
_e:'rinin yenilenmesgi igin bireysel gelisime dnem verilir.

! .'s.el ortam iginde galisanlar arasindaki bagliign gelistirilmesi i¢in kurumsal kiiltiiriin
: r.éf..;jfirilmesini saglamaya caligi.

gorenler ile isletmenin amag birliginin saglanmas: ile igilenit

al anlarm optimal performans diizeyine ulasmalarmi hedefler( Findike1, 2000, 5.19-20 ).

san kaynaklan yonetimi ile personel yénetimi arasinda bazi konularda benzerlik
olmakla beraber konulann ele alinig sekli ve benimsenen yaklagimlar arasinda Snemli farklar

goriilmektedir. Bu farklar tablo 1.2° de goriilmektedir.




ablo 1.2 Personel Yonetimi ile insan Kaynaklar1 Yonetimi Arasindaki Farklar

T
Personel Yonetimi insan Kaynaklar: Yonetimi
Muhalif bir tutum Gelisimei ve Igbirlikgi
Tepkici Etkin ve Orgiit Odakli
Ayn Ayn Iglevler Biitiinlesmis Islevler
Yonetim S6z Sahibi Yonetim ve Iggéren S6z Sahibi
Emir Nitelikli Sorunlar Uzerinde Duzan
Uzmamn Rolii Diizenleyici, Kaydedici Sorunlara duyarli, Coziim Onerici
.Biri_inl_efin Rolii Pasif Aktif
um.éli'{tllar Kategorilegmig Diiglince Ongiit Thtiyaglart Jle Bagimli Degisik
ve Eylem Insan Kaynagi Sistemleri
L Kaynak: (Aykag, 1999, s.39).

izlenen politikalar agsindan geleneksel yonetim modelinden potansiyel insan

ayn lar; modeline kadar olan gelisim incelendiginde,

:-_éé_leneksel yonetim modeli

Yéneticilerin beklentilerini, isgoren itaati ve denetimini saglar,

- Yéneticiler igin isi basit, kolay 5renilebilit hale getirir,

| Iglex ve prosediitler yonetici tarafindan diizenlenir ( Sabuncuogiu, 2000, s.11).

Insan iligkileri modeli

Yoneticinin temel islevi her caligana isletmenin yararlt bir unsuru oldugunu kabul
ettirmekti. '

- Y&netici, astiarinin kabullenmek istemedigi kararlar agiklar ve tartigir.

Belli smular iginde, amaglarmn gerceklestirilmesinde caligma grubuna veya bireysel

olarak astlara karar giici ve kontrol verilir,




an kaynaklar: modeli
‘Amaglann gerceklestirilmesine katihm igin uygun ortam yaratilr.

Yénetici, astlarin cesaretlendiretek sadece rutin kararlara degil, Snemli sorunlarin
'ﬁ:.i ozilmiine de katilmay1 tesvik eder.

- Astlar, anlayls ve kapasitelerini gosterdikge, yoneticiler siirekli olarak ¢aliganlarin
' karar ve kontrol potansiyellerini ortaya cikanr ( Erdem, 1996, s. 110 ).

.INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE ORGUTLENME

.Ufetirn siireci iginde isgorenleri belirgin hedeflere yoneltmekle sorumiu olan her yonetici,
__g.' :cvi srasinda insan kaynaklan ile ilgili bazi islev ve caligmalan da yerine getirmektedir.
. uguk orgiitlerde insan kaynaklart yonetimine ait islev ve galigmalan yonlendirecek bir birim
.(..)ll.c.*zi'sé bu islevlerin tiimii diger birimler tarafindan iistlenilir. Biiyilkk drgiitlerde ise insan
aynakiatma 111$k1n islevlerin ylirfitiiimesi uzmanlagmayi zorunlu kilmaktadir. Cilinkti 6rgtit
:uyudukg:e karmagsiklik artacak ve insan kaynaklari yonetiminde uzmanlagmaya olan ihtiyac
; '-'dogru orantlli olarak artacaktir, Bu nedenle insan kaynaklan bolimii Srgiitlenirken

lenme bigimini etkileyen bazi etkenler bulunmaktadir.

: Us't'.yt‘)netimin felsefesi ve tutumu: Ust yonetim drgitlerde politikalar ve hedefleri saptayan
ve..bunlan gerceklestirecek stratejileri belirleyen organ ve yoneticilerdir. Bu kademelerdeki
yonetlcllcrm tutumlart ve uzmanlhk alanlarna gore her Grgiitte bazi islev ve faaliyetler
dlgcﬂerme oranla daha fazla benimsenir Ust ydnetimin insan kaynaklan1 yonetimine bakis
ag:lSl ve tutumu caligmalar1 doZrudan etkiler. Dolayisiyla, Insan kaynaklan yénetiminin
isletmedeki konumunun ve oynayacagi roliin ne olacagint iist yénetimin tutumu belitler
('Kaynak Adal ve Digerleri, 1998, s .21).

% isletme biiytikligii ve birimlexin cofrafi yerlegimi: Biiylik isletmelerde birden fazla subeye
V_e fabrikaya sahip olunan durumlarda genel merkezde kurulan insan kaynaklari merkezinin
'dlsmda sube veya fabrikada personel boliimieri kurmak yarath olabilir.

'_- Faaliyetlerin ve galisanlarin ozellikleri: Bazi orglitlerin faaliyetleri az sayida tiriin gesidine
_.dayah faaliyetler iken, bazi isletmelerin faaliyetleri karmagiktir. Dolayisi ile baz: igletmeler
agulikli bir sekilde Ustiin nitelikli personel galigtirmayl gerektiritken bazi isletmelerde
.'gguhkh olarak vasifsiz isgorenler ¢aligmaktadu. Orgitte nitelikli elemana ihtiyag gosteren
_'faaliyetler arttikca insan kaynaklari yonetimi daha tnemli hale gelmekte ve drgiitiin daha iist

- diizeylerinde yer almaktadur,




ﬁdusmyel fligkiler: Isgi, igveren ve sendika iligkileri bazi Orgiitlerde insan kaynaklan

bolumunun gorevleri arasmda yer almaktadir. Sendikal haklar, toplu sozlesme gibi ig¢i-
eren . iligkiletinin msan kaynaklan bolimii diginda diizenlenmesi diigiiniilemez (Yiiksel,
5.34).

~Asagda yer alan sekil 1.1° de kiigik bir isletme diizeyinde insan kaynaklan

Slimiiniin Orglt yapist icerisindeki yeri goriilmektedir

Genel Miidiir
l
Pazarlama Uretim Finans insan
Miidiirii Béliimii Miidiirii Kaynaklari

Sekll 1.1 Kiigiik bir isletme Diizeyinde Insan Kaynaklar1 Béliimiiniin Orgiit Yapis1
& Icerisindeki Yeri
Kaynak: (Geylan, 1996, s. 18)

san. kaynaklan boliimii kendi igerisinde de orgiitlenmeye gitmektedir. Kendi igerisinde

_gutlehme yapilabilmesi igin yapilacak isler saptamir. Isletmenin kendi igerisinde
:_'gutlenmes1 caligan isgbren sayisma, egitim diizeyine, insan kaynaklarina vetilen Oneme

e _églsu Sekil 1.2" de biiyiik bir isletme igin insan kaynaklar1 boliimiiniin kendji igerisinde
gut_lenme51 gortilmektedir.

Genel Miidiir

|
\ |

Insan Kaynaklarindan
Sorumlu Genel Miidiir

Yardimeisi
Ucret-Maas Egitim ve Saglik ve Endiistriyel
Miidiirii Geligtirme Giivenlik Nigkiler
Midirii Miidiirii Miidirit

- Sekil 1.2 Biiyiik Bir Isletmede insan Kaynaklar1 Boliimiiniin Orgiitlenmesi
Kaynak: (Werther, Davis, 1993, s. 15) '
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..da gbsterilen Ot giitlenme modelinde het boliimiin farkli islevi bulunmaktadir ve her

1§1ev1 birbiri ile iligkilidir. Ornegin, egitim ve gelistiime miidiitliigline bagh olan

rmans deperlemenin sonuglarini ficret ve maag miidiirii kullanmaktadir. Bu nedenle insan

'aklaﬂ.yonetlml sistem yaklagimi igerisinde degerlendirilmelidir( Yiiksel, 1998, s. 39).

\ SAN KAYNAKLARI YONETIMI CEVRESI

orgﬁﬁe iglerin niteliklerini, Grgiitiin 6zellikleri, iggtren tatminini, isgéren devrini ve

ams1zi1gnn dolaysst ile de kaliteyi etkilerken , toplumun deger yargilani ve standartlan da
O1¢ nlenn orgiitten beklentilerinin ne olmasi gerektigini etkileyecektir. Etkin bir insan
' 'aklan yonetimi  degisen ceviede oOrgit ihtiyaglarmin  yanmnda eskisinden farkls
-entﬁtare, deger yargilarma ve biling diizeyine sahip bir iggiiciiniin de ihtiyaglanni goz

iine almayr gerektirir. Bir orgiitiin iginde bulundugu gevre ve bu ¢evreyi olusturan tiim

Ie'r'.'tanmu‘ ist insan kaynaklani yometiminde isgbren tatmini ve yiiksek petformans
erine ulaglabilecek ip uglari yakalanabilir. Insan kaynaklari ySnetiminde i¢ gevre,
ngutsei':.ﬁzellikler, bireyler atast iligkiler, bireysel nitelikler ve is niteliklerinden olugurken,
15 _evri_'a" faktorleri, rakipler, yasal gevre, dig kaynaklar, dis isgticiinden olusur. Sekil 1.3°de i¢
féktﬁrler ile insan kaynaklan yonetiminin iglev ve faaliyetleri arasindaki etkilesim

Brillmektedi




i1

i Bireysel Nitelikler
i _ ~ Insan Kaynaklar
5 Mér ]thiyag:lar/Degerler Algilama Stres Yonetiminin Etkinlik
L e : YT Kriterleri
gt Beklentiler Motivasyon  Yeterlilik I Isgoren tatmini
' A ? - isgdren saghg
- Isgiicti devri
- Devamsizhik
- Iggoren basarist
- - Yasalara Uyum
Insan Kaynaklar - Nitelikli insan
—» Yanetimi Islev ve kaynaklarimn
Faaliyetleri temini ve kullanimi
- Planlama _Farklilasma derecesi
- Kadrolama
- Degerleme
- Odiillendirme T
. g:fil §$$: ve Is Ozellikleri Bireyler arasi
. -Endiistri iliskileri Guvence Biskiler
-Koruma- Iy yiiki
fyilestirme Kosullar Gruplar
Onderlik
Nitelikleri ?
Yetenek
ms_lyet'-Dag1l1m1
[ Dis Kaynaklar, Rakipler, Diizenleyiciler |

- Sekil 1.3 insan Kaynaklan Yonetimini Etkileyen fc ve Dis Cevre Faktorleri
Kaynak: ( Kaynak, Adal ve Digerleri, 1998, s. 28 ).

“1.5.1. D1 Cevre Fakiorleri

D1$ i giicii: Bu terim potansiyel insan kaynaklarim ifade etmektedir. Dis isgiicliniin bazi
d#_t_nograﬁk nitelikleri insan kaynaklari yonetiminin islev ve uygulamalaninda belirleyici
__Qlébihnektedix:. fs arayanlann sayisimn giintimiizde artmast, kadinlarin faal iggiicii
lcmdelu orannm yiikselmesi insan kaynaklari yonetimini etkilemektedir. Is arayanlarin
.i}OEahnaSi insan kaynaklar1 yoneticisine g¢ok sayida bagvuru arasindan nitelikli aday:

‘segme imkamm vermektedir.
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:_Kaynaklaxz Orgiitiin ihtiyag duydufu insan kaynaklarim, arz kaynaklarm ifade
e ':.é'i.ctediln- Okullar, iiniversiteler, sendikalar bu kaynaklar igerisinde kadrolama iglevine
yard1m01 olmaktadr.

Raklpler Faaliyet gosterilen pazarda bulunan rakipler, insan kaynaklan1 yOnetimini

etki.ieyecektﬂ fgletmede yer alan nitelikli insan kaynagmin rakip isletmelere gitmesini

onlemek ve diger isletme caliganlan icin isletmeyi cazip hale getirmek Onem

kaz,anmaktadu
D enleyiciler: Insan kaynaklar yonetimi iglev ve uygulamalarin belirli bir yasal gergeve

1geﬁsmde yiiriitmek zorundadr. Devletin ¢ikardig gesitli yasa, tiizik, yonetmelikler ve

'ger iiikeler ile yaptin anlagmalar, toplu sozlesmeler insan kaynaklari ydnetimini

"Isgorenlet is yasamlan igerisinde bir takim beklentilere sahip olabilmektedirler. Omegin
toplumun genel kosullars gelisip iyilestiginde, isgorenler is ortaminda sadece alt diizey
_ @tiyaglarmm karsilanmast beklentisinin yamnda basar, yitkselme, daha fazia maddi kazang
] i_bi ist diizey beklentilere sahip olabilitler. Thtiyaclar gibi beklentilerin de kargilanmamasi

olumsuz sonuglar doguracaktir.

" Bir durumun isletmede isgotenler tarafindan nasil algilandig onemlidir. Bagka bir deyisle
- yonetimin iyi bir uygulama olarak gordiigii faaliyetleri isgorenler farkli algilayabilir. Ornegin;
__égitim ihtiyacin1 ortaya koymak i¢in uygulanan performans degerleme uygulamas: galisanlar
tarafindan isten gikartilmalan igin bit sebep araniyor seklinde algilanabilir. Insan kaynakiar
éclsmdan islev ve uygulamalann etkinligi iggorenlerin algilamalarma da baglidir. Isgérenler
éavramslau ile bazt sonuglar elde edebileceklerini ve bu daviamglan gosterebileceklerini

anladiklar siirece motivasyonlar yiiksek olacaktir.

A T i e
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ak tasarlanmg islerin iggdren tatminini ve performans nitelifini

dZellﬂderi: Uygun olat
umlu olarak etkiledigi agiktir, insan kaynaklan yonetimi agismdan 1§ giivencesinin

léhniﬁs1, galigan iggdrenin igini dogru
' performansimn artmast icin motive edici
imas: da insan kaynaklan yonetimini

olatak yaptig siirece iginden ¢ikartilmayacagina
bir faktdr olabilmektedir. Aym

. sl_Quydugu giiven,
zamanda is yiikt, i§ kogsullar ve galigma ortamimn iyi o

cilemektedir.
¢ arast lligkiler: Bireyler arast iligkilerde, her digiitte bulunan bigimsel ve bigimsel

Bireyle
hnayan gruplarin ihtiyaglan, beklentileri insan kaynaklar: ySnetimini etkiler. Eger grup

- ag:lzir'i ile isletme amaglar arasinda uyum bulunuyorsa, bu durum igletmenin verimliligine
'O'Iunﬂii katki saglar.

_rgﬁtsel Ozellikler: Insan kaynaklan yonetimi iizerinde; {ist yonetim, rgiit biiyliklugh, is

Kolunun tiiris, iy kolunun bilyikldgi,
detecesi ve oOrgiit iklimi dogrudan etkisi
ynaklart yonetiminin  G1gfitte hangi rolii oynayacaB ust yonetime bagldir. Orgiitiin
| giitlenmesini etkiler. Orgiitiin dzel veya kamu

Brgiitiin bitylime durumu, bagh bulunulan sektor,
olan orgiitsel ozelliklerdir. Insan

éma

uyuklugu insan “kaynaklar1 bolimiiniin Ot
ektériinde faaliyet gdsteriyor olmasi insan kaynaklar: yonetimi uygulamalanmin farkh olmasi

_pnuéunu dogurur ( Kaynak, Adal ve Digerleti, 1998, s. 26-46 ), (Yiksel, 1998, s. 40-50).




fKiNci BOLUM

HSNETIMINDE PERF

KAYNAKLARY YO ORMANS DEGERLEME

t‘fol-rﬁans degerleme kavramini, statik anlamda bit degetlendirme faaliyeti olarak degil,
1« bir siireg olarak ele alarak, ¢aby
i amaclayan ve konuyu daha genig bir agidan el
Yonetimi Sistemi  olarak adlandiriimaktadiz.

tiriilmesi, herhangi bit

lirgin hedeflere doniis
lan performans kriterlerinin ve standartiarm

ini, etkin bit iletisim

sanlarm performanslatini planlama, degerlendirme ve

¢ alan Orgiitsel sistem,
Performans yonetimiyle

ehs.h_f_tﬂéyi giintimiizde
crféfﬁlaﬁs
.svonel hedeflerin be
gtixihnesinde gerekli 0
anmda degerlendirilmes

n adil olarak ve zam
amaglanmalktadit ( Uyargil, 1994, s. 2). Asagida
siirecinin  igleyisini

yonetimi cembet, performans yonetim

ganizas pozisyon i¢in soz

. ..hédeﬂerin gergekle
'lirlenxhééi, galiganlar
ﬁtedi'%}é.'bireysel petformansin gelistirmesi
alan performans

arxiaktadlt .

Beklentilerin-( Standartlann)
i

Geligtirilmesi
S ‘Olarak Gozden
rm + Performansin
dik larak performans gﬁﬁ:ﬁ;—) “
¢ araglarinin yardimi Resmi Olmayan Gozden fletilmesi |
ne:Gozlem, dvgll, takdir etme,

egerlendirilmesi Gegir
| yonlendirme, epitime tabi tutma,
anigma, gerektiginde

belgelendirme, d
disipline etme
Sekil 2.1 Performans Yonetimi Cemberi

Kaynak: (Drummond, 1990, s.88).
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:gﬁreci icetisinde, planlama, gézlemleme, gelistirme, Slgme ve Odiillendirme de
lgnlama ile isgorenlerin caligma ve beklentileri saptanur. Gozlemleme ile
 diizeyi siirekli olarak takip edilir ve iggbrenlerden geribildirim saglanir. Daha
erfoiﬁqans geligtirilir. Burada anlatilmak istenen, egitim ile performans kapasitesinin

asn:in' Performans periyodik olarak Slgiiliir ve yiiksek performansa sahip olanlar

ﬁr (http.//www.opm_.gov/pexform/overwew htm, erigim tarihi 12.06.2000) .

rmans degerleme Gnemli bir yonetim konusudur. Ciinkii, performans degetlemenin
amaglar yonetimsel amaglar, yasal dokitmanlar gibi bir ¢ok kuilamm alam vardu.
sektorunde de gecerli bir isgéren degerlemesi metoduna ihtiyag vardir. Ciinkii, hizmet
d¢ :c;ahganlat ve ybnetim personeli yiiksek oranlarda yer degistirmektedir( Umbreit,

[cConnell, 1995, s. 415).

niimiizde, konaklama isletmelerinde verimlilik ve kaliteli hizmet kaviamlarmin basar:
dsteren iki olgiit oldugu bilinmektedir. Ozellikle, nzun ddnemde kaynaklarim
_kullanamayan, kaliteli hizmet fiiretemeyen ve sonug olarak miisterilerini tatmin
en konaklama isletmelerinin bagarth olmalant ve hedeflerine ulagmalar: oldukga zor

1. Isgiicii verimliliginin arttirilmast ve kaliteli hizmetin iiretilmesi, bunlara paralel

sgiicti kaynagmnm maliyetinin kontrolii konularindaki etkinlik, modernizasyon, ¢aligma
ullarmin gelistirilmesi, isgdren egitimi, performans degerlendirme ve younlendirme gibi

alismalarm sistemli sekilde yapiimasi gerekmektedir ( Okumus, 1993, 5.165-171).
RFORMANS DEGERLEMESININ TANIMI

Sicil, tezkiye, liyakat degerlemesi, bagan degetlemesi gibi degisik adlar verilen performans
eferlemesi, caliganlarm igteki baganlarnmn, tutum, davranig ve kisiliklerinin bir takim
f blgiilere gore belirlenmesi siirecini ifade eder( Eke, 1988, 5.108 ).

: I_etme yonetiminde ise performans degetleme veya iggbren deferlendirme, yoneticinin
daha dnceden belirlenmis standartlarla, isgbrene iligkin sonug raporlarndan aldifi bilgilere
ayanarak ve onun ig daviamglarmi analiz ederek performansim Olgme ve degerleme

°lgusudm (Erdogan, 1991, 5.153).
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lctada isletmede performansmn tanimi yapilacak olursa, “bireysel bagan kiginin kendisi

lanan, ozellik ve yeteneklerine uygun olan isi, kabul edilebilir sirlar iginde

éstirmeSi » denilebilir (Erdogan,1991, s.154).

iR I e s FE

performansmmn  belirlenebilmesi icin ig tanunlannm yapimig olmas:
:dix fs tanimlar1 sonucunda, ise uygun olan isgbren se¢ilir. Daha sonra bireyin
'dugu isi bagarma derecesi belirlenir. Performans derecesi belitlenitken isgrenin
{ugu ozelliklerin analizi yapilu (http:/humanresources.about. com/careers/human

ibrary/weekly/aal 02300b htm, erisim tarihi: 18.12.2000).

bagka acidan, performans degerlemesi, bireyin yeteneklerinin i 1$1n nitelik ve gereklerine |
e uyup uymadigmi aragtwan ya da isteki bagarisint saptamaya galisan objektif
¢ sentezler olarak tanmmlanabilir (Sabuncuoglu,1994, s 164). Personelin igteki
ek ¢ok faktdriin sonucu olarak ortaya gikar. Yetenek, beceri, bagarma giidiisii gibi
stlere ek olarak, igletmenin yonetim ve insan giicti politikasi, Srgiitsel yap1 ve is
nlari, galigma kogullari, dikey, yatay, ¢apraz formal ve informal iliskiler gibi Srgiitsel
er ile aile, arkadas ve referans gruplan, tiyesi olunan dernek, kuliip gibi toplumsal

_ef, ‘ekonomik faktotler, egitim, dini inanglar, degerler gibi kiilttirel faktorler yasal ve

_-_g:'e'vre de performans diizeyine etki etmektedir ( Eke, 1988, 5.109).
PERFORMANS DEGERLEMESININ AMACI

Inseinlaxm bulunduklar: drgiitlerde birlikte gahgtig: kisileri degerlemesi her yerde rastlanan
'_oia'jrdu‘. fse alma genellikle bir degerleme ile baslar ve degerlemeler ¢aligma hayat:
yunca siirer. Herkes, stlerinin, astlarin, aym diizeydeki ¢aligma arkadaglarinm
Qgeriéﬂlesinin yapar (Cemalcilar ve Bayar ve Digerleri, 1993,5.212). Ancak bu degerlemelet
1 bll‘ plan ve prosediit gergevesinde gergeklesmelidir. Performans bagka bir deyisle isgbren
éﬂ_émesi adt verilen bu degetleme galigmalar, igg6renler, yoneticiler ve isletme acisindan

yuk dnem tagimaktadur. Orgiitsel kararlarm almabilmesi igin gerekli olan bir siiretir.

erformans degerlemesinde performans Slgiimiintin yapilmasmnm yam sira, Slglimiin ne

1an, kim tarafindan, ne kadar sikhkla ve hangi kriterlere gore yapilacag da Snemlidir.
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e.l.'er.inr biiyitk bir gogunlugu asagida belirtilen diisiincelerden dolayr performans %

etm!
slotimit yapz'ﬁ( http:// www.zigonperf.com/hardstuff. htm ).

orformanst Slgemezseniz, ySnetemezsiniz.

erformansi dlgemezseniz, geligtiremezsiniz.

1 diistincelerden hareketle performans degetleme islemi bir ¢ok igletmede yapilmaktadir.

Isletmelerde isgbrenin performans degerlemesinden elde edilen sonuglar calisanlara ait
karaﬁar ahmirken kullanilir. Performans degerlemesinin amaglarini, genel olarak degerleme ve
ggl'i_'s'ufme amaclan seklinde iki ana grupta toplayabiliriz. (I)Degerleme amaglar1: iicretleme,

d’iii_léhdirme, yitkseltme, riitbe diigiirimdi, isten uzaklagtuma ve emeklilik ile konularla

11g11idi"r.- (2) Geligtirme amaglan ise: performansm geligtirilmesi, geri bildirim ve planlama
ibi siireglerle ilgilidir. Degerleme ve gelistirme amaglar birbirinden ayrilmayan ve birbirine

gunh olarak ele Alinmalidir (www.performance-apprasial.com, erigim tarihi 23.08.2000).

aglan baghklar halinde toplayacak olursak;

I"gg_c_i.r"enin orgiite yaptig1 goreli katkiy1 belirlemektir.

S _'ékli basar1 yoniinde iggdreni isteklendirir. Isgdreninin daha etkili ve verimli olmasi igin
:fjékéik yonlerini tamamiamasmi saglamakiir.

Péiformans degerlemesi sonucuna dayal olarak, igg6renin performansina paralel bir ticret ve
sdiil almasint saglamakitr.

Daha fazla sorumluluk gerektiten igler igin gerekli iggdreni belirlemektir.

sgorenden ne beklendiginin agik olarak ortaya konulmasmt saglamaktir.

Isgﬁrenierden performanslani tizerinde geribildirimde bulunarak motivasyonu arttirmaktir.
Performans degerlemesi ile meveut insan giicii kaynaklan incelendiginden, elde edilen
S_Onug:larm insan giicii planlamasinda kullamlmasini gergeklestirmektir.

Tsgdrenler ve yoneticiler arasinda etkilesimi arttirmak ve kargtlikli giiven duygusunu
geligtirmeltir.

_i§gﬁrenin egitim ve geligme ihtiyacinin saptanmasidir.

- Isgbrenler arasindaki iliskileri arastup ve diizelterek grup galismasi yapilmasim saglamaktut
.(Can, Akgiin ve Kavuncubagt, 1995, s.174).

- Isgdrenin isine son vermek veya bulundugu konumun yeniden gbzden gegirilmesini

| saglamaktir (Sabuncuoglu, 1994 s. 165).
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allsaniﬂ gelistirilmesi her igletme i¢in 6nem tagimakta, b11g1 ve tecriibeler dogrultusunda
kh olarak devam etmesi amaglanmaktadir ( Mayo, 2000 5.12)

ukanda agiklanan performans degerleme sisteminin amaglarin gekil {izetinde gésterecek

Is Hakkindaki
Kararlar .

_ PERFORMANS Calisan Hakkinda
X DEGERLEME SISTEMININ Geribilditim
m: E> AMAGLARI Saglanmasi
anmast
Egitim Programlannm G'ec;erll%ﬂ?
Diizenlenmesi Kllﬁerlelmm'
(Hazirlanmas) Belirlenmesi

Sekil 2.2 Performans Degerleme Sisteminin Amaclar:

Kaynak: (Casio, 1995 , 5.276).

 Performans degetleme siirecinde Onemli olan ¢alisanlarnin  performanslatimin  nasil
degerlendirileceginin aciklikla anlamasidir. Petformans degerleme siirecinde, isgbren ve
Yonetici arasinda amaglarin anlagilir sekilde aciklanmasi zorunludur,

_.(hifﬂ/www.gasou.edu/human resources/perform html, etigim tarihi: 08.09.199). Bunun

_Sbnucunda performans degerleme siirecine katihm saglanabilir. Amact daha iyi vurgulamak
: 19111 isgorenler ile birebir gorlisme yapilarak, isgorenlerin iglerini daha iyi yapabilmeleri igin
Yonlendirmeleri gerekir. Performans degerlemesi, iletisimi arttiran ve yoneticilik becerilerini

Belistiren bir siiretir ( Hatipoglu, 1995, s 79 ).

B G U P
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2.4. ETKILI BiR PERFORMANS DEGERLEME SISTEMI iCIN GEREKENLER

Performans degerleme ¢aligmalarnda olusturulan sistemin bir takim gereklilikleri
ﬂ@aktadu Etkili bit performans degetlemem sistemi uygunluk, duyarhihik ve giivenirlik
"khlzkietme sahip olmalidir. Bu kaviamlan kisaca agiklayacak olursak,

2 i Uygunluk: Uygunluk kaviami ile anlatilmak istenen, ilk olarak belirli bir gorev ve
5;gﬁt amaglann kapsamnda performans standartlan arasinda agiklikla belirlenmis
saglantilarn olmasidir. fkinci olarak ise, is analizleri ile belitlenen, isi olugturan elemanlar
ile dégezleme formundaki kriterler arasinda agik bir baglantinin olmasidir. Diger bir ifade ile,
--;15"iié ilgili olarak basarili ve basarisiz olanlar arasindaki fark: yansitan ve gergekte ne oldugu
sbrusuna verilen yanit ifade edilmektedir. Sekil 2.3’de goriildiigi gibi, is analizi-performans
degérleme iligkisi onemli rol oynamaktadir Uygunluk aym zamanda is analizinin,
;Séiformans kriterlerinin ve degerleme sistemlerinin diizenli olarak incelenmesini ve ig
analizlerinin giinc&llestirilmesini saglar. Eger sistemde herhangi bit degisiklik yapilacak ise,
uygunluk kavramu 8nemli bir paya sahip olacaktir.

Islerin kigisel Kabul edilebilir Her bir bireyin

olarak ve kabul yaptig: is ile ilgili
gereklilikleri ve edilemez giiclii ve zayif
igletin performans yonlerinin
tanimlanmasi derecelerinin is agiklanmast
gereklerine
doniistiiriilmesi

Sekil 2.3 Performans Standartlarinin Is Analizi Ve Performans Degerleme Tle Mligkisi
Kaynak: (Casio, 1995, 5.278).

2.4.2. Duyarhhk: Bu kaviam ile anlatilmak istenen, isgrenlerin etkinlikten etkinliksizliZe
dogru siralanmasma yardimer olan performans degerleme sisteminin varlifidur. Siralama
saglanamiyor ise, iyi performans gosteren isgbrenlerin koti performans gosteren
isgorenlerden fark belirlenemeyecektir Bu durumda, degerleme sistemi yonetimsel amaglar
ile kullanslamadifn gibi, isgdrenin gelisimini saglamada da kullanilamayacaktir ( Casio,
1995, 5.277-278).

el Bl LT e
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Tili ' Bu kavram ile anlatilmak istenen, iggrenlerin etkinlikten etkinliksizlige
. anmésma yardime: olan performans degerleme sisteminin varhifidir. Siralama
. . 133, iyi performans gbsteren isgGrenlerin kotli performans gdsteren
. :faﬂt belirlenemeyecektir. Bu durumda, degerleme sistemi yonetimsel amaglar

u_vemﬂilik: Belli kogtlar altinda, farkl: degerlendiricilerin aymi kisiyi ya da bir
diri mm ayn: kosullar altinda bir kisiyi birden fazla degerlendirmesi ile elde edilen
;'aré,émda tutarlilik olmasi olarak ifade edilebilir ( Uyargil, 1994, 5.83). Isgdrenin
e nitelilderinin, dolayist ile petformansmin zaman igerisinde degismesi gerekir
1ans aéger'leme giivenilir ise, isgbrenin &zellik ve niteliklerui degismeden degerleme
ﬁﬁ:&;:degismemesi gerekir (Erdogan, 1991,5.223).

Kabul Edilebilir'li;(: Etkili performans degetlemenin en énemli faktotlerden biri de,
"d.i_l'f_él')si'lirliktir.‘ Yoneticiler isgorenler ile ilgili daviamslan agiklikla ifade etmelidir
_1_c1I'e'1'-:i'i'1' isgorenler ile ilgili olast ii¢ farkl davianiglan olabilmektedir.

Yéneticiler ne istediklerini bilmeyebilitler,

Yoneticiler kendi isteklerinin isgdrenler tarafindan anlagilip istenmemesi endigesine
kapilabilitler.

Ba21 yoneticiler isteklerini &nceden belittirse daha somra farkli istekleri
sOyleyemeyecekleri diigiincesine kapilabilirler.

Bu déW'mu§IM' degerleme sisteminin kabul edilebilirligini azaltmaktadur. Astlann yardim
ve destegi ile performans deferleme sisteminin kabul edilebilirlifi arttirilabilir (Casio,

95,5.279).

_Pi'atiklik: Performans deperleme de kullamlacak olan araglarin hem yoneticiler hem de

gOrenler tarafindan anlagilmasmn ve kullamlmasmin sade ve kolay olmasidir.
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PERFORMANS DEGERLEMESININ KOSULLARI

I'ierfofmans deperlemesi galigmasmn baganilt olabilmesi ve istenen sonuglan verebilmesi
mbn'taklm szelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Aksi takdirde bagartya ulagamaz, zaman

ve emék kaybina neden olur. Bu dzellikler;

efformans deperlemesi adil olmahdir: Adil olmayan bir degetleme, yanhs, glivenilir
‘olmayan  ve tartigmaya agik sonuglar vermektedir. Bu durum da iggorenlerde
;:-tﬁémnuniyetsizligé yol agar ve motivasyonunun diigmesine neden olur.

;:.'P'erformans degerlemesi geligtirici olmahdir: Performans degetlemesi verimliligi artirma
: ajnacm tagirken iggérenin gelisme amacim da tagimalidur. Eger bu amaci tagimiyor ise,
isgdren, performans degerleme calismas1 sadece prosediir geregi yapilmasi gereken bit
caligma olarak gbrmeye baglar.

:-_"Performans degerlemesi motivasyonu arttmict olmahdir: Performans degetlemesi
::'éonucunda, performans: ¢ok iyl olan isgSrenin &diillendirilmesi motivasyonu
.;"arttlrdlgmdan hem igletme hem de isgdren agisindan verimi arttiracaktir.

:.'Performans degerlemesi durumlara uygun olmahdir. Performans degerlemesi ig
gevresinin tiim niteliklerini dikkate alinarak diizenlenmelidir.

- Performans degerlemesi gegetli ve giivenli olmalidur: Orgiite uygun olarak diizenlenen
2 bir yontemin uygulanmast ile elde edilen sonuglar gegerli ve giivenli olacaktir.

- Performans deperlemesi kapsamli olmalidir: Performans deBetlemesi, yaptlan igi,
isgoreni ve gahgma kogullanm bir biitlin olarak ele almalidir. Performans: etkileyen
etmenler goz ardi edilmemelidir.

Performans degerlemesi siirekli olmalidir: Belirli bir siire icerisinde yapilip biten bir
calisma depildir (Can, Akgiin ve Kavuncubagi ,1995,5.175).

Performans degerlemesi caligmas: isgdrenin katilimimna olanak tanimalidir: Performans
degerlemesinin  yoneticiler tarafindan  gelistirilip isgbrenlere empoze edilmesi
degerlemenin baganisiz olmasma yol agmaktadir. Katilm saflanarak yapilan bir
degerleme caligmas: iggorenler tarafindan daha gok benimsenir. Bunun sonucu olarak da
performans degerlemesi bagarilt olur.

Isgorenler performans degerlemesi konusunda her tiitlii tartigmaya agik olmalidir (Yalgin,

1991, 5. 95).
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PERFORMANS DEGERLEMESININ YARARLARI:

éérfdrmans deperlemesi kaviaminin isletmelerde uygulanmast baz: yoneticiler tarafindan

, Kiiifet ve zaman kaybi olarak algilanmasina kargilik, iyi isleyen bir performans

de'gér}éndirme sistemden en fazla yarat saglayacak olan kigiler ybneticiler olacaktir.

v 5neticiler, isgorenler ve igletme agisindan performans deperlemesinden saglanacak olan

ararlat incelenecek olursa;

5ﬁeticiler Agisindan: |

. Planlama ve kontrol islevleri daha etkili bigimde gergeklesgir.

 jsgorenler ile olan iligkiler olumlu hale doniuigiir.

':' fggorenterin giiglii ve zayif oldugu yonler belir lenir ve bu dogrultuda galiymalar yapilir.

* fsgorenlerin performansi degerlenitken, yonetici kendini analiz edebilir. Gliglii ve zayif
* oldugu ydnlerini tamr.

_:' | Isgorenleri daha yakindan tanima olanag verdigi i¢in yetki devrini kolaylagtirir.

Moral ve verimliligi yiikseltir.

Cabgantann daha yakindan tamnmasina olanak sagladigindan kariyer yonetimine katkida
bulunur( Yalgm, 1991, $.203).

Caliganiarm hedefletine ne kadar ulastiklanni kontrol edilebilir. Boylece kisi ve kurum
diizeyinde bir kontrol saglamr (Findike, 2000, s. 300 ).

{sgorenler Agismdan:

Yéneticilerin kendilerinden neler bekledigini Sgrenitler.

Giiclii ve zayif olduklar1 yonlerini tanrlar.

Igletme igerisindeki sorumiuluklarinimn neler oldugunu kavrarlar.

Performanslarma iligkin elde ettikleri olumlu geri besleme yolu ile kendilerine olan
giivenleri artar.

Sistematik ve diizenli olarak performansini inceler.

| Isletme Agisindan:

- TIsletmenin etkinligi ve karlihgs artar.

- Hizmet kalitesi artar

- Egitim ihtiyac1 ve egitim biitgesi dogru bigimde belitlenir.

- insan kaynaklarmn planianmast icin gerekli olan bilgiler giivenilir sekilde elde edilir.

- TIsgorenlerin geligme potansiyelleti dogru bigimde belirlenir.

T e L L e
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.mli beseri kaynaklarn giderilmesinde esneklik saglamr ( Uyargil, 1994,5.10),

RMANS DEGERLEME SURECI

.:.Q:"ﬁzégerleme siirecini olugturmak kolay degildir. Performans degerleme siireci,
e étaﬁdaltlaxm belirlenmesi, deferleme periyotlarimin saptanmasi, degerlemeyi
an. klg,iieﬁn belir'lem.;esi, degetleme metodunun se¢imi, degerlemeyi yapacak olan

itimi ve geribildirimden olugur.
terlerin Belirlenmesi

1 'elerde"'performans degerlendirme sistemlerinin olusturulmasinda ilk ve en Snemli

e;fdrrhans kriterlerinin belirlenmesidir. Kriterlerin dogru segimi, performans

:iéténﬁ ile elde edilecek verilerin giivenirlifi ve gecerlifinde etkili olacaktrr.
rforfnans kriter]eri isin yapiligmda gegerli ve énemii olmahdmr ( Uyargil, 1994, s
sin riiteliZginin gereklerini ve galigma kosullarimi gesitli yontemlerle arastiran bilimsel
i_;;”:éhalizi adr verilmektedir ( Sabuncuoglu, 2000, s. 52 ). Performans degerlemede
lan’ hﬁteﬂer de yukanda tanimladifimuz is analizi sonucunda gelen bilgiler
unda saptanir (Werther, Davis, 1993, 5.342). Ancak, is analizleri her zaman dogru
c;nmmn yapilmasinda veterli olamamakta ve ek calismalara ihtiyag duyulmaktadm
rman degerlemede kabul edilebilitr ve kabul edilemez kriterlerin tanimlanmasi ve
$t1r11me51 Onemli bir konuyu olusturmaktadir. Performans kriterleri kapsadiklarn bilgiler
d ] ﬁ'(a) kisilik 6zellikleri ile ilgili kriterler, (b) performans dzellikleri ile ilgili kriterler

¢) giktilara ve sonuglara dayah kriterler olmak tizere {i¢ grupta smiflandinilir.

Kigilik Ozelliklerine Dayali Kriterler: Caliganm istenen performans diizeyini
Iiﬂeﬁ_lﬂfye yardimci olacak kigilik dzellikletini inceler. Personelin igi yapmasmda gerekli
dOgi'uluk, diiriistlitk, giivenirlik, iletisim kurma ve ikna etme, iz, liderlik, yaticilik,

sikliklere uyum saglama, dosta davranma dzelliklerini kapsar.

2 Davramg.lara Dayali Kriterler: Isi yapan kisinin iyi veya kotii goriilen kritik insan

slanni iceriri. Burada, yapilan isin kalitesi, yetki devri, inisiyatif alma, isin yapilma
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: i ¢ edilen miigteri sayisi, kuver sayisi gibi. Bu kriterle, igin nasil yapildifmdan

lde edilen iriinler ya da bagarilan iglet iizerinde

sjara dayals kriterler ise, ciktiun orgiitsel amagclara ve stratejilere uygunlugunu esas

bir én biiro miidiiriiniin hizmet ettigi miigteri sayisi giktidir; aym

fmaktadir. Omegin,
aliganun’ hizmet  ettifi
L dixilmeltedir ( Benligiray, 1999, s. 82).

miigterilerin hizmetten. memnun olmalari  sonug olarak
cerle

on yﬂlarda genel egilim, kriterlerin seciminde, kisilik ile ilgili kriterlerden ok sonuglatla

i kriterlerin kullamlmas: yoniindedir.
melerde kavramlarm soyut olmasindan dolay1 ortak bir standart

¢ ilgil Bunun nedenini ise, uzmanlara kisilik ile ilgili
knteﬂérle yaptlan degerlendir
e "':.'.léiimleme yapilmasmun miimkiin olmasi ve kigilik ile ilgili kriterleri gozlemlemek ve
'b’j_ektif' bir bigimde degerlendirme yapmanin gii¢ olmas1 ve degerlendiricilerin objektiflikten

on. fazla uzaklagtiklan kriterlerin kisilik ile ilgili kriterler olmas:1 olarak agiklamaktadilar

yargil, 1994, 5.26-27). Segilen kriterlerin sznel degil nesnel olmasi ve is
grultusunda diizenlenmesi ve kisisel dzelliklerden gok davraniglar {izerinde durmasi

stirmaktadir (http://humanresources.‘about.‘com/

analizinden gelen

b‘il’g_iier do
p‘erfbrmans degerleme siirecini bagariya ula;
qaréers/ humanresources/library/weekly/aall2500. htm, erigim tarihi, 30.11.2000).

'"9.7.2 Kriterlerin Degerlendirilmesi

Thornideke (1949) nin son kriterler olarak adlandirdif kaviam, hipotetik bir kavram olup,

blr isin basanst ile ilgili tiim olasi belitleyicileri igerir. Psikometrik teoriye gore, tam kritetlere

_;Lila§11ma51 halinde performansta mitkemmellik sonucuna ulagilacaktir. Performans degerleme

erlerin, gogu en asgari diizeyde olusturulmaktadir. Kriterlerin
unlar sekil 2.4’ de gosterilmistir.

le ilgili drneklerde kit
“degerlendirilmesi {i¢ ana baglik igerisinde incelenmektedir. B
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ﬁ-;7;2.i; Kriterlerin Uygunlugu
Bagannm onemli bir pargasi olarak | uyglmluk dikkate almnmugtir. Ideal olarak,
yonetlcnun ¢alganm performansini sadece bilgi, beceri ve uygun olarak
degerlendlrmeSIdlt Omegin, satig temsilcilerinin performansim degerlemede kullamlacak

knterlerm kat hizmetlerinde ¢alisanlann degerlendirilmesinde kullamlmas: uygun

deglldu Kriter uygunlugu, Kkiginin yaptigi igin ozelliklere uygun kriterlerin
kullamlmaSIdu Yapilan isler gok gesitli oldugu i¢in kullanilan kriterler degiskenlik

g _terebllmektedu..
7.2.2. Kriter Eksikligi

" Performans: degerlemek icin kullamilan kriterler, basan i¢in gerekli tiim o6geleri

__gﬁémliyorsa, kriterlerin eksik oldugu sonucuna varilu. Diger bir ifade ile, kriter eksikligi

performans deBerleme siasinda degerlendirilmeyen bagarili bir performansin meydana
gelmesidir. Performans deferlemede kriter eksikligi, isletmeler i¢gin ciddi problemles
yaratabzlmektedu Caliganlarin promosyon ve zam beklentilerinin belirgin hedeflere
.dayandmlmasmdan somta, temel faktorler degerlendirme siirecinde yer almryor ise,
:Edegerleme adil olmayacaktir. Ornegin, bir satig temsilcisi yitksek satig hacmine ulagabilir;
':a'mcak bununla birlikte sonugta, diisiik performans sonucu ortaya gikabilir. Ciinkii

: belirlenen kriterlerde satis temsilcisinin daha yliksek olacag diisiiniiimektedir.
2.7.2.3 Kriter Kanisikhgi

Performans deferlemede konu disi faktdiler ortaya giktifinda, kritetletin karisik oldugu
sbylenebilis. Diger bir ifade ile, kiiter kangikhig: isgbrenlerin kendi performanslan ile ilgili
olmayan kritesler ile degerlendirildiginde meydana gelmektedir. Yaygm olarak ig kriter
_kan$1kl1g1 belitlenmisgtir.

. 1. Calisanlar basar: igin farkh sanslara sahip olduklarinda firsat faktorii olusacaktir
Yiiksek gelir saglayan bir satig temsilcisi dilgilk gelit saglayana gore daha basarli
olacaktir, Bu durumda performans i¢in bireysel gaba ve yetenek faktorleri etkili olacaktar:
2. insan iliskileri, performans degerlemenin dogrulufundaki belirsizlikier ve ¢alisma
gruplarina ait etkenler giBi grup Ozellikleri meydana gelir. Performans ¢alisma grubu

dinamiginden etkilenir. Calisanlar verimliliklerini olumlu sosyal iliskilerinin muhafaza

etmek i¢in diigiirebilirler.

v e SETELE 3

IR R T
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epilimi ise calisan hakkmda baz bilgileri deferlemedix(

Kriter Uygunlugu

Is Gerekleri
Kriter Eksikligi
(a)
o
Kriter Uygunlugu
3 is Gerekleri
tmans Degerleme
Kriter Eksikligi
Kriter Kanigikligt '

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

.éfformans degetleme kritetlerinde karigiklik oldugu zaman, gahiganlar isin basarili olmasi

in gerekli olmayan kriterlere gore degerlendirilirler. Kriterler eksik oldugu zaman ise,

i$§f11a1 bagarils bir performans igin gerekli tiim kritetler gore degerlendirilirler. Kriterler ist

ak temsil edilirler.(a)’da zayif bir performans

te _'.geldigi zaman is gereklerine uygun olar
egerleme sistemi goriilmektedir Bu sistemde kriterler is gereklerini yeterli olglide
:yﬁn&tmamaktadu‘ (byde ise sistem daha iyidir. Ciinkii kriter ve is gerekleri birbirine

‘Uygundur (Smither, 1998, s. 173).

PR R s
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jartlarm Belirlenmesi:

egeﬂemesi islemi icin standartlarin neler oldugunun belirlenmesi gerekir.

Iemmm etkili olabilmesi her ig icin beklenen sonuglara baghidur. Ortaya konulan

_ daﬁlar sayesinde benzet isi yapan her bireyin ne yapmasi gerektigi bigimsel olarak

ktedﬁ Performans standartlari, hem ast hem de amiri igin yararli olacak iki tiir bilgi
edit ']1k bilgi “neyin yapilmasi gerektigidir.” Ikincisi ise “nasil yapilmasi
{lk bilgi gorev tammlarn saglamaktadir. Ikinci bilgi ise performans
] anm vermeyl amaglamaktadir. Genellikle performans standartlart kantitatif ve

tlf-'O. ak fizere isin iki yoniind icermektedir. Kantitatif standartlala belirli bir igin

hata say1s1, ziyaret edilen miigteri sayisi, kalitatif standartlara ise

yapilan isin kalitesi verileri analiz etme yetenegi

in gerekli zaman,
1t faahyetlen kontrol etme yetenegi,
_ in gerektirdigi ustalik, gaba, sorumluluk ve galigma kosullar bilinmedikge
"'goremn yetenek ve bagaris1 saptanamaz (Sabuncuoglu,2000, s.158) Degerleme
iggbren, galistift is icin olugturulmus standarda ulasmus ise performansi ivi,
mans1 iyi degil olarak nitelendirilir. Standartlar olugturulmadif takdirde
gdl, 1997, s.219). Performans

1§ ise perfor
rmans degerlemesinin yapiimasma olanak yoktur (Bin

_arim iki baslik altinda toplamak miimkiindiir.

1 Performans Standartlarinin Tiirleri:

P__érformans standartlan iki grupta ele almabilir.

1 Kargilastirlmal Standartlar: Bu standartlara bagli olarak yapilan degerlemelerde

'férﬂ_ér birbirleri ile karsilastirilarak genel bir siralamaya tabi tutulurlar.

1.2 Mutlak Standartlar: Buna bagl olarak yapilan degerlendirme yontemlerinde {ist

gorem diger iggodrenlerin performansmdan bagimsiz olarak degerlendirir. Mutlak

larda kendi icerisinde kalitatif ve kantitatif olarak ikiye aynlir. Serbest degerleme,

t’k_ Olay, kontrol listesi ve zorunlu segim ydntemlerinde kalitatif mutlak standartlar

a_ﬂﬂmakta cesitli kriterler i¢in isgbrenlere sayisal degerler
" smda ise kantitatif mutlak standartlar Kkullanilmaktadir (Uyargil, 1994 s.30- 31)

verilerek degerleme
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iax‘ performans degetleme siireci igin kullamlirken, kigisel gelisimi ve departman
;mml tesvik etmek, dogrulufu saflamak, kullamlan metotlarin ve sonuglarin
gxsmeﬁzésini saglamak ve difer organizasyonmlar ile kargilaghirma imkami vermek gibi
amaclata da hizmet etmektedir  Olson, 1981, s. 50).

_Fékti:ir Secimi:

Peffofmans degerlemesinde kullanilacak olan yonteme bagh olarak faktSrlerin agiklikia
lirlenmesi gerekmektedir. Degerlemede alinacak faktorlerin bazi 6zelliklerinin bulunmasi

erekmektedir. Bunlar;

| Faktorler jgin 6zelligine ve sorumluluk diizeyine uygun olmahidr.

| Faktorler agik ve anlagilir olmalidir,

Faktor sayis1 sirlandirilmalidar.

Elde edilen bagarimn nitelik, nicelik ve siiresini gdstermelidir.

Faktotler siirekli olarak gdzden gegirilmeli ve gerekli diizeltmeler yapilmalidir
( Bingol, 1997 s.220 ).

- Faktorler, iggdrenlerin temel nitelik ve nicelikleri, ig bilgisi, isgbrenin davramslar,

isgorenin kigisel Ozellikleri seklinde belirlenebilir.
2.7.5. Degerlemeyi Kim/Kimlerin Yapacagimin Belirlenmesi

Bir igletmede, performans degeileme galismas: gesitli kigiler tarafindan yapilabilmektedir.

. Bu kigiler bagli bulunulan yonetici, is arkadaglari, miigteriler, astlar ve kisinin kendisi olabiliz,
-2.7.5.1. Deggerlemenin Bagh Bulunulan Yénetici Tarafindan Yapilmasi:

En yaygin uygulama iggbrenin bagli oldugu yonetici tarafindan defetlemesinin
yapilmasidir. Bunun nedeni bagli olunan yoneticinin isgdreni en yakindan taniyan kisi olmasi
ve gbzlemleme imkanin bulunmasidir. Astlar, igletmedeki kariyerlerinin gelisiminde bagh
bulunduklan1 yoneticinin olmasmi isterler (Werther, Davis, 1995,5.281). Bagh bulunulan

yonetici, isgérenin gelisim siitecini en iyi bilen kigidir. Ancak iggtrenler yoneticilerinin 6diil
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mekten ve bunun performans degexleme“de kullaniltyor

"ﬂasml agtkga g0r

rahatémlxk duyabilitler. Yeterli geribildirim yapilmryor ise, iggdren performansi

ah1b1 olamayacaktir. Cezalandirm
den dolay: objektif bir degerleme yapilamamasi gibi bir

a durumunda isgdren ve yonetici arasindaki

-- zulabﬂu Bu nedenler

sra daha fazla yonetici tarafindan yapiimasidir,

pnulan yonetlc1s1n1n yan
indan elde edilenden

n birkag kisinin sadece birinci yonetici taraf

e _kohiisunu bile
mektedir (Bingdl, 1996, 5.222).

: ri.saglayabllmelen nedent ile bu siireg tercih edil

i Kendini Degerleme:

nin kendi kendini degerlemesi yaklagimi giiniimiizde artmaktadir. Bu yaklagimin
akkinda ne diisindiigiinii 5grenmek ve isgoreni tegvik

s. 34 ). Kendi kendini degerlemede, sonuglarn

1$gorehin pet formans1 h eden

rtaya glkaxmaktu ( Palmer, 1993(a),
ans1tmas1 j¢in, biteyin kendi kendini degerleyece
degerlemesi Steki degerleyen kisiler ile birlikte
srdiigi hakkinda

K bilince ve sorumluluga ulagmas

_ekted.i.r.‘ Isgéremn kendi kendini
performansi hakkinda ve kendi seviyesini nerede go

gmda isgbrenin
amag ve hedefleri belirlenirken

.cektir. Bunun sonucunda isgdrenin gelecek dénem

len ‘bu veriler kullanilacaktir.

_-._-Is.Arkada§lar1 Tarafindan DeZerlendirme:

'aklasnnda isgtren ile aym seviyede olan ig arkadasmdan bilgi almaktur. Yénetici her

isgdreni gozlemleyemedigi i¢in is arkadaglan iggbren hakkimda bilgi kaynafidir.

. 1$1h gereklerini ve gerekii olan becerileti bilmelet
eyebilirler. Bu yaklasumn sakincalari ise iy arkadaglarinin arkadaglik iligkisinden dolay
ya da iggGrenler arsinda ¢ekigme varsa objektif degerlemeyebilir.

fi ve iicret artig1 kararlarmn

inden dolay1 isgdrenin performansin

ktif degerleyemeyebilir

nedenle, performans degerleme sonucunda verilecek olan ter

-- 1§ arkadaslan tarafindan degerlemeden gelen sonuglara dayandinimamasi uygun

acaktir(Noe, Holenbeck ve digerleri, 1996,5. 222).

: e e e el . o T e .
- - ST s e e
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5.4, Astlar Tarafindan Degerleme

Sneticilerin degerlemesinde kullanilmaktadir. Burada y&neticiler

Bu yaklagim genellikie y
setlar~ tarafindan degerlendirildikleri igin hognut olmamaktadurlar. Astlar tarafindan

4orlemeden  gelecek olan sonuglarm gercedi

gerle
gerleme konusunda iyi egitilmis olmalani sarttir. Aksi takdirde astlarin kigilik 6zelliklerine

‘kendi intiyaglanm ne Slgiide karsilandigma bakilarak, isletme hedefleri gbz ards edilerek
e yapabilirler. Astlardan gelen sonuglar yorumlanirken dikkatli davramlmas: gerekir

yansttabilmesi igin, astlann performans

egerlem

755 Miisteriler Tarafindan Degerleme

Bu yaklagim, 575llikle hizmet sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler tarafindan

stir. Hizmet alan kisilerin igletme ve personel hakkindaki
e diizeltmek igin onlemler almak amaglanmaktadu. Otellerde
verilen formiar odalarda bulunmaktadir ya da miisterilerin
ktedir. (Noe,,Holenbeck

enimsenmmi dilsiincelerini 5grenmek
__c:' aksayan yonler bulunuyot is
r_hﬁsteri memnuniyet karti ad
cilerde konaklamalarinm ardmdan posta ile kendilerine gonderilme

ve digerleri, 1996,s. 223).

n dogru bilgileri almak oldukca zor olmaktadsr. Ciinkii miigteriler ok

~ Ancak miisterilerde
aldiklari hizmetten memnun olma

memnun ya da hig memnun olmayabilirler. Miisterilerin

dereceleri isgoreni degetlerken objektif olmalarim engelleyici bir unsur olabilmektedir

(Woods, 1995, 5.205). Buradan elde edilecek olan bilgiler terfi, transfer, egitim gibi konularda

veri olugturmaktadir.

Yukarida agiklanan performans degerlemesini kim ya da kimlerin yapacafi isletmenin

faaliyet gosterdigi sektore, iglere ve insan kaynaklar1 politikasin
yapan kisiler bakkinda bilgiler

a bagimh olarak belitlenir.

tablo 2.1°de isler ve Kkisiler arasinda degerlemeyi
goriilmektedir.
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Tablo 2.1. Performans kaynaklarimn Cesitleri

Kaynak
Yionetici  Is Arkadaglari Astlar Kisinin Kendisi ~ Miisteriler
Bazen Sik Sik Nadir Daima Sik Sik
© Sk sk Sik sik Bazen Sik sik Sik sik
2
Vometici s Arkadaglan  Astlar  Kisinin Kendisi Miigteriler
|
ayalt Bazen Sik stk Sik sik Daima Sik sik
Bazen Sik sik Stk sik Sik sik Stk sik
-l

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

iirecinde, performans degerlemeyi yapacak olan kisi ya da kisiler

degerleme s
gerleme siirecinde insan

bilir. Ancak, tiim igletmelerde performans de

e de gige
ar1 bolimil taraf olarak yer almaktadir.

Jegerleme Araliklarmin Belirlenmesi

Pe dfnjahs degerlemesi, zaman olarak uzun bir sireyi gerektirmektedir. Degerleme

§malar1m sik araliklarla yapmak kadar seyrek
er iki durumda da degerlemeye tabii tutulan isgorenin geligmesi icin gerekli olan

ildirim kuilanamayabilinit ( Aldemir, Ataol, Solakoglu, 1993, 5.220).

arahiklarla yapilmas: da yararli sonug

erleme dénemleri belilenirken, isgdrenin ise baslama tarihi baz almarak, fist diizey

ciler tarafindan belirlenecek araliklarda bu islem yapilir. Bu araliklar, genellikie alti

, yilda bir ve iki yilda bir geklinde goriitmektedir.

Degerlemenin Nasil Yapilacagmin Belirlenmesi

standartlar, faktorler, degerlemeyi yapacak olan

.egé_rlemenin yapilabilmesi igin gerekli
degerlemenin nasil yapilacagnin, bagka

iler ve degerleme arahiklan belirlendikten sonra,

'd¢Yi$_le hangi yontem ile yapilacagimin belirlenmesi gerekir.
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8. Degerlemeyi Yapacaklarim Egitimi

Bu agamada, performans degerlemesini yapacak olan kisiler, kullamlacak olan degerleme

ntemlerl, standartiar ve faktorleri hakkinda bilgi sahibi olmalar1 amactyla egitime tabi
sirasinda kendilerine, objektif olmalari, duygusal gergevede degil

tulurlal- Bu egitim

manﬂksal gergeve  igetsinde deperleme yapmalan gerektii agiklanr. Performans

mesinin amacina ulagabilmesinde deger lemeyi yapacak olanlann egitilmeleri garttr.

egéﬂe

9, Yineticilere ve Isgorenlere Bilgi Verme

Degexleme sonucunda, isgorenlerin bagan durumlar ile ilgili olarak elde edilen bilgiler

anahz' edilir. Performansin iyilestirilmesi ve eksiklerin giderilmesi i¢in degerleme

nu'glaxmm isgorenlere iletilmesi uygun bir tutum olarak degerlendirilmektedir (Bingdl,
7, s. 223). Degetleme sonucunda elde edilen bilgiler farkli amag¢ ve yaklagimlar igin
llénllu Otnepin; insan kaynaklan departmani elde ettii bilgileri degerleme, ise |
yerlegtirme, eBitim ve oriyantasyon, iicret ve terfi caligmalarnda kullanur (Werther, Davis, |
1995, 5. 341).
Yukarxda agiklanan performans degerleme stirecini sekil iizerinde gosterecek olursak;

isletmeye Diskin Geri Besleme n
sletmenin
maglars
y
f wr
3 Performans Standartlari Performans Degetleme Performans ~ Degerleme
_ . ; Sonuglarinin Kullamm
: -Is tamimlars -Yeteneklerin in 8cii planl
: L » . e s . L -_.sangucupl ama
_ -Isletme amaglari _gehstmlmem Toret belirleme
o -Isletme amaglart ~Geligtirme programlan
Isgorenin
Amaglan —] Isgorene lligkin Geri Besleme <

Sekil 2.5 Performans Degerleme Siireci
Kaynak :( Erdogan, 1991, 5.170).
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ormans Degerleme Yontemleri

_r_gamzasyonlarda performans degerleme yOntemleri resmi ve resmi olmayan
kunaml'maktadu.. Resmi olmayan de@etlemede, resmi prosediitler, metotlar ve
orformans degerlemenin siirdiirtilebilmesi i¢in belirlenmemistir. Burada yonetici
. tkilenebilir. Birgok ornekte; yoneticilerin isgorenden etkilenerek, isgtrenlerin
ansmldug;uk olmadif1 halde diigikk ya da yilksek olmadigi halde yliksek olarak
_dﬂdeti griilmiistiir( Rue, Byars, 1996, 5.208).

_ ':lar.dlr isletmeler “performans defetleme sistemine nigin ihtiya¢ var?” sorusuna yanit
.'.;adar resmi performans degerleme metotlar1 olmadan isl@yislexini stirdiirmuslerdir.
§léttheler profesyonel bir y6netim anlayisi ile biiyiik bir ilsl.etme olma yolunda gelisme
en, resmi petformans degerleme metotlarma ihtiyag dogmustur ( Wiese, Buckley,
;_.'1.5).Bi1inen ilk pgrformans degerlemesi, 1800’1 yillarda Iskogya’da uygulanmustu.
el_i_k_'__-kiipﬁ” adh verilen kiiplerin her yiizii degisik renklere boyanms ve her renk bi
rm s diizeyini temsil etmistir. Siyah renk goziiktiigiinde diisiik performans simgelenmis
' uk olarak iggdrenin kayitlarna islenmistir (Akbaba, Merig, Tavmergen, 2000, s 13)

ha sonraki yillarda Amerika’da Henry Ford’un gelistirdigi bir uygulama kargimuza
al&adlr.. Bu uygulamada, iggdren isini bitirdiginde ¢ikig kapisinda kendi adma bir kagit
uhnz'_lktaydx. Sayet kagit beyaz renk ise, iggorenin performansmndan memnun olundugu ve
rtqs_i' giin ise gelebilecedi; pembe renk ise performansindan memnun olunmadif ve artik ige
_ﬁnémesi gerektigi anlamina gelmekteydi (Woods, 1998, s.25) Gortldiigil lizere gegmiste
erformans degerleme yontemleri, iggdrenin iiretim kapasitesini denetlemek yaninda,onun
_Qf:i_evini ne dlgiide iyl yaptigim saptamaya iligkin faaliyetlerin tiimiinii de denetleme arac
1'afék kullanmustir (Yiicel, 1999, s.110). Giiniimiizde resmi olarak yapilan performans
elg.érleme islevinde ise, isgbrenlerin performanslarini Slgebilmek i¢in kullanilan pek cok
tem bulunmaktadu. Kullandacak olan degerleme yontemi, Srgiitler arasinda degigiklik
Ssterebilir. Orgiite 6zgii en uygun nitelikteli deferleme yontemi segilmelidir. Bu
Ontemlerden hangisinin kullanilacagma karar verilmeden &nce, her ydntemin yapisiu, neyi
Ietiigiinii ve yarattigt sorunlan gok iyi analiz etmek gereklidir (Can, Akgin ve Kavuncubast,
995, 5.180). Bu yontemlerden bazilan performans degerlendirme kavrammm ilk uygulama
meklerinde  kullamilmaya baglanmigtr ve giiniimiizde klasik olarak  adlandirilan
Ontemlerdir, Digerleri ise, klasik degerleme yéntemlerinin uygulamada karsilagtigi sorunian

'éﬁzmek ve daha objektif degerlendirmeler yapabilmek i¢in gelistirilmis olup; modern




o olarak adlandmiian yaklasimlan icermektedit (Kaynak, Adal, Ataay ve

porleri, 1998, $.209).
10 '.I:.{arsllastlrma Yiontemleri:

itlar performans degetlemede kisiler arasi karsilaghirma amacins giiden yontemlerdir.

Bunia_r_'ag,aglda agiklanmaktadur.

10:1.1. Siralama Yontemi

u yontemde iggorenler, degerleme yapacak olan kisi tarafindan performansiarina gore

ralanurlar. Bu yontem, bir iggdrenin diger isgorenler ile kargilagtirilmas: esasina dayanur.

Yegerleme yapacak olan isgbren sayisina gore bit gizelge hazirlanir. Degetlemede g6z niine

lan nitelikier belitlendikten sonra, bu niteliklere
gerlendirilen iggbrenin ismi ise en alt kismina

| macak o en uygun ve bagarili olan iggdren

izelgenin en fist kisrnina, en bagarisiz olarak de
renter belitlendikten sonra diger isgorenler bu ikisi arasinda

azilir. Bagarth ve basansiz isgd
siralamayi tek bir grup halinde

jer alir. Degerlemenin daha ayirici olmas1 icin, gerekirse
mak yerine, degerlemeye almacak iggorenler fice boliiniip yetersiz olan tigte birlik grup,

ap
ortalama bagat1 faktorlerine sahip figte birlik grup ve yeterli olan figte birlik gruplara

anllabilir (Erdogan, 1991, s. 205). Bu ydntem uygulama agismdan en kolay yontemdir,

BOLUMI BOLUMII
1.Ahmet YILMAZ(En bagarili olan) S
14 Ridvan INAN ( en az basarilt

olan)

Sekil 2.6 Siralama Yontemine Gore Degerleme Cizelgesi
Kaynak: (Bingdl, 1997, s .289).
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ntem;'adam—adama karsilagtirma olarak da adlandimlabilir. Bu yontemde Kisiler bir Steki ile
tek kargilagtiribr. Kigilerin isimlerinin yazildigr kartlar kullanilir. Degerlendirilecek olan
élig ve bagan derecesine gore tercih edilen iggoren isaretlenir. En fazla igaret alan iggfren
te bas1 olur. Karsilasturilacak kisi sayis: fazla ise, kag kargilaghrma yapilacag: asagidaki
smiile gore hesaplanir. Bu yontem oldukga zaman alic1 bir yontemdir. Ornegin; 50 isgérenin

3 ulundugu bit grupta degerleme yapacak kisi 1225 kargilagtuma yapmak zorunda kalacaktir,

n(n-1)

Kargilagtirma Sayist =
n:: .kaI's11a§tmlacak kigi sayist

Yukanda bahsedilen iki yontemin de kullamim alanlan smithdir. Clinkii bu yontemlerde
'genéliikle kiginin genel bagan durumu, Srgiit igin tasidify deger veya orgiite katkis1 gibi
eler ile belirtilen tek bir genel kriter dikkate almarak kargilagtirma yapihir (Kaynak, Adal,
Ataay ve Digetleri, 1998, s. 210). Bu yontemin diger bir sakincali yonil de, isgdrenin hangi
5i9ﬁte gore degerlemeye tabi tutuldugundan haberdar olmayisidir. Siralama yonteminde,
Kisilerin sadece ybneticinin yargisma bagl kalmmasi nedeniyle, objektif degerleme olanagi
bulunmayabilir:. Degerlemeler sayisal bigimde yapilmadifindan, ticret artist uygulamalannm
' dbgru bir gergevede yapilmasi engellemektedir. Bu ySntemleri kullanilmas: agisindan basit
leasma ragmen, ileri de yer alan béliimlerde agiklanacak olan hale etkisi ve merkezi egilim
etkisi daha sik goriilmektedir. Bu etkiler tam olarak bertaraf edilememekte, ancak birden fazla
degerlemeci tarafindan azalabilmektedir. ( Kavanaugh, Ninemeier, 1991, s. 144).

2.7.10.1.3. Zorunlu Dagihim Yoéntemi:

Bu yontem suwalama ve ikili kargilagtuma yontemine oranla daha geligmistir
Degerleyicilerin basansmi degetlendirdikleri isgbreni degerlendirme dlcegi veya cizelgesinin
.Yﬁksek noktasinda veya herhangi bir yerinde kiimelendirilmeyi engellemek igin
gelistirilmistir. Degerleyiciletin, degerlemelerini istatistikte yer alan normal dagllpna uygun

bigimde yapmalarini 6n goriir. isgorenin performans: 5°1i derecelendirme ile degerlenmis ise,

s o PRI S




ngellenmesi amaglanmaktadir. Ancak istatistikte gdzlemlerin normal dagilim gdsterebilmesi

_ gozlem sayisin 30°dan az “olmamast gerektigi bilindiginden kiiglik gruplara

sntemleri, kadrolama ve terfi kararlarmda diger yontemle ile birlikte sonuglar1 desteklemek

o/veya kontrol etmek i¢in kullanitmaktadir (Kaynak, Adal, Ataay ve Digerleri, 1998, 5.212).

2.7.10.2. Grafik Degerleme Olgegi

Grafik degerleme teknigi, bir is grubunu olugturan iggdrenleri genel olarak analiz etmede

‘kullamldig gibi, her bir iggdrenin belirli bagar: fakttlerine gore incelenmesine de olanak

saglayabilit (Erdogan, 1991, s.178). Bu faktoler, kisilik ozelliklerini dlgmeye yonelik
‘oldugundan, degerleme yapacak olan kisilerin dikkatli olmasi gerekmektedir. Kullanilacak
‘olan faktorlerin secilitken agik ve net sekilde tammlanmasma dikkat edilirse, farkls
_-'degerlendiricilcr tarafindan benzer sekilde kullamlabilme olanag elde edilir. Sonuglar puanlar
“ile ifade edildigi igin iggoren ile ilgili olarak alinacak kararlarda kullanimi kolaydur.

Grafik degerleme dlgeginde, isgbrenlerin isimlerinin yaninda bir skala bulunmaktadir,

s Bu olgekte;




3 -.yétersiz

Ortalamanin alti

Normal Yeterli

Ortalama
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Cok yeterli

Ortalamanin {istii

gegin {ist kismna da degerlenen dzellik yazilir.)

Degerlenen Ozellik

Bolum

Degerlemeyi yapan

Degetleme Tarihi

Olgek

Cok yetersiz Yetersiz Normal

Cok yetersiz Yetersiz Normal
Cok yetersiz Yetersiz Normal

Cok yetersiz Yetersiz Normal
Cok yetersiz Yetersiz Normal

Cok yetetsiz Yetersiz Normal

Cok yetersiz Yetersiz Normal

Cok yetersiz Yetersiz Normal

Cok yetetsiz Yetersiz Normal

Cok yetersiz Yetetsiz Normal

Yeterli Cok iyi

Yetetli Cok iyi
Yeterli Cokiyi

Yeterli Cok iyi
Yeterli Cok iyi
Yetetli Cok iyi
Yeterli Cok iyi
Yeterli Cok iyi
Yeterli Cok iyi
Yeterli Cok iyi

:B.u blgepe gore elemanlanimizy degerlendiritken, her elemaru ayr1 ayr digiiniintiz ve her bir
| _kigi icin uygun gordiigiiniiz tanimu isaretleyiniz.

e T

e R

Sekil 2.7 Grafik Degerleme Olgegi Ornegi ( Genel Deferleme)
Kaynak: (Erdegan, 1991, s.180)
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Gfaﬁk degerleme yonteminde iggbrenler performans faktorlerine gore ayn ayn almarak da
e'gefléﬁieye tabi tutululabilirler.

sgorenin Adi Soyadu: Departmani:
Degeriéﬁleyi yapan: Degetleme Tarihi:
Degerleme Faktotleri Olgek

1 .Gﬁ{,énﬂiﬂik Cok iyi Iyi  Normal  Zayif Cok Zayif
9 i':Y_"e'tének Cok iyi Iyi  Normal  Zayif Cok Zayif

Devamhik Cok iyi Iyi  Normal Zayif Cok Zayif
B.i.ﬂikte ¢alisma Cok iyi Iyi Normal Zayif Cok Zayif
Yaraticilk ¢ Cok iyi Iyi  Normal  Zayif Cok Zayf
Karar verme Cok iyi Iyi  Nommal  Zayif Cok Zayif
Uretimin kalitesi Cok iyi Iyi  Normal  Zayif Cok Zayif

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

- Yukanida belirtilen sekilde degetleme yapildiinda, degetleme yapacak olan Kkisilerin
petformans faktotlerini aym bigimde algilamalan gerekmektedir. Bunu saglanabilmesi igin
deferlemecilerin de egitime tabi tutulmasi zorunludut.

Bu yontemin yaratlan ve sakincalar: incelenecek olursa;

Yoneticilerin, isgorenlerin performanslarim gesitli Ozellikleri agisindan gozlemleyip,
cesitli kriterler dogrultusunda gok yonlii degetleme yapmalarina olanak saglar.
Deferlenditme faktotleri iyi segilip, tiim degerlendiriciler tarafindan aymt sekilde
anlagilmalarim saglanarak tanimlar yapildiginda, tek diizelige erigilebilir.

Olgekteki sayisal ~deferlerle kisilere puan verilmesi miimkiin  oldugundan,

degerlendirmelerin sayisal sonuglarindan yonetsel kararlarda kolaylikla yararlanilabilir.

pm R
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"Yéhtem, degerlendiricileri  skaladaki ‘degetleri segmede serbest biraktigindan,
deéérlendirme hatalarina rastlanabilmektedir (Kaynak, Adal, Ataay ve Digetleri, 1998

Graﬁk degerleme Slgegi, gelistirilmesi ve uygulanmasinin basit olmasindan dolay: tercih
.dilmektedir. Elde edilen rakamsal degetler toplanarak iggbrenlerin birbirleri ile
cats agtirilmasinda kullamilir. Toplam tutarlar, @icret artigi kararlarna yardimer olur (Lee,

-_.:10.3. Derecelendirme Yéntemi

Génellikle ilk amirler tarafindan uygulanir, Basili formiar seklinde olan derecelendirme
6ntémi uygulam;smda ilk yoneticiler aldiklani talimatlar dogrultusunda bu formlan
oldururlar. S6z konusu formlarda dlgtilmek istenen Szellikler bulunmaktadr. Gozetmen
Imayan isgorenler i¢in diizenlenen formlarda, igin kalitesi ve kantitesi, ise iligkin bilgi,
birlii anlayigi, bagimsiz ¢aligma egilimi veya arzusu, inisiyatif kullanma yetenegi ve ise
argt tutumlan Snemlidir. Yonetici personel igin form igerisinde yer alacak ozellikler

_a’Smda analiz yetenedi, yargilama veya degetleme ozelligi, liderlik, yaraticalik, inisiyatif

] _ilanma, is bilgisi ve siirekli daviamg gibi yonler esas alnacakti. Derecelendirmede
kullamlacak olan faktdtler genellikle 5 veya 7 basamak altinda toplanir ( Erdogan, 1991,
5.182). ’

s Bilgisi

2 3 4 5
fsin rutin yoniiyle isin cok tekrarlayan fsin her yéniiile Cok bilgili
! giler agint ilgili olarak yoniine iligkin bilgisi  ilgili bilgisi igin her yoniinii

bilgisi yeterhi var. yeterli. anlayabilir.

N S
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Derecelendirme yonteminde, Slgek diizeni uygulamak yerine, bir degerleme tablosu da

: u§tm-‘,ﬂabﬂ]r Bu tablo ile iggérenler ayr ayn degerlendirilebilir (Sabuncuoglu, 2000, s.177).

'-Isln kalitesi dilgtiktiir. Cok zayif
Kalite normalin altndadir. Zayif

; :..tatminkardu‘.‘ Orta

s standartlarn tizerindedir, Iyi

fs kalitesi gok yiiksektir. Cok iyi

.'.B."u sekilde yapilan derecelendirme dlgedi, degerleme yapacak olan kisi agisindan zaman

iinden daha avantajidiz, Bu olgek puanh hale getirilebilir. Isgorenlerin yetenekleri

w
D . recelendirme Puan
G;k zayif 10
Zayif 20
Orta 40
j 20
Cok iyi 10

Olgek puanli gekilde uygulanacaksa, yonetici Snce her isgdren icin dlgek tablosunu dikkatli
bigimde doldurur. Daha sonra, yonetici veya degerleme uzmam tabloyu puanlar. Isgorenin
‘puam hesaplanirken her 6zellikten ulagtigt noktamn altinda kalan puanlar, o 6zelligin puan:
‘olarak diigliniiliir. Isgbrenin is bilgisi yetetli olarak isaretlenmis ise, i bilgisine kadar olan
:se(;,eneklexm is bilgisi dahil toplam puani 90 olacagma gore, iggbrenin ig bilgisi puam 90

olacakty. Benzer sekilde tiim ozellikler puanh hale getirilerek iggbrenin toplam puam

yandan elde edilen puanlara gbre iggorenler birbirleri ile kargilastinlabilir (Erdogan,
1991,5.185)

e o R

:hesaplanabilir. Boyle bir diizenleme ile bir yandan isgbrenin basarl puam bulunurken, diger

Bt
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1 4 Sosyometrik Degerleme Yontemi

efformans degerlemede, sosyometrinin kullanilmas: ile yoneticiler tarafindan yapilan
ogrudan degerleme yerine, iggorenlerin birbirini degerlemesi yolu segilmis olmaktadir,

ununla bitlikte sonugta ¢ikarilan sosyometrik grafikler aracilif ile kesin degerlemeyi
neticilerin yaptig séylenebilir (Sabuncuoglu, 1994, 5.175).

siler arasindaki ilgi ve tepkiyi 6lgmek amaciyla bir test uygulandiktan sonra diizenlenecek
lan grafikte, A _y, B sempatiyi, A, B antipatiyi gistermektedir.

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

:_-Bu grafikte en gok ilgiyi ceken ( B ), en gok tepki alan ise ( D ) iggéreni olmaktadu. Bu _
- sonuglardan faydalanilatak en baganihi ve en bagansiz isgdrenler saptanabilit. Ancak bu !

yontem sayisi az olan igletmeler igin uygundur ve degerlemeyi yapacak olan kisinin bu ;

iligkileri ok iyi gdzlemlemesi gerekmektedir. o

s




sgoren dogrudan igine goire degerlenmek isteniyorsa, “grafik degerleme” wve

erecelendirme” lgeklerinin karigimi seklinde ortaya ¢ikan is boyutu &lgegi ile analiz
edilebilir. Js boyutu dlgegi, kolaylikla her bir is grubuna gore ayn ayn diizenlenebilecek
Bigeklerden biridizr. Is boyutu, igin yapilmas: igin gerekli olan faktdrler olarak dilgliniilebiliz.
faktorler dogrudan dogruya is ve kisinin fistlenecegi sorumluluklardur. Kisilik bu Slgek
g,eiiéi;l_de yoktur veya ikinci planda kalir. Degetleme yine besli yapiya gore gergeklestirilir.
Degerlemenin etkinligi is boyutunun gokluguna baghdur, Yonetici agisindan degerlemesi basit
an -bir olgektir, Isteniyorsa segenekler puanli hale getirilebilir. Bu yontemin segilmesi

ﬁa 1ﬁde isin analizinin ¢ok iyi yapilmasi gerekmektedir (Erdogan, 1991, s. 189).

TIsgorenin Adi Soyadu: Boliimii: Toplam Puan:
Is Unvam : Is Kodu:
Degerlemeyi Yapan : Degerleme Tarihi:

-gerlemede Segengklerin Anlamian:

=Cok iyl B-.——iyi. C=Tatminkar D= Yetersiz E=Cok zayif DEGERLER
BASARI ANALIZI ICIN IS BOYUTLARI A B C DE
Sayilarla caligmaya ilgi duyma
‘Sayilan1 kolay hatirlama
Mali mevzuata hakim olma

‘Muhasebe ve mali igler bilgisine sahip olma
“Mali alandaki degisiklikleri bilme

Mevzuat, yonetmelik ve kanunlan tam hatulama '
-Saglikh yorumlar yapabilme

| Elemanlarin yetismesine katkida bulunma
Bilgisine bagkasma kolay aktarma

Gelismeleti izleme

-Sir saklama

‘Caligma ortammm diizenli tutma

‘Sorun giderici davranig icinde bulunma
Isletmeyi temsil edebilecek yapida olma
: Sekil 2.10 : Is Boyutlu Olgegi

Kaynak: (Erdogan 1991,5.190).

Is boyutu olgeginde, kisi dlcegin igerisinde degildir. Degierlemeyi yapacak olan kisi,
isgorenle ilgili gegmisinden yararlanarak degetleme yapar. (Erdogan, 1991, s.191).
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10.6. Fonksiyonel Degerleme Olgegi

Bu. yontemde isgSrenin yetenekleri ile isgSrenin yaptifi igin gerekleri arasinda bir
irgilagtuma s6z konusudur. Zira, farkli gdrevlere sahip isgbrenlerin kargilagtiilmas: ile
bjéktif sonuglar elde edilemeyecefi gbriisli hakimdir. Degigik departmanlarda galigan
.1$g6fenle1ixi karsilagtirilmas:  durumunda, her degerlemeci kendi departmaninda ¢ahsan
isgoreni bagarih olarak deferleme yoluna gidebilir. Isgbren diizeyinde yapilan
kargtlagtumalarin departman i¢inde yapilmasi, bu sakincayr ortadan”kaldirirken, yonetici
-&ﬁiéyinde yapilacak olan degerlendirmelerde departmanlar arasi bir kargilagtma yapilmasi
_zé':rﬁllludm". Ozellikle yer degigiminde ve yikselmelerde yéneticilerin iist diizeyde
-dégerlendirihnesi gerekir. Bu gibi durumlarda uygulanabilecek en etkili degerleme yontemi,
Eel'emanlax arast kat&la@tuma yapmak yerine, igin gerekleri ile personelin kapasitesi arasinda

kargilagtimaya gitmektit (Sabuncuoglu, 1994, s179).
2.7.10.7. Direkt indeks Yontemi

Bu yontemde verimlilik, ise devam oram, personel devir hiz1 gibi kisisel olmayan kriterler
kullanilatak degerleme yapilir, Bir satis temsilcisi igin, satis miktarinm parasal degeri direkt
-indeksi olusturabilit (Scbuler, Randall, 1996, s.369).

2.7.10.8. Davrams Degerleme Olgegi

Daviams degetleme Slgegi isgorenleri, performans: belirleyen secili davramglara gbre
‘analiz etmede kullamlan bir Slgektir. Davianigsal degerleme olgegi, performans degerlemede
subjektiflik egilimini azaltmaktadu. Bu yontemde olgiim degiskenleri arasinda yer alan,
+ iggorenin iyi ve kotii davraniglar: saptamirken; istenen davramg kaliplart belitlenirken, istenen
Ve istenmeyen bagart dilimleri degerlemesi yapilirken, isgbrenin i arkadaglarmin,
yoneticilerinin, konunun wzmanlarinin, miigterilerin ve kigiyle iligkide olan dteki gruplarm
goriigleri alinir (Werther, Davis, 1993, 5.352).

Davranig degerleme dlcegi (5) agamada olusturulur,

1. Asama: Isin iyi yapilabilmesi igin gerekli olan ybnelimler ve iggérende bulunmasi gereken
temel davramglar, isi degerleyecek olan kisi tarafindan belirlenir, Belirlenen kritik
noktalar, performansi olumlu veya olumsuz olarak etkileyen ig yénleri olmaktadir.

%
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__A;c'z.ma:‘ Bu agamada bagar1 arahiklan belirlenir, Kritik olaylar performansi etkilemelerine
sre siflandinlir. Her bir kritik davrams haiz oldugu degere gore tammlanir.

Agama: Birinci agamada belirtilen kritik is davramglarimn, ikinci agamada belirtilen bagar
araliklarina gore yeniden diizenlemesi yapilir, Siralamas: yapilan davramglara dereceler
erilir.

.. ;ama." Kritik olaylar ile tamirm yapilan davramslar igin dlgek olusturulmasi asamasidir. 7
‘}eya 9 noktall 6lgek olusturulacak sekilde 6zel davraniglar tanimlanir. Bu davramglann
‘belirlenen blgege gore ortaya ¢ikacak performansi ne dlgiide veya nasil olumlu ya da
‘olumsuz olarak etkileyecegi saptanir.

::'A;ama‘:‘ Bu agamada kullamlacak olan son 6lgek gelistirilir. 6 veya 7 dereceli olarak
: .gelistirilen bu slgek ile tespit edilen her daviams icin degerleme yapalir.

Ormegin; bir iggorenin galisma arkadaglart ile olan iligkileri daviamgsal deferleme Slgegi

‘kullamiarak degerlendirilmek istendiginde:

I
1

N
&
4

&

;
1
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IS ILISKILERI
Calisma grubu ve 1
teki personel ile iliskileri
' son derece miikemmel
2 Calisma grubu ve diger personel ile
iligkileri fazlaca tatmin edici
diizeyde.
Caligma grubu ve
diger personel ile igin 3
gerektirdigi derecede
ig bizligi yapmaktadu.
4 Calisma grubu ve
diger personel ile iligkileri
orta diizeydedir.
Caligma grubu ve
difer personel ile iliskilerinde 5
gesitli soruniar bulunmaktadir
6 Diger kigilerle iligki kurma ve
stirmede bagarih degildir

Diger kigilerle #ligki
kurma ve stirmede oldukea

|_basarisizdir. 7

Sekil 2.11 Davranissal Degerleme Olgegi Ornegi
Kaynak: (Can, Akgiin, Kavuncubas1,1995,s 188).
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]jév,;;mgsal degerleme Olgegi ile yonetim diizeyinin analizini yapmak miimkiindiir.

grudan {iretimi gergeklesti
miimkiin olmayabilir. Bu deperleme yontemi, hizmet isletmelerinde caliganlar icin

iren iggdrenlerin performanslatim bu yontem ile analiz etmek her

'QVramg degerleme dlgegi yonteminin steki deperleme yontemlerine gdre daha az hataya

acmasy, standartlann belirgin olmass, dznel yargilama yerine gozlemlere dayanmast,
-oyutlarm birbirinden bagimsiz olmast, tw tutarlilig1, sonuglarin personele kolay agiklanabilmesi

e personelm bu sonuglardan bagansmi yiikseltme yoniinde yararlamlmasi, degerleme

rmunun gecerli ve giivenilir olmast ve i ile ilgili davramglara dayanmas: baglica yararlan

olarak sayilabilir ( Murphy, Constans, 1987, s. 573). Yapilan arastumalarda bu yontemin daha
giivenilir, daha net ve daha hatasiz sonuglar verdigi ortaya ¢ikmustir. Dezavantajlar ise

"lgeklerm gehstmhnesmm gok zaman ve emegi gerektirmesi, bagari dlgiitlerinin fazlalif
nedeniyle tumunun kullamlamamasi, is analizi yoluyla olusturulan dlgek iizerindeki

tammlamalara uymayan personelin ve daviamglarn ortaya ¢ikabilmesidir (Can, Akgin,
K: _Vuncubasl, 1995, s 189).

2.7.10.9. Kritik Olay Yintemi

Bu yontemde astmt gdzlemleyen amir onun bagart ya da basansizliklanm belitleyen

belirgin calisma davramglanm  kaydeder. Genellikle kaydedilen ©Omekler, kisinin
performansmda amitinin dikkatini ¢eken kritik olaylardan olugur (Kaynak, Adal Ataay ve
igerleri, 1998, 5.218). Belirlenen kritik durumlara gore iggbrenler belli zaman dilimlerinde

yoneticileri tarafindan izlenirler. Boylelikle kigilerin olumlu ya da olumsuz olan davranislar

ile bunlarin yapilan isi etkileme derecesi saptanit.

Degerleme yapanlara yol gosterici olmasi bakimindan birer kilavuz verilir. Bu kilavuzlarda

- gesitli alanlarda tespit edilmis kriterlet bulunmaktadir (Sabucuogly, 2000, s. 179).

sy ey PR R an
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alanlar dogrultusunda, isgbren degerleme yapacak kigi tarafindan uzun siire
szlemlenir. Daha sonra bu gézlemler olumlu ve olumsuz olarak siiflandinlarak, iggérenin

_dosyésma iglenir.

Kritik olaylar yontemi igin en iyi kullamm yeri, is performansi ile dogrudan ilgili belli
laylarm dokiimiinin kolaylikla yapilabilecegi durumdur. Orgiitteki cesitli is alanlars
hakkmda enformasyon toplayan bir yonetici, yeni is sahalarinda ¢aligan elemanlarla nasil
gilenecegi konusunda bu yéntemden cok yararlanir (Palmer, 1993(a), 5.47).

‘Bu yontemin yararlari, yoneticiler ile .gahsanlann performanslar: haklanda gériigme
_olénagl saglamasi, objektif bir yaklagim: beraberinde getirmesi, olumsuz davranigta bulunan
gorenlerin davranuslarmin olumlu yéne gekilmesidir. Sakincalan ise, zaman alici bir yéntem
olmasi, iggdrenlerin siirekli olarak izlenmekten huzursuzluk duymalar ve degerlemeyi

yaﬁanlatm zaman i¢erisinde isgbrene karsi ilgilerini kaybetmeleridir.
-7.10.10. Agirhkh Denetim Listesi Yntemi

Kritik olaylar yonteminin daha geligmis bir sekli olan bu yontemde, is ile ilgili kritik
olaylara ait bilgiler uzmanlar tarafindan toplanip sonra bu bilgiler agilikli denetim listesinde
blr araya getirilir. Kritik olaylai, trgiitsel etkililie katkisi agisindan $nem sirasma gore
puanlanir (Can, Akgiin, Kavunqubasl, 1995, .s‘.183).‘ Katkis1 en fazla olan davrams en yiksek
puam alir. Bu liste hazulandiktan sonta, degerler yazili olmadan degerleme yapacak olan

kisilere verilir ve iggdrenin davranig: hakkinda en uygun tanimi igaretlemesi istenit
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: OLAYLAR-DAVRANISLAR OLCEK DEGERI

'adéslanm gereksiz yere giicendirir 4

sterilerle cok samimi iligki kurar. 3

ttigi mallar kalitelidir. 10

e’rlérine fazla sorumiuluk yliklemez.

ﬁ}a yerinin temiz tutulmasini saglar.

[aliyetlere karsi duyarsizdu.

stlérmdan cok sey yapmalarim ister.

0

8

zun diinemli planlama yapamaz. 9
B -

5

6

ﬁm_lefden donemsel olarak dmekler alur.

stléﬁne fazlaca danggmaz. 1
Sekil 2.12 : Agirhkh Denetim Listesi Ornegi
Kaynak: (Can, Akgiin, Kavuncubas1 1993,5.183).

Bu yoéntemde, denetim listesi gok iyi hazirlanirsa, sonuglar gergekgi olur. Gozlenen
vramslar iizetinde duruldugu igin, degerlendirme hatalarmin giderilmesi saglamr. Ancak

un zaman ve gaba gerektiren bir yontemdir.
:2._.57:.10.11. Zorunlu Se¢me Yontemi

Agulikli denetim listesi yonteminin degisik bir geklidir. Agulikli denetim listesi
onteminde, asu1 hosgoriilii davianilarak, isgbrene yiksek degerler verilmesini nlemek
mémyla gelistirilmigtir. Degetleme yapana hangisinin daha yiiksek puanda oldugunu
anlayamayacag: ifadeler verilir ve isgorenin performansin degetlerken bu ifadelerden birini
esmeye zorlanit (Aldemir,Ataol, Solakoglu,1997,s.222). ifadelerden her bir ¢ift icin
) tformans tamimlanmalidiz. Ancak degerlemeyi yapan kigi hangi ifadenin afuhkli rol
_Yﬁadlglm bilmemelidir (Oberg, 1991, s.49). Boylelikle degetleme yapan kigi etki altinda

.....

-kotil, ozellikleri ve davramglani igeren dortlikler verilir. Performansi degerlendirilen

o T e T e ———tcarr




1. DORTLUK

 gorevleri yiiriitebilir

ni fikirleri agiklamaktan gekinir.
: _'.ac;l'arlm iyi belitler.

Ba.s_'ki':ile karsilastiginda saginr.

IL DORTLUK

) Yapic: elestirilerde bulunus,
apt1f1 isin kalitesi ilgilendigi konuya gdre degisir.
yrntilar tizerinde gok zaman harcar.

Y

Yeni ig¢ilere yardimei olur.

Sekil 2.13 Zorunlu Secme Yontemi Ornei
Kaynak: ( Telimen, 1978, s. 188).

- Yukandaki drnekte goriildiigii gibi, birinci dortlitkte yer alan istenen ozellikler (a) ve (c)
imleleri egit degerdedir. Istenmeyen dzellikler olarak da (b) ve (d) ciimleleri esit degerdedir.

B_Bflece degerlemeyi yapan kisi climlelerin birbirinden iyi veya kotii olanina gore deil,
__.dége;rlemesi yapilan iggbrenin bu ciimlelerden hangisine uyduguna gbre karar verir. Her
_climlenin deperi ayni ayn Olgiilit ve ciimlelerin bitim degetleri degerleme yapan kigiye

6ylenmediginden etki altinda kalmasi 6nlenir (Telimen, 1978, s. 62)..

127.10.12. Kompozisyon Yontemi

Bu yontemde defetleme yapacak olan kisiden, isgdrenin nitelikleri ve yetenekleri ile,
llStun ve zayif taraflan hakkinda, bir ya da bitkag paragraflik kompozisyon yazmas: istenir.
'“Ytintem, personeli yakindan tantyan kisilerden gerek sozlii gerekse yazili olarak dogru ve
:".*c‘tglldaylm bilgiler toplamanmn, ¢ok kez daha bigimsel ve karmagik nitelikteki yontemler
_dérecesinde ve onlar kadar gegerli bir yol sayilmasi gerektifi varsayimmna dayanir (Can,
Akgiin, Kavuncubagi, 1995, 5.182). Yazlan kompozisyonlarn igerik acisindan farkhilik

 gbstermesi ve performansa bakig agismin farklh olmasindan dolayr 6znellik tagimasi bu

: :_' yontemin sakincasim olugturur.
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0.13. Kontrol Listesi Yontemi

“Kontrol listesi yonteminde oteki yontemlerden farkh olarak degerlenenler hakkinda
.lanan bir tablo tizerinde yer alan sorulara evet veya hayn seklinde yamt verilir. Yamtlarla

“deperlendirme insan kaynaklan departmam tarafindan yapilir (Sabuncuoglu, 1994,

3')";‘."Eger isteniyorsa, isletmenin yapisina gore gerekli kontrol listeleri hazirlandiktan
'degerlenecek isgorenler bu liste lizetinde denetlenip, her bir iggdren igin puan analizi
apliaBiIiI. Esasmda kontrol listesi yontemi “grafik degerleme” yonteminin gok basit hale

dirgenmis sekli olarak goriilebilir ( Erdogan, 1991,5.197).

Bu degietleme yontemi degerlemeyi yapacak olan kKisi tarafindan kolaylikla ve uzh bir
eblde uygulanabilir. Kullamlacak olan agulik puanlan isten ise degismekle birlikte, toplam
uamn 100 tizerinden diizenlenmesinde yarar vardir.

Bu yéntemin iyl ?sleyebilmesi ve dogru sonuglar1 verebilmesi igin her is grubuna gore bit

_oﬁtfol listesinin diizenlenmesi gerekmektedir. Bu da, yontemi biraz pahah yapmaktadur.

gbrenin Ad1 Soyadu: Boliimii:

egerlemeyi Yapan Degerleme Tarihi:

Q_ZELLIKLER VERILEN DEGERLER

- Elemaniniz igine zamanmda geliyor mu?

| 2- Elemanmiz isini bitirmek i¢in ¢aligma giiciinii planliyor mu?

3- Sordugunuzda igini yapmis oluyor mu?

‘4- Size verecegi rapotlar1 zamaninda veriyor mu?

5- Elemanimiz gerektiginde is arkadaglarina yardim ediyor mu?

_. 8-Is arkadaslarinin sorunlarmma ¢dziim bulmaya ¢alisiyor mu?

30-Oteki iggorenlerin tavsiyelerini dinliyor mu?

Toplam Puan

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

Amaglara gbre yonetim 1954 yihinda Peter Drucker tarafindan gelistirilmis ve giiniimiizde
it gok isletmede kullanilmaktadir (Smither, 1998, 5.180),

‘Amaglara gore yonetim ¢agdas deferleme yontemlerinin 6ziinii olugturmaktadir. Oteki
egéi'leme yontemlerinde goriilen sorunlart en aza indirmek, deferlemeyi daha nesnel

giitlere dayandirmak, kigisel ve orgiitsel gelismeyi saglamak, degerlemede isgdrenin isteki

'a'_g'einsml 6n planda tutmak gabasiyla geligtirilen bir yontemdir (Bingdl, 1997, s. 235).
 Amaglara gbre yOnetim, st yoneticilerin, hedefleri alt yoneticiler ile birlikte
'_:_gapm.t;l, her birinin gérev alanlan ile kendilerinden beklenen sonuglara gore
-“édfmnluluklarmm belitrlenmesi ve ulagilmak istenen sonuglara erisilip erigilmedigini bakilarak
egerlendirilmesi olarak da tammlanmaktadir (Akat, Budak ve Budak, 1999, 5.301). Temel
ihan nokta isgiirqgin ve yoneticinin performansim yapacagi ise uygun olarak hazirlamaktir.

Bu yontemle rgiitsel ve bireysel amaglar bir arada degerlendirilirler,
7.10.14.1. Amaclara Gore Yonetimin Temel Evreleri

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

- Temel Ogeler Baglica Evieler

- lLAmaglarin Belitlenmesi a)Uzun dénemli amaglarn
belitlenmesi ve stratejik
planlama

b) Spesifik orgiitsel amaglar

c) Departman diizeyinde amag

belirlenmesi

d) Is ile ilgili kigisel amaglarin

belirlenmesi

2 Faaliyet Planlamast ¢) Faaliyet planlarmm

hazitlanmast

3. Kendi Kendini Kontro! f) Plan uygulamasmm

gozlemlenmesi ve sapmalarin

diizeltilmesi

|
|
|
o
|
+
o+
i
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1 degerlemeler g) Amaglara ulasimin
degerlendirilmesi
h) Performansin tiim olarak

degerlendirilmesi

- Yonetici egitimi ve
gelistirilmesi

- Ucretlendirme

- Isgiicti planlamas: yolu ile
davraniglann giiglendirilmesi
ve giidillenmenin artirilmasi

27.1'0.14.1.1. Amaclann Belirlenmesi: Burada, ifade edilen satig hedefleri, pazar paylan,
"'rféhnans gelisimi gibi igletmenin ulagmak istedigi amaglardir. Amaglardan bir tanesi olan
fﬁirmans geligiminde, gelecekte gerceklegtirilmek istenen amaglarin agikga ortaya konmasi

_;é’gﬁr'enlerin bu amgca ulagmak tizere isteklendirilmeleri 6nemlidir.

0.14.1.2. Faaliyet Planlamasi: Faaliyet planlamasinda $nemli olan isletmenin dénem
agmda belitledigi standartlara ulasmada, ast ve ({stiin birlikte hareket etmesinin
'lai_ﬂ.anmaSIdu‘.‘ Ilke olarak astmn istekliligi ve istiin asti amaglara dogru ydnlendirmesi

enimsenmelidiz.

.7.10.14.1.3. Kendi Kendini Kontrol: Amaglata ulagmay saglayan planlar ile uygulamalar
asmdaki baglantilanin belirienmesidir. Kendi kendini kontrolde uygulama esnasinda ortaya
;k:a:lbilecek sapmalarnin dnlenmesine yonelik énlemlerin alinmas: énemli olmaktadir. Bu da

iiyikk dlgiide yoneticilere diismektedir. Kendi kendini kontrol, hem yoneticiler, hem de

-amaglarn uygulamaya konulmalar1 sonucu ne derecede gelistirildiklerinin belirli zaman




52

gerleﬁiéye almmasidir, Degerlemenin sonucuna goére ddilllendirmeye gidilmesi bilim

s gogunjugunun onayladig bir diislincedir.,

ikt deperlemelerde amaglara dogru gidigin  ve performansin  biitiin  olarak

e
emé;' isgiicti planlamas1 yolu ile insan davraniglarmin giiglendirilmesi ve motivasyonun

51 konular iizerinde durulmalidir (Akat, Budak ve Budak,1999, 5.306).

endirilmesi ele ahnmaktadir. Bagka bir deyisle, yonetici egitimi ve gelistirilmesi,

Sekil. 2.15” de bir otel igin “amaclara gore yonetim degerleme” formu goriilmektedir

Yoneticinin Adi-Soyadi:

eme Donemi: nceleyen :
Kiiterler Sonuglar

azar payi Geceleme Sayist %3 artis

fiisteri Hizmeti Olumlu Miigteri Goriigleri %90’dan %94 ’e artig
dalarm departman Odalardan departmanlara gelen %1 artig

azinda kart gelir ylizdesi

ahsanlaxm Morali Sikayet oran1 %15 azalma

Egitim sayis1 % 10 artig

iziksel kogullar Kaza sayis1 %10 azalma

) éiin dis iliskileri Liderlik pozisyonun saysi Degisim yok.

Sekil 2.15 Amaclara Gére Yonetim Degerleme Formu
Kaynak: (Rutherford, 1995, s.420)

Ainaglaxa gbre yonetim, bireysel yonetsel sorumluluklarmn tim Orgiitiin amaglar1 agisindan
anmasini gerektirir. Bu da her yoneticinin plan yapmasini ve astlarimn oldugu kadar

kendi performansimm da somut sonuglar agisindan degetlemesini  miimkiin kiar (Bingdl,
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36). Ayrica bu yaklagim, ig ile ilgili drglitlenme ve grup ¢aligmasin: geligtirme olarak
selidir (Brdogan, 1991, 5.201).

éﬂéf-a gore yonetimin uygulamas: belirlenen performans kriterlerinin zaman zaman
k_;belu-lenmesinden dolay1 uygulanmasi kolay olmamaktadir. Kriterlerin yiiksek olmasi

52 nin performansini degerleme de dogru sonuglar vermeyebilir ( Hellriegel, Slocum,

298).
5. psikoteknik Test Ve Psikolojik Analiz Yéntemi

Psikdtehﬁk yontemi, isglictinii verimli ve etkin kullanmayr amaglayan ¢agdas bit
1r Giintimiizde igletmeler bagta personel segimi olmak ﬁzére, egitim, yiikselme, ise
] 1, iicretleme ve is kazalarn: Snleme konusunda psikoteknikten ¢ok boyutlu olarak
a’rarléﬁjmaktadu (Sabuncpogluy, 1994, s.232). Psikoteknik ybntemi ile isgdrenlerin

m_l_éns degetlemeleri de yapilabilmektedir.

az1 islerde performans deperleme test yontemi ile yapilabilir. Ozellikle, isg6renleri
ge déniik olarak deperlemek gerektiginden, gelecekte kisinin bedensel ve zihinsel
'ténekierinirl nasil olacag, bilgi kullanimlarmmn ve sosyal gelisme yoniiniin ne olacag
ﬁi‘ﬂdlgmda, test yontemi en givenilit ve gegerli bir degerleme teknigi olarak
siniilmektedir (Erdogan, 1991, s.209). Gelecege donitk performans deferlemede
lacak psikoteknik 6zellikli testler, kagit-kalem testleri ve aletli test tiriinden Slgtim
91ar1 olabilir. Isgérene zeka, yetenek, kisilik, bilgi ve ilgi testlerinden olugan bir test

asi uygulanir (Sabuncuoglu, 1994, 5.235).
10.15.1 Psikoteknik Testlerden Gelen Sonuclarin Kullamldigi Alaniar

1_0.15.1.1. Terfi kararlan: Isler ararsinda gegis yapmak igin her isin 6zellikleti belirlenis.
in gerekli olan zellikler belirlendikten sonra, Slgiilebilir dzellikleri olan iglerin ve bu igler
mda ne gibi bilgi ve yetenek yoniinden benzerliklerin oldufu, hangi igler arasinda
Imadug saptanir, Isler ararsindaki iligkiler incelendiginde bir igletmenin kisisel iligkiler,
el stireg, drgiit yapis1 ve diger arag-geregleri ile karsiliklz etkilesim iligkilerine dayanan
sistem oldugu goriilir, Is incelemesi ile islerin gruplamasmin yapilmas: ve islerin

'geﬁéktildifgi bireysel dzellikler, psikoteknik testler ile analiz edilix.
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10.15.1.2. Egitim Kararlar: Isgbrenin egitimi, isin gerektirdifi bazi yetenek ve
il . sinin dogrultuda gelistirilmesi, kiginin &grendiklerinin yam1 sira, Sgrenme arzusunun da
aptanmaSI gerekir, Psikoteknik yontem ile yapilacak egitim agif analizinde, ilk adim islere
re standart yetenek ve bilgi diizeylerinin saptanmasidir. Daha sonra olumsuz sapmalarin
-ﬁlﬁnmasl gelir. Bu amagla test bataryalarindan yararlamlr.

'.-7;10.15.1.3. Ucret Kararlan: Psikoteknik yontem ile kisiler arasi karsilagtirmalar objektif
aZI kistaslara dayandmldifindan, bu yontem ile iggSrenler arasindaki ayricalilarin
aﬁtanmam sonucunda iicret diizeyi belirlenebilir (Exdogan, 1990, s.204-263).

- Bir diger yontem ise, psikologlarn yaptiklan degerlemelerdir. Isletmede siirekli olarak
.i)ulunan bir psikolog tarafindan degerleme igin bilgi olusturuiur, Degerleme, normal olarak
ié’gﬁrenlerle derinlemesine yapilan miilakatlardan elde edilen bilgilere, testlere, yoneticiler ile
yap1lan goriigmelere ve kiside gdriilen Steki degigimlere bagl olarak yapilir. Gorevli uzman,
"ggoxenm zaman 19ensmde zihinsel, is gbrmeye doniik bedensel ve davramgsal dzellikleri ile,
_motivasyone! ve bunun digindaki igle ilgili karakteristik 6zelliklerindeki degismeleri saptar.
Bu bilgiler dogrultusunda isgtrenin gelecekte gosterecegi performansin nasil olacagint tahmin
“edilmeye calisilir (Erdogan, 1991, 5.209). Ancak bu yontemler aracilif ile olgiilen iggbren

dzellikleri isine tam olarak yansimayabilir. Bu durum degerlemenin giivenilirligini azaltabilir.

- 2.7.10.16. Kendi Kendisini Degerleme Yontemi

Kendi kendini degerleme yonteminde, isgorenlerin katilimu ile iggbrenler diiriist ve agik
sozlii olmaya ve yoneticilerinin goremedigi zayifliklar: agifa ¢ikarmaya egilimli olurlar.
Ayrica galisanlar kendilerini olduklarndan farkli gostermemeye de gahisular. Burada dnemli
olan iggorenlerin davramslarinda meydana gelecek degisikiik ve degerlendirme siirecinde
saglanan agik iletisimdir Cahsanlann 6z degerlendirme yapmasi, onlara dnerilerde
bufunulmasi ve her bit elemana iliskin galisma programlarmnin yapilabilmesi igin milkemmel

bir aragtir (Palmer, 1993(a), 5.53).

R
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710.17. Yénetici Degerleme Yontemleri

Yonetici  diizeyinde ¢aliganlarm  performans degetlemeleri, diger isgOrenlerin
erformanslarinin degerlenmesine gore daha ayncalikhidir. Isgorenlerin performanslarnm
: egérlemesmde kullamlan yontemler, yoneticilerin performansini degerlemek igin de
kullamlabllu. Degisik kademelerde ¢ahgan yoneticileri ¢ok degiskenli ydntemler ile
'egerleylp, kigiler atas1 kargilagtuma yapma yaklagimi, yonetici degerlemede izlenen bir,
._vramstu Yonetici deperlemede, yetinde degerleme yontemi kullamlir ve iggbrenin
'onet10131 ile goriigme yapilarak bilgi elde edilir. Bu bilgi, iggdren ile birlikte izlenerek
dogrulaml Deperlemeyi yapan, degerlenditilen yonetici hakkinda elde ettigi bilgi ile bir list
yonetmmm verdigi bilgileri kargilagtiilarak tarafsiz bir degerleme sonucu olugturmaya galsgir.

Vonetici, isletmeye sagladigi verimlilik ve karhiliga bagh olarak da degerlendirilebilir.

Burada objektif parametreler dogrultusunda degerleme yapilir (Erdogar, 1991, 5.214-215).

2.7.10.18. Performans Degerlemede Yeni Egilimler

Giintimiizde gerek ulusal, gerekse wuluslar arasi rekabette yaganan degisiklikler,
kiiresellesme ve teknolojik degisiklikler gibi etmenlerden dolayr algilagelmis performans
yontemlexmdc ve kriterlerinde bazi de@isik uygulamalara rastlamlmaktadu. Yeni

uygulamalardan en onemli iki tanesi 180/360 Derece Deperleme Yontemi ile Dengelenmis

Gosterge Sistemi (Balanced ScoreCard ) dir.

2.7.10.18.1. 180/360 Derece Degerleme Yontemi:

180 veya 360 derece degetleme yontemi, degerlemelerin bir kisi tarafindan yapilmasinda
kargilagilan sorunlart ortadan kaldimak amaciyla ortaya gikmigtir, Organizasyonlann daha
basik, daha az hiyetarsik, esnek, takim bazli hale gelmesi bu yoéntemi 6n plana gikarmaktadir

( Erdil, 1998, 5.169). Yontemin igeriginde, astin Gstiinii ve caliganin beraber galigtify kisiler
tarafindan ve hatta miisteriler tarafindan degerlendirilmesi yer almaktadir. Bu tip bir
degerlemede basari, isletmenin kiiltiiriine, agik ve giivenilir bit ortam olup olmamasma
baghdit. Aymca isletme caliganlarnnin iistlerini degerlendirirken objektif kriterlere bagh
kalmalan ve keza duygusalliktan uzaklagmalari, yontemin bagariya ulasma diizeyini
atttiracaktir (Menekse, 1998, s.74). Bu yontemin isleyisi;
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(a) Degerlendirme Formu {b) Degerlendirme Formu
s
Arkadaslar: 7

Bireyin
Kendisi

w

Alt

Kademe
Petrsonel

(a) Degerlendirme Formu (b) Degerlendirme Formu

Sekil 2.16 360 Derece Degerleme Semas:
Kaynak: (Sabuncuoglu, 2000, 5.163).

360 derece degerlemede, g:ahsamn igindeki iligkileri hakkinda geribildirim

alinmaktadir. Alinan bu geribildirim olumlu veya olumsuz olabilir. Degerlemeyi yapan kigiye
yardnna olabilit veya olamayabilir. Ancak, 360 derece degerlemeden almabilecek iyi, dogru
:ve belitgin bir geribildirim caliganin geligimi agisindan Snem tagimaktadir. Bu yontemde
__bilgiler genellikle, anket formlar aracilig: ile elde edilir. Ama s6z konusu performans iggbren
_‘}e ybnetici arasinda tartigilabilir. 360 Derece degerlemenin daha etkili olarak kullanilabilmesi
icin, raf dis1 elemanlars gozoniine alarak aragtirmanin amacmin incelenmesi gerekir. Burada,
“performans degerlemesine ve gelistiimeye yonelik geri bildirim igin aragtirma nasil
diizenlenecektir” sorusumun yaniti aramu. Sayet aragtirmamin nasil olacagr geligtirilmis ise,
degerleme uzmanlan ile birlikte degerlemeden tam olarak ne istendigi tartigihz. Performans
- deferleme, zamanmdan alt: ay 6nce 360 derece deferleme arastimasi yapilmaya baglant ve
bir yil sonra da bu aragtirma tekrar edilir ( Wilson, 1997, 5.44-45).
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710.18.2. Dengelenmis Gosterge Denetimi (Balanced Scorecard):

:'}_];engelenmis Gosterge Denetimi (Balanced Scorecard) yontemi, bir igletmenin tiim
é’e. yeieﬁnde ¢aligmakta olan elemanlar i¢in finansal ve finansal olmayan 6lgiilerin bilgi
steminin bit pargas: olmasi gerektigini vurgulamaktadir. Balanced Scorecard’da yer alan
def ve olgiiler sadece tek bir isleve hizmet etmek amaciyla bir araya toplanmig bir dizi
51;;{1&31'1 ibaret degildir. Bu hedef ve olgiiler igletmenin veya isletmedeki departmanlarn
misyon ve stratejilerinin detayh bir sekilde incelenmesi sonucunda elde edilmigtir. Balanced
géérecmd bir igletmenin misyon ve stratejilerinin fizikse! olgiitler haline doniistiiriilmesidir.
Meydana ¢ikan Olgiitler igletme ortaklann ve milsterileri i¢in olan dis dlgiiler ile kritik is
yontemleri, yenileme, 8grenme ve bilylime gibi i¢ 6lgiiler arasinda bir dengeyi temsil eder.
Gégmisteki ¢aligmalann sonuglarmi ortaya koyan Olgiller ile gelecekteki performansi
yéhlendiren etkenlerin Olgiileri arasinda da bir denge mevcuttur. Dengelenmis Gosterge
Denetimi (Balanced Scorecard) yonteminin baglica dért boyutu vardir:
oy

2.7.10.18.2.1. Finansal Boyut: Finansal performans §lgiileri, bir isletmenin stratejisinin ve bu
stratejiye yOnelik ylirtitme ve uygulamalann igletmeyi geligtirmeye katkida bulunup
bulunmadign ortaya ¢ikarir. Finansal amaglar, genellikle igletme geliri, sermayenin karlilik
éram, ekonomik katma deger gibi, 6lgiilebilen karlilik ile ilgilidir. Alternatif finansal amaglar
._--i'se, satiglarda hizli bir artig saglamak ve nakit akigi yaratmak olabilir. Gegmiste yapilan
islerin ve bu olaylarla ilgili meveut durumun 6lgtilebilen ekonomik sonuglarm: dzetlemede
"-:.ﬁnansal olgiiler ¢ok yararli oldugu igin, Dengelenmis Gosterge Denetimi (Balanced

- Scorecard) yontemi finansal boyutu oldugu sekilde muhafaza eder.

2.7.10.18.2.2. Miisteri Boyutu: Dengelenmis Gosterge Denetimi (Balanced Scorecard)’nin

“miigteri boyutu yoneticileri, igletmenin rekabet edecegi firma ve pazar kesimlerini ve hedef
kesimlerde igletmenin gdsterecegi performansin 8lgiilerini tanimlar. Bu boyut igine, genellikle
:: iyi formiile edilmis ve uygulanmig bir stratejiden elde edilen bagarih sonuglann temel veya
genel kapsamli Slgiimleri dahil edilir. Temel sonug Olglimleri; miigteri tatmini, .miisteri
bagliligi, yeni miisteri kazanma, miisteri kathilig1 ve hedeflenen kesimlerdeki pazar paylan
gibi konulardaki dlgiimleri kapsar.

2.7.10.18.2.3. Isletme Ici Islemler Boyutu: Bu boyutta, yoneticiler isletmenin hangi 6nemli
ig isleyis yontemlerinin geligtirilmesi ve mitkemmel hale getirilmesi gerektigini saptarlar.

Béylece isletmenin;
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Hedeflenen pazar kesimlerindeki miigterileri ¢cekecek ve miigteri baglilif1 yaratacak degerler

0 rtaklarmm miikemmel finansal kar beklentilerini kargilamast beklenir.
Isletme igi islemlerde yer alan dlgtiler, miisteri tatmini ve isletmenin finansal amaglarina

u}ai.;masmda en fazla etkisi olan ic isleyis yontemleri tizerine odaklanir.

y7.10.18.2.4. Orenme ve Gelisme Boyutu: Isletmede uzun dénemli biiylime ve gelisme
:'__kéydedihnesi i¢in gereken alt yapiy: belitler. Isletmelerin bugiiniin teknoloji ve olanaklarm
:' kullanarak, miisteriler ve isletme i¢i yontemler ile ilgili uzun dénem hedeflerini
.'erg:eklegtilmeleri miimkiin degildir. Aynca kiiresel Olgekli yofun rekabet kosullan,
igletmelerin miigteri ve ortaklarma arti degerler aktarma yeteneklerini stirekli olarak

gelistirmelerini zorunlu-kilmaktadsr.

Kurumsal egitim ve geligim ii¢ ana kaynaktan elde edilmektedir: Insanlar, sistemler ve
isletme i¢gi yontemler. Balanced scorecard da yer alan finansal, miisteri ve igletme igi
yﬁntemlerin boyutlan, insaniann, sistemlerin ve yontemletin mevcut performanslan ile
igletmenin ileriye dogru bir atilim yapmasmi saglayacak performans gereksinimleri arasinda
bilyiik bir fark oldugunu ortaya koyabilecektir. Isletmeler, bu farki kapatmak igin ¢aliganlarna
_.yeni yetenekler kazandirmak, bilgi teknolojisi ve bilgi sistemlerini zenginlegtirmek, igletme
i¢i yontem ve programlart uyumlu ve gahgi hale getirmek zorundadir. Bu amaglar ise
3§ balanced scorecard’in gelisme boyutunda agiklanmalidix (Kaplan ve Norton, 1999, 5.36-37).

Dengelenmis Gosterge Denetimi (Balanced scorecard) yontemi, gelecegin 6ngdriimlemesi
- ve igletmelerin bagani sonuglarnin ortaya cikmasimi saglayan ve kisacast petformans

~ degerlendirmesine yeni bir bakis acis1 saglayan bir yontemdir ( Parker ,2000, s.2).

2.7.11. HEANGI PERFORMANS DEGERLEME YONTEMI KULLANILMALIDIR?

Hangi performans degerleme yonteminin kullamlacagmna karar vermek oldukga zor bir
istir, Her yontemin difer bir ydnteme gore avantajli ve dezavantajh yonleri bulunmaktadir.
Aynntilh bir analiz yapilarak, en uygun degerleme ydntemi segilmelidir. Bu degerleme
yontemi segilitken genellikle, gelisme amaci, yOnetsel amagclar, ekonomiklik ve hatalardan

korunma gibi degerler dlgiit almmaktadir(Aldemir, Ataol ve SolakoBlu, 1999, 5.227).

3



A
A

39

12. PERFORMANSIN DEGERLENDIRILMESI

Performanstin planlanma agamasindan sonra degerlendirme donemi siiresince yonetici ve
: ggﬁren siirekli iletisim halindedir. Bu iletigim sonucunda iggbrenin performansi

dz.i"emlenerek geribildirim saglanmaktadur.

7;12.1. Gerceklesen Sonuglar ile Standartlarin Karsilagtirilmasi: Isletmelerde planlanan
faaliyetlerin ne derece gergeklestifini anlamak igin, kontrol stireci kullanilarak gergeklesen ve
Belirlenen standartlarin karsilagtinlmasi yapilir. Bu kontrol stirecinde Sekil 2.17°de gériildiigi
.glbi iki ayn gekille agiklanabilmektedir. Birincisi, diizeltici dnlemleri igeren reaktif nitelikte
;«Sntroi olup ikincisi ise koruyucu nitelikte olmasi sonucu sapmalarin 6nceden tahmin

edilmesini bir bagka deyisle, sorun ortaya ¢itkmadan énlem alinmasm agiklamaktadir,

Hedef veya Arzulanan

Performans
=4
i bir Faaliyetin L » Sapmanin f
Baslatilmasi Olgtilmesi
v
Gergeklesen
Performans
Diizeltici
Onlemler

Sekil 2.17 Sapmalar Olustuktan Sonra Diizeltmeyi Amaglayan Reaktif Nitelikli Geri
Bildirim
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nﬁlann Azaltilmasina Yonelik Onlemler

Hedef ya da
Arzvlanan Sapmalann
Performans
. Yeni Bir Azaltilmas:
Sapmalarin Faaliyetin
Onceden . Baslatilmas: /
ahmini <
Gergeklegen
Performans
_ Diizeltici
Onlem ya da
Bilgi

Sekil 2.18 Onleyici Nitelikte kontrol
(Sapmalart Azaltmak igin Onleyici Planlamaya Onem Veren)
Kaynak: (Uyargil. 1994, s.67)

‘Bu agamada geleneksel degerlendirme olgeklerinde igin gerektirdigi kisilik 6zelliklerine .
dayali olarak yapilan defetlendirmeler sirasinda, standartlar ile gergeklesen performans
arasindaki sapmay1 belirlemek oldukga giic olmaktadir. Sapma, sayisal hedeflerde oldugu
gibi, agik ve net degil ise, iggdrenin ikna edilmesi zor olacaktir. Gergeklegen performans ile
hé'deﬂenen sonuclar arasinda sapma var ise, bu sapmanin neden meydana geldiginin ve
. I'i.eminin tespit edilmesi gerekir. Bu islem, sadece negatif sapma i¢in degil, pozitif sapma igin
de yapimalidir. Ciinkii isletme i¢inde ve diginda degisiklikler meydana gelmis ve bunlar
eniiz standartlara yansitilmamug olabilir. Bu degigiklikler; iilkedeki ekonomik gdstergeletin
dégismesi, igsizligin artmas1 gibi igletme dist faktdrlerden kaynaklanabilecegi gibi, iggbrenin
yetenek ve bilgi diizeyinin ise uygunlugu, egitim progiamlarma katthmi gibi igletme igi
etmenlerden de kaynaklanabilir.
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3. Isgorenin Performansinm Gegmis Yallar le Karglagtrilmas:: Isgorenin yillara
gfotmans gelisimi de dnemlidir. Isgbren gegmis yillara gore yiikselen bir performans
; 'de ise igletme ve kendi agismdan olumlu bit sonu¢ ortaya ¢ikar. Bunun tersi bir

:olarak yillara gore dilsiis gdsteren bir egilim var ise de bunun nedenleri aragtinlmalidir.

: isgﬁrénin Performansinin Grup Performans: fle Karsilagtinimas:: Bu yaklagim
bireyin grup igerisindeki konumu belirlenir. fsg6renin performansi, isgdrenin kendisinden
;iéﬁ performansa ve grubun performansina gore degerlendirilir. Omegin, ayni vardiyada
lisan restoran servis gorevlilerinin ortalama performans puanlart 200; isgbrenin puam 100
se duguk performans gosterdigi seklinde degerlendirilebiliz.,

124 Gruplarin Performansinin Kargilagtinlmas): Bu karsilagtirma ¢ok sayida
artmam olan igletmeler igin kullarlabilir. Omegin, bir otel icin departmanlarm
rformans1 karsilastulit ve siralama yapilir (Benligitay, 1999, 5.230).

2.7.13 . PERFORMANS DEGERLEMESININ DENETIMI

Performans degerlemesinde izlenen politika ve uygulanan yontemlerin ne 6lgtide bagariya
lagtiklanmi  6lcmek  igin  sonuglarm  denetlenmesi getekmektedir. Beklenen etkinlik
"gIanman:us ise uygulanan ybntem ya tamamen degigtirilir ya da geligtirilebilir
(Sébuncuoglu 1994, 5.184). Ayrica denetim yapilmasmin bir bagka amaci da performans
deperlemesi yapacak olan kisilerin gozlem ve kararlarinda objektif ve 6nyargisiz olup
olmadlglnm anlagilmasidir. Perfozmans degerlemesinin denetimi

gehstmlrmstu

icin bazi ybntemler

7.13.1. Hale Etkisi

Hale etkisi performans degerlemesi yapan kiginin, iggbrenin performansinda herhangi bir
zelligi  degerletken bilingli veya bilingsiz olarak diger o6zelliklerinin etkisinde kalip
‘kalmadiginmn aragtuilmasidir. Genel olarak yapilan degerleme normal diizeyde seyreder. Qysa

3

hale etkisi tagtyan degetlemelerde bu dagihm gerceklesmez. Bir bagka deyisle; isgéreni
: degerlerken, tiim kategorilerde iggéreni yitksek veya diisiik Slgme egilimidir. Bunun neden;
~ise  degerleyen kiginin iggbreni yikksek ve disik olmak lizere iki alanda
gormesidir(http://www.themestream.com erigim tarihi 25.09.2000),
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eperleme Faktorleri:

Insiyatif Yetenegi

Isbirligi Yetenegi

Is Cikarma Yetenegi

Is Basan Yetenegi

is Bilgisi

1 2 3 4 5 Degerleme Derecesi

Sekil 2.19 Hale Etkisi
Kaynak: ( Sabuncuoglu, 2000, 5.182).

Yukanidaki drnekte goriildiigii gibi, deBetleme faktorlerinin ayn: alan iistiinde bulundugu
- dlgiide hale etkisi artmaktadir. Ornegin; is bilgisi konusunda iyi durum gosteren bir is gdren,
inisiyatif ve isbirligi gibi faktorlerde de iyi olarak degerlendirilebilit (Sabuncuogiu, 1994,
" 5.185).

Degetlemeyi yapan kiginin hale etkisi altmda kalmasmmn gesitli nedenleri vardur. Tk
izlenime gore hatali degerlendirme egilimi olmasi, isgdrenin performansinda bir yoniin olagan
{istii iyi veya kotii olmasindan etkilenerek, tiim degetlendirmenin bu yénde yapilmasi bu
nedenler arasinda sayilabilit (Kaynak, Adal, Ataay ve digerleri, 1998, 5.222). Bu durumun
ortaya ¢ikmasma neden olan bir diger durum ise, degerlemeyi yapan kisinin degerlendirdigi
kriterler arasindaki farki anlamamasidir. Degerlendirme faktdrlerinin segiminde yapilan

hatalar degerlemeyi yapan kisinin sorunlarla karsilasmasina neden olabilir. Hale etkisinin
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g;derllmeSI icin e@itim gerektifi diistincesi hakimdir. Egitim ile degerlemeyi yapan kiginin
0 Jektlf degetleme yapmasimn saglanmasi amaglanun. Biitiin bunlarmn sonucu olarak da
degerleme dogru sonuglan vermeyebilir. Genellikle hale etkisi altmda degerlemecinin yaptig
hatalar su sekilde tanimlanabilir.

Yakinlik: Gegen ay veya hafta neler
oldugunu hatuitlama.

Fazla Etkilenme: Bireyin iyi ya da zayif
yOniinden agin diizeyde etkilenme

Affetme:Gegmiste bireyin yetersiz olarak
degerlendirilmesinden dolay: gimdiki
performansinin goz ardi edilmesi

- Onyargiar: Bireyin kigiliginden
kaynaklanan ényarg: nedeniyle bagarls
¢aligmalann géz ardi edilmesi

Taraf Tutma: Bireyin zay:f
performansina karsilik bireye sempati
duyulmasi nedeni ile hatali degerlendirme

Gruplandirma:Genelleme yaparak
¢alisanlann performans: yetersiz olarak
gruplandirma

Sekil 2.20 Hale Etkisi Siralamas:
Kaynak: (Bittel, 1985, 5.236)

e et - T Gt
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y 7.13.2. Gos Egrisi: Bu yéntemde beg derece ve bunlan degerleyen yiizdeler vardir.

% 5 % 20 % 50 % 20 % 5
I i m I\Y \Y
Cok  Normalin Normal Normalin  Cok
kétii  altinda {istiinde iyi

Sekil 2.21 GOS Egrisi

Kaynak: ( Sabuncuoglu, 2000, s.181)

Bu derecelerden III. derecede bulunan isgdren; isine uyum saflayan, bilgi, yetenek ve
- kigiligi ile gbz dolduran kisidir. 1. derecede yer alan iggérenin jgin gereklerine yetersiz kaldig
3 é;itﬁlmekte, V. derecede yer alan iggbrenin ise igin gereklerinin ¢ok iistiinde olmasmna karsin,
;"'uyumsuzluk nedeni ile verimli kullanilmadif: goriilmektedir. Burada GOS egrisine yakmn
:sonuglax elde edilmezse, degerlemenin dogrulugundan siiphe duymak gerekir (Sabuncuoglu,
12000, 181).

2.7.13.3. Yakm Geemisteki Olaylardan Etkilenme

Bir ¢ok isletme performans degerleme ¢aligmasinda genellikle, degerleme dénemi bir yili
kapsadigindan, deZerlemecinin aklndaki taze olan bilgi ve olaylar, genellikle son birkag
zarfinda yasadiklanidir (Kaynak, Adal, Ataay ve Digerleri, 1998, 5.225).Bu nedenle
degerlemede yakin gegmisteki olaylar temel alinir. Boyle bir durumun olmamasi igin
degerlemeyi yapanlarin not tutmalan uygun bir davrams bigimidir. Ciinkil isgéren yakin
gecmigte yiiksek performans gosterirken gergekte donem igerisinde diigiik performans
gostermis olabilir ya da bu durumun tersi olarak dénem iginde yiiksek ancak gegmiste diiglik

performans gostermis olabilir,

Baz1 iggbrenler donem sonuna dogru performanslarmm yiikseltmektedir. Yiiksek puan
aldiktan sonra eski performanslarina dénmektedir. Degetlemeyi yapanlann bu noktalara
dikkat etmesi ve degerleme yaparken tiim yili baz alarak sonuglara ulasmast degerlemenin

dogru ve objektif olmasin saglar.
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2.7.13.4. Kontrast Hatalan

Degetlemeyi yapan kisa bir zaman stireci igerisinde ¢ok kisiyi degerlendiriyorsa, pespese
yapilan bu degetlendirmelerde, kisileri birbirleri ile kargilagtirarak degerlendirme yapmalan
kagmilmaz olacaktir. Bagka bir ifade ile 6nce degerlendirilen kiginin performansmdan
-eﬁdlenerek stekiler degerlendirilebilir. Bu tarz hatalara dilymemek i¢in kisiler basarih ya da
:['.,:azsansm olatak gruplandinlmadan, kangik bir sialama ile degerlendirilmelidir (Kaynak,
A al, Ataay ve Digerleri, 1998, 5.226).

:27.13.5. Kigisel Onyargilar

- DeBerleme yapan kiginin goziemleri ve onyargilarnin etkisi altmda kalatak degerleme
yépmasmdan kaynaklanit, Bu 6nyargilar, degerleme yapan kisi ile degerlendirilen kisinin
‘geemisteki iligkileri ile, yas, cinsiyet, din ve uk farkhliklar, kigisel 6n yargilanin en tipik |
;_r'irneklerini olusturur (Kaynak, Adal, Ataay ve Digerleri, 1998, 5.226). Performans |

(degerleme, bu 6n yargilar ile yapilusa gergek sonuglar: yansitmayabilir.

2.7.13.6. Konumdan Etkilenme

- Degerlemeyi yapan kisi, degerlenen isgorenin isletme igerisindeki 6nemli kabul edilen bir
konumda ise iggdreni diislik performans gosterse dahi yitksek performans gosteriyor seklinde
_degeﬂeyebilix ya da Onemsiz olarak kabul edilen bir konumda ise, yiiksek petformans
gosteren iggoreni diigiik performans gosteriyor olarak degerleyebilir. Bu durumun dnlenmesi
igin i tanimlanmn titizlikle hazulanmas: gerekmektedir.

2.7.13.7. Merkezi Egilim

Degerlemeyi yapan kisinin, degerlenen isgorenlerin tamamii ortalama degerlerle
degerlemesidir, Isgorenlerin performansmi yiiksek veya diislik olarak degerlendiremezler.
Her bir iggdrenin ortalama bir egilim gdstermesi miimkiin olmadi: igin yapilan degerleme

gergek sonugclar1 yansitmayacaktir.
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'3.7.13.8. Tamma Etkisi

- Degetlemeyi yapan kisi, degerlenen iggoren ile is iligkisi disinda arkadaghk iligkisi de var :
ise, isgbreni tamima etkisi altinda kalacaktir. Arkadas olarak gordiigli kiginin olumsuz |
yonlerini olumlu olarak degerleyebilecektir.

2.7.13.9. Belli Derecelere/Puanlara Yinelme

Deferleme yapan bazi kigiler, deferlenen isgStene devamli olarak gergek
. performanslanmin Gistiinde veya altinda puan verme egiliminde olabilirler. Bunun baglica

- ‘nedenleri:

- Puanlar yiiksek ¢ikiyor ise:
. lsgdrenler tarafindan.sevilme arzusu,

- Miilakat siasinda iggorenler ile ¢atigmamak ve isgdrenin diigmanca hislere kapilmasini
onlemek, " _
- Kendi digindaki yoneticiletin yiiksek puanlar verecekleri diisiincesi ile kendi ;75: !

iggdrenlerinin yiikselme, ticret artis: olanagindan yararlanmayacagi endisesi,

- - Fazla puan vererek iggorenleri motive etmek,

" - lyi bir ybnetici oldugunu ispat etme isteg,

- Hoglanilmayan bir iggétnin terfi ettirerek bagka departmana gecmesini saglamak,
- Isletmedeki standartlarn asir1 derecede diisiik olmastdar.

Puanlar diisitk ¢ikiyor ise:

- Yiiksek performansa sahip isgdrenin gelecekte kendi yerinin alabilecegi endigesi,

- Yonetici olarak miikemmeliyetgi ve zor begenen bir kisi oldugunu hissettirme istegi,

- Isletmedeki standartlann agin1 derecede yiiksek olmasdir.

Belittilen nedenlerden herhangi birisinin isletmede gergeklesmesi durumunda, belirli i
derecelere/puanlara yénelme egilimi isletmeye zarar vermektedir. Bu durumun &niine
" gecilmesi igin zorunlu dagilim ilkesinin uygulanmasi; bunun sonucunda da normal dagilim
efrisine ulagilmast gerekir. Sekil 2.21° de diigiik puanlar yiiksek puanlara ve orta derece '
puaniara yonelme egilimi goriilmektedir.

L]

e

U




80

70
60

50

Yiksek
P anlara /dececel: o
yonelue

40

30
20

Degerlendirilen Kisi Sayisi:
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Diisiik 1 2 3 4 5 6 7 Yiiksek
Puanlar
Sekil 2.22 Belli Derecelere Yonelme
Kaynak: (Uyargil, 1994, 5.77)

Belli puanlara ySnelme egilimini yonetici digindaki miisteriler, i arkadaslar ve bagka

vetilerden yararlanilmas: Snleyecektir. (Uyargil, 1994, s5.76-77-78 den Ozetlenmigtir)

2.7.13.10. Atif Hatalan

Kisisel davraniglarin nedenlerini, digsal faktorleri dikkate almaksizin kisiliklere atfetme
egilimidir. Sosyal psikolojide, insan daviamiginin nedenini bulma ¢abasina “atfetme problemi”
denilmektedir. Atfetme bir gézlemcinin agik davramgma bakarak bir kisinin igsel durumu

hakkinda yaptiz1 yorum olarak tammlanabilir,
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Insan davramglarimin nedenlerini bulma konusunda atfetme siireci kullamlmaktadu.
‘Atfetme siirecinde belirgin tutarhilik ve fikir birligi 6lgiitlerinin birlikte bulunmas: gerekir.
'.Basaﬂ ya da basansizliin i¢sel ve digsal nedenlerle atfedilmesi ile ilgili ¢aligmalarda;
baganmn  genellikle igsel faktdrlere, basansizlignda ise digsal faktdrlere atfedildigi
'gfirij]mektedirl. Biteyler, bagariy kendi kisisel 6zelliklerine (igsel nedenlere), basansizh: ise
‘gevreye (digsal nedenlere) atfetmiglerdir. Yoneticiler, performans degerleme siirecinde
atfetme hatasi yapmaktadirlar. Yonetici, iggbrenin performansiu degerlerken performans
diigiikliigiinii iggdrenin kigisel Ozelliklerine ( igsel nedenlere), “kendi performansm
' egerlerken ise durumsal etmenlere ( digsal nedenlere) atfetmektedir (Er'dogxnus, Beyat,
11999, 5.31).

- Buraya kadar anlatilan degerlendirme hatalart ve yanlis degerlendirme davramglan Tablo
2.2’de goriilmektedir.
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.14. DEGERLEMEDE KARSILASILAN ZORLUKLAR
‘Performans degerlemesinde bazi giigliikler ile kargilagiimaktadir. Bunlar;

iggﬁrenleiin petformanslarmin  bigimsel olarak degetlendirilmesi igin degerleme
yapacaklar tarafindan yakin gbzlem yapilmasi gerekmektedir. Isgdrenlerin yaptiklant

iglerin tek tek ayrntili olarak incelenmesi gii¢ bir durumdur,

Kigisel Onyargilar ve normal tutumdan sapmalar, zaman zaman érgiitlerde konulmus olan

- standartlarin yerini almaktadir.

Kisisel yakinlik nedeni ile performans: degerlenditilen iggdrene hog goriilii davramlmasi
objektifligi engellemektedir.

w
Mletisim sisteminin iyi islememesinden dolayr isgorenler nasil bir degetlemeye tabi
tutulduklanni bilemeyebilirler. Bu durumda iggorenler kendilerinden ne beklendigini

kestiremeyebilir.

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

- degerlemenin gecerliligi azalir.

Petformans degerlemesi yapanlarin, konuya hakim olma dereceleri sonuglan
etkileyecektir. Performans degerleme kavramum tamimalan ve isletmedeki uygulanan
sistemi iyl bilmeleri bakimindan egitim programina tabi tutulmalari gerekmektedis
(Sabuncuoglu, 1994, 5.186).

Performans degerlendirme sonuglan, iicret belirlemede yararlanilmasi en kritik
noktalardan birini olusturmaktadr. Bireysel performanstaki farkliliklarn isletmenin 8diil
sistemine yansitilmasi, performans degerlemenin temel amaclarindandsr.  Ancak
igletmelerin 8ncelikle bilimsel ve saglam temeline dayali iicret sistemlerine sahip
olmalari, bu konuda yasanacak sorunlan ortadan kaldmacagi gibi, degierlenenlerin

¢abalar ile Gdiilleri arasindaki iligkiyi de adil olarak algilamalar sonucunu dopuracak; bu

B e NIV P - Bt - AT T— B
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da performans degerleme ¢aligmalarmm bagarisi artiracaktir(Kaynak, Adal, Ataay ve
 Digerleti, 1998, 5.227).

: Performans degerleme sonuglan iggdrenlere bildirildigi zaman, performans degerlemesi
'. amacina ulagmig sayilabilir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken hususlar

bulunmaktadir. Bunlar performans degerleme sonrast goriigmeler kisminda
belirtilmektedir.

7.15. PERFORMANS DEGERLEME SONRASI GORUSMELER

Performans degerleme sisteminde, geribildirim uygulanmasi, performans degerleme
sisternini bagariya ulagtiracaktir. Geribildirim sistemi, hem isgren hem de performans
d_égerlemesini yapacak  kisinin = kargililkh  gériismesine dayanir(http://human
jglennelerde performans degerleme gbriismesi, temelde yonetici ile degerlemesi yapilan %
isgoren arasinda, zamanla iggSren tarafindan geligtirilmesi gereken bireysel Szelliklerin,
é;derilmesi gereken yetersizliklerin agikca saptanmasidir, Degerleme sonras: goriismeleri de
dogrultuda  bir beklenti  tagimasmna.  ragmen igletmelerin  gogunda
.yapilmamaktadir(Erdogan, 1991, 5.226). Yapilmama nedenlerinin basinda iggérenlerden
._ :I_Serformanm diigiik ¢ikanlarm demotive olmalarindan gekinilmesi gelmektedir. Isgoren
éylsmm fazla olmas) da goriisme yapilmasmni engelleyen bir bagska noktadir. Ancak

:'performans degetlemesinin amacina ulagabilmesi igin gortigme yapilmas: gerekmektedir.

Petformans degerleme goritgmesinin hem orglite hem de cahisana yarar saglamasi igin

aptanan amaglar;

Isgbrenin meveut olan olumlu tutumlarim gelistirmek,

Isgorenin petformans hedefleri tizerinde anlagmaya varmak,

Goriigme yapilan Isgorenin szellikle giiglii dnlerini saptamak,

Isgérenin geligtitilmeye ihtiyag duyulan performans alanlarim belitlemek,
Isgtrene ticret ve terfi kararlarin: iletmek,

Gelecekte isg6renden beklenen performans diizeyini ortaya koymak,

Isgoren-yonetici iligkisini geligtirmektir (Palmer, 1993(a), 5. 56).
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7.15.1. Performans Degerlendirme Goriismesi Siireci

: 2.7.15.1.1. Performans Degerlendirme Goriigmesinin Planlanmasy:

Performans degerleme goritgmesi, gorlismeye hazirlik ve goriisme olmak iizere iki
“adumdan olugmaktadir.

7.15.1.1.1. Hazirhk asamas:

Yonetici degerlendirmeye ait verileri toplar: Yonetici, isgorenin ortaya koymus oldugu
performans diizeyi ile mevcut standartiazn kargilagtiumasim yaparak, iggérenin olumlu ve
olumsuz ybnleri saptar. Objektif olabilmek icin ilgili diger kisilerin de gortisleri alinir
(Uyargil, 1994, s.89). -

2. Degetleme gorlismesi icin yer ve zaman belirlenir. Degerleme goritsmesinin resmiyetinin
ve gecerlilifinin  korunmasi igin gorlisgme yeri ve zamam iggbrene daha &nce
bildirilmelidir. Bu yolla, gériisme zamarina kadar isgorende hazitlanabilmelidir, Goriisme
yapilacak olan mekan sessiz olmalidir. Gériisme iggérenin kendisini rahat hissedebilmesi
igin, yoneticinin veya iggérenin odasinda degil tarafsiz bir mekanda geceklesmelidir.
Goriigme siiresi konusunda yeterli siire aynlmalidu.

Kendi-kendini Degerleme Formunun Doldurulmas:: Isgorenin kendi kendini degerleme
formunu doldurmast saglanmal ve bu stirecin dnemi kendisine anlatilmalidur.

Performans degerleme formu yonetici tarafindan doldurulmalidir Eger kullamlabiliyor ise

isgorenin kendi kehdini degerleme formundan yararlanilmalidur.

Yonetici hangi konular, hangi sira ele alacagini, gortigme ortamunn nasi! olacagim
planlamalidr.

2.7.15.1.1.2. Giriisme asamasi

1. Arkadagca ve rahat bir atmosferin yaratilmasi yoniinden,

- Yanyana oturma

- Gbz temasin: kurma

- Isgérenin performansini diiriist olarak anlatma ve iizerinde tartisma,

- Amaglan ve giindemde olan konulan belirleme,

o ——— e E
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Negatif bir anlatim yerine pozitif geler igeren bir anlatimm benimsenmesi
Isgoreni dinleme,

- Agiklamalar yapma,

-2. Performans degerleme formunun kullanilmasi ,

3, Tartiymamia baglamas:: isgorenin giiclii ve zayif oldugu hususlarmn tartigilmasy,

. Performans degerleme formunun okunmasindan kacimimal,
- Iygrene performansim nasil gordiigii sorulmals,
- Evet, hayir cevabi olan sorulardan miimkiin oldugunca yéneltilmemeli.
4. Gériigmede iggérenin performans diginda tartiyma yapmaktan kagimilmals,
5. Eger iggbren sorunlu alanlara katiimuyor ise bunun sebebini agiklamals,
~ 6. Hangi alanlarda geligmeye ihtiyact oldugu planlanmalidu, Bu planlama belirgin ve
gergekei olmalidir,
. 7. Isgbrene, igletme pgformanm konusunda bilgj vetilmelidir,
8. Pozitif bir yaklagim ile konu 6zetlenmeli ve iggdrenin isletme icin vazgecilmez oldugu
kendisine hissettirilmelidir ( Drummond » 1996, 5.99-100).

- Goriigme agamasindan sonza goriisme safhalan ve isgbrenin performans: kayda gegirilir.
'2.7.15.1.2. Performans Degerleme Gariismesi Tipleri:
Petformans degerleme sonras: goriigmeleri, simflandinimast asagidaki gibidir:

1. Yeterlidir/ terfi eder gorlismesi: Bu tiir goriismeler, performans degerlemesi sonucu
"_yeterIi goriilen ve terfi etmesi ve iicretinin arttirilmas; uygun olan iggdrenler ile yapilir. Bu tiit
goriismenin temelinde isgdrenin yeni konumu ile ilgili islere hazirlanmas: i¢in gerekli olan

egitim ve benzeri calismalarin saptanmasi olugturur.

2.Yeterlifterfi edemez yaklastm igerisinde olan géritsme; Bu durumda isgbien performans
- agisindan yeterlidir, ancak terfi etmesi miimkiin degildir. Bunun sebepleri olarak kadrolarin
“dolu olmasi, kidem ve efitim faktorleri goriilmektedit Bu tir goriigmelerin temel amaci
_1 isgbrenin yetigmesi veya gelistirilmesi igin fikir {iretilmesi degil, meveut olan performansin
siirekli kilmaktir. Bunun icinde yeni motivasyon faktérlerinin bulunmas dogru olacaktir.
 Otnegsin ilave tatiller, is agrsindan dzel yetkiler gibi.

g




3. Yetersizdir/diizelebilir goriigmesi:. Isgérenin performanst olmasi gerekene gire
etersizdir ancak diizelebilir goriisli hakimdir. Bu tir gbrigme kolay degildir ve iyi
azirlamimas: gerekir. Aksi takdirde iggdren yetersizligini kabul etmekte direnecek, isgéren
i é yonetici arasinda siirtligme ortaya gikacaktir,

Bu goriigmelere ek olarak yetersizdir/diizeltilemez gbriigmesini de eklemek miimkiindiir.
Ancak bdyle bir yaklasim ¢ofu kez yapilmaz. Zira, bu tiir goriisme isletmeye ve kisa
6nemde isgbrene  bir yarar saglamaz. Yonetim boyle bir gériigme yerine Karar alip

uygulamay tercih etmelidir.( Erdogan, 1991, 5.229).
27.15.1.3. Degerleme Goriismesi Yaklasimlar:
Degerleme gorilgmesini yapacak kigi gesitli gbriigme tarzlanndan bir tanesini secebilir,

Gorligme tarzlain deferleme siirecine katilma derecesine gore smflandinlr. Bu

simflandirmayi sekil iizerinde gosterecek olursak;

Degerleyenin

Distk  gereklilikleri /
Yiiksek ' _

A

Degerleme
Hazirlig

Agikla- Agikla ve Ikna Et- A¢ikla ve Dinle- Sor ve Agikla- Ortaklasa Problem Coziimit- Sor ve Dinle

Sekil 2.23 Goriisme Yaklasimlan
Kaynak: (Foot, Hook, 1999, 5.243-244)
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)S-A;,kla: Sekil 2.23" de goriildiizii gibi Slgegin en solunda bulunan “agikla yaklagimi” az
ereklilife yer vermektedir. Bu yaklagimda otokratik olarak tanimlanan yonetici, iggdrenin
giighi ve zayif yonletini anlatmakta ve buna bagli olarak gortisme kisa siirmektedir. Isgdrenin
rformansi ile ilgili olarak agikhik getirmemekte ve iggbrenin geligimi ile ilgili plan ve

rogramlar yapilmamaktadiz

) Agkla ve Tkna Et: Bu yaklagimda yonetici soz alir ve isgdreni adil bir bigimde

3) Agikla ve Dinle: Bu yaklagimda yonetici iggbren performansinin nasil oldugu konusunda
:kdnustuktan sonra, kendi hakkinda soyleyeceklerini dinler. Bu yaklagimda katihm ve
zdenetim hakki verilmekle bitlikte kontrol yine yoneticidediz,

. "y
4) Sor ve Acikla: Yonetici sorular sorarak degerleme siirecine daha yiksek bir katilimda

bulunmasint saglar. Bitlikte hedefler belirlenerek gOriisme sona erer.,

S) Ortaklasa Problem Céziimii: Degerleme gorigmeletinde bu yaklaszm 6nerilir. Bu
yaklasimda yonetici ve isgérene egit konugma olanag: verilmektedir. Gergeklegen performans
diizeyi ve gelecekte gergeklesecek olan performans diizeyi konusunun incelenmesi firsatim

verit. Yonetici, isgoreni kariyeri konusunda cesaretlendirir

: _6) Sor ve Dinle: Bu yaklasimda yénetici soru sormak suretiyle galiganin yanitlarmi dinler.
- Kontrol mekanizmas: yéneticinin elindedir. Performans ile ilgili bilgiler saglamanin yaninda

hedeflerin belitlenmesini de saglamr ( Foot, Hook, 1999, $.243-244),

-7.16. PERFORMANSIN GELISTIRILMESI:

Performansin gelistirilmesi igin  dneelikle yetersiz performansin nedenlerini ortaya
‘¢ikarmak gerekir,

Performans yetersizligine neden olan faktérler (4) grupta ele alinmaktadur.




fsletme Politika ve Uygulamalar ile figili Faktorler:
drolama hatalar,

gmm yetersizligi,

etersiz istihdam uygulamalars, -

Bééénh olmayan yonetim,

R@ﬁorlamamn olmamasi,

fy ile Ilgili Faktrler:
r,:Lk olmayan is gerekleri,

:_I$1n yapilmasina engel olabilecek fiziksel Oziirler,

Is ahlakmm olmamasi,

I$1n1 daha iyi yapabilmek icin gereken ¢abay! gistermemesi,
. b1$ Faktorler:

1_$.ya$ammda agin rekabet,

Yasal kisitlamalar,

Yﬁneticidsgﬁren catigmasi,

7. YETERSIZ PERFORMANSIN GIDERILMESI

Yukarida agiklanan nedenlerden kaynaklanan yetersiz performans, yapilan igin kalitesine
anstyacak, dolaysiyla isletemeye ve kisiye zarar verebilecektir. Yetersiz performans; egitim,
sierm yeniden tasarlanmasi, isgbrene damgmanlik saglanmasi,disiplin programlarinin

lusturulmas: v.b.ile giderilebilir. Asagida bu konulara ayrmtili olarak deginilmektedir
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':;'17,1. Isgbrenin Egitimi: Yeterli performans géstermeyen iggoren, isi yapmak icin gerekli
gl ve beceri diizeyine sahip degilse, efitime tabii tutuimas: gerekecektir. Egitim, hizmet ici
‘hizmet dis1 olmak {izere iki sekilde olabilir. Hizmet i¢i ve dig1 egitimde amag isgdrenin
: st arttirmak Kadar terfi edecek olan igg6reni yeni igine hazirlamaktir (Yiiksel, 1998, s.
). Isgorenin hizmet ici egitimi; yetki devri, rotasyon, kidemli bir isgdren yardim ile
labilecegi gibi, hizmet dis1 efitim olarak da konferanslar, seminerler, kurslar, gezi-gbzlem
de olabilir, Isgdren icin ne tiir bir egitim program diizenlenecegine karar verilebilmesi igin

ég’éirenden beklenen degisimin ne oldugunun ortaya konmasi gerekir.

7.17.2. Islerin Yeniden Tasarlanmasi: Yetersiz performans ise uyumsuziuktan da
ynaklaniyor olabilir. Isgdrenin bilgi ve yetenek diizeyi, isin gerekliliklerine gore yliksek ise,
sgoren igi anlaml bulamayacaktir ya da tersi olarak diisitk ise yine anlamli bulamayacaktur.
Bunu sonucunda iggbrenin, iy sevki kaybolabilmektedir(Etkan, 1997, s. 210) Bunu gidermek
gm is zenginlestirme ¢alismalanna gidilebilir,

7.17.3. Damsmanhk: Performans yetersizliklerini ortadan kaldumak igin iggbrene
danismanhk yapiimast gerekir. Damgmanlik yapilacak olan konularn basinda engelleme,
gatigma ve stres gelmektedir. Engelleme, iggdrenin giinliik igleri esnasinda amacina

lagmasma engelleyecek durumlarin ortaya ¢ikmasidir (Werther, Davis, 1995, 5.562-565).

Dangmanlik siireci, isgdrene bilgi ve beceri kazandimanm yanmda, isgérenin tutum ve
| davramglarini da degistirmeyi amaglar. Danisman isgdrene giiven vererek, isgbren lizerindeki

erilimin azaltilmasina yardimet olur (Benligiray, 1999, 5.249).

'2.7.17.4. Disiplin Programlar1 Uygulanmas:: Yetersiz performansin giderilmesi konusunda
damsmanlik ve egitim yeterli olmuyor ise, disiplin programlarina gerek duyulur. Disiplin
programlar: dnleyici ve diizeltici olmak tizere iki tiir olabilir. Onleyici disiplin programunda
;herhangi bit durum olugmadan gerekli onlemler alinmasuu Gngdriilmektedir. Diizeltici
disiplin programinda ise, kurallara uyulmadiginda kisiye verilecek disiplin cezalan giindeme
gelir. Verilecek olan cezalat iggdrenlere uyarilmadan verilmemelidir. Ceza verilecekse,
olumsuz daviamsin ardindan verilmemelidir. Verilecek olan cezalar tutarh olmalidur. Ceza
kisisel olmamalidir (Uyargil, 1994, s.113) .
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Calisan Kigi (Caligma Peffoxmans S(Snuglazm
Siireci P Okimi ™ Kullamlmas:

Bilgilendirme

Sekil 2.24 Performans Degerleme Siireci o

Kaynak:(Findikct, 2000, 5.337)

Sekil 2.24°de gorilldiigi gibi elde edilen sonuglanin isgbrene yansitilmasi gerekir, if
Performans1 degerleme ile elde edilen sonuglanm verimli ve etkin bigimde kullamlmas: ile

performans degerleme amaglarina ulagacaktir(F indike1, 2000, s. 337).

7.18.1. Performans Degerleme Sonuglarmin Kullamm Alanlar:

2.7.18.1.1. Ucret Yonetimi

. Performans degerleme sonuglaninin  yaygin olarak kullanildifs baslica alan {icret | :
YOnetimidir Isgorenlerin maddi kazanglarmin oram ile petformanslan arasmda iligki w
bulunmaktadr. (Findike1,2000, s.338) Ucretin motive edici bir faktor oldugu bilinmekte ve
Performansa dayah ticret yonetimi ¢alismalarma rastlanmaktadi (Uyargil, Diindar, 1998,

-5.190). Performansa dayali ticret yonetiminin uygulanabilmesi icin petformansin nitel ve nicel
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snden dlgiilebilir olmas: gerekir. Performansa dayal: ficret yﬁnetimi.iggﬁrenierin yetkinlik
uzeylnln yikseltmeyi amaglamalidir. Bu nedenle her iggdren icin performans Ol¢iimiine
da;/ﬂl bir geligme Piam hazirlanmalidir ( Incir, 2000, 8.5). Performans degerlemesi
onucunda yiiksek performans gosteren isgérenin bu performans: ficretine yansitdlir, Ucret

netimi stireci igerisinde performans degerleme sekil 2.25°de goriilmektedir.

Is Analizi
Is Tamimi ve I Sartnamesi

Is Degerlemesi Ucret Aragtirmast

\/

Ucret Yapilan

l

“Ucret Politikalary +—

Performans ‘_
Degerlemesi Bireysel Ucret
Yiiriitme

Sekil 2.25 Ueret Yonetim Sistemi
Kaynak: (Mathis,Jackson, 1994, ¢, 369).
Performans sonucuna dayal: olarak yapilan iicret artigmnin temel amaci, isletme icin

egerli olan iggorenleri motive etmek ve isletmede kalmasint saglamaktir. Ucret yoOnetimi

;._SaISlIII( Benligiray, 1999, 5.256),

Isletmeleri performansa dayali ilicret yonetimine yonelten nedenler arasinda, stratejik

hedefleri bagarmak, verimlilik, kalite ve karlilik gibi konularda isletmenin daha yiksek

|
|
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ormansa erigmesini saflamak ya da iggiicli maliyetlerini arttirmadan yiiksek performans:
ﬁﬁéndirmek sayilabilir( http://www.ilo.org/public/ english/dialogue/ actemp / papers/

998/stpsysy htm, erisim tarihi, 20.08.2000).

':-,.1'8.1.2. Kariyer Yonetimi

Kariyer, kisinin yasami boyunca edindigi, ise ait deneyim ve faaliyetlere iliskin olarak
éiﬁdlgi tutum ve davramglar dizisidir (Westher, Davis, 1993, s. 376). Kariyer kavramu,
isanin belirli gereksinim ve isteklerini karsilayan eylemlerin tiimiine verilen genel bir
"ifédedir.. Kariyer gelistirme ise, is olanaklarimin belitlenmesi, iggérenlerin cesitli agilardan,
¢aligma yagami boyunca degerlendirilmesi, is analizlerinin yapilmasi, damgman ve yénetici
'j:.k.a:vrannmn yetlestirilmesi, staj olanaklarmm saglanmasi ve insan kaynaklarn: politikalarinm

retilmesini igerit (Aydemir, 1999, s. 9).

. Ozellikle mesleic hayatinin ortalarmna gelmis ya da sonuna yaklagmis isgorenlerin
becerilerinin glincellestirilmeleri, performansi ylikseltmek ve caliganlan igletmede tutmak
_3a§15mdan Snemlidir ( Palmer, 1993(b), s.82).

Katiyer yonetiminde isletme,

Nereye gitmek istediini ve erigmek istedigi noktaya nasil ulasmay: planladigim iggérenlere
. agike¢a iletmek,

- Isgdrenleri iginde bulunulan ig kolu ve yapilan ig hakkinda miimkiin olan tiim bilgiyi elde
edilmesini saglamak,

- Isgérenlerin veni kariyer girigimletini tam ve tarafsiz olarak yanitlamali,

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

Kariyer yonetimi, iggbrenin ihtiyaglarmi tatmin etmek ve bireylerin kariyer hedeflerine
ulagmasmi saglamak i¢in yoneticilere imkan saglayan hedeflerin planlanmasi, stratejilerin
diizenlenmesi ve uygulanmasi siirecidit. Kariyer yonetimi, iggdrenlerin bireysel kariyer
planlarini orgiitiin desteklemesi ve uyumlagtinlmasini igerir (Aytag, 1997, s. 108). Kariyer
ybnetimi, isgorenin igletme icindeki statiisii, itiban ile yiikselme olanaklarimin hazitlanmasi,
uygun kigilerin uygun statlilere yonlendirilmesini igeren zorlu bir siirectir. Performans
degerleme sonuglarina gére basarisi kamitlanan isgbren kariyerinin gelistirilmesi ve daha iist

kademelere hazilamalart séz konusu olmaktadir. (Findikei, 2000, s. 338). Organizasyon




agismdaﬂ, iggorenin potansiyeli belirlenerek isletme hedeflerine uygun bir kariyer plam
olugturmak,  bireyin yeteneklerini belirleyerek, igletmenin kendisine verdifi hedeflere
ulagmasinda ortaya gikabilecek eksiklikleri egitim ile dnceden giderebilmek, performans:
eperleyerek isletme hedeflerine ulasmada yaralamlan pozitif degeri gbzlemleyebilmek
fonular: kariyer yonetimi siireci igerisinde yer ali. Bireysel agidan irdelendiginde kariyer
lﬁn, kisisel tatmini saglayabilecek ve destekleyecek, sahip olunan tecriibe, bilgi, beceri ve

pagarilar dogrultusunda yiikseltilebilecek bir performans sistemidir( Savan, 1998, s. 300).

2.7.18.1.3. Egitim Ihtiyacimin Belirlenmesi

Performans defetleme sonucunda elde edilen veriler isgbrenlerin egitim ihtiyaglarim da
rtaya koymaktadir. Bu veriler isgdrenlerin zayif ve giiglii oldugu yonleri ve yetersizliklerini
‘ortaya koymak i¢in kullantr (Kaynak, Adal ve Digetleri, 1998, s. 183). Performans
deperleme sonuglarma gére epitim ihtiyaci, istenilen performans diizeyi ile bireysel
'.“perfOImans arasindaki farktir. Performans degerleme yontemlerinden yararlanlarak belirlenen
;fisgﬁtenin meveut performansi, istenen performans diizeyi ile karsilagtirilarak aralarnda fark
olup olmadigima bakilir. $ayet fark var ise, bu farkin bilgi ve nitelik eksiklifinden mi,
_3:motivasy0n eksikliginden mi, ticret veya benzeri eksikliklerden mi kaynaklandig: aragtinlir
'(Cengizhan, Ersun, 2000, s. 733). Aradaki fark egitim eksikliginden kaynaklamyor ise,
isgdrenin eksik oldugu yonlerin giderilmesi igin egitim programlan diizenlenerek iggdrenin

katilimi saglanr.
2.7.18.1.4. Rotasyon

Performans degerleme sonuclarmdan elde edilen bilgiler ile iggbrenin daha yiiksek
performans gdsterecegine inamlan bagka bir gteve rotasyonu sz konusu olabilir. Rotasyon
ile yeni gorevini Orenmeye baslayan bir isgbren daha yiiksek petformans diizeyi
gosterebilir, Boylece aynt isletme igerisinde farkli bir gorevde isgdrenden yararlanilir ( Rue,

Byars, 1996, 5.196).
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olpsuumamahdu.‘ Bu dutumun tersi olarak da yiiksek performans gosteren igsgdrenlerin de

sozlesmesi yenilenebilir. Yiiksek performans gosteren isgorenin emeginin karsiligimi gérmesi

almmasx da dogal karsilanmalidi,
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UCUNCT BOLUM

KONAKLAMA ENDUSTRISINE YONELIK BiR ARASTIRMA

ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI i

: Konaklama endiistrisinin bagarismi, giintimiizde igletme dis1 faktbrler olarak
tsléndirdiginliz kiiresellesme, bilgi ¢ag1 ve teknolojisi, miisteri beklentilerinin degismesi,
y ve dikey entegrasyonlar etkilemektedir. Konaklama endiistrisinin ¢ok sayida igg&reni
1hdam etmesi ve emek-yogun bir endiistri olmas: nedeniyle, degisen gevre kosullarna
yum saglamada insan faktom on plana cikmugtu. Dolayisiyla, igletmelerin basanl:
'Iabﬂinelexi iggbrenlerin performanslan ile iligkilidir.Bu nedenle, igletmelerin gegmigten

arkh olarak iggorenlerin performanslarina daha fazla Snem vermeleri gerekmektedir. Bu

ailsmasmm yaptlip yapilmadigmi, performans degetleme galigmasi yapiliyor ise,
ygulamada kargilasilan  giigliikleri, performans degerleme ¢alismas: icin kullanilan
___ontemleu, petformans degerleme ¢alismasinm sonuglarinin isgbrene nasil yansitildiZim
aragtirmaktur. Bir diget amacimiz ise, insan kaynaklart yoneticilerinin performans degerleme

uygulamalarina bakis actlarmin ne oldugu ve uygulamanmn nasil yapitmasi gerektigini ortaya
koymaltir

3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

_Aragtumanin evrenini, konaklama endiistrisi, ¢aligma evrenini otel isletmeleri,
~Omeklem kapsamim Antalya Yéresinde faaliyet gosteren bes yildizli otel igletmeleri
- Olusturmaktadr. Bes yildizli otel igletmeleri ile ¢alipiimasiun nedeni, biiyiikk otel
isletmelerinde performans degerleme c¢aligmasimin yapiliyor olmasidir, Biiyiik otel

isletmelerinden elde edilen verilerin gvenilir olmast da 6rneklem seciminde etkili
olmustur,

|
;
i
|
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eklemin Antalya Yoresi olatak secilmesi, Antalya Yoresinin Tiitkiye turizminde
'Ie"ré' oranla dzellikli bir yere sahip olmasindan ve bes vildizli otel sayis1 agismndan
seliikleri tagimasmdan kaynaklanmakiadsz

agtirma, Antalya Yoéresinde faaliyet gosteren bes y1ldizh otellerin tamammna yonelik

Antalya Turizm I Miidtirliigiinden 30.09.2000 tarihi itibariyle alman bilgilere gére
nda olan bes yildizl otel isletmesi sayis1 55° tir,

3, ARASTIRMANIN METODOLOJiS

astumada Antalya Yoresinde faaliyet gosteren bes yildizli otel isletmelerinin

'yonelik bir anket ¢aligmas: yapilmugtir. Insan kaynaklan miidiirlerinin performans
hS

¢alismast ile dogrudan ilgili olmalan nedeni ile anketier insan kaynaklan

ri tarafindan cevaplandmilmistr, Anket ¢ béliimden olugmaktadur.

01 bélimde, calisalan otel igletmesinde uygulanan performans degetleme ¢alismasi,
imde anketi yanitlayan kisinin performans degerleme konusundaki kisise] goriis ve

leri, figiinci béliimde anketi yamtlayan kiginin kigisel bilgileri arastirilmaktadir,
6 kapalt uglu sorudan olusmaktadn.

¢ahsmas1 01.10.2000-15.11.2000 tarihleri arasinda gergeklestirilmigtit. Anketlerin

'd_e SPSS 9.0 (Statistical Package of Socail Sciences) istatistik paket programi

astirmada, Antalya Yoresindeki faaliyet gosteren bes yildizh otellerin tamamint ankete

tmeyi hedeflememize 1agmen, arastuma ddneminde faa] durumda olan 55 otelin 48’1

Yanitlamgtir, Anketin geri doniis oran: % 87.27’ dir.

e
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'RILERIN ANALIZI

1 ])'.emografik Ozeliikler

Sekil 3.1 Insan Kaynaklar: Miidiirlerinin Cinsiyet Dagilims
k. 3
Omeklem kapsammda Antalya Ydresinde faaliyet gdsteren bes yildizh otelletin insan

kaynaklat1 miidiitlerinin % 71’ nin bay, % 29’ nun bayan oldugu tespit edilmistir.

51;55 5(3 + 20-25 2630
6% 2%, 2% 8%
46-50 31-35
% 2
° T 26%
4145 =
23% TN 3640

25%%

Sekil 3.2 insan Kaynakiar1 Miidiirlerinin Yas Dagilim

Anketi yamitlayan insan kaynaklan miidiirlerinin yag itibariyle dagilim: incelendiginde
.bu‘lnm suray1 % 26 ile 31-35 yas arasi alirken bunu sirasiyla % 25 ile 36-40 yas, % 23 ile 41-
45 yas, % 8 ile 46-50 ve 26-30 yas gruplan izlemektedir. Sonuglardan da anlasilacag iizete

insan kaynaklar1 miidiirlerinin gogu genclerden olugsmaktadir.
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Universite
tisti Lise
% 2 % 29

On lisans
% 15

Universite
% 54

Sekil 3.3 insan Kaynaklari Miidiirlerinin Egitim Durumu

Anketi yamitlayan insan kaynaklan miidiirlerinin yaridan fazlasmim (%54) tiniversite
zunu olduklary tespit edilmistir. %29°u lise, % 15°i 6n lisans, %’2’si tniversite {istii egitim
slardu. Lise {izeri birwegitim olmasi nedeni ile 3. surada yer alan 6n lisans egitimi alanlar
iiniversite ve fiiniversite iistii efitim alanlarm toplamina bakildiginda %71°lik bi

csekdFretim mezunu oranina ulagilmaktadir. Bu sonug egitimli insanin sektérde 6zellikle

Kamu T
Y 6netimi
Q,
Psikolojih %4 Muhasebe Isletme
%4 T~ S35%
Filoloji
%7 Egitim
- Bilimler
Urizm 0/
Isletmeciligi B T iktisat
14% s
L

S ]
Sekil 3.4 insan Kaynaklar: Miidiirlerinin Egitim! Gordiigii Alan

Insan kaynaklar: miidiirlerinin egitim géidiigii alanlar incelendiginde; %35 ile igletme
b__irinci srada yer alirken, %18 ile iktisat ikinci swada, % 14 ile turizm igletmeciligi tigiincii

Sirada yer almaktadr. Bunu siasiyla, , % 11 ile egitim, % 7 ile filoloji ve muhasebe, % 4 ile

"
i
o
;
i
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Bilindigi iizere otel igletmeleri turizm sektdriinde faaliyet gosteren isletmelerdir.

6-10 il
%2 T %15
1620 yil e A5yl
% 44 %27

Sekil 3.5 insgn Kaynaklar Miidiirlerinin Toplam Cahsma Siiresi

Insan kaynaklari miudiirlerinin turizm alanindaki deneyimlerini belirlemek amaciyla
lam ¢alisma siiresi aragtuilnmgti. Insan kaynaklari miidiirlerinin % 44’ niin 16-20 yil
mda en yiiksek oranda galistiklar: goriilmektedir. Bunu % 27 ile 11-15 yil, %15 ile 6-10
;tékip etmektedir. Toplam galisma siiresinin diigiik olmas1 da insan kaynaklari miidiitlerinin

olarak genclerden olugmasi ile agiklanabilir.

79yl 1 y§1dan az
9 8 e % 19

46yl - o 13yl

% 21 %42

Sekil 3.6 Insan Kaynaklan Miidiirlerinin isletmedeki Calisma Siiresi
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an kaynaklarl miidiitlerinin igletmedeki ¢alisma siirelerine bakildiginda, % 42 ile 1-3 yul
birinci suada yer “almaltadir. % 21’1 4-6 w1l ile ikinci swada yer almaktadir. Su anda
tmede galigma siiresinin az olmas: otel igletmelerinde yer degistirme oranin yiiksek olmast

an kaynaklat1 miidiitlerinin nispeten genglerden olusmas: ile agiklanabilir.

Katilmadim

Katildim
% 45

Sekil 3.7 Performans Degerleme flgili Egitim Programima Katilim

imlerini, iiniversitelerden, derneklerden, gesitli kuruluglanin seminer programlanndan,

kurum i¢i egitim programlarndan aldiklaring belirtmiglerdir.

i
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2. Arastirma icerisindeki Otel Isletmelerinde Uygulanan Performans

Degerleme Etkinligi fle ilgili Bulgular

Anket formunun bu béliimiinde tez konusuna temel olan ve Sineklem kapsammndaki

-1d11:11 otel isletmeletinin performans degerleme konusundaki durumlan aragtinimigts.

Hayir
% 40

Sekil 3.8 Performans Degerleme Cahismasmin Varhg

Orneklem kapsamindaki bes yidizli otellerin % 60°mda performans degerleme
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Ust Kademe _
Yoneticileri e Isciler
12% o % 30
Orta Kademe Alt Kademe
Y éneticileri - Y éneticileri
% 29 % 29
]

Sekil 3.9 Performans Degerleme Calismasinin Diizenli Olarak

Yapiidign Personel Diizeyi

rformans degerleme caligmasiin diizenli olarak yiiriitiildiigii personel kategorisinde
ile iggiler ilk siray: alitken bu orans, % 29 ile alt ve orta kademe yoneticileri, %12 ile iist
e yoneticileri takip etmektedir. Sonuglardan da anlasilacag: gibi performans degerleme
asin her diizeydeki personele uygulandig: goriilmektedir. Ancak yonetici diizeyinde
mans deferleme caligmasmmm daha az oranda yapilmasi, yonetici performansin:

rlemenin daha zor ve daha zaman gerektiren bir iglem olmasi ile agiklanabilir.

Aym kademede
caligan is
arkadaslar

Emri altinda
cahiganlar
tarafindan

Birden fazla ust tarafindan %3 Insan kaynakian
amir tarafindan —____ % 1 mildiirit tarafindan
% 22 - %22
Kisinin kendisi
————— tarafindan
Birastamir - % 4
tarafindan -~ Genel madar . Musteriler
% 29 9% 1 tarafindan tarafimdan
% 12 %6

Sekil 3.10 Isgorenlerin Performansimn Kimler Tarafindan

Degerlendigi

Orneklem kapsamindaki beg yildizh otel isletmelerinde, performans degetrlemenin
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dginin kendisi tarafindan, %3’ niin emyi altnda calisanlar tarafindan, %

I’ nin aym
ede ¢aligan is atkadaglar: tarafindan yapiligt gériilmektedir.

undan kagmnilmak igin birden fazla amirin degerleme yapmas: da genellikle tercih

mede galisan ig arkadaslan
tarafls davramlabilecegi ve elde edilen

sitmayacag1 diisiincesi ile dahg seyrek tercih edilmektedir.

mektedir. Kisinin kendisinj degerlemesi ya da ayni kade
dan degerlemesi sonuglarin  gergei

- Performans degerleme ¢ahgmasinda sonuglar insan kaynakiar departman: tarafindan

gerlendirildi icin depagi.man miidiitlerinin de degerleme yaptiklar: goritlmektedir

Genel olarak incelendiginde, performans degerleme ile ilgili olarak alt, st ve aymi

emeden gelen degerlemelerin vapildifi ve son

uclarin insan kaynaklan miidiitlerinde
oplandig: séylenebilir,

Grafik S
Amaglara Dereceleme ”i) alama :
Gore Yonetim 9% 7 Yo . Zorunlu ]
% 24 __—Dagim
' % 3
Direkt Indeks _
% 10» I Li \.\ Davranssal
Kont;? Ilglstesy “__ Degerleme
o Kritik Olay Olgegi
% 7 % 29
— - |
Sekil

3.11 Kullanilan Performans Degerleme Yonetimj

Omeklem kapsamindaki bes vildizh ofe]
eferleme yontemine bakildiginda %

Aaclara ggre yonetim, %

isletmelerinde  kullanilan performans

29 ile davranigsal degetleme Olcegi yontemi, % 24 ile

15 ile kritik olay yéntemi ilk ¢ suayr almaktadyr By yOntemleri




direkt indeks, % 7 ile grafik dereceleme ve kritik olay, % 5 ile siralama, % 3 ile

1 dagilim yontemi izlemektedir,

ekli ayn1 yontem ile degerlendirilip degerlendirilmedigi sorusuna % 82 evet yanitt

__iiirken, % 17,9°n da olumsuz yamt vermistir. Olumsuz yamt verenler, kritik pozisyonlaida

Stratejik Planlama Yapabjlmek Icin

Ucret ve Maas Yongtimi Igin

D Kariyer Geligtirme Igin

CIEgitim Ihtiyacm Belirleme fgin

@l Isten Ayirma Kararlan Igim

erfi K g_rarlan Tgin ) .

M Yonetici ve Calisan Arasinda iletisimi Geligtirmek Iein .
Cl Calisanlara Islerindeki Performansima Onem Verildigini Anlatmak Igin
M Cahisanlarm Motivasyonlarim Arttirmak icin .

B sanlara Durumlait Hakkinda Bilgi Verebilmek Igim

Sekil 3.12 Performans Degerleme Cahsmasinin Yapiima Amaclar

Omeklem kapsamundaki bes yildizh otel isletmelerinde, % 13 ile ficret ve maag
Onetimi ile iggérenlerin motivasyonlarint arttirmak, % 11 ile terfi kararlarim verebilmek ve
kariyer geligtitmeyi yapabilmek, % 10 ile egitim ihtiyacini belirleme, % 10 ile yonetici ve
4{‘.Pall$an arasindaki iletisimi gelistitme, %10 iggtrenlere iglerindeki performanslaima Snem
=':_V3ri1digini anlatmak ve % 10 isgSrenlere durumlan hakkinda bilgi verebilmek, % 8 ile
stratejik planlama yapabilmek ve % 4 ile isten aynma kararlarm uygulayabilmek igin

‘Performans degerleme caligmasinm vapildig1 gorillmektedir,

92




93

Verilen Gorev
Tamamlandifmda——-——
Yol4
3 ayda | kez
vol4 S Yilda 1 kez
| %47
6 ayda 1 kez
%% 21

Sekil 3.13 Performans Degerleme Sikhig:

Orneklem kapsamn}wdaki bes yildizli otel isletmelerinin % 47’sinde  performans
rleme calismasinm yilda bir kere, % 21’inde alt1 ayda bir, %14’ tinde ii¢ ayda bir ve

dilmistir. Performans degerleme galigmasinn yilda bir kere yapilmas: iggbrenin gelisiminin

ip  edilmesi agisindan olumlu bir durum olarak diisiiniilse de isletmedeki ¢aligma

ez performans degerleme yapildig: sdylenebilir.

Maagina Zam
. .~ Yapilur
Dlgeri\ /'/ % 13
%13 o -
Basan Belgest - ; o Terfi Hakla
Vertdir — “~ Kazamr
% 30 [kramiye % 25 5

verilir
% 19

Sekil 3.14 Performans Degerleme Sonucunda Basarii: Bulunaniarin

Odiillendirilmesi

Performans  depetleme ¢aligmast sonucunda bagaril bulunanlara, omeklem
kapsamindaki bes yildizli otel igletmelerinin %30’unda basat belgesi verilitken, % 25’inde
terfi hakki saglanmakta, % 19’unda ikramiye verilmekte, % 13’linde maasa zam

e T —
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Jimaktadi.% 13 oraninda goriilen “diger” secenefi yamitindan ¢ikan ifadelere gére de
rdigi performans: daha da yitkseltmek kogulu ile is garantisi verilmektedir. Anketi
ﬂéyan insan kaynaklann miidiitleri, turizm sektorimde c¢ok sayida iggbrenin istihdam
esi ve isgbren devrinin yiiksek olmasindan dolay: is garantisinin verilmesinin iyi bir

sekli oldugunu belirtmislerdir

Sekil 3.12°de otel yonetiminin performans degerleme yapmadaki amaglari dncelikle;
ot ve maas yonetimi olmakta birlikte, ancak baganli bulunan isgdrenlerin
_ulléndirihnesinde, sonuglardan da goriilecegi {izere lictet ve maas artinmm diiglik oranda
kate almmaktadur.

':Baganh bulananlarin diillendirilmesinde maddi ddiillerden ziyade manevi ddiillere dnem
nlﬂigi goriilmektedir.

Esasen iilkemizde oldugu gibi gelismekte olan ililkelerde ¢alisanlarin yasadif
runlarin baginda {icret' ve sosyal yardimlarin yetersizligi gelmektedir. Dolayisiyla
erformans degerleme sonucunda bagarili bulunan isgdrene maddi odiillerin saglanmas
anevi ddiillere gore daha fazla motive edilmelerine, ise ve isletmeye bagliliklarimn

asina katkida bulunabilir.

Avm
Kademede bir
, ___—DBasgka Goreve
Igten ) Getirllme
Cikartilma 92
% 15 ——
Sozlu veya
Yazih Olarak
uyanlma
Egitim % 29
Verilmesi -
% 47 J

Sekil 3.15 Performans Degerleme Sonucunda Basarisiz Bulunanlara

Yapilan Uygulama

e
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rformans deBerleme calismasi sonucunda baganisiz  bulunanlara, &meklem
ammdam beg yildlzll otel igletmelerinin % 47’sinde egitim verilirken, % 29’unda sézlii
aiill uyant yapilmakta, % 15’inde isten ¢ikartiimakta, % 2’sinde ayni kademede bagka
reve getirilmektedit. % 7°lik diger seceneginde ise sonucun gizli tutularak herhangi bir
éma yapumadifi ancak isgbrenin gozlemlendigi belirtilmistii. Ancak sonucun gizli
31 durumunda isgdten performansiu yiiksek sanabilir ve sonucta diisiik performansini

ltmek igin yeterli cabayi sarfetmeyebilir.

Fiziksel
Gahsnlaram Olanaklarmn
Kararlara / Tyilegtiritmesi
Katiliminin
Saglanmas:
% 16 Stirekli Otarak
2z e Egitim Prograrm
. e Diizenlenmest
Rotasyon / % 36
Uygulanmasi
% 21

Sekil 3.16 Performansin Arttirnllmas I¢in Yapilan Cahgmalar

Omeklem kapsamindaki bes yildizli otel igletmelerinde performansm arttilmas igin;
56 ile egitim programlarmm dizenlendigi, % 21 ile rotasyon uygulandigi, % 16 ile
a:lxls'anlarm kararlara katilimmin saglandigi, % 7 ile fiziksel olanaklarn iyilestirildigi tespit
dilmigtir. Otel igletmelerinin yansmdan fazlasmda petformans1 arttumak igin editim

gramlarinin uygulanmast isgérenin geligimi agisindan oldukga olumlu bir uygulamadir.
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Y% 5

% 7

%28~ ~% 14

9% 16
% 12 °

. Oy
% 16 %2

Yanlis Kriterlerin Belirlenmesi

i Degerleme Zamam

E! Degerlemeyi yapacak Olan Kisi

F1Ust Yonetimin Bakis Acist

# Psikolojik Engeller

B Calhisanlann Katlliminin Saglanamamast
i# Teknik Giiclikler

B Engelleyen bir unsur bulunmamaktadi

Sekil 3.17 Performans De@erleme Calismasini Engelleyen Ftmenler
"

‘Performans degetleme galismasim engelleyen etmenletin ne oldugu sorusuna verilen
"tlarda % 28 ile engelleyen bir 63e bulunmadigi yamit: birinci suay: alirken; engelleyen
enlerden swrastyla; % 16 ile iist yonetimin bakig agis1 ve %16 ile calisanlann katiliminin
aglanamamasi, % 14 ile degetlemeyi yapacak olan kigi, % 7 ile degerleme Zzamani, % 3
raninda yanlis kriterlerin belitlenmesi, % 2 ile teknik gliglikkler olarak belirtilmisti.
erformans degerlemeyi engelleyecek higbir 8ge bulunmamaktad yamtinin birinci sirada

Imesi performans degerleme caligmasimm bagari ile yapilmas: agisindan dnemlidir.

{ !
Kigisel Amaglar
Is Ortarmna Bagh
- Fakttrler
%41
Kisisel, bilgi ve
deneyim
%15
Organizasyonel
Amaglar
%23

Sekil 3.18 Performansi Belirleyen Faktorler

e T

LT LTEES
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5 Aﬁkcte katilan otel igletmelerinin iggdrenin bagarisini etkileyen faktoriere iligkin
an soruya verilen yamtlar ise; i ortamuna bagh faktdtler % 41 ile birinci sirada,
;asyonel amaglar % 23 ile ikinci sirada, kigisel amaglar % 19 iiglincii sirada, kigisel
e deneyim % 15 ile son swada yer almaktadu. Konaklama sektériinde isgdrenler
en is ortammun huzwrlu ve caligma kosullatmm uygun olmasmm &nemi ortaya
du’ Bir bagka yorum olarak da bu sonug ySnetim tarafindan organizasyon
arn ve kigisel bilgi ve deneyimin Onemini isgSrene anlatmakta yetersiz kaldig:
tuu de yaratmaktadur.

Herkese

. Agiktir Gizli
Olumiu %11 _~Tutulmaktadir

Sonuglar % 25

Itetilmektedir
% 14
Ohenhy/Olumsuz
N Sonuclar
Ietilmektedir
% 50

Sekil 3.19 Performans Degerleme Sonuclarmin Calisanlara Yansitilmasi

Ankete katilan otel igletmelerinin, % 50° si olumlu ve olumsuz performans degerleme
onuelaninin iggorenlere iletildigini, % 25°i gizli tutuldugunu, %14’i sadece olumlu
glarin iletildigini, %111 ise hetkese agik oldugunu belirtmisglerdir.

Performans degerleme ¢alismasimin tam anlamu ile bagariya ulasabilmesi geribildirim
ekanizmasmm galigmast ile miimkiin olmaktadir. Bu nedenle olumlu ve olumsuz sonuglarin,
g0renin kendi durumunu bilmesi ve gerekli onlemleri almasi bakimindan kendilerine
etilmesi gerekmektedir. Sonuglarn gizli tutulmas: ve sadece olumlu sonuglarm iletilmesi,
:Stemin saghkli igleyebilmesi agisindan yetersiz kalmaktadir,
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—
Diger
%11 Calisana Yazil:
Toplantlarda ] (3/1a13a§<
Sozlii Olarak -— o
% 7
Caligan ile
Miilakat
Yapilarak
% 50

Sekil 3.20 Performans Degerleme Sonuclarinin Tletilmesi

Sekil 3 19 ile baglantili olarak performans degerleme sonuglarim iggérenlere yansitan
tel igletmelerinin, bu son&glan, % 50°sinin galigan ile miilakat yaparak, % 32’sinin ¢alisana
az1h olarak, % 7’sinin toplantilarda sozlii olarak bu sonuglan bildirdikleri goriilmektedir. %

ile diger seceneginde ise performans deferleme formuna isgdrenin imzas: almurken
grenin sonuglar1 gordiigi belirtilmigtir.

Isgoren ile miilakat yapilarak sonuglarn iletilmesi secenegi, isgorenin de goilismeye
'_'t_'111rm saglanacag icin hem yonetici hem de isgdren agisindan yararh olmaktadir Bu yolla,

netici ve isgtren birbirlerinden neler beklediklerini agiklikla 6grenebilitler.

Omeklem kapsamndaki otel isletmelerinin,

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

ersonele agiklandig,

- % 82,1 orant ile otel isletmesinin amag ve hedeflerinin tiim personele gercekci ve
eterli ditzeyde iletildigi,

- % 92,9 oram ile her isin tamumlandi1 ve is gereklerinin belirlendigi,

- %57,1 oram ile her pozisyon i¢in Slgiilebilir ve objektif performans kriterleri ve

Standartlarinm belirlendigi,
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% 39,3 orant ile performans kriterleri ve standartlari belirlenirken personelin goriis

'Iermm almd1g1 tespit edilmisgtir.

3 Anketi Yamtlayan Insan Kaynaklar: Miidiirlerinin Performans Degerleme

sundaki Kisisel Goriig ve Diigtinceleri Ile ilgili Bulgular

% 11~ Vo5

% 12
B8 Kullandigimiz yéntem en iyiidir Pt Grafik Dereceleme
8 Siralama D Zorunifu Dagifim
& Davram?sai Degerteme Olgegji B Kritik QOlay
8 Kontrol listesi B Direkt Indeks
| @ Amaclara Gore Yonetim B Difjer

Sekil 3.21 Calisamin Performansmi Degerleyen En Iyi Yéntem

Insan kaynaklan midiitlerinin, % 15’1 daviamgsal degerleme Olgegini, %13’
amaglara gore yometimi ve yine %13’ direkt indeks yontemini, % 12’si kritik olay
Bntemini, % 11°i kontrol listesi y6ntemini, % 9° u zorunlu dagilim ve siralama yontemini , %
I grafik dereceleme yontemini, % 6’s1 ise su anda kullandiklar yontemin ¢aliganlarin
rformansiny degerleyen en iyi yéntem oldufunu belirtmislerdir. % 4’ diger secenegi ile
0 derece degerleme yontemini etkin bir yéntem olarak belirtmislerdit.

|
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[ .
Insan
Kaynaklar
Fmri Alanda Miidiirii Bir Ust Amir
Caliganlar \\o 010 %25 |
t
%11 |
e Birden Fazla
Miigteriler " Ust Amir
% 13 Kendisi Is arkadaglan %15
%11 %13

Sekil 3.22 Cahganlarin Performansim En Tyi Sekilde Degerleyeniiér

Insan kaynaklar: miidtirlerinin, % 25° bir fist amir tarafindan, %15°1 is arkadaglar1 ve
1r'd_en fazla iist ami1 tarafindan, , %13%i miigteriler tarafindan, % 11’ emzi altinda caliganlar
kiginin kendisi tarafmdan, % 10°u insan kaynaklan miiditi tarafindan performans

gerlemenin yapilmasinmn etkin sekilde olacagim belirtmiglerdir.

% 8

% 11

Stratejik planfama yapmak icin
Ucret-Maag Yénetimi Igin

O Kariyer Geligtirme Igin

O egitim Ihtiyaci Igin

] [Ften Ayirma Karar Icin

erff Karar Igin

@ Yénetici lle Ifgc'iren Arasindaki lletisimi Arttirmak lgin )

@ Caliganiara ﬂ;‘lerindeki Perfarmansina Onem Verildigini Anlatmak lgin
W Calisanlarin Motivasyonlarini Arttirmak lcin

B Caliganfara Durumlart Hakkinda Bilgi Verebilmek Igim

Sekil 3.23 Performans Degerleme Sonuglarinin Kallanim Amaclar

Orneklem kapsamindaki bes yildizli otellerin insan kaynaklar1 miidiizlerinin %15°i
terfi kararlar, %14’ kariyer gelistitme ve egitim ihtiyacit belirleme, % 13’ gahsanlarin
motivasyonunu arttirmak, %11°i ticret-maag yonetimi, % 8’i stratejik planlama yapabilmek

Ve % 8’1 ¢alisanlara isteki performanslaninn dnemli oldugunu anlatmak, % 3°ii isten ayirma
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igin performans degerleme ¢alismasmin sonuglarimin  kullamlmas: gerektigini

" .'O'meklém kapsamindaki otellerdeki mevecut uygulamada; performans degerleme

ag:olarak kabul edilmektedir.

]
© o 19n T . Tutulmaldi
¢ . ’ %9
n”'//zﬂ )
Olumlu Olumiw/Olumsuz
. sonuclar Detilmelidir
lletilmelidir % 70
%2

]

Sekil 3.24 Performans Degerleme Sonuclarimin Cahsanlara Yansitilmasi

Ormeklem kapsammdaki bes yildizl1 otellerin insan kaynaklari miidiitlerinin biiyiik
ogunlugunun (%70) sonuglar olumly s veya olumsuz olsun, ¢aliganlara yansitilmasi gerektigi
lisincesindedir. Kalan % 19°u herkese agtk olmasi, % 9’u gizli tutulmas: ve %
umlu sonuglarmn iletilmesi gerektigi kanaati paylasilmaktadir,

2’si sadece
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_ Aym
q BI.I [::iitk' Kademede bir
eGVg;ZVz 1 Basgka Goéreve
e Getirilmelidir
Getﬁ;/lmzelldl — % 29
(4]
Sozli veya

I e i Yazil: Olarak
s ~ uyariimahdr
Cikartilmalidir § - Y o g
% 52 Egitim b
Verilmelidir.
% 9

Sekil 3.25 Performans Degerleme Sonucunda Basarsiz Cikaniara Yapilacak

Olan Uygulama

Orneklem kapsannngald insan kaynaklar1 midiirlerinin %52’si basausiz performans
steren iggOrenin isten ¢ikartilmasi goriisiindedir. Yaridan fazla bir oranda bu diigiincenin
hakim olmast dilsiindtirtictt bir durumdur. Iggbreni, dogrudan isten gikarmak yerine egitim
ogtamlar: ile ayni kademede bagka bir géreve getirerek performansini yiikseltmeyi denemek

igletme hem de iggtren agisindan daha iyi sonuclar verebilir.

S S L S RN

e S P
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Fiziksel
~ Olanaklar
Calisanlarm 7 Arttmlmalidir
kararlara Egitim
Katilm =~ Programian
Saglanmalidu T Diizenlenmelidir
%21
Rotasyon % 51

uygulnmalidir.
%13

Sekil 3.26 Performansi Arttirmak Igin Yapulacak Cahsmalar

Performanst arttumak igin yapilacak ¢alismalara, insan kaynaklan miidiitlerinin %
egitim programlar: diigenlenmesi, % 21°i galiganlarm kararlara katilimmin saglanmasi, %
fiziksel olanaklarin arttinlmasi, % 13’1 rotasyon uygulanmas: gortisiindedir. Performansi
tirmak icin egitim programlan diizenlenmesi, ¢ahsanlarm kararlara katiliminin saglanmasi,
Iksel olanaklatin arttirlmasi ve rotasyon gibi uygulamalar yapilmalidur gortisii Sekil 3.24

yer alan baganisiz performans gosteren isgbrenin isten gikartidmalidir diigiincesi ile ‘
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ONUC VE ONERILER

Otelletin  bilyilk bir gogunlugunda her pozisyon igin, i tammlarmn yapildig
orilmektedit.  Performans  degerleme  gahsmasinin baslangic  agamasi  olarak

élendirebileceginﬁz is tammlanmin yapilmis olmasi performans degerleme caligmasi

g1sindan olumlu bir darumdur

'aglayacaktu:,

Ayni gekilde amat; ve hedeflerin tiim iggrenlere iletildigi belirtilmis ancak amag ve
hedefler belirlenirken 1§gorenlenn katktsmin almmadigi goriilmektedir. Boyle bit durumda
mag: birligi ilkesine ters diigecegi i¢in, iggdrenin yiksek performans gdstermesi zorlukla
-karsllagzlacaktu Clinkii gliniimilz isletmelerinde katilimer ve demokratik bir yénetim anlayis:
on plana gikmaktadir  %24’lik bit kesimin amaglara gore ybnetim anlayis1 gercevesinde
.performans degetlemesi yapmalan bu kesim igerisinde yer alan otel isletmelerinin katilimer
ve demokratik bix yonetim anlayis: ile hareket ettikleri sOylenebilir. ideal olan, bu oramn
fnumkun oldugunca yiiksek seviyelerde olmasidir.

Otel isletmelerinde iist yonetimin petformans degerlemeye bak:s acisinin gok olumly
oldugu sdylenemez. Bununla birlikte her pozisyon igin &lgiilebilir ve objektif performans
kriterleri ve standartlarmin belitlenmemis olmasi ve bu standart ve kiiterlerin
belitlenmesinde isgérenlerin gorlis ve Onerilerinin  alinmamasindan dolay1 isgbrenlerin
performans degerleme ¢alismasma katilimr diisik oranlarda olmaktadir. Performans
degerleme ¢alismas, iggtrenin kendi perfoimansml belirleyecek olan kriter ve standartlarm
ottaya konulmasinda ydneticisi ile birlikte uzlagmaya vardiklan bir siireci icermelidir. st
yonetiminde bu siireci desteklemesi, isgdren acisindan kendilerine deger verildigini,
goriiglerinin éncelikli oldugunuy, isletme igin vazgecilmez bir eleman oldugunu hissettirerek,

isgbrenlerin performans diizeylerini yiikseltme agisindan yararls olacag diigiiniilebiliz.
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Otel isletmelerinde, performans degetleme sisteminde etkili bir geribildirim sisteminin
g{"andlgl goriilmektedir. Olumlu ya da olumsuz olmak tizere performans degerleme
sonuglanimn iggdrenlere aktarilmasi ve aktanmmn iggéren ile miilakat seklinde yapiltyor
‘[ﬁ.aSl etkili bir geribilditim sisteminin en belirgin dzelligini olusturmaktadur. Isgorenlere
ﬁbildirim saglanmasi ile isgdrenin kendi durumu hakkinda bilgi sahibi edinme olanagina ve
y_e£ersiz yonlerinin gelistirme ¢abasi baglatilacag1 diigiiniiliirse geribildirimin Snemi bir kez
daha vurgulanmig olmaktadir. Geribilditim sonucunda isgéren ve yoneticilerin bir gelisim

lam hazitlamalar dnerilebilir.

Performans degerleme ¢alismasimin agulikli olarak yilda bir kez yapildig goriilmektedir.
Ancak yilda bir kez yapilan degerlemelerde, degerlemeyi yapan kisinin bir vil igerisinde
:érgeklesmis olaylant h3tirlamada giiglikk cekmesi degerlemenin gecerligini ve giivenirligi
-._yitirme sorunu ortaya ¢ikmaktadu. Buna ek olarak, yil icerisinde diisiik petformans gosteren
“bir isgbren degerleme zamam yaklagtiginda yiksek performans gosterebilit. Ya da tersi bir
urum olarak performans: yiiksek ise gesitli sebeplerden dolay degerleme zamanmda diisiik
performans gosterebilit. Ancak degerlemenin ¢ok sik arahklala yapimasi da isgdreni
huzursuz edecedi gibi, zaman ve mali agidan da kiilfet getirecektir. Bu olumsuz durumlar
:Bertax‘af edebilmek ve isgbrenin gelisimini saglikl olarak takip edebilmek igin deZerleme
araliyiin, biri dénem baginda digeri dénem sonunda olmak iizere yilda iki kez ve diizenli
lolarak yaptlmasi Onerilebilir. Clinkii petformans degerleme calismas: diizenli olarak yapildig

zaman ¢aligmadan yiiksek verim saglanmasi séz konusu olmaktadu.

Otel isletmelerinde petformans degerleme caligmasinin  agulikh olarak isgdrenler
diizeyinde diizenli olarak yapildifi gériilmektedir. Bu noktada Onerilen, isletmenin genel
- duromu hakkinda dogru bilgiler vermesi agisindan performans degetleme galismasimnin

otelde ¢aligan tiim iggdrenlere uygulanmasidir.

Otel igletmelerinde degerleme sonucunda bagarih bulunanlara bagar1 belgesi verildigi
sonucu ortaya ¢ikatken insan kaynaklari miidiirlerinin bu konudaki gériisleri cakismaktadir,
Maddi sdiillerden ziyade manevi ddiillerin daha 6n planda oldugu goriilmektedir. Ulkemizin

iginde bulundugu ekonomik kosullar ve isgdrenlerin ticretlerinin diizeyi dikkate alindiginda
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addl adiil Venlrnesmm isgbren performans seviyesinde olumlu yénde etkileyecegi
ug;unulerek maddi 5diil verilmesi Snerilmektedi.

‘Degetleme sonucunda basarisiz ¢ikan isgbren egitim programma almmaktadir., Ancak
insan kaynaklari midiitlerinin bu konudaki diigiinceleri bagansiz bulunan isgrenin isten

1kart1hnas1 yoniindedir. Bu diisiincenin iggbren ve igletme agismdan ¢ok olumlu oldugu

soylenemez. Basarisiz bulunan isgdrenlerin egitim programlarina alinmag; performans:

fizerinde olumlu etkiler yapabilir. Bu konu ile baglantili olarak, otel isletmelerinde

erformans artirilmasina yonelik ¢aligmalarda egitim programlan birinci siradadir. insan

kaynaklan miidtrlerine gore performans artirim i¢in siirekli egitim programlarn olmasi

Degerleme yontemlesi agisindan bakildiginda en yiiksek oranda davramgsal degerleme

6lgegi gelmektedir. Insan kaynaklan midiirler; de bu dlgegin yogun olarak kullanilmass

‘yoniinde fikit beyan etmiglerdir. Ancak performans  degetlemede yeni yontemlerin

kullanilmadi@: gérillmektedir, Yeni egilimlerden 360 derece geribildirm yontemi her agidan

1ggdrenin performansim degerledigi i¢in kullamlmas: 6nerilebilir.

Otel isletmelerinde performans degerleme sonuglarrmn kullanim amaglarinda ilk siray
ticret ve maas ybnetiminin aldigi gérillmektedir. Ulkemizde genel olarak yasanan ekonomik

- gligliikler karsisinda basarils performansm iicret ve maaga yansimasi iggbreni motive etme
agisindan Snemlidir

Performans degetleme 9a11$masmm basarili olabilmesi ve amaclarma ulagabilmesi icin

yonetim anlayis1 ve rgiit yapis: icerisinde ¢aligmamn hak ettigi yeri almasi, tiim isgbrenler

tarafindan benimsenmesi, iggérenlerin katkilarinm alnmast dnerilebilir,

e e
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Performans degérl_eme konusu gerek isgorenler gerekse igletmeler agismdan igletme
'ééiarml bireysel amaglarla birlestirmede Snemli rol oynamaktadir. Performans degerleme
ssmalarinda kullanilacak yéntem ne olursa olsun degerlemede basariya ulagmanm birinci
“galisanlarin ve igletme ydnetiminin tam destegini saglamaktir. Bu noktada isletmenin
p oldugu kiltir diizeyi ve cabsanlarda yaratilan giiven duygusu biiyiik &lciide
gerlemeyg olan destegi belirleyecektin. Giintimiiziin ¢agdas yoneticileri geleneksel
&6mms degerleme yontemleri ile yetinmeyerek gelisen yeni yonetim yaklagimlarinmn da
tkisinde kalarak ¢afa uygun, galiganlarn ve miisterilerin istek ve beklentilerini de dikkate

lan yeni petformans degerleme yontemlerine yonelmeleri dnerilmektedir.

e S B
. DU — £ e — < o
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" BOLUM 1: Bu béliimde ¢ahgtigmiz otel isletmesinde uygulanan performans degerlemesi
(basary degerlemesi ) konusu arastirilmaktadyr,

1. Calistigniz otel igletmesinde performans degetleme ¢alismalan yapiltyor mu?( Cevabimiz
hayn ise 21 numarali soruya geginiz.)

O Evet U Hayr

2. Calighgimiz otel iglemesinde hangi diizey personele performans degerlemesi diizenli
olarak yapilmaktadir? (Birden fazla segenck igaretleyebilirsiniz. )

O Isgiler

[0 Alt kademe yoneticileri ( gefler, sef yardimeilarn, supervisiotlar...)
U Orta kademe yoneticileri ( departman miidiizleri, yardimmeilan...)
00 Ust kademe yoneticileri ( genel miidiir, yardimeilar1, )

O Higbiri

Cabistifiniz otel igletmesinde yonetici ve personelin performans: kimler tarafindan
degerlendirilir?(Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz. )
»

(d Bir iist amiri tarafindan

0 Birden fazla tist amir tarafindan

U Ayni kademede caligan is arkadaglar tarafindan

0 Emui altinda ¢ahsanlar tarafindan

[J Insan kaynaklar: miidiirii tarafindan

O Kisinin kendisi tarafindan

[ Miisteriler tarafindan

0 Diger (liitfen belirtiniz. )

Calistifimiz otel isletmesinde kullamlan performans degetleme yéntemi hangisidir?
(Birden fazla segenegi isaretleyebilirsi_niz‘)

O Grafik dereceleme yontemi (Form {izerinde yet alan gesitli niteliklere gore grafik bir
oloek lizerinde isaretleme yontemi

O Swalama yontemi ( Kisileri bitbiri ile kiyaslamak suretiyle iyiden kétiiye dogru
siralama)

[J Zorunlu dagilim yéntemi ( Kisilerin, performans durumlarm; Onceden saptanan
yiizdeler gergevesinde smiflandirma yéntemi)

U Davranigsal beklenti skalasi ydntemi (kisilerin, is gereklerini etkinlikle yerine
getirebilecek davraniglar ne oranda ser gileyebildigine gére degerleme)

O Kritik olay yontemi ( Kisinin basari ve bagansizliklarim gésteren dnemli olaylarn
kaydedilmesi yontemi)

0 Kontrol listesi yontemi ( kisinin cesitli nitelik ve davraniglarina ait tanimlayici
ifadelerin yer aldig: formun isaretlenmesi)

U Direkt indeks yontemi (ydnetici ve astin goriismesi sonucu belirlenen performans
standartlanimin puanlanmas)

U Amaglara gore yonetim ( Calisan ile birlikte saptanan performans amaclarina ve
hedeflerine ulagilabilme derecesi yontemi)

[J Diger (Liitfen agiklaymiz)
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5. Caligifiniz otel isletmesinde ¢alisanlarn performansinda her zaman ayni yontem ile mi
- degerlendirme yapitir?

0 Evet
 Hayur

6. Calisifimz  otel isletmesinde performans degerlemesi hangi amaglara yonelik
yapiimaktadur?(Birden fazla se¢enedi isaretleyebilirsiniz.)

O Stratejik planlama yapabilmek igin

O Ucret ve maag yonetimi igin

[ Kariyer gelistirme i¢gin

O Egitim ihtiyacini belirleme igin

O Isten ayirma kararlar jgin

0 Texfi kararlar: i¢in

O Yonetici ve galiganlar arsindaki iletisimi geligtirme igin

[ Yonetimee, galiganlara iglerindeki performansa dnem verildigini anlatmak icin
U Cahganlarin motivasyonunu arttirmak igin

L1 Caliganlara dugumlar1 hakkinda bilgi verebilmek i¢in

ODiger (Liitfen agiklayiniz)

7. Otelinizin vizyonu ve misyonu belirgin olatak ve vyeterli diizeyde tiim petsonele
agiklanmig mudn?

O Evet (1 Hayu
8. Oftelinizin amag ve hedefleri tiim personele gergekei ve yeterli diizeyde iletilmis midit?
U Evet 0 Hayur

9. Performans kritetleri ve standartlar belirlenitken personelin goriis ve onerileri ahinmakta
midir?

O Evet (J Hayr
10. Otelinizde yapilan her is agik bir sekilde tamumlanmug ve isin gerekleri belirlenmis midir?
O Evet (0 Hayr

11. Bireysel performans kriterleri ve standartlar belitlenirken grup kritetleri ve standartlar
da belirlenmig midir?
OEvet [ Haywr

12 Her pozisyon igin dlgiilebilit ve objektif performans kritetleri ve standartlar belirlenmis
midir?

U Evet [J Hayn
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13. Cahighigimiz otel isletmesinde ¢alisanlatin performans: hangi sikiikta degerlendirilir?

[12 yilda 1
0Yilda 1

06 aydal
(i3 ayda 1
0 Verilen bir gorev sonuglandid zaman
0 Diger (liitfen belirtiniz. )

14, Cabstigmz  otel isletmesinde performansin  arttmilmas: igin hangi ¢aligmalar
yapilmaktadi? (Birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz.)
[l Stirekli olarak egitim programlari diizenlenmektedir.
U Rotasyon uygulanmaktadir.
O Isbast eitimi verilmektedir,
U Calisanlarn kararlara katilim; saglanmaktadir.

OFiziksel —olanaklar ( 1siklandirma,  havalandirma, uygun  teknoloji  vb.)
iyilestirilmektedir.

0 Diger ( Litfen belirtiniz, )

15, Caligtiginuz otel isletmesinde performans degerlemesi uygulamasini engelleyen unsurlar
nelerdir?

U Yanhs kriterlerin belirlenmesi

[J Degetleme zaman:

U Degerlemeyi yapacak kisi

0 Ust yénetimin bakis agist

[ Psikolojik engeller

0 Calisanlarin katiliminin saglanamamasi

U Teknik agidan giicliikler

U Engelleyen herhangi bir unsur bulunmamaktadir.

U Diger (liitfen belirtiniz. )

16. Cahstiiniz otel isletmesinde performanst belirleyen faktorler nelerdir?

0 1Is ortamina bagh faktorler ( calisma kosullarr)
U Organizasyonel amaglar

U Kisisel yetenek, bilgi ve tecriibe

U Kisisel amaglar

U Diger (liitfen belirtiniz.)




118

. Igyerinizde jfapllan petformans degetleme bitiminde elde edilen sonuglar galisanlara
nasil yansitilmaktadit?

1 Gizli tutulmaktadir,
0 Degerleme sonucu olumiu veya olumsuz degerlenen ¢aligana iletilmektedir.
[ Sadece olumlu degerlendirmeler, degetlenen ¢alisana iletilmektedir.

0 Sadece olumsuz degerlendirmeler, degerlenen galigana iletilmektedir,

(1 Hetkese agiktir.

(1 Diger (liitfen belirtiniz.)

8. Calistifimz otel igletmesinde performans degetleme sonuglan galiganiara hangi yol ile
iletilmektedir?

O Calisana yazili olarak
(J Caligan ile kargilikli miilakat yapilarak

O Calisanlaila yapilan toplantilarda s6zlii olarak
(1 Diger (liitfen belirtiniz.)

19. Caligtiginiz otel igletmesinde performans degerleme sonucunda baganl bulunanlar nasil
odiillendirilir? (bird%n fazla segenck isaretleyebilirsiniz.)

(1 Maasina zam yapilir.
{1 Bir tist dereceye terfi etmeye hak kazaniz.
[ Tkramiye verilir.

0 Bagari belgesi ile §diillendirilir.

0 Diger (liitfen belirtiniz.)

- 20. Calistifimz otel isletmesinde performans degerleme sonucunda basarisiz bulunanlar icin
nasil bir uygulama yapilir?(birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz.)

[1 Bir alt seviyedeki goreve getirilir.

00 Ayn1 kademedeki bir bagka géreve getirilir.
[ S6zlii veya yazilt olarak uyartlir.

O Yetersiz yonleri ile ilgili olarak egitim vetilit,
O Isten cikartilir.

{3 Diger (luitfen belirtiniz.)

BOLUM II: Bu bolimde anketi cevaplayan kisinin performans degerleme (basart
degerleme} konusundaki kisisel goriis ve diislinceleri arastinlmaktadir.

21 Performans degerleme ile ilgili olarak bir egitim programina katildimz mi?

O Evet

[1Hay1r
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2. Sizce otel isletmenizde ¢aliganlarin performans: en iyi hangi yéntemle degerlenebilir?
Liitfen 8nem suasina gére, en dnemli 1 olmak tizere 10%a kadar siralaymmz.
O Kullandigimiz yéntemin ¢aliganlarmn performansini en iyi sekilde degerledigine
inanityorum.
1 Grafik dereceleme ydntemi (Form tizerinde yer alan gesitli niteliklere gire grafik bir
dlgek tizerinde igaretleme ydntemi)
O Sialama yéntemi ( Kisileti birbiri ile ktyaslamak suretiyle iyiden kotiiye dogru
sialama)
0 Zorunlu dagiim ybntemi ( Kisilerin, performans durumlarini &nceden saptanan
yiizdeler gergevesinde simflandiima yontemi)
U Daviamgsal beklenti skalasi yontemi (kisilerin, i gereklerini etkinlikle yerine
getirebilecek davranislart ne oranda sergileyebildigine gére degerleme)
[ Kritik olay yontemi ( Kisinin basar ve basansizliklarint gdsteren dnemli olaylarin
kaydedilmesi y6ntemi)
0 Kontrol listesi yontemi ( kisinin gesitli nitelik ve davianiglarna ait tamimlayici
ifadelerin yer aldig1 formun isaretlenmest)
U Direkt indeks yontemi (ybnetici ve astin gortigmesi sonucu belitlenen performans
standartlarmin puanlanmasi)
[0 Amaglara gire yonetim ( Caligan ile birlikte saptanan performans maca ve
hedeflerine ulagilabilme derecesi yontemi)
~ ODiger (Liitfen dgiklayiniz)

23. Sizce cabsanlatin performans: kim/ler tarafindan en iyi degerlenebilir? Liitfen &nem
sirasma gore, en nemli 1 olarak 8’e kadar siralayiniz

{1 Bir tist amiti tatafindan
O Birden fazla {ist amir tarafindan

[ Aym kademede galisan is atkadaglar: tarafindan
0 Emri altinda ¢ahiganlar tarafindan

O Insan kaynaklar1 miidiirii tarafindan

0 Kiginin kendisi tarafindan

0 Miisteriler tarafindan

07 Diger (liitfen belirtiniz. )

= — e T e e . aa -
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.24, Sizce performans degetleme sonuglar1 hangi amaglar ile kullanilmahdir? ( Birden fazla
. segenek isaretleyebilirsiniz.)

[ Stratejik planlama yapabilmek igin

[1 Ucret ve maag yonetimi igin

O Kariyer gelistirme igin

[0 Egitim thtiyacim belitleme igin

0 Isten ayirma kararlari igin

O Tetfi kararlari i¢in

[ Yonetici ve calisanlar arsindaki iletigimi gelistirme icin

0 Yonetimce, ¢alisanlara iglerindeki performansa 6nem verildigini anlatmak igin
0 Caliganlarin motivasyonunu arttirmak icin

0 Caliganlara durumlara hakkinda bilgi verebilmek icin

[ Diger (Liitfen agiklayimiz)

25. Sizce,igyerinizde yapilan  performans degerleme bitiminde elde edilen sonuglar
calisanlara nasil yansitiimalidir?

O Gizli tutulmalfdir,
U Degetleme sonucu olumlu veya olumsuz degetlenen ¢ahisana iletilmelidir.
0 Sadece olumlu degetlendiimeler, degetlenen galisana iletilmelidir.

[ Sadece olumsuz degetlendirmeler, degerlenen calisana iletilmelidir.

[i Herkese acik olmalidi.
0 Diger (liitfen belirtiniz.)

26. Sizce performans degerleme sonuglar: calisanlara nasil iletilmelidir?

[ Caligana yazilt olarak
0 Caligan ile karsilikli miilakat yapilarak

{1 Calisanlarla yapilan toplantilarda sézlii olarak
O Diger (listfen belirtiniz.)

27. Sizce galigiginiz otel isletmesinde performans degerleme sonucunda baganli ¢ikaniar
nasil 8diillendirilmelidir? (birden fazla segenek igaretleyebilirsiniz.)

0 Maagina zam yapilmalidir.

[0 Bir iist dereceye terfi etmeye hak kazanmalidir,
[ Tkramiye verilmelidir.

O Basart belgesi ile odiillendirilmelidir.

0 Diger (liitfen belittiniz.)
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28. Sizce ¢alistigimz otel igletmesinde performans degerleme sonucunda basarisiz ¢ikanlar
icin nasil bir uygulama yapilmalidi?(birden fazla segenek isaretleyebilirsiniz.)

0 Bir alt seviyedeki géreve getirilmelidir.

(1 Egitime gonderilmelidir.

0 Ayn1 kademedeki bir bagka goreve getirilmelidir.

0 Sozlii veya yazih olarak uyaridmalidir.

[ Yetersiz yonleri ile ilgili olarak egitim verilmelidir.
0 Isten ¢ikartilmalidir.

{1 Diger (litfen belirtiniz.)

29. Sizece ¢aligifimz otel igletmesinde performansm arttinimasi igin hangi ¢aligmalar
yapilmaliduy? (Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz.)

0O Siirekli olarak egitim programlan diizenlenmelidir.

T Rotasyon uygulanmalidir.

[ Igbast egitimi verilmelidir.

0 Caliganlarm kgrarlara katilim saglanmahdir.

TFiziksel olanaklar ( 1giklanduma, havalanduma, wuygun teknoloji vb.)
iyilegtirilmelidir.

[0 Diger ( litfen belirtiniz. )

30. Performansim degerlendirdiginiz kigileri tarafsiz bir bigimde degerlendirdifinize inantyor
musunuz?

0 Evet [1 Hayr 0 Kismen

BOLUM 111 : Bu boliimde anketi cevaplayan kisi ile ilgili kigisel bilgiler aragtitilmaktadir.
31. Cinsiyetiniz
O Bayan O Bay

32. Yagimz

33 Egitim durumunuz
0 Lise OOnlisans O Universite O Universite tistii  ODiger

34.Egitim durumunuz tiniversite ise, egitim gordiigtiniiz alan nedir?

P —— C e - T Te——r N
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35.Toplam ¢alisma siireniz
01-5yl [16-10 y1l Cll-15yd 01620y 02125y 026+
36.Su an ¢alistigimz isletmede galigma siireniz

O1lyldanaz O 1-3yl (14-6 yit 07-9y 010 yil +

*kddokkkkik Cahymaya gosterdiginiz ilgiden dolay: tesekkiir ederim, %%k
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<& BASLAMA TARIHI
ERLENDIRME NEDENI
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SAN KAYNAKLARI BOLUMUNE |ADE EDEN

EK-2

ORMANS DEGERLENDIRME FORMU / PERFORMANCE APPRISAL FORM

NAME & SURNAME

DEPARTMENT
POSITION
DATE HIRED

REASON FOR APPRAISAL -

ETURNED TO HUMAN RESOURCES DEPARTMENT

ba
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a) 1Aylik deneme stiresi
1 Month prebation period

b ) Transfer igin talep
Transfer request

¢) Yithik degerlendirme
\{earfy appraisal

WMESLEKT DAVRANIS
PROFFESICNAL BEHAVIOR

hilgisi ve becerisi
ob knowledge and skifls

zel gorevierin yerine getiriimesi
ompletion of special tasks

bility to work under pressure

LASILAB?L?R MAKSIMUM PUAN SAYIS)
ax Points of Achievement

LASILAN PUAN SAYIS!

oints Achieved

20 Puan
20 points

2 - KISISEL DAVRANISLAR
. PERSONAL BEHAVICR

Misafilere karsi davramslari
Behavior towards guests

ls arkadaslanna karsi davranigiart
Behavior towards colleagues

Sirketine karsi davranisi ve i alakasi
Behavior towards company & work iself

Ofrenme ve gelisme yetenegi
Ability to learn and advanced

Zor durumlari idare eime yetenegi
Capability to handle conflict situations

ULASILABILIR MAKSIMUM PUAN SAYISI
Max Points of Achievement

ULASILAN PUAN SAYIiSI

Foints Achieved

25 Puan
25 points
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2érsonal appearance
Hitabet ve sunug
Rhetoriesand presentation

JLASILABILIR MAKSIMUM PUAN SAYISI : 25 Puan
Max Points of Achievement : 25 points
UEASILAN PUAN SAYISE :

oints Achieved

-YONETICILIK BECERILER] 5 p) 3 5 -
. MANAGEMENT SKILLS SR B

rganizasyon becerileri bl
yrganisation skills

by

acial competence
etisim becerileri
ommunicational skills

LASILABILIR MAKSIMUM FPUAN SAYISI ‘ : 30 Puan
ax Psoints of Achievement : 30 points
LASILAN FUAN SAYIS!

oints Achieved

** Eder uygulanirsa / if applicable )

TCPLAM ULASILABILIR MAKSIMUM PUAN SAYISI - 100 Puan
-Total maximum points achieved : 106 Puan
OPLAM ULASILAN PUAN SAYISI :

TOPLAM ULASILAN PUAN YUZDESI : %
ercentage of total point achieved : %
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PERSONEL DEGERLENDIRME FORMU

Personelin Adi Soyad:

Sicil Numaras!|

Departmani

Gorevi

ise Baglama Tanhi
Degerlendirme Periodu
Dederlendirme Notu { Puan x 2}
Tarih

1. BOLUM : Performans Degerlemesi
Degderfendirme KD (Kesin Degil) Degerlemenin yaptdigr 1 Zayf 2 Yetersiz 3O0rta 4 lyi 5 Cok lyi

tarih fibar lle kesin bir karara varilamadi

1-IS BiLGISI 1 2 3

4 5
Yapilan igin presedurlerin gletme pofiikasinin anlagima ve Szumsenme derscesi
Goragler -

2 - VERIMLILIK ' ! 2 3 4 5
Ozel gérévieri yerine getirme ve sorumiuluk alma becerisi igl zamaninda ve eksiksiz tamamfama kabilivet
Garlsler :

— "

2 - INISIYATIF KULZANMA VE MOTIVASYON 1 z 3 4 3
Yerilik yaratma fikir Uretme ve gefigdnme kabiivetl ensnisi sevk ve sorumluiugy isine olan llgisi Gzeri ve metvasycnu
Gériisler

4 - PLANLAMA WYE ORGANIZASYON 1 2 3 4 3
Hedeflen belirleme ve éncelikleri uyoulama kabdiveti isgucini materyal ve teknik ekipmantar etkili kuilanma yeteredi
Gértgler -

- RARAR VEEME /E UYGULAMA 1 2 3 1 3
Akilcl ve pratik karar erme ve kararlan uyguiamaya koyma becerisi
Garasler : ‘

5 - AMIRLIK YETENERLERI 1 2 3 4 5
Astlarini gelighrme  gdrev ve yetk verme ve Bsvik etme becensi
Gortsler

7 - KISISEL jLISKILER] ' 1 2 3 4 3
Mesar arkadastart ie isbithgi is arkadasiar ile sian miraseetleri Amirlerine karst tavirlan
Cértsler

8 - OGRENME ISTEGH VE KABILIYETI 1 2 3 4 5
Yeni metodiar égrenme ve tathik etrme kabiliyen
Gorigler -

8- MESAI SAATLERINE RIAYETI [ 7 3 1 3
Gordgler

10 - KISISEL PORTRESI 1 2 3 4 5

Kigisel goriintst intizarmi sadghgina dikkat etmest konusmas: hali tavn ve genel olarak biraktigs etki
Gortugler




ghLOM @ KARIYERI ILE iLGILI GELECEK PLANLARI

E_!- FERSONELIN UZUN DONEM HEDEFLERI :

o Do

Degerlemeyi Yapanm Géruslert

‘Dederlemeyi Yapanin Gérasler U




 BOLOM : TERFI DURUMU

PERSONELIN PERFCRMANSI VE KARIYERI LLE LGILI PLANLARI GOZONUNE ALINARAK TERF! DURUMU

Degerlendirmek icin cok erken l:! Nedeni
Uygun Kadro agilir agiimaz terfl ettiriimeli [:] Nedeni
1 Yl iginde terfi ettiritebiiir [ Nedeni
2 Yl iginde terfi eftirilebilir !: Nedeni
Su an icin dedisiklide gerek yok W E! Nedeni

4, BOLUM : GELISTIRME PLANLARI

Personelin meveut performansint gelistirmek ve desteklernek igin tavsiyeler

a0 QU

5 BOLUM : DEGERLEMEY] YAPANIN PERSONEL ILE ILGILI GENEL KANAATI

Cenel ve Gzet olarak Dederlemeyi Yapanin  Personel il iiglli kanaati




. BOLUM : DEGERLEMENIN , PERSONEL iLE BIRLIKTE INCELENMESI

egerieme, Personsl ve dederlemeyi yapan Kisi arasinda wrtigihr ve Personsi de , degerleme e igil kendi gérus, duygu ve
distincelerini belirtebilir Degerleme. degerlemeyi yapan va Personal trafindan imza

fanir Personelin degerlemeyi imzalamast,
tamamen  hemfikir oldugu aniamina gelmez.

(imza) : Tarih v
Degerlendiren {imza) . Tarif
Onaylayan {imza) Tarin
- ) ]

3 e
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REVIEW TYPE O PERFORMANCE ONLY O MERIT

RATER S POSITION.

) must be completed once & year on ali mana

. . Sement personnel in the tompany
owever the may be used at any time to review performance.

omptete the entire form, being objective and €anstructive in your appraisal of the empiayee s performance

anagement personnel who prepare the . ©@n subardinate managers must discuss their conclusions with their supervisor prior to the
valuation with the employee Only after abtaining concurrence, should the

” be discussed and reviewed with the employee

is divided intc several sections, The first consists of nine defined performance factors.
Upon determining the performance level for the employee in each of the nine performance categories and assigning the appropriate perfarmance
rating [see performance rating key below) an overall rating must then he derermined——lagicallv—t!ased cn the ratings in the nine categaries, The
gveralt rating should be indicated below () accordingly

Upon completion of the performance rating section. the next step is to complete the . oo

: - T .isection,
This.is.not te be confused with annual M 8 0 s which is a separate process  Hawever specific and Measurable development objectives mtist he
Et. '

Fiﬁally, after cgmpleting the merit rev(%w portian {if applicable}, the last step is the Human Resources Planning section which is seifexplanatary

ORMANCE RATING KEY

Performance Rating

Performance Check Corresponding
Definitions

Level {¥) Dverall
hibd Performance Leve|

NSATISFACTORY ~Performance is consistentty and nota

bly below required standards-immediate
vement is gssential

1)
IGINAL—Perfiarmance does not regularty meer basic standards prescribed for the position-needs
impravement, : {21
TISFACTORY —Competent performance-reguiariy meets basic standards prescribed. )
e
‘MMENDABLE—PBrformance exceeds the normal requirements of the position on a consistent
i Frequently excels in one or maore job aspects {4)
STANDING--Performance is exceptional and rarely achieved Oy others Consistently achieves
Bults weil in excess of prescribed standards, (s
Appraised Individuat
Date Signature Dale
Cate Personnel Directors Date
Date Director of Human Resources Date
VP Operations : Date
: ’ Continued on next page

T T T < et oot
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pEFINED PERFORMANCE
FACTORS
{RATING t — 5)

ACTUAL PERFORMANCE
EXAMPLES WHERE APPLICABLE

COMMENTS — Use this space for
General or Specific Remarks

JNICAL 108 KNOWLEDGE — An
G rinding of the functional companents

Kanowiedge of policies
Knowledge of procedures and responsibilites

How well does hefshe adhere o0 policies and pro-
cedures and utilize same in daily problem sciving

pL6YEE RELATIONS — How effective
<he in resolving subordinate personnel
ﬂm_;:;rc:ble:m:;?

Makes an effort to improve moraie
Solves subordinate problems in a timely manner

Takes corrective disciplinary action in a fair and
controtied manner

Demonstrates goad ¢eaching and counseling skills

MINISTRATIVE RESPONSIBILITY -
f eness in managing ar directing de-
ent/work area of responsibility.

L

Organizesicoardinales work and p}ojects ellactively
Organizes and uses own/othars time affectively
Managses work flow
Maets schedtlad work dua dates
Manzages a budget
Directs subordinates
Delogates responsibility whila maintaining authicrity
" Encourages intardepartmental cooperation and taamwork

Overall work quality

77 Ability o achiave, or make a meaningful contribution towards

predetermined financial objectives

Al

MUNICATION — Ability to get ideas
ssin @ clear and persuasive manner.

Listens 0 and seeks clarification ¢of other's paint
of view

Effectiveness and clarnty of oral communication
Effectiveness and ciarity of written communication
Ability to conduct productive meetings

Effective communication with ail fevels in ail
situations

NAGEMENT SKILLS AND ABILITIES
killed in and able to manage peaple and
tsponsibility

Ability to evaiuate and select among glternative
courses of action quickly and accurately

Able to manage managers
Able to manage subordinates

Inspires  confidence
coaperation

respect.  enthusiasm,  and

Owverall leadership skills and abilities

ANAGEMENT ARESOURCE DEVELOP.
ENT — Utilization of available resources
. tultivate the very best human talent for
e company.

How much of an interest goes he/she take towards
_idemifying and developing subordinates for pro-
maotion 10 or within management?

Haow well are his/her subardinates cross trained for
development and cantingengies?

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

How much of an effort deoes hefshe make in
helping 1o contribute 1 overall cutside recruit-
ment efforts for talent. either for the property
ar company?

How well does hefshe make an effort to imprave
weak areas of performance?

ITIATIVE — To what degree is hefshe
t-motivating?

How waell1s ha/she able to wark independantty ?
Seeks greatar rasponsibility
Anticipates and prevents problems

Keeps currant with relevent changes and new sysiams/
procadures

Devalops and implemenls naw methods and ideas
Ability o laka an imaginative and innovative approach

Takes particular care and interast in the overall wellare and
success of the company

e .-
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ON A (Continued)
FIDENT PREVENTION -
Fiide and practice towards safety.

ral attributes,

Ovearall

—— ;

éONAL CHARACTERISTICS -

How well does He/she-
Encaurages same within
Enforces coi-'rspany salety poficies

How active a role in supportin
Department accident experience?

How do you rate his/her gveral)-
Integrity ~
Narmat disposition
Willingnesg to coppg@geﬁwjm_othgrs
Reliabitity
Dependabﬂity
Marafe
Artitude
Professional Grooming

fractice safe work habits?
isther own department?

g safety programs?

idey you with the opportun
d C, 1o include fing
tion target dares ldeally . the subordinate

Need Area

T —————— e

fty to assist in further developmen
ncial and product abjectives if
should be invoived in this phase. Use 3

Qbjective

T and set new op
Jopropriate, Des;
$EPArate piece of pa

jectives for the Next review,

Bment pian around objectives with com.
Per if necessary and attach ta this form.

Actign Plan
LLtion Flan




H

ENTS OF APPRAISED INDIVIDUAL

IAN RESCURCE PLANNING R
an Rasouices Planning complele this section in conjunclion with the periormanca appraisal

Immediately promatable ta

a H promozable is the employee transferable?  Yeg MNa

b. 1 not, please explain

c.  fGeographical preference

Promortable in 6-12 months.

Promotable in 1218 months

Needs further development in current positicn
N/A: Too soon to tell not enough time in position
Adjustment/Probation

-~ 5et a date for the next appraisal which will be in 90 days or .

— Devise a devetopment/improvement plan for this individual and advise Corporate Human Resources Department when necessary or
apprapridte, :

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

1 N/A: Too soon to 1ell. not enough time in position,

4 Has substantial patentiai

2. Potential now being fully realized. 5 Has unfimited porential.

3. Has potential, but extent cannaot yet be specifically determined.

etit review is being given, please complete the followirg information

Brent sy . oty S Sy T M7 [T

Salary § Annusliy Hortel DepanmenrNumberU l J ] ‘ l—]
DAY YR.

MO
ase Amcvum % 3 Annuaily Actual Appraisal Date: ED
DAY YR,

MO,
Next Appraisal Date: [:D ED !:D
B MO, DAY YR MQ. DAY YR.
e c, O (1
Ettive Date of Increase ! ! Change Next Appraisal Date to {if desired)




Employee Performance Review

Date of Hire

Date of Review

Type  ___ Probationary ___ Annual

qwwell does the employee know their job?
sider prior or on-the-job training, experi-
familiarity with the job, etc.

Needs instruction
orguidance

Has required
knowiedge of own and
related work

Has exceptional
knowledge of own
and related work.

[

ow-well does the employee do their job?
sider how their work measures up to the
dartment’s standards, accuracy, neat-
gs: thoroughness, completeness, etc.

Consistantly main-
tains high quality

Ll

s the employee make good independent
keisions and take steps to complete work
| their own, within limits of the job? How
lich supervision is required? Consider any
w ideas proposed, etc.

Lacks imagination
Needsclose
supervision

Needs improvement Regularly meets
recognized standards

ce? Consider punctuality, attendance,
ngth of lunch periods, time outside the de-
rtment, etc

Unusually high
outout

Qutput should be
increased

Regularly meets
recognized standards

O

TTITUDE AND COOPERATION

w well does the employee get along with
workers and  supervisors?  Consider
ingness to help others, work overtime
'en required, attitude towards supervision

nation:

Highly respected
getling along with
others

[

Meets necessary Unusually
requirements resourceful
Has difficulty in EL Liked and respected EJ]

e e . e . T e SRS
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pLY THE BEST ... QUALITIES .. = Cmn e
the appropriate box at right which most clearly indicates: the Employees achievement of
ply the Best _." qualities: -
| Excellent Average Poor
Courteous Service

Smiles Sincerely

Grooming
.- Positive Attitude
E Sells the Hotel

MPLOYEE'S MAJOR STRENGTHS ARE:

How can these strengths be put to use more effectively?

PLOYEE’'S MAJOR WEAKNESSES ARE:

What goals and objectives can be sent in order to overcome these weaknesses? Completion Date

VERALL APPRAISAL

Il areas considered, how do you feel Fair Average Above Average
bout the employee's work?

L] [ O

Date: :

General Manager Corp Dir of Personnel  Executive Committes
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| SKILL DIMENSIONS

REVIEW OF PERFORMANCE

:Z '__—___.__________.—-———_‘__'__ﬂ

MANAGEMENT SKILLS

MANAGING OTHERS

The ability to: o
o ncgotiate '

e motivate

e coach and counsel

o delegate R
@ communicate -

MANAGING SELF
The ability to: "
e plan

® Organise

e prioritise

@ control

PROBLEM SOLVING & DECISION MAKING
The ability to:

| @ extract information

@ analyse

o validate

® generate alternatives

@ cvaluate

@ select

PRO-ACTIVE ACHIEVEMENT
The ability to:

@ take 1isks

@ take responsibility

“ to achieve agreed objectives

e

BUSINESS SKILLS

e financial ability
e understanding of the business plan
e commercial approach

TECHNICAL SKILLS

o level of specialist knowledge and the expertise
within the individual's defined role

— o

e




DATE

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

2. EMPLOYEE COMMENTS

3, PROMOTABILITY AND POTENTIAL
a. IS THE INDIVIDUAL RECOMMENDED AS HAVING POTENTIAL TO MOVE INTQ THE
~ NEXT LEVEL POSITION?  YES/NO _,

POSITION N
PROMOTARLE TO - COMP. LARGER | SMALLER QUWALIFIEHED..
1“ ; ‘o
2.
3.

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

¢ SUCCESSSION PLAN: IDENTIFY POTENTIAL INTERNAL CANDIDATES

CANDIDATE PRESENT POSITION - WHEN QUALIFIED

1
2.
EMPLOYEE SIGNATURE SUPERVISOR SIGNATURE  NEXT LEVEL MANAGER
- SIGNATURE
NAME NAME

[TTLE TITLE
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NAME

POSITION

KEY BUSINESS OBJECTIVES
FOR THE COMING YEAR

DATE DATE OF
SET OBJECTIVE/S “ |COMPLETION

EMPLOYEE SIGNATURE SUPERVISOR SIGNATURE  NEXT LEVEL MANAGER
SIGNATURE

NAME NAME
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MANAGEMENT EVALUATION
PERFORMANCE AND DEVELOPMENT REVIEW

EMPLOYEE POSITION
MONTH/YEAR
DATE [N POSITION COMPLETED

1 SUMMARY OF THE INDIVIDUAL'S JOB PERFORMANCE AGAINST JOB
DESCRIPTION . . ...

2. REVIEW OF KEY BUSINESS RESULTS AND ADDITIONAL ACHIEVEMENTS

3. dONTRlBUT[ON MADE TO QUALITY, PRODUCTIVITY, AND PROFITABILITY
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1. ADDITIONAL COMMENTS (INCLUDING AREA SPECIALIST IF REQUIRED)

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

EMPLOYEE SIGNATURE SUPERVISOR SIGNATURE NEXT LEVEL MANAGER

SIGNATURE
DATE NAME NAME
TITLE TITLE

DATE DATE

e e e o R aan . [




ersonelin Adi Soyadi

Sicil Numarasi

ge Baglama Tarihi
Degerlendirme Notu

Dederlendirme
DEGERLENDIRILEN KONULAR

—PERSONEL DEGERLENDIRME EORMU

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

141

1 27 3

esiek: Ve Teknik Bilgisi -

panct Bil Bl!g;S:

srev Tanimi Hakkindaki Bilgisi -

renme-arzusu ve kendini geligtirme yetenegi .

gretme kapasitesi-Etkili calisma yetenegi |
St

;kendi basina sonuglandirma yetenegi.

kim ¢aitsmasina katiima yetenegi -

gun ve Tutumlu Malzeme Kullanma yeteneqi

nilik yaratma ve girisimeilik yetenegi -

gsai saatlerine riayeti

knik ekipmarnlanm kullanma yetenegi

steriye kargi tutum vedavraniglan

arkadaslarina karsi gdsterdigi nezaket-sosyal iliski

e kaxg: duydugu ilgi ve 6zen -

piarm kalite feisefesme uyguniugu, is uretme DIIIﬂCI

rustiiagii ve Isletmeye verdigi gliven duygusu

ierine ve istlerine kars! saygl ve nezaketi

olan motivasyonu, Isyerindeki genel davramstan

isel gériiniisi, intizam, sagligina riayeti -

inerine zamaninda bilgi verme davranigr -

gerlendiren Amirin Kanaati

M
fisan Kaynaklan Midiri’niin Kanaati

insan Kaynakiarn Miidiirii

Degerlendiren Amjr
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GELECEK ICIN HEDEFLER ( KARIYER PLANLAMA ) / Objectives for the future ( also career plans )

HTIYAC! CLAN EGITIM FAALIYETLERI/ Further training required

NOT VE TAVSIYELER / Comments and recommendations

GENEL MUDUR INSAN KAYNAKLARI MUDURU  BOLUM MUDURU PERSONEL
GENERAL MANAGER  HUMAN RESOURCES MNG. DEPARTMENT MNG PERSCONNEL

B e B




Management Performance Appraisal

s Property

Supervisor

o Apprzaisal Date

gompany is committed to the principle of delivering on and rewarding those individuals who achieve the organization's goals and

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

littoductory Review L] Semi-Anmual Review  [J Annual Review [ Interim Review

ON1L GOAL PLANNING (39 Points)

below, your previously identified top six goals to be evaluated, based on results achieved. List one goal from each distinct group of
met, owner, and employee; and three additional goals selected from any Tespective area,

Rating Scale to Evaluate the Following Six Goals

Did not achieve stated Partial achjevement of Achievement of stated Above average. Exceptional, stated goal(s)
goals. stated goal(s). goal(s). exceeded.
Puintl[:] Pointzm PointSD Point4D Poi.ntSG
Gaals V . Results Rating
Type: _Meet or beat Room Serviee Revenne <524><1.02%> 2

OWNER Emcdodbndmdﬂlcs4of6monﬂ:sinmcmcmmpcdod
{66.6%) ifmeﬂ:anli%ofacﬁnnstcpshadbcmwmpl:md,larymy
have exceeded his goal.
OWNER
Type: Meet/best labor cost YD Vay good cost management on less than desirezble sales - 3
ACT BUD ACT BUD
ST 31vs 3.6 DISH 43vs. 50

WAIT 29vs 36 BQT. 34w 32
42vs 36 TOTAL 428004 vs. 457833
&{“%I;UPREP 150443 vs 166209  29829/0.7%




Iype: ____ Achievegualityseorss 2
JUN SEP JUN SEP
8335 84.0 Service Quality 810 786
835 859 R/fService 850 867
096.0 965, : Rest. Friendliness 96.0 954
930 935 Rest. Cleanliness 93.5 929  50% Achiev.
Employee YTD 35% 5
oal #5 Type: Owrner Actmal: 61,542 o I
Jchieve budgeted restzurant beverage sales
75,520 <13978>
<18.5%>
Type: Crwacer ~ 5
Vet or beat budgersd walk/out A M 1 1 A s
- 0 0 6 0 133=333
8ad Debt. A M T3 A S - S
YTDBudget  26M4/20 225 234 1% 175 210=1237
Section I Subtotal 20
(Add 1-6)

This evalnation is based on his supervisgr’s being on property for 45 days, but been able to track goals

and bad debt exceptionally well. Trnprovement is needed to increase the restayrant quality scores as indicated above, and zs discussed,

.ot ete. _exceeded three goals; on cost manarement, emplovee trnover )

needed to follow through on promotion up-selling traming fo increase beverage sales.

CTIONIL STANDARD ACHIEVEMENT (30 Points, Ses Separats Insert by Position. Check which insert s applicable.)

1 General Manager LI Director of Sales

O Assistant General Manager O Executive Chef

[J Banqguet Manager [J Executive Housekeeper

[J Catering Director O roodandsévmgemrm:

[0 sales Manager [ Guest Service Manager

0 catering Sales Manager [J Human Resources Manager

O Chief Engineer [ sales Manager

[ controller | [J Exempt Supervisor (Assistant Food and Beverage Director)

(For all exempt positions not previously listed)

§ |
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, EXEMPT SUPERVISOR
STANDARD ACHIEVEMENTS (30 Points) ASSISTANT FOOD & BEVERAGE DIRECTOR.
Cost Management (Abiltty to financially manage cost within respective area of responsibility.)
Considers cost impact of actions | Considers cost impact of actions Analyzes short and long term | Assimilates and researches
and/for defisions, but sometimes | and/or decisions and chooses most cost mplications of actions defined and mmdefined costs to
chooses dtematives whichare | cost effective alteratives. andfor decisions. Sometimes | identify and develop most cost
not cost effective. Occasiomally | Demonstrates awateness of researches mdefined coststo | effective altenatives. Weighs
fails to comply with |nesds assistance to define existing financial cost controls determine most cost effective | the impact of existing fimmetal
post comtrolls.. Decisions aitematives and their financial  |through compliance with solution Sought out by others | cost controls on the efficiency of
tmpacts. Awareness of existing established policies and for informatioh on existing operations and recommends the
financial cost controls is mited Identifies and finaneial cost controls. most appropriate alternative.,
or compliance with controls is | recommends ways 1o reducs costs Frequently recommends cost Frequentdy proposes ideas that
tnconsistent. Identiffes znd and provides appropiiate reduction measures. result fn substantial cost savings.
recommends ways to redoce justification Occasionally identifies cost Fully develops and
costs, but suggestions are not saving ideas which ultimately | communicates new financial cost
fally developed or justified. result in long term savings. controls to the team.
Point2 L] Point3 L1 Point 4 [X] Point5 [
CCOracy (Ahﬂ:wmdacamympmduqcmmdmmchmmymdzds)
Typically produces.gecarate Produces accurate rasults, Produces accurate, thorough, Commitment to zxeellence
results. Overlooks some details | Thinks of and fllows through on complete results which excesd inspires others 1o achicve quality
and ocsasionally fails to follow | most demils. Reviews project expectations. Frequently thinks and accurate resuits
through Reviews project resuiis resalts to eliminzte eoors and of and follows throngh on details | Recommends methods resaiting
but may miss etrors of neglest 10 validate conclusions, Willingly | that others would overiook. in improved accmrasy and
yipromises quality and validate conclusions. Smivesto  |exerts extra effort to produce 2 Consistently produces quality/ | quality. Relied on by customer/
to save time and effort posmvcl'ymﬁumccmsmmerl quality product Positively accurate results on difficnit client znd management to
I chent confidence in the team. nftences cstomer/client projects. Promotes hotel's and prodoee exezptional results on
confidencs in the team. team's commitment to quality. Jiffcult and critical projects.
Point2 L] Point3 ] Point 4 [ Points [

T

Time Management (&MmmmmmmmmpMmdmmkmmdwm

work assigmments with others.}
meets deadiines, resulting Cfien misses deadlines through Adequately plans, organtzes and Demcastrates the ability to plan, Consistently demonstraizs the
¥ lack of adequate planning, prioritizes workioad so that all organize, and pricritize workload ability to plan, crganize and
organizing, of prioitization. esitical deadlines are met, as well {and job addignments. Deadlines prioritize workicad and
Sometimes neglects to advise a5 most athers.. Lets others know | are met with imited exceptions. assignments mesting ail
others when deadiines are not when deadlines are not going to deadlines.
going to be met. be met.
pointz L] Point3 L1 Point4 L] Poist5

s i



T

nt'

i L ASSISTANT FOOD & BEVERAGE DIRECI‘OR (CONT’D)
rvisory Skills (Demonmmdabﬂmmmm anddzvdop subordinates.)

take fisll charpe of R:hsonmeemdcﬁnmg Responsibly delegates work. Makes effective zssigmments to- | Assigns work to reaximize
or assignment staffing and selection of” Requires guidance in assigning  |subordinates based on skills and strengths; involves
iities, Necds assistance | appropriate candidates, 'Awards | approprizte responsibility and  {imowtedge, Shows abilityte  }employees in the identification
ing and controlfing boﬂaposnwcandn:cgmvc ahority. delegate work, Counsels and sohution of work-related
feedback to subordinates. - etployess both positively znd problems; promotes teamwork
regatively. Follows throughto  Jand cooperation. Exercises
see that assigrments are discipline and résolves conflict
develops subordinates.
Delegates responsibility and
pointz L] point 2 L] Point3 [ Point 4 (] Point5 L]

. __ His low trmover ratio and meny long teny emplovess testify to Terry’s shility to select, frain and motivate emplovees. Althonph not an iscue af this Bme,

must remember to_be an effective supervisor, he can be fiendty to staff, but not afwavs friends with the staff.
i N

gmployee Development (Ability 1 work with others toward common goals. Increase the skilis of others through training.

Condnc:spcrfannamcrcvxcwsmdtmmmu outlines in 2 timely manner afilizing goals and actions

as atool for development.)

Not always available for

not provids coaching or ‘When necessary, provides va:dsmformancn feodback Sets and clearly conveys
i ek 1o employees. Does not jemployee interaction relating to | feedback that assesses on an on-going basis on standards for performance that
nn reed for traming, goals and cbjectived Minimal | performance. pesformance. Chatlenges chalienges and helps employees
for performaance not training. cmployees 1o leam and develop. {learn and develop, Provides
framing, acts as role modsi.
Coaches to develop enployees,
Point1 [ ] Point2 [ ] Point3 ] Point 4 K] Point 5 L]
: __Regularty and quickiv counsels team members for success. Reviews are timety and well written. Wrote a custom traming ontline for” whowasa
cnlarty difficalt chalienge due to unknown religious beliefs she held and had not commumicated at the time of her hiring,
eamwork (Ability to create 2 cohesive and productive department or project, otgmired around rofes, purposss, and goals.
Ability to fioster a cooperative and productive climate. )
Mrzees Individual Allows department or project io 1 5ets clear poals for the Sets a clear purpose, mission, md | Sets a clsar purpose, mission,
imancc atthe expense of  |function without clear poals ot | department or project. Provides goals for department or project | goals and specific measures of
cooperation. Allows measares of productivity Does  [regular feedback. Encourages | and provides regular feedback: productivity for the department
Ftment or project to finction [ not set positive standards for op<n commmmication. Encourages sharing and needing  |or project. Motivates the gromp
It clear goals ot meastres | behavior. of one another, Open commmication
Poirt1 [ ] Poiat2 L] Point3 L] Point4 [ ] Poiat 5 K]

tents: __ Excellent team player. Clearty communicates the common

bulletin

o7 2 doubt 25 ¥ where we stand, both versus budset and the rect of the Division.

daity, weekly revenue

Y s

T e e e £

Section I1 Subtotal: 26
(Add 1-6)
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FON 1L CORE JOB COMPETENCIES (40 Points)
" Employee Relations/ (Ability to effectively relate and communicate to cmrployees, share infiormation, actively listen and respond, satisfactority
Communications resolve condict, allow participation, recognize substandard perfrmance of work habits and accomplishments in 2n oral and
‘ written rranner; clear and persuasive in speech; encourages npat from othess.)
1s ofttn unavailable when Makes him/Aerself availabie to Listens actively to employes Secks ontaﬁployee feedback
needed. Sometimes acts inan | listen and solve employees’ feedback, Gives responsibility | and listens actively to-
anapproachable or trresponsive | problems, whea necessary. When {10 employes for soluticns whent | understand. Responds quickly
manner when employees give . | possible, responds with action to | possible. Verbal commmnica- | 2nd competently, Consistently
feedback or present problems. | complaints and problems. tion is accurate and effective. | demonstrates verbal and written
Little written commmumication Demonstrates adequate verbal and | Writing occasionally requires commirnication, the ahility to
with frequent editing or re- writing skills: editing, accurately state f20s reflect
writing. erganizational policy o mtended
audience.
Point2 D Poaint 3 D Point 4 m Point 5 D

is immediately songht out by team mmembers to resotve conflicts and solve problems, Counsels quickiy and effectively, when directed  Must be

“quare that there is a dernarcation between rmanagement and line staff in regards to communication of property fesnes. ie., there are, at times, issues discussed at
w

managemment smﬁ"mecﬁnzs that should not be shared with line staff, nominations for employee of the month, apcoming counseling sessions are two specific instances

Planping and Organizing (Abifity to formuiate general, intermediate range plans for a department, to s¢t goals and actions and organize

the work to be performed. Effectively prioritizs tasks, meet deadiines, pim and use available resources,
and cobndinate work assignments with others.)

not plan for specific results, | Sets vague or warealistic plans Plans $or results and adhkerss to a | Plans short- and long-term resalts | Has a vision for the department
Toriti and schedules. Priorities of work | pre-arranged schedule. and sefs priorities accordingly.  §and initiates short and long-term
may not match plans. Some Adequately organizes workioad | Communicates schedules and plans to achieve it Consistently
deadimes may not be met so critical deadlines are met priorities to employees, demonstrates the ability to
because of poor planming, Communicatss to employees. delegates, motivates and holds | organizs and prioritize workload
Reacts to chenges/problems by | them acconmeable. Deadlines are meeting afl deadlines  Gets
modifying plas and setting new | met with limited exceptions. employess mizrested.
priotities.
point2 L] Point3 ] poiat ¢ K] Poimts ]

- did a particalariv

Technical Expertise (Ability to thoroughly understand the parpose, geocral tsks, knowledze and skill requirements of the jobs beme supervised )

Unshie to display knowledps of | Dispiays knowledge of some Displays a thorough knowiedge | Displays a trough knowiedge Displays 2 thorough knowiedge
areas managed, Makes no effort | areas mansged, but not all arezs. of most areas mamaged and a of areas managed, Keeps current | of areas managed. Keeps current
to keep cumrent on developments | Makes litfle effort to keep cument general knowledge of other areas. | on most developments in area of on developments in area of

it area. of responsibility. Unabie |cn developments in areas of Abie to answer some technical | responsibility. Able to answer | responsibility. Able to answer

to answer techaical questions. responsibility. Unsbie to answer | questions. rany techmical questions. difficuit techmical questions.

poimt1 L1 Poimt2 L Paint3 X} Point4 [ ] potats L]
Camm:n:s Good knowiedee of “fromt-of-the-howse” taskes and skills required |_WAll be mentored on forecasting, food/beverape cost znatysis 25 part of his development
- Will need to acguize, for his contimued development_more knorwledge of gther hotel departments ac they relate to Food and Beverane (e.p. Front Desic Sales,
Hozsskesoing )




Management Skills

Technical Skills

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

Defini_tipn and Scale

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

Exceeds standards
Usually exceeds standards
Meets standards

Does not meet standards

WA

Observed Performance and Rating

Plans an_d Action

Key Resuits Objective:
{Circle Area)

Room Division

F/8 Catering
Accounting

Sales

Employee Relations
Hospitality

Other

~NO G WN

Due Date Action Plan:
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Management Skills

Business Skills

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

Definition and Scale

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

4: Exceeds standards

3: Usually exceeds standards
2: Meets standards

1. Does not meet standards

- Observed Performance and Rating

Plans and Action

Key Results Objective:
(Circle Area)

Room Division

F/B Catering
Accounting

Sales

Employee Relations
Hospitality

Other

~N OO W R

Due Date Action Plan;




Management Skills . 150

Proactive Achievement

The ability to:

* Take risks

* Take responsibility

* To achieve agreed objectives

Definition and Scale

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

Exceeds standards
Usually exceeds standards
Meets standards

Does not meet standards

PR LA

- Observed Performance and Rating

Plans and Action

Key Results Objective:
{Circle Area)

Room Division

F/B Catering
Accounting

Sales

Empioyee Relations
Hospitality

Other

~N O AW

Due Date Action Plan:




Maria jement Skills
Problem Solving - —=
and Decision Making

The ability to:

* Extract information

* Analyze

* Validate

* Generate alternatives
* Evaluate

* Select .

Definition and Scale

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

4: Exceeds standards

3. Usually exceeds standards
2. Meets standards

1: Does not meet standards

Observed Performance and Rating

Plans and Action

Key Results Objective:
(Circle Area)

Room Division

F/B Catering
Accounting

Sales

Employee Relations
Hospitality

Other

~N OO SN

Due Date Action Plan:
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Management Skills

Managing Self

The ability to:
* Plan

* Prioritize

* Organize

* Contro}

Definition and Scale

Exceeds standards
Usually exceeds standards
Meets standards

Does not meet standards

LA

‘Observed Performance and Rating

Plans and Action

Key Results Objective:
{Circle Area)

Room Division

F/B Catering
Accounting

Sales

Employee Relations
Hospitality

Other

~N® ok wpaa

Due Date Action Plan:

To what level doe§ employee use time and available resources effectively:

152
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Management Skills

Managing QOthers -

The ability to;

* Negotiate

* Motivate

* Goach and Counsel
* Delegate

* Communicate

Definition & Scale

To what level does employee motivate subordinates, maintains consistency, establ'i'é.hes SOP and
. standards, ptans, organizes and promotes teamwork,

4. Exceeds standards

3. Usually exceeds standards
2. Meets standards
1

Observed Performance and Rating

k2

Plans and Action

Key Results Obiective:_

{Circle Area)

Room Divisicn

F/B Catering
Accounting

Sales

Employee Relations
Hospitality

Other

~ 30 A WA

Due Date Action Plan:

e e
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