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Isletmeler sahip olduklar1 kaynaklari etkin bir sekilde kullanarak hem
rakipleriyle miicadele etmek, hem de pazar paylarmm artirarak sektdrde iyi bir yer
edinme ¢abas1 igindedir. Bunu gergeklestirebilmek icin insan kaynagmna daha fazla
6pem vermek zorundadirlar. Emek yogun olan turizm sektSriinde kaliteyi
yakalayabilmek icin mevcut insan glicliniin performansmin bilinmesi gerekir. Yakm
zamana kadar performansin Olglilmesi icin geleneksei yontemler kullamlirken,
giinlimiizde insan giicii performansim daha objektif olarak &lcebilen yeni yaklagmmlar
bulunmaktadir. Bunlardan biri de 360° Geribildirimdir.

Bu ¢aligmada insan giiciiniin performansim ¢ok boyutlu ve ¢ok genis olarak
degerleyen ve yoneticilere daha genis bir bakis agist sunan 360° Geribildirim ele
almmaktadwr. Bununla birlikte bu modelde geribildirim sayesinde, kisi kendi
performans: hakkinda ¢ok ¢esitli bilgi sahip olmaktadir.

Ayrica 360° Geribildirim teorik olarak ele alindiktan sonra, otel isletmelerinde

bu modelin uygulanabilirligi aragtirimstar.
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ABSTRACT

Organizations are tend to use their sources efficiently not only to contend with
their rivals but also have a —good position in the sector by increasing their market
positions as well. In order to manage this, they should give more importance to human
resources. In tourism sector, where labour is uintensive, current performance, of human
power should be known. So far, traditional methods have been used to measure
performance,y however, today there are new approaches to do this more objectively. One
of them is 360° Feedback.

In this study, 360° Feedback, which appraises human power performance highly
and multi dimensionally and offer a wide point of view to managers, has been dealt
with. Furthermore, one could have various kinds of information about his/her own
performance in this model with the help of feedback.

Moreover, the applicability of this model in hotel organizations has been

researched after 360° Feedback has been studie3d theoretically.
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GIRiS

Geligen teknoloji ile birlikte artan rekabet sonucunda, igletmelerin yagam savagi
daha zor sartlar altinda devam etmektedir. Isletmeler, her gegen degisen ekonomik
sartlara ayak uydurabilmek i¢in ¢aligmalarina ivme kazandirmaktadir. Bununla birlikte
isletmeler, mevcut durumlanni korumak ic¢in galigma yontemlerine ve iggiicti olarak
adlandinlan insan kaynaklan izerine yogunlagmuglardir. Isletmeler iretimin her
asamasinda gerek canli, gerekse cansiz kaynaklanmn verimliligini artirmak igin
caligmalanim stirddrtirler.

Verimlilik kavrami, XIX. yiizythn son donemlerinde ortaya gikmustir. Isletmeler
rekabet ortamlarinda varbiklanm siirdiirebilmek igin dig kaynaklar yerine mevcut ig
kaynaklarin  galigma kapasitelerini' artirarak daba verimli bir c¢aligma ortam
olusturmuglardir. Teknolojideki ilerlemelerle birlikte igletmelerdeki en 6nemli olgu
haline gelen insan kaynagi aym zamanda igletmelerin amaglarina ulagsmasinda en
onemli ara¢ konumundadir. Uretim igin en gerekli unsur olan insan kaynafmn
ihtiyaglan da giinden giine artmaktadir. Bu nedenle insan kaynaklari yonetimi karmagik
bir yapiya sahiptir.

Emek yogun olan otel igletmelerinde, hizmet kalitesinin artisn miigteri kalitesini de
beraberinde getirmektedir. Bu nedenle otel igletmeleri hizmet kalitesini korumak ve
artirmak igin yogun bir ¢aba icerisindedirler. Hizmet kalitesinin bir kosulu, kullanlan
kaynaklanin performansidir. Otel isletmelerinde, iglerin ¢ogunlugu insandan insana
hizmet oldugu i¢in insan kaynagiun performans: da hizmet kalitesi i¢in Onemli bir
belirleyicidir. |

Insan kaynagma yonelik cahgmalar, insandan en verimli ve etkili bigimde
faydalanmayr amaglamaktadir. Etkin kullamm ve verimlilifin artinlmasi i¢in insan



kaynagmm performansmm belirlenmesi gerekir. Bunu saglamak igin gelistirilen
yontemlerden biri 360° geribildirimdir. 360°Geribildirim isletmedeki insan kaynagmi

yOneticilere daha iyi tamtmay1 amaglayan bir sistemdir.

Bu aragtrmanin konusunu olugturan 360°Geribildirim, personel hakkinda,
yOneticilere ayrintth ve genis ag¢ili bilgi sunmaktadir. Bdylece yoneticiler, cahsanlar
hakkinda i ile ilgili davramglari ve tutumlar1 hakkinda ayrmtili bilgiye sahip
olmaktadirlar. Isletmelerin ihtiyaglarma paralel olarak, getirilebilecek bir ¢5ziim olan

360°Geribildirimin, otellerde uygulanmasi otellerin ve sektdriin gelisiminde etkili
olabilir.

Bu ¢alismanm birinci boliimiinde insan kaynad: ve insan kaynaklar1 ydnetimi
incelenecektir. Ikinci boliimde, bir insan kaynaklar1 ySnetimi islevi olan performans
degerlemesi ayrintili bigimde ele alindiktan sonra, iiciinde bdliimde perfofmans
degerleme modeli olan 360°Geribildirim sistemi iglenecektir. Son bdliimde ise
360°Geribildirim sisteminin, Turizm sektSriinde hizmet veren bes yildizh otellerde
uygulanabilirlifine yonelik anket ¢alismasinin sonuglar: analiz edilecek ve otellerin

insan kaynaklar1 ySnetimlerinin sorunlarma genel ¢dziim Snerileri getirilecektir.



BIRINCi BOLUM
INSAN KAYNAGI VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
1. INSAN KAYNAGI VE iSLETMEDEKI YERI

Insanligin kendini yaratma siirecinde, ilk olarak insanlar yagamlanm, dogayr
dogrudan kullanarak yani tohum ve meyveleri toplayarak siirdiirmiiglerdi. Bu
asamada uretim diye bir kavramdan s6z edilmesi miumkiin degildi. Cevre sartlan
nedeniyle insanlar, su kenarlaninda yerlegiic hayata ge¢meye baglayinca, cesitli
bitkileri' yetistirmeyi ve hayvanlan evcillestirmeyi 6grendiler. Insanlar kendi
ihtiyaglannt gidermek icin dofada sakh bulunanlan ortaya c¢ikarttilar ve doga
gugclerini yararlamlabilir hale getirmek ¢abasiyla Giretim yapmaya bagladilar. Niifusun
artmast, topluluklann biyiimesiyle topluluklar aras: iligkiler de artamaya baslad: ve

bu olay ticaretin geligmesine yol agt1.

Insan nitfusunun artmas: ve ihtiyaglarn gesitlenmesi sonucunda iretim miktar
artmaya baglanmgtir. Paramin kullamlmasi, ticaret yollanmn kesfi ile ticaret
geniglemis ve bolgeler arasi ticaret énem kazanmugtir. Daha sonralan tiretim amagh

ekonomik &rgiitler kurulmug ve uretim yapan orgiitler, insanlan aym c¢ati altinda
toplammgtir.

XVIIlLyy. sonlarma dogru ortaya gikan Endiistri Devrimi ile birlikte ekonomik
faaliyetlerdeki biiyitk degisim, igletmelerde insan faktorini 6n plana cikarmmstir.
Hizli bir makinelesmeye gecgis donemi ile birlikte isgiictiniin degerini yitirecegi
digiiniilse de uzmanlagma ve bilgi ihtiyaci, insan kaynaginy, isletme icin 6nemli bir

olgu haline getirmigtir.

Orgiit yapilarindaki bu gelismelere paralel olarak insan kaynagi bir maliyet
olmaktan ¢tkmus ve isletmenin amaglarina ulasmasinda en onemli ara¢ konumunu
almustir. Giiniimiizde, insan iiretim siirecinin hem olmazsa olmaz pargasi, hem de

tretimin hedefi haline gelmigtir.



1.1. insan Kaynagmm Tanimi

Isletmeler igin stratejik ofelerden bir tanesi de; istihdam edilen kisilerdir.
Personel veya isgiicii olarak adlandinilan istihdam edilen kigi kavramu, belirli bir
teret kargihginda igletmeye fiziksel ya da diisiinsel emegini satan kisiler icin
kullamimaktadir (Sabuncuoglu ve Tokol, 1997, s.2). Personel, igletmenin amaglanina
ulagmas: icin, gerek fiziksel, gerekse diigiinsel yeteneklerini 6n plana c¢ikartir. Bu
yeteneklerinin ¢abaya doniigtiriilmesi sonucunda mal ya da hizmet iiretimi
kargihginda bir Gicret elde eder. Fakat ¢aligantann tek beklentisi iicret degildir. Bunun
yamnda psikolojik gereksinimlerin de kargilanmas: gereklidir.

Gegmiste isletmelerde caligan denilince “yoneticilerin, ya da girigimcilerin
verdifi igi aynen yapan kigiler” anlagilmaktaydi. Fakat giiniimiizde insan kaynag:
kavramu degisiklige ugramgtir. Cahigan, “verilen gorevleri yaparken yaraticibklarim,
hayal giiclerini 6ne ¢ikaran kigidir”(Akdemir, 1996, s.14). Bu nedenle giinimiizde
genel bir egilim olarak personel veya iggiiciine “insan kaynaklari” adi verilmektedir.
Insan kaynag: kavramm orgiitteki en tist yoneticiden baglayip en alttaki vasifsiz isciyi
de kapsamaktadir. (Aldemir ve digerleri, 1998, s.5)

Genel anlamda insan kaynaklari, yetenekleri ve amagclanyla, fiziksel ve diigiinsel
katkida bulunarak, 6rgiitiin amaglanna ulagmasinda ve orgiitiin igleyiginde en Gnemli
unsurdur.

1.2. insan Kaynagnm Isletmedeki Yeri

Uretim kavram, diretim faktorlerinin belirli bir oranda bir araya getirilmesiyle

olusur. Temel tiretim faktorleri;

e Insan kaynag
e Sermaye
e Toprak dir.

Fakat son donemlerde girisimci ve teknoloji de iretim faktorleri arasinda adi

gecmeye baglayan kavramlardir. Insan kaynadi, diger iiretim faktorlerini bir araya

Anadoln Oniversitegf '
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Kaliteli tiretimin devamhliim saglamak igletmeler icin genellikle énemli bir
sorundur. Bu sorunun ortadan kalkmasi igin, iretimin en Onemli pargasi olan insan
kaynagmin etkinlifinin siirekli hale getirecek caligmalarm yapiimast gereklidir. Bu
cahgmalar insan kaynagmm etkin bicimde kullamp igletmeyi amaglarma ulagtirmay:
hedefler. Temel olarak bu g¢ahismalar yonetim kavranunda bir araya gelmigtir. Etkili
insan kaynaf yonetimi, isgiici amaglanim igletme amaglan dogrultusunda
gelistirmeyi basarir. Karmagik bir yapiya sahip insan kaynagimn, yonetilmesi de bir
o kadar genis kapsamhdir,

2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Guniimiizde yonetimin evrensel bir sire¢ oldugu konusunda genig ¢apta goris
birligine varlmug olmasma ragmen, bu kavramin ¢ok degisik gekillerde
tammlandifim  gormekteyiz. Otel igletmelerin  ozelliklei dikkate alnarak
yoOnetim,Orgiitsel amaglann bagarmada birey veya grup aracih@ ile yapilan faaliyet
olarak tanimlanabilir (Mavis, 1994,5.67).

Intiyaglarm giderilmesi icin yeni 6rgitlerin olusmasiyla rekabetin giin gegtikge
arttils gorulir. Rekabetgi ortam, Orgitleri, kaynaklanm daha verimli kullanmaya
yoneltir. Insan kaynag hem fiziksel hem de dusiinsel giiciiyle orgiite katimyla
diger uUretim faktorlerimi organmize ederek iiretimin gergeklesmesine saglamaktadir
(Yiksel, 1998, s.5). Bu nedenle rekabetin yogun yasandifi ekonomilerde insan
kaynagmmn etkin kullamm biyik onem tagimaktadir. Insamn amaglanm, orgit
amaglan paralelinde yonlendirmek, verimlilifin ve motivasyonun saglanmasi, etkili

bir yonetimde olmas: gereken kogullardir.

Insan kaynagimn, etkin yonetilme c¢abasi, XIX. yiizyihn sonlarindan bugiine
kadar devam etmektedir. Insan kaynaklan yonetimi(IKY), yenilenmeler sayesinde

sekillenmesini devam ettirmektedir.



2.1. insan Kaynaklar: Yénetiminin Tanumi

IKY ile ilgili bir ¢ok tamm yapimasma ragmen tam bir homojenlik
saglanamamustir. Bunun nedeni IKY konusunda farkli yaklagimlarn bulunmasidir.
Bu yaklagimlardan ilki, IK'Y, personel yonetiminin bir devamu olarak kabul eder ve
IKY’ne, personel yonetimine gagdas bir bakis agist getirmektedir (Aykag, 1999,
s.27). Bu yaklagima goére IKY, personel yonetiminin ¢agdas bir modeli olarak kabul
edil_ebilir. Bu dogrultuda, bir ¢ok orgiit personel bolimini, insan kaynaklan

bélimiine doniigtirmigtir.

Diger bir yaklagim ise, insan kaynagmmn bagh bagma bir model olusudur. IKY,
orgiitiin insan kaynagi alaminda, orgiitiin amagclanna etkin bir bigimde ulagmak igin,
kisisel, orgiitsel ve gevresel bir gercevede, aynmcilik yapmaksizin gergeklestirilen
faaliyetler ve gorevlerdir. IKY’ni personel yonetiminden aywran, en biiyilkk 6zellik,
tim insan kaynaZmi bir biitiin halinde ele almasidir. IKY, insan, isletme ve toplumun
tyiligi icin orgutteki insanlann etkin yonetilmesidir (Schuler, 1993, s.5). Gorildigu
gibi IKY sadece orgit amaglanm degil insan ve toplum amaglanm da

diastinmektedir.

IKY, insan ve 6rgiitiin etkinliini artirmada, insan iliskileri hakkinda alinan bir
dizi kararlardir (Milkovich ve Boundreau, 1991, s.2). Bunun yamnda “6rgitte ¢aligan
insam veya insan kaynagm, dogrudan etkileyen veya etkinlestiren kararlar ve
hareketlerden olugan” (Fisher ve diZerleri, 1999,s.5), IKY ni, insan kaynagmun, 6rgiit

amaglan dogrultusunda etkin kullanidmast igin uygulanan modellerdir.

Geleneksel anlamda personel yonetimi anlayisi giderek terk edilmekte ve insanin
daha aktif, dinamik, katiimeci, kendini siirekli gelistiren ve yine kendisini kontrol
edebilen bir diizeye gelmesi icin ¢aba harcanmakta ve bunun sonucu olarak da IKY |
anlayigiin giderek artan olgiide ilgi gekmeye bagladify gorilmektedir (Sabuncuoglu,
2000, 5.12).

Sonug olarak caliganlanin amaglarim igletme amaglanna adapte etmek, insan

kaynagimin verimli kullamlmasiyla, rekabet¢i ortamlarda iyi bir yer edinebilmek ve



orgutsel bir gerceve olugturmak amaciyla, orgitteki tim

stratejik kararlann alinmasi olan IKY kavramu yeni bir

insanlan ilgilendiren tiim

olgu gibi gozikse de,

isletmelerde insan kaynagi veya personel ile ilgili kararlzinn alinmasi daha eskiye

dayanir. Igletmelerdeki yapisal gelismelerle insan, zeka

igindeki Gnemini artirmistir.

2.2. insan Kaynaklar: Yonetiminin Tarihsel Gelisim

Topluluklann gelismesi ve ticaretin genislemesiyle b

kisiler zamanla aym cat1 altinda toplanmugti. Bu orgiits

igguciiniin bulunmasi, ilkel nitelikte olsa da ilgi personel sc

Fakat bu ilgi sistematik bir yap: igerisinde degildi ve person

is gorenin sirtindan ekonomik kazang saglama ve emegi s6m

Endiistri Devrimi ile birlikte, iretim yapan kigik

L
N

51 ve sezgileriyle orgiit

irlikte, Gretimle ugrasan
el yapilarda, birden g¢ok
brunlanna yonelmekteydi.

el sorunlarina bakig agist,

irmeye yonelikti.

plarin aym cati altinda

toplanmasiyla isletme yapilan biyimistiir. Bu biiyimeyle, yonetim diisiincesinde de

degisimler olmugtur. Isletmelerin uzman yonetici ihtiyagl
yonetimi profesyonel kigilere birakilmigtir. Endiistri

tecriibelere dayali yonetim uygulamasmn yetersiz kaldig

bilimsellik on plana c¢ikomgtir. Béyle bir ortam bilimse

dogmasina yardimc olmustur.

IKY’nin temelleri, 6rgiitsel yonetim kuramlanmn ortay
zamana denk gelmektedir. Endiistri devriminden sonra de;

caligma saatleri ve artan iggoren licretlerini de beraberind¢

dogmustur ve igletme
evrimi ile sezgisel ve
ortlmigtir ve yonetimde

el yOnetim digiincesinin

7a ¢iktigt donemlerle aym
sisen iy kosullan, kisalan

> getirmigti. Bu donemde

personelle ilgili ilk caligmalar 1800°lii yillarin ortalannda, Robert Owen, ik kez

insan ihtiyaclanmin Onemini vurgulamugti ve fabrikasi

degisiklikler yapmugti. Aynca fabrikasinda galigan ¢ocuk 3

izin vermedi. Owen, o donemin aragtirmacilan tarafind
gercek babasi olarak kabul edilmekteydi (Newstrom ve D
Ure’nin 1835 yilinda yaymladifn “Uretim Felsefesi” adh kit
ve ticari yoni yamnda ligiincii bir faktor olarak da ins

almaktaydi. Ure ¢ahganlara, ilag, havalanduma ve te

ndaki kogularinda bazi
yasta iscilerin ¢ahigmastna
an personel yonetiminin
avis, 1993, s:6). Andrew
abinda, tretimin mekanik
an faktorini g6z Onine

»davi ticreti Odenmesini




6nermekteydi. Owen ve Ure caligmalarinda genel anlamda insan faktoriiniin orgiitler

i¢in dnemini 6n planda ¢tkarmislardi (Newstrom ve Davis, 1993, s.6).

1900°l3 yillanin baglarinda Frederick W. Taylor’la birlikte yonetim kavram
bilimsellik kazanmgtir. Bu- donemde ayrica Henry L. Gantt, Frank ve Lillian
Gilloreth ve Harrington Emerson, Taylor’un diigiincelerine katkida bulunmuglardir.
Taylor, bu donemde dugiincelerini -agirhikh olarak igin yapihgina yonlendirmekteydi.
Taylor’a gore her bir isin en ekonomik ve etkin yapihs yontemi bulunmaktaydi.
Aynica Taylor, yonetim kavramina bilimsel analiz yontemlerini ekleyerek yonetim
sorunlarim ¢ozmeye caligmigti. Bilimsel testler, deneyler ve analizler, isler iizerine
yogunlagtinlarak, yapilan iglerin sistematik analizi ¢ikartildi. Isler basitlegtirilerek,
daha etkili yapilmasi saglandi. Bu donemde dort onemli ilke 6n plana ¢ikmugtir
(Bowdictch ve Buano, 1990, 5.10):

e Her is icin en iyi yolun gelistirilmesi

e Her is i¢in en iyi kiginin se¢ilmesi

e Iscilerin dogru siiregleri izlemeleri igin, maaslarla motivasyon saglanmas

e Islerin ¢ahsanlar arasmda bolinmesi yoluyla, planlama, organizasyon,
kontrol gibi iglevlerin, isgilerden ¢ok yoneticilerin esas sorumluluguna

girmesidir.

Bilimsel yonetim doneminde insanin psikolojik yapisi ikinci planda incelenmigti.

Insan, igletmelerde iiretim icin bir arag olarak goriilmekteydi.

1913 yilinda Munsterberg’in yayinladig: “Psikoloji ve Endiistriyel Verimlilik”
eseri, bilimsel yonetim teorisi ile neo-klasik teorisi arasinda bir koprii olusturmustur
(Ertirk, 1995, s.20). Munsterberg bu calimasiyla, i3 Oncesi se¢im testlerinin
onculiigini yapmgtir. Munsterberg, bir psikolog olarak ige almacak personelin
belirlenmesinde psikolojik testlerin kullamlabilecegini ve bu testlerin kisisel farklan
en iyi sekilde ortaya gikarabilecegine inanmaktaydl.' Munsterberg, baz insanlarn,
mevcut igler i¢in uygun olduguna inanmugti. Ayrica, iy monotonlugu, yorgunluk ve
psikolojik uyumun ¢aliganlarm performansi iizerindeki etkisini incelemigti.
Munsterberg ¢ahigmalarinda bireye inmis ve insamn psikolojik degisimlerinin is ve

verimlilik tizerindeki etkisini incelemigti (Tanke, 1990, s.6).
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Aragtirmacilar, isletmelerde, caligan insanlan, ¢agnstiran “personel” kavramimn
ilk olarak 1909 yiinda kullamldigim ve “personel bélimii” kavramumn ise 1912
yilinda ortaya ¢iktigim belirtmektedir (Cascio, 1995, 5.36).

1920°’li yillarda insan sligkileri kuram ile birlikte insan ve insanin iiretime
katkis: tizerine yogunlagma artmugtir. Bu dénemde en 6nemli ¢ahgmalar Elton Mayo,
Fritz Roethlisberger, William J. Dickson ve arkadaglanndan olusan bir grup
arastrmac tarafindan yapildi. Bu ¢ahigmalarin amaci, igyeri kosulanmn verimliligin
tzerindeki etkisini dlgmekti. Fakat deneyler sonucunda beklenmedik bir sonug ortaya
¢ikti. Verimliligin agwhkl olarak, is ortamindan ¢ok insanlar arasindaki bigimsel
olmayan yapirya bagh olarak degismekteydi. Bu donemde orgiitler icin insan
kaynagimmn Onemi tam olarak ortaya c¢ikoustir. Aynca Orgiitlerin  amaglarna
ulagmasinda cahsanlarin davramg ve duygulannm o6nemli bir belirleyici oldugu

goralmiistiir.

Insan iliskileri kuramimm mantiinda, insamm, biyolojik, fizyolojik, psikolojik
olarak ayn ozelliklere sahip oldugu ve bu ozellikleri bir bitiin olarak kullaniddig:
yatmaktadir. Bu donemde insan kaynagimin Uretim faktorlerinden farkh oldugu ve
insan yaraticihifiyla uretimin en 6énemli belirleyicisi oldugu kabul edilmigtir. Ayrica
orgit icinde insamin birbirlerinden farkli kisisel Ozelliklere sahip oldugu ortaya
¢ikmugtir. Insan iligkileri déneminde yapilan gahismalarla, 6rgitteki insan kaynagma
dikkat ¢ekilmigti. Bu donemde yapilan caligmalarda, orgiit i¢indeki insan ve onun

olusturdugu sosyal iligkilerin énemi vurgulanmigtir.

Insan iliskileri yaklasmmmn ana fikri, bir organizasyon icinde caligan “insan”
unsurunu anlamak, insainn yeteneklerinden azami olgiide yararlanabilmek igin neler
gerektigidir. Gruplar ve davramglar, bigimsel olmayan organizasyon, algdar ve
tutumlar, motivasyon, Onderlik, kararlanin davramgsal yonii gibi konulara da insan

iliskileri yaklagtminda deginilmigtir (Mavis, 1994, 5.78).

1940’h yillarda Kurt Lewin’in baslattig: ¢alismada, grup davramglarimn orgiit
isleyigi uzerinde etkisinin oldugunu savunulmustur. Bu c¢aligmayla isletme

yonetiminde insan davramglaninin ve duygulaninin 6n planda oldugu ortaya ¢ikmustir.
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Kurt Lewin calismalarinda bireysel davrams ve grup davramslarnin {izerinde
durmustur. Lewin, orgiit igindeki bicimsel olmayan gruplarnn, insan davramglarm ve

dolaysiyla isletmeyi etkiledigini belirmekteydi.

1940’k yillarda baslayan ve 1980°1i yillara kadar siiren bir ¢ok gelisme IKY nin
sekillenmesine yardimci olmugtur. Bu gelismelerden en oOnemlisi  davrams
bilimlerinin ortaya ¢ikigidir. Davrams bilimleri isletmedeki insan davramsglarmi
belirli bilim dallarma gére incelemektedir. Bugiin IKY hakkinda birgok bilgi ve islev
bu dénemde uygulanmaya baglamstir.

Hiikiimetlerin yaptigh birgok yasal diizenlemelerde IKY’ni etkilemistir. Bunlar
1960 “Sivil Haklar Yasasr”, 1962°deki “Is Saatleri Yasasi”, 1963’deki “Esit
Kazanim Yasast”, 1967°deki “Yas Aynmm Yasast”, 1970°deki “Is Giivenligi ve
Sagligi Yasast” olarak gikartilan yasalardir (Tanke, 1990, s.11). 1980’l yillarda, IKY
islevleri igerisine motivasyon teknikleri, organizasyonel gelisim, politika ve planlarin

gelisimi ile ilgili kavramlar da dahil olmustur.

Genel olarak bakildiginda IKY’nin gelisimini saglayan dort doénem on plana
¢ikar. Bu donemlerden ilki 1960°h yillarda ¢ikan “dosya muhafaza” evresidir. Bu
donemde 15 gorenler adina bir ¢ok gorev, “personel” adh 6zel bir bolim altinda
toplanmustir. Bu gorevler, bagvurulanin incelenmesi, oryantasyon, personel
bilgilerinin toplanmast ve ¢ahganlar igin cesitli etkinliklerin diizenlenmesini
icermekteydi. Ikinci evre, 1964 yihindaki sivil haklar yasasindan sonra baslar. Insan
kaynaklann yonetim faaliyetleri bu evrede, cinsiyet ve wrk aynmm yasalan, saghk ve
giivenlik yasast, emeklilik yasalanyla 6nem kazanmstir. Ugiincii donem orgiitlerin
sorumluluk evresidir. Bu evre 1980’lerde geligmigtir. Gelisen ekonomik faktorlerle
isletmelerin varhiklarm siirdiirme ¢abasina girmesi ve rekabetin  olugmasiyla
igletmeler kar marjlanm artirmak igin caligmalar yapmuglardir. IKY de bu
geligmelerden etkilenmigtir. Igletmeler rekabet ortaminda kar elde edebilmek igin
insan kaynaklan yénetim programlanm genigletmiglerdir. En son evre 1990°h
yillardan sonra gelisen “stratejik ortakhk™ evresidir. Bu dénemde tiim st yonetimin

g0zl insan kaynaklan departmamin iizerindedir. Rekabete hazirlanmak igin maliyet
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kontrolinin  yapilmasinin, IKY’nin gelismesinde onemli etkisi olmustur
(Cascio,1995,5.40).

2.3. Insan Kaynaklan Yonetiminin Amaclan

IKY’nin etkin olmasi, orgiitiin tiretim diizeyini belirlemesinde onemli bir yer
tutmaktadir. YoOnetim, amaglann dogru belirflenmesi ve amaglara en iyi yoldan
gidilmesiyle gergeklesir. IKY’nin amagclart herhangi bir birimin amaglarina gore
daha karmagik ve ¢ok yonliidir (Findikgi, 1999, s5.63). Bu karmagsikligin nedeni,
fiziksel ve psikolojik yapisi karigik olan insanm IK'Y merkezinde bulunmasidir.

Yonetimin temel amaci, Orgutin belirlemis oldugu hedeflere ulagmasim
saglamaktir. Ekonomik bir amagla kurulan o6rgitlerin sermaye, makine ve insan
kaynagmin en uygun bicimde sevk ve idare edilmesi yonetim kavramuna girer
(Ertirk, 1995, s.5). Orgitlerin, belirledigi amaclara ulagabilmesi, zor ekonomik
kosullarda varhigmi siirdiirebilmesi ve defisen sartlara uyum saglayabilmesi icin,
elindeki en 6nemli kaynak olan insanin etkin yonetilmesi gerekir.

IKY’nin amaglan, igletme iginde bulunan insanin etkin yonetilmesine yonelik

belirlenir. Bu amaglar temel olarak iki 6zellife sahiptir. Bunlar;

e  Ozel amaglar

¢ Genel amaglar dir.

2.3.1. Ozel Amaglar

IKY’nin 6zel amaglan igerisinde, ise alma, motivasyon ve egitim bulunmaktadir.
Bu amaglar 6rgiitiin isleyisi bakimindan 6nemlidir. Orgiitteki islere uygun personelin
alinmasi, bu personelin, iglere uyumunun saglanmasi ve isi benimsetme galigmalan
ile birlikte personelin motivasyonun saglanmasi ve igle ilgili yapilan egitim
cahsmalan, IKY’nin 6zel amaglan arasinda yer almaktadir. Tim bu ¢ahgmalar
personelin igte daha basanihi olmasim saglamayi ve personelin i motivasyonunu

artirmay1 hedeflemektedir.
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IKY’nin genel amaci, orgitin gelecegi ile bire bir baglantihdr. Orgiitiin
amaglanna en etkili bicimde ulaglmasim saglamak, beliflenen hizmet kalitesini
yakalamak, bu kalitenin devambhgim saglamak ve maliyetlerin dasirilmesi
hedefleriyle IKY genel amaglan belirlenir. IK'Ynin genel amaglan sunlardir;

o  Verimliligin Artmimas
e Is yasarmmn Kalitesini Artirmak
e (Cahsanlar Kapasitelerinin Geligtirilmesi

2.3.2.1. Verimliligin Artirilmasi

Igletmelerde, verimliligin artinlmast uzun donem basan icin temel unsurdur.

Verimlilik, malzeme, donanmm, insan girdisinin, mal ve hizmet ¢iktisma oramdir
(Cascio, 1995, s.14). Verimlilik tiretimi artirmakla degil, kit kaynak kullammuyla, en
yiiksek iiretimi saglamakla olugmaktadir. Verimliligi artirma galismalan, IKY’nin en

onemli amaglan arasinda yer alir. 1KY, isgorenin fiziksel ve diisiinsel giicinden en

yiksek diizeyde yararlanmayt ve elde edilen verimli ¢alisma temposunu siirekli

kilmayr amaglamaktadir (Sabuncuoglu, 2000, s.17). Verimlilik, is ya
dogrudan baglantihdir. Verimliligin artigiyla, kazancin ve buna t

tatmini ve is hayatmdaki kalitenin artmas: beraberinde gelmektedir.

2.3.2.2. Is Yasamumn Kalitesini Artirmak

sam kalitesiyle
ragh olarak ig

Is hayatinda, personelin yetkisini artwarak ve orgiitsel kararlara katilunint

saglanmasi, caligma kosullannin diizenlenmesi, is hayatinda personele ¢esitli

etkinliklerin yapilmasi ve kaliteli i3 hayati saglama caligmalanina, i§ yasamumn

kalitesini artirma ¢alismalan denir (Schuler, 1995, 5.9).

Isletmeler personel secimi yaparken, iiretimi gelistirmek ve urun kalitesini

arttirmak igin hedeflere uygun personel almaya dikkat ederler. Ayrca isletmeler,

calisanlann sorunlanyla ilgilenmeye ve etkin bir i ortamm olusturmaya cahigirlar.

Bunun yamnda cahsanlann orgitsel kararlarda etkisini artirarak, personelin isi



14

benimsemesine cahgithr. I§ hayatindaki kalitenin artmasi, personelin is tatminini
artirmaktadir. Verimliligin saglanmasi ve hizmet kalitenin artinlmas1 ve bu kalitenin
devamhhg: gahiganm is yerinde tatmin olmasma ve i yerine olan baghlik derecesine
gore degismektedir. Otelcilik sektoriinde iglerinin ¢ogunun hizmete yonelik olmast
nedeniyle etkili insan giicii ihtiyaci fazladir. Otel isletmelerinin en yiiksek verimliligi
elde etmeleri igin cahisanlara verimlilii artinci ve aym zamanda cahganlarn is
tatminlerini saglayabilecegi bir i§ ortamunin hazirlanmasi onemlidir (Ehtiyar, 1996,
5.109,110). Is hayatindaki kalite, saglikh ve givenli i3 ortamn saglanmasiyla
artirdabilir.  Ayrica cahisanlara kariyerlerinde ilerleme firsati tammmal ve
organizasyon i¢indeki sosyal biitiinlesme ve is hayatinda esitlikler gibi konularda
¢aligmalar yapiimalidir (French, 1994, 5.49).

2.3.2.3. Cahsanlarin Kapasitelerinin Gelistirilmesi

Insan kaynagmm, gelisen teknolojiye ve yeniliklere uyum saglayabilmesi ve bu
yenilikleri tam anlamiyla kullanabilmesi igin, siirekli bir egitim c¢aligmasi icinde
bulunmasi gerekir. Geligmelere uyum saglayabilen insan kaynag:, igletmeler icin her
zaman Onemlidir. Teknolojik gelismelere uyum saglayabilmek i¢in mevcut
personelin  kapasitesinin artinlmasi ve yeteneklerinin genisletilmesi, maliyet
agisindan igletmelere Onemli avantajlar saglamaktadir. Igletmelerin bu avantajlan

yakalayabilmesi igin IK'Y "nin etkin galigmas: gerekmektedir.

IKY’nin, insan kaynagimn, isletme igin verimli gekilde kullamlmasim
saglamaya yonelik amaclart vardir. Bu amaglar, ¢ahisanlara iyi bir i ortamm yaratip
ihtiyaglarimn giderilmesini saglamaya yoneliktir. Boylece insan kaynagi, Orgiitiin
amaglan dogrultusunda galigmaya motive edilmig ve katkisi artirilomg olmaktadir.

2.4. insan Kaynaklari Yonetiminin islevieri

Isletmeler mal ve hizmet tretirken belirli bir miktara ve kaliteye ulagmay:
hedeflemektedirler. Bu miktar ve kaliteye ulagmak igin elindeki kaynaklan etkin ve
verimli kullanmahdirlar. Uretim faktorlerinin en Onemlisi insan kaynag oldugu igin,
isletmelerin IKY’ne onemli gorevier diismektedir. 1KY, iglevlerini kaliteli dretim
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dogrultusunda olusturur. IKY’nin iglevleri, insan kaynagmm ve dolayisiyla
isletmenin etkinligini artirmaya yonelik faaliyetlerin butunidir (Yiksel, 1998, 5.27).
Bu iglevlerin basarili bir gekilde uygulanmasi, insan kaynagmun iretime katkismm
artirmaktadir. Aynica rekabetgi is ortaminda, personeli en yitksek verime ulagtirarak,

igletmelerin varhgim sirdiirmesini saglamaktadir.

Uretim siiresince gahiganlarin ihtiyaglarmin belirlenmesi ve bu ihtiyaglann en

uygun bicimde kargilanmasi IKY islevleri arasinda yer albr. IKY’nin islevleri
sunlardir:

e Isgiicii Planlamast
e Insan Kaynagimn Secimi
o Insan Kaynagmm Egitimi

e Performans Degerlemesi

2.4.1. Isgiicii Planlamas: ve Asamalan

Orgutlerin, insan kaynag ile ilgili politikalan igin isgiicii planlamasi onemli bir
kosuldur. Orgitiin gelecekte olusabilecek degisikliklere uyum saglayabilmesi icin
yapilan isgiici planlamasi, orgitiin gelecekte ihtiyag duyacag: personelin mnitelik ve
nicelik agsindan onceden belirlenmesi ve bu ihtiyacin nasil ve ne olgide
kargilanabileceginin saptanmasidir (Yiksel, 1998, 5.62). Isgiici planlamasi, orgiit
ihtiyaglarinin  saptanmasi1 ve insan kaynaginm etkin bir sekilde kullamimasi igin

izlenecek yollarin belirlenmesidir.

Isgiici planlamasi; insan kaynag ihtiyaglanmn tahmin edilmesi, gerekli
adimlann belirlenmesi ve bu ihtiyaglarla gereken adimlann bulugturulmasidir
(Schuler, 1995, s.10). Isgiicii planlamasi, gelecekte dogabilecek personel ihtiyacinm
belirlenmesi ve en kisa yoldan bu ihtiyacin giderilmesini saglamaktadir. Isgiicii
planlamasimin diger bir amaa da, dogru ise dogru insanm yerlestirilmesidir. Ciinki
Orgiitlerin uzun donem baganlan, dogru zamanda, dogru iste dogru insanm
calismasina baghdir (Byars ve Rue, 1997, 5.112).
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Planlama siireci, yoneticiler gelecekte olugabilecek olaylani tahmin eder ve
orgitii bu gelismelere hazrlar. Isletmeler, isgiicii planlamas: yaparken, teknolojik
degisiklikler karsisinda caliganlarin gelismelere uyum saglayabilmesi icin, egitim ve
gelistirme c¢aliymalarina Onem vermelidir. Insan kaynad:, maliyeti yitksek bir

unsurdur ve olas: degisikliklerde yeni insan kaynag: saglanmas: cok zordur.

Isgiicii planlamasi, igletmelerin, insan kaynaklanm etkin kullanabilmelerini
saglar. Ayrica mevcut insan kaynagmdan daha akic faydalanmas: igin gerekli bir
aractir. Iggiicii planlamasi yapmayan bir igletmede, sahip olunan insan kaynagmin
geligi giizel kullamldigy ve ige alim, terfi ve ige son verme gibi igletme igin onemli
faaliyetlerin plansiz ve programsiz igledigi goriiliir. Boyle bir durumda, isletmelerin
nitelikli mal veya hizmet tretmesi beklenemez ve rekabetin artif giinimiizde, uzun

donem varhgim stirdiirmesi miimkiin olamaz.

Isgiicii planlamasinin isletmelere sagladif yararlar sunlardir;

o Isgiicii eksikligi veya fazlahgmm, yonetim igin bir maliyet unsuru olmadan,
hesaplanmasma ve diizeltilmesine imkan saglar, '

» Isgiiciiniin, yetenek ve becerilerini iist diizeyde kullanmasim saglar,

o Ust dizey is planlanmn (finansal, uretim, pazarlama) geligtirilmesine
yardimci olur,

e Diger insan kaynaklan faaliyetleri ve politikalanmin degerlendirilmesine
olanak saglar.

Ust diizey yoneticilerin orgiit stratejilerini belirleme zorunlulugu nedeniyle,
iggiici planlan mevcut durumu ortaya cikartarak, gelecege yonelik disiincelerin
sekillenmesine yardimc: olmaktadir (Aykag, 1999, 5.104).

Isgiicii planlamasi, insan kaynaklanmn amaglanna ulagabilmesi igin yol gosteren
bir aragtir. Etkin planlama sayesinde, isletmenin en Onemli kaynag olan insan
kaynagi olumlu yonde kullamimaktadir. Etkin iggiici planlarmin yapilabilmesi igin
planlama agamasinda bir dizi dogru tahmin ve kararlann olusturulmas: gerekir. Bu
tahmin ve kararlar, IKY politika ve stratejilerinin olusturulmasmda 6nemli rol
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oynamaktadir. Etkin isgiicii planlarmm olusturulabilmesi i¢in Sekil 1’ de belirtilen
agamalarn yerine getirilmesi gerekmektedir.

Sekil.1.Isgiicii Planlamasimn Asamalar

Insan kaynag ihtiyacmn belirlenmesi

'

Mevcut insan kaynagmmn degerlendirilmesi

'

Gerekli olan iggiicii plan ve programlarmin
hazirlanmasi

!

Planlama siirecinin degerlendirilmesi

Insan Kaynag Intiyacimin Belirlenmesi; insan kaynag: ihtiyacy, isletmenin
ekonomik amagclarma ulagabilmesi igin, ¢ikariimasi gereken isi fillen gergeklestiren
isgiicline olan gereksinimdir (Kaynak, 1996, s.26). Insan kaynag: planlarmm
bazirlanmasimn itk agamasi, gelecekteki ihtiyag  duyulacak  iggiiciiniin
belirlenmesidir. Kisa, orta ve uzun vadeli personel ihtiyacin belirlenmesi, drgiitiin
sunacagl hizmetlerin aksamamasi bakmmindan biiyiik 6nem tagmmaktadir (Aykaé,
1999, 5.109). Ihtiyacm belirlenmesinde tahmin Snemli bir yer tutmaktadir. Tahminde
etmenin ¢egiti yontemleri bulunur. Bunlardan bir tanesi, gegmis bilgilerle birlikte
mevcut olaylan gozlemleyerek, gelecekle ilgili tahminde bulunmaktir. Gegmisle
ilgili bilgileri elde etmek i¢in Srgiitiin gegmise ait verimlilik oram, is plam ve tiretim
oranlarma bagvurulabilir. Tahmin sonuglan yaklagiktir ve bir kesinlik bildirmez. Bu
sonuglarm kaliteli olabilmesi toplanan bilgilerin dogrulugu ve olaylarn tahmin
edilebilir olmasina baghdir.

Mevcut Insan Kaynagimin Degerlendirilmesi; isgiicii planlamasinda, insan
kaynagmn mevcut durumuoun belirlenmesi, isletme ¢ahsanlarin Gzelliklerini,
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kigiliklerini, yeteneklerini, zayif ve giighii yonlerini ortaya gikartma galigmasidir. Bu
caligmalar ile, gelecekte ortaya c¢ikabilecek personel ihtiyacinin kisa siirede
kargilanmas1 amaglamr. Igletmelerin meveut caliganlan degerlendirme ¢ahgmas: iki

alanda yapilir. Bunlar igletme i¢i ve igletme disi mevcutlardir.

Isletme i¢i mevcutlar, isletme iginde ¢ahsan tiim personeli igermektedir (Fisher,
ve digerleri, 1999, s.114). Isletme ici mevcutlara kolay ulasiimaktadir. Isletme igi
mevcutlann belirlenmesi igin iki teknik kullambir. Birincisi, “yerlestirme ve terfi
planlamasi”; bir igin mevcut cahigam ve potansiyel isgictiniin belirlenmesi igin
isimlerin yazildigi bir ¢izelgesinin hazirlanmasindan olusur. Potansiyel yiikseltme,
calisamn mevcut i performans Olgiisii ve yetenekleri ve becerileri ile tahmin
edilebilir. Ikinci teknik ise “ardipk planlama”; yerlestirme ve terfi planlamasma
benzerlik gosterir fakat daba uzun doénemi kapsamaktadir ve geligime yoneliktir.
Ayrica “bugiiniin 1yi yoneticisi” yerine “gelecegin iyi yoneticisi” kavramu iizerine
yogunlagihr ve geligim ¢aligmalant dogru zamanda dogru bzeliikteki insana, ulagmak
icin diizenlenir (Schuler ve Jackson, 1996, s.140).

Gelecekte olasi degisimlerde bazen mevcut personel yeterli olmayabilir veya
yeni acilacak bir iy alam icin, isletmede gerekli ozellikteki kigiler bulunmayabilir.
Boyle bir durumda isletme di;1 mevcutlara ihtiyag duyulur. Igletme digi mevcutlar,
isletme digindaki potansiyel personeldir. Potansiyel personel bilgileri, isletmeye
yapilan bagvurular, Is ve Is¢i Bulma kurumu analizleri ve dig gevre bilgileriyle elde
edilebilir.

®
Gerekli Olan Isgiicii Plan ve Programlarinin Hazrlanmasy; isletmenin ihtiyaci

olan ve mevcut insan kaynagin belirlenmesinden sonra, personele ve insan kaynag:
yoneticisine gerekli élan politikalar ve planlar olusturulur. Belirlenen planlar, su an
ve gelecekte olabilecek degisikliklere igletmenin insan kaynagim hazir tutar. Ayrica
yapilan planlar IKY ne bir esneklik kazandirr. Bu siire¢ esnasinda insan kaynag ile
ilgili bir ¢ok faaliyet planlanabilir. Bu plan ve programlar, isletmenin cekiciliini

artinr ve nitelikli iggiiciiniin isletmede kalmasim saglar.

Boagdiern Untverssus
Bezkss Eoiiphane

3

4
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Planlama Siirecinin Degerlendirilmesi; Bu agamada, planlama siirecinde alinan
kararlarin ve olusturulan planlarin ne olgiide gergeklestii ve hedeflere ne olgiide
ulagildift  belirlenir. Programlar olugturulup uygulandiktan sonra plan ve
programlann  iglerliginin  gozlemlenmesi ve degerlendirilmesi gerekir. Bu
degerlendirme sonuglary, isgiicii planlama siirecine bir geribildirim olarak doner ve
planlama siirecinin performansinin belirlenmesi, sorun kaynaklannin tespiti ve

gerekli revizyonlann gergeklestirilmesi igin kullamhr (Sabuncuoglu, 2000, 5.49).
2.4.2. insan Kaynaginm Secimi

IKY’nde, planlama agamasindan sonra insan kaynafmn secimi yapir. Insan
kaynagimn secim streci, nitelikli bireyler arasindan aranan ozelliklere en uygun
bireylerin secilmesidir (Byars ve Rue, 1997, s.172). Planlama siirecinde belirlenen
ihtiyag dogrultusunda, bagvurulann degerlendirilmesi ve gerekli yerlere uygun
adaylarin yerlestirilmesi segim siirecinin temelini olugturmaktadir. Secim agamasinin
amact, dogru ige dogru insam yerlegtirmektir. Bu ama¢ dogrultusunda, adaylann,
bilgileri, kisilikleri, kabiliyetleri ve yetenekleri 1ile isin  gereklerinin
kargilagtinimasiyla ise en uygun aday segilir.

Secim asamasi, igletmeler icin onemli bir yere sahiptir. Objektif ilkelere dayal
bir personel secim siireci, igletmeye kargi giiven yarattigy gibi, adaylar arasindan en
iyisini se¢mekle igletmeye daha verimli bir ¢ahgma olanag verir (Sabuncuogly,
2000, s.85). Secim agamasinda alman hatah kararlar, verimin diigmesine, tretimin ve

hizmetin aksamasina ve igletmeye yeni maliyetlerin yilklenmesine neden olmaktadir.

Secim yapihirken, adaylarn hangi iste daha iyi bir performans gosterecegi, gesitli
verilerle, tahmin edilebilir. Bu veriler, deneysel veriler, tahminsel veriler ve tesadiifi
verilerdir. Deneysel veriler, bilgilerin toplanmasi ve korelasyon yontemiyle ortaya
ctkan ve adaym Ozellikleriyle igin 6zellikleri arasindaki iligkiyi belirleyen verilerdir.
Tahminsel veriler, ¢esitli testler sonucunda adaylarin hangi iglerde daha basarnlt
olacagim tahmin etmeye yoneliktir. Tesadfi veriler ise mevcut iggiiciine yapilan test

sonuglaninin ortaya cikardifi ve adaylar hakkinda kullanilabilecek verilerdir. Ayrnica
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segim agamasinda, 1§ analizleri, insan kaynaklan planlan ve adaylann bag.vurularda
kullandabilir. -

Is analizi, is iceriginin sistematik bir agiklamasidir. Is analizleri igin yapilmasi
icin gerekli fiziksel kosullar ve isin gerceklesmesi igin ihtiyaclan belirler. Aynica is
analizleri ile hangi faaliyetlerin, ne zaman ve nasii yapilacag:t belirlenir. Hangi
aletlerin, makinelerin ve eckipmanlann kullamlacagim, fiziksel ve sosyal is
kogullariny, is i¢in gereken yetenek, beceri, bilgi ve egitimi ortaya gikartir (French,
1994, 5.166). Is analizleri, her bir isin ozelligini ve o isin yapildiga gevre sartlarim
gozlem ve inceleme yolu ile belirleme ve bunlarla ilgili bilgileri kaydetme islevidir.
Burada igi meydana getiren faaliyetler ve gorevler ile bu igin bagsarth bir sekilde
yapimast igin gereken wustalk, bilgi, yetenek ve sorumluluklar belirlenir
(Akoglan,1999,5.20).

Isgiici planlan, isletmenin tahmin edilen isgiicii ihtiyacim ortaya ¢ikartmaktadir.
Boylece igletme igin gerekli yerlere gerekli kisilerin alnmasi saglamr. Iggiici
planlant sayesinde, igletmenin ihtiyaci olan personel dogru zamanlamayla saglanabilir

ve dogru ige yerlestirilir, bu sayede igletmenin ve ¢aligamn verimi artinlabilir.

Bagvurularla birlikte, segim asamasi baglamaktadwr. I§ igin bagvurular ne kadar
¢ok olursa, o ige kaliteli personel segimi kolaylagir. Bagvurular, isletmeye, adaymn
Onceki i deneyimleri, egitimi, bir énceki maasi gibi konularda bilgi saglayan, bir
formla yapilir (French, 1994, s.224). Secim her adaymn niteliklerinin, iy analizi ve
planlar ile kargilagtinlmas: sonucunda gergeklesir. Isin gerekleriyle kisinin ozellikleri
kargilagtrimasiyla esitligi en ¢ok saglayan aday belirlenir. Bu faaliyetler birbirini
takip eden bir dizi agamadan olugur, bu asamalara insan kaynag segim siireci denir.
Bu siireg, bagvurulanin degerlendirilmesiyle baglar ve adaylann ise alimyla son
bulmaktadir.

Ise alim siireci ilk elemeyle baglar. Ik eleme agamasinda, bagvurular arasinda bir
eleme yapilir. Bu eleme on goriisme ile yapilir. On goriigme, aynintilara inmeksizin
yapilan ve igin gereklerine uygun nitelikleri olmayan adaylan, elemek igin yapilir.

Bu eleme yas, askerlik durumu, ve cinsiyete gore yapihr (Sabuncuoglu, 2000, s:87).
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Bu asamada, bagvuranlann, ig performanst ve ige yonelik kabiliyetlenn dikkate
almmaz. Ik elemeden sonra baganh olan adaylara doldurmalan igin bir basvuru
formu verilir. Bagvuru formunda genellikle, ige bagvuranmn egitimi, iy gecmigi, bilgi
ve becerilerinin yamunda referanslarin adi ve adresleri ile ilgili bilgiler yer alir (Fisher
ve digerlen, 1999, s.343). Yoneticiler, bu formu dolduran adaylan daha iyi tamuma
firsati bulurlar. Bagvuru formunu dolduran adaylara, ig ile ilgili gesitli testler
uygulanir. Bu testler, bireyi tammak ve is performansim tahmin etmek igin 6nemli
bir aragtir. Bu testlerle final goriigmesinden once adaylar hakkinda bilgi almir.
Ahnan bu bilgiler final goriigmesinde, adaylann bilgi, tecriibe ve yetenekleri ile ilgili
sorulacak sorulara yardimc: olur (French, 1994, s.231). Secim agamasinda, bireyin
bedensel ve zihinsel yetenegini 6lgmeyi amaclayan “yetenek testleri”, adaym i ile
ilgili bilgisini olgmeye yonelik “bilgi testleri”, kiginin ilgilerini olgen, “ilgi testleri”
ve adaymn kigiligini ortaya ¢ikartan “kigilik testleri gibi testler kullamlabilir.

Cesitli testlerle adaym kigisel profili belirlendikten sonra adayla daha kapsamh
bir géragme yapilir. Bu goriigme, ‘secim agamasmin en onemli bolumudir. Cunki
kapsamh goriigmenin givenirli3i diger asamalara gore daha fazladir. Goriigme yiiz
yiize yapildig1 igin yoneticiye adaymn davramglanm gorme firsati verir. Bu goriigme,
adayin tutumlan, davramglan, goériiniisii ve tepkileri hakkinda dogrudan fikir sahibi
olmaya imkan saglar (Yiksel, 1998, s.105). Kapsamhi goriigme, 6n gorigmenin
aksine daha genis, aynntih ve segime yoneliktir. Gorigmede, adaym is bilgisinin ve
ise yatkinligimn olgulmesi ile birlikte adaya igletmenin, 6rgiit yapisi, politikas1 ve
¢aliyma kogullart hakkinda bilgiler verilir (Bingol, 1998, s5.148). Se¢im goriigmesinin
givenilirligi, adaylara sorulan sorulann benzer olmasi ve alinan cevaplarnn
sistematik bir sekilde not edilmesiyle saglanabilir. Ayrica goriigmenin iki yonetici ile
yapilmasi, goriigmenin giivenilirliini artwmaktadir (Schuler ve Jackson, 1996,
5.283). Goriigme sonucunda eger ihtiyag duyulursa adaymn gegmisi ile ilgili bir
arastyma yapilabilir. Bu aragtimada, adaymn onceden ¢ahstign yerlerle irtibat
kurularak, oradaki performansi, i durumu ve baganlanyla ilgili bilgi alnabilir.
Boylece adaymn bagvuru formuna yazdif bilgilerin dogrulugu kontrol edilir. Bu
asamadan sonra adayin saghk agisindan igin gereklerine uygunlugu o6lgmek icin

saglik muayenesi ve kontrolleri yapilir. Tiim agamalar sonucunda bagarih olan
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2.4.3. Egitim Calismas: ve Egitim Yontemleri

IKY’nin iglevleri arasinda mévcut ve yeni alman personelin egitimi yer
almaktadir. Egitim caligmasi, etkinlifini artrmaya yonelik, ¢ahsanlann davranis,
bilgi, yetenek ve gudillenmelerini degigtirme ve gelistirme strecidir (Yiksel, 1998,
5.178). Isletmenin, teknolojik gelismeler dogrultusunda, mevcut veya yeni personelin
uyumunun saglamasi gerekir. Bu nedenle egitim, isletmenin her boliimindeki
personeli kapsamaktadir. Isletmeler, mevcut personele yeni beceriler kazandirmak ve
yeteneklerini geligtirmek amach egitim calismasiyla, maliyet ve zamandan biyik
kazanglar elde edebilirler. Rekabetin, 6n plana ¢iktifn giiniimiizde personel egitimi
buyitk onem kazanmgtir. Teknolojik gelismelere her yonden hazir bir isletme,
rekabetin yogun oldugu piyasalarda én sirada olmay: basarabilir. Isletme biinyesinde
yapilan egitimlerle, personel gelecékte olas: degigikliklere hazirhkhi olacaktir.
Isletmelerde personele yonelik egitim caligmalan cesitli yontemler kullanilarak
yapilmaktadir.

Isletmelerin, personel egitimi agamasinda, amaglann 6nceden belirlemeli ve bu
amagclara ulaglmasinda kullanlacak yéntemler 6nceden kararlagtinmimahidir. Egitim
asamasi uzun zaman ve sureklilik gerektiren bir siirectir. Personel egitim verilirken

iki temel yontem ile kullamlmaktadir;

e IsBaginda Egitim
o I3 Diginda Egitim

Is Baginda Egitim; 1sin yapilarak ogrenilmesini saglayan bir yontemdir. Egitimi
alan personel, isi tecriibeli personeli gozlemleyerek ve gergek materyaller ve
makinelerle birlikte ¢ahigarak 6grenir (Schuler ve Jackson, 1996, s.319). Isg6ren isi
yerinde gorerek, isin nasil yapildigim daha kolay bir sekilde algilayabilir. Ayrica is
baginda egitimle birlikte personelin ¢ahstif: iste, gelecekte nasil bir performans
sergileyecegi ortaya gikar.

Is baginda egitimin maliyeti olduk¢a digiiktir ve gorsel egitim sayesinde
personelin isi 6grenmesi daha kolaylagir. Bu egitimin en biyik avantaji, 6zel bir

faaliyet gerektirmemesidir. Aynica yeni personel, 6grenme sirecinde verimli bir is
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sergileyebilir. En onemli dezavantaji ise ¢ahigma ortammm yeni personel igin bir
baski olusturmasi ve personelin performansinda diigiis gozlemlenmesidir (Byars ve
Rue, 1997, s5.214). Bu nedenle ig baginda eitim calismasinda egitimcilerin ve
yoneticilerin personele karsgt sabirth olmasi gerekmektedir. Is baginda egitim

yontemlerinin diger avantajlan sunlardir (Mavis, 1994, s.319):

o Ogrenme her geyden 6nce kisinin istegine bagh olan bir siiregtir. Bu istek is
baginda daha kolay uyandindir. I gevresi bir duygunun uyandmnimasma daha
uygun bir ortam olugturur.

o Is baginda egitim yonteminde, personelin giglii ve zayif yonlerini diizeltme

| kolaylig: vardir.

o Opgretilen her geyin, amnda uygulama firsat1 vardr.

e Isbaginda bir yoneticinin varhig, 6grenmeyi hizlandinir.

Is Disinda Egitim; igletme digimda verilen egitimlerin kullanidig bir yontemdir.
Is diginda egitimin temel ozelligi egitimin kuramsal olmasidir (Sabuncuogly, 2000,
$.136). Is diginda egitim cesitli yontemler igermektedir. Simf egitimi, film,
konferans, érnek olay gibi yontemleri bulunan ig diginda egitim; egitim alan kigilerin
sayis1 fazla oldugunda ve kavram, ilke ve kuram egitimi verileceginde kullanilabilir.
Bu egitimde, egitimi alacak kisi belirli bir siire ¢alistigy birimden aynlarak bagka bir
yerde egitim gorir. I disinda egitim, bireyin diisiinsel yeteneklerinin geligmesine
yardime: olmakla birlikte personelin 6grenme ve egitim bilincini geligtirir. Is diginda
egitimin maliyeti yilksek olmasmna ragmen is baginda verilen eitim verilmesi
olanaksiz bazt karmagik bilgi ve becerilerin'personele kazandinilmas: bu tiir egitimle
daha kolaydir. Ayrica calisanlar daha 6zel konularda uzmanlagma gereksinimlerine is
ortam cevap vermeyebilir. Bu gereksinimlerin kargilanabilmesi i¢in iy diginda egitim

verilebilir (Schuler ve Jackson, 1996, 5.324).

Egitim yontemleri secilirken, yontemin maliyetine, eitim alacak personelin
sayisina, egitim yerine, egitim programmmn gegcerliliine ve egiticilerin yetenek ve
becerilerine dikkat edilmelidir. Isletmelerin ¢ahsanlarna gelecekte onemli gorevler
ve sorumluluklar yiikleyebilmeleri igin egitim ¢aligmalannm sireklilifi buyiik 6nem
tagimaktadir.
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2.4.4. Performans Degerlemesi

Isletmenin uzun doénem basanst c¢absanlann is bagindaki baganlan ile
baglantihdir. Isgilictiniin performans), isletme yonetiminin ileride alacad kararlart
dogrudan etkilemektedir. - Yonetim iggiicii performansima bagh olarak yeni
yatirnmlara girmeyi hedefleyebilir. Aynica personelin is performans diizeyi ile isletme
verimliligi birbiriyle baglantilidir. |

Performans degerlemesi, personelin ig ile ilgili tutumunu, davramslarm, ¢iktisim
ve devamsizifim, olgmek, degerlendirmek ve etkilemek igin olugturulmug yapisal
sistem olarak agiklanabilir (Schuler ve Jackson, 1996, s.344). Aynca performans
degerlemesi, ¢aliganlarin belirli bir sirede orgite katkilanmin degerlendirilmesidir.
Degerleme sonuglari  yoneticilere, personelin ig gereksinimleri hakkinda ve

ticretleme, yiikseltme gibi IK'Y islevlerine gerekli olan bilginin akigim saglamaktadir.

Orgiitlerin gelismesiyle, onem kazanan insan, akhi ve duygulantyla bulundugu
grubun gelecegini beliflemektedir. Isletme faaliyetlerinin gelismesi ile dogan etkin
yonetim ihtiyaci orgiit i¢indeki insam da etkilemigtir. Isletme bagansinm siirekliligi,
insan kaynagmin performansi ve orgite katkistyla dogru orantihdir. Performans
kavrami, kiiresellesme ile birlikte artan rekabette igletmelerin varhklarim
stirdiirebilmesi i¢in temel kosullardan biri haline gelmigtir. Artik bir ¢ok isletme
yonetimi elindeki en Onemli kaynak olan insan kaynagimn performans: iizerine
yogunlagmgtir. Insan kaynagmin performans: orgiitiin gelecekle ilgili kararlanm ve
amaclarim sekillendirmektedir. Bu nedenle son donemlerde gelisen performans

degerleme kavrami IKY nin en 6nemli islevieri arasinda sayilabilir.



IKINCi BOLUM
PERFORMANS VE PERFORMANS DEGERLEME SURECI
1. PERFORMANS VE PERFORMANS DEGERLEMESI

Ginumiizde, orgutler hedef pazarlannda etkin bir yer alabilme ugrag
icindedirler. Orgiitler, bu ugrésta yonetim etkinlikleriyle 6n plana ¢ikmaktadiriar.
Ayrica isletmelerin mevcut yerlerini korumak igin iist yoneticiden en alttaki ¢aligana
kadar verimli ¢ahismalan gerekmektedir. Isletme basansiun devamm calisanlarnmn
basansiun devamlihgina baghdir. Bu devamlih@m, siirmesi igin yoneticilerin,
cahsanlarm yetenekleri, zayif ve giicli yonleri ve performans: hakkinda bilgi sahibi
olmas: gerekir. Kisacas: personelin is ile ilgili tim konularda ¢ok iyi sekilde
taninmas1  gerekmektedir. Caliganlarin  performanslanyla ilgili  degerlenmenin

yapilmasi, yoneticilere bu konularin belirlenmesinde yardimei olmaktadr.

1.1. Performansm Tammi

Rekabetin artmasiyla, isletmeler yeni pazarlara girebilmek ve yeni yatiimlarla
gelecege yonelik planlar yapabilmek. igin kendi 6z kaynaklarna yonelirler. Bu
nedenle isletmeler mevcut kaynaklann etkin kullanim igin bu kaynaklann verimliligi
artirmaya galigirlar. Isletmelerin baganisinn ve isletme kaynaklarimn verimliligi bir
bakima, kaynaklanmn performansina baghdir. Gerek maddi kaynaklarin, gerekse
maddi olmayan kaynaklann performansi, isletmelerin gelecekte alacé.klan kararlar

-dogrudan etkilemektedir.

Performans; genel anlamda amagh ve planlanmig bir ¢ok etkinlik sonucunda
elde edilen nitel veya nicel olarak belirtilen bir kavramdir (Williams, 1998, s.35).
Performans bir eylem sonucunda ortaya ¢ikan ¢ikti ile beklenilenin sonuglann
karslagtinimasiyla ortaya ¢ikan degerlerdir. Bu bir makine igin belirli bir siirede

iirettigi iiriin miktar ile beklenen iiriin miktan arasindaki oran olabilir.
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Performans, bir eylem veya bir hareket sonucunda, ortaya ¢ikan ve bu eylem

veya hareketin agamalarin ne olgiide dogru gerceklestirildigini gosteren bir olgudur.

Performansin  belirlenmesi  igin, gergeklegtirilen  etkinligin  sonucunun
degerlendirilmesi gerekir. Deger, bir etkinlik sonucunda olusan varlik ya da olgunun
anlagilabilir veya anlatdabilir olarak agiklanmasinda kullamlan bir olgidir
(Akal,1992,s.1).

Insan kayna® performansmn belirlenmesi, rekabet¢i ekonomik kosullarda
isletme yonetimlerinin ayakta kalabilmeleri igin gereklidir. Insan kaynagimn
performansi igin, davramglar, tutum, ig iligkileri ve igletmeye olan katkilart da
belirleyici olmaktadir.

Son donemlerde bir ¢ok igletme, insan kaynagi ve insan kaynagi performanst
konusunda yogunlagmuglardir. Performansin  degerlendirilmesi  bir  siiregtir.
Performans degerlemesi yapan her igletme, bu siireci kendi yapisina ve faaliyet

gosterdidi ekonomik yapiya uygun sekilde olugturmak zorundadir.
1.2. Performans Degerlemenin Tanim

Performans degerlemesi, onceden saptanmug standartlarla karsllastlfma ve dlgme

yoluyla, is gorenlerin i§ performanslarim degerleme suirecidir (Palmer, 1993, s.9).

Performans degerlemesi, ¢aliganlarin belirli siire araliklanyla ige ilgilerinin, is ile
ilgili performanslaninin ve ige kargt tutumlann Slgiildiigi bir stirectir. Bu siireg tam
olarak gergeklestirildigi zaman gerek isletmeye, gerekse galigana bﬁyﬁk yararlar
sagladig gorilir.. Caliganlann performans durumlanim bilmeleri motivasyonlan igin
de etkii oldugu gibi igletme yonetimlerinin, c¢aliganlanin performanslarim
ogrenmeleri, ¢alisan ve igletme gereksinimlerinin ortaya cikartiimasinda yardimci

olur.
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Diger bir sekilde performans degerlemesini agagidaki gekilde tanimlanabilir
(Towers, 1996 5.198):

o Dizenli zaman araliklanyla, yazih bir temelde, galisamn performansinin
sistematik bir incelemesi ve

e Degerleme gﬁrﬁsmésinin, cahsanin gecmigteki, su andaki ve gelecekteki
performans sorunlarni, su andaki miidiirityle tartigma firsatina sahip oldugu

sekilde ayarlanmasidir,

Performans degerleme, bireyin egitim ve gelisim ihtiyacinin tanmimlanmasina
yardimc1r olmaktadir. Ayrica performans degerlemesiyle personele geribildirim
saglanarak caltjanm i§ performansinda, ilerleme ve gelisim igin zemin
hazirlamaktadir(Towers, 1996, 5.199). Performans degerlemesi, kisilerin, birimlerin
va da kurumlarm performanslarimin 6nceden belirlenmig bazi standartlara gore ya da
"benzer digerlerinin performanslan” temelinde "6lgiilmesini” igeren bir siiregtir. -
Insan Kaynaklan yonetim alamndaki bazi aragtirma ve uygulamacilarin vurguladig:
gibi performans degerlendirmesi en zor, karmagik ve ilgili herkesi memnun etmesi
miimkiin olmayan bir insan kaynaklar yonetimi faaliyetidir
(Stumer,www.insankaynaklari.com,Mart 2002).

Performans degerleme siireci, standartlann olusturulmasi, ¢aliganlarn
performanslan ile standartlann kargilagtinlmasi ve sonuglann analiz edilip
caliganlara geribildirimin  saglanmasiyla gerceklesir. Performans degerleme,
caliganlara, i performanslanim gosterme ve performanslanm geligtirmek igin yeni
planlar olusturma siirecidir. Performans degerleme siireci iyi yonetildii zaman
sadece calbisanlara i performanslanm gostermekle kalmaz, onlarn gelecekte giic
olgutlerini ve gorev sorumluluklanim da etkiler (Byars ve Rue, 1997, 5.284).

Iki tir performans deferlemesi vardir. Bunlardan ilki bigimsel olmayan
degerlemedir. Bu tiir degerlemede ustler ve yoneticiler, astlanin performanslan
hakkmmda edindikleri fikirlerini astlarina agiklanmasiyla gerceklesir. Bu degerleme
tiriinde, bir belirlilik olmadi: igin, ¢alisanlar performanslan hakkinda ¢ok belirgin
bilgiye sahip olamazlar. Ayrica bu deZerlemede “Onyargi”, yoneticilerin digtiiklen

bityitk bir hatadir. Ikinci tiir ise bicimsel olan degerlemedir. Bigimsel degerleme
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orgit iginde belirh araliklarla ve sistemli bir gekilde iggoren performansint

degerlemek igin orgiitce yiiritiilen faaliyetlerdir (Yiiksel, 1998, 5.162).

Gegmigte, buginkii performans degerleme siirecine benzer uygulamalar
bulunmaktayd:. Milattan senra I yiizyilda Cin Imparatorlugu adina degerleme
yapan grup, imparatorluk ailesi i¢in ¢ahgan memurlarin performanslanm
degerlendirirdi. 1648 yilinda Dublin Evening Post gazetesi- yasa koyucularin kigilik
ozelliklerini, degerleme olgegi kullanarak olgmiistii. Endistride ilk performans
degerlemesi 1800°li yillarda Robert Owen tarafindan pamuk tarlalannda
uygulanmigtir. Bu yéntemde kisiler, bazirladiklan pamuk bloklanmn sayisina goére

degerlendirilmekteydi (Wiese ve Buckley, 1998, s.234, 235).

XIX. yizyihn sonlannda Taylor'un Zaman ve Hareket c¢ahgmalaninda
isletmelerde performansin 6nemini vurgulammgti. XX, yiizyilm baglannda Birlesik
Devletlerde birgok hitkimet ve ordu orgiitlerinde performans degerlemesi
yapimaktaydi. Aym donemlerde birgok igletme ¢ahganlarma bicimsel olmayan
sekilde degerleme yapmaktaydi. 1950°li yillara kadar, yiiz-yiize degerleme, grafik
oran gemasi, davramg-oran sistemi gibi, farkh degerleme modeli kullamidi Bu
sistemlerin hepsi ge¢mise dayal degerleme modelleriydi. 1950°li yillardan sonra
degerleme modellerin kiigiik degigikler oldu. Mevcut modellerin eksiklikleri goz
oniinde bulundurularak yeni modeller geligtirildi. 1960°h yillardan sonra davrams
temellerine dayali modellerin kullanilmasi ve amagclara gore yonetim kavramimn
geligtirilmesi ile performans degerleme kavramu yeni bir boyut kazanmgtir.
Performans degerlendirmeleri, ozellikle 1960: yillardan baglayarak, insan
kaynaklan pianlamasi, segme teknik ve yontemlerinin gegerlifinin gosterilmesi ve
egitim ihtiyaclanmin belirlenmesi gibi difer kurumsal amaglara da hizmet etmektedir.
Bir ¢alisgmada Cleveland ve arkadaglan, endiistri ve orgit psikologlarina performans
degerlendirmesi bilgisinin en ¢ok kullamldig: alanlani sormuglar ve belirlenen 20
kullanim alam tizerine yapilan bir faktor analizi sonunda dort temel kullanim alani
belirlemiglerdir.

Bunlar (Stimer,www insankaynaklari.com, Mart 2002);

o Kisiler arast kargilagtirma gerektiren kararlar (iicret belirleme, terfi ve isten

¢ikarma gibi)
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o Cahsann kendi iginde karsilagtirmasmu gerektiren kararlar (geribildirim,
bireysel egitim ihtiyaclarmmn, giiclii ve zayif olunan performans alanlarmmn
belirlenmesi gibi)

e Sistemin devam ettirilmesine yOnelik ikararlar (hedef belirleme, insan giicii
planlamas: ve kurum‘igi hiyerarsik yapu;nn pekistirilmesi gibi)

e Dokiiman olusturma (personel kararlarmin dokiimanlagtirilmasi, yasal
yliktimliilitklerin kargilanmasi ve gecerlik arastirmalarmda 6lgiit olugturma).

Gegmiste, personelle ilgili yiikseltme, terfi, iicrete yOnelik yapilan performans
degerlemesi, gelismeler sonucunda, bugiin birgok IKY kararlarm etkilemektedir.
Performans degerlemesi, dikkatle uygulanmasi gereken bir siirectir. Hatalarla dolu ve
yanhs uygulanan modeller nedeniyle c;ahsénlarm motivasyonu olumsuz ydnde
etkilenebilir ve gahganlarm verimliligi diiserek, igletméye olan katkilar1 azalabilir. Bu
nedenle bu siirecte admlarin dikkatli ve titiz atilmas: gereklidir.

1.3. Performans Degerlemenin Onemi

Performans degerleme siireci, IKY faé]iyetlerinde onemli bir yere sahiptir.
Degerleme sonuglary, igletme ve IKY isleyisinin kontroliinii saglamaktadir. Bunun
yanmda personele sajlanan geribildirim sayesinde degerleme sonuglariyla baglantih
olarak cahsanlarm verimlili§i ve motivasyonu dogrudan etkilenmektedir.

Performans degerleme siirecinin 6nemi iki ag¢idan ele almabilir. Bunlar:

¢ Bireysel 6nemlilik
e Yonetsel dnemliliktir,

Bireysel onemlilik; performans degerleme siirecinin sonuglarmmn igletme
¢ahganlan tarafindan algillanmasidir. Bu algillamayla, personel, mevcut performans
durumunu ve zayif ve giclii yonlerini gégrenerek, is ile ilgili ihtiyaclarm
belirleyebilir. Yonetici ile astlar arasmdaki iletisimi kuvvetlenmesi, yOneticilerin
calisanlar hakkinda ne diigiindiiklerini, personele yansitmasi ve b&ylece personelin
ise daha fazla motive olmasi saglanabilir. Calsanlar performans degerleme sistemi
ile drettikleriyle, kendilerinde beklenileni karsilagtrma imkam bulurlar. Degerleme
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sonuglan yoneticllere ve gabiganlara, kariyer hedefleri ve planlant konusmak icin
firsat tamr. Yoneticiler uzun donemde kariyer hedeflerine ulagmak icin gahganlara
yol gosterir. Aynca kisa dénemde galiganlarin performanslarm geligtirebilmeleri igin
gesitli oneriler sunar (Fisher ve. digerleri, 1999, 5.499).

Yonetsel Gnemlilik; performans degerleme sonuglarinm, yurttilen plan ve
programlann degerlendirilmesi i¢in kullamlmasidir. Terfi, 6diillendirme, iicret artist,
disiplin, isten ¢ikartma gibi konulann uygulanabilmesi igin degerleme sonuglan
kullamlabilir. Aynca yoneticiler, personelin egitim ihtiyaglanm degerleme
sonuglartyla belirleyebilir. Bununla birlikte IKY planiarin ne dlgiide gerceklestigi

de performans degerleme sonuglanyla degerlendirilebilir.

2. PERFORMANS DEGERLEME SURECININ ASAMALARI

Performans degerleme siirecinin olusturulmas: kolay bir iglem degildir. Bu
sirecin her admumm, uygulanacak isletmenin yapisina uygun olmas: gereklidir.
Boylece degerleme amacma ulasabilic ve sonuglar igletmenin yararlan icin
kullanilabilir. Etkili bir performans degerleme sisteminin olusturulabilmesi igin temel
faktorlere bulunmaktadir. Bunlar:

o Sirecin olusumuna degerleme yapan ve degerlenen kisilerin dahil edilmelidir.

¢ Basitlik, dogruluk, amachlik, kullamighligin saglanmas: amaglanmalidir,

* Gergeklesebilecek tim davrams ve sonuclarm sisteme dahil edilmesi

amagclanmalidir.

Performans degerleme siireci, temel olarak beklenilen somug ile gergeklesen
sonuglarm  birbirleriyle kargilagtinlmasindan  olugmaktadir. Degerleme siirecini

meydana getiren dort agama bulunmaktadir. Bunlar;

~# Standartlarn belirlenmest,
Performans degerleme yoénteminin segilmesi,

Degerlemenin uygulanmast

L L og

Degerleme sonuglarinin degerlendirilmesidir.

Performans degerleme siirecin bagarii bir sekilde tamamlanabilmesi igin her

asamamn dikkatle olusturulmasi gerekir. Aksi halde uygulama sonucunda,
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beklenilenden sapmalar ve yanhs sonuglar ortaya ¢ikabilir. Bu agamalan asagida
detayl: bir sekilde incelenmigtir.

2.1. Standartlarin Belirlenmesi

Etkili bir degerleme siirecinin ilk asamasi;, performans sonuglannmn
karsilastinlacagt standartlanin belirflenmesidir. Standartlar, birey performansinin

degerlemesindeki en 6nemli unsurdur.

Kisinin yaptig igin miktar, siire, kalite, maliyet gibi unsurlarna iligkin olarak
kendisinden  bekleneni  belirleyen 61g:ﬁyﬁ/ performans  standardi  olarak
tammladigimizda, standardin bir deger ve o6l¢ii icermesi gerektifi anlaglmaktadir
(Uyargil, 1994,5.29.30). Standartlar, ¢ahsanlarin, kendilerinden tam olarak ne
istenildigini ve neye ulagmaya c¢aligacaklanim ortaya ¢ikartir. Standartlarn olmadig:
bir degerlemede personel kendini kurallanm tam olarak anlayamadigi bir oyunun
icinde bulur. Personelden beklenilen performansin somutla§t1f11masun saglayan en

onemli arag performans standartlandir.(Benligiray, 1999, 5.87,88)

Performans standartlani hazirlamrken, yoneticiler ve astlar i¢in faydal olabilecek
“ne yapilir” ve “en iyl nasil yapilr” gibi iki temel bilgiyi ortaya ¢ikarmak amaglanir.
Is tammlan, goérev igerikleri, i analizleri ve is goren planlan “ne yapihr” sorunun
cevabmi vermektedir. Performans standartlan ikinci soru olan “igler en iyi nasil
yaptlr” Uzerine yogunlagmaktadir. Performans standartlann en Onemli yaramn,
personele agikca anlatildifinda, orgiitin ve yoneticilerin, kendilerinden ne
beklenildigini 6grenebilmeleridir (Cascio, 1995, 5.282,283).

Standartlarin \aglk ve anlagihr olmasiyla, cahsanlarm kendilerinden ne
istenildigimi ofrenmesi kolaylagir ve beklenilen hedefe ulasabilmek igin daha fazla
caba harcarlar. Is tammlan ve performans standartlan birbiriyle iligkili olmast
nedeniyle ¢ogu zaman bir uyum icerisinde hazirlamr. Genellikle performans
standartlan kantitatif ve kalitatif olmak tizere iki 6zellik tagir. Masa sayisi, oda sayist
veya oda satiglan kantitatif 6zellik gosterirken, migsteri memnuniyeti, astlarn

koordinasyonu ve verilerin analizi kalitatif 6zellik tagr.
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Degerleme siirecinde standartlar belirfendikten sonra degerleme sirasmda hangi

yontemin kullamlacagimn kararlastinlir.
2.2. Performans Degerleme Yonteminin Se¢ilmesi

Performans degerlemesi siirecinde uygulanacak yonteminin  segilmesi,
degerlemenin iglerlifi acismdan 6nemli bir yer tutmaktadw. Isletmenin yapisina
uygun belirlenen yontem ve cahganlarin bu yontemleri kabullenmesi, degerleme
siirecinin bagarisim artirmaktadir. Yontem segilirken igletme ve personelin yapisi g6z
oninde bulundurulmalidir. Segilen yontemin c¢aliganlara uygun bir gsekilde

aktarniimasiyla, ¢ahsanlarm degerleme siirecine tam anlamiyla katihm saglanir.

Yontem belirleme ¢aligmasindan 6nce performans degerleme kriterlerinin
belirlenmesi gerekir. Performans kriterlerinin belirlenmesi, degerleme yontemlerinin

belirlenmesine de yardimct olmaktadir.
2.2.1. Performans Kriterlerinin Belirlenmesi

Performans kriterlerin belirlenmesi, degerleme siirecinde yéntemin belirlenmesi
igin gerekli bir agamadr. Performans kriterleri, ¢alisanlann neye gore
degerlenecegini tammlamaktadir. Degerleme yonteminin belirlenmesinden 6nce
. performans kriterlerinin belirlenmesi igletmeler agisindan, degerleme siirecinin
igleyisi acisindan 6nemlidir. Ciinkii neye gore degerleme yapilacagmun bilinmemesi
yanhs yontemin secilmesine ve yanhg sonuglann dogmasma neden olur. Performans

kriterlerini Gi¢ temel boyutta incelenir. Bunlar;

.o Kisilik Tabanh Degerleme
o Davrams Tabanh Degerleme
»  Sonug Tabanh Degerleme

2.2.1.1. Kisilik Tabanlt Degerleme

Kigilik tabanh degerleme, gahsanlarin kisiliklerini ve igletmeye baghlk, iletigim

yetenegi ve karar verme yetenegi gibi kigisel Ozelliklerini dlgmek igin kullanlir.
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(Fisher ve digerleni, 1999, s.512). Kigsilik tabanh degerleme, “personelin nasil bir

insan oldugu” tizerinde yogunlagir ve is esnasindaki davraniglanim dikkate almaz.

Kisilik tabanl degerlemede kigisel ozellikler kolayca saptanabilir. Fakat bu
ozellikler tam anlammyla iy performansim yansitmayabilir. Ciinkii  kigilik ile
performans arasindaki iligki zayif olabilir veya bu iligkiyi ortaya ¢ikarmak zor
olabilir. Bunun nedeni kisiligin tamimlamasimin zor. olmasidir. Kimine gore baglilik,
“her giin zamamnda ige gelmek”, kimine gore “yoneticilerin istedi iizerine geg
saatlere kadar iste kalmak”, kimine gore ise “hasta halde bile ¢ahigmaktir.”(Schuler
ve Jackson, 1996, 5.350, 351)

Kisilik tabanli degerlemenin bir dezavantaj da, calisanlara geribildirimin zor
olmasidir. Ciinkii bir kigiye utangag veya sinirli oldugunu séylemek, o kigi tarafindan
olumlu kargilanmayabilir.

2.2.1.2. Davramis Tabanh Degerleme

Davramg tabanh degerleme cahsanlarn, kisiligi yerine is ile ilgili davramslan
uzerinde yogunlagir. Degerleme yapmak igin bir igin bitirilmesi 6nemli ise, davranig
tabanh degerleme uygulanabilir. Clinkii bu tiir degerleme kriteri igin nasi yapidig:
ile ilgilenmektedir (Fisher ve digerleri, 1999, s.513). Ornegin bir resepsiyon
personeli, migteri ile ilgilenmig, onun gikayetlerini dikkate alip, ¢ozmiis ve otel
icinde rahat etmesini saglayip, memnun etmis ise igin gereklerini yerine getirmistir.
Aksi bir durumdz‘i mﬁstéﬁ memnun kalmamig ise davrams tabanh degerleme, bu

personelin ig ile ilgili eksiklerini ortaya ¢ikarmak i¢in kullanilabilir.

Davrams tabanh degerleme ile calisanlar i esnasinda ne yaptilarsa ona gore
degerlendirilirler. Davramg olgiimlerinde cahisanlara geribildirim sunmak kolaydir.
Cunkii ¢ahsanlann is esnasinda yaptiklan somut bir gekilde ortaya cikartilabilir,
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2.2.1.3. Sonu¢ Tabanli Degerleme

Sonug tabanh degerleme, ¢aliganlarn iirettikleri ve onlardan beklenilen standart
ile arasindaki fark goz Oniinde tutularak yapilir. Bu degerleme kriterinde igin nasi
yapildig: degil, isin sonucunda ortaya ¢ikan g¢ikt: dikkate almr. Ornegin bir otel
isletmesi ele ahndifinda; kat gorevlisi igin temizledigi oda sayist, servis elemam igin
kuver say1317, bar personeli igin ise sattigi icki sayis1 sonug tabanh degerlemede
dikkate alinir.

Degerleme kriterleri belirlenirken isin yapis1 énemli bir belirleyicidir. Ornegin
migteri memnuniyeti olan iglerde davrams tabanh degerleme 6nem kazamrken,
tiretimin 6n plana ¢iktif: iglerde sonug tabanh degerleme agirhk kazanmaktadir. Bu
nedenle igletmelerde yapilanna, hedef pazarlarma ve iiretim ve hizmet sekillerine

uygun kriterlerin belirlenmesi, bu siirecin etkinligini artiran unsurdur.
2.2.2. Performans Degerleme Yontemleri

Konunun baginda da belirtimiz gibi igletmelerde performans degerleme siirecinin
en can alici noktasi deferleme yonteminin belirlenmesidir. Performans degerleme
siirecinde isletmeler tarafindan birgok yontem kullamimaktadir. Bu yontemler gesitli
unsurlar dikkate ahnarak olugturulmugtur. Performans degerleme yontemlerini iki
Ozellik altinda incelenebilir. Bunlar;

e Gegmise Dayali Degerleme Yontemleri
e Gelecege Dayah Degerleme Yontemleridir.

2.2.2.1. Gegmise Dayals Performans Degerleme Yontemleri

Gegmise dayali degerleme yontemler, cahsanin gegmiste gostermis oldugu
performans: 6lgmeyi amaglamaktadir. Bu tir yontemler, gecmiste belirli bir siire
icerisinde ¢ahsanlanin gostermis oldugu performansin degerlenmesine yardimci
olmaktadir. Gegmis performansi  belilemeye yonelik, birgok  yontem
kullamilmaktadir. Her yontemin kendisine gore avantajlan oldugu gibi dezavantajlan

da vardir. Gegmige dayah degerleme yontemlerinin en biiyik avantaj meydana
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gelmis performansin dlgiilmeye yonelik oldugu icin sonuglar somut ve kesindir.
Fakat performans gerceklestidi icin degistirememe gibi bir dezavantaji
bulunmaktadir (Werther ve Dawis, 1993, 5.347). Bu dezavantaj ¢ahiganlara degerleme
sonuclarmin  genbildiriminin yapilmasi ve geligimin saglanmasiyla giderilebilir.
Asagida gegmige yonelik performans: 6lgemeye yonelik ortaya ¢ikartimug yontemler

incelenmistir.

Kontrol Listesi Yontemi; Belirli durumlar karsisinda belirtilmis ciimlelerin
isaretlenmesi ile yapilan degerleme yontemidir. Diger bir ifadeyle, Kontrol Listesi
Yontemi yoneticinin, i ile ilgili, tiim olumlu veya olumsuz hareketleri ifade eden
durumlar igeren degerleme formunda cahisanin performanslanyla ilgili ifadelerin
isaretlemesi ve degerlemenin isaretlenmis ifadelere gore yapiimasidir. Kontrol listesi
yonteminin uygulanmas: ¢ok kolay degildir. Her i ya da i grubu i¢in ayn ayn liste
hazirlamak oldukg¢a zor ve zaman ahcidir. Sonuglar, degerlenen kigilere geribildirim

yapiimaz. (Sabuncuoglu, 2000, s.186).

Bu yontemin, agirhkli ve zorunlu segim olmak twizere iki tird vardwr. Agirhikh
isaretleme listesinde, her ifadenin onemine gbre bir puam vardir. Ayrica bu listede
caliganin o davramst yapma sikhim da “daima, siklikla, nadiren” gibi ifadelerle de
olgilebilir. Zorunlu segim listesinde ise tim ifadeler esittir. Degerleyen iki ifadeden
birisini segmek zorunda kalir. Tablo 1’de kontrol istesi yonteminde kullamlan bir
form 6rnegi verilmigtir (Uyargil, 1994, 5.49).
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Tablo 1. Kontrol Listesi Form Ornegi

Adi Soyadi:......ccccoveninrreveennnnen. Departman: ..........cceeuer.
Degerleyenin Adi: ...................... Tarth  :.deid e,
Asagidaki ifadelerden ¢ahisama en gok uyanlar isaretleyin(X).

Faalivet Puan
Kendi isinin temel bilgilerini iyi bilir.  .............. 3
Dagmik gabsrr. . 0
Cabuk 6grenir. e 2,5
Caligirken kiigiik hatalar yapar. ... 1,5
Karmagik igleri yapmay:r sever. ... 2
Anlatmm giicligii geker. ... 1
Yaptigi isi yarida bwraker,. 00 ...l 0

Kritik Olay Yontemi; Degerleme yapan kisinin, ¢aliganlarm ig ile ilgili olumlu
veya olumsuz olaylari ve davramslann kaydederek bir form hazirlamasiyla yaptigi
degerleme yOntemidir (Byars ve Rue, 1997, 5.290). Bu yOntem, ¢alisanlarm kigisel
Ozelliklerinden daha ¢ok, is esnasmda belirlenen kritik olaylar kargisinda
gosterdikleri davramglarla  ilgilenmektedir. Bu davramglar istenilen veya
istenilmeyen davramglar olarak ikiye ayriir. Bu.yontem uygulamrken kritik olaylarm
Onceden belirlenmesi gerekir. Degerleme yapan kisi, siirekli ¢ahgsanlan
gézlemleyerek, kritik olaylar hakkinda, (6rnegin, takim arkadaglariyla iligkileri gibi)
gerceklesen davramglar not tutarak degerlemeyi yapar (Sabuncuoglu, 2000, s.179).
Kritik olay yOntemine ait bir form 6rnedi Tablo 2’de verilmistir. Bu ySntemde
cahganlara geribildirim kolay olur. Personele, is esnasinda yaptigi davranslar,
tutulan kayitlara dayanmilarak gosterilir. Bu yontem ¢ok zaman alan ve dikkat isteyen
bir igtir. Ayrica ¢ahisanlar siirekli izlendikleri i¢in tedirgin olabilirler.

Amadeln Oniversitog]
Etttphane
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Tablo2. Kritik Olay Yontemi Degerleme Formu

AdiSoyad: .. Departman: ........ccoeveveviininnnnens

Degerleyenin Adr: ..........u.e...... Tarih Dedaddlen ...,

Malzemelerin Kullamilmasi:

Tarih Olumlu Tarih Olumsuz

10/12  Jug kullanarak ' 11/12 Dikkatsizce 3 tane
servis yapti. bardak kird:

Temizlik:

Tarih Olumiu Tarih Olumsuz,

11/12  Siselerin temizligine 10/12 Masalarm temizligine
dikkat etti dikkat etmedi

Kaynak: (Werther ve Davis, 1993, 5.351)

Grafik Degerleme Olgegi Yontemi; Isletmelerce en ¢ok tercih edilen bu yontem
calisanlarin iy performanslarmm, yiiksekten diisiige dogru bir dlgek ile Slgmesinden
olusur. Bu &lgekler cabsanlarn performanslarmi tammlamak icin kullambir. Olgekler
olusturulurken (yiiksek-diisiik) veya (olumlu-olumsuz) gibi degerler dikkate almur.
Degerleyen kisi, ¢ahganmn performansna uygun diigen tammmlamay: igaretleyerek
degerlemeyi yapmus olur. Her tanmmlamanmin bir puan degeri vardw. Degerleme
sonucu, isaretlenen tanmlamalarm puanlarmn toplanmasityla bagari puam bulunur
(Ataay, 1990, s.254). Hazirlanan formdaki tamimlar ve performanslan: ifade eden
Olgekler, degerleme yapan kisi tarafindan ne kadar ¢ok anlagilirsa, degerlemeden o
oranda basar1 elde edilir. Ayrica yontemin gegerliligi acismmdan Olgeklerin igerdigi
arabklarm sayisi 6nem tagir., Yapilan aragtirmalarda aralik sayist artikga giivenirligin
diigtiigii goriilmiistiir (Uyargil, 1994, s.45). Bu 6lgek cesitli sekillerde diizenlenebilir.
Asagida kullamlan birkag 6lgek 6rnedi Tablo 3°te verilmigtir.
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Tablo 3.Grafik Degerleme Olcegi Yonteminde Kullamlan Olcekler

1 2 3 14 5
Higbir zaman | Ara sira Bazen Sik sik Her zaman
Cok Yetersiz | Yetersiz Orta Yeterli Cok Yeterh
Zayif Ortalamann; Ortalama Ortalamanin Iyi

altinda ustiinde

Davranmis Temellerine Dayal Degerleme Yontemi; Kiritik olay ve grafik
degerleme dlgegi yontemlerinin bir birlesimi olan bu yontemde, degerleme formunda
beklenilen davramgin yazildigi bir metin ve bir olgek bulunmaktadir. Formun en
tistiinde kabul edilebilir ve en altinda ise kabul edilemez davramslar belirtilir ve bu
davraniglara performansin gostergesi olarak puanlar verilir. Bu yontemde kullamian
bir kavram ise performans boyutudur. Performans boyutu bir iste yapilmas: gerekli
gorev ve sorumluluklarin genig bir kategorisidir. Her is icin bir ¢ok performans
boyutu ve dagihmh O6lgeklerin geligtirilmesi gerekmektedir (Byars ve Rue, 1997,
5.294).

Bu yontemde form hazirlamrken yoneticiler ve galiganlar arasindaki iletisimin
arttign gorilmektedir. Calisanlarin gozlem ve tecriibelerine bagvurulmasi, personelin,
degerlemeye olan katthmmi artirmaktadir. Bu yontemde, her i i¢in ¢ahsanlara
geribildirim sunularak, o is igin gerekli yitksek performans gostergesi ortaya konur.
Fakat bu yontemde her is igin ayn bir form hazrlanacak olmas: isin zaman ve
maliyet ihtiyacim artirmaktadir. Davranig Temellere Dayali Degerleme yonteminde
kullanilan formun bir 6rmegi Tablo 4’de verilmigtir. Bu formda “igki sevisi” igin
belirlenmis tammlarm, bu tammlar igin hazrlanmig performans boyutu ve bu
boyutlar i¢in Sl¢eklerin bulundugu gorulir.
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Tablo 4. Davrams Temellere Dayah Degerleme Yonteminde Kullamilan

Degerleme Formu

Otel Bartender Davrams Temellerine Dayah Degerleme Skalast
Performans Boyutu . ickilerin Servisi

Son Derece Géze Carpan 7 Siparig verildiginde hemen ickiyi
Performans hazirlar.

Iyi Performans 6 Elektronik i¢ki bazirlayicisim kullanr.
Oldukga Iyi Performans 5 Igkiler igin dogru siis kullanir,
Kabul Edilebilir Performans 4 Her ickinin 6zel malzemesini bilir.
Olduk¢a Zayif Performans 3 Icki recetelerine bagh kalmaz.
Zayif Performans 2 Iyi yerine kalitesiz marka kullanir.
Son Derece Zayif 1 Ickileri bosa ve gereksiz aktir.
Performans

Kaynak: ( Jerris, 1999, 5.395)

Zorunlu Dagihm Yontemi; Kigileri karsilagtwrmaya dayah bu yOntem,
cabgsanlarm gOsterdikleri performansa gore belirlenen performans kategorilerine
yerlestirilmelerinden olugmaktadir (Fisher ve diferler,1999,5.519). Gergeklesen
performans sonucunda degerleme yapan kigi, c¢aliganlan, bagari oranlarma gore
Onceden belirlenmis performans kategorilerine dahil etmektedir. Yoneticiler,
cabsanlarm pek ¢ofunun aym oranda veya birbirine yakm oranda performans
gosterdiklerini ortaya ¢ikarmak i¢in bu yOntemi kullanirlar. Birbirine yakm olan
performans degerlerini aym kategori igerisinde gosterir. Ornegin degerlendirilen
grubun 100 kisilik oldugu ve degerleme Slceginin “en yitksek- yiiksek- orta- diigik
ve en digik” ile ifade edildigi diigliniiliirse, cahisanlar performanslarina gore

asagidaki gibi yerlegtirilebilir.
En Yiiksek Yiiksek Orta Diisiik En Diigiik
%10 %40 %15 %15 %20

Buna goére; Grubun %10°u “En Yiiksek” performans degerine sahiptir.
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Bu yontem ¢alisanlann tek bir kritere gore genel olarak degerlendirildigi ve gok

sayida personelin cahstigi ortamlarda, tek diize sonuglara ulagiimasim saglayan bir
yontemdir.

2.2.2.2. Gelecege Dayah Performans Degerleme Yontemleri

Gelecege dayah performans degerleme yontemleri, cahganlanin gelecekteki
performans potansiyellerini 6lgmeye yonelik veya gelecekle ilgili performans
hedeflerinin belirlendigi veya tahmin edildigi ¢aligmalardir (Werther ve Davis, 1993,
$.357). Bu cahismalarda personellerin ne yaptiklan degil de ne yapabilecekleri

ve/veya ne yapmalan gerektigi belirlenir.

Gelecege dayali performans degerleme yontemlerinde ulagilmasi beklenen
performans boyutunun belirlenmesiyle, calisanlara, bu degerlere ulagmasi igin,
mevcut performanslarmda bir gelisim firsati saglamr. Bu yontemler klasik olan
gecmise dayal: degerleme yontemlerinin dezévantajlan g6z Oniine almarak, bir
alternatif olarak ortaya ¢ikmmstir. Bu yontemler gergeklesmis performansla degil de,
olugabilecek veya gerceklegmesi beklenen performans iizerinde yoZunlagir. Asagida

bu yontemlerin en ¢ok kullanilanlan incelenmigtir;

Amaglara Gore Yonetim; Amaglara gore yonetim, yoneticiye igletmenin hedeflerini
belirleme, bu hedeflere ulagmasim saglayacak faaliyet planlart hazirlama, bu
faaliyetler arasinda koordinasyon saglama, faaliyetleri denetleme ve elde edilen
sonuglan degerlendirme sorumiulugunu veren bir yonetim bigimidir. Amagclara goére
yonetim kavramu ilk defa 1954 yiinda Peter Drucker tarafindan kullandmustir. Daha
sonra George Odiormne ve John Humble tarafindan bu kavram daba da
gelistirilmigtir(http://62.229.128.10/bireyler/trends/makale/amacyonetim.asp).

Fakat 60’h yillarda bir degerleme modeli olarak kullamlmaya baglayan AGY’de,
calisanlar, yoneticiler ile birlikte kararlagtirdiklan gelecekle ilgili performans
hedeflerine gore degerlendirilir (Palmer, 1993, s.48). Belirli dénemler sonucunda
yapilan degerlemelerle galiganlanin belirlenen hedeflere ne 6lciide ulastigi ve ne gibi
ihtiyaglanmin oldugu ortaya gikartilmaktadir.
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AGY yontemi dort asamadan olugan bir siirectir. Bunlardan ilki yoneticilerle,
caliganlarin birlikte olugturduklart performans hedefleridir. Bu agamada galiganlardan
belirli bir siire iginde beklenen performans boyutu belirlenir. Bu ¢alismanin ig
gorenle birlikte yapilmasi motivasyonun artmasina yardimci olur. Aynca her i igin
ozel amaclar belirlenir ve galiganlarin, bu amaglara belirlenen siirelerde ulagmasi
beklenir. Bu asamadan sonra galiganlar, bu amaglara ulagabilmek igin gerekli olan,
hareket planlarim belirler. Boylece calisanlar motivasyonlanm ve caligmalarim bu
amaclara ulagabilmek icin gelistiriler. Bu siire¢ igerisinde belirhi dénemlerde
cahiganlar, hareket planlanm, yoneticiler ile birlikte degerlendirerek, izlenen yolda
degisiklik gereksinimlerini belirlerler. Bu siire¢ sonucunda yoneticiler ile ¢alisanlar
bir araya gelerek belirlenen hedeflere ne 6lgiide ulagildig: saptanir.

AGY yonteminin bir ¢ok avantaji bulunmaktadir. AGY yoOntemi calisanlara,
amagclanna ulagacaklan yolda ozgiirliik tamdid: igin yeniliklere ve yaraticiifa destek
vermektedir. Ayrica bu yontemde, 6zellikle belirlenen hedefler, makul zorlukta ve
caliganlar tarafindan benimsendiyse, performans gelisimine dnciiliik eder. En 6nemli
etkisi ise organizasyondaki tiim caliganlarin dikkatini, igletmenin tiimiiyle ilgili islere
¢ekerek, organizasyon iglerinin koordinasyonunu saglar (Fisher ve digerleri, 1999,
$.528,529). Bunun yamnda orgiit iginde yonetici ve cahsanlar arasindaki iligkiyi
artirarak, orgiit ici iletigimi geligtirir.

AGY‘de yoneticiler ile c¢ahiganlar arasinda iletigimin bulunmasi gereklidir.
Yoneticiler hedefleri kendi baglarma belirlerse, ulagilacak hedefler gahsanlar igin
yitksek ve ulaglmast zor olabilirr Bu olay c¢ahganlar iizerinde olumsuz etki
yaratabilir. Bu nedenle amaclar belirlenirken, yonpeticiler, g¢ahsanlarla uyum
icerisinde olmah ve igletmenin ve isin Ozelliklerine dikkate alinmabidir. Bununla
birlikte her zaman AGY yontemi istenilen diizeyde basanli olmayabilir. Bu
basansizligin nedenleri Tablo 5°te verilmistir.
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Tablo 5. AGY’in Basansizlik Nedenleri

AGY Yontemini basansizhiga gotiiren nedenler:
e Yonetim desteginin eksikligi
e AQGY kullamihgmda yoneticilerin yetersiz egitimi
e Kolay amac;lar-
o Gergek digi ulagiimas: zor amaclann belirlenmesi
e Farkh bolimier icin | amaglarin  belirlenmesinde esnekiigih
eksikligi
o Degisiklik gereken hallerde, kat: amaglar
e Amagclara ulagtimasmin fazla vurgulanmasi
e Fazla miktarda formlar

Kaynak: (Fisher ve digerleri, 1999, s.529)

AGY yonteminde bir sorun da zaman tiketimidir. Ciinki her ¢aligan i¢in her
dénem, amaglarin olugturulmasi, deferleme siireci ve geribildirimin saglanmas:

oldukga uzun zaman alabilir.

AGY yonteminde iglerin planlanmas: ve degerlemenin yapiimasiyla ilgili 6rnek

bir form Tablo 6’da verilmigtir.

Tablo 6. Amaglara Gore Yionetimde Kullanilan Degerleme Formu
o  White Hart Restorani: 30 Haziran Sonunda Alti Aylik Hedefler

Alanlar Perfomans Mevcut Kontrol Geligim Geligim Plam
Standartlan Seviye  Bilgileri Hedefleri

1-Genel Kar

a-Yiyecek %63 %358 Stok Saymu  Biitgeye Satiglan ve  Alm
Ulagmak fiyatlarim incelemek

b-Igecek %60 %358 Stok Sayim  Biitceye Disiik kalitedeki
Ulagmak biralarn satigint

durdurmak

2-Satig £60,000  £66,000 Biitge Verileri £84,000'¢  Iik geyrekte reklam

Diizeyi - artirmak icin £2,000 harcamak

3-Personel %23 %26 Haftahlk Maas Biitgeyi %23 Sipariy  bolimiiniin

Verileri dusiirmek Personelini artirmak

Kaynak: (Boella, 2000, 5.50)
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Degerleme Merkezleri; Bu yontem, gelecekteki performans potansiyelini Slcen
ve genellikle ¢ok bityitk sorumluluk isteyen igleri yapan personele veya yonetici
personele yonelik uygulanan bir yontemdir.

Degerleme merkezi ySnteminde, secilmis personel, derin gdriisme, psikolojik
testler, c¢abganlarm ge¢miglerini  hikayelestirmesi, lidersiz grup tartismasi
- teknikleriyle, psikologlar ve yoneticiler tarafindan degerlendirilir. Bu ySntemde taklit
edilmis is ortamu ile personelin gelecek ig potansiyeli belirlenir, Taklit edilmis is
ortami; sepet ahstumalari, karar alma aligtirmalar, bilgisayar tabanh yOnetim
oyunlar1 gibi personelin gelecekteki performanslarini belirleyen, is ortamma
benzerlik gdsteren caligmalardan olugmaktadir. Bu cahgmalar belirli bir siire icin is
yerinden ayrn merkezlerde yapilmaktadir. Bu siire icerisinde psikologlar ve
yoneticiler, merkezde bulunan personelin zayif, giicli yOnleriyle ve is
potansiyellerini Olger (Werther ve Davis, 1993, s.360). Degerleme merkezleri
yOntemi ¢alisanlara ve igletmeye birgok avantaj saglamaktadir.

Degerleme merkezi yonteminin avantajlar1 sunlardir(Sabuncuoglu, 2000, s.180):

e Bire-bir gbriigmeden daha fazla veri girisi saglar,

e Cabganlar aras1 iletigimi artitr,

e Daha 6zel egitim ihtiyaclarmm belirlenmesini saglar,

e (ahgsanlarm, stresle miicadele, iliski kurabilme, iletisim yeteneklerinin
degerlendirilmesini de saglar,

Degerleme Merkezinin avantajlarina karsin dezavantajlar: da sunlardir;

e Yontem, ¢ok fazla zaman ve maliyet gerektirir, ¢linkii ¢ahsanlarm is diginda
bir yere yerlestirilmesiyle, konaklama ve yol giderleri ortaya g:lkar.‘

e (Cahganlarm, psikolojilerini 3-4 giin icinde tam anlamiyla deSerlemeye
yansitamamalar1 s6z konusu olabilir. BSylece tam bir psikolojik degerleme
yapilamayabilir.

Goriildiigii gibi degerleme merkezleri yontemi, ¢absanlarm is disinda bagka bir
mekanda, gelecek performanslarinm 6lgiildiigii bir yontemdir.
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Psikolojik Degerlemeler; Gelecek performans:t olgmeye yonelik diger bir
yontemde psikolojik degerleme yontemidir. Bu yontemde, degerleme igletmede
bulunan bir psikolog tarafindan yapiir. Degerleme yapihrken, derin gériisme,
psikolojik testler, yoneticilerle tartigma gibi yontemler kullaniimaktadir. Psikologlar
calisanlann, zeka, motivasyon, duygusal ve igle ilgili karakteristik 6zelliklerinin bir
degerlendirmesini yazarak, ¢alisanlann potansiyellerini ve gelecek performanslanm
tahmin etmeye c¢ahgirlar. Bu yontemde, personelin profili belirlendigi icin,
yoneticilere, isletmede dogabilecek is aciklanna ve personel ihtiyaglanina kolayca
cevap verebilme imkam saglar. Aynca personelin kariyer planlarmin olusturulmast

icin de bu degerleme yontemi kullamlabilir.

Yukanda belirtildigi gibi personelin performansm belirlemek igin pek ¢ok
yontem bulunmaktadir. Bu yontemlerin her birisinin avantajlanmn yamnda eksik
yonleri de bulunmaktadir. Bu nedenle herhangi bir yontem i¢in en iyisidir
diyebilmek oldukg¢a zordur. Performans degerleme sirecini hazirlayan kiginin,
yontemi segerken igletmenin yapisina, personelin ozelligine ve iy ortamuna dikkat
etmesi gerekir. Ik olarak kriterler belirlenmelidir. Otel igletmeleri igin bu kriterler
degigiklik gosterebilir. Ciinkii otel isletmelerinde miigteri tabanhi hizmet verildigi
diguniiliirse, davrams ve kigilik temelli kriterler onem kazanwr. Fakat otel
isletmelerinde dogrudan sonuglann dikkate alinaca@ béliimler de bulunmaktadir. On
biiro departmaninda davramg temelli kriterler 6énem kazanwken, mutfak bolimiinde
sonug temelli kriterler 6ne ¢ikabilir. Kriterler belirlendikten sonra yontem segilirken,
amaca uygun, kullamgh, ekonomik olmasina dikkat edilmelidir. Yontemde, istenilen
sonuglara en kisa yoldan ulagilmasi, maliyet ve zamandan tasarruf saglanmasi ve
sonuglarnin giivenilir olmasi;, ve amaca yonelik olmasi performans degerleme

siirecinin etkinligini artirmaktadir,
2.3. Degerlemenin Uygulanmas:

Performans degerleme siirecinde, degerleme kriterleri belirlendikten sonra o
kriterlere bagh olarak, degerleme standartlan tizerinde degerleme yapan kigilerce
ortak karara vanlr. Belirlenen standartlar dogrultusunda uygun yontem segilir. Téim

bu uygulamalardan sonra degerleme yapilir. Degerleme siirecinin planh ve programh
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uygulanabilmesi i¢in degerlemenin kimler tarafindan yapilacagma karar verilmelidir.
Bununlé birlikte ne kadar siire i¢inde ve ne kadar sikhkla yapilacag: belirlenmelidir.
Degerlemenin uygulama agamasinda ortaya ¢ikabilecek sorunlarm ¢oziilmesiyle
uygulamanin amacma ulagmasinda ki en 6nemli engel agiloug olacaktir. Uygulama

agamasiun ik caligmast  degerlemenin kimler tarafindan yapilacaginin
belirlenmesidir.

2.3.1. Degerlemenin Kimler Tarafindan Yapilacagimin Belirlenmesi

Degerleme yapacak kisilerin belirlenmesi performans degerleme sisteminde
onemli bir tutar. Yanhg kisilerin segilmesi, degerleme sonucunun givenilirligi
azaltmaktadir. Degerleme yapan kigiler belirlenirken, kisinin, personeli yeterince
gozlemleme imkanma sahip olduguna ve degerleme sireci ile ilgili yeterli bilgiye
sahip olduguna dikkat edilmelidir.(Cascio, 1995, 5.295). Performans degerlemesi
yapabilen veri kaynaklan arasinda, yoneticiler, calisanin kendisi, i arkadaslan,

astlan ve miisteriler bulunmaktadir.
2.3.1.1. Yoneticilerin Degerlemesi

Yoneticilerin degerlemesi yapmasmin kolay oldugu igin birgok performans
degerleme siirecinde tercih edilmektedir. Yoneticiler, genellikle, g¢ahsanlarn
performanslarim degerlemek ve gozlemlemek igin en iyi pozisyondadirlar (Dessler,
2000, 5.365,366). Fakat boyle bir degerlemeden her zaman giivenilirlik ve tarafsizlik
beklenemez. Cuinki yoneticiler, duygulanm degerlemeye katar ise saglikli ve tarafsiz
bir degerleme gergeklesmeyebilir. Yoneticilerin degerleme yapmasindaki bazt
sakincalan sunlardur:

e Qdillendirme, cezalandirma yetkisine sahip yoneticilerin degerleme yapmas,
¢abisanlann, bask: ve rahatsizlik duymasma neden olabilir.

¢ Yoneticinin, ¢cahigana geribildirim sunmamasi,

e Cezalandirma sonucunda, yonetici ile c¢aliganm arasmin bozulmast ve

verimliligin diismesi.
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Tim bu sakincalann onlenmesi i¢in degerlemenin tek bir kigi degil de bir grup
yonetici tarafindan yapimasi daha uygun olmaktadir. Bunun yaninda bu grubun
tyelerinin birbirinden baZimsiz olmas;, degerlemenin etkinliéini artirmaktadir.
Cunkii grup icinde etkilesim zayif olacagindan, kigisel hatalarin grubu etkileme
ihtimali azalmaktadir.

2.3.1.2. Miisteri Degerlemesi

Isletmelerin yapilanina gére bazen, miisteriler yoneticilerden daha cnemli bir
performans veri kaynag olabilirler. Ozellikle otel isletmelerinde miisteri kaynakh
hizmetin verilmesi, migterilerden gelecek olan verilerin 6nemini artinr. Ciinki
musteriler, personelin bazi davramglanm, yéneticilerden daha rahat gézlemleyebilir.
Mﬁsten'lerin amaglart ile igletme amaglan tam anlamyla birlesmese de,
musterilerden gelen veriler, terfi, transfer, egitim gibi personel kararlan icin dnemli
bir girdi olabilir (Sabuncuoglu, 2000, s.169).

Domino’s Pizza sirketinde, yéneticiler bir miisteri gibi telefonla siparig vererek,
telefonla siparig alan personelierin ve dagitim yapan elemanm performanslarim
olgmeyi hedeflemistir (Schuler ve Jackson, 1996, s.358). Diger bir 6rekte Mado
Tath ve Dondurma Sirketinde goérilir. Bu sirket mugterilere dagitidan formlarla
calisanlann performansianim 6lgme yoluna gitmigtir. Bu formlarla, servis luzi, servis
kalitesi gibi c¢ahiganlann davramglanyla ilgili konularda misgterilerden bilgi
almmaktadir.

Miigterilerden degerleme ile ilgili verilerin ahnmasi, igletme-miigteri iligkisini
guclendirmektedir. Miisterilerin, kendilerinden personele iliskin olarak goris
istendiginde, igletmeye daha fazla baglandign ve igletme ile miisteri arasinda daha
uzun siireli iligkiler gelistirdigi goruliir (Uyargil, 1994, 5.35).

2.3.1.3. Kendi Kendini Degerleme

Kendi kendini degerleme kavrami, AGY’le on plana c¢ikmustir. AGY’de,
yonetici ve iggérenin ortak hazirladifi amaclar dogrultusunda, ¢alisanlar, kendi
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performanslant hakkindaki diigiincelerini, Gist yonetime sunar. Birgok isletmede
sadece kiginin kendi-kendini degerledigi sistemlere rastlanmaktadir (Uyargil, 1994,
5.33). Kisinin kendisini degerlemesinde, personelin kendi performansina oldugundan
fazla puan vermesi gibi sorunlarla kargilagilabilir. Bu hatay: ortadan kaldirmak igin
caliganlann kendi degerlemesi ile yoneticilerin yapmig oldugu degerlemenin
kargilagtinimas) yapilabilir.

2.3.1.4. Is Arkadaslarinmn Degerlemesi

Aym bolimde g¢alisan kigilerin birbirlerini daha yakindan tamyacagi varsaymm
ile birbirinin performansim degerlemesi istenebilir. Personelin biitiin giin yan yana
cahgti® is arkadagim yakindan gozleyebilme firsatm bulacag kesindir. Ornegin, is
arkadagimn verdigi bilgilerle ¢aligamin, devamliligi veya toplantdara zamamnda ve
etkin  katihmm, ‘ gonilli caligmasi, diger arkadaglanyla yardimlagmas:, bilgiyi
paylagmasi, kaliteli i3 yapmasi gibi konularda performans degerlemesi yapilabilir
(Sabuncuogly, 2000, 5.167,168). is arkadaslarin degerlemesi ozellikle, yoneticilerin,
bireyin performansimm gozlemleme firsati bulamadig: noktalarda kullamsh olmaktadir
(Fisher ve digerleri, 1999, 5.530).

Is arkadaglanmin birbirlerini degerlemesinde, grup igindeki ve kisiler arasindaki
olumsuzluklar ve kiskanchk gibi duygular nedeniyle, calisanlann birbirlerine
oldugundan daha diigiik veya yiiksek puan vermesi sorunlar yasanabilir. Bu sorunlan
ortadan kaldinimasi icin deZerlemeyi yapacak kigilerin iyi motive edilmesi ve
cahsanlarin degerlemeye tam katihmm saglanmabdir. Ayrica degerlemenin amaci,
degerlemeyi yapacak kisilere iyi agiklanmali ve personelin bu konudaki bilgisi
gozden gegirilip, ihtiyag halinde degerleme ile ilgili egitim verilebilir.

2.3.1.5.Astlarin Degerlemesi

Astlarin, yoneticileri degerlemesi, yoneticilerin zayif yonlerini belirlenmesi i¢in
kullanilmaktadir. Astlarin, yoneticileri, motivasyon. saglama, liderlik, iletisim,
organizasyon ve planlama gibi konularda degerleme yapmas: daha olumiu sonuglar

verebilir. Astlann, yéneticilerinin en ¢ok bu ozelliklerini gozlemleme firsati vardir.

Anadeln Bniveruitesf
Morker Kittphane .
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Yoneticilerin is bilgisinin astlar tarafindan degerlenmesi bazi sakincalar yaratabilir.
Astlann bilgi ve deneyimleri bu konuda degerleme yapmak igin yeterli olmayabilir.
Bu nedenle deferleme sonuglann vyanhs ve gereksiz veri igerebilir. Ayrica
yoneticilerin astlardan gelen degerlemeyi kabul etmeme gibi bir durumda olugabilir.
Bunun yaminda astlarin Gstlerini degerleme agamasinda, yoneticilerin goziine girme
kaygisiyla yitksek puan vermesi de diger bir engel olarak ortaya ¢ikar. Bu sorunlann -
engellenebilmesi i¢in degerleme formlarmin isimsiz ve imzasiz olmas1 gerekir.
Degerleme yapacak personele egitim verilmesi ve sonuclarimn dikkate almacagmn
personele aktarilmasi degerleme sonuglannin gecerlilifini artirabilir ve astlann
degerlemeye katihm tam olarak saglanabilir.

2.3.2. Degerlemenin Zamamn Belirlenmesi

Performans degerleme siirecinin diger bir 6nemli konusu da, degerlemenin hangi
sikikta yapilacagadir. Degerleme sikbgmin belirlenmesi, toplanacak verilerin
kesinligi i¢in gereklidir. Geleneksel olarak bicimsel degerleme yilda bir veya iki kez
araliklarla yapiir (Cascio, 1995, $.293). Fakat bu zaman arabklarmda gesith
sakincalar vardir. Arabklarin fazla olmasimi nedeniyle degerlemeyi yapan kisi,
personelin performansi ile ilgili verileri unutabilir veya yanhs hatirlayabilir. Bunu
onlemek icin yoneticiler, bu siire igerisinde ¢alisanlanin performanslan ile ilgili kisa
notlar almahdir. Bunun yamnda degerleme periyodunun uzun olmasi gahsanlarn

motivasyonlarint olumsuz yonde etkilemektedir.

Baz iglerde degerleme sikhigy, igin 6zelligine gore degigskenlik gostermektedir.
Baz iglerin degerleme sikhi@ bir giin iken baz igler bir hafta veya bir ay siiresiyle
olabilmektedir. Baz igletmelerde, orgiitteki tim c¢aliganlann bir zaman dilimi
igerisinde aym anda degerlendirilir. Buna odak nokta sistemi (focal point system)
denir. Bu sistemin en biyiik avantaji degerleme yapan kiginin, tiim personelin
verilerine aym anda sahip olmasi ve bu verileri karslagtirma imkam bulmasidir.
Bunun yaninda personelin, degerleme doneminde, diger donemlerden fazla
performans gosterme c¢abasi igine girmesi, bu sistemin dezavantajidir {Schuler ve

Jackson, 1996, 5.353). Degerleme sabit bir zaman arah@yla yapimasmdan cok,
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belirli durumiar kargisinda da yapilabilir. Bunlar terfi, iicret artig, transfer gibi

konular 6ncesinde, personelin performansini gormek igin degerleme yapilabilir.

Otel igletmelerinin yapis1 geregi personel devir zimin yitksek olmasi ve bazi
isletmelerin donemlere (kis-veya yaz) gore hizmet vermesi ve hizmet siiresindeki
ozel gorevlerin fazlalig: nedeniyle otel personelini degerleme siklifi degiskenlik
gostermektedir. Ornegin yaz dénemi sonunda, gelen kalabalik turist grubu sonrasinda

veya verilen dnemli bir banket sonucunda degerleme yapilabilir.

2.3.3. Verileri Degerlendirme Siireci

Performans degerleme surecinde, standartlar ve yontem belirlendikten sonra
degerleme yapibr. Degerlemeyi yapan kisi personel iginin bagindayken, gozlem
yoluyla gerceklesen performans hakkinda veri toplar. Bu verileri ya degerleme
formunu isaretleyerek ya da notlar tutarak toplar. Bu esnada yénetici, personeli ile
sirekli iletisim halindedir. Personeline belirlenen hedefleri hatilatir ve ihtiyag
duydugu noktada personeline yardimer olur. Bu siireg sonunda toplanan veriler, eger
forma dogrudan doldurulmadiysa, formlara gecirilir ve ¢gikan sonuglar, standartlarla
kargilagthr. Boylece ¢aliganlanin performanslanyla ilgili asil degerleme yapilmug olur
ve calisanin performans bilgileri ortaya gikar.

Degerleme siirecinde, degerleyen kigi bazi onemli hatalar yapabilir. Bu hatalar
degerleme sonuglarm dogrudan etkilemektedir ve sonuglann hatah c¢ikmasma yol
agmaktadir. Bu hatalar, hale etkisi, merkeze egilim, en son olaydan etkilenme,
kontrast hatalant 6rnek gésterilebilir.

Hale etkisi; yoneticilerin degerleme esnasinda diistiigii bir hatadir. Yoneticiler
degerledigi personel hakkinda degerleme oncesi olumlu veya olumsuz disiincelere
sahip ise, bu diglinceler muhtemelen degerlemeye yansiyacaktir (Geylan, 1996,
s.148). Bunun yamnda degerleyicinin, personelin Ozellikleri arasmda bir fark
yaratamamasi ve tiim davramslara aym puam vermesi de bir hale etkisidir. Omnegin
arkadaglanyla iligkisi miikemmel olan birisinin, yaraticilify veya is bilgisini de

mitkemmel olacag diigiiniilmesidir.



50

Merkeze egilim; calsanlarin performans: hakkinda kesin yargiya varmak
olduk¢a zordur. Aynica degerleme yapan kisiler kesin yargilara varmaktan genellikle
kagtnir. Bu nedenle degerleme esnasinda degerlemeyi yapan kigiler, personelin

performans degerini belirlerken orta degerlere egilimde olurlar.

En son olaylardan etkilenme; performans degerlemenin tiim performans
donemini kapsayacak sekilde yapilmas: gerekir. Isletmelerde goguniukla degerleme
bir yih kapsar; bu siire iginde degerleyenin zihninde taze kalan veriler son birkag ay
sirede olusan olaylardir. Donem bagindaki olaylan hatirlamakta giclik geken
degerleyiciler bu en son olaylardan etkilenir (Uyargil,1994,5.79). Bu etkilenmeyle

yapilan degerleme egilimine en son olaylardan etkilenme denir.

Bu hatayr onlemek icin, deferleme yapan kigiler, degerleme yapilan donem
boyunca ¢ahisanlarin performansi hakkinda not tutabilir. Boylece kisinin performansi
hakkinda her doneme ait veriler diizenli bir gekilde korunabilir.

Kontrast Hatalary; ¢ok sayida gahigan, aym performans standartlarna gore
degerlendirildiginde, bir ¢ok basansiz sonucun ardindan gelen orta diizeyde
performansa degerine sahip bir personel, degerleme yapan kisiye ¢ok baganh
gelebilir ve ¢ok yitksek not alabilir. Aym gekilde ¢ok basarihi kisilerin ardindan gelen
yine orta diizeyde birisi digerlerine gore ¢ok diisiik not alabilir. Yoneticilerin dugtigi
bu hataya kontrast hatalar denir. Bu hatay: 6nlemek igin kisileri basanl-basansiz
diye gruplara ayirmadan, kangik bir sekilde degerlendirilmesi yamahdirlar.

2.4. Sonuglarin Degerlendirilmesi ve Geribildirim

Performans degerleme siirecinin en son agamas: sonuglarin degerlendirilmesi ve
calisanlara geribildiimin  saglanmasidir. Bu asamada, siirecin genel bir
degerlendirilmesi yapilir. Siireg agamalan kontrol edilir. Degerleme sonuglan icret
politikalan, egitim ihtiyaglanmin ortaya gikartilmasi, yikseltme gibi IKY’nin
islevlerinde kullamhrken, personelin kigisel gelisimine de yardimcr olmaktadir.
Kisisel gelisimin saglanmas: igin ¢alisanlara deferleme sonuglarn geribildirim

seklinde sunulmas: gerekir. Caliganlar geribildiim sayesinde ihtiyaglanm gorme
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avantaj  yakalayabilir.  Degerleme  sonuglanmin  geribildirimi, degerleme

gorismesiyle calisanlara aktarilabilir.

Degerleme Goriigmesi; caliganlara, gegmis performanslan ve gelecek i
potansiyelleri ile ilgili geribildirimin verildigi toplantiya denir. Bu geribildirim,
calisanda kigisel gelisimin olugmas: igin onemlidir (Werther ve Davis, 1993, 5.364).
- Her performans degerleme sisteminin, degerleme goriismesi icermesi o sistemin
etkinli§ini artrmaktadir. Degerleme goriigmesi personel icinde 6nemlidir. Personel,
performans dizeyini ve ig ile ilgili ihtiyaglarim bu goriisme sayesinde &grenir. Bu
goriismenin olumlu gegmesi ve amacma ulagmasi yoneticilerin goriigme sirasindaki
tutumlarina baghdir.

Dégerleme gorigmesinin olumlu bir havada gegebilmesi yoneticilerin su

konulara dikkat etmesiyle gerceklegir: (Byars ve Rue, 1997, 5.299):

e Yoneticinin, ¢aligamn i tanimlarim bilmest,

e Degerleme gorigmesinin, ¢aligamn Kkigiligine degil performansina yonelik
olmalisi,

e Yoneticinin, caligana karg yapici ve pozitif olmasi,

e Yoneticinin, ¢ahganin gérigini dinlemesi,

e Yoneticinin, diiriist ve agik olmalsy,

o Yoneticinin, geribildirimi “performansi nasil gelistiririz’e yonlendirmesi

Degerleme goriigmesi yapilirken genellikle ii¢ yontem kullamlmaktadir. Bunlar,

soyle ve sat, soyle ve dinle ve problem ¢6zme yontemleridir.

Sdyle ve sat yontemi; yoénetici, ¢calisanin performansinin ne kadar kotii veya ne
kadar iyi oldugunu kabul ettirmeye c¢ahgir. Fakat cahsanlar oOzellikle koti
performans: kabul etmek istemezler. Ise yeni baglayanlar igin etkili bir yontemdir. Ise
yeni baslayanlar, kendi performanslanimi degerleyebilecek kadar tecriibeli degillerdir.
Kendilerinden beklenileni ve isi nasil yapmasi gerektiini bu yontemle anlatmak
mimkindir.
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Soyle ve dinle yontemi; yoneticinin calisana gegmis performanst ile ilgili
konusma imkam tamdig bir yontemdir. Calisan gegmis kotii performansini savunma
imkam bulur. Yonetici ¢alisana kendisini degerleme gansi verir. Boylece kisi kendi
performans: hakkindaki diigiincelerini ortaya koyar.

Problem ¢ozme yontemi; caligan kendi performansim degerler ve gelecekle
ilgili, kendi amaglanm belirler, yonetici bu asamada yargilayict 6zelligini birakir ve
“ rehber konumuna gelerek, calgana ihtiyaclarinda ve kararlannda yardimer olur
(Fisher ve digerleri, 1999, s5.535). Bu yontem yoneticiler igin diger yontemlerden
daha zordur. Fakat belirlenen hedefleri ¢aligana kabul ettirebilmek igin daha yarah

bir yontemdir.

Degerleme goriigmesinin yaralt olabilmesi igin stresten uzak, sicak bir ortamda
ve ¢Oziim getirecek, thmh bir hava da olmasi gerekir. Boyle istenilen sonuglara

ulagmak hem yonetici hem de ¢aligan i¢in daha kolay olur.



UCUNCU BOLUM
PERFORMANS DEGERLEME MODELI OLAN
360 DERECE GERIBILDIRIM

1. 360 DERECE GERIBILDIRIM

Rekabetci bir yapiya sahip olan giniimiiziin ig diinyasi, igletme yonetimlerine
surekli geligimi zoninty kilmaktadir. Yonetim kavramindaki gelismelerle ortaya ¢ikan
performans kavramu, isletmelerin, amaglani dogrultusunda ilerlemesi i¢in en onemli
.unsurdur‘ Mevcut kaynaklarin performanslan, isletme verimliliini dogrudan
etkilemektedir. Bu nedenle igletmelerde, kaynaklarin performans olguimu, gelecekte
olabilecek degigimlere igletmeyi hazir tutar. Orgiitlerdeki en temel kaynagm insan
olmas! nedeniyle, insan kaynag performansi, iginde bulundugu orgitin igleyisi igin en
Onemli aragtir.

Personel performansimn belirlenmesi igin gesitli birgok yontem kullaniimaktadir,
Fakat i dinyasinin dinamizm kazanmasi ve rekabetin artmasi ile, bu yontemler ihtiyac
karsilamaz hale gelmistir. Verilerin givenilirlii ve dogrulugu acgisindan ihtiyac
kargilamak icin, 1980°Li yilarda ortaya ¢ikan 360° Geribildirim, ¢ok kaynaktan
saglanan veriler sayesinde, yoneticilere, kiginin performansi hakkinda genig bir

perspektif saélamalétadu.
1.1. 360 Derece Geribildirimin Tanmmi

360° Geribildirim (360°GB) icin, “cok perspektifli degerleme”, “cok kaynakh
degerleme”, gibi farkli isimler kullamisa da siire¢ genelde aymdir (Garavan ve
digerleri, 1997,5.134). 360°GB siireci, birey davramsglan ile ilgili fikir edinme ve bu
davramgslann, bireyin yéneticisi, is arkadaslan, miigteriler ve astlarina olan etkisinin
olgiilmesidir (Koebelin,www.work911.com.1999). Geleneksel degerleme modellerinden
farkhh olarak 360°GB’de ¢ok kaynaktan veri toplanir ve kiginin performansma gok
kaynakl: bir bakis acis1 saglamr. 360°GB, bir ¢aligamn davramslan ve bu davramgslann
etkileri hakkinda o ¢aliganin ustlerinden, ¢aligma arkadaslarmdan, pargast oldugu proje
takumlaruun dlger tyelerinden, miigterilerden ve tedankgllerden bilgi toplandig: bir



sistemdir. Calisamn performansmin her tirlii degerlendirici tarafindan incelenmesi,
360°GB sisteminin digerlerine gore daha etkili sistem olarak algllanmasmma neden

olmaktadir (http://62.229.128.10/bireyler/trends, Mart 2002).

360°GB’de, performans verileri, bireyi saran c¢evreden, yoneticilerinden, birlikte
galistifn arkadaslanindan, i¢ ve dis misterilerle astlarindan toplamir (Dessler, 2000,
s.345). Bu yontemin catist Sekil 2’ de verilmistir. Cok kaynaktan alinan bilgiler, kigi
igin tek kaynaktan gelen bilgiden daha giicli bir etkiye sahiptir (Edwards ve Ewen,
1996, s.4). Bu sistemde birey kendi performansimin degerler ve diger 6rgiit dyelerinden
geribildirim alir. Geribildirim genellikle yoneticilerinden ve birlikte gahgtifi kisilerden
gelir. 360°GB, c¢ahsanlara, 6zel yetenekleri, davramglan ve' kigisel 6zellikleri hakkinda
bilgi verir. Aynca galisanlara is ile ilgili gicli ve zayif yonlerini gelistirmeleri igin
imkan saglar. Cahsanlar, ¢gok kaynaktan gelen performans verilerini ¢ok daha dogru,
kesin, inanihr ve motive edici bulurlar. Boylece calisanlar genellikle, yoneticilerin
saygisimt  kazanmaktan ¢ok arkadaglarmn  takdirlerini  elde etmek ig¢in i
davramglarindaki degisiklie motive olurlar, 360°GB siirecinde birey belirli kriterlere
gore kendisini de@erler, yoneticileri, birlikte ¢abstifa arkadaglan ve astlari degerleme
yapar. Daha sonra birey, kendisini nasil algladig: ile digerlerinin bireyi nasil
alglladigmnim karglagtirmali analizini alir. Elde ettigi bilgiler ¢ok sayida kaynaktan
geldigi igin etkili, kesin ve daha giivenilirdir. Etkili bir 360°GB stireci geligim plam ve

yol gosterici toplantilan icermelidir,

Bu tanimlar dogrultusunda, 360°GB’in, Geleneksel Performans Degerleme
sisteminin aksine ¢ok sayida bilgi kaynagindan aym anda gelen, bireyin performans:
hakkinda daha dogru, giivenilir, kesin ve aynntili, verilerle g¢aliganlara guigli ve zayif
yonlerini, eksiklerini, gelecekte ortaya ¢ikabilecek ihtiyaglanmi ve gelecekteki is
potansiyelini gosteren bir yontem oldugu soylenebilir. Cok kaynaktan bilgi alma
yaklagimi yeni olmayan bir kavramdir. 360°GB yeni gisedeki eski sarap olarak
nitelendirilebilir. Ciinkii bu tiir galigmalann baglangici 20. yiizyihn ortalarma kadar
dayanmaktadir. 360°GB’in ¢ikig, bir ¢ok igletme tarafindan kullamlan fakat pek
begenilmeyen geleneksel performans degerleme sistemlerine bir  alternatif

saglamistir(Jackson ve Greller, 1998, s.19). 360°GB, yukanya dogru degerleme



sistemiyle kangstilsa da bu iki siireg birbirinden farkli bir goériintii sergilemektedir.
Yukan dogru degerleme kisiye tek bir agidan geribildirim sunarken, 360°GB bir¢ok
acidan kigiye geribildirim sunmaktadir(CMC, 2001, s.2).

Sekil 2. 360 Derece Geribildirim (Kaynak: Sabuncuoglu, 2000, s.169)

is Degerleme Degerleme
arkadaglan Formu Formu

T~

Yoneticiler

Bireyin
Degerleme Degerleme
Formu Formu

1.2. 360 Derece Geribildirimin Gelisimi

Geribildirim kavramu 1950’k yillanin sonlarnna dogru sekillenmeye baslaougtir.
Amagclara Gore Yonetim kavramu, geribildiime y6nelime ve uzmanlagmaya yardumci
olmugtur. AGY, yoneticilerin ve ¢ahsanlann, ayrintih verimlilik hedeflerini belirlemesi
ve o yonde (;rtak hareket edilmesinden olusmaktadxr. AGY’le, kisiye performansi
hakkinda bilgilerin aktanimasinin, ¢alisanlarin verimi ve ig tatminleri tizerinde ne kadar
onemli oldugu ortaya ¢ikti. AGY ile birlikte, gabsanlar ile yoneticiler arasmdaki
performans degerleme toplantilan periyodik hale geldi. Agagiya dogru tek yonli yapilan

geribildirim, performansin tanimlanmast i¢in en 6énemli arag durumundaydi.

1960°’h ve 1970°’li yillarda aragtirmacilar, insanlara performanslan hakkinda daha
genis ve daha dogru bilgiyi nasil saglayacaklan konusunda arasgtirma yapmaya
basladilar. Asttan gelen geribildirimin, yoneticilerin davramglan tzerindeki etkisi
arastinldi. Bir ¢ok  c¢ahsma sonucunda, yoneticilerin, astlann kendilerini . nasi
algiladiklarim 6grenmelerinin, yonetici davramglan Uzerinde olumlu etki yarattif

gorildi (Lepsinger ve Lucia, 1997,s.7).



1980°i yillarda degisen is kosullan, teknolojinin geligmesi igletme yapilanmn
degismesi sonucunda yapilan arastirmalarla degerleme yapilirken ¢ok kaynaktan bilgi
elde edilmesinin, deSerlemenin dogrulugunu ve kesinligini artiracadi ortaya gikartildi.
1990°’lt yillarda ise rekabetin artmasi ve migterilere olan egilimle birlikte 360°GB’in
onemi artmugtir. Gintimiizde bir ¢ok igletme 360°GB’i veya ¢ok kaynaktan degerleme
modelini kullanmaktadir (Garavan ve digerleri, 1997, 5.134).

1.3. 3690 Derece Geribildirimin Yararlan

360°GB, bireysel gelismeye yonelik kullanldiga gibi performans degerleme iginde
kullanilmaktadir. Her iki kullamm sirasinda igletmeye, hedef kisiye ve veri kaynaklarina
birgok avantaj saglar. Isletmeler, 360°GB’i uygularken en iyi performans bilgilerine
ulasmayr ve davramg degisikliklerini saglamayr hedeflemektedir. Bununla birlikte,
kultirel degisiklikleri, oOrgiitsel faaliyetleri giiglendirmeyi ve stratejik girigimleri
hareketlendirmeyi duguntirler(Toplam kalite yonetimi gibi) (Edwards ve Ewen, 1996,
s.7). 360 DGB siireci, performansla ilgii ¢ok sayida veri kaynagina bagvurulmasi
nedeniyle degerlenen kisive performans: agisindan farkh gorigler sunar. Degerlenen
kigi, birlikte cahgtigy kigilerin, miigterilerinin, yoneticilerinin ve astlannin ig davraniglar
ile ilgili digiincelerini 6grenerek performansi hakkinda ¢ok genis bir bilgiye sahip
olabilir, Bunun yaninda 360°GB personele cesitli yararlar saglarken, aym zaman da
organizasyon yapisina da cesitli getirileri bulunmaktadir. Asagida 360GB sirecinin
gerek bireysel, gerekse organizasyonel agidan sagladig yararlar bulunmaktadir.
360°GB’in bireye sagladii yararlar(Milyenti, 1998, s51)(www.dti.gov.uk,
Mart2002)(CMC, 2001, 5.2):
e Bireysel etkinligi gelistirmek i¢in giiglii yonlerin ve geligim ihtiyacimin
tamimlanmasina yardime: olur. -
e Alg gergektir ve bu stireg bireye, digerlerinin onu nasi algiladiklarini anlama
firsat1 verir. '
e Siire¢ “Bire-bir kogluk sistemi” i¢in zengin ven kaynag: saglar
o Davrams degisiklifine motive eder,
¢ Bireysel gelisim i¢in gerekleri olan davramslarin anlagilmasina yardimer olur.

e Bireysel gelisimi destekler.
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o Kariyer danigmanhgimin bir parcasi olarak, kisisel sezginin artigimi saglar

o Kariyer gelisimini etkileme firsatim verir

¢ (Cahiganlann motivasyonunu artirr.

e (Cahganlar arasindaki anlagmazliklarin ortaya gikartilmasi ve ¢oziilmesine yardim
eder. ’

o Siirecin motivasyon boyutu bulunur. Kisiler arasindaki ve davramglanindaki
ayrmcilif1 en aza indirir. '

360°GB’in organizasyonlara sagladif yararlar:

¢ Insan kaynaklan yonetimi igin daha iyi kararlar saglar

e Miigterileri de sisteme dahil ederek igletme ile miigteri arasindaki iliskiyi

gticlendirir

e Isletmenin ¢atisim ve degerlerini giiclenmesi saglar.

e Hem organizasyon, hem de bireyin etkinligini gelistirmek icin gerekeli
davramslann anlagiimasma yardime: olur.

o Isletme ici iletigimin geligmesini saglar..

o Isletme icinde daha iyi i iliskilerinin yaratilmasina yardim eder.

360°GB siirecinin, insan kaynaklan yonetimine de 6neml katkilan bulunmaktadir.
360°GB siireci, performans Olgimiine ve etkili davramgin belirlenmesine ortak bir
model olugturarak, insan kaynaklan yonetimi karar sirecine tutarh ve devamhbk
gosteren veri akigit saglar. Aynca bu siireg dogru ve gegerli verinin elde edilmesini
saglayarak, yOnetime, bireyin performansi, i potansiyeli ve geligim ihtiyaci hakkinda
yiiksek kalitede bilgi sunar. Bunun yamnda 360°GB’den elde edilen bilgilerle bireysel
ve Orgiitsel geligim icin gerekli olan unsurlan ve bireyin giiclii ve zayif yonlerini ortaya
cikartir(Lepsinger ve Lucia, 1997, 5.199).

1.4. 360 Derece Geribildirim ile Geleneksel Performans Degerleme Arasindaki
Fark

Geleneksel Performans Degerleme (GPD) siireci, performans kriterlerinin
kararlagtirilmasi, performansia ilgili verilerin toplanmasi ve performansla ilgili

kararlann abbmasindan olusmaktadir. 360°GB siireci ise ¢ok kaynaktan bilgi elde



edilmesi ile gergeklesir. GPD siireci ile 360°GB siirecinin arasindaki fark Sekil 3° de
verilmigtir.

GPD genellikle tek agidan yani yoneticinin degerlemesiyle olusan bir stiregtir. Bu
tir performans degerlemesi, bireyin performansi hakkinda belirsiz ve gok genel bilgiler
verir. Ayrica; degerleme sonuclanma. Politika, iltimas ve aynmcihik gibi bireysel hatalar
yansitdabilir. Yoneticilerin, bireyin performansim her zaman gozlemleme firsati ve
motivasyonu olmayabilir. Bunun yaninda yéneticiler genellikle zayif performansla karst
karstya kalmak istemezler ve degerlemede yitksek puan verebilirler. Tim bu
sebeplerden dolayt GPD siireci bireyin performansi hakkinda kesin bir bilgi
saglayamamaktir..

GPD sirecinde diger bir sorun ¢alsanlann, yoneticilerin beklentilerine cevap
verebilme c¢abast icine girmesidir. Calisanlar yoneticilerinin belirledikleri hedeflere
ulagmak i¢in cahstiklan icin, kendi beklentilerini ve gelisim hedeflerini g6z ardi
etmektedirler. (Edwards ve Ewen, 1996, 5.6,7).

Sekil 3. Geleneksel Performans Degerlemesi ile 360°GB Karsilastiriimas:

Geleneksel Performans 360 Derece Geribildirim
Degerleme

Yoneticiler
D

| ;

Kaynak: (Edwards ve Ewen, 1996, s.8)
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360°GB ve GPD’nin uygulama asamalarinda da cesitli farklar bulunmaktadir. GPD
calisgamn hak ettigi Odili belirlemek i¢in kullamlmaktadir. Fakat 360°GB, calisann
ilerlemesi ve gelisimini kolaylastirmak i¢in kullanthr. GPD, calhganlara “ne
yaptiklanyla” ile ilgili geribildiim sunar. 360°GB ise ¢alisanlanin“o noktaya nasil
geldigini” ve “igini nasil yaptigm” sorgulamaktadir. Boylece caliganlar, o igin ozellikleri
hakkinda geribildirim alirlar.

GPD’nin aksine 360°GB, c¢aliganlara birgok kaynaktan degerleme sunar.
360°GB’de kisiler performanslann hakkinda kendi degerlemesiyle, diger cahganlan
kendisi hakkinda degerlemesini karsilagtuma imkam bulurlar. Aynca 360°GB siireci
anlamh ve ayrmtih bilgi saglar. Calisan 360°GB siirecinde sonuglarla ilgili ne
yapacagindan kendisi sorumludur. Kendi hareket plamm hazirlar ve bu plan
dogrultusunda diger ¢ahganlarla iletigim kurarlar. Birey, daha 6nce hi¢ almadig: kadar,
¢ok sayida kaynaktan kendileri ile ilgili veri aldiklan i¢in kariyer ve geligim planlarint
olustururken kesin ve dogru bilgilerle hareket ederler ( Jones ve Bearley, 1996, 5.60).
360°GB ve GPD arasindaki kargilagtirma konulan Tablo 8’de verilmigtir.

Tablo 8. 360°GB ile GPD’nin karsilastirdmas:

Gelenecksel Performans Deferiemesi 360° Geribildirim

Yonetim: Hiyerarsik ve gtoriter: Sistem ve Katilincr: Xisi kendi kariyeri ile ilgili
personclin kariyeriyle ilgili tiim kararlar | tiim kararlara dabhil edilir.
bir tek kisinin elindedir.

Yineticiter: Yargrlayicr: Yoneticiler yargilayici bir | Kog: Yonetici koghuik roli iistlenir ve
rol iistlenir. performans: yargilamak yerine

geligtirmek igin cabalar.

Degerleme Siiresi | Degisken: Yoneticinin degerlemesi Belirli: Yoneticinin bir kisiyi
genellikle ¢ok zaman alir. degerlemesi 15 dakika siirer.

Tarafsizhk: Belirsiz: Kisi degerlenirken esit haklara | Belirli: Cok kaynak kullammui oldugu
sahip degildir. Y6netici degerleme i¢in hatadan uzak bir degerleme
esnasinda cesitli hatalar yapabilir. yapilir.

Giivenilirlik: Gilivenli Degildir: Yoneticinin yaptin | Cok Givenilir; Cok kaynaktan gelen
degerleme, her zaman dogru olarak verililer sayesinde giivenilirligi
kabul edilir. yitksektir.

Davramg Degisimi: | Destekleyici Degil; Sonuglara Destekleyici: Cok kaynaktan gelen
gitvenilirlik az oldugu icin davramg veriler daha gercekei oldugu icin
degisiklifine motive edici degildir. davrams degisikligini motive eder,

Gozlem: Swurly: Yoneticilerin, astlarla irtibati | Sitrekli: Is arkadaglan, astlar ve
kisithidar. miisteriler kigiyi sirekli

gozlemleyebilirler.

Kaynak:(Edwards ve Ewen, 1996, 5.58)
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360°GB siirecinde bireyin aldig bilgi, GPD aksine ¢ok daha kesin ve glivenilirdir.
Bu bilgiler sayesinde yoneticiler, kisinin gesitli 6zellikleri hakkinda daha fazla aynntiya
sahip olmaktadir. Bununla yaninda astlardan gelen geribildirimle yoneticiler, altindaki
personel tarafindan nasil algilandiklarini 6grenme imkam bulur.

2. 360 DERECE GERIBILDIRIM PERFORMANS DEGERLEME SURECININ
OLUSUMU

360°GB, kisive, her agidan bakilarak, isteki davramsglanyla ilgili genel portre
saglayan bir strectir (Fisher ve digerleri, 1999, s.540). 360°GB siireci, kigiye
davramglarmin yaminda is ile ilgili zayf ve gigli yonlerini ortaya gikartarak bireye
kendisini geligtirme imkam verir. Cok kaynaktan gelen veri sayesinde birey birlikte
caligtigy arkadaglanmin ve yoneticilerin kendisi hakkindaki disiincelerini 6grenerek, is
performans: ile ilgili aynntih bilgilere sahip olabilir. Etkili bir 360°GB siireci
olusturulmast ile birey siirekli bir geligim ¢ahgmas: igin tegvik edilir. Boylece birey
mevcut yeteneklerini gelistirerek kariyer yolundaki ilerlemesine devam eder. Etkili bir
360°GB siirecinde bulunmas: gereken ozellikler sunlardir (Edwards ve Ewen, 1996,
$.20);

e Sistemin, kullananlar tarafindan olusturulmasinin saglanmasi, (¢alisanlar,
yoneticiler gibi)

e Yéneticilere ve galiganlara geribildirim saglayabilecek, en az dort kisiden
olusacak, degerleme takimimn secilmesi,

e Ve kaynaklanmn, kesin giivenliginin ve gizliliginin saglanmast,

e Tiim katihmcilann, geribildirim alirken ve verirken, egitimlerinin saglanmasi, tim
veri kaynakianyla iletigim halindeyken, tarafsizhgm saglanmasi igin, teknolojik
giivencenin olmasi ve anlagilabilir bir stirecin kullantlmasi,

e Katihmailar tarafindan etkili, tarafsiz, dogru ve giivenilir degerleme yapilmasinin
saglanmasi: 360°GB siirecini etkinligini artinr.

360°GB siirecinde, degerleme yapan kisilerin, giziiliginin saglanmasi onemli bir
konudur. Veri toplama asamasinda, veri kaynaklanmn gizliliginin saglanmast, alinacak
verilerin kalitesini etkilemektedir. Gizlilik saglanmadin zaman, veri kaynaklanmn,
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sisteme katilmama veya puanlama esnasinda siirekli yitksek puanlan segmesi gibi

sorunlar yasanabilir. Bu nedenle verilecek egitimde, degerleme yapacak kisilere,

sistemin her asamasinda gizlilifin korunacaginin anlatiimas: gerekir (Edwards ve Ewen,
1996, 5.60).

360°GB’in yeni bir sistem olmasinin ve igletme yoneticilerinin bu konuda yeterli

bilgi sahibi olmamalarimn nedeniyle siirecin igleyisinde ortaya cikabilecek sorunlar

surecin etkinligini diigiirmektedir. 360°GB siirecinin etkiligini azaltabilecek unsurlar
asagida belirtilmigtir(Edwards ve Ewen, 1996, s.153,154,155), (Garavan ve digerleri,
1997,5.145),(http://62.229.128.10/bireyler, Mart 2002):

Eskiden ogrenilenleri uygulama ¢abasi: 360°GB siireci yeni bir model oldugu i¢in
uygulayan igletmelerin GPD sistemindeki kullandiklan bilgileri burada kullanma
istegi nedeniyle sorunlarn yaganmasi.

Yetersiz iletisim: Isletme igindeki iletisimin zayif olmasi nedeniyle siireg
etkinliginin azalmast |

Yeterli egitimin verilmemesi: 360°GB siirecini uygulayanlar i¢in yeterli egitim
¢aligmasimin yapiimamasi

Kiltiir Soku: Isletmelerdeki her degisim yeni bir kiiltiirii beraberinde getirir. Eger
isletmelerde kati bir hiyerarsi varsa kiiltiirel degisimin yaganmas: zorlasacaktir. Bu
nedenle siireci uygulamasinda gesitli sorunlar ¢ikabilir.

Zamansiz verilen geribildirim: Geribildirimin zamamndan 6nce verilmesi sistemin
etkilenmesine neden olabilmektedir.

Yoneticilerin yakin arkadasini ve tamidiklarm: kaywma gibi sorunlar.

Gizliligin saglanamamasi sonucunda, giivenilirligi az veriler.

Bireye kendi degerleme grubunu secme firsatimn verilmesi: Birey kendi
degerleme grubunu, yiksek puanlar verecek kendisine yakin kisilerden
olusturabilir.

Agirt form kullamimi: Geleneksel yontemlerde iki kigi arasinda tek bir form
aracth@iyla gergeklegen siireg, katihmcilarin artmasiyla iginden gikilmast zor bir
hal alabilir.

Veri kaynaklarmdan gelecek eksik bilgi: 360 derece performans sistemlerinde geri
bildinimi saglayan kigiler genellikle gizli tutuldugu icin, belirsiz yorumlar ve
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degisik degerlendirmeler hékkmda daha fazla fikir almak, c¢ahsanlar igin
imkansizlagmaktadr,

Tam bu unsurlar g6z oniinde bulunduruldugunda, 360°GB siirecini uygulamak
isteyen igletmelerin, bu sire¢ hakkinda c¢ok dikkatli diigiinilmeli ve organizasyon
yapist, ¢ahsanlar ve igletmenin gevresinin buna uygun olup olmad: iyice incelenmelidir.
Yukandaki unsurlara dikkate edilmeden uygulanan bu sireg sonucunda, motivasyonu
diisiiren, ¢aliganlar birbirine diigiiren bir ortam 6lu§abilir.

360°GB surecinde ilk adim verilerin toplanmas: icin gerekli yolun izlenmesidir.
Daha sonra degerlemenin yapilmasi ve degerlenen kigiye veya kisilere geribildirimin

saglanmasi agamalan uygulanir.
2.1. 360 Derece Geribildirim Siirecinde Verilerin Toplanmasi

360°GB siirecinin ilk agamas: verilerin toplanmasi agamasidir. Verilerin toplanma
asamasi, bireyler hakkinda hangi tir verilerin ve bu verilerin nasil toplanacagma ait
kararlardan olugmaktadir. Etkin bir 360°GB siirecinin olugabilmesi igin bu asamada
almacak kararlann 6nemli bir yeri vardur. Ciinkii dogru kigilerin secilmesi ve dogru
yontemin kullanilmasi bireye verilecek olan geribildirimin givenilirlifini ve verilen
geribildirim, sistemin birey iizerindeki etkisini arttirmaktadir. Bu agsamada, ilk 6nce

toplanacak verilerin icerigi belirlenir. Bu agama 360°GB sirecinin baglangi¢ adinudir.
2.1.1. Toplanacak Verilerin I¢eriginin Belirlenmesi

360°GB siirecinde, GPD siirecinin aksine bireyin yetenek, bilgi ve ¢aligma sekilleri
ile ilgili verilere aguhk verilir. Toplanacak bilgilerin icerigine karar verilirken gesitli
unsurlar goz oninde bulundurulur. Bunlar geribildirim verilecek kisinin organizasyon
icindeki yeri ve rolii, orgiitiin yapis: ve kisisel degerleridir. Toplanacak veriler genel bir
ifadeden ¢ok ayrntih konulan igermelidir. Bireye performans: ile ilgili daha genis ve
ayrintth bir bakig agisi sunabilmek igin toplanacak verilerin daha 6zel konulan igermest
gerekir.
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360°GB stirecinde toplanacak bilgilerin igerikleri sunlardir (Jones ve Bearley,
1996, 5.98,99);

e Beceri: Belirgin standartlar dogrultusunda sekillenen davrams grubu.

Ornegin: Toplant1 diizenleme, karsisindakini dinleme, makineyi tamir edebilme gibi.

e Yetenek: Geligebilen kabiiiyetler. Yetenek beceriden daha geneldir ve genellikle
beceri grubunu kapsar.

| Ornegin: Zor bir durum]z; basa ¢ikabilme, olaylan agiklama y6niy, stratejik planlama.

e Kisisel Ozellik/Karakter: Karakter olarak degerlenen kisinin tammlanmas

Ornek: Giivenilirlik, zeka, yaraticilik.

e Tutum/Duygular Davramslardan etkilenme. Tutum, bir olay karsisinda ki
davrang egilimidir. Duygular, bir olay veya durum karsisinda gosterilen
tepkilerdir.

Omnek: Tyimserlik, sabir, kizgmlik

e Davranig:Birey su an ne yapiyorsa, onu gozlemlemek, gozlemlenebilir eylemler.

Omek: Insanlan plana dahil etme, yonetimsel kararlar alma, '

Toplanacak verilerin igerigi belirlendikten sonra bireyin performansma ait bu

verilerin kimlerden toplanacag belirlenir.
2.1.2. 360 Derece Geribildirim Siirecinde Veri Kaynaklan

360°GB surecinin temel ozellifi ¢ok kaynaktan verilerin gelmesiyle degerleme
yapilmasidir. Degerlenen kisinin, dogru degerleme igin motive olmug ve 6zenle secilmis
kigiler tarafindan degerlenmesi gerekir (Jones ve Bearley, 1996, s.73). Degerleme
yapacak kigilerin secimi, 360°GB siirecinin en onemli pargasidir. Cinkii degerleme
stirecinin giivenilirliginin artmasi ve degerlenen kigilerin, geribildirimi kabul etmesi bu
segime bagldwr. 360°GB siirecinde veri kaynaklanmin segiminden Once, veri

kaynaklarinin neler oldugu asagida incelenmigtir.

360°GB siireci, genellikle yonetici, is arkadaslan, astlar, i¢ ve dis misterilerden
gelen verileri igermektedir. Geribildiim kaynaklan genigletilirse, sadece bu
kaynaklardan degil aile fertlerinden, arkadaglarindan, kiginin psikolojik profilinden,
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onceki is deneyimleri ve hatta gocukluk amlanndan da faydalamlabilir (Lepsinger ve
Lucia, 1996, s.131). 360°GB siirecinde veri kaynaklarinin kimler olabilecegi konusu da
bir ¢ok yaklagim bulunmaktadir. Tornow’a goére, “360°GB siirecinin veri kaynaklar
arasinda yoneticiler, aym seviyedeki is arkadaglan, astlar ve Kkiginin kendisi”
bulunmaktadir. Fakat bu tammida miisterilere yer verilmemigtir. London ve Beatty’ ye
gore ise “bu yaklagmla buylk bir yanhshk yapiloms olur. Ciinkii miisteriler dahil
edilmeden yapilan bir tamunda, geribildirimin tanim 270° olur. Miisteriler ¢ok Gnemli
bir bilgi kaynagidir ve orgiite onemli katkilan vardr ve orgiitiin rekabetgi ortaminda
avantajlanim artirabilir” (Garavan ve digerleri, 1997, s.135). 360°GB siirecinde veri
kaynaklan arasina i¢ ve dis miisterilerin dahil edilmesi gerekmektedir. Ozellikle hizmet
sektoriinde idretim yapan ve dogrudan insana hizmet veren otel igletmelerinde i¢ ve dig
misterilerin 360°GB siirecine dahil edilmesi, igletmeler i¢in 6memli bir unsurdur.

360°GB siirecinin bilgi kaynaklan asagida agiklanmugtir;
1 Derece Geribildirim; Bireyin Kendisi

360°GB siirecinde veri kaynaklannm ilki, bireyin kendisidir. Birey kendi
performanst ve kendisi hakkindaki digiincelerini degerlemeye yansitir. Bunun yaninda
kendi degerleme sonuglan ile diger kaynaklardan gelen veriyi kargilastirma firsati bulan

birey, is performans: hakkinda daha dogru bir goriige sahip olabilir.
90 Derece Geribildirim; Y 6neticiler

GPD modelinde oldugu gibi, 360°GB siirecinde de, bireye, yoneticisinden is
performans1 ve davramglan ile ilgili veri gelmektedir. Fakat 360°GB siirecinde
yoneticiler, yargilayici 6zelli§inden ¢ok, “kogluk™ olarak bilinen, yol gésterici Ozelligi
ile 6n plana cikar. Bir ko¢ bir personeli motive ederek, becerilerini gelistirmesine
yardim eden, odillendirme ve geribildirim saglayan yoneticidir (Anoe, 1999, 5.276).
Yoneticiler tecriibesi ve is bilgisi sayesinde ¢aliganin, i performansim ve is ile ilgili

yeteneklerini 6lgmek i¢in en iyi konumda bulunmaktadir.
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180 Derece Geribildirim; Aym Seviyedeki Is Arkadaslan

Degerleme siirecinde yoneticilerin her zaman gozlemleme imkam bulamayacag
bazi davramglan degerlendirme en uygun konumda bulunan aym seviyedeki is
arkadaglan, birey i¢in kabul -edilebilir ve giivenilir veri saglayan bir kaynaktir. Ig
arkadaslann degerleme siireci ile ilgili gerekli egitime sahipler ise degerleme daha dogru

ve kesin veriler igerir.

270 Derece Geribildirim; Miisteriler

360°GB siirecinde miigteriler, birey hakkinda, kullamsh ve dogru bilgi
saglayabilirler (Edwards ve Ewen, 1996, 5.42). Miisterileri igletmenin irettigi mal veya
hizmetin alicis1 olarak degil de ¢ahsanlar hakkinda degerli geribildirimin alinabilecegi
bir kaynak olarak alglanmabdir. Ozellikle turizm sektoriinde, iretimde dogrudan
miisteri unsuru ile kargi karsiya kalindify icin musterilerin diiginceleri otel isletmeleri
icin gereklidir. Miisteriler iy yasamindaki kaliteyi ve servis uyumunu olgmede en iyi
kaynak durumundadir(Pollack, 1996, s.508)

360 Derece Geribildirim; Astlar

360°GB siirecinin veri kaynaklarinm bir tanesi de astlardir. Astlardan geribildirim
almmas1 gecmis otuz yila yakin bir siredir kullamlan bir yontemdir. Bu yontemle
caliganlar Ustlerinin yonetim ve liderlik oOzelliklerini degerleme imkam bulurlar. Bir
kiginin, temsil, iletisim ve liderlik ozelliklerini davramglanm degerlemede en giizel
pozisyona sahip kisiler astlardir. Bir ¢ok lider davramsi hakkmda astlar, yoneticilere
oranla daha dogru ve giivenilir bilgi saglayabilirler( Garavan ve digerleri, 1997, s. 135).

Astlarin, yoneticilerin davramislanm degerleme esnasinda hatalarn olabilecegi goz
oniinde bulundurulmahidir. Bu hatalardan ilki ve en oOnemlisi astlann dstlerinden
gekinmesi nedeniyle yiiksek degerleme yapmasi ve performans derecesini oldugundan
fazla gostermesidir. Bu hatanin giderilmesi i¢in degerleme siirecinde degerleme yapan

kigilerin gizliliginin saglanmahdir. Bir diger olusabilecek hata ise astlanin neyl ve nasil



degerleyecegini bilmemesidir. Bu hatayr da degerleme yapan kigilere verilecek egitimle
ortadan kaldirma imkam vardir.

2.1.3.Veri Toplama Yontemleri

360°GB siirecinde hangi bilgilerin kimlerden alinacag: kararlastinldiktan sonra
bilgilerin nasil ve hangi yollarla toplanacagina karar verilir. 360°GB siirecinde en ¢ok
kullanilan iki tir veri toplama yontemi bulunmaktadir. Bunlar anket ve gorisme

yontemleridir. Veri toplama yonteminin segilmesinden once bu yontemler asafida

incelenmigtir.
2.1.3.1. Anket Yontemi

Anket yontemi, kagit kalem seklinde veya elektronik olarak online veya disk
seklindedir ve genellikle gok segmelt sorulardan olugan formlar, bireyin davramslan ile
onemli noktalardaki hareketlerinin 6lgiilmesi amactyla kullamlan ifadelerden ve degeri
belirtecek Olgekten olugur. Bazi anketler, agik ughu sorularla, degerleyen kisiye, birey
hakkinda goézlemlerini aktarma ve yorum yapma sansi da verir (Lepsinger ve Lucia,
1996, s.11). Anket sorulan onceden belirlenmig hedefler dogrultusunda hazirlanmasi
360°GB siirecinin  etkinligini artinir. Boylece hedeflere ulagsmak daha da
kolaylagmaktadir. Anket formu olugturulurken ilk once amaglara uygun bir iskeletin
olusturulmas1 gerekmektedir. Bu iskelet olusturulurken, ilk once yoneticiler, personelin

hangi alanlarda degerlendirilecegine karar verirler( Miltenyi, 1998, s.54).

Hazirlanacak anket formunda orgiitteki her i icin aynntih yetenek ve davranig
durumlarimn bulunmas: gerekir. Ayrica formda bulunan durumlar gimdi ve gelecekteki
beklenen davramglann tammlanni yansitmalidir. Anket formu bazirlamrken ilk olarak

anket sorularmn igeriginin belirlenmesi ve yapisimn olugturulmas: gerekir.

Anket sorulan olusturulurken, kiginin 6lgiilmesi istenen yetenek, davramg ve
performansm goz Oniinde bulundurularak, belirli baghklar altinda toplanan aynntil

durumlar ile anket sorulannin igerigi belirlenir. Bu bagliklara 6rnek olarak ¢alisanlarin
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i bagindayken gosterebilecekleri asagidaki davramsgla ilgili 7 konu verilebilir (Milyenti,
1998, s51); '

o Kisiler aras: yetenek ve yonetim iligkisi
e Liderlik

o Takim ¢aligmasi

. Strafejik diigiinme ve planlama

¢ Esneklik ve uyum

¢ Organizasyon

e Problem ¢6ziimii
Bu baghklann altinda 6lgiilmek istenen Ozellikler icin aynntih  durumlar

bulunmaktadir. Bu durumlar, kiginin yetenek, is performansy, i ile ilgili davramglarmm,
iy arkadaglar, ytineﬁcileri, astlar, mugteriler tarafindan degerlenmesine yardimer olur.
360°GB siirecinde, anket sorulan hazirlanirken belirlenen durumlann igerigi anketin
etkisi belirleyen bir unsurdur.

Belirlenen durumlarda olmasi gereken ozellikler sunlardir(Miltenyi, 1998, 5.49)

(Lepsinger ve Lucia, 1996, 5.61):

e Ankette belirtilen durumlar olumiu olmalidir ve miimkiin oldugunca olumsuz
ifadelerden kaginilmahdir. Olumsuz ifadelerle olusan bir anket geribildirim veren kisiyi
akst yonde etkileyebilir ve degerlenen kisiyi savunmaya yoneltebilir

¢ Belirtilen durumlar tek bir konuyu icermelidir.

e Belirtilen durumlar kigisel olmasidir. Anket sorulan anketi cevaplayan kisiye
y6nelik olmalidir.

e Durumlar, genellikle davrams temelli olmali ve durumlarda ifade edilen
davramglar, aynintih, gézlemlenebilir nitelikte ve somut olmahdir. Durumlar, “astlarin
gorev yapist” gibi gok genel ve belirsiz olursa katihmcilann geribildirim vermeleri
zorlagmaktadir.

e Durumlar hazirlanirken nitelik belirten s6zciiklerden ve sifat kullammindan
miimkiin oldugunca kagmlmalidir. Cilinki nitelik belirten sézciiklerin anlamm kisiden
kisiye degismektedir. Ayrica sifat kullammu kisiler arasinda bir kargilastirma ve
yargilama yapilmasina neden olabilir.

e Durumlarda kullanilan grup kavramiar bir arada olmalidir. Ornegin liderlik ile ilgili
tum ifadeler aym grupta olmah ve birbirini takip etmelidir
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Anket sorulanmin igerigi yamnda anketin yapisi da, sonuglann dogrulugunu ve
kesinligini de etkilemektedir. Anket formu hazirlanirken belirlenen bashk konulann
altinda olusturulacak, durumlann kisa olmasi anket sorularimn gekiciligini artirmak icin
gereklidir. Genel olarak tamimlamalar en fazla iki ciimle ve 10 kelimeden olusmahdir.
Eger karmagik bir yapi tanimlanacak ise durumlar kiigiik ve kolay okunabilir pargalar
haline getirilmelidir. Boylece anket, cevaplayan kisi igin sikici olmaz ve anketih siiresi
de kisalmis olur. Aynca ifadeler, oOrgiitsel kiltiire uygun, sade bir dille yazilmus
olmahdir. Ankete kullamlacak durumlann igerigi ve yapisi belirlendikten sonra
olusturulan durumlar i¢in kullamlacak o6ligek belirlenmelidir.

Anket sorulan hazirlamirken deferlemenin yapilabilmesi icin, dlgekler ve o Slgekler
igin kullamlacak tammlamalar belirlenmelidir. GPD sirecinde genellikle 5°li olgek
kullamlmaktadir. Fakat 2°h, 3°hi ve 5°li gibi dar olgekler, anketi cevaplayanlar, degerler
arasinda ¢ok fazla farkhbk bulunmadift icin verecekleri notu hangi dilime
isaretleyeceklerini belirleyemezler. Aynica geribildirim verilirken 5°h 61§ekle, personel,
ihtiyaglann algilamada ve geligim igin motivasyonu saglamakta zorlamir. 5°’li olgekte
“3.1” ile “4” arasinda, gahgan bu iki degeri aym dilimde goérdiigi icin, bir farkhilik
bulamaz. Ayrica 5°li olgekte sayilar diisiik olmasi (Or:3.8) nedeniyle, performans ¢ok
zayif gozikmektedir. Bu nedenle ¢absanin igine motive olmakta zorlanmaktadir
(Edwards ve Ewen, 1996, 5.93). Diger yandan GPD’de kullanilan 10’lu dlgekte, disiik
ile yiiksek arasindaki say: farklan fazla oldugu i¢in gahganin sonuglan algilamas: daha
da kolaylajir. Fakat 10°lu olgekte tammlama sayisi fazla oldugundan, anketi
cevaplayanlar icin, belirtilen durumlara deger vermek zorlagmaktadir. Bu nedenlerden
dolay1 360°GB siirecinde, 7°li ve 8’li 6lgeklerin kullamlmasi 6nerilir. Cinki 7’1l ve 8’1t
olgekler, 5’li ve 10°lu dlgeklerde olusan dezavantajlar tagmmamaktadir (Miltenyi, 1998,
5.64).

Anket sorulan hazirlamrken verlen durumlann hangt agdan  6lgiileced,
kullamlacak tamimlarla ortaya gikmaktadir. Bu tamumlar, davramgi anlatan durumlann
hangi ozelliginin degerleme yapilacagim belirlenmesine yardima olur. Ornegin,
“verilen igi en kisa sirede yapar” ifadesinde “Kesinlikle Katiliyorum-Kesinlikle
Katilmiyorum” gibi bir tanimlama kullanilabilir.
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Anketi cevaplayandan, “ne kadar siklikta” (Or: her zaman-higbir zaman), “ne kadar
iyi” (Or: ¢ok iyi-cok kotii) gibi Slgeklerle, performansm ne Slgiide oldugunu saptamast
istenir.  360°GB  siirecinde de GPD siirecinde kullanilan baz  Slgekler
kullanidlabilmektedir.

360°GB siirecinde, dogru ve kesin veriler elde edebilmek icin dikkat edilmesi
gereken bir konuda uygulanacak olan anketin siiresinin ve soru sayismmn
belirlenmesidir. Anket hazirlanirken, anketi cevaplama siiresinin ¢ok fazla olmamasma
dikkat edilmelidir (Garavan ve digerleri, 1997, s.139). Ciinkii uzun siiren anketler
cevaplayan igin sikict olur ve belirli bir siire sonucunda cevap veren kisi tiim sorulara
aym veya yakm cevaplar vermeye baglar. Aragtirmalar, anket sorularma cevap
verenlerin ik 15 dakika sonmrasmda yorulduklarmi ve gerginlik yasadiklarim
gostermektedir (Edwards ve Ewen, 1996, 5.97). Bu nedenle 360°GB siirecinde
uygulanacak anketin 10 ile 15 dakikayla smurh kalmasi Onerilir. Boylece almacak
bilgilerin dogrulugu ve giivenilirlifi artacaktir. Anketin siiresine bagh olarak durumlarm
say1 da belirlenebilmektedir. Ashnda durumlarn sayisi konusunda kesin yargi
bulunmamasma kargin, ¢ok sayida olan sorular nedeniyle cevaplayan kigilerin sorulart
okumadan atlamalann ve sorulara gerekli 6nemi yeterince vermemeleri s6z konusu
olabilir. Bazi arastirmalar anket sorularmin sayisi konusunda alt smirm 25 ve iist smurin
75 olabilecegini gdstermistir (Milyenti, 1998, 5.58). Bunun yanmda bir diger aragtirma,
kigilerin 15 dakika kadar olan cevaplama smir1 dogrultusunda her dakika i¢in ii¢ soru
g0z Oniine alarak anket sorularmn sayismu 30 ile 45 olarak gosterir (Edwards ve Ewen,
1996, 5.97).

Tiim bu kogullar dogrultusunda hazrlanmis bir anket formu Ek.1> de verilmigtir.
Bu formda 7 baglk altinda hazirlanmmg durumlar ve bu durumlara karsiik gelen 7’1
Glgek ve bu Glgegi aciklayan tammlar bulunmaktadir.

2.1.3.2. Goriisme Yontemi

Genel bir standart dogrultusunda kiginin performans: konusunda deZerleme
yaparken neden boyle bir degerleme yapildigmin agiklamasim yapmak zordur. Bu zor
durumu ortadan kaldirabilmek icin ya anket sorusuna agik uglu siklar eklenir ya da
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goriisme yoluyla veri almabilir ( Lepsinger ve Lucia, 1996, s.74). Belirli durumlarda
bireye neden bdyle bir degerleme yapildigmn agiklanmas: gerekebilir. BSyle bir olay

karsismda goriisme yontemi kullamlmasi gerek personel, gerekse yOnetici agisindan
biiyiik nem tagmmaktadr.

Goriigme yonteminin de kendi icinde sagladii gesitli avantajlari ve dezavantajlan
bulunmaktadir. Bu ydntemin ilk avantaji bireye kendisini savunma ve hareketinin
nedenini agiklama firsatmm verilmesidir. Ayrica goériismede daha ayrmtih konulara
inilebilir. Bunun yanmda bu yontem goriigmeciye bireyin huyunu ve kisisel dzelliklerini
Ogrenme firsat1 da vermektedir, fakat gOriigmenin zaman ve para maliyetinin yiiksek
olmas: 6nemli bir dezavantaj durumundadir. Diger bir dezavantaji, bu ySntemde birey
bir iist miidiiriinii degerlerken korkunun etkisiyle istiine yiiksek puanlar vermesidir.
Degerleme yapan kisilerin gizlilifi saglanamadi§: i¢in gelen verinin kalitesinde bir
azalma yasanabilir.

Goriigme esnasmda dogru sorulart dogru kisiye éormak, degerleme siirecinin
etkenligini artwrmaktadir, Sorularm genellikle sikici ve yargilayici degil bilgi almaya
yonelik olmasi gerekir. Ayrica degerlemeyi yapacak kisilerin dikkatli segilmesi de
gerekmektedir. Ciinkili degerleme yapimas: diigiiniilen ayrmtih davramglarm ¢ok iyi
gbzlemleme firsat1 olan kigilere damsilmahdir. Degerleme yapacak kisilerin segilmesi

esnasinda siire¢ yoOneticileri agagidaki su sorular1 dikkate alabilir(Lepsinger ve Lucia,
1996, 5.80):

e Degerlenen kisinin herkes olan iligkisinin dogast ve boyutu nedir?
e Degerlenen kisiyi 6zel ve normal is kosullarinda goriiyor mu?
e Kimin degerlenecek kisiye gére ¢ok 6zel bir goriis acis: var?

Gériismede, incelenen davramgla ilgili en uygun cevabmn ahnabilecegi kiginin
segilmesi gerekmektedir. Bunun yaninda gériigmenin nasil yapilacaf: da Onemli bir
konudur. Sorulacak sorulara cevap alabilmek igin 3 tiir goriisme ydntemi vardir. Bunlar
telefonla goriigme, grup halinde gériisme ve bire-bir goriigmedir. Segilecek tiir, sorularm
icerigine ve veri kaynaklarmm sayisma bagh olarak defismektedir. Omegin veri
kaynaklar1 dagimk, uzak mesafede ve ¢ok sayida ise telefonla gbriigme ile veri
toplanabilir. Grupla goriigme en az giivenilir tiir olarak bilinmektedir. Ciinkii bireyler
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‘grup icin negatif geribildirim vermek istemezler. Bu sebepten dolay1 baz1 kigiler gok
konugabilir, bazilar1 daha az konugabilir. Ayrica konunun dagilmast ve bagka yerlere
cekilmemesi igin goriigmeyi yapan kisinin gériigmeye hakim olmasi gerekmektedir. En
iyl goriigme yOntemi olarak, bire-bir goriisme yontemi ortaya ¢gikmaktadr. Bu yontem
degerleme yapan kisinin en- ayrmtit geribildirim vermesi saglamaktadir. Ayrica
degerleme yapan kigi gOriisme siirecinin ve kimliginin gizli tutulacagim bilecedi igin
kendini giivende hisseder ve bilgileri daha dogru vermeye ¢ahsir.

Hangi tiir gOriigme yOntemi segilirse segilsin, goriigme yapacak kiginin, istedigi
verileri dogru sekilde elde edebilmek i¢in ve goriismenin etkinli§ini artirabilmek igin
gOriigmeyi yapacak kiginin sadece sorular1 hazirlamasi yetmemektedir. Goriigmenin
akis1 esnasmda gesitli unsurlara dikkat etmesi gerekmektedir. Bu dikkat edilecek
unsurlar agagida verilmigtir;

e Geribildirim almacak kigiyle 6zel belirlenmis yerlerde iletisim kurulmahdir.
« Bilgi verici olunmakdr.

e Degerleme yapan kiginin giivenligi saglanmahdir.

e Degerleme yapan kiginin, geribildirim alan kisiyle iligkisi iyi anlagilmahdr.
¢ Goériisme esnek olunmalidir.

o Siire¢ yOnetici yanitlayict olunmalidir.

e Goriigmeden Onceki diigiinceler test edilmelidir.

e Ayrntiya girilmelidir.

2.2. 360 Derece Geribildirim Degerleme Siirecinin Uygulanmasi

360°GB siireci, birey performans: hakkinda veri toplamak i¢in bir dizi asgamadan
olugmaktadir. 360°GB, veri toplama yOnteminin belirlenmesi ve hem degerlenecek hem
de defierleme yapacak kigilere, siire¢ ile ilgili egitim verilmesi, sonuglarm
degerlendirilmesi ve kigiye geribildirimin verilmesi agamalarmdan olusmaktadir.
Siirecin ilk agamast veri toplama yonteminin segilmesidir.
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2.2.1 En Uygun Veri Toplama Yonteminin Secilmesi

Yukarida bahsedilen her iki yonteminde kendi i¢inde zayif ve giichi yOnleri
bulunmasma ragmen en ¢ok kullandan yontem anket yontemidir. Cilinkii uygulamasi
kolay ve maliyeti diigiiktiir. -Ayrica sonuglar1 degerlendirmek kolaydir. Degerleme
yapan kisilerin gizlilifi saglandig icin, bu kisiler korku duygusundan uzak olacaktir.

Eger genis bir grupla c¢ahsiliyorsa anket yontemi bilgi toplamak igin en etkili
yontemdir. Ciinkii geniy sayidaki katiluncilarin ankete katihp veri sunmalari maliyet ve
zaman yoniinden daba kolay olmaktadir (Lepsinger ve Lucia, 1996 s.50).

Baz:i bilgilerin anket yOntemiyle toplanmasi kolay olacagi gibi bazi bilgilere
gbriisme sayesinde daha etkili bicimde ulagilabilir, Ornegin temel olarak kisinin beceri
ve ig bilgisi hakkinda bilgilere ulagilmak isteniyorsa, anket yontemi etkili olmaktadur.
“Ne kadar siklikta” ve “pe kadar iyi” sorularina ¢oklu secenekli anket sorulari yeterli
cevap verebilmektedir. Fakat kiginin g6zlenebilir davramglarinda ¢ok genis bir a¢i
saglayamamaktadir, gbriigme bu tip bilgilerin saglanmasmda daba etkili olmaktadur.
Ciinkii degerleme yapan kisi, bu davranigin olumlu ve olumsuz yonlerini agiklama
imkam bulmaktadir. Veri toplama yonteminin belirlenmesinden sonra degerleme yapan

2.2.2. 360 Derce Geribildirim Siirecinde Veri Kaynaklarmin Secilmesi

Siirecin dogru islemesi ve alinacak verilerin giivenilir ve dogru olmas: i¢in veri
kaynaklarmm en dogru kisiler olmasma dikkat edilmelidir. Veri kaynagmnm
secilmesinde en Onemli iki unsur, “uzmanbk ve giivenilirlik”tir. Degerlenen kisi,
degerlemeyi yapacak kiginin, dogru degerleme yapmas: igin, is ortamma ve kendi is
performansina olan yakinhgma inanmalidir. Ayrica degerlenen kisi veri kaynaklarmnm
degerleme motivasyonuna giivenmelidir. Boylece geribildirimin kabul edilebilirligi
artacaktr (Lepsinger ve Lucia, 1997, 5.128).

Veri kaynag: segilirken dikkat edilmesi gereken en 6nemli konu degerleyen kisinin,
cabsann is ile ilgili davramislarmu gozlemleme firsatmm olmasidr. Is performans: ile
ilgili ayrmtih bilgileri elde edebilmek icin degerleme grubunun ¢ahgam gézlemlemesi
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ve cesitli durumlar kargisinda neler yapabilecegini gérmesi gerekir. Bunu yaminda dogru
verileri elde edilmesi igin kac kiginin degerleme yapacagina karar verilmelidir. Bir
aragtirmada veri kaynaginin sayisi, gesitli unsurlara bagh olarak dort ile on arasinda
degisiklik gosterebilecegi belirtilir. Bunun yaminda bazi aragtirmalarda ise, degerleme
takimmmn, yénetici i arkadaglan, astlar, misterilerden anlamli  geribildirim
saglayabilecek en az alti kiginin segilebilecegi belirtilir. Bazi orgitler ise gerek
politikalan, gerekse daha fazla kisiyi siirece dahil etme istegi ile bu saywya ekte
bulunulabilecegini Gnermiglerdir. Fakat ¢ok fazla sayida degerleme yapan kisilerin
olmast hem =zaman agisindan hem de verlerin cesitliligi agisindan  gereksiz
bulunmaktadir. Degerleyen sayisi artik¢a bilgilerin tekrarlanacag disintlmektedir
(Edwards ve Ewen, 1996, s. 101,102).

2.2.3. Degerleme Yapan ve DeZerlenen Kisilerin Egitimi

360°GB sirecine katian kigilere egitim verilmesi, siirecin etkili sekilde ilerleyigini
saglamaktadir. Egitim sayesinde, tim katibmcilar siirecin agamalarmin ne olduguna ve
nasi kullanillacagma dair genel bir yargiya sahip olurlar (Antonioni, 1996, 5.29). Ayrica
verilen egitimlerle, degerleme yapan kisilere ve degerlenen kisilere, 360°GB siirecinin
faydalar anlatibir.

2.2.3.1. Degerleme Yapan Kisilerin Egitimi

Degerleme yapan kigilere egitim verilmesi, anket sorularina daha dogru ve kesin
cevaplarin gelmesini saglar. Aragtumalar degerleme yapan kisilerin bir ¢ok farkhi
hataya(gok hoggorilii veya cok sert deSerleme yapma gibi) diistiklerini agikca
gostermistir. Bu nedenle degerleyenlerin egitimi, alinacak bilgilerin dogru ve hatadan
uzak olabilmesi i¢in onemlidir. Ayrica degerleme yapacak kisiler, 360°GB formlarimn
nasil doldurulacagr konusunda egitime ihtiyag duyarlar (Waldman, Atwater,1998,

$.73,74). Ver ahnacak kisilere, egitim verilerek, degerleme siireci hakkinda genis bir
bakis agist saglanabilir.
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360°GB siirecinin amaglarma ulagmasi i¢in, degerleme yapan kisilere su konularda

egitim verilebilir(Edwards ve Ewen, 1996, s. 103):

¢ 360 DGB sireci nedir?

o Orgiit neden bu yeni modele adapte olmustur?

e Degerleme yapilirken gnzhhk nasil saglanacak?

* Sonuglan kimler gorecek ve sonuglar nerede kullamlacak?
e Nasil geribildirim saglanacak?

e Sorumluluklar ve kurallar ne?

e Sirec ne kadar siirecek?

e Sirecin giivenilirligi i¢in ne gibi 6nlemler alindi?

2.2.3.2. Degerlenen Kisilerin Egitimi

360°GB surecinde geribildirim verecek kiginin egitimi kadar, bu geribildirimi
alacak Kkisilerin egitimi de onemlidir. Degerlenen kisi degerleme sonuglarim nerede ve
nasi kullanllacagi verilen egitim sayesinde Ogrenir. Bunun yamnda egitim ile
degerlenen kisiler gelen bilgileri nasil yorumlayacaklanm ve geribildirimi nasil kabul

etmesi gerektigini de Ogrenirler. Degerlenen kigiler, dort alanda egitime ihtiyag
duyarlar. Bunlar:

o Bilgileri analiz etme ve gelisim hedeflerini belirleme,

o Beklenmedik olumsuz geribildirim konusunda ne yapiimasi gerektigi
e Gelen genbildirimi, yonetici ile tartigabilme

e Aynntih hedefleri ve hareket planlarint belirlenmesidir.

Genellikle 360°GB sonuglan bir ¢ok farkh bilgi igerir. Bu nedenle degerlenen
kisinin bu bilgileri anlamaya ihtiyact vardir, Egitim ile bireyin, sonuglar1 analiz etmesi
saglanabilir. Ayrica degerleme sonucunda ortaya cikabilecek beklenmeyen olumsuz
geribildirim karsisinda bireyin ne yapmasi gerektigi egitimle gosterilir. Kiginin ¢tkan
sonuglan degerleyen kisilerle tartigmasi, bireyin deneyimi igin gereklidir. Geribildirim
sonuglannin ortaya gikardig gelisim ihtiyaglanm kargilamak igin hareket planlan ve
gelisim hedeflerini olusturmak gerekir. Bireye egitim verilmesi, bu konularda tecriibe

kazanmasim saglayacaktir (Antonioni, 1996, s.29).
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2.2.4. Verilerin Degerlendirilmesi

360°GB siirecinde, veri toplama yontemi hazirlandiktan somra belirlenen ver
kaynaklarina uygulanmasiyla, yonetici, degerlenen kiginin performans: hakkinda gok
cesith ve aynntih veri elde eder. Yometici bu verileri degerlendirerek, degerlenen
bireyin kolay sekilde anlamasi ve zayif ve giglii yonleriyle, gelisim ihtiyacim ortaya
gikarabilmesi igin diizenli bir hale getirilmesi gerekir (Antomom, 1996, s5.29).
Hazirlanacak bir rapor sayesinde elde edilen verilerin, bireye diizenli bir sekilde
geribildirimi saglanabilir.

Bu rapor hazirlamrken dikkat edilmesi kosullar sunlardir (Milyenti, 1998, s.82);

e Birey i¢in kullanilan biitiin ifadelerin ve veri kaynaklanmn verdigi ortalama
puanlar bulunmalhdir.

e Her durum i¢in verilen puanlarin sikhig: bulunmahidir.

e Bireyin her durum igin verdigi puan bulunmalidir.

¢ Bireyin verdigi puanlann bir ortalamas: bulunmahdir.

Bu koguilar dogmltﬁsunda hazirlanmg bir rapor Ek.2’de verilmistir. Bu raporda,
belirlenen ifadeler icin bilgi kaynaklarmin verdigi puanlann ortalamalan ile bireyin
kendisi icin verdigi puan yan yana yazlmstir. Boylece bireyin, kendisine verdigi puan
ile veri kaynaklannmn verdigi puam kargilagtirmak kolaylagsmaktadir. Aynca bilgi
kaynaklarindan kag tanesinin hangi puam verdiklerini belirfleyen cevap sikkh@ da
. verilmigtir. Raporun en sonunda, birey i¢in ve veri kaynaklan igin aym bir toplam
ortalama verilmigtir. Boylece geribildirim siirecinde bireyin gelen cevaplan algilamast
daha kolaylasmaktadr. ‘

Geribildirim agamasina gegilirken, hazirlanan bu rapor, bireyin performansina genis
bir bakiy agis1 saglar. Aynica bu rapor sayesinde birey, geribildinm siirecinde,
ihtiyaglanim daha agik sekilde algilama firsat bulur.
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2.3. 360 Derece Geribildirim Siirecinde Geribildirimin Verilmesi

360°GB siirecinde, bireye performansi hakkinda geribildirim verilmesi, siirecin en
gerekli ve en Snemli agamasidir. Degerleme sonuglanmn ortaya gikarttigi, bireyin zayif
yonlerini ve gelisim ihtiyaclarim, kigiye geribildirim vererek, gosterme olanag vardir.

Geribildirim sayesinde birey eksiklerini gérme ve bu eksikleri giderme firsat: butur.

Geribildirim verilirken, birey merakh ve endiseli bir bekleyis ig:indedir..Bu nedenle
geribildirim yumugak bir havada gegmeli ve gelisim hareketine tegvik edici olmalidur.
Ayrica geribildirim hi¢bir zaman ders baline gevrilmemelidir. Yonetici, bireyi geligimi
yoninde tartigmaya yonlendirmeli ve geribildiim hakkinda soru sormaya ve
duygularm agiklamaya cesaretlendirmelidir. Efer kisi kendisini savunmaya gegerse,
yonetici bunu engellemeli ve kiginin geribildiimi kabul etmesini saglamahidir

(Lepsinger ve Lucia, 1997, 5.93).

Geribildirim, bireye, performansi hakkinda aynntih bilgi saglar. Aynca bireyin
gelisim ihtiyaglarim, zayif ve giichi yonlerini ortaya ¢ikartir. Fakat bilgiler tek bagmna
davramg degisiklikleri icin yeterli degildir. Yoneticilerin degerlenen kisi ile birlikte
gelisim hedeflerini belirlemesi ve bu hedeflere ulagabilmek i¢in bir hareket plammn
belirlenmesi gerekmektedir (Waldman, Atwater, 1998,s.17).

Degerleme sonuglani geribildiim halinde bireye aktanlmasi igin ¢esitli
yontemler kullamlir. Bunlar; bire-bir toplanti, grup sunumu ve kigisel ¢alismadir. Bu
yontemlerin se¢imi, Orgiitteki cahisan sayisina, geribildirim yapisina, 6rgitiin bitgesine,
zamana, bireylerin konum ve ulaglabilirligine baghdir (Lepsinger ve Lucia, 1997,
s.149). Bu yontemlerden once degerleme sonucunda ortaya cikabilecek geribildirim
tirleri asagida incelenmigtir.

2.3.1. Geribildirim Tiirleri

Degerleme sonucunda, bireyin performans: hakkinda ortaya ¢ikabilecek dort tiir
geribildirim bulunmaktadir. Bunlar;

e Tir 1: Beklenen olumlu geribildinm-Bilinen giiglii yonler

o Tiir 2: Beklenmeyen olumlu geribildinm-Gizh giiglii yonler

e Tir 3. Beklenen olumsuz geribildirim-Bilinen geligim ihtiyac

e Tiir 4: Beklenmeyen olumsuz geribildirim-surpriz olan gelisim ihtiyact
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Sekil 5’te gorildugi gibi 360°GB siirecinde bireyin kargilagabilecegi dort tir
geribildirim  bulunmaktadir. Bu geribildiim tirlerinden ilki beklenen olumlu
geribildirimdir. Bu tiir geribildiimde bireyin kendi degerleme notu ile difer ven
kaynaklarnin degerleme ortalamas: yitksek ve birbirini tutmaktadir. Béylece birey ile
veri kaynaklan verilen durumda bireyin giighi oldugu konusunda anlagmuslardir. Bu tiir
geribildirim, birey tarafindan her zaman kabul edilmektedir.

Sekil 5. 360°GB Siirecinde Geribildirim Tiirleri

Haywr
D
Tir 1: a Tiir 2:
Bilinen Gaiglit Yonler M Gizli Guighil Yonler
Beklenen a Olumlu
Olumlu :] Beklenmeyen
Geribildirim $ Geribildinim
Evet Beklenen Geribildirim Hayir
Tiir 3: D Tiir 4:
Bilinen Geligim g Stirpriz Geligim
Ihtiyact i Ihtiyaca
Beklenen f Beklenmeyen
Ohunsuz m Olumsuz
Geribildirim i Geribildirim
Evet

. Kaynak: (Antonioni, 1996, 5.30)

Ikinci tiir geribildirim beklenmeyen olumlu geribildirimdir. Bu tiir de birey kendi
performansma diigitk not verirken, diger bilgi kaynaklan yiksek not vermesiyle olusur.
Bu geribildirim tiirii olumludur ve verilen ifade konusunda bireyin gizli bir giice sahip
oldugu ortaya ¢ikar (Antonioni, 1996, 5.30).
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Ugiincii tiir ise beklenilen olumsuz geribildirimdir. Bu tiir geribildirimde birey ile
veri kaynaklari yine uyum gosterir. Fakat bu kez geribildirim olumsuzdur ve bireyin
geligime ihtiyact oldugunu gosterir. Uglincii tisr geribildirimde davramgin degigime
ihtiyac1 bulunmaktadir (Bkz. Sekil 5) verilen ifadeye gore bireysel gelisim hedefini ve

hareket plamm belirler.

Dérdunci tir geribildiim ise beklenmeyen olumsuz geribildirimdir. Bu tir
geribildirimde diger veri kaynaklanmin verdigi puanlama bireyin kendisi i¢in verdigi
puaniamadan daha digiiktiir. Bu tiir geribildirimi birey genellikle reddeder. Ayrica birey
performans derecesi nedeniyle kendisini savunabilir. Bu nedenle birey gereken davrams
degisimine motive olmayabilir. Bu tir geribildiim de davrams degisikligi kesinlikle
sarttr.

2.3.2. Geribildirim Verme Yontemleri

Yukanda belirtildigi gibi ¢ tane geribildiim verme yontemi bulunmaktadir.
Bunlar birebir toplanti, grup sunumu ve kigisel ¢aligmadir. Her yontemin kendine gore
avantajlant ve dezavantajlani bulunur. Bu nedenle her hangi bir yontemin miikemmel

oldugu sdylenemez.

2.3.2.1. Bire-Bir Toplanti

360°GB siirecinde degerleme sonuglanm bireye ulagtirmanin bir yolu bire-bir
toplant1 yapmaktir. Bire-bir toplanti sonuglan deZerlendiren yonetici ile geribildirim

alan birey arasinda yiiz yiize geger.

Bire-bir toplant1 bireyin degerleme sonuglanm anlamasi agisindan 6nemlidir. Cikan
ayrmtili sonuglan bireye, bire-bir toplant: ile aktarmak daha kolaydir. Birey bu toplant
esnasinda eksiklerini daha iyi gorebilir ve yonetici ile birlikte gelisim hedeflerini ve
hareket planlanm daha kolay olusturabilir. Ayrica bu tir toplanti gizlilik agismdan
avantajhdir. Bire-bir yapilan goriigmede, kiginin performansiyla ilgili bilgiler ¢ok
genellesmeden 6zel ve gizli kalabilir (Lepsinger ve Lucia, 1997, s.150). Yoneticiler

goriisme esnasinda bireyin giivenini kazanmalidir. Ciinkii gériigmenin anlamh sonuglara
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ulagabilmesi igin kargihkh katdioun saglanmalidir. Fakat bire-bir toplanti zaman

agisindan uzun sirmektedir. Bu nedenle ¢ok sayida gahgana uygulandiginda uzun

zaman alir.

2.3.2.2. Grup Sunumu

360°GB siirecinde, grup sunumu yontemi yoneticilerin bireylere degerleme
sonuclarim grup toplantis: ile vermesidir. Bu yontem ile geribildirim verilmesi, bire-bir
toplantt yontemine gore daha kolay ve daha ekonomiktir (Jones ve Bearley, 1996,
s.123). Grup sunumu, esnasinda olumsuz geribildirim verilirken birey, grubun diger
kisilerinden olugan destekleyici bir ¢evre icindedir. Verilen olumsuz geribildirim birey
icin bir siirpriz olmussa, grubun diger Gyeleri, bireyin bunun nedenlerini anlamasina
yardimct olabilirler aynca gelisim hedefleri igin Oneriler sunabilirler. Fakat grup
sunumu yonetici ile birey arasindaki iletisimi zayiflatmaktadir. Bunun nedeni bazi
kigiler grup icinde yiiksek sesle soru sormaktan kaginmasi veya ¢ekinmesidir. Bu tiir bir
sorunu engellemek icin geribildirim Qahsmasi kiiciik gruplarla yapilabilir.

2.3.2.3. Kisisel Calisma

Kisisel cahgmada, bireyden kendi geribildirimini almasi, yorumlamas: ve ihtiyaglan
dogrultusunda planlarim olugturmas: beklenir. Birey sonuglan kendisi i¢in uygun bir
yere veya eve gotirerek inceleyebilir. Maliyet acgisindan bu yontem ¢ok uygundur.
Fakat bu yontem uygulanirken bireylerin geribildirime yeterince 6nem vermemeleri
veya zaman get;tikien sonra dikkate almalan, dezavantaj yaratmaktadir. Bu nedenle
zamamnda yapimast gereken degigiklerin olmamasi, programda aksamalara neden
olabilir. Aynca bireylerin genbildirimi yanliy yorumlama veya yanhg anlamé gibi bir
sorunda ortaya ¢ikabilirr Bu sorunu engellemek igin hazirlanan raporlar kolay

anlagilabilir ve herkesin anlayabilecegi gibi agik olmalidirlar.

Orgiite en uygun yontemi segerken, geribildirim alacak kisilerin sayisi, zaman
unsuru, orgitiin biitgesi ve geribildirimin yapist goz oniinde bulundurulmahdir. Ayrica
geribildirim verirken, yoneticilerin agagidaki sorulan cevaplamasi, en uygun yontemin

secilmesine yardimei olur (Lepsinger ve Lucia, 1997, 5.156);
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e Hangi yontem kullanilarak geribildirim ahindi?

e Kag kisi geribildirim alacak?

¢ Degerleme yapan kisilerden, geribildirim alimrken, ne kadar siire harcandi?
o Belirlediginiz siire, tim kisilere geribildirim vermek i¢in yeterli mi?

e Bu proje igin kag kisi ve ne kadar biitce kullamidi?

e Degerlenen kisiler 360°GB siirecini ne kadar biliyorlar?

2.3.3. Gelisim Hedeflerinin ve Hareket Planlarimin Olusturulmasi

Bireye geribildirim verildikten sonra, yonetici ve birey, geligim ihtiyacim
kargilamak ve zayif yonleri geligtirmek icin birlikte gelisim hedefleri ve hareket
planlarm belirlemelidir. Bu caligmalar, yapilmadig: siirece, geribildirim stireci eksik
kalacaktir. Ciinkii yoneticiler 360°GB siirecinde kogluk gorevini istlenmiglerdir ve her
konuda bireye yol gostermelidir.

Geligim hedefleri belirleme siireci, bireyin, degerleme sonuglara gére ortaya ¢ikan
zayif yonlerini gidermeye yonelik yoneticiyle bir dizi kararlann abnmasidir. Davramg
degistirmek zordur. Yonetici ile birey, zayif yonlerin belirlenmesi konusunda kargiikli
olarak anlagsmali ve ortak kararlar almahdir. Gelisim hedefleri, bireyi, zayif yonlerini
gelistirmek icin giichi yonlerini kullanmast igin cesaretlendirir (Lepsinger ve Lucia,
1997, 5.177).

Gelisim hedeflerinin belirlenmesinden sonra bu hedeflere ulagmak igin bireyin bir
hareket plani olusturmasi gerekir. Hareket plam, geribildirim sonuglarina gore
belirlenen zayif yonleri gelistirmek amaciyla hazirlanan planiardir. Bu planlar siirekli
yenilenmeli ve giincellesmelidir. (Edwards ve Ewen, 1996, 5.123). Tablo 10’da bésit bir
hareket plan Ornefi bulunmaktadir. Gorildigi gibi bu formda belirlenen hedefin ne
oldugu ve bu hedefe nasil ulagilacafy aynica hedefe ulagildigimun nasil anlagilacag:

belirlemeye yonelik sorular bulunmaktadir.
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Tablo 10. Bir Hedefe Gore Hazirlanmis Bireysel Hareket Plami Formu

BIREYSEL HAREKET PLANI

HEDEFLER:

Hedeflenen giiclenme nedir?
Buna ulagmam i¢in ne
gerekmektedir?

STRATEJI/ KAYNAKLAR:
Hedeflere nasil ulasacagim ve
hangi kaynaklara ihtiyacim
olacak?

HEDEF GUNU:

Hedefe ne zaman ulagacagim?

GOZLENEBILIR/
OLCULEBILIR SONUCLAR
Hedefe ulagtifimi nasu
anlayacagym?

Kaynak: (Edwards ve Ewen, 1996, 5.123)

Yonetici ve birey, bu formu birlikte doldurur. Birlikte doldurulan bu form
sayesinde birey zayif yonlerini gelistirmek ve performansini artirmak i¢in daha fazla
¢aba harcar ve daha fazla motivasyon saglar.

Giinimiizde artan rekabet, yonetimde siirekli yenilenmeyi beraberinde getirmistir.
Teknolojik gelismelere ragmen igletmelerdeki insan kaynagi Oneminin azalacag
diginilse de teknoloji kullammu, insana yeni gorevier getirmis ve uzmanlagma ile
deneyim, insan igin onemli bir kosul haline gelmistir. Insan kaynagmm isletmelerde
artan sorumluluklan nedeniyle, IKY’de bu yenilenmeden paym almistir. Son yillarda
Oonemi artan 360°GB siireci GPD siirecinin aksine, ¢ok kaynaktan gelen veriler
sayesinde, bireye performans: hakkinda, aynntih, dogru ve givenilir bilgi
saglamaktadir. Kisiler 360°GB sayesinde zayif yonlerini ve gelisim ihtiyaglarim daha
kolay algilamaktadirlar. Isletmeler, 360°GB siirecini uygulamadan once iyice
dasunmelidir. Her yeni modelde oldugu gibi, isletmelerin yap: olarak, kultiir olarak ve
personelin algilamas: agisindan uygunlugunun incelenip Oyle karar vermesi gerekir.

Aksi halde siirecin aksamasindan dogacak fazla maliyet igletmeye yiik olarak binecektir.



DORDUNCU BOLUM

360 DERECE GERIBILDIRIMIN BES YILDIZLI OTELLERDE
UYGULAMA DENEMESI

1. ARASTIRMANIN KONUSU VE AMACI

XXI. yiizyila girilen bu dénemde, hayatin her alaminda teknolojik gelismelerin hizli
bir artig iginde oldugu gorilmektedir. Bu hizli gelisme, insan yagamini dogrudan
etkilemektedir. Insanlar, teknolojik gelismelere ayak uydurabilmek igin stirekli
kendilerini yenileme ve gelistirme ihtiyaci duyarlar. Yenileme ve gelisim ¢abasi i¢inde

bulunan insan dolayl olarak teknolojik gelismelere katkida bulunur.

Isletmeler iginde durum farksizdir. I hayatindaki teknolojik gelismelerle, yonetim
kavrami daha kolay fakat daha detayci bir hal almustir. Gelismelere yakin olan bir
isletme, bulundugu pazardaki rakiplerine daha kolay tistiinlitk saglayabilir. Isletme
yonetimi i¢in Onemi .anlagildiktan sonra igletmedeki insan kaynag ile ilgili gelismeler,
XX. yiizyihn sonlarina dogru hiz kazanmustir. Insan, isletmeler igin ¢ok gerekli ve ¢ok
onemli bir kaynaktir. Insan kaynaZmin verimli c¢alismas: ve isletme amaglar

dogrultusunda motive edilmesi tiretimindeki kaliteyi etkilemektedir.

Turizm endiistrisinde Griin hizmettir ve turizm endustrisi biyik olgiide insan
gictiine dayanmaktadir (Kozak ve digerleri, 1997, s.25,26). Bu nedenle turizm
sekt(jrﬂnde insana yapilan yatinmlarin 6nemi bir kat daha artmaktadir. Ozellikle Tiirk
turizminin son yillarda girdigi bunalim nedenlerinden biriside hizmet veren otel
isletmelerinin insan kaynagina yeterince Onemi vermemeleridir. Hizmet kalitesinin
disiik olmasi, gelen miigterilerin kalitesini de etkilemektedir. Tamamen hizmet vermek
icin 6rgitlenmis olan otel isletmelerinde, misterilerin rahat etmesi igin gereken tiim
caba sarf edilir. Fakat yoneticiler, isletmelerin bagansinda g6z ardi edilemeyecek kadar
ok katkist olan personele aym cabayr gostermemektedir (Aksu,1996, s:137). Insan
kaynagmna yogunlagmamus bir yonetimin, ozellikle otel isletmeleri gibi hizmete dayali
tiretim yapan sektorlerde, yetersiz kaldig1 goriilmektedir. Turizm sektoriinde tretim ile

satigin aymi anda oldugu digiiniiliirse, bu hizmeti sunan kisilerin yani personelin



'ybnetimi de hizmet kalitesini dogrudan etkilemektedir.. Profesyonellesen yonetim hem
personelin iy tatminini artirmakta hem de misterinin Grinden aldigi tatmini
etkilemektedir. Profesyonel insan kaynakian yonetiminin bir iglevi de performans
degerlemesidir. Performans degerlemesiyle personelin, miisteriye ne Olglide hizmet

sundugu belirlenir. Performans degerleme konusunda yeni bir boyut ise 360°GB dir.

Bu aragtirma ile, 360°GB siirecinin otel igletmelerinde uygulama denemesi
yapilacaktir. Gerek personeli tamimaya yonelik gerekse cabganlann iy ile ilgili
performanslarim belirleme yonelik bu etkin uygulamamn, otel isletmelerinde i§1erlik
kazanmas: durumunda getirecegi olumlu ve olumsuz kosullar belirlenecek ve ¢6ziim

Onerileri getirilecektir.
2. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu aragtirma Turizm Bakanhig: tarafindan 2000 yihnda isletme belgesi verilmis tiim
bes yildizh otellere .uygulannustlr. Tiirkiye’de bulunan igletme belgeli bes yildizh
otellerinin sayist 118 dir. Bu arastirmada, bes yildizh otellerin segilmesinin nedeni, bu
otellerin insan kaynaklar yonetimi iglevlerini tam olarak yerine getifdikleri ve yonetim
islevi olarak performans degerlemesini uyguladiklari digiiniilerek, arastirmamn

amaglarina en uygun sekilde cevap verecek olmasidir.
3. ARASTIRMANIN TURU VE YONTEMI

Aragtirma, Agiklayici (Exploratory) yontem ile yapilmugtir. Aragtirmada istenilen
veriler anket yoluyla “toplanmugtir. Hazirlanan anket alt siklartyla birlikte 14 soru
icermektedir ve tiim sorular kapali ugludur. Bu anket formu Turizm B'akanhgmca
isletme belgesi verilen bes wyildizh otellerin timiine, geri dénugim zarfiyla birlikte

gonderilmistir.
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3.1. Evren ve 6rnekleme

Bu aragtirma “tam saymm” olarak yapimistir. Incelenmesi amaglanan en kigitk
pargaya “birim”, incelenmesi amaglanan tiim birimlerin olusturdugu topluluga ise “ana
“kitle” denir. Ana kiitlenin tiim birimlerinin incelenmesine ise “tam sayim” denmektedir
(Cakar, 2000, s.234). Bu aragtirmanin evreni Tirkiye’de hizmet veren ve Turizm
Bakanlhiginca isletme belgesi verilmig tiim bes ylldlzh oteller olarak béliylenmistir. Bu

otellerin timiine anket sorulan gonderilmigtir.

Bir amaci gergeklestirebilmek igin ornek hacminin mutlaka c¢ok biyiik olmast
gerekmeyebilir (Atlas, 2000, 5.69).Ornekleme sayist konusunda kesin olarak gegerli
olan rakamlar veya oranlar mevcut degildir. Bununla birlikte alan aragtirmalarinda
biyik alt grupta 100, her bir kigiik alt grupta ise 25-30 birimin bulunmasi uygun
gorulmektedir (Kozak, 2001, 5.39).

3.2. Verilerin Toplanmasi ve Veri Toplama Arac

Gelen 47 anketin 10 tanesi, yineleme hatasi ve eksik cevaplama nedeniyle islem
diginda tutulmustur. Bu nedenle n=30 oldugu diisiiniiliirse 118 otelin %31’lik bolimil

olan 37 otel gecerliligi saglamaktadir.

Aragtirma yanitlann SPSS 9.0 for Windows istatistik programina yuklenerek frekans

analizleri ve ki-kare testi ile iligki analizi yapilmigtir.

Anket sorulan, otel isletmelerinin yapist ve 360°GB siirecinin yapist dikkate

allnafak iki boliimde haz1r1anm1§t;r.

Birinci bélimii olusturan 1, 2, 3, 4, 5 ve 10 numarah sorulaninda, otellerin isletme
yapisy, otellerde PDS’nin uygulamp uygulanmadi@i ve uygulanan sistemin yapist
sorgulanmustir. 1. soruda otel igletmelerinin 'i;sletme' yapilanm 2.soruda uyguladiklan
PDS’nin varilgi sorgulanmustir. Ikinci so'ruya “evet” diyen ve PDS bulunan, otellerin
" devam ettigi ':aﬁk'ette,y 3., 4., 5., 10. sorular, otellerin uygulédlgl PDS’nin, szelliklerini
| ortaya gikartmak éma_c;h hanrlannﬁ§t1r. ' | . -
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1kinci bolimii olugturan 6, 7, 8, 9, 11, 12, 13, 14 numaral sorular, otellerde
uygulanan PDS’nin, 360°GB siirecine uygunlugunun belirlenmesi amaglanarak
olusturulmugtur. 8. ve 9. sorular insan kaynaklan miidirlerinin 360°GB siireci hakkinda
fikirlerini 6§renmek i¢in hazirlanmugtir. 6., 7., 11., 12, 13 14., sorularia isletmelerin,

uygulanmakta olan PDS ve- isletme yapisinin- 360°GB siirecine uygunludunun

belirlenmesi amaglanmstir.
4. ARASTIRMANIN DEGERLENDIRILMESI

Turizm sektoriniin yapisal ozelligi olarak 6n plana ¢ikan hizmet dretimi, insan
kaynagmin performansindan dogrudan etkilenmektedir. Bu nedenle otel isletmelerinde
insan kaynagimn performansimun belirlenmesi 6nem kazamr. Yatinm ve gelismeleri
destekleyen performans degerlemesi, turizm igletmeleri igin vazgegilmez bir unsurdur.
Anket sorulanmn degerlendirilirken bazi sorulann arasmdaki iligkiye bakilmak igin

“Ki-Kare bagimsizlik testi” uygulanmustir.

Ki-Kare bagmsizhk testinde, iki veya daha fazla gikh iki degisken arasinda
bagisizlik olup olmadigi incelenmektedir. Ayrica iki degigsken arasindaki iliskinin
varligi da bu test ile 6lgilebilmektedir. Anlamlk seviyesi genellikle %5 olarak kabul
edilir(Cakur, 2000, s.315; Gokge, 1992, 5.163). Ki-Kare testinde iki degigken arasindaki
iliski; ‘

Ho: Iki degisken arasinda iliski yoktur.

H;: Iki degisken arasmnda iliski vardir.
seklinde ifade edilmigtir. Ki-Kare testi sonuglanmn (p), anlamhhk seviyesi (Alfa) ile
karsilagtirlmigtir. P<(Alfa) bulundugunda Ho reddedilerek iki degisken arasinda iligki

olduguna karar verilmistir.
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Performans Degerleme Sistemi Var mu?
Evet Hayir Toplam

. % % n %
Isletmenin | gy msiz Oel 24.3 18.9 16 43.2
Tiirii? Ulusal Zincire Bagli

Otel 12 32.4 2 5.4 14 37.8

Uluslararasi Zincire | -~

Bagh Otel 7 18.9 - - 7 18.9

Toplam 28 75.7 9 24.3 37 100

P=0.043

Yukaridaki tabloda gériildiigti gibi turizm sektOriinde hizmet veren otellerin
%75.7’si performans degerleme sistemini uygularken, % 24.3’liikk b6limiin belirli bir
performans degerleme sistemine sahip olmadifi ortaya ¢ikmmgtir. Bunun yanmda
performans degerlemesi yapan 12 otelin, ulusal bir zincire bagh olarak isletilmesi, bu
tiir igletilen otellerin performans degerleme sistemine daha fazla Onem verdigini
gosterirken, ankete katilan uluslararasi zincire bagli otellerin tiimiinde performans
degerleme sistemi uygulandigt gériilmektedir. Ayrica bagunsiz olarak igletilen otellerin
9’u performans degerleme sistemi uygularken 7’sinin herhangi bir sekilde performans
degerleme yapmadiklar ortaya ¢ikimgtir. Bu iki defisken arasmnda yapilan ki-kare testi
sonucuna gore (p=0.043<0.05) Ho reddedilerek performans degerleme sistemi

uygulamanin igletmenin tiiriine bagh olarak degisiklik g6sterebilecegi saptanmugtir.

Standart Degerleme Formu
Var mi?
Evet Hayir Toplam
n % n % n %

Performans Tiim igletme icin aym
standarttan olmasina 6 214 - - 6 21.4
belirlenirken nelere | Organizasyon seviyeleri igin
dikkat edilir? aym olmasina 6 214 1 3.6 7 25

Is gruplan icin aym

olmasma 1 3.6 - - 1 3.6

Her pozisyon i¢in ayr

olmasina 13 46.4 1 3.6 14 50

Toplam 26 92.8 7.2 28 100

Performans degerleme %
kullaniimakta olan standart bir degerleme formu bulundugu yukaridaki tabloda

goriilmektedir. PDS bulunan otellerin % 7.2°sinde ise performans degerlemenin,

sistemi uygulayan otellerin 92.8’inde mevcut

bigimsel olmayan yontemler ile yapildig) ortaya ¢ikmmgtir. Ayrica PDS bulunan otellerin
% 50°sinin, performans standartlari belirlerken, igletmedeki “Her pozisyon igin ayrn
olmasma” dikkat ettigi yukaridaki tabloda gériilmektedir. Bunun yamnda standartlar
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belirlenirken “Organizasyon seviyeleri igin aym olmasma” dikkat eden oteller % 25 ve
“Tim igletme igin aym olmasma” dikkat eden oteller % 21.4 oramndadr. Ayrica
otellerin % 3.6’hk bir bolimiiniin standartlar1 belirlerken “Is gruplan igin aym
olmasma” dikkat ettifi ortaya ¢ikmugtir. Bununla birlikte standart degerleme formu
bulunan 13 otelin standartlan belirlerken “Her pozisyon i¢in ayn olmasnia” dikkat ettigi
ortaya cikmustir. 360°GB silirecinde de yapilan her is i¢cin ayrmtih standartlarm
olusturulmas: gereklilii bulunmasi, otelde verilen hizmet aym amagla yiiriitiilse de
isleyis agismdan farklilik gOstermesi nedeniyle standartlarm her is boliimii i¢in ayn
olarak belirlenmesi, PDS’inde toplanacak verilerin etkinligini artirmaktadir.

Standart Degerleme Formu Var
mi?
Evet Hayir Toplam
n % n % ] %
PDS hangi 3 ay 5 17.9 - - 5 17.9
siklikta 6 ay 12 42.8 1 3.6 13 46.4
tekrarlanir? 1y 9 32.1 1 3.6 10 357
Toplam 26 92.8 2 7.2 28 100

Yukaridaki tabloda performans degerleme yapan otellerin, degerlemeyi hangi
sikikta yaptig1 incelenmistir. Buna gére otellerin % 46.4°1i performans degerlemesini
“6ay” arabklarla yapmaktadw. Performans degerlemeyi “1 yil” aralikla tekrarlayan
oteller % 35.7 iken “3 ay” slireyle performans deSerlemeyi tekrarlayan oteller
%17.9°dir. Turizm sektériiniin hizmetin donemsel 6zellifi 6n plana ¢iktiginda, otellerin
% 75’nin performans degerlemesini “1 yd” ve "6 ay” gibi araliklarla yapmasi personelle
ilgili yOnetime gidecek verinin akigm engelleyebilmektedir. Otellerin degerlemeyi
yaparken, degerleme araliklarmi, hizmet verdikleri dénemleri (kig ve yaz) dikkate alarak
hazirlamalari, igletmelerin etkin, dogru ve gecerli veri elde etmesini saglayacaktir.
Standart degerleme formu olan oteller ile bu otellerin performans deSerleme
sistemlerini tekrarlama siirelerine bakildiginda standart degerleme formu olan otellerin

12 tanesi performans degerlemeyi “6 ay” siireyle tekrarladig: goriiliir.

Performans degerlemesi yapan otellerin, veri aldiklari kaynaklar olarak, Genel
miidiiriin, departman miidiirlerinin, departman seflerinin, miisterilerin, i arkadaslarin,
astlarm, PDS icin onemi asafidaki tabloda belirtilmektedir. Ankete katilan ve PDS
uygulayan otellerin IK miidiirlerinin verdikleri cevaplara gdre asagidaki tabloda
Kurtosis testi ile dagilm ne 6lciide gergeklestigi tespit edilmeye cahsimgtr.
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Cok Onemli{ Onemli Onemsiz _ Cok Kurtosis
Onemsiz Degeri
n % n % n % n %

Departman Sefleri 19 | 6791 9 | 321} - - - - -1456

Miisteriler 19 | 67.9 9 32.1 - - - - -1456

Kisinin Kendisi 13 46.4 11 39.3 4 14.3 - - -810

Departman Miidiirleri 21 75 7 25 - - - - -554

Aym Seviyedeki Is -

Arkadaslart 8 28.6 16 | 57.1 4 14,3 - - -486

Genel Miidiir 9 32.1 17 60.7 2 7.2 - - -291

Astlar 8 286 15 53.5 4 14.3 1 3.6 610

Yukaridaki tabloda, performans degerlemesi yapan otellerin, % 67.9°si, PDS’inde
veri alma asamasmda, departman seflerini ve miigterileri veri kaynagi olarak “cok
Onemli” algiladiklar1 goriilmektedir. Bunun yaninda ankete katilan otellerin %32.1°i
departman seflerini ve miisterileri “Gnemli” olarak nitelendirmistir. Kisinin kendisi icin
otellerin %46.4’1i “Cok Spemli” bir veri kaynag1 oldugunu belirtirken, %39.3ii kiginin
kendisini “Onemli” bir veri kayna8i olarak degerlendirmis, %14.3°liik bir bolim ise
Kiginin kendisini “Gnemsiz” bir veri kaynadi olarak algilamaktadir. Ankete katilan
otellerin %75°i, PDS uygularken departman miidiirlerinden gelen verileri “cok &nemli”
olarak algilarken, %25’i “Onemli olarak nitelendirmigtir. PDS uygulayan otellerin
%28.6’s1, degerlenen personel performans ile ilgili veriler icin aym seviyedeki is
arkadagmm “cok Snemli” bir veri kaynag: oldugunu belirtmiglerdir. Bunun yammnda
%57.1’lik bir bdliim ise aym seviyedeki i arkadaglarmu “Onemli” bir veri kaynagi
olarak algilamaktadir. PDS uygulayan otellerin %14.3°{1 ise aym seviyedeki is
arkadaglar1 icin “Onémsiz” degerlendirmesini yapmugtir. Genel miidiire veri alma
asamasmda “gok Onemli degerlendirmesini yapan otellerin %32.1 oranmnda oldugu
yukaridaki tabloda goriilmektedir. Bunun yanmda ankete katilan otellerin %60.7°si
genel miidiirii “Snemli” bir veri kaynad olarak belirtirken, %7.2’lik bir boliim ise genel
miidiirii “Snemsiz bir veri kaynag olarak gérmektedir. PDS uygulayan otellerin verdigi
cevaplara gbre otel igletmelerinin %28.6’s1, veri alma asamasinda astlar1 “gok &nemli”
bulurken, %53.5>” Sneml, %14.3’{i ise “Onemsiz” olarak nitelendirmistir. Otellerin
%3.6’Iik boliimii ise astlarm veri alma asamasmda “gok Gnemsiz” bir veri kaynad

oldugunu belirtmigtir. “Kurtosis testi” ankete verilen cevaplarin daglhmlm gOsterir.




“Kurtosis testi” sonucunun pozitif ¢ikmasi, cevaplarin gruplar arasindaki dagiliminm
fazla oldugunu gosterirken, negatif sonug, cevaplarin belirli gruplarda yogunlagtigmt
gostermektedir. Bu sorulara verilen cevaplarm genel olarak Departman Sefleri ve
Miisteriler(Kurtosis=-1451) i¢in “cok Snemli” grubunda yogunlasti1 gdriilmektedir. Bu
sonuca gbre, PDS uygulayan otellerin, siireg esnasmda en ¢ok &nem verdikleri veri
kaynaklarimm, departman sefleri ve miigterilerdir. Ciinkii bu iki grubun “Kurtosis Test”
- sonucunun en yiksek negatif oranda ¢iktig1 goriiliir. Turizm sektSriinde miigterilere
performans veri kaynagi olarak bu kadar Onemin verilmesi, oteller igin hizmet
kalitesinin saglanmasmda ne kadar 6nemli oldugunu gostermektedir. PDS olan otellerin

verdigi cevaplar dogrultusunda, “Kurtosis testi” ile, astlarm ve genel miidiirlerin,

otellerin PDS’de veri toplama asamasinda daha az 6nem verildigi ortaya ¢ikmmgtir.

Turizm sektorde hizmet veren, Insan kaynaklari(IK) miidiirlerinin, 360°GB siireci
hakkmda bilgi sahibi olup olmadiklar, kendi isletmelerinde uygulanabilirlifine ait
diisiinceleri ve birden fazla kaynaktan aym anda veri alma imkanm var mu sorunsuna

cevaplar agagidaki tabloda verilmigtir.

Evet Haywr Toplam
n % n % n| %
Otellerde birden ¢ok kaynaktan, aynt anda veri alma imkam varmu? | 26 | 928 | 2 7.2 |28\ 100
360°GB hakkinda otellerin IK miidiirlerinin bilgisi var m1? 15| 5361131 464 |28 | 100
360°GB hakkinda bilgisi olan IK miidiirlerinin, bu siirecin kendi
igletmelerinde uygulanabilirligine ait diisiinceleri 1419341 1 6.6 | 151100

Yukaridaki tqbloda goriildiigi gibi ankete katian otellerin %92.8’lik bir bdlim
PDS esnasmda ¢ok kaynaktan aym: anda veri alma imkanm oldugunu belirtmiglerdir.
%7.2 oraminda oteller ise uygulanan PDS esnasmda ¢ok kaynaktan veri alma imkanin
bulunmadiZm vufgulé.rm$1ard1r. Anketi cevaplayan ve PDS uygulayan otellerin, IK
kaynaklan miidiirlerinin %53.6’st 360°GB siireci hakkmda bilgi sahibi olduklarmmu
beﬁrﬁnislerdir. Bunun yanmnda %46.4’lik bolimiin ise bu siire¢ hakkinda bilgi sahibi
olmadiklar1 ortaya ¢iknmstr. Bilgi sahibi olan IK miidiirlerinin %93.4’ii bu siirecin
kendi isletmelerinde uygulanabilecegini belirtmektedirler. %6.6°lik boliim ise 360°GB
stirecinin kendi otellerinde uygulama imkamnm olmadigim belirtmislerdir.
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120 dakika

15-30 dakika
28,6%

60-90 dakika
21,4% 30-60 dakika

Yukaridaki sekilde, otellerde, bir kisinin performans degerlemesinin ne kadar siire
icerisinde gergeklestigi gOsterilmektedir. Buna gore otellerin %32.1’inde bir kisinin
performansmmn  degerlendirilmesi “30-60 dakika” ile arasmda- yapilirken, %28.6’smnda
“15-30 dakika” arasmda yapimaktadir. Bunun yaninda degerlemeyi “60-90 dakika”
arasmda yapan. otellerin oranmin %21.4 oldugu goriilmektedir. PDS olan otellerin
%]14.3%iinde bir kisinin degerlemesi “120 dakika ve iistlinde” yapilirken, % 3’likk
boliimde bir kiginin performans deg‘geﬂemesi “90-120 dakika” arasinda yapilmaktadir.

Standart Degerleme Formu
Var m1?
Evet Hayr Toplam
n % n % n %
PDS bir kiginin 15-30 dakika 8 28.6 - - 8 28.6
degerlenmesi 30-60 dakika 9 32.1 - - 9 32.1
ne kadar 60-90 dakika 6 21.4 - - 6 214
Stirer? 90-120 dakika - - 1 3.6 1 3.6
120 dakika istii 3 10.7 1 3.6 4 14.3
Toplam 26 92.8 2 7.2 28 100
=(.002

Yukandaki tabloda goriildiiii gibi, standart bir degerleme formunun olugunun
degerleme stiresini dogrudan etkiledi§ini sOylenebilir. Ciinkii standart performans
degerleme formu bulunmayan otellerde bir kisinin degerlemesi “90 ile 120” ve “120 ve
iisti” dakikada gergeklesirken standart degerleme formu bulunan 18 otelde “15 dakika
ile 60 dakika” arasmda gergeklesmektedir. Bu iki degisken arasinda yapilan ki-kare testi
sonucunda (p=0.002<0.05) H, reddedilerek iliski oldugu goriilmiistiir. Bu sonuca gore
bir kiginin degerleme siiresinin standart bir degerleme formu olmasma bagh olarak
degisebilecegi gbzlemlenebilir.
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Bir kisinin degerlemesi ne kadar siire de gergeklesir
15-30 [B0-60 60-90  90-120 {120 dakika
dakika |dakika dakika |dakika |ve {istii Toplam
Performans  [Tiim igletme i¢in aym
standartlar  plmasina . 3 1 1 - 1 6
belirlenirken |Organizasyon seviyeleri
nelere dikkat [icin aymi olmasina 1 1 2 1 2 7
edilir? Is gruplan i¢in aym
olmasina 1 - - - - 1
Her pozisyon igin ayr1 '
olmasina 3 7 3 - 1 14
'Toplam 8 9 6 1 4 28

Yukaridaki tabloda performans standartlarnin belirlenmesinde dikkat edilen

hususlarla, bir kisinin' degerleme siiresi arasindaki iligkiye bakildiginda, ' standartlarin

her pozisyon i¢in ayri belirlendigi otel isletmelerinde, degerleme siiresinin kisaldig

ortaya ¢tkmaktadir.

Asagidaki tabloda, ankete katilan otellerin % 85,7’si, PDS’ni hazirlarken,
personelin gelecekteki is potansiyelini belirlemek amagladiklar1 ortaya c¢ikougtir. Fakat

%14,3’ bolim ise performans degerleme sistemini olustururken personelin is

potansiyelini Sigmeyi amaglamadiklar: gérillmektedir. Bu otellerin 11 tanesi performans

standartlarmi belirlerken, “her pozisyon igin ayri olmasma” dikkat ettikleri asaZidaki

tabloda goriilmektedir.
PDS olusturulurken
gelecekteld i potansiyelinin
Ol¢lilmesi amaclanir
Evet Hayir Toplam
- n % n % n %
Performans Tlm igletme icin aym
standartlan olmasina 6 21.4 - - 6 214
belirlenirken nelere Organizasyon seviyeleri
dikkat edilir? icin aym olmasina 6 21.4 1 3.6 7 25
Is gruplan icin aym
olmasina 1 3.6 - - 1 3.6
Her pozisyon i¢in ayr
olmasma 11 393 3 107 | 14 50
Toplam 24 85.7 4 14.3 | 28 | 100
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AsaZidaki tabloda goriildiigii gibi, standart degerleme formuna sahip otellerin

%82.1’nin, PDS olustururken, personelin gelecekteki ig potansiyelini &lgmeyi
amagladiklarini belirtmislerdir,

PDS olusturulurken gelecekteki is
potansiyelinin Glgiilmesi amaglanir
: Evet Hayir Toplam
Standart degerleme n % n % n %
formu var m1? Evet 23 82.1 3 10.7 26 92.8
Hayr 1 3.6 1 3.6 2 7.2
Toplam 24 85.7 4 14.3 28 100

Yukandaki iki tabloya bakildifinda, standart bir degerleme formu olan ve
performans standartlarim her pozisyon igin ayr1 belirleyen otel isletmelerinin, PDS’inde
personelin gelecekteki is potansiyeline de Gnem vermesi, bu isletmelerin personel
hakkinda ¢ok genis sayida veri toplayabildiklerini ortaya ¢ikartmugtir. Bunun yanmda
360°GB siirecinin gereklerinden olan bu asamalarin, turizm sektdriindeki oteller
tarafindan ¢ok fazlaca kullanmildig1 yine yukandaki tablolarda goriilmektedir.

PDS olup ta ankete devam eden otellerin, PDS’ni hazularken hedefledikleri bir
diger konu ise asafidaki tabloda goriildiigii gibi, personelin ig bilgisi, yetenegi ve
becerisinin Ol¢iilmesidir. Ankete katidlan otellerin % 92.8’i PDS’ni olustururken
personelinin is bilgisini, becerisini ve yetenegini Glgmeyi amaglarken, otellerin % 7.2’si
PDS’ni olustururken personelin bu dzelliklerini dikkate almamaktadir.

PDS olusturulurken kiginin is bilgisi,
is yetenegi, is becerisinin Sl¢iilmesi
amaglanir.
Evet Hayir Toplam
n % n % n %
Performans Tiim igletme icin aynt
standartlar: olmasina 5 17.8 ! 3.6 6 214
belirlenirken | Organizasyon seviyeleri
nelere icin aym olmasina 7 25 - - 7 25
dikkat edilir?
Is gruplan icin aym
olmasina 1 3.6 - - 1 3.6
Her pozisyon i¢in ayn
olmasma 13 46.4 1 3.6 14 50
Toplam 26 92.8 2 7.2 28 100




93

Yukandaki tabloda da goriildiigii gibi, performans standartlarini, her pozisyon i¢in
ayr1 olmasma dikkat eden otellerin genellikle, PDS olustururken kisinin is bilgisini, is
yetenegini, ig becerisini, 8l¢meyi amagladiklari ortaya ¢ikmugtir.

PDS olusturulurken kisinin is bilgisi,

is yetenegi, is becerisinin &lgiitmesi

amagclanir.

Evet Hayir Toplam
n % n % n %
- | Standart degerleme - Evet 24 85.6 2 7.2 26 92.8

formu var m1? Hayir 2 7.2 - - 2 7.2
Toplam ‘ 26 92.8 2 7.2 28 100

Yukaridaki tabloda, standart deferleme formu bulunan 24 otelin PDS
olustururken personelin i bilgisini, i§ yetene§ini ve ig becerisini Glgmeyi amagcladig:
- gbriilmektedir. 360°GB siirecinin geregi personele performansi hakkinda daha genis
bilgi verebilmek icin, personel hakkm bir gok konuda verinin toplanmas: gerektigi icin
otellerin, personelin is bilgisi, is becerisi ve is yetenegini Slgmeyi amaglamasi, otellerde
uygulanmakta olan PDS’nin, 360°GB siirecine uygun oldugunu géstermektedir.

PDS olusturulurken, personelin is ile ilgili zayif ve gii¢lii yonlerinin Slgiilmesini
amaglayan otellerin oranm % 92.8 oldugu asagidaki tabloda goriilmektedir. Performans
degerlemesi yapan otellerin % 7.2’sinin PDS hazirlamirken personelin is ile ilgili zayrf
ve glicli yOnlerinin belirlemeyi amaglamadiklari goriilmektedir. Ayrica asafidaki
tabloda, performans standartlarmi her pozisyon i¢in ayr1 belirleyen otellerin %42.8’i
PDS olugtururken kisinin zayif yOnlerini de ortaya ¢ikartmay: amagladiklan
gOriilmektedir.

PDS olusturulurken kisinin zayif ve
giiclii yonlerinin belirlenmesi
amaclanr '
Evet Hayir Toplam
n % n % n %
Performans Tiim igletme i¢in aym
Standartlan olmasina 6 214 - - 6 214
belirienirken Organizasyon
nelere seviyeleri igin aynt 7 25 - - 7 25
dikkat edilir?
Is gruplar: icin aym
olmasina 1 3.6 - - 1 3.6
Her pozisyon icin ayn
olmasma 12 42.8 2 7.2 14 50
Toplam 26 92.8 2 7.2 28 100
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Asagidaki tabloda, ankete katilan ve standart degerleme formu olan otellerin 24
tanesinin PDS olustururken personelin zayif ve giigli ydnlerinin belirlemeyi

amagcladiklan goriilmektedir.

PDS olugturulurken kisginin zayif ve

giiclii yonlerinin belirlenmesi amaglanir.

Evet ' Hayr Toplam
Standart degerleme n % n % n %
formu var mu? Evet 24 85.6 2 7.2 26 92.8
Hayr 2 7.2 - - 2 7.2 |

Toplam 26 92.8 2 7.2 28 100

Yukaridaki iki tabloda da goriildiigii gibi PDS’nin asamalarim tam anlamiyla
yerine getirme c¢abast icinde bulunan otellerin, personel performans: hakkinda daha
genis, daha dogru ve daha fazla sayida veri alma g¢abas: iginde oldugu goriilmektedir.
.70tel isletmelerinin ¢aliymalarm bu agidan ele alindiginda 360°GB sistemine uygunluk
gosterdigi goriilmektedir.

Asagida verilen sekillerde, PDS uygulayan otellerin, PDS’inde uyguladiklar
asamalar1 ve personele, sonuglarin geribildirim verilmesi ile ilgili durum sorgulanmustir.

Hayir
15%

Evet
85%

Yukaridaki sekilde PDS esnasinda degerleme yapan kisilere, stire¢ ile ilgili egitim
veren otellerin durumu gosterilmistir. Sekle gbre performans deZerlemesi yapan
otellerin % - 85’1, deferleme yapan kisilere, siirecinin isleyisi ile 1ilgili, egitim
vermektedir. Egitimin verilmesiyle, degerleme sonucunda elde edilecek veriler
giivenilirlifi artacagi sOylenebilir. Egitim veren otellerin oranm yiiksek g¢ikmast
isletmelerin, performans degerleme siirecine verdifi Onemi gOstermektedir. Bunun

yaninda otellerin % 15°nin bu egitimi vermedikleri goriilmektedir.
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Degerleme sonuglarmm etkili bigimde kullamlabilmesi igin ve personelin
degerleme sonucunda ortaya ¢ikan ihtiyaglarn giderilmesi igin izlenecek yolun
belirleyebilmesi igin degerlenen kisilere de siireg ile ilgili egitimin verilmesi gerekir.
Asagidaki sekilde, ankete katilan otellerin % 57’sinin, PDS esnasmda degerlenen
kisilere egitim verdigi goriilmektedir. Otellerin % 43°liik boliimiiniin ise deZerlenen
kigilere siirecle ilgili gerekli egitimi vermedikleri ortaya ¢ikmustir. PDS’inde gerek
degerlemenin dogru yapilabilmesi i¢in, gerekse elde edilecek verilerin dogru sekilde
kullamlabilmesi icin degerleme esnasinda hem personele, hem de degerleme yapan
kisilere degerleme siireci hakkinda egitim verilmelidir. Bu egitirh programi isletmenin
yapisina ve personelin ihtiyaglarina bagh olarak sekillendirilmelidir. Ayrica geribildirim
sonuglarmn olumlu kullamlmas: da degerlenen kisilere verilecek egitime baghdir.

Hayir
43%

Degerlemeyi, personelle birlikte yapan otellerin durumu asagidaki sekilde
verilmigtir. Sekle gore, ankete katdan otellerin %71°i degerlemeyi, degerlenen
personelle birlikte yaparken, %29°u deferlemeyi personelin bilgisi disinda
yaptimaktadir.




Geribildirim verilmesi, personel acgisindan ¢ok Onemlidir. Ciinkii personel,
geribildirimle, isletme i¢inde ne konumda oldufunu, is ile ilgili ihtiyaglarmm neler
oldugunu ve en Onemlisi igletmeye ne gibi katkist oldugunu 6grenme firsat: bulur.
Personel degerleme sonuglarmi Sgrendiginde ortaya ¢ikan ihtiyaglarm giderme imkam
bulur. Bylece degerleme siireci amacma ulagmug olur. 360°GB siirecinin de en Onemli
unsuru, personele degerleme sonuglarmm geribildirim  edilmesidir. Personel,
geribildirimle eksiklerini goriir ve gelisim saglamak icin ¢aba harcar. Ankete katilan
otellerin % 71.4’niin personeline degerleme sonuglarmi, geribildirim olarak verdigi
asagidaki tabloda goriilmektedir. Bunu yanmda % 29.6’lik boliim sadece degerleme
yapmakta ve personele geribildirim vermemektedir.

Standart Degerleme Formu var m1? ‘
Evet Hayir Toplam
PD Siirecinde degerlenen n % n % n %
kisilere geribildirim Evet 19 67.8 1 3.6 20 71.4
verilir. Hayir 7 25 1 3.6 8 28.6
Toplam 26 92.8 2 7.2 28 100

Yukanidaki tabloda goriildiigii gibi performans degerleme siirecinde standart
degerleme formuna sahip otellerin, %67.8’1 personeline, degerleme sonuglarmi
geribildirim vermeyi tercih ettigi goriilmektedir. 360°GB siirecinin en Onemli pargasi
olan geribildirim vermeye, standart degerleme formuna sahip oteller tarafindan agwhk
verilmesi, otel isletmeleri tarafindan PDS’ne verilen 6nemi gostermekte ve degerleme
sonuclarm ankete katilan otel igletmelerince, etkin bigimde kullanimasmin amaglandig:
ortaya cikmaktadir. Ayrica 360°GB siirecinin Snemli bir pargasi olan geribildirimin otel
isletmelerince kullamlmasi, ankette katilan otellerin, 360°GB siirecine uygun
olabilecegini belirten bir bagka gdstergedir.

Birden fazia kisiden ayni anda veri
almak miimkim mii?
Evet Hayir Toplam
PD siirecinde degerlenen n % n % n %
kisilere geribildirim Evet 18 64.2 2 7.2 20 71.4
verilir. Hayir 8 28.6 - - 8 28.6
Toplam 26 928 2 7.2 28 100

Yukaridaki tabloda ise performans degerleme yapan ve birden fazla kisiden aym
anda veri almamn miimkiin oldugu otellerin % 64.2°sinin, degerleme sonuglarim
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personeline geribildirimin verdigi goriilmektedir. 360°GB siirecine uygun olarak aym
anda ¢ok sayida kaynaktan veri alip bunun degerlendirerek sonuglarim personele tekrar
geribildirim yapilmasy, 360°GB siirecinin otellerin  yapilarma uygun olarak

diizenlenebilecegini g6stermistir.

PDS sonucunda ortaya ¢ikan sonuclari, ¢alisanlara geribildirim veren otellerin,
geribildirim verirken hangi yontemlerin kullandigmma ait bilgiler agagidaki tabloda
goriilmektedir. ‘

Evet Hayir
n % n %
Grup Toplantis: ile geribildirim verilir. 2 10 18 90
Bire-bir goriisme ile geribildirim verilir 19 95 1 5
Agiklayict bir mektupla geribildirim verilir. 5 25 15 75
Bireyin kendi kendisine §grenmesi beklenir. 2 10 18 90

Buna gore “Grup toplantisi ydntemi” ile degerleme sonuglarini personeline aktaran
otellerin oram1 %10’dur. Geri kalan %90°lik béliim ise geribildirim verirken bu yontemi

kullanmadig1 ortaya ¢gikmustir.

Geribildirim verilirken en ¢ok kullanilan yéntem yukaridaki tabloda da goriildiigi
gibi “Bire-bir goriigme yOntemidir”. Otellerin % 95’1 geribildirim verirken, bire-bir
gbriigme yontemini kullanirken, sadece % 5°lik bir béliim bu yontemi kullanmaktadir,
Bu yOntemin otel igletmelerince kullamlmasi PDS’nin etkinligini artrmaktadir. Cilinki
geribildirim  verilirken bire-bir gOriigme yOnteminin kullanilmasiyla personelin
geribildirimden daha etkin bigimde yararlanmasi ve bireyin zayif ve giiglii yonleriyle, is
ile ilgili ihtiyaglarm: daha olumlu bigimde algilamas: saglanabilir. Geribildirim verme
yontemlerinden bir digeri agiklayic1 bir mektup kullanmaktir, Sonuglar1 agiklayic: bir
mektupla personele aktaran otellerin oram %25°dir. Bu ydntemi kullanmayan otellerin
%75 oramnda oldugu yukaridaki sekilde goriilmektedir. Geribildirim sonuglarmi &zel
bir yontemle personele aktarmayan ve sonuglari personelin kendisinin 6grenmesini
bekleyen otellerin oram agagidaki sekilde verilmistir. Bu sekle g6re personelden
degerleme sonuglarm Ogrenmesini bekleyen oteller %10 oraminda ¢ikmustr. Bunun
yannda otellerin %90’u personelinden bdyle bir beklenti igerisinde olmadiklan
gOriilmektedir.
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Degerleme sonucunda ortaya gikan bilgileri otel yonetimlerinin hangi alanlarda
kullandigt ve Orgiit ve birey icin hangi amaglar dogrultusunda degerlendirildigi
asagidaki sekillerde sorgulanacaktir.

Hayir
7%

Evet
93%

Yukaridaki bu sekle gore personele, deerleme sonucunda ortaya ¢ikan, ihtiyaglar
karsilamasi icin imkan taniyan oteller %93 oranmnda g¢ikmustrr. Bunun yamnda
degerleme sonucunda ortaya c¢ikan personel ihtiyaglarmm karsilanmas: igin
¢absanlarma imkanlar saglamayan veya saglayamayan otellerde %7 orammnda oldufu
goriilmektedir.

Ayrica degerleme sonuglarini, personelinin kariyer yolunu belirlemek ve belirlenen
bu yolda caliganmma ilerleme imkam saglayan otellerin durumu agaidaki sekilde
verilmigtir. Bu sekilde, otellerin %82’inin, degerleme sonuglann dogrultusunda,
personeline kendi kariyerlerini belirleme ve bu kariyer yollarmda ilerleme imkam
sagladifi goriilmektedir. Bu Sonug: bir ¢ok otelde kariyer planlamasmm yapildif:
gOstermektedir. Kariyer planlamasmm yapilmasi, personelin ig tatmini ve motivasyonu
icin gereklidir. s tatminin saglanmasi 6zellikle otel isletmeleri icin Snemlidir. Ciinkii
personel devir hiz1 yiiksek bir sektSr olan turizm sektdriinde, is tatminin saglanfna51yla,

¢ok sik yasanan isten ayrilmalar engellenebilir.

Hayr
18%

Evet
82%




Degerleme sonuglarnm bir kullanmm da insan kaynaklar1 yonetiminin islevlerine
veri kaynag1 olmasidir. Asagidaki sekilde de belirtildigi gibi, oteller %93’ii degerleme
sonuglarim, insan kaynaklar1 yonetimi iglevleri igin, veri kaynag: olarak kabul etmigtir
ve persopeli ilgili konularda (secim, transfer, diillendirme gibi) degerleme sonuglarint
kullanmaktadir. Bunun yamnda otellerin %7’sinde ise degerleme sonuglar, insan

kaynaklar1 yonetimi kararlarmda hicbir etki gdstermemektedir.

Haywr

Evet
93%

Yapilan arastomayla sektdrde hizmet veren ve performans degerleme sistemi olan
bes yildizli otellerin, kullandiklar sistemle;in, 360°GB siirecine ruygunlugu smanmugtir.
Sonug¢ olarak, goriilmiistiir ki; Turizm sekt6riinde hizmet veren otellerin uyguladiklan
-performans degerleme siireclerinin yapisal ve sistem bakmunda uygunlugu arastirildi ve
gOriildii ki, sektérde hizmet veren otel igletmelerinin, 360°GB’e uygun bir yapiya sahip
olduklar: ortaya ¢ikmgtir. Fakat 360°GB siirecini uygulamadan Once igletmenin §rgiit
kiiltiiriiniin ve personelin bu siirece hazir olmast gerekmektedir. Ciinkii hazir olmadan
~ girilebilecek bu siire¢ ¢esitli maliyetleri beraberinde getirebilir.
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SONUC VE ONERILER

Insan kaynagi, igletmelerin @iretim ve hizmetlerinde &n plana ¢iktiginda, etkin
kullammmm saglanmasi i¢in, etkili yonetim diisiincesi de 6nem kazanir. insan kaynaklan
yOnetimi, insan kaynaginm ihtiyaclarim en etkili sekilde kargilamak ve isletmeyi en kisa
yoldan amaglarina ulastirmak - igin cesitli islevlere sahiptir. Bu islevier, isletmede
bulunan ¢alisanlarin amaglarm, isletme amaglarma y6nlendirmeyi hedeflemektedir.

Bu iglevierden birisi performans degerlemedir. Verimlilik kavramiyla Gnem
kazanan performans, isletmenin, rekabet giicli yiiksek giinlimiiz i ¢evresinde ayakta
kalabilmesi icin 6nemli bir olgudur. Isletmeler, liretim yaptiklari i ortamlarmda verimli
cahgmalarim  siirdiirebilmek  icin, kaynaklarmm  performanslarim  belirlemek
zorundadurlar. Igletme i¢in en Snemli kaynak durumunda olan insan kaynagnm, iiretime
katkismin belirlenmesi, isletmenin hedefleri icin gereklidir. Gegtigimiz yiizyida insan
kaynagmnm performansi, g¢esitli yOntemlerle belirlenmistir. Fakat bu ySntemlerin
eksikleri g6z Oniinde bulundurularak ortaya.. ¢ikan 360°GB personel performansi
hakkinda isletme yOnetimlerine etkili, giivenilir ve dogru bilgiyi saglamaktadur.

360°GB siireci, c¢ok kaynaktan aym anda gelen verilerin degerlendirilmesi
sonucunda, personel hakkinda ¢ok genis bir portre olusturmaktadir. Personelin
performanst hakkindaki bu genig bilgi sayesinde, isletmeler amaglarma giden yolda
planlarm: daha etkili bigimde olusturmaktadirlar. Bunun yaninda 360°GB siirecinin
personele sagladifi bilgi sayesinde, kigiler ig ile ilgili ihtiyaglarmu daha net gdrme
imkam bulurlar.

Turizm sekt6rii, dogrudan insana hizmet veren bir sekt6rdiir. Bu nedenle hizmet
kalitesini saglamak, otel igletmeleri icin ilk amagctir. Hizmet kalitesini yakalamanm bir
kosuluda, isletmede qahsanlénn kalitesidir, Isletmelerin cahstirdiklar: personeli her
yoniiyle iyi tanmmalari, personel kalitesinin saglanmas: i¢in gereklidir. Bu nedenle otel
isletmelerinde, personeli tammaya yOnelik yapian performans degerlemesi Gnem
kazanmaktadir. Ankete katilan ve turizm sektdriinde hizmet veren otellerin %75.7’sinde
personelini tammaya yOnelik bir ¢aba oldugu, bagka bir deyisle performans degerleme
sistemi uyguladiklar1 gorillmektedir. Performans deSerlemesi yapan otellerin

Ansdoln Oriversitos]
Merkes Entirhsnre’
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%92.8’inde sisteme uygulanirken, standart olarak kullanilan bir degerleme formunun
oldugu goriilmektedir.

Personelin daha iyi tammaya yOnelik 6nemli bir model olan 360°GB siirecinin
oteller tarafindan tercih edilmesi ile, giiniimiiz is diinyasmun gerekliligi haline gelen,
personelin  performans1 hakkmda daha genis bilgiye sahip olma ihtiyacinn
kargilanabilecegi gOriilmektedir. SektSrde hizmet veren ve ankete katilan otellerin
yapisal olarak sisteme hazir oldugu gériilmektedir. Ankete katilan PDS sahip otellerin
% 92.8’inde uygulanan sistemde birden fazla veri kaynagmndan veri toplama imkanmn
oldugu goriiliirken yine aym otellerin % 71.4’tinde personeline, performans degerleme
sonuglarmi, geribildirim verdigi goriilmektedir. Bunun yaninda sektrde hizmet
otellerin insan kaynaklar1 miidiirlerinin %53.6’smun 360°GB ile ilgili bilgi sahibi oldugu
ortaya ¢ikmugtr. Bu siireg hakkinda bilgi sahibi olan Insan kaynaklar1 miidiirlerinin
%93.4’niin 360°GB’in igletmelerinde uygulanabilecegini belirtmislerdir. Tiim sayilar
vapisal olarak sektdrde hizmet veren otellerin yapisal olarak hazir oldugunu

gOstermektedir.

Tiirk Turizminde son yilarda yaganan sikintilar ve sallantiar, gerek igletmeleri,
gerekse sektOrde cabsanlari bitylik Glgiide etkilemigtir. Miisteri kalitesinin diigmesi,
sektSre ve lilkeye dGviz girdisini azaltmugtir. Miisteri kalitesinin diismesinin bir nedeni
de, personel kalitesinin diistikliigiine bagh olarak hizmet kalitesinin diismesidir. Isletme
yonetimlerinin ¢agdas y®netim fikirlerini benimsemesi ve insan kaynagmna yOnelimin
artmasi, hizmet kalitesini olumlu yénde etkileyecektir.

Genel olarak otel yonetimlerine verilecek dneriler sunlardir:

Otel yOnetimleri, insan kaynaklari yOnetimi konusunda uzmanlagmali ve insan
kaynaklari yOnetiminin iglevlerini tam olarak uygulamalidirlar. Buna bagh olarak insan
kaynaklar1 yOnetiminin islevlerine iglerlik kazandirdmalidir. Personel sorunlarma
egilimin artmasi ve en kisa yoldan bu sorunlara ¢6ziim saglanmas: gerekir. Etkin insan
kaynaklar1 ySnetim etkin personel demektir. Etkin personel ise etkili hizmet demektir.
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Giiniimiiz ekonomik kosullarinda, verimliligin artirilmas: icin gesitli ¢alimalar
yapiamalidir. Mevcut insan kaynafim etkin bicimde kullamilmasi ve personel
maliyetlerinde azalmanin saglanmasi gerekir. Verimliligin artirdmast igin bir kosul da
performans degerlemesi ve degerleme sonuglarinm, personele geribildirimi verilmesidir.
Performans degerlemesinin yaygmlagmasi ve sistematik bir hale getirilmesi otel

isletmelerin sahip oldugu insan kaynagini tamimas: agismdan énemlidir.

Performans degerleme siirecinin agsamalan diklétli bir sekilde belirlenip, adimlarm
kesinlestirilmesiyle istenen sonuglara ulagilmas: kolaylagsmaktadir. Gerek ydneticilerin
gerekse personeﬁn siire¢ hakkinda bilgilendirilmesi wve siireci benimsemeleri
saglanmalidir. Performans degerleme sistemi dogru uygulandiginda isletme i¢in en
Onemli kaynak durumunda bulunan insamm, etkili bigimde kullamilmasmi saglayabilir.
Her isletme bu siireci uygularken, siirecin etkinlifini artiracak bir degerleme formu
hazirlamali ve performans standartlari belirlenirken igletme yapisma ve hizmet tiiriine
dikkat edilmelidir. Isletmede yapilan her is igin ayr: standartlarn belirlenmesi, personel
performansimn  ayrntisma inilmesine yardimc: olur. Ayrica degerleme siklif
isletmenin hizmet verdigi dOnemlere bagh belirlenmelidir. Performans deZerlemesi
sonucuhun, personele geribildirim verilmesiyle, bireyin ihtiyaglariu &grenmesine firsat
verilmelidir. Personele bu ihtiyaclar1 giderebilmesi i¢in imkan saglanmali ve personelin
is tatmini artirilmalidir. BOylece personel devir hiz1 yiiksek olan turizm sektdriinde,
¢ahsanlarm igletmeye baghihig1 artirlabilir.

i§leUneler, degerleme yaparken 360°GB sistemini kullanarak, Onemli avantajlar
elde .edebilider. Clinkit hizmet Uretimi yapan otel isletmeleri i¢in, miigterilerin
| diisiinceleri onemlidir. 360°GB ¢ok kaynaktan veri alma imkan verdigi icin, degerleme
isletme c¢evresine yayimaktadwr. Boylece, personel performanst hakkmda hem
miigterilerden, hem y&neticilerden, hem de diger kaynaklardan aym anda veri almnabilir.

Bu calismada bir performans degerleme modeli olan 360°GB sisteminin, otel
isletmelerinde uygulanabilirligi smanmstir. Diinyada, ¢ok sayida isleimede. uygulatian
bu sistemin, Tiwk turizminde iglerlik kazanmasi, otel yoneticileri ve ¢ahsanlan igin
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Onemli bir bﬂgl ihtiyaciu kargilayacaktir. Yoénetimi etkin kidmak igin gerekli olan, is
goren ve yonet;m arasmdaki, etkili bilgi akist saglanrmg olacaktlr ‘
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EK-1
360° GB SURECINDE KULLANILAN DEGERLEME FORMU

Degerlenen Kisinin:

Cinsiyeti: Erkek O Kadmn O

Degerleme Yapan Kisinin Bireyle Iliskisi:
Yoneticisi [ Kisinin Kendisi (3
Aym Seviyedeki Is Arkadas1 O Miisterisi O

Ast O Diger (..o,

Degerleme Olcesi:
1= Kesinlikle Katilmiyorum 5= Kismen Katiliyorum

Soyadii..cceereeereranenee teererreenanaens

2=Katilmiyorum 6= Katihiyorum

3= Kismen Katilmiyorum 7=Kesinlikle Katihyorum

4=XKarasizim 0= Uygulanamaz
LIDERLIK
Deneyimierini paylagirken kaynak gdrevi gOriir 1 2 3 4 5 6 7 0
Digerlerini liderligi 6grenmeleri i¢in cesaretlendirir 1 2 3 4 5 6 7 0
Girigimleri gelistirmek i¢in ¢alisanlara olanak saglar 1 2 3 4 5 6 7 0
Basariyr ddiillendirir. 1 2 3 4 5 6 7 0
Bir grubu yonetirken diger ¢alisanlan destekler 1 2 3 4 5 6 7 0
KISILER ARASI BECERI VE YONETIM iLiSKiSi
Diger kigilerin griislerini dikkate alir i 2 3 4 5 6 7 0
Fikirlerini kisa ve 6z sekilde aktanr. 1 2 3 4 5 6 7 0
Bagkalarinin fikirlerini de kullanir 1 2 3 4 5 6 7 ¢
Insanlara esit davranur. 1 2 .3 4 5 6 7 0
Insanlarin katithmina deger verir. 1 2 3 4 5 6 7 0
Kisileri hedefler konusunda cesaretlendirir. 1 2 3 4 5 6 7 0
Kisilerin hislerini ve duygularini anlar. 1 2 3 4 5 6 7 0
Cevresindeki insanlar1 motive eder. 1 2 3 4 5 6 7 0
Gerektiginde digerlerine tavsiye verir. 1 2 3 4 5 6 7 0
Zorluklarn {istesinden kolayca gelir, 1 2 3 4 5 6 7 0
TAKIM CALISMASI
Caliganlan takim hedeflerine yonlendirir. 1 2 3 4 5 6 7 0
Diger fikirlere aciktir. 1 2 3 4 5 6 7 0
Bilgilerini paylagr. 1 2 3 4 5 6 71 0
Takimdaki her kigiye saygiyla davranur. 1 2 3 4 5 6 7 0
Takim {yelerini karar aluminda cesaretlendirir. 1 2 3 4 5 6 7 0
Takim tiyelerinin fikirlerine yapici geribildirim verir. 1 2 3 4 5 6 7 0O
Karsihiklr olarak yararh ¢8ziimler olusturmaya caligir. 1 2 3 4 5 6 7 0
Her katilimi igin takum iiyelerinden geribildirim bekler. 1 2 3 4 5 6 7 0
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STRATEJIK DUSUNME VE PLANLAMA

Orgiit icin uzun dénem fikirlere sahiptir.
Gelecee genis perspektifle bakar,

Orgittil ilgilendiren temel konulan algilar.
Orgiitiin cahistip gevreyi kolayca algilar.

Yeni fikirler olusturmak i¢in stratejik diigfiniir
Zorluklan agabilmek i¢in stratejiler kurar.
ESNEKLIiK VE UYUM

Pk jpank  pemd peud  ped ek

NN DN

W W wwww

B L L

thh b L Lh b

AN NN

NN N NN

O OO OO0

Griiglerini, drgiit lehine olmayan durumlarda degigtirebilir

Calisma yéntemlerinde esneklik gsterebilir.
Yeni ¢ahigmalara kolayca adapte olur.

" Yeni ve degisik fikirler gelistirir,

ORGUT

NN

W W wWw

B

[T RV RV BV )

[ N e N e e )

~N N NN

OO o O

Hedefleri ve amaglar: agikga ortaya koyar.
Hedeflere ulagmak i¢in ger¢ekei planlar olugturur,
Planlarina diger ¢alisanlar dahil eder.

Hedefleri ve planlan siirekli gbzden gegirir.
PROBLEM COZUMU

Pred ek ek e

NN NN

W W WwW

PN N

kL 0

[« N~ W= W)

~N N

o oo ol

Problemin ¢6ziim siirecine takum dahil eder.
Problemleri tarafsiz bicimde analiz eder.

Problemlerin dolayli/dogrudan nedenlerini belirler.

Sorunlara en uygun ¢dziimii bulur.

b

NN NN

W W ww

B

t U b

(o2 e We R )

~N NN

O O O O
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EK-2

360° GB SURECINDE KULLANILAN DEGERLEME RAPORU
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Degerleme Raporu

Adr: Tarih:
Soyadu:

Boliimii:

Degerleme Olcekleri
1=Kesinlikle Katilmiyorum 5= Kismen Katulryorum
2=Katilmyorum 6= Katiltyorum
3=Kismen Katilmiyorum 7= Kesinlikle Katiliyorum
4=Karasizzzm 0= Uygulanamaz

Kisisel Diger
. Degerleme | Degerlemeler | 1{2{3(4|5]{617]0
LIDERLIK

Deneyimlerini paylasicken kaynak gérevi goriir.

Digerlerini liderligi Sgrenmeler] igin cesaretiendirir,

Girigimleri gelistirmek i¢in ¢aliganlara imkan saglar.

Basartyr diillendirir.

Bir grubu yonetirken, diger ¢ahsanlan destekler.

KISTLER ARASI BECERI VE YONETIM ILISKISI

Diger kisilerin gériislerini dikkate alir.

Fikirlerini kisa ve 0z sekilde aktanr.

Bagkalarimin fikirlerine deger verir.

Insanlara esit davranir.

Insanlarmn katilimuma deger verir.

Kisileri, hedefler konusunda cesaretlendirir.

Kisilerin hislerini ve duygularmi anlar.,

Cevresindeki insanlart motive eder,

Gerektiginde digerlerine tavsiye verir.

Zorluklarn tistesinden kolayca gelir.
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TAKIM CALISMASI Kisisel Diger
Degerleme | Degerlemeler 710
Caliganlan takim hedeflerine yonlendirir.
Diger fikirlere agiktar.
Bilgilerini paylagir.

Takimdaki her kisiye saygtyla davramr.

Takim tiyelerini karar alininda cesaretlendirir.

Takim tiyelerinin fikirlerine yaptci geribildirim verir.

Karsilikli olarak yararl: ¢dziimler olugturmaya ¢alisir.

Her kattlint icin takim Gyelerinden geribildirim bekler.

STRATEJIK DUSUNME VE PLANLAMA

Orgiit icin uzun donem fikirlere sahiptir.

Gelecege genis perspektifle bakar.

Orgiitil ilgilendiren temel konulan algilar.

Orgiitiin ¢alistigy cevreyi kolayca algilar,

Yeni fikirler olusturmak i¢in stratejik diigtiniir

Zorluklan asabilmek icin stratejiler kurar.

ESNEKLIK VE UYUM

Goriiglerini orgfit, alehine durumlarda degistirebilir

Calisma yontemlerinde esneklik gsterebilir.

Yeni ¢alismalar kolayca adapte olur.

Yeni ve degisik fikirler gelistirir.

ORGUT

Hedefleri ve amaglar: agik¢a ortaya koyar.

Hedeflere ulastrmak icin ger¢ekei planlar olusturur.

Planlarina diger ¢alisanlar dahil eder.

Hedefleri planian siirekli gtzden gegirir.

PROBLEM COZUMU

Problemin ¢6ziim siirecine takum dahil eder.

Problemleri tarafsiz bicimde anahz eder.

Problemlerin dolayli/dogrudan nedenderini belirler.

Sorunlara en uygun ¢Gziimii bulur.
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EK-3 -ARASTIRMA ANKET SORULARI
Saym Iigili,
Bu anket, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii i¢in hazirlanmakta olan, “Bir Performans Degerleme

Modeli olan 360 Derece Geribildirim Sirecinin 5 Yildizhi Otel Isletmelerinde Uygulama Denemesi”, konulu
yiksek lisans tez caligmas: igin yapilmaktadir. 14 soruluk ve 5 dakika alacak olan bu ankete katihmimzdan
dolayn simdiden tegekkiir ederim. )
Ars. Gor. Hilmi Rafet YONCO
E-mail: hryuncu@anadoluwedu.tr
Tel:  0222-33505 80/ 5959
1. Otelinizin iletme tiriinii belirtiniz?
0 Bagimsiz Otel 3 Ulusal zincire bagh otel 0O Uluslararast zincire bagti otel
2. [Isletmenizde uygulanmakta olan personelin performans degerleme sistemi var m?
O Evet O Hayir
3. Standart bir degerleme formu bulunmakta mudir? ( Elektronik veya Yazl)
QEvet {d Hayir
4, Performans standartlar: belirlenirken nelere dikkat edilir?
Q) Tiim igletme i¢in aynt olmasina,
O Organizasyon seviyeleri i¢in aym olmasina ( Cahisanlar, Orta Kademe Yoneticileri gibi),
QO Is gruplan icin aym olmasma ( Kat hizmetleri personeli, Mutfak Personeli, Bar Personeli gibi),
0 Her is pozisyon i¢in ayn olmasina (Barmen, Agei, Resepsiyon Memuru gibi),
5. Performans degerleme siireci hangi siklikta tekrarlani? .
O1ay Q3 ay Q6ay Qiwt T DIBer.cecerearraenaens
Isletmenizde performans degerlemesi stirecinde, bir kisi i¢in, birden fazla bilgi kaynagindan aym anda veri
almak miimkiin mii?
3 Evet 0 Hayir
7. Performans deferleme siirecinde, bilgi toplama asamasinda, asagidaki bilgi kaynaklannin Onemini
belirtiniz.

&

Cok Onemli Onpemli Onemsiz Cok Onemsiz

Genel Miidiir Q a 0 Qa
Departman Miidiirleri Q Q Qo o
Departman Sefleri a g 0 a
Miigteriler m] a 0 ]
Kisinin Kendisi : 2 O m] a
Aym Seviyedeki Is Arkadas a m} ] o
Astlar Q Q Q Q

8. 360 derece geribildirim performans degerleme yontemi hakkinda bilginiz var m1?
QO Evet 0 Hayir
9. 360 derece geribildirim, geleneksel performans deferleme aksine, ¢ok sayida bilgi kaynafindan gelen
(yoneticiler, ig arkadaslan, astlar, miigteriler gibi), cahisanlarm performanslariyla ilgili dogru, giivenilir,
kesin ve aynntih bilgilerle, kisinin giiclii ve zayf yonlerini, eksiklerini, gelecekte ortaya gikabilecek
ihtiyaclarm ve gelecek is potansiyellerini ortaya ¢ikartan bir performans degerleme yintemidir. Geleneksel
performans degerleme modeli ile kargilaghnldigmda, 360 derce geribildirimin  igletmenizde
uygulanabilecegine inaniyor musunuz?
Q Evet 0 Hayir
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10. Performans degerleme siirecinde bir kisinin performans degerlenmesi ne kadar siirede gergeklesir liitfen

11.

belirtiniz.

Q15-30 dakika [130-60 dakika (J60-90 dakika [190- 120 dakika 3 120 dakika ve iistii

Performans degerleme sistemi olusturulurken asagidakilerden hangisi amaglamir liitfen seciniz;

Personelin mevecut is performansmin lgiilmesi amaglanir, O Evet
Personelin gelecekteki is potansiyelinin dl¢lilmesi amaglanir. QEvet
Personelin is bilgisinin, ise olan yeteneginin ve is becerisinin

Olgiilmesi amaglanr. D Evet
Personelin is ile ilgili zayif ve giiclii yonlerinin ol¢iilmesi amaglanir. {1 Evet

- O Hayrr

0 Hayir

{0 Hayir

1 Hayir

12. Performans deferleme siirecinde, deferleme yapilirken asafidakilerden hangisinin yapildigm seginiz;

Degerleme yapan kisilere, performans degerleme siireci ile ilgili egitim

Verilmektedir. 1 Evet
Degerlenen kisilere, performans degerleme sireci ile ilgili egitim :

Verilmektedir. QO Evet
Performans deZerleme uygulamas: degerlenen kisiyle birlikte yapilir. O Evet

Degerlenen kisiye, degerleme sonuglarinin geribildirimi
Saglamir ( Cevabinuz hayrr ise 14, soruya geginiz) QO Evet

A Hayir

1 Hayir

J Hayir

1 Hayrr

13. Performans degerleme sonuglari personele geribildirimi verilirken hangi yontem kullanilir se¢iniz;

Personele grup toplantis: ile geribildirim verilir, O Evet
Personelle birebir gbriisme ile geribildirim verilir. 1 Evet
Personele agiklayict bir mektup ile geribildirim verilir. O Evet
Personelin sonuglar: kendisinin grenmesi beklenir, O Evet

O Hayir
QQ Hayir
O Hayir

O Hayir

14. Personel performans degerleme sonuglanmin, degerlenen kisi ve Orgiit agisindan, asafidaki kuilanim

amaglarin seginiz;
Personele, degerleme sonuglariyla ortaya ¢ikan ihtiyaglarins
karsilama imkam saglanir (egitim, gelisim). O Evet

Personele kendi kariyer hedeflerini belirleme ve bu yolda
ilerleme imkani saglamr. Q Evet

Performans degerleme sonuglar: segim, &diillendirme, gelisim ve
motivasyon gibi insan kaynaklar1 ynetiminin islevlerinde kullamilir. Q1 Evet

Q Hayir

QO Hayir
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