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Ginamuizde otellerin gelecegi sadece ulusal degil uluslararasi rekabet
yeteneklerine bagldir. Bugiiniin rekabet 6geleri ise, diine gore degisimler gostermekte,
digik maliyet-fiyat dnemli olmakla birlikte misteri-kalite-galiganlar Gg¢geni iginde
yeni niteliklere ydnelik gereksinimler hizla olugsmaya baglamaktadir. Bu
gereksinimleri kargilayacak anlayis migterilerin isteklerini miktar ve kalite olarak
en iyi dizeyde kargilayabilmek; igletmenin gergek amaglarina uygun igleri yapmak; bu
igleri en dogru bigimde yapmak; siirekli gelisimi yenileserek saglamak; galiganlara
yiksek is tatmini vermek; yonetimi kontrol eden degil yoéniendiren nitelige
kavusturmak ve en dnemlisi igletmeyi gelecege hazirlamaktir. Performans yonetimi
otellerin bu amaca ulagmalarini saglayacak etkili araglardan biridir.

Performans: geligstirme amaciyla tasarlanan ve yiritilen performans y6netimi
bagl bagina 6zel bir siire¢ olusturur. Bu anlamda bir performans yénetimi siirecinin
asamalari; orgatin gelecegine yonelik hayaller (vizyon) olusturmak, mevcut durumu
inceleyerek uzun dénemli amaglari ve stratejileri gelistirmek ve uygulamak,
hedeflenen yone gidilip gidilmedigini; nasil gidildigini gosterecek bir degerlendirme
sistemi tasarlamak, gelistirmek ve uygulamak, performans duzeyini sirekli
geligtirmeyi saglayacak odillendirme ve oOzendirme sistemleri kurmak, butin bu
amaglara ulagsmak icin o6rgit yapisini yeniden diizenlemektir. Performans yo6netimi
sirecinde bu agamalar bitiinlegmig bir déngl iginde yer almasi durumunda etkili ve
basarili olur.

Performans yodnetimi siirecinin énemli agamalarindan biri olan performans
degerlendirme tum igletmeler agisindan bilylk o6nem tasir. Degerlendirme
sistemlerinin 6nemi “Olglilemeyenin yonetilemeyecegi” gergeginden kaynaklanir.
Performans degerlendirme orgitiin timani kapsayan bir kontrol sistemi veya insan
kaynaklari yonetimi kontroliiniin bir alt sistemi olarak iki gekilde ele alinabilir.
Caligmamizda performans degerlendirme insan kaynaklari agisindan ele alinmisgtir.
Ancak performans y6netimi anlayisi ile hazirlanan personel performans degerlendirme
sistemleri klasik sistemlerin digina ¢ikarak stratejik igletme planlarinin Griint olan
uzun ve kisa donemli hedefleri temel alarak kurulmustur. Spesifik olarak otel
personeline yonelik bir sistem o6nerisi seklinde yapilan bu ¢aligma diger turizm ve
hizmet igletmeleri tarafindan da uyarlanabilir niteliktedir. ‘
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The future of the hotels today depens not only to national but also international
competitivhess. In todays world, main elements of competition are changing day by day;
necessities towards new characteristics have started to emerge within the customer-
quality-employer framework while low cost and low price strategy is still being an
important factor. Understanding that would meet these emerging needs is to supply
customers demands in terms of quality and quantitiy at the very best; to do the thing that
is not contrary to the main objectives of the company; to give employers the highest job
satisfaction possible; to transform management structure from being a contoller to a
steerer; and the most important is to prepare the company to the future. Performance
management is one of the effective tools that would help hotels to reach this objective.

Desingned and carried out to improve performance, performance management
constitutes a very unique process. In this context, stages of a performance management
are to create visions towards the future of the organization; to develop long term
objectives and strategies while taking the current situation into account; to design,
develop and to implement an evaluation system that would show whether and how the
organization moving towards objectives; to establish a promotion and incentive system
that would provide permanent improvement of the performance level within the
organization. These stages in the process of performance management can be effective
and succesfull when they take place in an integrated circularrotation.

Performance evaluation, being one of the most important phase of preformance
managent, has a great importance for most of the businesses. Significance of evaluation
systems is originated from the fact that anything unmeasurable can not be managed.
Performance evaluation can be considered as a control system that covers all of the
organization or a sub-sytem of human resources management. In this study,
performance evaluation was not considered from human resources management
perspective. But performance evaluation systems that are prepared thru performance
management understanding had been constructed by using short and long term objectives
which are the main elements of startegic business plans and that let us leave the
boundaries of the classical systems. Specifically, by being a system proposal towards
hotel personnel management this study can be put into practice by other tourism and
service companies.
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GIRiS

Bir Glkede ya da bodlgede sadece otellerin, eglenme ve dinlenme tesislerinin varhidi
artitk yeterli degildir. Bunlarin farkh sosyo-kiltirel yapida, farkli davranis ve
aligkanliklara sahip turistierin gereksinimlerine yanit verebilecek nitelikte olmalari
gerekir. Bunun anlami (lkemizdeki otellerin diizen, temizlik, konfor ag¢isindan
geligtiriimeleri yaninda hizmet kalitelerini yikseltmek zorunlulugunda olduklaridir.
Turkiye’'de konaklama sektoriniin uluslararasi pazarda rekabet edebilmesi igin
hergeyden o6nce s6zkonusu hizmet kalitesini saglayacak nitelikli iggorenlere

gereksinimi vardir.

Otel igletmelerinin en 6nemli fonksiyonu olan “konuk agirlama” hizmeti igin
temel unsur insan gicidir. Hizmet sektori iginde istihdamin en yogun oldugu
alanlardan biri olan otel igletmelerinde yiikksek personel sayisinin otomasyonia, fabrika
kogullarinda hazirlanan yemeklerle, self-servis vb.leri ile disurilme olasthgr ¢ok
azdir. Bu durum .otel isletmelerinde otomasyonun ve teknik donanimin kullanilmayacagi
anlamina gelmez. Ozellikle telekomilnikasyon, bilisim (bilgisayar donanimi, yazilimi
ve bilgisayarlararasi iletigsim), rezervasyon sistemleri, elektronik donanim ve mutfak
donanimlan alanlarindaki teknolojik gelismeler otel sektorinin verimini arttirmada

onemli etkiler yapmigtir. Ancak, hlzmetm sunulmasmda personelln 'yerine makinelerin

|kame edilememesi, verimli uretlmln teknolouk yenlllge bagh olarak arttirilmasi

yerlne personelm etk|l| ve venmll kuIIan|m| yoluyla saglanmasml gerektlrlr

T

Yonetim kadrosunda goérev alan insanlar her igletme igin dnemli oldugu gibi
oteller igin de anahtar personeldirler. Fakat otellerde alt diizeyde gbérev yapan ve
yonetici olmayan insanlar diger igletmelere oranla gok daha kritik dnem tagirlar. Glnki
otellerde telefonlara yanit veren, odalari temizleyen, musterileri kargilayan ve kabul
eden, yiyecekleri ve igcecekleri hazirlayan, bulasiklari yikayan, servis yapan ve

donanimlari, elektrik, su tesisatlarini vb. tamir eden Kkigilerdir. Otel personeli



migterileri agirlamak igin gerekli olan tim igleri yaparlar ve musgterilerle etkilegimi

saglarlar.

Uretim igletmelerinde Griiniin Gretilmesinde gorev alan personel ayri satisinda
goérev alan personel ayridir. Satig ve pazarlama ayri bir uzmanlk alani olarak .kabul
edilir. Halbuki otel igletmelerinde hemen hemen personelin tamami musterilerle
iletigim halinde olduklari igin hem hizmeti sunan hem de satigi gergeklestiren ayni
kigilerdir. Bagka bir deyigle otel personelinin herbiri ayni zamanda birer satig

elemanidir.

Otellerde mugterilere wrinlerin ve hizmetlerin bir bilegimi sunulur. Ornegin,
bir tabak yemek ve hizli bir servis, bir otel odasi ve sempatik bir giliimseme, bir
martini ve ilgili bir dinleyici olma gibi. Saglanan bu hizmetlerin ¢ogu genellikle soyut
unsurlara sahip oldugu igin otel personelinin iglerini nasil yaptiklari, onlarin hangi isi

yaptiklarindan daha 6nemlidir.

insan kaynaklari bu denli kritik 6nem tasimasina ragmen otel isletmeleri
genellikle daha az kalifiye elemanlar ile ig yagamina yeni katiimak isteyen kisileri ise
alirlar. Bu kigilerin ¢odu, g¢okaz formel egitime sahiptir; temel beceriler ve is
ahigkanliklart konusunda da deneyimsizdir. Diger sektorlerdeki igletmelerle
kargilagtirildiginda otel igletmelerinde genglerin, 6grencilerin, ev kadinlarinin,
emeklilerin ve kdyden kente gdgenlerin istihdam oranlarinin daha yiiksek oldugu
gordlir. Bu kigiler genellikle ev gegindirmek ya da uzun sireli kariyer arayigi ile degil

de ek gelir saglamak amaciyla otellerde galigirlar.

L Gegmisten ginimize uzun ve vardiyall ¢aligma saatleri, uygunsuz ig kosullari,
istenwé;qici ctkarmalar, dasik Gcretler, yetersiz 6diller, kéti ydnetim, egitime ve
gelistirmeye 6nem verilmemesi gibi iyi olmayan sohretleri otel igletmelerini nitelikli
personel bulmada sikintiya sokmustur. Ginimiizde bu olumsuz kogullarin bir kisminin
degismesine karsin insanlarin biyik ¢ogunlugunun bu kosullarin devam ettigine gigli
bir sekilde inanmalari ve bazi otellerin de bu inanglari hakli ¢ikaran sgekilde
davranmalari, otel sektorinii diger sektorlerle rekabet ederek Kkaliteli adaylarin

kendilerine bagvurmalarini saglamada ya da Kaliteli personeli ellerinde tutmada



basarisizliga itmigtir. Otel igletmelerinde 6zellikle anahtar pozisyonlar olan orta ve iist

diizey yonetim bagta olmak iizere her diizeyde personel devir hizi gok yiiksektir.

Otel personelinin kalifiye olmamasi, digik {icret ve yiiksek personel devir hizi
gibi olumsuz durumiar nedeniyle otel yoneticilerinin personel egitimi, moral ve
motivasyon ile ilgili uygulamalari, onceliklerinin en st sirasina yerlegtirmelerini
gerektirir. Buna kargilik otel igletmelerinde geleneksel olarak insan kaynaklarinin
ybnetimi 6nemsenmemigtir. Clnkii uzun yillar insanlarin 6rgitiin basarisinda oynadigdi
son derece onemli roliin farkina varilmamigtir. Ancak bundan boyle nitelikli insan
kaynaklari, oteller igcin bir rekabet avantaji olacaktir. Migteri tatminini, kaliteyi ve
ayni zamanda da personel tatminini saglamanin ve sirdiirmenin yolu otel ydnetiminin
personelini tanimasindan, onlarin yeterliliklerini gelistirmesinden ve vyiksek
performansla galigmalarini saglamasindan gegecektir. Otellerde bunun gergeklesmesi

performans yodnetimiyle mimkiin olacaktir.

Performans kavrami olduk¢a genig bir icerige sahiptir. Bdyle olunca da
performans yonetimi denince genig perspektiften diigiindlmesi kaginiimazdir. Ancak
performans ydnetimine insan kaynaklari agisindan yaklagtigimiz bu c¢alismamizda
otellerin temel performans boyutlarindan biri olan etkililigi arttirmaya ydénelik

uygulamalara yer verilmigtir. Bu dogrultuda galismamiz bes boélimden olugmusgtur.

Birinci boliimde o6ncelikle performans kavrami ile neyin anlagilmasi gerektigi
ortaya konmugtur. Daha sonra performans yénetimi, oteller i¢cin énemi ve performans
yonetiminin temel amaglari incelenmigtir. Otellerde uygulanabilecek bir performans
yonetim sisteminin tasarlanmasi agamasinda izlenecek yaklagim ile performahs

yonetimi sisteminin nasil ylratilecegi ele alinmigtir.

ikinci bolimde otellerde personel performansinin planlanmasi uzun dénemli
amaglarin ve stratejilerin belirlenmesinden, faaliyet planlarinin hazirlanmasina,
performans kriterlerinin ve standartlarinin saptanmasina kadar agama agama
incelenmigtir. Performans kriterlerinin ve standartlarinin belirlenmesinde bir otel
igletmesini tipik olarak temsil eden nitelige sahip servis, mutfak, 6n biiro ve kat

hizmetleri esas alinmigtir.
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Ugiincii bélimde otellerde personel performansinin dlgiilmesi amaciyla bir
sistemin geligtirilmesi ve vyiaritilmesi incelenmistir. Bir performans &6lgme
sisteminin gelistirilmes i¢in o6ncelikle amacin saptanmasi, hangi ydntemin
kullanilacaginin belirlenmesi, personel performansinin kim ya da kimler tarafindan
Olgllecegdinin belirlenmesi, performans o6lgme sisteminin zamanlamasinin yapilmasi,
personel igcin bir basvuru prosedirinin geligtiriimesi ve nihayet tium bunlari

uygulayacak olan personelin egitilmesi gerektigi belirtilmigtir.

Dérdunci bélimde personel performansinin degerlendiriimesinde izlenebilecek
yaklagimlar ele alinmig, yetersiz performansa neden olan faktérler, performans
yetersizliklerinin giderilmesi igin alinmasi gereken o&nlemier incelenmigtir.
Gahgmamizin bu bdlimi performansin geligtiriimesi, odillendirilmesi ve personele

performansiyla ilgili geribildirim verilmesi konulariyla tamamlanmigtir.

Besinci ve son bolimde ise, Divan istanbul Oteli’'nde performans yonetimi

uygulamalarinin nasil yapidigl incelenmigtir.



BIiRINCi BOLUM

OTELLERDE PERFORMANS YONETIMI

1. OTELLERDE PERFORMANS
1.1. PERFORMANSIN TANIMI VE ANLAMI

Performans, genel anlamda amagh ve planlanmig bir etkinlik sonucunda elde
edileni nitel ya da nicel olarak belirten bir kavramdir!. Bir bagka deyigle
performans, bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir érgitiin o igle amaglanan
hedefe yoénelik olarak neye ulasabildiginin, neyi sa@layabildiéinin nitel ya da nicel
anlatimidir2. Belirli bir zaman dilimi icinde elde edilen sonug, mutlak ya da goreli
olarak agiklanabilir. Ornegin, bir atletin yiiksek atlamadaki bireysel derecesi ya da
siralamadaki yeri, bir {iretim birimindeki Gretim miktari ya da gergeklegen uretimin

planlanan {rretime orani gibi3.

Performans Sekil 1.1’de de gorildigi gibi degerlendirme diizeyi, zaman siresi,
amag ve Olgme ydntemi bakimindan ele alinabilen ve gesitli boyutlar iceren bir
kavramdir. Galismamizda performansi hangi anlamda ele aldigimizin tam olarak
anlagilabilmesi igin bu genis kavrami gesitli yonleriyle incelememiz gerekir. Buna

gbre4;

1 Akal, Zahal. isletmelerde Performans Olgim ve Denetimi. Gok Yénli

Performans Gostergeleri. Ankara: Milli Produktivite Merkezi Yayinlan, No: 473,
1996, s.1.

2 Bas, i.Melih ve Artar, Ayhan. igletmelerde Verimlilik Denetimi. Olgme ve
Degerlendirme Modelleri. Ankara: Milli Produktivite Merkezi Yayinlar, No: 435,
1991, s.13.

Akal, Zahal., s.1.
Szilagyi, Andrew D. Jr. Management and Performance. Santa Monica, California:
Goodyear Publishing Company, Inc, 1981, s.38-40.



1)Orgiitierde performans degerlendirme diizeyi bireysel
personelden oOrgitin sundugu Uriniin ya da hizmetin
kullanicisina ve genelde topluma kadar uzanir. Cunki o6rgitsel bir
sistemin performansi, sistemin belirli bir zaman araligindaki ¢iktis1 ya da
caligmasinin sonucudur. Bu sonug, 6rgitin amacinin gergeklegtirilme
derecesi olarak algilanir. Bu durumda performans, o6rgitiin amaglarinin
gergeklestiriimesi igin godsterilen gabalarin degerlendirilmesi sonucunda
tanimlanir. Bu g¢abay! gosteren tek tek oOrgiitiin ydnetici ya da yodnetici
olmayan personeli ve g¢alisma gruplari, birimleri ya da bdlumleridir.
Bunlarin performanslarinin toplami 6rgiitin performans diizeyini ortaya
¢ikaracaktir. Orgiitiin performans diizeyini tam olarak anlayabilmek igin de
migteriler ve toplum diizeyinde bir takim degerlendirmelerin yapilmasi
gerekir. Ornegin, 6n biiro béliminiin yoneticisi personelinin performansi ve
moraliyle, grubun verimliligiyle, grubun faaliyetlierinden etkilenen
musterilerin tatminiyle ilgilenir ve herbirini degerlendirmek igin farkh
kriterler kullanir.

DEGERLENDIRME
DUZEYI
Toplumsal
Orgltsel
Grup ya da bélim
Bireysel

PERFORMANSIN BOYUTLARI] o
Uzun Orta Kisa Etkililik ve etkenlik Objektif/ - Subjektif/

vade vade vade Kalite niceliksel niteliksel

ZAMAN 1 Verimlilik 4 4 OLCME

SURESI Galigma yagaminin kalitesi YONTEMI
Yenilik

Karlilik ve butgelenebilirlik

Ayni duzeyi koruma
iyilegtirme

Geligtirme

AMACI

Sekil 1.1. Performansin Anlami

Kaynak: Szilagyi, Andrew D., Jr., s.39



2 )Performansin odak noktasi aymi performans diizeyini koruma,
iyilestirme ya da gelistirme amaglariyla ilgili olabilir. Bir bagka
deyigle o&rgltler belli bir performans diizeyini silrdirmeyi isteyebilirler.
Ornegin, performansi degerlendirirken karlihk boyutunu kullanan bir
igletme, gelecek déonemde de ayni karhhk dizeyini korumayi hedefleyebilir.
Bazi durumlarda o&rgitler performans dizeylerini iyilegtirmeyi
isteyebilirler. Ornegin, performans boyutu olarak verimliligi secgen
igletmeler, verimliligi arttirma ile ilgili olarak yaptiklari ¢aligmalari daha
da iyilestirme yolunda g¢aba harcayabilirler. Performans dizeylerini
geligtirmek isteyen o6rgitler bu dogrultuda 6rgit geligtirme, yenilik, kalite
yonetimi, performans y6netimi vb. gibi yeni sistem ve siregleri kurarak

uygularlar.

3 )Ulagilmak zorunda olunan performans igin zaman siiresi kisa
dénemden uzun déneme kadar olabilir. Orgiitlerde bazi performans
amaglari vardir ki kisa donemde bu amaglara ulagiimasi énem tagir. Bazi
performans amaglarina kisa donemde ulagilmasi mimkiin degildir ya da kisa
dénemde bu amaglara ulagmaya caligmak bazi sakincalar dogurabilir. Ornegin,
Ust ybneticiye sunulacak finansal raporlarin hazirlanma siiresinin {i¢ ginden
bir gine dusirilmesi istenebilir. Buna kargilik personel devir hizinin bir
yil iginde %40 diizeyine digiriimesi planlanabilir ya da yeni hedef pazarlara
ulagiimasi igin G¢ yilhik bir siire 6ngorilebilir. Cinkii bu amaglara ulagmak
icin yapilmasi gereken faaliyetler ve alinmast gereken dnlemler farkll zaman
sirelerini gerektirir.

4 )Performans olgme yontemleri objektif/niceliksel dlgiimlerden
niteliksel ya da kalite ile ilgili subjektif olcimlere kadar
uzanir. Performans diizeyini belirlemek igin objektif ve niceliksel
Olgimlerin kullanilmasi arzulanmakla birlikte, bu her zaman mimkin
olamamaktadir. Bu nedenle bazi durumlarda objektif olmayan, iginde
subjektif yargilari barindiran niteliksel olgimler de kullaniimaktadir.
Ornegin, otellerde bir servis elemaninin servis yaptidi kuver sayisi, hizmet
ettigi musteri sayisi vb. gibi olgiimler objektifve niiiteelikseldir. Ancak
servis gérevlisinin dig gorinisi, konusmasi, tutum ve davraniglariyla ilgili

Olgiimlerin pek gogu subjektif yargilar icermektedir.



5)Orgitsel sistemin performansi gegitli boyutlara goére olgilip
degerlendirilebilir. Orgitsel bir sistemin nihai amaci toplam
performansi Gst dizeye gikarmaktir. Orgitiin yénetimini Gstlenenlerin temel
gorevi ise, sistemin amaglarini ve gérevlerini miimkiin olabilecek en iyi ve
en basarili diizeyde (yuksek performansla) gergeklegtirmektir. En iyi ya da
en bagarili olanin ne oldugu ydnetimin performans anlayigina ya da
performansi hangi boyutta degerlendirdigine gore degisir. Cinkii performans
kavrami tek degil, birden ¢ok boyutu igerir. Yénetimlerin basarisi kadar
orgitsel sistemlerin varligini devam ettirmesi de 6lgiim sistemlerinde temel

alinacak performans boyutunun dogruluguna ve gegerliligine baghdir.

1.2. ORGUTSEL PERFORMANS

Orgiitsel performans daha énce de tamimladigimiz gibi, sistemin belli bir zaman
araligindaki g¢iktisi ya da galigmasinin sonucudur. Orgiitsel performans ile 6rgitin
toplam performansi anlatiimaktadir. Toplam performansin bilinebilmesi &6rgutin
girdileriyle ¢iktilari  arasindaki iligkilerin ve sonugiarin &lgalap
degerlendirilmesiyle miamkindir. Orgitler Grettikleri ¢iktilarini ya da sonuglarini
performansin g¢egitli boyutiariyla degerlendirmektedirler. Bu nedenle &6ncelikle
orgitsel performansin igerdigi boyutlar ve daha sonra da oteller igin en uygun

performans boyutunun ya da boyutlarinin belirlenmesi {izerinde duracagiz.

1.2.1.0rgitsel Performansin Boyutlarn

Orgiitlerde performans anlayigl giniimiize kadar geligen ve degigen bir slreg
izlemigtir. Bu sire¢ iginde 6nemini yitiren, yeni yaratilan ya da daha fazla 6nem
kazanan performans anlayiglari olmustur. Ginimizde performans oldukga genig, ¢ok
yonlii ve zengin bir kavram olarak ele alinmakta ve performansin agagidaki yedi boyut

arasindaki kompleks i¢ iligkiler sonucunda olustugu ileri siiriiimektedir®:

5 Sink, Scott D.. Productivity Management: Planning, Measurement and
Evaluation, Control and Improvement. New \.rk: John Wiley and Sons, 1985;
Sink, Scott D. and Tutle, Thomas C.. Planning and Measurement in Your
Organization of the Future. Narcross: Industrial Engineering and Management,
1989. iginde: Rolstadas, Asbjorn. Performance Management. A Business
Process Benchmarking Approach. London: Chapman and Hali, 1995, s.13.



-Etkililik (effectiveness)

-Etkenlik (efficiency)

-Kalite (quality)

-Verimlilik (productivity)

-Caligma yasaminin kalitesi (quality of work life)
-Yenilik (innovation)

-Karhhk ve bitgeye uygunluk (profitability and budgetability)
1.2.1.1. Etkililik ve Etkenlik

Etkililik, “dogru iglerin, dogru zamanda, dogru kaliteyle ve istenen miktarda
yapilmast”; etkenlik ise, “iglerin dogru vyapilmas!” ile ilgilidir. Etkililik,
igletmelerin mugterilerinin istediklerini ve beklediklerini (dogru seyleri) onlara
saglamayi garanti etmelerini, etkenlikle de yaptiklaninin dogrulugunu (seylerin dogru
yapiimasini) geligtirme yollarini aramalari gerektigini ifade eder®. Otellerde
dogru iglerin dogru zamanda, istenen kalitede ve istenen miktarda yapiimasi ¢ok biyiik

6nem tagidigi igin temel performans boyutu etkililiktir.

Otellerde etkililik insanlara, amaglara, orgiitsel yapiya ve diger kaynaklarin
kalitesine bagl olacaktir. Otel yonetimi etkililigi saglayabilmek igin dikkatini is
¢ciktilari Gzerinde odaklamal, ileride ele alacagimiz gibi anahtar performans
alanlarinda olasi en iyi giktilari elde etmek, kaynaklari optimum kullanmak ve otel
amaglari ile hedeflerini elde etmek gibi faktérlere dayanmahdir. Otel igletmelerinin
en kritik kaynagi “insan” dir. Bu nedenle otel yonetimlerinin insan kaynaklarini en
etkin ve verimli bir bicimde kullanmalari esastir. Ozellikle onlarin
performanslarinin dlgiilmesi, degerlendiriimesi ve gelistiriimesi temel hedeflerden

biri olmalidir.

Yonetici performansi 6rgitiin amaglarina ulagma derecelesine gdre Kismen
Olgilebilir. Yoneticilerin performanslarinin élgilmesi amaciyla kullanilabilecek

'degerlendirme metotlari bulunmaktadir. Bunlar aracthgiyla yoéneticilerin iglerini ve

6 Rolstadas, Asbjorn, s.13.; Daft, Richard L.. Management. Fourth edition. Orlando: The
Dryden Press/ Marcourt Brace College Publisher, 1997, s.126.; Drucker, Peter F.. The
Practice of Management. New York: Harper and Row, Publishers, 1986,, s.
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sorumluluk alanlarint idareleri, liderlik yetenekleri, astlarinin ulagtiklari sonuglar,
insan iligkilerindeki basarilan, yonetimin bir ekip olarak gigli olup olmadig: vb.
ortaya konabilir. Elde edilen sonuglar dogrultusunda yodnetici geligtirmeyle ilgili

amaglar belirlenir’ .

Yénetici olmayan personelin performanslarinin geligtiriimesiyle ilgili amaglar
Oorgut ve is idaresi, performans standartlari, kontrol sistemleri, personelin
motivasyonu, egitilmesi, lcret yonetimi, personel politikalari, personel iligkileri,

miusteri iligkileri vb.leri ile iIgiIidir8.

1.2.1.2. Kalite

Gunimiazde kalite, igletmelerin toplam performanslarini arttirmalarinda ve
rekabet avantaji kazanmalarinda anahtar bir faktér durumuna gelmigtir. Uretim
igletmelerinin yani sira hizmet igletmeleri de kalite iyilestirme ve sirekli geligtirme
yoninde biyik cabalar harcamaktadirlar. Ancak hizmet kalitesi goreceli bir
kavramdir. Kolayca anlagilabilmesine Kkargin Kaliteli hizmetin tanimlanmasi oldukg¢a
guctir. Ornegin, bir kisiye otel binasi mitkemmel bir mimariye sahip goriniirken,
digeri icin iki tugla arasindaki kiif bir isaret feneri gibi gdze ¢arpar. insanlarin
yiyeceklerden aldiklart lezzet ¢ok ozneldir?. Bu nedenle kalite, “musteri tatmin
dizeyi” ya da “migteri beklentilerine uyguluk” olarak tanimlanir. Musteri tatmini,
masterinin  hizmet kalitesi, 0riin kalitesi ve fiyat degerlendirmesinin bir
fonksiyonudur. Cunki kigiler her zaman Kkaliteli hizmeti degil kendilerine tatmin
saglayan hizmeti satin alirlar19. Bu baglamda kalite, bir Griiniin ya da bir hizmetin
beklenen standartlara goére tutarli bir bigcimde sunumunu ve misgteri ihtiyaglarini

kargilama diizeyinin belirlenmesini iqerir“.

7 Keiser, James R., Principles and Practices of Management in the Hospitality
Industry. Second edition, New York: Van Nostrand Reinhold, 1989, s.144.

8 Keiser, James R., s.144.

° Eddystone, Nebel 1ll. Managing Hotels Effectively Lessons From Outstanding
General Managers. New York: Van Nostrand Reinhold, 1991, s.53.

10 Glover, Gerald. “Managing Qualitiy in the Hospitality Industry” Brymer, Robert A.
Hospitality Management. An Introduction To the Industry. s.347-358.

11

Evans, James R.. Applied Production and Operations Management. Fourth
edition, Minneapolis: West Publishing Company, 1993, s.35.
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Kalitenin teknik ve fonksiyonel kalite olarak iki boyutu vardir. Teknik Kkalite,
migteriye ne sunuldugunu; fonksiyonel kalite ise nasil sunuldugunu gosterir. Teknik
kalite, toplam kalite igin temel sarttir ve bu garti yerine getirmek genellikle daha
kolaydir. Otel igletmeleri igin teknik kalite kosullari Turizm Yatinm ve igletmeleri
Nitelikleri Yonetmeligi'nde belirtilmigtir ve her otel igletmesi kendi sinifinin
gerektirdigi teknik kalite kosullarini saglamakla yukiimlidar. Ancak rakipler de ayni
teknik kaliteye ulagabilirler. Rekabet Ustinligi saglamada yararlanilan kalite boyutu

fonksiyonel kalitedir. Fonksiyonel kaliteyi musterinin tatmin dizeyi belirler!2.

Fonksiyonel kalitenin iki boyutu vardir. Bunlardan biri iglemsel boyut, digeri
kisisel boyuttur. islemsel boyut is akiginin, zamanlamanin, uygun 6rgit yapisinin ve
prosedirlerinin, sezinleme yeteneginin, iletisimin, muasteri geribildiriminin ve
nezaretin Uzerinde durulmasini gerektirir. Kigisel boyut ise, hizmetin insana iligkin
yoniiyle ilgilidir, hizmet personelinin tutumunu, viicut dilini, ses tonunu , nezaketini,
dikkatli ve Ozenli olmasini, misteriye istedigi bilgiyi saglamasini, satis ve sorun

¢6zme becerilerini ig:erir1 3,

Otel yoénetimlerinin hizmet Kkalitelerini arttirmalari igin o6ncelikle hizmet
ettikleri migteri grubunun isteklerini, ihtiyaclarini ve beklentilerini 6grenmeleri ve
bunlar karsilamaya yénelmeleri gerekir. Bu amagla otel ydneticilerince hem iglemsel
hem de kigisel boyutta kalite standartlarinin saptanmasi; misgterilerin bekledikleri
kalitenin saglanmasi ile o6dil sistemleri arasinda baglantinin kurulmasi; hizmet
kalitesi ile mugteri tatmininin olgllmesi; personelin egitimine ve geligtirilmesine
Onem verilmesi; ydneticilerin ve nezaretgilerin hizmet personelini destekleyici ve

tesvik edici yonetim yaklagimlarinin benimsenmesi esastir!4,

Otellerde kalite performansinin temel géstergesi migterinin yeniden gelmesidir.

Kalite ise, bayik olgide personel performansiyla belirlenir. Bir bagka deyigle

otellerde kaliteyi saglayacak temel unsur personelin performansud|r15.

12 «Reassesment of Expectations as a Comparison Standard in Measuring Service Quality
Implications for Further Research”. Journal of Marketing, January,1994.;

13 Mill, Robert Christie, Managing for Productivity in the Hospitality Industry.
Second edition, New York: John Wiley and Sons Inc., 1992, s.142-143.

14 Dessler, Gary. Human Resource Management. Seventh edition, Prentice Hall,
International, Inc., 1997, s.371.

15 Bozkurt, Ridvan. “Otel Hizmetlerinde Kalite”. Once Kalite. Kalder Yayinlari, Yil: 3,
S: 11, Nisan 1995, s. 33-37.
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1.2.1.3. Verimililik

Verimlilik, geleneksel olarak, (retim yapan bir sistemin girdileri ile
ciktilart arasindaki iligkilere goére (gikti/kullanilan girdi) tanimlanmaktadir. Bu
bakis agisi etkenlikle esdeger olarak gorulir ve 6rgatin kaynaklarinin ne kadar
ekonomik kullamidigini gésterir. Bu agidan bakildiginda kaliteli bir Grindn
Uretilmesi ya da migteri tarafindan istenen bir hizmetin sunulmasi gdzardi
edilmektedir!6. Ancak ginimizin farkli musteri isteklerini ve beklentilerini
kargilayabilmek ve glgli rakiplerle basa c¢ikabilmek igin geleneksel verimlilik
anlayiginin yetmesi ya da bir bagka deyigle musterileri &nemsemeyen, sadece etkenlik

Uzerinde duran uygulamalarin bagarih olmasi mimkin deg";ildir1 7.

Verimlilik boyutu daha yiksek iretim ya da daha az girdiyle daha g¢ok gikti
iretme amaglarini igerir. Ornedin, ¢ok ileri bir donanim alinmasi, kaynaklarin
optimum kullanilmasi, yeni karar verme tekniklerinin uygulanmasi, yeni
sistemlerin, prosediirlerin ya da yontemlerin kullaniimasi gibi. Ancak otellerde
verimlilik amaglar1 genellikle personelin verimliligiyle iligkilendirilmekte ve
ornegin, her galigma saatinde servis yapilan mi]$teri sayisinin, bir ag¢ tarafindan
hazirlanan porsiyon sayisinin ya da her kat hizmetlisinin vardiyasi boyunca

temizledigi oda sayisinin arttirilmasi amaglanmaktad|r18,

1.2.1.4. Galisma Yasaminin Kalitesi

Calisma yasaminin kalitesi, orgit galisanlarinin Ucret, fiziksel galisma
kosullary, orgat kualtara, liderlik, isbirligi ortami, iletigim, bagimsizlik, bilgi ve
beceri geligtirme, igle butinlegsme, taninma-takdir gérme, kariyer plantama, sorun
¢bzme, karar almaya katilma vb. gibi ¢ok gesitli sistem olgularina kargi olugan
davranisg bigimlerini ve duslincelerini agiklayan bir kavramdir. Caliganiarin bu

yondeki davranig ve disiinceleri orgitsel performansi dnemli olgiide etkileyen bir

16 Williams, Richard S. Performance Management. Perspectives On Employee

Performance. Great Britain: Thomson Business Press, 1998, s.62.
17

18

Rolstadas, Asbjorn, a.g.k., s.14.

Mullins, Laurie J.. Hospitality Management. A Human Resource Approach.
Second edition, London: Pitman Publishing Company, 1995, s.22.
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faktordir. Ancak g¢alisma yagaminin kalitesi ile 6rgitsel performans arasindaki iligki,

konunun tamamen insanlarla ilgili olmasi nedeniyle olduk¢a karma$|kt|r‘I 9,

Calisma yagsaminin kalitesi ve performans arasindaki iligkiler yakin geg¢mige
kadar daha ¢ok fiziksel ya da teknik anlamda ele alinmigtir. Bu nedenle de konuya daha
¢ok fiziksel gahgma kogullart agisindan yaklagiimigtir. Ancak ginimiiziin rekabet
kosullarinda bir igletmenin geleceginde riin, misteri ve personel ii¢ temel unsur
olarak ele alinmaktadir. Yeni ydnetim teori ve uygulamalarinin temel amaci
personelin katilimini arttirmak, morallerini ylkseltmek, yaraticiliklarini ve
inisiyatif yeteneklerini gelistirmek ve bunlar sayesinde performanslarini

arttlrmaktlrzo.
1.2.1.5. Yenilik

Yenilik, uygulanabilir bir yaraticihdin, Griin ya da hizmet disiincesinin daha
iyi ve daha iglevsel bir sonug dogurmasidir. Ornegin, yeni bir is, Grin ya da hizmet
tasarimi, yeni pazariama tekniklerinin uygulanmasi, yeni bir ydnetim yaklagiminin
izlenmesi gibi. Yenilik, eski ihtiyaglari daha iyi kargilamayi ve yeni ihtiyaglara cevap
verebilmeyi saglar. Ginimiiz rekabet ortaminda yeniligi hedeflemeyen bir igletme
hantal kalir; gevreye uyum saglamakta gigliik ¢eker; degisen ihtiyaglara cevap

veremez; rekabet edemez2.

Gunumiizin hizla degigen diinyasinda otel orgitleri ve faaliyetleri de degigmeli ve
yenilenmelidir. Otellerin yenilik amaglar olmasina ragmen, arzulanan seyi
belirginlestirmeleri oldukga gugtir. Yenilik amacglart karmagik ve dinamik bir
gevreye uyum saglayabilmek igin esnek bir o6rgiit yapisi olugturma, yeni musgteri
kitlelerine ulagmak igin firsatlar yaratma, teknolojik ilerlemeden kaynaklanan

geligsmeleri, yeni siregleri ve prosedirleri izleme ve uygulama ile ilgili olabilir22.

19 Akal, Zuhal, s.35; Bag, i.Melih ve Artar, Ayhan, s.19.
20 Akal, Zuhal, s.36; Bas, i.Melih ve Artar, Ayhan, s.23.
21 Drucker, Peter F., s.39-40.

22 Mullins, Laurie J., s.22.
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1.2.1.6. Karlihk Ve Bitgeye Uyguniuk

Karhhk, performans anlayisinin geligsim streci iginde degigmeyen ve énemini
yitirmeyen en eski boyutudur. Cinkl sosyal amagh Orgutier digindaki sadece
orgutlerinin en belirgin hedefi kar saglamak ya da karlarini en (st dizeye
¢tkarmaktir. Bunun yant sira kar ve karlihk en kolay olgilebilen performans
boyutudur. Bu konuda oldukga geligmig ve gok sayida gdsterge bulunmaktadir. Bu
durum, geleneksel yonetim anlayigina egemen olan yiiksek kar ve disik maliyetier
gudisinden ve bu nedenle de igletmelerin gok iyi igleyen bir finansal bilgi sistemine
sahip olmalarindan kaynaklanmaktadir. Ancak sadece kar ve karhhdin bir performans
boyutu olarak ele alinmast elegtirilen bir konudur. Bu boyutun ézellikle uzun donemde
bir performans gostergesi olarak ele alinamayacagt, ancak kisa donemli bir gbsterge
olarak kullanilabilecegi gorust yaygindir. Cunki kar, bir neden degil, saglanan

etkililigin, etkenligin, verimliligin, kalitenin ve yeniligin bir sonucudur3,

Karhlik ile ilgili performans amaglari sermaye yatirim politikalari, karllik
tahminleri, oda, yiyecek ve igecek igin satis planlamalari, yatirimlarin verimliligi
vb. leri ile ilgilidir. Karhlik amaglarinin énemi ¢ok agik olmakla birlikte otel
yonetiminin etkililigi igin uygun bir kriter olmadigi soylenebilir. Otellerde kéarhlik
amaglarinin her zaman faaliyetlere yol géstermesi gerekmez. Bu otelin temel amaglari
arasinda karlihgin olmayacag: anlamina gelmemekle birlikte otellerde ydneticilerin

¢ogu karar verirken karlihgt dogrudan dikkate almazlar24.

Bitceye uyguniuk da karhilik gibi maliyetler (girdi) ve gelir (gtkti)
iligkisini gosteren ve tanimlayan bir bagka performans boyutudur. Bitgeler ve bitce
kontrolleri bu goérevi parasal, miktar, zaman ve hatta kalite cinslerinden biri ya da
birkag! ile ifade edilebilen plan degerleri ile gergeklesen degerler arasinda iligki
kurarak yeriné getirir. Planlanmig degerlerle, gergeklesen degerler arasindaki
farklilik ne kadar az olursa igletmenin bltgeye uygunluk agisindan gdsterdigi
performans da o diizeyde yUksek olacaktir. Bitgeye uygunluk degerlendirmeleri
performans 6l¢giiminde kullaniimasinin yani sira hem performansin geligtiriimesi
icin duzeltici onlemler alinmasina hem de gelecek donemlerin performans

planlamasina katkida bulunmaktadir2®.

23 Akal, Zuhal, s.39; Bag, i.Melih ve Artar, Ayhan, s.54.; Drucker, Peter F. s.45.
24 Mullins, Laurie J., s.22.
25 Akal, Zuhal, s.41: Bag, i.Melih ve Artar, Ayhan, s.59.
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Yukarida sayilan boyutlar performans kavramini tam olarak agiklamaya yeterli
olmayabilir. Bazi yazarlar tarafindan ileri sirilen kamu sorumiuluklari, Oriin
liderligi gibi baska boyutlarin da ayrica dikkate alinmas! gerekebilir. S6zkonusu
boyutlarin birbirlerinden kesin olarak ayrilmasini saglayacak sinirlarin koyulmast
da pek kolay degildir. Bu boyutlarin birbirleriyle iligkili ve gakigan ydnleri bulunur.
Ornegin, etkililigin saglanmasi igin kalite ¢ok 6nemliyken, kalite ile karhilik
birbirleriyle geligir. Giankl kalite igin bir sire kéarlhiliktan vazgegmek gerekebilir.
Bu nedenlerle hangi boyutun performans gostergesi olarak segilecegi orgitten 6rgiite,
orgitiin ihtiyaglarina ve igletme sahiplerinin ya da {ist ydnetimin tercihlerine goére

farkhiik go6sterecektir.
1.2.2.0teller igin Uygun Performans Boyutunun Secilmesi

Orgiitlerde toplam performansin dlgiilmesi ve degerlendirilmesi yénetimin
fonksiyonlarina yén gbésterecek ve sisteme nerede midahele edilmesi gerektiginin
sinyallerini verecek o6nemli araglardir. Performans olgme ve degerlendirme
sistemlerinin bu fonksiyonlarini yerine getirebilmesi ¢ok fazla bilgi Uretmesiyle
degdil, ¢ok yénli bilgi Oretmesiyle mimkiin olabilecektir. Orgit performansini
etkileyen tim unsurlarin ve bunlar arasindaki iligkilerin dikkate alindigi bir digme
ve degerlendirme sisteminin kurulmast esastir. Bu nedenle bir o6rgiitsel sistemin
performans Olgiimlerinin 6zel amaglh olanlar diginda ¢ok boyutlu tasarlanmasi genel
kabul gdérmiis bir uygulamadir. Ancak performansin bu yedi boyutu arasindan
Olcimlere temel olacak boyutlarin segiminde basarili olunabilmesi i¢in dncelikle bu
boyutlarin ¢ok iyi anlagiimig olmasi gerekir. Cinki aralarindaki baglantilar, farkli
ya da birbirleriyle geligen yonleri kavranmadan yapilacak segimler yanlig sonuglar

dogururze.

Performansin olgilmesi ve degerlendirilmesi igin en uygun performans
boyutunun sec¢iminde onceligi ve 6nemi belirleyici temel unsurlar érgatin tard,
orgutin amaclart ve hedefleri, gevresel kosullari, 6rgitin ve ydnetimin yapisidir. Bu
unsurlarin yami sira performans gelistirme sireci iginde belirlenen anahtar

performans alanlarinin da belirleyici 6nemli bir rolli vardir.

26 Akal, Zihal, s.101.
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Orgiitin turai: Orgatin temel fonksiyonu mamul Gretmek velveya pazarlamak
ya da hizmet dretmek olabilir. Orgitiin fonksiyonlarina gére segilecek performans
boyutuna iligkin kesin ilkeler olmamakia birlikte A.B.D.’de yapilan bir aragtirmanin
bulgulari $6yledir27: Uretim isletmelerinde etkililik, etkenlik, kalite, verimlilik,
¢aligma yagaminin kalitesi ve yenilik boyutlari kritik 6nem tasirken karliik boyutu
cok onemlidir. Pazarlama isletmelerinde etkililik, karlihk ve galisma yasaminin
kalitesi kritik dnem tagiyan boyutlar iken kalite ¢ok 6nemli, etkenlik, verimlilik,
kéarhlik ve gahigma yasaminin kalitesi 6nemli boyutlardir. Hizmet igletmeleri igin ise
etkililik ve kalite kritik 6nem tagiyan; yenilik ¢ok onemli; etkenlik, verimiilik,
karlilk ve calisma yagsaminin kalitesi 6nemli boyutlardir. Bu aragtirmaya gore,
etkililik tim orgatler igin kritik 6nem tagiyan ve bagarinin temel kogulu olarak kabul
edilen bir boyuttur.

Orgiitin amaglann ve hedefleri: Performans odlgme ve degerlendirme
sistemlerin yd6netiminde performans boyutunun seg¢iminde en &énemli unsur
orgitlerin uzun ve kisa donemli amaglari ve hedefleri ile bunlara verdikleri
dnceliklerdir28. Ornegin, érgitin temel hedefi kisa ve uzun dénemde kar elde
etmekse kéarllik boyutu; eldeki kaynaklarla miimkiin olan en yiksek diizeyde mal ve
hizmet dretimi hedefleniyorsa, verimlilik boyutu; ¢iktinin zamanhhgi, yararligr ve

mugteri tatmini hedefleniyorsa kalite ve yenilik boyutu dnem kazanacaktir.

Cevresel kosullan: Oteller gok karmagik ve dinamik g¢evre kosullan iginde
faaliyet gostermektedirler. Bu durum otellerin timilyle ya da biyik 6l¢iide turizme
baghhklarindan, talep dalgalanmalarindan, miugterilerin farkh isteklerinin,
ihtiyaglarinin ve beklentilerinin olmasindan, otel igletmeciliginin bilyik 6l¢giide insan
glcine dayanmasindan, yogun rekabetten, politik, ekonomik ve kiltiirel unsurlarin
etkisinden kaynaklanmaktad|r29. Otellerin bu kogullar altinda hangi performans
boyutuna o6ncelik vermesi gerektigini s6zkonusu kogullarin etki derecesi
belirleyecektir. Ancak otellerin rekabette basarili olabilmeleri igin genellikle

etkililik, kalite ve yenilik boyutlari 6nem kazanir30.

27 gink, Scott D., s. 48.
28 Akal, Zuhal, s.102.

29 Meyer, Mary Kay. “A Perspective On Service”. Brymer, Robert A. Hospitality
Management. An Introduction To The Ihdustry. Sixth edition., lowa: Kend
lI/Hunt Publishing Company, 1991, s.335-341.

30

Irons, Ken. Managing Services Companies. Strategies for Success. Second
edition, 1995, s.11.
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Orgit ve yonetim yapisi: Otellerin ulagmak istedikleri amaglari ve bu
amaglara ulagtiracak faaliyetlerin niteligine gére 6rgit yapilarn da farkli olmaktadir.
Bu sadece otel érgatlerinin diger orgiitierden farkli olmasi degil, ayni zamanda otelin
bélumlerinin de birbirinden farkhi yapilandiriimasi gerektigi anlamina gelmektedir.
Otel orgitlerinde faaliyetler birbirinden g¢ok farkh oldugu igin 6rgitin timinde
benzer tek bir yapinin olusturulmasi mimkiin degildir. Bir otelin bélumlerini ve
personelini gruplandirmak i¢in “6n bdlimler” ve “arka boélamler” terimleri
kullanilabilir. On bélumler resepsiyon, restoran ve bar gibi personelin misterilerle
dogrudan etkilesimde bulundugu alanlardir. Arka bolimler ise, kat hizmetleri, teknik
igler, muhasebe, insan kaynaklari gibi personelle misterilerin ¢ok az etkilesimde
bulundugu alanlardir3!. Bu alanlarin timiinde performans boyutlarina esit agirlik
verilmesi gerekebilir. Cinkd oteldeki bazi boélumler misgterilerle dogrudan
etkilegsimde bulunmasalar da miisterilere sunulan hizmetin miktarini ve niteligini
etkileyeceklerdir. Ancak ©on bodlumler igin kalite, etkililik ve yenilik boyutlarinin

énceligi olabilir32.

Otel igletmelerinin yonetim yapilarinin da tektip olmasi mimkin degildir.
Otellerin buyukluklerine, kurulug yerlerine, mimari tasarimlarina, personel
sayllarina ve niteliklerine, sunduklari hizmetlerin tiriine ve gesitliligine, bazi
hizmetlerde ihtisaslasma derecelerine, benimsedikleri politikalara ve st
yonetimlerinin tutumlarina bagh olarak yonetim yapilari da degigecektir. Yonetimin
yapisi otokratik, gdzetimci ya da destekleyici olabilir. Ancak bir igletmeyi bagarili
sekilde y6netmek igin farkli ihtiyaclarin ve amaglarin dengelenmesi gerektigi gergegi
hepsi igin gegerlidir. Bu nedenle y6netim kadrosunun performansin tim boyutlarindan
sorumlu olmasi gerekir. Fakat bu boyutlarin onceligi ve agirhg: yonetim dizeylerine

gore degisir.

31 Kappa, Margaret M; Nitschke, Aleta and Schappert, Patricia B. Managing
Housekeeping Operations. Michigan: The Educational Institute of American Hotel and
Motel Association, 1995, s.9.; Michael L. and Brooks, Richard M., Managing Front
Office Operations. Fourth edition, Michigan: The Educational institute of American
Hotel and Motel Association, 1995, s.38

32 Rutherford Denney G., Hotel Management and Operations. New York: Van
Nostrand Reinhold, 1990, s. 14.
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Anahtar performans alanlan: Anahtar performans alaniar bir anlamda
orgatiin temel hedef ve amaglarina ulagabilmesi igin 6nemli olan iglevsel amaglarin
kurulmasini gerektiren alanlar olarak tanimlanabilir. Anahtar performans alanlar
belirlendikten sonra, bu alanlardaki basariy1 6zendirecek ve geligtirecek bir

performans 6lgme ve gelistirme sistemi tasarlanabilir33.
Anahtar performans alanlarinin temel 6zellikleri sunlard|r34:

- Orgiitin basarili ya da basarisiz oldugunu agiklayan énemli noktalardir. Bunlar
donem sonlarinda bu noktalarda gelisme olup olmadigini degerlendirmek igin
kuitanitlirlar.

- Genellikle yénetimin kontrolii digindaki etmenlerden kolayca etkilenebilirler,
degdiskendirler.

- Bu alanlardaki beklenmeyen geligmeler yonetim tarafindan hemen Onlem
alinmasini gerektirecek kadar 6nemlidir.

- Dogrudan ya da dolayli olarak élgilebilir 6zellik tagirlar.

Anahtar performans alanlar her yonetim kararindan etkilenen, bu nedenle de
ybnetim kararlarinin timiinde dikkate alinmasi gereken alanlardir. Ayrica bu alanlar
somut olarak neyin ydnetilecegini, hangi sonuglarin amag edinilmesi gerektigini ve bu

amaglara dogru etkin galismada nelere ihtiya¢g duyuldugunu gésterirler35.

Bir otelin varhgini siirdiirebilmesi ve faaliyetlerin basarii bir sekilde idare
edilmesi igin yonetimin basarili olmasi gereken anahtar performans alanlart mugteri
tatminini saglamak, personel performansini sirdirmek ve aktifleri her tarli
tehlikelerden korumaktir. Sekil 1.2'de goérildigd gibi bu alanlar ayri ayri degil
birbirleriyle etkilesimli ve c¢akisarak yonetilir. Ancak, dikkat odaginin hangisinde
olacagi ve ancelik iligkilerinin nasil kurulacagi o6zel durumlara ve otelin

gereksinimlerine goére degisir36. Otel yonetiminin bu alanlarda bagarisini élgecek en

33 Jones, Peter and Lockwood, Andrew, The Management of Hotel Operations.

.Cassell, 1989, s.30.; Daft, Richard L.. Management. Fourth edition., Orlando: The
Dryden Press/ Marcourt Brace Collage Publisher, 1997, s.121.

34 Akal, Zthal, s.105.
35 Drucker, Peter F. s.63.

36 Jones, Peter. and Lockwood, Andrew, s.30.
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6nemli boyutlar etkililik ve etkenliktir. Yani otel igletmelerinde yiksek performans
bu alanlarda dogru iglerin yapilmasi ile bu iglerin en iyi kalitede, istenen siirede, en

dusiik maliyetle ve gereken miktarda olmastna bag“jlldlr37

Mugteriler otellerin varolug nedenidir ve igletme sahiplerinin Karlarinin
kaynagidir. Bir otel igin musteriye iyi hizmet vermek ve onlari memnun ederek
tekrar gelmelerini ve bagkalarina tavsiye etmelerini saglamak ¢ok onemlidir. Bu
nedenle otel ydénetiminin muisterilerin istek ve beklentilerini yerine getirmeleri
esastir38. Cunki gagdas dinyada hizmetin ne anlama geldigini misterilerin istek ve
beklentileri belirlemektedir. lyi hizmet, otel sahiplerinin ya da ydneticilerin
gereksinimlerini dedil musterilerin gereksinimlerini kargilamaya yonelindiginde
ortaya cikar. Otel yo6netimlerinin hatalardan uzak, misteri tatminine dogru

mikemmelligi saglayacak uygulamalara oncelik vermeleri gerekirsg.

isgiicii (")rgl'it

Personelin
Performans:|

Kiymetlerin
Korunmasi

Miusteri
Istekleri

Miisteriler

Sekil 1.2. Bir Otel Y6netim Modeli

Kaynak: Jones, P. and Lockwood, s..30

Musteriler Gzerinde odaklanmak igin Oncelikle musterilerin satin almak

istediklerini geyin (Ortin, yer, sireg, fiyat, promasyon, fiziksel olanaklar vb. gibi)

37 Mullins, Laurie J., s.126.
38 Miller, Jack E. and Drummond, Karen Eich. Siipervision in the Hospitality
Industry. Second edition. John Wiley and Sons Inc., 1992, s.8.

39 Vallen, Jerome J. and Abbey, James R., The Art and Science of Hospitality
Management. Michigan: The Educational Institute of American Hotel and Motel
Association, 1987, s.15.
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belirlenmesi gerekir. Bunun yani sira hizmetin “bir Grin+bir hizmet” olarak degil
bir siire¢ olarak gorilmesi; tim eylemlerin bu mantik gergevesinde butiinlestiriimesi
ve buna gére bir hizmet yapisinin olusturmasi gerekir. Bitiin bunlar otelin tim
personelinin bu ydnde c¢alismalarini ve katilimlarini saglamakla miimkiin

olacaktir40,

Otel igletmeleri igin bir diger anahtar performans alani otelde galisan insanlarla
ilgilidir. Personelin etkili ve verimli bir sekilde g¢aligmasini saglayacak bir is
gevresini yaratacak kKisiler otelin yénetim kadrosudur. Cogu personel igin en dnemli
deger, yéneticilerin onlara karg! muameleleridir. Onlar, birey olarak taninmayi;
dinlenmeyi; ydéneticilerinin onlardan neyi, nigin bekledigini agikga sdylemelerini;
bagarilarinin takdir edilmesini; kendilerini gelistirme firsati verilmesini;
emeklerinin ekonomik karsihgini tam olarak alabilmeyi isterler. Cinkid, hergiin ayni
igleri yapmak otel personeli igin pek kolay degildir. Bu personel daginik odalan
toplayacak, kirli ¢amasirlari temizleyecek, bulagiklari yikayacak, agir bagaijlari
tagtyacak, Kkirli yerleri paspaslayacak, tuvaletleri temizleyecek, bir glvenlik
gorevlisi olarak her gece ayni bos koridorlarda yﬁrﬁyecektir“. Otel
isletmelerindeki yilksek personel devir hizi, disik verimlilik, yetersiz kalite,
misteri memnuniyetsizligi gibi pek ¢ok sorun igin personelini suglamak kolaycihktir.
Bu sorunlarin bayidk bir kismi otel ydnetimlerinin personellerine karsi

sorumluluklarini yeterince yerine getirmemelerinden kaynaklanmaktadir.

Otel igletmeleri icin bir bagka anahtar performans alani kiymetlerin ya da
kaynaklarin korunmasidir. Bu alan hizmet dretimiyle ilgili ¢abalarin timini igerir.
Bir otel igletmesinin kaynaklari sermayesi, yatinmlari, fiziki mal varlklar,
insangicl, arag, gere¢ ve donanimlar, stoklari vb.leridir. Kaynaklarin korunmasi
fiyat saptama, Gretim hacmini belirleme, yatirimlar idare etme, yeni Urlnler ve
hizmetler sunma, teknolojiden yararlanma, insan kaynaklarini yonetme, maliyetleri
diasirme, verimliligi arttirma, kaliteyi ylkseltme, sabit varhiklarin bakim ve
onarimini yapma, iletisim sistemlerini kurma, tim kaynaklart her turli tehlikeden
koruma vb.lerini igerir. Ayrica pazar payini, satig ve doluluk oranlarini arttirma,

rekabet avantaji kazanma, finansal planlama yapma, alacaklari ve borglari idare etme

40 Irons, Ken..s.99.; Vallen, Jerome J. and Abbey, James R., s.16.
41 Miller, Jack E. and Drummond, Karen Eich. s.9.
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vb.leri ile ilgili faaliyetlerin tuminin yakindan izlenmesini, Olgiiimesini ve

degerlendirilmesini i(;erir42.

1.3. PERSONEL PERFORMANSI

Orgutlerde toplam performans diizeyini etkileyen cesitli faktér vardwr. Bu
faktorlerin baginda personel performansi gelmektedir. Caligmamazda orgiitiin toplam -
performans yénetimi sisteminin personelin performansinin arttiriimasini saglayacak
teknikleri Uzerinde duracagiz. Ancak personel performans yonetimi boélimiine
gegmeden 6nce personelin (bireysel ya da grup olarak) 6rgiitsel performansin hangi
boyutlari esas alinarak dlgme ve degerlendirme sisteminin tasarlanacagina aciklik

getirmemiz gerekir.
1.3.1.Bireysel Personelin Performansi

Bireysel performans, bir bireyin yapmasi gereken bir i ya da bir gérev
bakimindan gésterdigi basari derecesidir. Bir bagka deyigle 6rgutin o igle ulagmak
istedigi amag¢ yoninde bireyin kendisi igin belirlenen hedeflere ve standartlara ne

Olgiide ulagabildiginin, neyi saglayabildiginin nicel ya da nitel anlatimidir.

Bireysel performansin o6lgilmesi ve degerlendirilmesinde dikkate alinmasi
gereken performans boyutlari arasinda etkililik, etkenlik, kalite ve caligsma
yagsaminin kalitesi kritik 6nem tagimaktadir. Bunlarin yanisira yenilik ¢ok 6nemli,
verimlilik daha az énem tagiyan bir boyuttur43. Bu baglamda bireysel performansla

ilgili su sonuglari ¢ikarmak mimkinddr:

1 )Bireysel performansin Olgiilmesi ve degerlendirilmesi igin etkililik ve
etkenlik en kritik boyutlarin baginda gelmektedirler. Cunkd otel
isletmelerinde yoénetici pozisyonunda olsun olmasin ¢aligan bireylerin
timinin igletmenin amaglarina ve hedeflerine ulagmasim saglayacak dogru
isleri, dogru zamanda, dogru kalitede ve istenen miktarda yapmalari esastir.

Ancak otellerde saglanan hizmetlerin gogu soyut unsurlara sahip oldugu igin

42 Jones, Peter. and Lockwood, Andrew, s.30.
43 Sink, Scott D., s. 48.
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otel personelinin iglerini nasil yaptiklar, onlarin hangi isi yaptiklarindan
daha onceliklidir. Ya da bireysel performansin ve dolayisiyla bireyin érgitsel
performansa yaptigi katkinin siirekli olmasi ve arttirtimasi igin elde edilen
sonuglardan énce bu sonuglarin elde edilme yollari Gizerinde duruimasi daha

onemlidir44,

2 )Otellerde hizmet personelinin misterileri etkileme gugleri gok fazladur.
Musteriler ve personel arasindaki olumlu etkilegimler ve Kkaliteli hizmet
anlayigt musterilerin tekrar tekrar ayni otele gelmelerini saglamak
bakimindan buyidk 6nem ta$|r45. Cunkd, musteri icin personel girketin
kendisidir. Bu nedenle hizmeti sunan personelin sorumlulugu ¢ok
bﬁyﬁktﬁr46. Migterilerin hizmet konusundaki ihtiyaglarinin, isteklerinin
ve beklentilerinin kargilanabilmesi igin personelin 6zellikle fonksiyonel

kaliteyi saglayacak yonde ¢aba harcamalari gerekir47.

3 )Personelin orgitsel performansa katkisini arttirmak igin katiimlarinin
saglanmasi, morallerinin ylkseltilmesi, yaraticilik, inisiyatif alma, karar
verme ve liderlik yeteneklerinin vb. gelistirilmesi gerekir48. Bu nedenle
de bireysel performansin diger kritik boyutundan biri de ¢aligma yasaminin
kalitesidir. Cinkl musteri tatminini, kaliteyi ve ayni zamanda da personel
tatminini saglamanin ve siirdirmenin yolu bu boyutun g¢ok iyi

anlagiimasindan ve dikkate alinmasindan ge(;ecektir49.

4 )Yenilik, bireysel performansin olclilmesinde ve degerlendiriimesinde g¢ok
6nemli bir boyuttur. Clnki bireylerin yaratici ve yenilikgi olmalari 6rgitsel

performansin artmasini saglayacak énemli etkenlerden biridirS0.

44
45

46

47
48
49

50

Eddystone, Nebel lll., s. 41.

Wheelhose, David, Managing Human Resources in the Hospitality Industry.
Michigan: The Educational Institute of American Hotel and Motel Association, 1989, s.2.

igoz, Orhan. Turizm isletmelerinde Pazarlama. ilkeler ve Uygulamalar.
Ankara: Anatolia Yayincilik, 1996, s.29.

Meyer, Mary Kay.
Mullins, Laurie J., s.54.

Umberit W. Tery. “When Will the Hospitality Industry Pay Attention to Effective
Personnel Practice?” Rutherford Denney G. iginde. s. 281-283.

Vallen, Jerome J. and Abbey, James R., s.27.
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Bir otelin orgitsel performansinin istenen diizeye ulasabilmesi igin bireysel
personelin timinin performansi biylik 6nem tasir. Bu nedenle bireysel performansin
Olgilmesinde ve degerlendiriimesinde yukarida sayilan performans boyutlari

cercevesinde kriterlerierin ve standartlarin belirlenmesi gerekir.
1.3.2.Grup Performansi

Bilimsel yonetim ilkelerine gore islerin kiigllk pargalara ayrilarak her gérevin
bir kigi tarafindan sirekli olarak yapilmasinin etkililigi ve verimliligi arttirdigi
savunulmaktadir®1. Ancak oteller birbirlerine son derece bagh bélumlerden
meydana gelmis ekonomik ve sosyal érgitlerdir. Bu nedenle otellerde gerek hizmet
sunumu gerekse diger otel faaliyetlerini yapmakla gorevli personel arasinda siki bir
igbirligi ve kargihkh yardimlagsmanin olusturulmasi biylk onem tagir. Cinkii
herhangi bir personelin basarisizhig ya da olumsuz bir davranigi nedeniyle misteride
olusan memnuniyetsizlik, grubun, bélimin ya da otelin verdigi tim hizmetlerin
olumsuz algilanmasina neden olabilir. Bu da otelin basarisizligina yol agar. Bu nedenie
otellerde etkili gruplarin olugturulmasi, galigtiriimalari ve grubun performansinin

arttirilmasi gerekir52.

Grup performansinin olglilmesinde ve degerlendiriimesinde etkililik, kalite,\
kéarlilik ve ¢ahigma yagaminin kalitesi kritik 6nem tasiyan boyutlardir. Etkenlik ve
verimlilik grup performansinda ¢ok oOnemli, yenilik ise 6nemli bir boyuttur53.
Otellerde bireysel personelin performansi kadar grup performansi de sdzkonusu
boyutlara iligkin kriterler esas alinarak olgiimeli, degerlendirilmelidir. Bireysel

cabalar kadar grup ¢abalarini da édillendirecek bir sistem kurulmahdir®4.

51 lvancevich, John M.; Donnelly, James H. Jr. and Gibson, James L.. Managing for
Performance. Plano, Texas: Business Publications, Inc., 1983, s.397.; Rutherford
Denney G., s.13.

52 Berger, Florence and Racher, Banger. “Building Your Hospitality Team” Cornell Hotel
and Restaurant Administration Quarterly, Vol.126 (4), 1994, 82-90.; Mavig,
Fermani. Otel Yoénetimi ve Bes Yidizh Otel isletmelerinde Likert Modeli
Uygulamasi. Eskigehir: Anadolu Universitesi Yayinlari, No:111, 1985, s.20.

53 Sink, Scott D., s. 48.

54 Berger, Florence and Racher, Banger.



24

2. PERFORMANS YONETIMININ TANIMI VE OTELLER ICiN ONEMi
2.1. PERFORMANS YONETIMININ TANIMI

Performansin yonetilmesi fikri yeni degildir; bu alandaki ihtiyag uzun zamandan
beri bilinmektedir ve buna yonelik gok sayida uygulama, teknik, ara¢c ve felsefe
geligtirilmigtir. Fakat bunlarin gogu performansa farkh agilardan yaklagmiglardir.
Performans yoénetimi yaklagimlarini; o6rgitsel performans yonetimi, bireysel
(personel) performans yonetimi ve oOrgitsel ve bireysel performans yd&netimini
entegre eden bir sistem olarak performans ydnetimi seklinde {i¢ grupta toplamak

mimkandar.

Orgitsel performans ydnetimi sistemlerinin temel 6zellikleri, yiliik olarak
entegre edilmig bir yénetim kontrol gemberinin bir pargas! geklinde izlenen sireci
icermeleridir. Bu tir sistemlerin temel goérevleri; ortak .politikayl, hedefleri,
amaglari ve rehberleri kurmak; amaglarin, hedefierin ve performans standartlarinin
sagladigi gergevede planlar ve biitgeleri hazirlamak; tim hizmetlerin performansini

diizenli ve sistematik olarak izlemektir®.

Orgitsel performans yénetimi planlama, gelistirme ve kontroi olarak ii¢ ana
siireci igerir. Planlama, orgatin vizyonu ve stratejisini formiile etmek ve
performansla anlagilan geyi tanimlamak ig¢in gerekli aktiviteleri yerine getirir.
Performans geligtirme, is silreglerinin yeniden yapilandirilmasi (re-engineering),
devamli sureg iyilestirme kiyaslamasi (benchmarking) ve toplam kalite yonetimi gibi
aktiviteleri de igeren bir siregtir. Performans kontroll, performansin o6lgimini ve
degerlendirilmesini kapsar56. \

Bireysel performans ydénetimi ile ilgili sistemler genellikle “amaglara gére
yonetim” ile ayni anlamda ele alinmaktadir. Bazen, “personel degerlendirmesi’ ile
iligkilendirilmekte; bazen ise, “egitim ve gelistirme” etkinliklerinin bir bélimi ya

da “performans igin 6deme” ye iligkin bir siire¢ olarak gorillmektedir. Geleneksel

55 williams, Richard, s.11.
56 williams, Richard, s.11.
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olarak insan kaynaklari literatiiriinde oOlgilecek performans tiirleri, performansi
kimin degerlendirecegi, performans olgme metotlari ve performans gelistirme
metotlari ayri ayri dagunulmistir. Halbuki personel performansinin y6énetimi tiim
bunlarla birlikte orgiitsel stratejiler ve amaglar ile personelin davraniglarinin

uyumlagtiriimast sonucunda bir anlam kazanabilir®” .

Orgiitsel performansin ydnetilmesine yénelik modeller personeli gérmezden
gelmekte buna kargilik bireysel performansin yodnetiimesine yoénelik modeller ise,
érgutiin vizyonu, misyonu, degerleri, stratejisi, amaglari, 6rgitsel yapisi, rekabet
avantajt, isin katma deger boyutu vb. gibi ¢ok dnemli unsurlarla ilgilenmemektedir.
Bu nedenle de bazi performans yonetimi sistemlerinde her iki modelin entegrasyonu

ile bir orgitsel ¢ati olusturulmasi hedeflenir®8.

Bu baglamda performans yonetimini; istenen amaglara dogru ydneltmek igin
orgitin mevcut ve gelecege iligkin durumlari ile ilgili bilgi toplama, bunlari
kargilagtirma ve performansin slrekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli
diuzenlemelerle ilgili etkinlikleri planlama, baslatma, sirdiirme ve geligtirme
gorevlerini Ustlenen bir slre¢ olarak tanimiamak mumkandir®®. Bir bagka sekilde
performans yonetimi, gergeklestiriimesi istenen orgitsel amaglara ve buna bagh
olarak personelin ortaya koymasi gereken performansa iligkin ortak bir anlayigin
orgutte yerlegtiriimesi ve personelin bu amaglara ulagmak igin gdsterilen ortak
¢abalara caligmalaniyla yapacag! katkiyr arttici gekilde ydnetilmesi,
degerlendirilmesi, odillendirilmesi ve gelistirilmesi sireci geklinde

tanlmlanabilire‘o.

Performans yonetimi, performans amaglarinin ve hedeflerinin belirlenmesini,
yonetimin beklentilerinin personele iletilmesini, performansin izlenmesini,
Olgilmesini ve degerlendirilmesini, personele performanst hakkinda bilgi

verilmesini, personelin becerilerinin geligtiriimesini, Gcret yonetimini, kariyer

57 Canman, Dodan. Gaddas Personel Ydénetimi. Ankara: Tarkiye ve Ortadogu Amme
idaresi Enstitisi Yayini, No: 260, 1995, s.120.

58 williams, Richard, s.15.

59 Akal, Zuhal, s.50.

60 Hildebrand, Karen. “Performance Appraisals” Colorado Business. November, 1997,
Vol:24, s.62-63.
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yonetimini, motivasyon ve disiplin ile ilgili teknikleri igeren gemsiye bir terim

olarak kullaniimaktadir.
2.2. PERFORMANS YONETIMININ OTELLER iCiN ONEMI

Genel olarak tiim igletmelerde ve 6zel olarak da otel igletmelerinde performans
yonetimini gerektiren gesitli nedenler vardir. Bu nedenlerin baginda pazar yapisinin
degismesi yer alir. Globallegsme, artan rekabet, hizmetlerde cesitienme, retilen mal
ve hizmet Kalitesinin yikselmesi, Gretim sirasinda olugan maliyetler, yenilik ve
uranleri ve hizmetleri pazara sunma hizi gibi alanlarda basarili olmak igin yiksek
performans gerekmektedir. Ayrica ydneticilerin performans Kkonusundaki
dusiincelerinde buyiik degigiklikler olmustur. Bunun iki 6zel 6rnegi mitkemmelligi
arama hareketi ve kalitedir. Ozellikle 6rgitsel etkililigin temel belirleyicilerinden
biri olan kalite, performans hakkindaki diglinceleri ve hizmet sunma sireglerini

buyik olgide degistirmistir®1.

Performans yonetiminin onem kazanmasinin bir diger nedeni de dogal,
toplumsal, ekonomik, teknolojik ve hukuksal gevre kosullarindaki degismelerdir.
isletmeler de bu degisimlere ayak uyduracak uzmanlagsma, yatay farklilagma, dikey
farklilagsma, sirketlerarasi birlesmeler ya da girketlerin ahimi ve satimi,
franchising, kalite ¢emberleri, 6neri sistemleri, toplam kalite yodnetimi, tam
zamaninda dretim, zaman tabanli rekabet, miusteri ydnlendirilmesi, kargilikh
planlama, 6grenme orgiitienmesi, yiksek performansli is sistemleri vb. gibi yeni
stratejiler izlemeye baglamistir. Bu uygulamalar sonucunda dogal olarak igletmelerin
toplam parformanslarinda artis olmustur. Diger degigikliklerin yani sira hat
yoneticilerin rolinde de dedismeler olmus, ¢ok sayida ydneticiye insan kaynaklari
yonetimi ile ilgili sorumluluklar yUklenmistir. Diger bir deyigle yo6netimin rolQ,

y6neticinin iginin teknik yoninden daha ¢ok vurgulanmaya baslanmlstlrsz.

61 williams, Richard.

62 Eren, Erol. igletmelerde Stratejik Planlama ve Yd&netim. Uglinci basim,
istanbul: istanbul Universitesi isletme Fakiltesi Yayini, No: 234, 1990, s.209-210;
Fidan, Yahya. “Hizmet igletmelerinde Verimlilik igin Alternatif Surekli Geligtirme
Stratejileri” Verimlilik Dergisi, 1995/4, s.57-64.
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Performans y6netiminin 6nemini arttiran en 6nemli bir diger neden ise otel
igletmelerinin en degerli kaynadi olan insanin mimkin oldugu kadar etkili gekilde
yonetilme ihtiyacidir. ingiltere’de yapilan aragtirmalar otel isletmelerinde isgilik ve
ilgili giderlerin toplam satiglarin %29’unu olugturdugunu gostermistir. Bu oran
Londra’da %27, iskogya'da %31’dir. Satig gelirlerinin yaklagik 1/3’Gniin personel
Ucretlerine gittigi durumda performans yonetimininin gerekliligi tartisilmaz bir

gercektir63.

Gegmigte otel yoneticileri performansi insan kaynaklari stratejileri yoluyla
iyilegtirmeyi ve geligtirmeyi di]§t|nmemi$|erdir64. Oysa ki yetersiz performans bir
orgatin hem finansal sonuglarini hem de hizmet dizeyini olumsuz yénde etkiler.
Bireysel performansin digikligi grubun moralini bozarak grup performansinin da
digmesine neden olur. Ydnetici agisindan disipline ydnelik uygulamalar, yeni
personelin segilmesi, yetigtiriimesi ve davraniglarinin degistirilmesi ile iigili
uygulamalar zaman alicidir ve kaynak israfina yol agar. Sonugta da yetersiz grup

performansi, o6rgatin etkililigi igin ciddi bir problem yarat|r65.

Bir 6rgit ancak onun personelinin performansi kadar iyi olabilir. Bu goérigu
kanitlamak igin A.B.D.’de performans yonetimi ile girketlerin finansal basarilar
arasinda baglanti olup olmadigi {izerine yapilan aragtirmalarda personelin dikkatini
performans (zerinde odaklayan ve giiglii performans! 6dillendiren bir programi olan
girketlerin ig sonuglarinda onemli iyilesmeler oldugu goérilmugtir. Bu iyilegsmeler;
daha yiksek karlar, daha iyi para akigi, daha glgli borsa performansi ve daha yiksek
stok degerleri ve verimlilikte 6nemli kazanimlar, personel bagina daha yiiksek satig

geliri ve personel sayisinda daha diigiik artig seklinde olmusturGG.

2000’li yillarda sgirketlerin 6zkaynaklari degerlendirilirken maddi varliklar
kadar, insan sermayesi de agirlik tasiyacaktir. Becker'e gore “6numiizdeki ¢aga

damgasini vuracak tek sey beseri sermaye, yani insandir...... 100’Gn Gzerindeki

63 Jones, Peter and Lockwood, Andrew, 48.
64 Wheelhose, David, s.17.
65 Jones, Peter and Lockwood, Andrew, 49.

66 Mc. Donald, Danielle and Smith, Abbie. “A Proven Connection: Performance Management
and Business Results” Compensation and Benefits Review, Jan/Feb, 1995, Vol:
27, s.50-64.; Donnine, Jery. “Performance Appraisals: ' Steps To Better Resuits.”
Washington Business Journal, 10.03.1997, Vo: 16, s.37-38.
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Ulkenin kalkinma performansini inceleyen ¢esitli ¢alismalardan ¢ikan en belirgin
sonug, beseri sermayeye yapilan yatinmin, verimliligi ve billyliimeyi arttirmada bir
numarali faktor olduéudur”67. Ulkemizde turizm sektoriiniin dzellikle egitilmis,
yetigmig insan gici agig1 vardir. Bu da ulusal egitim politikasinin yeniden gézden
gecirilmesi gereken bir yonidir. Bu konuya yeterince 6nem verilmemesi otel
igsletmelerini nitelikli insan giici bulmada sikintiya sokmaktadir. Ancak otel
igletmelerinin de personellerini egitmek ve onlar gelistirmek konusunda yeterince
¢aba harcadiklari séylenemez. Etkili bir performans yonetim sistemi ile igletmenin
performansi geligtirilebilecedi gibi, personelin kigisel gelisimine de 6nemli katkilar

yapilabilir.

Varolan insan gicii kaynaklariyla otel igletmelerinin anahtar sonug alaniarindaki
magteri tatmini, hizmet kalitesi, verimlilik, karlhilik gibi temel ig amaglarina
ulagabilmeleri i¢in performans yoénetimi desteginin olmasi gerekir. Giinkid otel
igletmelerinde bu amaglari saglayacak temel unsur o otelin personelinden bagkasi

degildir.
2.3. PERFORMANS YONETIMININ AMAGLARI

Performans ydnetim sisteminin otel isletmelerinde kurularak igletiimesinin
temel amaglari 6rgutsel amaglarla ve stratejilerle performans degerlendirme arasinda
baglanti kurmak, 6rgitin kiltarinii giglendirmek, personelin katilimini saglamak,
etkili gruplar gelistirmek, etkili idafi kararlar vermek ve personelin performansini
arttirmak ve siirekli geligsimini saglamaktir. Bu amaglarin gergeklegtirilmesi
sonucunda otel igletmeleri varolan insan kaynaklarindan en etkili ve verimli bir
sekilde yararlanabilecekler, orgutsel etkililigi arttirabilecekler ve rekabet avantaji

kazanabileceklerdir.

67 Becker, Gary. 9. Uluslararas: Verimlilik Kongresi'nde verdidi tebliden. Anahtar,
Temmuz, 1995, Yil: 7, s.19.
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2.3.1.0rgitsel Amaglar Ve Stratejilerle Performans Degerlendirme

Arasinda Baglanti Kurmak

Performans ydnetimi stratejik kontrol sirecini igerir. Bu sireg, stratejilerin
basarili bir gekilde uygulanmasi igin gerekli davraniglarin neler oldugunu
belirleyecek ve insanlar stratejilerin elde edilmesine dogru yénlendirmeyi
saglayacak bir performans degerlendirmesini gerektirir68. Performans ydénetimiyle
herbir personelin 6rgitiin stratejik amaglarini, érgitiin ve bélimiiniin misyonunu
anlamasini ve bunlarin 6rgitii migteriye kaliteli hizmet verme amaglarina nasil
ulagtirdigini kavramasi saglanir. Amaglar ve stratejiler Sekil 1.3'de goraldiga gibi
sirecin tumiandeki uygulamalara yansitibr. Bir performans yoénetimi sisteminin
uygulanma amacina ulaglp ulagmayacag! stratejilerle personelin performans

degerlendirmesinin nasil biraraya getirilecegine baglldlrﬁg.

Bu baglamda performans y('jnetiminin70 temel amaglarini su sekilde siralamak

m[]mki]ndl']r71:

- Performans degerlendirme ile bireysel ve orgitsel amaglar arasinda uyum
saglamak.(Bunun yapilmasi personelin yerine getirmesi gereken faaliyetlerin
ve bir stratejiyi yagatmak i¢in ulagmalar gereken sonuglarin tanimlanmasini
saglar.)

- Herbir personelin ve ig biriminin orgitsel performansa yaptigi katkinin
Olclilmesine olanak saglamak.

- Orgitsel stratejiyi zenginlestiren ve kolaylagtiran idari kararlara ve

eylemlere katkida bulunmak. (Ornegin, personelin varolan beceri

68 Addams, H.Lon and Embley, Kenneth. “Performance Management Systems: From
Strategic Planning to Employee Productivity.”, Personnel, Vol.65, Appril, 1988, s.58.

69 Barry, John M.. “Performance Management: A Case Study” Journal of
Environmental Heaith, November, 1997, Vol. 60, s.35-39.

70 performans dederlendirme sistemleri ile vizyon, misyon, érgitsel amaglar ve
stratejiler arasinda baglanti kuruldugunda bazi yazarlar tarafindan “stratejik
performans degerlendirme® ya da “stratejik performans yénetimi® olarak
adlandiriimaktadir. Ancak bir performans yoénetimi sisteminin etkili olabilmesi igin bu
baglantinin kurulmasi temel amaglardan biri olmasi nedeniyle ayrica bdyle bir nitelemeye
gerek duyulmamistir.

71 Scbuler, Randal S. and Jackson, Susan E.. Human Resource Management:
Positioning for 21st Centry. Sixth edition, West Publishing Company, 1996, s.334.
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dizeylerinin dederlendirilmesi ve is giiciiniin gelecek icin nasil

hazirlanacaginin planlanmasi gibi.)

Orgiitiin Bolimiin ya da Bireylerin Bireysel performansin

amagclari, grubun fonksiyonel amaclan, is planlamas: ve

misyonu, amaclan,misyonu, tanimlan, incelemesi (Agirhkiar,

hedefleri ve |yl hedefleri ve 1p] performans | Olciimler, standartlar,

stratejileri stratejileri, kriterleri, hedefler,gerceklesen
fonksiyonlar ve yapi ve faaliyet performans ve personel
sorumlulukiarn alaniyla ilgili gelistirme planlan)

sorumluluklarni

Sekil 1.3. Orglitsel Amagclar Ve Stratejilerle Performans Degerlendirme

Baglantisinin Kurulmasi
Kaynak: Addams, H.Lon and Embley, Kenneth.

Bu acgidan bakildiginda performans ydnetiminin en 6nemli unsurlarindan biri
olan performans degerlendirme sadece bireylere geribildirim saglayan bir kontrol
mekanizmast degil aym zamanda hangi alanlarda ilerlemeler oldugunun orgiitsel bir
degerlendirmesidir. Performans bilgisi olmaksizin bir 6&rgiitin y6neticileri
personelin dogru amaclara, dogru sekilde ve arzulanan standartta cahlsip
calismadiklanm sadece tahmin edebilirler’ 2. Ayrica performans bilgisi 6zellikle
yeni ya da farkh becerilerin biraraya getirilmesini gerektiren strateji degistirme
s@irecinde yararl olur. Bu bilgiler yeni stratejiler ve programlar icin duyulan

ihtiyaci tamimlamaya yardim etme potansiyeline sahiptir73.

Performans yonetimi ile bu amaca ulasmak icin st ve diger hat yoneticileriyle
insan kaynaklar yoneticilerinin performans degerlendirmesinin temellerini tam
olarak anlamalar ve sistemi basariya ulastiracak yeterlilikte olmalan gerekir74.
Ciinkir etkili bir performans degerlendirme sistemi insan kaynaklari bodlimiiniin
tekelinde degildir. Tum &rgiitiin yoneticileri ve personeli bu siirecte yer almahdir.
Eger stratejilerle performans degerlendirmesi birlikte disiiniilecekse herkes
sistemin tasarlanma, uygulama ve degerlendirme siireci hakkinda bilgiye sahip olmali

ve katkida bulunmahdlr75 )

72 Fisher, Cynthia D. and Schoenfeldt, Lyle F. Human Resource Management. Third
edition, ABD: Houghton Mifflin Company, 1996, s.451.

73 Scbuler, Randal S. and Jackson, Susan E., s.345.

74 Scbuler, Randal S. and Jackson, Susan E., 346.

75 Scbuler, Randal S. and Jackson, Susan E., 346.
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2.3.2.0rgitin Kaltarana Giglendirmek

Orgat kiltard, orgiitte iglerin nasil yapilacagini belirleyen, 6§renilen tutumlar
ve davraniglardir. Paylagilan aligkanliklarla, geleneklerle, inanglarla ve degerlerle,
yazili politikalar ve prosedirlerle kendisini gdésterir. Kiltir, 6rgitleri birbirinden
ayiran en o6nemli unsurdur; (yelerine bir kimlik duygusu verir ve sonugta onlarin
basarilarini, bagarisizliklarimi ya da davraniglarini belirler. Ornegin, bir personel
mugterinin bir ihtiyaci ya da istegi ile kargilagstiginda ve bu konuda hizh karar
vermesi gerektiginde 6rgitsel kiltir onun miisteriye verecegi cevabi belirleyecektir.
Bu cevap personelin hem goérev ve sorumluluklarini Ostlenme diizeyine, hem de
orgitsel kiltdriin personele igletme igin 6nemli oldugunu séyledigi seye bagl

olacakt|r76.

Orgit kaltard i¢ temel unsurdan olugur. Bu unsurlar; degerler, normlar ve
insanlarin olugturdugu ortamdir. Orgiitsel degerler ve inanglar, personelin
davraniglarina yén veren ve personelden istenen ve beklenen davraniglari agiklayan
ilkelerdir. Degerlerin 6ncelik siralamasi 6rgiat koltarinin 6nemli bir boélimini
olugturur. Bir orgitiin Oyesi olarak kalmak isteyen herkesin bu ilkelere uygun
davranmasi beklenir. Degerlerin ve inanglarin sirekliliji esastir. Bu nedenle orgitte

hersey degisebilir ancak deger yargilarinin degigmemesi gerekir77.

Degerler, st yonetim tarafindan belirlenir ve genellikle formal bir amag
cimiesiyle ifade edilir. Bu ifade temel olarak 6rgitin amaglarini, misyonunu,
hedeflerini ya da felsefesini anlatir. Bir orgit felsefesinin ne olduguna karar
verilmesi benimsenecek degerlerin ve standartlarin belirlenmesini igerir. Bir otel
isletmesinde takim c¢alismasi, risk alma, inisiyatif, gosteri sanati, heveslilik,
~ayrintilara dikkat, temizlik, yenilik, hiz, vyaraticiik, mikemmellik, esitlik,
performansin tanimi, sosyal sorumluluk gibi degerler hizmetin kalitesini ve

verimlilik dizeyini belirleyen tirde de@erlerdir78.

76 Fisher, Cynthia D. and Schoenfeldt, Lyle F., 453.
77 Akal, Zihal, s.78.
78 Wheelhose, David, s.23.
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Orgiitiin degerleri gesitli yollarla uygulamaya konulabilir. Geleneksel olarak
miktar basarisi, Ucretler ve yararlarin tahsisi, taninacak, o6dullendirilecek ve
hakkinda konusulacak performans tiriini 6lgmeyi gerektirir. Bu belirleyicilerin
timi sonugta Olgme, lcretlendirme, tanima ve odillendirme, hikaye anlatma vb. gibi
personel politikalari ve prosediirleri yoluyla uygulamaya konulacaktir. Ornegin,
yonetimin her zaman ve siklikla 0lgtigi sey, degerlerinin gergekten ne oldugunun en
buyuk belirleyicisidir. Yiyecek maliyetleri, iggilik maliyetleri, stok devir hiziar
Olgiiliiyorsa, hakkinda konusuluyorsa ve personelin performans O6l¢gimi igin bu
kriterler kullaniliyorsa, insanlar bunlar (zerine yogunlagacaklar ve sirket kultird

kontrol odakh oIacakt|r79.

Normlar, istenen ve beklenen davraniglarin yazili olmayan kurallaridir.
insanlara nasil konugmalari, nasil giyinmeleri ya da neye inanmalari gerektigini bu
kurallar belirler. insanlarin olusturduju ortam ise, personelin 6rgiti nasil
algiladigini gosterir. Bir baska deyigle orgit kultird personelin galisma ortamindaki
konugmalar, hizmetin sunulma sekli, santral operatorinin kullandigi dil vb. gibi

duydugu, gordigi ve hissettigi ortami ifade eder80.

Performans iyilestirme ve gelistirme c¢alismalarinin yapilabilmesi ig¢in bu
c¢aligmalar igin uygun ortamin hazirlanmasi, bununla ilgili yénetim anlayiglarinin ve
orgit yapilarinin degistiriimesi ve tim bunlarin biinyeye iyice sindiriimesi, personel
tarafindan kavranmasi ve benimsenmesi gerekir. Bu nedenle performans ydnetim
sisteminin amaglarindan biri de performans ydnetimini destekleyecek bir orgit
kiltarani yaratmak ve bigimlendirmektir. Ancak kiltirin degismesi zaman alict ve
gl bir istir. Sadece kisa kampanyalarla, sloganlarla, kiigiik gosterilerle gelismez. Bir
vizyonla, igletmenin inanglarinin, degerlerinin, amaglarinin ve normlarin QOyelerinin
timi tarafindan paylasiimastyla; yaratilan kiltari personelin de ayni bigimde
algilamasiyla; performans yonetimi sisteminin bu inanglari, degerleri ve amaglari

siirekli bir gekilde destekleyecek bi¢imde tasarlanmasiyla olur81,

79 Wheelhose, David, s.35.;
80 Kozlu,Cem M. Kurumsal Kultir,ikinci basim,istanbul: Bilkom Yayinlan,1988, s. 63.
81 Fisher, Cynthia D. and Schoenfeldt, Lyle F., 454.
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2.3.3 Personelin Katilmint Saglamak

Tipik bir performans degerlendirme sistemi sadece hat yéneticilerinin 6nemili
rol Ustlendigi, personele ne yapmasi gerektiginin soylendigi bir faaliyet ¢emberi
olarak yaratalar. Oysa ki, performans yonetimi sistemi personelin kendi
performanslari ve geligtirmeleri konusunda sdézsahibi olduklari, yéneticilerle
birlikte Gzerinde uzlagmaya vardiklari bir sireci igerir82. Bunun temel nedeni
personelin neyin, nigin yapildigiyla orgitsel amaglari ve hedefleri kavramalarini
saglamak; kigisel gelisimlerine yardim etmek; onlari Gzerlerine diigen gérev ve
sorumluluklar1 yerine getirmeleri konusunda isteklendirmek ve yiireklendirmek;
kendilerine deger verildigini, isteklerinin, beklentilerinin ve gériglerinin bir anlam
tasidigini ve 6nemsendiklerini hissettirmek ve sonugta 6rgiite olan bagliliklarini

arttirmaktir.

Performans yoénetiminden etkilenecek kisilerin ihtiyaglarinin ve beklentilerinin
kargtlanmasi igin 6zellikle tasarim ve geligtirme sirecinde katilimci bir yaklagim
gerekir. Bir performans ydnetim sistemi her diizeydeki ybneticilerin ve personelin
girdilerine ve sistem hakkindaki dusincelerine ihtiyag duyar. Tim personelin sistemi
amaglarina ulagtiracak yénde g¢aba harcamalarini gerektirir83. Ayrica personele
performans dederlendirme sirecine katilmalan igin mimkan oldugu kadar 6zgirlak
veriimelidir. Personelin, performans degerlendirmesini yapan kiginin digiincelerine
tepki vermelerine, herhangi bir problem oldugunda savunma yapmalarina, kendi
kendilerinin performans degerlendirmelerini yapmalarina, degerlendirme periyodu
boyunca is kosullari hakkinda fikirlerini ve Onerilerini sunmalarina, bir sonraki
degerlendirme periyodu igin gelisme planlarinin yapilmasina katilmalarina izin
verilmelidir.Ancak sistemin kullanicilarinin ve sistemden dogrudan etkilenen
kigilerin bu sistemi sahiplenmelerinin 6nemini farkedemeyen ve performans
yonetimini bir uzmanlik alani ve kontrol silreci olarak gdren insan kaynaklari

yoneticileri katihma inanmamakta israrlidirlar84.

82 \ildebrand, Karen.

83 Longenecker, Clinton O. and Fink, Laurence S. “Keys To Designing and Running An
Effective Performance Appraisal System: Lessons Learned.” Journal of
Compensation and Benefits, November/December, 1997, Vol: 13, s.28-35.

84 Daschler, John P. and Niemeler, Jack D. Siipervision in The Hospitality
Industry. Michigan: The Educational Institute of American Hotel and Motel Association,
1987, s.160.
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A.B.D.'de yapilan aragtirmalar etkili bir performans yodnetimi sistemi ile
personel katilimi arasinda yiiksek bir iliski oldugunu ortaya ¢ikarmigtir. Performans
yonetimi programi olan girket yodneticilerinin %62’si personelin kendi
performanslarini kendilerinin diizenli olarak kontrol etmesi; %57’si personelin
kendi performans degerlendirme sistemlerinin tasarlanmasina katiimasi; %23’0
personelin performans geligtirme amaglarinin belirlenmesine katilmasi; %11'i ise
astlarin Ustlerinin  performans degerlendirmesine katilmasi gerektigini
séylemislerdir85. Bununla beraber performans yodnetimi ile ilgili olarak yapilan
aragtirmalardan elde edilen bulgular personel katihmt konusunda pek Omit verici
degildir. Ancak bu sonug sirpriz olmamalidir. Clanki orgitlerin finansal soruniar
herkesge bilinen gergektir ve literatiiriin gogunun savundugu katilmah yaklagim
zaman ve maliyet israfina yol agmaktadir. Bitin bunlara ragmen etkili bir
performans yoénetimi personel katilimini saglamayl amag¢ edinmelidir. Aksi halde

sistemin etkililigi azalacaktir86.
2.3.4.Etkili Gruplar Geligtirmek

Her orgitte iki tip grup bulunur. Bunlardan ilki, personelin 6rgitin
kargilayamadigi bir takim ihtiyaglarini gidermek amaciyla olusturdugu ya da iginde
yer aldigi bigcimsel olmayan (informal) gruplar ve ikincisi de orgiit yonetimi
tarafindan olugturulan bigimsel (formal) gruplardir. Bigimsel gruplar daha orgut
kurulurken igbolimi yoluyla ya da daha sonradan dogan ihtiyaglar dogrultusunda
olugturulabilir. Gruplarin bigimsel olarak olusturulmasindan sonra ydnetimin en
6nemli gorevi grup (yelerinin bir grup insandan daha ¢ok ortak amaglari ve hedefleri
paylasan, elbirligi ve baghlikia gorevlerini yerine getiren ve kendi kendini ydneten

ekipler ya da takimlar haline getirilmesidir87.

Gruplarda ekip ¢aligmasi bazen kendiliginden geligebilir. Fakat genellikle etkili
gruplar olugturulmasinda yonetim biyik rol oynar. Yoéneticiler éncelikle ig dizayninin

ekip galigmasina uygun olmasini saglamalidirlar. Daha sonra gruba degerli olduguna

85 Mc. Donald, Danielle and Smith, Abbie.

86 “Rewamp Ineffective Performance Management” Personnel Journal. February,

1992, Vol: 71, s.93-100.

87 Jones, Peter and Lockwood, Andrew, s.170.
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inandiklart bir misyonu yiiklemeliler ve ekip g¢alismasina uygun bir ortam

yaratmalidirlar. Destekleyici bir ortam yaratiimasi grubun galigmasi igin gerekli ilk

adimin atiimasina yardimci olur ve bu adim daha sonraki igbirligi, given ve uyuma

dogru atilacak daha ileri adimlara temel olusturur. Bunlarin yani sira grubun

etkililigi icin grup baskaninin liderlik bigimi, grup Utyelerinin bilgi ve becerilerinin

ayni dizeyde olmasi ¢ok énemlidir.88,

Performans yonetimi yoluyla etkili gruplar olusturabilmek igin yapiimasi

gerekenler sdyle siralanabilir89:

1 )Grubun misyonu ve yerine getirmesi gereken goéreviler grup dyelerine
aciklanir ya da onlarla birlikte belirlenir.

2 )Grubun tam dyeleri Gyesi ile birlikte hedefleri saptanir. Her (yeden
hedeflerine ulagsmasini saglayacak bir is programi yapmasi istenir ve
program Uzerinde goérig birligine varihr.

3 )Grup dyelerinin ig programlari grubun tim {yeleriyie toplaniiarak
goragalar.

4 )Grubun timi ve bireysel grup uyeleri igin performans kriterleri ve
standartlar! ile 6lgme ydntem ve araglari belirlenir.

5 )Grup lyelerinin kendi iglerini nasil denetleyecekleri kararlagtirilir.

6 )Degerlendirme sistemi ile 6dillendirme ve (icret sistemleri arasinda baglanti
kurulur.

7 )Grup uyelerinin faaliyetleri arasinda koordinasyon saglama yéntemleri
belirlenir.

8 )Ara performans degerlendirmelerinin nasil yapilacag! saptanir.

9 )Yillikk performans degerlendirme periyodu sonunda grubun ve grup Gyelerinin
performanslari degerlendirilir. Performansin, bireysel performans ve bir

grubun Uyesi olarak personelin toplam performansi olarak degerlendirilmesi

88 pavis, Keith. (Human Behavior At Work) isietmelerde insan Davranisi. Uglinci

89

basim, Besinci basimdan geviri: Kemal Tosun ve Digerleri. istanbul: igletme Fakuitesi
Yayini, No: 199, 1988, s.608.

Plunkett, W. Richard. Supervision. Diversity and Teams In The Workplace.
Prentice Hall, 1996, s. 478.; Fisher, Cynthia D. and Schoenfeldt, Lyle F., s.457;
Bagaran, ibrahim Ethem. Yonetimde insan iligkilerl. Ydnetsel Davranis. Ankara:
Kadiogiu Matbaasi, 1992, s.198.
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esastir. Clinkd genellikle bir kisiden en yiiksek performansi elde etmenin
grubun performansini arttiracagi varsayiimasina ragmen her zaman boyle
olmayabilir. Amag, etkili bir ekip c¢aligmasi saglayarak herbir Gyenin
performansini maksimize etmektir.

10) Performans degerlendirme siirecinin sonunda elde edilen sonuglar grup
Uyelerince tartigihr, degerlendirilir ve bir sonraki dénem igin yararh

girdiler saglanir.
2.3.5.Etkili Iidari Kararlar Vermek

Performans yonetimi sisteminin yoratilmesi ve degerlendiriimesi sirasinda
orgitlenme ile ilgili problemier tanimlanabilir. Bu ptoblemler is tasarimiyla,
adamlamayla, haberlesmeyle, arag-gere¢ ve donanim sorunlariyla, finansmania,
yontemlerle vb.leriyle ilgili olabilir. Problemler teshis edildikten sonra ¢dzimleri

yéninde gerekli idari kararlar verilebilir ve 6nlemler alinabilir90.

Performans yoénetimi sirecinde yapilan performans degerlendirmeleri yiksek
performans gosterenle dusik performans gostereni birbirinden ayirdetmeye
yoneliktir. Performans degderlendirmeleri sonuglari yiikseime potansiyeli olan
personelin belirlenerek terfi ettirilmeleri, transfer edilmeleri ve diger pozitif is
eylemleriyle ilgili kararlari etkileyen gigli bir faktor olabilir. isin tamami ile ilgili
bir yetersizlik ritbe indirimi, ise son verme ve diger negatif idari kararlari
yonlendirebilir. istenen performans diizeyine ulagsan personel belirlenerek icret
artigl, ikramiye, prim vb. finansal odiller verilebilir. Ayrica ulagilan performans
icin 6deme yapmak Uzere tasarlanan bir performans degerlendirme sistemi
performansin arttirlmasina ve orgitsel degisimin desteklenmesine katki saglayacak

stratejik bir arag iglevi gorir.

Personelle ilgili idari kararlarin objektif verilere dayandiriimasi esastir. Buna
gereken dikkat gosterilmezse, personelin morali ve motivasyonu bozulur; glvensizlik
duyguiari artar ve igletme nitelikli personeli elinde tutmada, geriye kalanlardan da

etkili bir sekilde yararlanmada sikintiya diiger. Gegerli ve givenilir bir performans

90 Magurn, J. Philip. A Manual of Staff Management in The Hotel and Catering
Industry. Third edition, London: Heinemann Ltd., 1983, s.136.
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6lcme ve degerlendirme sisteminin sonuglarina dayanilarak verilen idari kararlara

personelin, sendikalarin ve mahkemelerin bir itirazi olmayacakt|r91.
2.3.6.Kaliteli Insangiicii Yaratmak

Performans yoénetimi yaklagiminda yiiksek performansin ancak yiiksek
yeterlilikteki bireylerle elde edilebilecegi inanci hakimdir. Bu nedenle personelin
yeterlilik diizeyinin gelistiriimesi bilyilk 6nem tasir. Bunun igin 6ncelikle personelin
taninmasi, ¢aligmalari hakkinda kendilerine geribildirim verilmesi,

yonlendirilmeleri, egitiimeleri ve tegvik edilmeleri gerekir.

Performans yodnetiminin tasarlanma, yiiritme ve degerlendirme asamalarinda
personelin katithmlarinin saglanmasi onlarin kisiliklerini tanimaya yardim edecek
¢ok degderli bir firsat yaratir. Personelin problemleri ve nedenlerini teghis etme,
problem ¢O6zme, ortak g¢aligma, liderlik ve vizyon sahibi olup olmama gibi
niteliklerini ve Kkigilik 06zelliklerini tanimaya yardim edecek bir ortam

haZ|rIan|r92.

Ydénetici personele gegmis performanst hakkinda gerib’ildirim saglayarak,
bagarih ¢alismalarindan dolayi takdir ederek personeli galismalarina pozitif yonde
devam etmesi igin tegvik edebilir93. Cunku personelin gogu iglerini nasil yaptiklari
ve hangi alanlarda geligmeleri gerektigi hakkinda geribildirime ihtiya¢g duyar. Dogru
ve zamanlh performans geribildirimi onlarin yeni bilgi, beceri ve davranig
6grenmelerine olanak saglar94. Ayrica personelin kendi basarilarini gérmeleri ve
bunun sonucunda taninma, takdir etme, o6diillendirme vb.leri ile moral ve is

doyumlarinin yikseltiimesi sag"]lamrgs.

91 Umberit, Terry W.; Eder Robert W. and Mc. Connel, Jon P.. “Performance Appraisals:
Making Them and Making Them Work" Cornell Hotel and Restaurant
Administration Quarterly, February, 1986, Vol:26, s. 59-69.

92 Daschler, John P. and Niemeler, Jack D., s.160.
93 Fisher, Cynthia D. and Schoenfeldt, Lyle F., s. 454.

94 Cherrington, David J. The Management of Human Resource. Fourth edition, New
Jersey: Prentice Hall,, Inc.,, 1995, s. 276.

95 Pplunkett, W. Richard., s. 478.
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Yonetici personelin performansini arttirmak igin ona danigsmanlik (consulting)
yapabilir. iste ya da is disinda meydana gelen, personelin performansini etkileyen ig
tatmini, degisime direng, yabancilagsma, engellenme, ¢atisma ve stres gibi kosullar
profesyonel kigilerin ya da yd6neticilerin danigmanhgini gerektirir96. Personel
danigmanliginin genel amact g¢alisanlara 6z giivenlerini, anlayiglarini, 6z kontrollerini
ve Orgltte etkin calisma becerilerini geligtirebilmeleri igin duygusal sorunlarinin
¢6zimlne yardimci olmaktir. Bu amaca 6g§it verme, iletisim kurma, duygusal
gerilimlerini giderme, disincelerine agiklik kazandirma ve yeniden yonlendirme gibi

yollarla ulag.llabilir97.

Yénetici gelecekte daha iyi galigmalar yapmasi olasi personele izleyecegi yollar
onermek igin performans degeriendirme bilgisinden yararlanabilir. Yonetici
personelin gig¢li ve zayif ydnlerini saptayarak énemli gérevleri bagarmasina yardimci
olacak en etkili yollari belirleyebilir. Ayrica personelle is amaglarnni tartigabilir ve

bu amaglara ulagmak igcin gereken zaman ile ilgili fikir birligi olusturabilirga.

Performans degerlendirme goriigmesi, personele ve yoOneticiye uzun dénemli
kariyer amaglarini ve planlarini tartigma firsati verir. Yonetici bu amaglara ulagmak
icin atilmasi gereken adimlar konusunda personele gesitli oneriler verir. Yonetici,
gecmigteki performansina dayanarak personele uzun dénemli kariyer amaglarina
ulagabilmesine yardimci olacak sekilde performansini nasil arttirabilecegi konusunda
kisa doénemli ve belirli onerilerde bulunur®9 Cunkt performansydnetiminin bir
diger 6nemli amaci da performans artigini tegvik etmektir. Bu amagla yapilan
performans degerlendirmeleri personele davranig, tutum, beceri ya da bilgi
konularinda ihtiyag duyduklari éneriler vermenin bir yolu olarak kullanilir. Boylece
nihayi amaca dogru atilmasi gereken bir adim olarak gorecedi i¢in personel gimdiki

pozisyonunda daha iyi ¢alismak igin motive olabilir 100,

96 Davis, Keith., s. 562.
97 Davis, Keith., s. 568,

98 Fisher, Cynthia D. and Schoenfeldt, Lyle F., s. 455; French, Wendell L. Human
Resource Management. Third edition, Houghton Mifflin Company, 1994, s. 332.

99 Fisher, Cynthia D. and Schoenfeldt, Lyle F. , s. 456.

100Byars, Lloyd L. and Rue, Leslie W.. Human Resource Management. Fifth edition,
ABD: frwin, 1997, s. 284.; French, Wendell L., s. 332.
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Bireysel ve O&rgitsel egitim ihtiyaglarinin tanimianmasina o6nemli girdi
saglanabilir. Personel beklenen diizeyde uygulama yapamiyorsa, bu konudaki bilgi ve
beceri eksikligini gidermede kendisine yardimci olacak egitim verilir. Pozisyonunun
gerektirdigi her tirld uygulamayi en iyi sekilde yapan bir personel onu daha yiliksek
diizeydeki bir pozisyona hazirlamak igin bir geligtirme programinda yer alabilir.
Performans degerlendirmesi ayni zamanda ¢ogu personelin ihtiyaglarini kargilayacak

egitim programlarinin geligtiriimesinde yararh girdi sag“;lar101.

Performans yodnetiminin amaglarindan biri de yoneticilerin basarilarim
etkileyen unsurlari belirleyebilmelerini, onlari goérebilmelerini, degerlendirebil-
melerini ve gerekli davrantg degisikliklerini yapabilme vyeterliligini
kazanabilmelerini saglamaktir. Burada ©&nemli olan ydneticilerin, yoneticilik
yaptiklari érgitiin dnceliklerini anlamalari, degerlendirmeleri ve sonugta oynadikiari

role kargl daha duyarh olmalaridir102,
3. OTELLERDE PERFORMANS YONETIMi SiSTEMi

Performans ydnetimi sisteminin temel agamalari; performans yo6netimi

sisteminin tasarlanmasi, yiritilmesi ve degerlendiriimesidir.
3.1. PERFORMANS YONETIMi SISTEMININ TASARLANMASI

Performans ydnetimi igin ¢ok sayida teorik model bulunmaktadir. Bu
modellerden birini alip uygulamanin hem zaman hem de para ve emek tasarrufu
saglayacagt duistnilebilir. Fakat bir performans yénetimi sisteminin etkili olabilmesi
igin tasariminda oOrgltsel gergeklerin dikkate alinmasi esastir. Boylece belii
yaklagimlarin ya da modellerin 6rgitin kosullarina uyup uymayacag!
belirlenebilir193. Bu nedenle 6ncelikle varolan sistem analiz edilmeli ve sistemin

kullanicilari olacak personelin sisteme iligkin istek, ihtiyag ve beklentileri agik¢a

101 Fisher, Cynthia D. and Schoenfeldt, Lyle F., s. 456.; Byars, Lloyd L. and Rue, Leslie W.,
S. 284,

102Daschler, John P. and Niemeler, Jack D., s.161.

103Perkins;, Stephen. “Choose The Best Model For Peak Performance” People
Management, Voi.3, 1997, s.48-49.
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belirlenmelidir. Daha sonra, sistemin amaci saptanmall ve sistemdeki gérev ve

sorumliuluklar ortaya konmalidir.
3.1.1.Varolan Sistemin Analiz Edilmesi

Personel performansi tanimlanmasi gii¢ bir kavram olmakla beraber personelin
istenen performans dizeyinde galigmas! igin bazi kosullarin biraraya gelmesi
gerektigi aciktir. Performans dogru yoénde, dogru iste, dogru ortamda, dogru yerde ve
zamanda, dogru gabay: goésteren personelden beklenir104. By kogullarin bilinmesi
performans yoénetimi sisteminin tasariminda varolan sistemde nelerin analiz edilmesi

gerektigini gosterecektir.

Bu agamada analizler performans ydnetimi sisteminin etkili tasarimi igin
gerekli bilgileri ortaya koyacak sekilde yapiimalidir. Bu nedenle analiz agamasina
yoneticilerin ve personelin katilimi esastir ve bazi durumlarda digaridan bir kiginin
gorugleri de alinmaldir. Bu agamada goézlem yédntemi Kullanilabilir; gegmig kayitlar
incelenebilir; kigisel gérigsme ya da anket yoluyla personelin gorigleri alinabilir;

cahigma gruplarinin olusturulmasiyla personelin dogrudan katilimi saélanabilir105.

Varolan sistemde analiz edilmesi gereken hususlar sunlardlr1 06.

1 )Gegmis yillarda uzun, orta ve kisa donemli planlarin yapilip yapilmadigt;
hangi alanlarda planlardan sapmalar oldugu ve bunlarin giderilmesi yéniinde
ne tir galigmalarin yapildigi; orgiatin ve bolimlerin amaglari, hedefleri ve
bunlarin ekonomik, politik ve kiltirel gergeklerle uyumu; orgitin, bolamin
ya da ig biriminin amaglarinin bireysel amaglara uygunlugu; o6rgitin
amaglarinin herkesge bilinmesi ve benimsenmesi durumu.

2 )Yonetimin ve personelin benimsedikleri dederler ve tutumlar ile bunlar

arasindaki farklar; insanlarin davraniglari (basari, baglanma, uzmanlik, erk

1O4Longenecker, Clinton O. and Fink, Laurence S.
105“Rewamp Ineffective Performance Management” Personnel Journal. February,
1992, Vol:71, s. 93-100.

106Williams, Richard, s. 202-203.; “Rewamp Ineffective Performance Management’ ;
Jones, Joe D. “Considering Employee Performance” Missisippi Business Journal,
Vol.9, 1997, s.5-6.
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gidisih ve is ahlaki yoénlerinden) ve birbirleriyle iligkileri; o6rgat
kaltarinin yiksek performansi destekleyip desteklemedigi; risk alma,
odillendirme ve cezalandirma yaklagimlari; temel kaynak olarak insana
goésterilen saygi, gelismesine etkisi ve katkisi nedeniyle bu sayginin
sonuglar.

3 )Orgitsel galigma ortaminin yapisindaki risk, sicaklik, destek, standartlar,
catisma ve kimlik gibi temel belirleyicilerin durumu; motivasyonel giigler,
iletigim, etkilegim, etkileme sireci, karar verme, hedef olusturma ve
denetim gibi liderlik siregleri; bu sireglerin 6rgit lizerinde ne derecede
etkin oldugu; toplu pazarliklar, gikayet sistemleri ve sendikal eylemler
sonucu dogan davranigsal sorunlar.

4 )Siirecin orgutsel ve bireysel amaglara ulagmay! saglayip saglamadigi; is
akisinda ortaya ¢ikan soruniar; hem insanlara hem de orgiitsel performansa
etkisi agisindan iglerin igerikleri ve birbirleriyle iligkileri, insanlara
uyumu, bireysel gelismeyi tesvik edip etmedigi; yetki devretme ve grup
caligsmalarinin etkililigi.

5)Orgitin amaglarina ulagmay! saglayacak liderlerin, personelin ve diger
kaynaklarin olup olmadidi; bireylerin istenen diizeyde faaliyet gosterecek
zihinsel, fiziksel ve duygusal kapasiteye sahip olup olmadiklari; bireylerin
islerini yapacak bilgi, beceri ve uzmanhga sahip olup olmadiklari.

6 )Personel se¢cme, ige alma, yerlestirme, oriyantasyon, performans
degerlendirme, yiikseltme, icretlendirme, disiplin, isten gikartma ve egitim
politikalarinin, programiarinin, uygulamalarinin ve bu amagla tahsis edilen
kaynaklarinin durumu; personelin yeterliligini geligtirme sirecinin degigim
sirecinin gereklerini karsilayip kargilamadigi.

7 )isglci devri, devamsizlik ve ise gelmeme oranlari, verimlilik olgim
sonuglart, personel sikayetleri, kaza raporlari, personelin saglik kayitlari,
egitim kayitlari, personelin oOnerileri; miusteri sikayetleri, pazar payi
oranlari, satig oraniari, rekabet glci.

8 )Varolan performans degerlendirme sisteminin uygulanmasinda karsilagilan

sorunlar; sistemin gi¢li ve giigsiiz yonleri.
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Varolan sistem analiz edilirken “Ne problem olarak gériiimesi gerekir?”’ sorusu
cevaplandiriimalidir. Bu soru belirli bir alanda problem olduguna inanmak igin bazi
hususlara dikkat edilmesini gerektirir. Problemlerin hepsi bazi seylerin yanlis
oldugunu géstermekle birlikte ¢6zimi igin asil 6nemli olan problemin nedenini
bulmaktir. Problemin nedenini bulmak igin problemin hangi zamanlarda ortaya
¢iktigini (6rnegin, sadece hafta sonlarn ya da yogun sezonlarda); daha ¢ok kim ya da
kimlerle ilgili oldugunu (6rnegin, problemle ilgili olan sadece yeni ige giren personel,
eski personel, blyik bir personel grubu ya da sadece yodneticiler mi?); daha ¢ok
nerelerde karsilagildigini (6rnegin, bir bélimle mi sinirh, yaygin mi?); 6nem
derecesinin ne oldugunu (ornegin, bltgeyi agan harcamalar ilgilenmeye degecek
biyiikte ya da problem orgiitsel etkililigi ciddi derecede bozacak dizeyde mi?)
belirlemek gerekir. Bir bagka 6nemli husus da problemin varhgi ve nedenleri

hakkinda personelle yonetimin fikir birligi iginde olmalaridir197.

Yapilan analizler sonucunda kurulmasi disinilen bir performans ydnetimi
sisteminin gergekten bir bagari sansina sahip olup olmadigi; yoneticiler, nezaretgiler
ve personel arasinda giiven duygusunun bulunup bulunmadigi; performansa en ¢ok
katkida bulunan ve eftkililigi etkileyen unsurlarin ve orgitsel performans: arttirmak
icin degistiriimesi ya da geligtiriimesi gereken alanlarin neler oldugu ortaya

glkar|I|r108.

3.1.2.Performans Yoénetimine iligkin Beklentilerin Saptanmasi

Etkili bir performans yodnetimi sisteminin ydneticilerin ve personelin
ihtiyaglarini ve beklentilerini kargilamasi gerekir. Yoneticilerin, personelin ve

sendikalarin beklentileri $unlard|r109:

Ust Yonetimin Beklentileri: Sistemin tim personelin performansini ve
dolayisiyla da orgitiin performansini arttirmasi; bir yargilama ya da cezalandirma

sistemi degil personeli motive eden bir sistem olmasi; personelden beklenen

107 Mill, Rober Christie, s.7.
108 pMagurn, J. Philip., s. 136.

109Longenecker, Clinton O. and Fink, Laurence S. Williams, Richard, s.206.; Magurn, J.
Philip., s. 136.; Longnecker, Sims and Gioia. “Behind the Mask: The Politics of Employee
Appraisal’. Academy of Management Executive, Vol: 1, No: 3, 1987, s.183-193.



43

performansin agik¢ga tanimlanmasi, kendilerine iletilmesi (rol belirsizliklerinden
kaginarak.) ve kabullerinin saglanmasi; igin planlanmasi; egitim ve geligtirme
ihtiyaclarinin belirlenmesi; {cret 6demeleri, yukseltme, transfer etme, isten
cikartma gibi idari kararlarin dogrulugunu ve haklihgini kanitlamak igin objektif

veriler saglanmasi.

Orta Ve AIlt Diizey Yoneticilerin Beklentileri: Sistemin kullaniminin
kolay olmasi; personelden beklenen performansin agikga tanimlanmasi, kendilerine
iletiimesi ve kabullerinin saglanmasi; sorumluluk alanlarindaki personelin
performansinin iyilesmesi ve artmasi; insanlar arasindaki gatigmalarin dnlenmesi;
iyi insan iligkileri ve galigma iligkilerinin kurulmasi ve sirdiralmesi; 6rgit igcinde
statilerinin artmast; personelin yeterliliklerinin artmasi; personelin kendilerine

saygilarinin ve diger yoénlerinin olumlu yénde degismesi.

insan kaynaklari ydneticilerinin beklentileri: insangiici planlamasi,
kariyer planlamasi, egitim planlamasi, lcret yonetimi, personel se¢gme, ise alma,
terfi ettirme, isten ¢ikartma gibi insan kaynaklari béliminian fonksiyonlariyla
performans yoénetimi sisteminin birlikte dusinilmesi; hat yéneticilerinin performans
degeriendirme surecini ciddiye almalari, performans degerlendirme prosedirlerini
izlemeleri, formlari eksiksiz doldurmalari; negatif tutumlarin ve ¢atigmalarin
olmamasi; hatali 6lgme ve degerlendirmelerden dolayi insan kaynaklari béliminiin

kredibilitesinin zarar gérmemesi.

Yonetici Olmayan Personelin Beklentileri: Ag¢ik olarak kendilerinden ne
beklendiginin tanimlanmasi ve bu agsamada onlarin goériglerinin alinmasi; dogru ve
zamanl geribildirim (6zellikle de pozitif ydnde) verilmesi; yetersiz olduklari yonler
.konusunda anlayig gosterilmesi; kendileriyle agik agik konugulmasi; herkese egit ve
adil davranilmasi; insanlararasi g¢atigmalardan kaginilmasi; iyi insan iligkileri ve
caligma iligkilerinin kurulmasi; orgat iginde statiilerinin ylkselmesi; geligmeleri
icin maliyeti en diisiik olanin degil gergek ihtiyaglarinin dikkate alinmasi; gelecekte
nerede olacaklarini bilmeleri ve ilerleme firsatlarinin tartigiimasi; kendilerine
saygilarinin ve diger yonlerinin olumlu gekilde gelismesi; haksiz elegtirilere kargi

savunma mekanizmas! saglanmasi; performans dederlendirmelerinin sadece ustler
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tarafindan yapilmamasi; ¢aligmanin ilging ve tatmin edici sekilde olmasi; g¢alisma

kosullarinin iyilestiriimeye ¢aligilmasi; tatmin edici dizeyde o6dillendirilmeleri.

Sendikalarin beklentileri: Otel igletmeciligi alaninda (6zellikle de sezon
otellerinde) sendikalagma genellikle ¢ok azdir. Performans yoénetimi sendikali
personel ¢aligtiran bir otelde uygulanacaksa, sendikalarin temel beklentisi iyelerinin
maddi ve manevi gikarlarinin korunmasidir. Ayrica performans kriterlerinin ve
standartlarinin objektif ve adil olmasi; yonetim tarafindan kendilerine gerekli
agtklamalarin yapilmasi; performans 6lgme ve degerlendirmede gegerli ve gvenilir
yontemierin kullaniimasi; olumsuz sonuglar konusunda kendilerinin bilgi ve

belgelerle ikna edilmesi gibi beklentileri olacaktir.

3.1.3.Performans Yonetimiyle ilgili Gorev Ve Sorumluluklarin

Belirlenmesi

Performans yoénetimi ile ilgili yonetimin temel goérevleri ve sorumluluklar ¢

ana baglik altinda toplanabilir. Bunlar!10:

1 )Orgitiin temel amaglarini 6rgiiti olusturan en alt sistemlere kadar, bu
sistemlerin 6zel amaglarini da igerecek gekilde tim orgite yaymak ve
benimsetmek.

2)Orgitt iginde yukaridan agagiya ve asagidan yukariya karsilikh bilgi akigini
saglayacak bir haberlegme sistemi geligtirmek.

3 )Yonetilen birimlerin performanslarini sirekli geligtirmek, bu amagla
isletmenin tim{ ya da istenen bdlimleri igin ve 6zellikle de personel igin

performans dlgme ve degerlendirme sistemi kurmak ve uygulamaktir.

Performans yo6netiminde bu gorevlerin basarili bir gekilde yerine getirilmesi
hat ydneticilerinin, insan kaynaklari béliminiin, yodnetici olmayan personelin
katihmini ve gabalarini gerektirir. Bu nedenle sistemin tasarlanmasi ve yiritilmesi
igin bunlarin herbiri birtakim goérev ve sorumlulukiari Ustlenmek durumundadiriar.

ilgili Kisilerin Gstlenmek zorunda olduklari gérev ve sorumluluklar sunlardir:

110 pkal, Zihal, .50.
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Ust yoénetimin gorev ve sorumluluklari: Ust yénetimin en &nemli
sorumlulugu o6rgatin performansini iyilestirmeye ve gelistirmeye olanak verecek
sistemleri kurmak, gelistirmek ve belirlenen amaglar dogrultusunda igletilmesini
saglamaktir. Bu nedenle performans yonetimi sisteminin orgitte uygulanmaya
baglanmasi konusundaki ilk karar (st yonetim tarafindan verilecektir. Bu konudaki
caligmalarin baglatilmasi igin Ust ydnetimin performans ydnetimi konusunu bilmesi,
sistemin uygulanmasi ile ilgili stratejik ve politik karari almasi, (st dizey
yoneticilerden birinin performans y6netimini sahiplenmesi ve bunu tim galisanlara
duyurmasi gerekir. Bunun yani sira st yonetimin Ustienmesi gereken gérev ve

sorumluluklari su sekilde siralamak mamkandar?11:

Performans yoénetimi sisteminde uygulanacak galisma ilkelerinin tim 6rgit
lyelerine duyurulmasi ve benimsetilmesi icin diizenlenecek kampanyalara
liderlik yapmak.

- Performans yonetimiyle ilgili ¢aligmalari bastan sona desteklemek, ortaya
cikan problemlerin ¢6ziimiine yardim etmek. Bu yapilmadig: takdirde
personelin sisteme bagh kalmalari beklenemez.

- Orgitsel amaglari, vizyonu, misyonu, degerleri, 6érgatsel hedefleri ve
stratejileri saptayarak 6rgitii bunlara yoénlendirmek ve ulagilabilmesini
saglamak igin tim bolamleri ve fonksiyonlari koordine etmek.

- Etkili bir haberlesme sistemi kurmak ve igletmek.

- Ayni igi yapan personel arasinda uzlagmaya varilmig, 6rgiitsel amaglarla ve
stratejilerle uyumliu ve performans beklentilerini dogru bir sekilde yansitan
standartlarin kurulmasini saglamak.

- Performans oOlgimlerinin ve degderlendirmelerinin gegerli, guvenilir ve
belirlenen zaman periyotlari iginde baglatilmasim, bitirilmesini ve
belgelendiriimesini glivence altina almak.

- Yonetim gorevlerini lstlenen personelin performanslarini izlemek, éigmek ve

degerlendirmek. Daha sonra performans degerlendirmelerinden elde edilen

bilgiler dogrultusunda yoéneticilerin terfi ettirilmeleri, gelistirilmeleri,
egitiimeleri ve {cretlendirilmeleriyle ilgili kararlari vermek.

- Personel sikayetlerine gereken 6nemin verilmesini saglamak.

111 Longenecker, Clinton O. and Fink, Laurence S.; Williams, Richard, s.196.
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Orta diizey yonetimin gorev ve sorumluluklari: Orta diizey yodneticilerin

gorev ve sorumluluklari su sekilde siralanabilir! 12:

- Ust yénetimin uygulanmasina tam baghlik gosterdigi performans yénetimi
sistemini 6grenmek, benimsemek, alt kademelere yaymak ve benimsetmek.

- Alt diizey yoneticilerin galigmalari hakkinda Ust ydnetimi bilgilendirmek, bir
anlamda Ust yonetimle alt yonetim arasinda kdpri gérevini tstlenmek.

- Boélimlerini ilgilendiren amaglari, misyonu, fonksiyonel stratejileri
belirlemek, faaliyet planlarini yapmak, standartian saptamak. Bu caligmalar
sirasinda personelin katilimini saglamak, onlari bilgilendirmek, kabullerini
saglamak.

- Tam c¢alismalarin amaglar ve hedefler dogrultusunda uygun ve dogru bir
sekilde yapilmasini saglamak. Herhangi bir problem oldugunda personelle
birlikte problemin nedenlerini ve ¢déziim yollarini bulmak ve uygulamak.

- Personele gerektigi kadar yetki ve sorumluluk devretmek, onlara yol
gostermek, Oneriler sunmak, egitim ihtiyaglarini belirlemek ve giderilmesi
icin gerekenleri yapmak. Bir bagka deyigle bir antranér ya da igleri
kolaylagtiran bir kigi gibi davranmak.

- Personelle dostga ve insani iligkiler kurmak. Onlarin ihtiyaglarindan her
zaman haberdar olmak.

- Etkili bir haberlesme sistemi kurmak ve igletmek.

- Olumlu ve verimli uygulamalar tegvik etmek.

- insan kaynaklari bdlumi ile iyi iliskiler iginde olmak, birlikte galigmak.
Ozellikle performans digme ve degerlendirme sistemlerinin tasarlanmasi ve
uygulanmasi agamalarinda bu igbirligi gok biiyllk 6nem tagimaktadir.

- Sorumluluk alanlarina giren personelin performanslarini izlemek, 6lgmek ve
degeriendirmek.

- Mamkiin oldugunca objektif oimak ve personel arasinda ayirim yapmamak.

112Palmer. Margaret J. (How To Plan and Conduct Productive Performance Appraisals)
Performans Degerlendirmeleri. Cev.: Sahiner, Dogan, istanbul: Reprosel Matbaa
Hizmetleri,1993,s.13.;lvancevich, John M.;Donnelly,James H. Jr. and Gibson,James L.,
s5.482-483.



47

Alt diizey ydnetimin gorev ve sorumlulukian: Alt diizey yonetimin gorev

ve sorumlulukliari $un|ard|r113:

- Performans yo6netiminin amaglarini, ilkelerini ve kendi gorev ve
sorumliuluklarini bilmek ve buna goére davranmak.

- Performans planlamasi agamasinda gerekli katkiyl saglamak. Ayrica
kendilerinden ne beklendigini anlatmak ve kabullerini saglamak igin
personelle diizenli toplantilar yapmak.

- Belirlenen politikalarin, prosedirlerin, kurallarin ve ilgili diger
dizenlemelerin uygulanabilirligi igin personelin ulagabilecegi ve
danigabilecegi bir kisi olmak.

- Personel igin yanina girilebilir ve ulagilabilir olmay! sirdirmek, etkili bir
performans yoénetimi igin personelin performans amaglarina ulagmasini
saglayacak ya da engel olusturabilecek unsurlari tanimlamak ve gerekli destegi
vermek.

- insan kaynaklari balimi ile iyi iliskiler iginde olmak, onlaria birlikte
caligsmak.

- Degerlendirme siireci boyunca personele spesifik ve olumlu geribildirim
vermek; ara degerlendirmeler yapmak igin periyodik toplantilar diizenlemek.

- Performans olgme ve degerlendirme periyodu boyunca personelle yapilan
toplantilara iligkin bilgileri belgelendirmek.

- Zamanl bir gekilde, prosediirlere uygun olarak ve personelle uzlagsma iginde
degerlendirme siirecini baglatmak, strdirmek ve tamamlamak.

- Performans degerlendirme sonuglarina dayanarak personelin ig sinifina uygun
gorevleri saglamak, odilendirmek ya da disipline yoénelik iglemleri

uygulamak.

insan kaynaklar bdliminiin gorev ve sorumluluklan: Cogu isletmede
performans olgme ve degderlendirme sisteminin tasarlanmasi, geligtiriimesi,

yiratilmesi ve gincellestirilmesi ile ilgili gérev ve sorumluluklarin biyik Kismini

113Fields, Larry A. Operations Memorandum. No.Op-110225. Subject: “Employee
Performance Appraisal”. Oklahoma Department of Corrections, July |, 1995;
Longnecker, Sims and Gioia. “Behind the Mask: The Politics of Employee Appraisal”.;
Bittel, Lester R. improving Supervisory Performance. McGraw-Hill International
Book Company, 1976, s.156-157.
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insan kaynaklari b6limi Ostlenmektedir. Ancak etkili bir performans yénetim sistemi
icin insan kaynaklari bolim{ ile tim yéneticilerin igbirligi iginde ¢aligmalari
esastir. Bu sistem iginde insan kaynaklari béliminin gérev ve sorumlulukiari

$unlard|r“4:

- Hat yoneticileriyle birlikte performans o6lgme yontemini saptamak,
performans kriterlerinin ve standartlarinin belirlenmesi konuda uzmaniik
destegi vermek.

- Performans degerlendirme kriterleri ve standartlari, kullanilan yontem ve
degerlendirme sonuglarinin kullanlmlbkonusunda personelin sendikasi ile
goris birligine varmak.

- igletmede ¢aligan herkese uygulanacak performans dlgme ve degerlendirme
formlarini hazirlamak ve ilgililere dagitmak.

- Performans olgme ve dederlendirmede izlenecek prosediirleri hat
yoneticileriyle birlikte belirlemek ve bunlari yazilh talimatlar haline
getirmek. Cinkid performans o6lgme ve degerlendirmede izlenecek
prosediirlerin, kullanilacak formlarin mimkiin oldugunca tektip olmasi ve
degerlendirme bilgilerinin tek bir merkezde toplanmasi arzu edilir. Olgme ve
degerlendirme sisteminin sahipligi agisindan bu gérevin insan kaynaklari
bolimiinde merkezilestirilmesi gerekir.

- Performans degerlendirme tarihlerini hat vyoneticileriyle Dbirlikte
kararlagtirmak ve bu tarihleri yoneticilere hatirlatmak.

- Performans degerlendirme gorismelerini hat yodneticileriyle birlikte
planiamak ve bunlar yazili talimatiar haline getirmek.

- Performans dlgme ve degerlendirme periyodu boyunca sistemi bigimsel olarak
kontrol altinda tutmak. ’

- Tamamlanan formlari gbézden geg¢irmek ve ilgili personelin dosyalarina
koymak.

- Yoneticiler tarafindan oneriler Gcret artiglarini, terfileri onaylamak. Gereken

egitim ve gelistirme programlarini hazirlamak.

114Werther, William B. and Davis, Keith Jr. Human Resources and Personnel
Management. Fourth edition, McGraw-hill International Editions, 1993, s.340.;
Williams, Richard, s.197-198.



49

Yonetici olmayan personelin goérev ve sorumluluklari: Ydénetici

olmayan personelin gorev ve sorumluluklari §unlard|r115:

- Kendi hedef ve amaglarini planlama agamasinda agtkga ortaya koymak ve
yoneticilerle Uzerinde uzlagmaya varabilecekleri yeni fikirlerle ve Onerilerle
siirece katilmak.

- Beklenen performans ile ilgili olarak kendisine iletilen misyonu, amaglari,
hedefleri, politikalar), prosedirlerle ilgili bilgileri, kurallari, talimatlari ve
diger bilgileri almak.

- Toplantilarda diizenli olarak yer almak, disiincelerini gekinmeden agikga
sOylemek.

- Hangi iglerin yapilmasi gerektigini ve hangi davraniglarin kabul gorecegini
anlamak ve bunlarin en iyi sekilde yapma yollarini bulmak.

- Ig talimatlarini izlemek.

- Grup igindeki diger uyelerle iyi iligkiler iginde olmak, onlarla fikir
aligveriginde bulunmak, goriglerine saygili olmak, isbirligi icinde caligmak.

- Belirlenen goérevleri, gorece Onemlerini ve performans standartlarini
performans degerlendirme periyodu basginda incelemek; degerlendirme
periyodu boyunca performans diizeyi, bagarilar ya da basarisiz oldugu alanlar
hakkinda geribildirim almak ve degerlendirme periyodu sonunda
degerlendirmenin sonuglanmasi igin en yakin yoneticisiyle (nezaretgisiyle)
goriigme yapmak.

- Kendi kendisinin performans degerlendirmesini yapmak.

- En yakin yoneticisiyle birlikte geligme planini hazirlamak.

- Yetersiz oldugu alanlari diizeltmek ya da hedeflere ulagmak igin geligsme

planinda belirtilen spesifik 6nerileri gergeklestirmek.
3.2. PERFORMANS YONETIM SiSTEMININ YURUTULMESI

Performans’ ybonetimi sirecinde yo6netimin yukarida siralanan gorev ve
sorumluluklarini yerine getirilirken uyguianan ydnetim fonksiyonlan klasik yénetim
fonksiyonlarinda oldugu gibi planlama, orgitleme, yoneltme, koordine ve kontrol etme

- ile aynidir. Bu siiregte 6rgitsel performansi arttiracak tim faaliyetler planlanir; bu

115Barry, John M. *“Performance Management..."; Fields, Larry A. Operations
Memorandum...
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faaliyetlerin yapilmasini saglayacak bir 6rgit yapisi olusturulur; faaliyetler amaglar
dogrultusunda ydnlendirilir, koordine edilir ve planlara uygunluklari agisindan
kontrol edilir. Ancak, performans yoénetimi siirecinde agirlik planlama ve kontrol
fonksiyonlar1 Gzerinedir. Bu nedenle galigmamizda performans ydnetimi sirecinin
asamalarim performansin planlanmasi, performansin 6lgiilmesi ve degerlendiriimesi
olarak inceleyecegiz. Bu bdlimde s6zkonusu agamalari kisaca agikladiktan sonra ikinci
bolimde performansin planlanmasini, {c¢inci bélimde performansi 6lglilmesini,
doérdincit bélimde de performansin degerlendirilmesini ve geligtirilmesini

ayrintilariyla ele alacagiz.

3.2.1.Personel Perfornfansin Planlanmasi

Etkili bir performans ydnetiminin temellerinin atilmasinda personelden neyin
beklenmesi gerektiginin belirlenmesi esastir. Bu nedenle performans ydnetimi

siirecinin bagiangi¢ ve en temel asamasi performans planlamasidir.

Planlama, é&rgatin ve personelin performansinin iyilestirilmesi ve
gelistiriimesi igin ne yapilmasi gerektiginin, nasil yapilacaginin, ne zaman harekete
gegileceginin ve sorumluluklarin kimler tarafindan Ustlenilece@inin belirlenmesi
strecidir. Bu sire¢ orgitiin amaglarimi ve politikalarini belirleyen ve bunlara iligkin
stratejilerin ve taktikerin neler olacagini kararlagtirmaya yardim eden bilgilerin
toplanmasiyla baglar. Yapilan aragtirmalardan ve toplanan bilgilerden yararlanilarak
gelecege donuk tahminlerde bulunulabilir. Daha sonra amaglar ve hedefler belirlenir
ve bunlara ulagilmasi igin gerekli faaliyetler ile bu faaliyetlerden hangi sonuglarin
beklendigi belirtilir.

Performans planlamasi performans Olgme ve degerlendirme sistemi geligtirmek
icin yoneticilerin ve personelin “Nereye gitmek istiyoruz?, Oraya nasil ulagabiliriz?
ve Basarilarimizi nasil Olgecediz ve degerlendirecegiz?” sorularinin cevaplart
izerinde fikirbirligi saglamalarini gerektirir. lyi tasarlanmig bir performans
planlama sireci, yonetime performansi geligtirme amacina hizmet eden, 6lgme ve
degerlendirme sistemleriyle uyumlu ve personelle Gzerinde mutabik kalinan farkli

fikirlerin sonuglarinin 6zetlenmesi olanagini sa@layacaktlrﬁs.

116Yager, Ed. “A Critigue of Performance Appraisal Systems” Personnel Journal,
February, 1981.
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Performans planlamasinin saglayacag! yararlar vardir. Bu yararlari su sekilde

siralamak m(]mkl'Jndi]r1 1 7:

- Orgiitsel kiltirle, degerlerle ve inanglarla uyumlagtiriimis ihtiyaglarin tim
sisteme uyarlanmasini saglamak.

- Orgitin misyonunun, vizyonunun, stratejik amaglarinin, hedeflerinin ve
stratejilerinin belirlenmesini, tim orgite ve Uyelerine iletiimesini saglamak.

- Orgitin tim bélumlerinin ve {yelerinin ayni yonde igbirligi ve koordinasyon
icinde galigmalarini miimkiin kilmak.

- Personelin gdsterecekleri performans konusunda kendilerinden ne beklendigini
agikga tanimlamak, bu beklentilerin o6rgitsel amaglara yapacagi katkiyi
anlamalarini ve kabul etmelerini saglamak.

- Yonetimin 6rgiitiin amaglarina uygun olarak performansi sirekli maksimize
etmek i¢in planlanan faaliyetlerin gergeklesip gergeklesmedigini izlemelerine
ve kontrol altinda tutmalarina olanak vermek.

- Sistemdeki ya da g¢evresel kosullardaki degisimler sonucu planlardan
sapmalara ya da planlarda yapilmasi gereken degigikliklere ydnetimin

dikkatini ¢ekmek.

Performans ydnetiminde planlamanin yukarida siralanan yararlari
saglayabilmesi igin her bélimde ve her yonetim diizeyinde yapilmasi gereken bir dizi
faaliyetin yapilmasi gerekir. Planlar, sorumluluk derecelerine ve kapsadikiari
zamana uygun bir hiyerargik dizen iginde yapilirlar. Uzun dénemli planlar érgatin
misyonunu, amaglarini, stratejilerini ve temel politikalarini belirleyen genig
kapsaml planlardir. Ust yénetim dizeyinde hazirlanan bu tir planlar ile 6zellikle
otelin uzun dénemli gelecegini etkileyen kararlar ahnir. Bu kararlar igletmenin
timina ilgilendiren ve tim faaliyetlerine yol gosteren nitelikte kararlardir. Orta ve
alt yonetim dlzeylerinde ise, kisa donemli ve ginlilkk uygulamalara iligkin planlar
yapilir. Ornegin, orta diizey yoneticiler taktik planlarn yaparlar; projeleri ve
programlari hazirlariar; tamamlayici amaglari ve politikalari belirlerler. Alt dizey
yoneticiler ise, kisa doénemli ve sorumluluk alanlarint ilgilendiren amaclari
belirlerler; ginlik g¢alisma ve ig programlarini haziriarlar. Bu faaliyetlerin timu

birbiri ile koordineli ve birbirini tamamlar bigimde yaratalir.

117 Akal, Zuhal, s.55.; Yager, Ed.; Barry, John M..
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Performans ydnetimi sistemlerinin gogu vizyonun, misyonun ve ortak amaglarin
belirlendigini, orgitin bélimleri ya da fonksiyonel alanlari igin anahtar sonug
alanlarinda amaglarin ve hedeflerin saptandigini, Gst yénetim grubunun igletme igin
rekabet avantajinin ve katma deger boyutunun118 tasarlandigini, bunlarin 6rgit
ayelerine iletildigini, onlar tarafindan anlasildigini ve benimsendigini
varsaymaktadir. Bazi o6rgitlerde bunlarin gergeklestiriimis olmasi ve uygulanmasi
mumkindur. Ancak yapilan arastirmalar 6rgiitierin genellikle bu konularda biiyik
eksikliklerinin bulundugunu gostermektedir. Bu nedenlerle her 6rgit igin performans

yonetimi sisteminde baglangi¢ noktasi stratejik planlama olmalidir119.

Stratejik planlama, “6rgitin hedeflerine ulagsmak igin tasarlanan stratejilerin
formile edilmesi ve kontrolii ile sonuglanan kararlar ve faaliyetler seti” olarak
tanimlanabilir120. Stratejik planlama, igletmeyi bir bitiin olarak dederlendirecek
ist yonetim dizeylerinde sistematik olarak o6rgitin ulagmayi digindiga ana
amaglarinin; pazar, Uriin ve hizmet hedeflerinin ve bu hedeflere ulagmak igin gerekli

kaynaklarin elde edilmesi ve geligtiriimesiyle ilgilidir121.

isletmenin faaliyetlerine yén verici kararlarin alindig: stratejik planlama,
ister zincir ya da ortaklik iginde yer alsin, ister bireysel olarak faaliyet gostersin
tim otel igletmelerinde yapiimasi gereken ydnetsel bir faaliyettir. Otel igletmelerinde
stratejik planlama yapilmasinin dncelikli amact 6rgiitin tiim g¢abalarinin migteri
tatminini ve bunu saglayacak Oriin ve hizmet kalitesini yaratmak ve belirlenen

performans hedeflerine ulasmaya dogru yc‘jnlendirmektir1 22,

118 ote igletmeleri isgucu, sermaye, malzeme ve donanim gibi ¢esitli girdiler kullanarak
bunlari yliksek degerlerle satilan Urunlere ve hizmetlere donagtirarler. Béylece bir
servet yaratiriar ya da deger eklerler. Katma deger olarak adlandirilan bu degerin
olugmasi igletme sahiplerine, ortaklarina, personeline, kredi veren kigi ya da kuruluglara
baglidir ve bu kisi ve gruplarin hepsini etkiler. Bu nedenle katma deger yaratma énemli
bir performans hedefidir; Uretim ve kar gergeklestirmeye yonelik herkesin, her bdlimin
katkisint ve performansini gosteren bir kriterdir. (Bkz. Akal, Zihal, s.332; Bas, i.Melih
ve Artar, Ayhan, s.39.)

119 williams, Richard, s.191.
120 Eqqystone, Nebel I, s.58.
121 Eren, Erol, s.49.

1223hriver. Stephen J. Managing Quality Services. Michigan: The Educational Institute
of American Hotel and Motel Association, 1988, s.65. '
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Stratejilerin ve hedeflerin uygulamaya konulmasi amaciyla hazirlanan faaliyet
planlari, butgeler, programlar, projeler, politikalar, prosediirler ve kurallar otel
personelinin performanslarinin dederlendirilmesinde birer arag iglevi goérirler.
Ozellikle hizmet personeli igin programlar, prosedirler ve kurallar &nemli
performans kriterleridir. Ayrica performans planiama siirecinde personeliden
beklenenleri tam olarak agiklayan, uygulanabilir, ulagilabilir ve ©&lgilebilir

performans standartlari olusturulur123.
3.2.2.Personel Performansinin Olgiilmesi

Performans yénetiminin bagariya ulagmasi igin planlama agamasinda 6ngoérilen
faaliyetlerin planlara uygun bir gekilde yapilmasiyla mimkin olur. Planiar orgitte
gbrev yapan tiim personelin galismalari ve gevreyle etkilegimleri yoluyla gergeklesir.
Bu asamada yoneticilerin gorevi, personelin hedefleri gergeklestirmelerini saglayacak
bicimde c¢evreyi dizenlemektir. Yoneticilerin bir yandan personelin bilgilerini,
becerilerini, ilgilerini, tutumiarini ve ahgkanliklarini bilmeleri 6te yandan da ig
tanimlarini, ig arag-gere¢ ve donanimlariyla birlikte kendi davraniglarini personeli
istenen davraniglari yapmaya yoénlendirecek sekilde dizenlemeleri gerekir. Cuinki
uygulama sireci ydnetim kontrolii ile dcretlendirme, motive etme, liderlik,
danmigmanlik yapma, yol godsterme, akil verme, pozitif guglendirme gibi &nemli

ybnetsel faaliyetlerin timini kapsar.

Batin bunlar yapildiktan sonra isletme faaliyetlerinin basgarili olup
olmadiginin, basarili oimus ise, ne derecede ve hangi personelin katkilariyla bagaril
oldugunun bilinmesi gerekir. isletme faaliyetleri devam ederken digik performansin
ve basarisiz personelin erken taninmasi, 6nlem alinmasini kolaylagtirir. Personelin
performans derecelerinin bilinmesi ve dlsiik performansa neden olan durumlarin
ortaya g¢ikariimasi ileride gelistirilecek benzer etkinliklerin daha gergekgi esaslarla
planlanmasina yardim eder. Disiik performansin belirlenmesi ve basgarisiz olan
personelin taninmasi ancak personelde meydana gelen davranig degigikliklerinin

Olgllip degerlendiriimesiyle miamkin olur.

123 valien, Jerome J. and Abbey, James R., 71.
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Olgme bir tanimlama iglemidir. Genis anlamda 6lgme, varlik ya da olaylann belli
bir 6zellige (nitel ya da nicel) sahip olup olmadiginin; sahipse, sahip olug derecesinin
gdzlenip, gézlem sonuglarinin sembollerle (sayilarla, tanimsal sézciiklerle ya da
cimielerle) ifade edilmesidir'24. Performans Olgme igleminin saglikh olabilmesi
icin bir élcim sisteminin (¢ temel unsuru ¢ok iyi kontrol etmesi gerekir. Buniar; 1)

Olgillen dzellik, 2) Olgen kisi ve 3) Kullanilan 6lgme aracidir.

Uzun yillardan beri performansin 6lgilmesiyle ilgili ¢ok sayida arastirma
yapiimigtir. Bu aragtirmalar: Personelin performansi hangi gbstergeler esas alinarak
Olgtlmelidir? Performans kim ya da kimler tarafindan élgaimelidir? Performans
dlgimleri hangi siklikta ve ne zaman yapilmalidir? Olgiimler hangi amaglarla
kullaniimalidir? gibi sorularin cevaplarini aramigtir. Bu kapsamli sorularin
cevaplari her zaman agik ve basit olmamigtir. Kurulan Olgme sistemleri genellikle
orgatin ve Dbireylerin ihtiyaglarini ve beklentilerini kargilayamamig,
uygulanmalarini biyik 6lgiide zorlagtiran karmagik slreglerden olusmus ya da hatal
ve yetersiz uygulamalara neden oImU§Iard|r1 25 Bu hatalardan bazilari performans
olgme ve dederlendirme sistemleriyle 6dillendirme sistemlerinin baglantisinin tam
olarak kurulamamasi, isin uzman olmayan, korku veren ve iyi hazirlanmamig
yoneticiler tarafindan yuoratilmesi, Ust yonetimin katiliminin ve desteginin
olmamasidir. Belki de en biyiik bagarisizlik nedeni 6rgitsel amaglar ve stratejiler ile

performans Olgme ve degerlendirme arasinda bir baglantinin kurulmamasidir 126

3.2.3.Personel Performansinin Degerlendirilmesi

Olgme ile dederlendirme birbirlerinden bagimsiz kavramlar dedgildirler. Bir
karar verme iglemi olan degerlendirme, o6lgmeyi de kapsayan daha genig bir
kavramdir. Olgme genellikle bir amag igin yapilir. Amag, gésterilen performans
bakimindan kigiler, gruplar ya da orgutiin tim{ hakkinda degerlendirme yapmak ve

elde edilen degerlendirme sonuglarina dayanarak belli kararlar vermektir127.

124(32(;elik, Durmus Ali. Okullarda Olgme ve Degeriendirme. Dokuzuncu basim.
Ankara: Saydam Matbaacihk, 1993, s.10.; Tekin, Halil. Eg§itimde Olgme ve
Degerlendirme. Ugiincl Basim. Ankara: Daily News Web Ofset Tesisleri, 1982, s.31.

125 Yager, Ed.
126 “Rewamp Ineffective Performance Management’

127Erdogan, Hasan; Ural, Mehmet ve Tuzin, Mdufide. Egitimde Olgme ve
Degderlendirme. Ankara: Kadioglu Matbaasi, 1980, s. 26.
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Performansin arttiriimasi igin Oncelikle varolan performans diizeyinin belirlenmesi
esastir. Bu nedenle performans degerlendirme sirecinin sonunda planlanan
performans ile gergeklesen performans karsilastinir. Gergeklesen performans
planlanan performansa esit ya da daha Ust diizeyde ise personeli édilllendirme ya da
performans planlama sirecini tekrar gdzden gegirme soézkonusudur. Basarii
performans! &édillendirmek igin performansa dayal f{icret sistemi, terfi ettirme ve

finansal olmayan diger o6duller kullanilir.

Bazi personel daha disiik performans gosterirken bazilan yiksek performans
gosteriyorsa, performans farkliliklari ortaya konur ve performansi engelleyici
nedenler saptanir. Performansi arttirmak igin pozitif giglendirme, pozitif disiplin
programlari, egitim programlari, kendi kendini kontrol-yonetim ve kendi kendini-
kontrol sistemleri, cezalandirma, transfer etme, isten gegici uzaklastirma ya da igten

cikartma gibi onlemler alinir.

Ancak performansla ilgili kararlar her zaman isabetli olmaz. isabetli kararlar
verilebilmesi i¢cin karara dayanak olacak kadar yeterli veri toplanmasi, toplanan
verilerde 6nemli hatalar bulunmamasi ve bu verilerin dogru yorumlanmasi gerekir.
Bu nedenle bir deger yargisinin dogrulugu hem dayandidi gézlem ya da Slgmenin

dogruluguna hem de segilen kriterin uygunluguna baghdr.

Performansin Olgiilmesi ve degerlendiriimesi yénetimin kontrol fonksiyonu ile
ilgili gok 6nemli bir agamadir. Performans yodnetiminin etkililigini belirleyecek olan
performans degerlendirme sistemi dikkatle planlanmali ve uygulanmalidir. Cunki
performans degerlendirme sistemindeki herhangi bir aksaklik performans yonetimi

ile ilgili gabalar boga ¢ikaracak olumsuz sonuglar doguracaktir.

3.3. PERFORMANS YONETIM SiSTEMININ DEGERLENDIRILMESI

Onemli bir gorevi en iyi sekilde yerine getirmek oldukga gigtir ve zaman
alicidir. Personelin tim bilgilerini ve becerilerini kullanarak yapabileceklerinin en
iyisini yapmalarini saglamak kolay olmadigi gibi duragan degildir. Etkili bir

performans yonetimi sistemi hareketli bir hedeftir. Bir performans ydnetimi sistemi
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sirekli dikkat ve miidahele gerektirir ve asla tamamlanmig géziiyle bakilamaz128. Bu

nedenle performans yonetimi sistemi kurulduktan ve uygulandiktan sonra

degerlendirilmelidir.

Degeriendirmeye “ni¢in bir performans yonetimi sistemi olmalidir?, sistemin
etkililigini saglayacak sey nedir? ve yéneticiler hangi rolii oynamahdir?” sorularinin
cevaplari aranarak baglanmalidir. Degerlendirme amaglar yénetimin ve personelin
performans ydnetimi surecinden beklentilerini saptamak; mevcut sisteme yénelik
tutumiarini degerlendirmek; performans yoénetimi siirecinde izlenen yaklagimliarin
personel tarafindan kabul edilme egilimini test etmek ve beklentiler ile varolan
sistemin bu beklentileri karsilama vyeterliligi arasindaki farklari kesin olarak

belirlemek olmal|d|r129.

Uyguulanmakta olan performans yoOnetimi sisteminin etkili olabilmesi igin
personelin 6rgitsel performansa yaptigi katkinin arttirlmasi esastir. Performans
yonetimi sistemiyle bu katkinin artip artmadigina iligkin bir takim gdstergelerin
bulunmasi gerekir. Bu gostergeler genellikle etkili insan kaynaklart ve performans

ybnetimi ile elde edilecek sonuglardir.

Performans ybnetimi sistemi her yonilyle analiz edildikten sonra sirecin bagina
doniilerek ayni agamalar izlenir ve gelecek donem igin yeni bir performans ydnetimi

sistemi tasarlanir.

1288arry, John M.
129"Rewamp Ineffective Performance Management’
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iKiNCi BOLUM

OTELLERDE PERSONEL PERFORMANSININ PLANLANMASI

1. UZUN DONEMLIi PERFORMANSIN PLANLANMASI

Performans planlamasinin o6rgatin uzun ve kisa donemli performans
ihtiyaglarini ve beklentilerini belirlemek zorunda olmasi, performans planlamasinin
geleneksel planlama hiyerargisine entegre edilmesi ihtiyacini dogurur. Clnki
ornegin, otelin gelecege nasil baktigini gdsteren uzun doénemli bir vizyon
geligtirilmesi personelin performansini planlamaya yararh bir girdi saglayacaktir.
Stratejiler yeni pazarlar, yeni Urlnler ve hizmetler, yeni pazarlama stratejileri,
yeni teknolojiler vb. gibi yeni performans ihtiyaglarini ortaya koyacaktir. Bu
intiyaglar igletmenin uzun ve kisa dénemde basarmasi gerekenleri kapsayacak bir
hiyerargi iginde ifade edilmelidir. Bunun gergeklestirilmesi otel yonetiminin ve
personelinin uygun performans ihtiyaglarini tahmin etme ve geligtirme yeteneklerine
ve becerilerine baglidir. Ginkia performans yonetimi sisteminin yritilmesinin her

agsamasina personelin katilmast esastir.

Orgitiin stratejik ve uzun ddnemli kararlari st yénetim kademesi ve sinirli
sayida yoneticinin olusturdugu yonetim komitesi tarafindan verilir. Otellerde yénetim
komitesinde genellikle genel miidiriin yani sira odalar bdlimi, yiyecek ve igecek
bélumi, satis ve pazarlama boélimi, insan kaynaklart bélimi ydneticileri ve
kontrolor yer alir!. Ust yonetimin ve yoénetim komitesi dyelerinin uzun ddnemli
performans amaglarinin ve stratejilerinin belirlenmesi konusunda istekli ve kararli

olmalari esastir. Bu tir karalarin alinmasinda sorumluluk tagiyan herkesin siirece

1 Robert, J. Martin. “Housekeeping Organizations: Their History, Purpose, Structures and

Personnel.” iginde: Rutherford, Denney. Hotel Management and Operations. New
York: Van Nostrand Reinhold, 1990, s.119-130.
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aktif olarak katilmalar1 gerekir. Grupta ekip ¢aligmasinin gergeklegtiriimesi ve etkili
haberlegme sisteminin kurulmasi, ayrica alinan her tirld kararin ve sonuglarinin

mamkiin olan durumlarda sayisallastirilarak yazili hale getirilmesi gerekir2.

Birinci bdlimde belirttigimiz gibi performans yoénetiminin temel amaglarindan
biri personelin katihmini saglamaktir. Bu nedenle performans planlamasi
agamalarina yfnetici olan ve olmayan personelin katilmi esastir. Personelin kendi
boélimlerinin misyonlarinin , amaglarinin ve hedeflerinin belirlenmesine, faaliyet
planlarinin hazirlanmasina katiimalarini saglayacak bir yol bulmak y6netimin en
6nemli gdrevierinden biridir3. Biliylk bir orgitte herkesin planlamaya dogrudan
katiilmasi mumkian degildir. Ayrica parformans yonetimi sisteminden etkilenen
herkesi slrecin planlamasina katmak da akilci ve gergekgi bir yaklagim olmayacaktir.
Fakat bu durum planlamaya kimsenin katilmamasi anlamina gelmez. Bunun bir yolu
siiregte yonetim komitesine destek verecek ve birlikte ¢alisacak planlama gruplarinin

olu$turmakt|r"'°

Planlama gruplari en etkili sekilde bes ya da alti lUye ile ¢aligir. Bu gruplarn
olusturulmasi otelin biyikiigine baghdir. Performans planlamast siirecinde yénetim
komitesi o6rgitan timi igin, planlama gruplari ise kendi alanlarini ilgilendiren
konularda planlama sirecinin tim agamalarini izlerler ve her agamada yénetim
komitesi ile planlama gruplari arasinda goéris birligi saglanir. Ancak son karar

yonetim komite tarafindan verilir>.
1.1. VIZYON
Vizyon, bir anlamda hayal edilen seyler ya da orgitiin gelecekte neyi

hedefledigini gosteren, uzun vadeli bir yo! haritasi iglevi géren bir ifadedir. Vizyon

¢agdas isletmelerin bigimlendirilmelerinde ve degistirilmelerinde esas roli

2 Eren, Erol. isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim. Ugunci basim, istanbul:
Klare Ajans, 1990 s.47.

3 Shriver, Stephen J.. Managing Quality Services. Michigan: The Educational
Institute of American Hotel and Motel Association, 1988, s. 66.

Williams, Richard S. Performance Management. Perspectives On Employee
Performance. Great Britain: Thomson Business Press, 1998, s. 198.

S Shriver, Stephen J. 67.
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ustlenmektedir. Girigimcilerin tutumlariyla ve g¢ok iyi gbzlemler yapilip uzak
gelecede iligkin tahminlerde bulunularak amaglarin ortaya konmasiyla ilgili olan

vizyon, en 6nemli yénetim araclarindan biri sayllmaktadlre.

Bir vizyonun yaratiimasi 6rgitiin gelecegini etkilemeyi istedigi anlamina gelir.
Vizyonun zaman ufku 20 yildan uzun olmalidir. Cogu kisi degisen gevre kosullari
altinda bu sirenin ¢ok uzun oldugunu, degisimlerin vizyonu gegersiz kilacagini
savunmaktadir. Ancak vizyonun kesin olarak gergeklestiriimesi gerekmez. Temel
amag, oOrgitsel amaglar dogrultusunda yapilacak planlarin timi igin bir rehber
gelistirmektir. Gelecekteki basariyi neyin belirleyecedi konusundaki senaryolar

zaman iginde degisecektir ve vizyon giincellestiriimeye ihtiyag duyacakt|r7.

Vizyon, érgiitiin geleceginin tanimianmasidir. isletmenin ayni yénde devam edip
etmeyecegini belirleyen Oonemli bir gdstergedir. Bu nedenle vizyon belirlenirken
anahtar soru “dogru yoniin ne oldugu” dur. Bir vizyonun tamimi 6rnegin, misteri
ihtiyaglari, ydnetimin arzulari, rakiplerin 06ncelikleri, teknolojik geligmeler,
finansal ihtiyaglar, politik kararlar, ticari diizenlemeler, yasalardaki degigmeler,
cevresel zorlayici unsurlar vb. gibi gesitli faktérden etkilenir. Bu faktoérlerdeki temel
degismeleri tahmin edebilmek ve bu degisimlere ayak uydurabilmek igin orgitsel
degisim yetenegini geligstirmek Onemlidir. Ancak g¢evresel degisimlere uyum
saglayabilme yetenegi Orgltsel kdltirin, insanlarin, olanaklarin ve donanimiarin

6zellikleri gibi gesgitli faktorlere bag‘;lldlra.

Cogdu igletme performansin arttiriimasi gerektigine inanir, fakat genellikle
bunun nasil gergeklestiriimesi gerektigi sorusuna dogru cevabi bulmakta basarisiz
olmaktadirlar. Genellikle o6rnegin, toplam kalite yonetimi, tam zamaninda uretim,
zaman tabanh rekabet vb. gibi felsefeleri bir ¢ikig yolu olarak gérmekte fakat bu
felsefelerin basariyla uygulanmasi igin uzun zaman gerektigini digsinmemektedirler.
Bu tir yeni uygulamalar bir vizyon olmaksizin gelisemez. Otel igletmeleri de

performanslarini arttirmak igin 6rnegin, hizmet kalitesini ve verimliligi strekli

6 Rolttadas, Asbjorn. Performance Management. A Business Process
Benchmarking Approach. London: Chapman and Hall, 1995, s.92.

Rolttadas, Asbjorn, s.92.
Rolttadas, Asbjorn, s.93.
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olarak iyilestirmek ve geligtirmek ya da misterilere kaliteli servis ve zamaninda
cevap verme olanaklarini milkemmellegtirmek, otele uluslararasi bir in kazandirmak
gibi stratejik bir hizmet vizyonu gelistirmek zorundadirlar. Vizyonu olan bir otel

isletmesig:

- Hedef pazarini_belirlemistir: Hedef pazarini belirleyen bir otel igletmesi

sadece misgteri grubunu (gruplarini) tanimakla kalmaz ayni zamanda onlarin
ihtiyaglarint da bilebilir.

- Hizmet anlayigini_tanimlamigtir: lyi tasarlanmis bir hizmet anlayigi, otel
isletmesinin verdigi hizmetin misterileri ve personeli tarafindan nasil
algilandigini  gosterir. Etkili olmak igin hizmet anlayigi konusunda
mugterilerin ve personelin ayni geyi disiinmelerini saglamak onemlidir.

- Uygulama stratejisini_saptamigtir; Uzerinde israrla durulan bir uygulama
stratejisi, 6nemli oldugu disinilen hizmet unsurlan Gzerinde odaklanir.
insanlar gibi otellerin de her alanda milkemmel olmalari miimkiin degildir. Bu
nedenle otel ydnetimlerinin daha iyi olmak istedikleri alanlari belirlemeleri,
tim ¢abalarini belirlenen bu alanlarda yogunlagtirmalari ve yatirimlari
yapmalari1 gerekir.

- ijb_Lhizmﬂ_aunm_a_sjsjgmi_tas_ad_amj_sﬂu_Hizmet sunum sistemi otelin’
stratejik hizmet vizyonunu gergeklestirmek igin gerekli insanlari, olanakiari,
teknolojiyi vb. lerini biraraya getirmeyi gerektirir.

- lyi bir konrol aracina sahiptir: Bu anlamda vizyon gelecekteki uygulamalarin
bir géstergesi ve hedeflerin bagarisinin élglisiidir. bu nedenle gelecekte elde

edilecek sonuglarin karsilagtinimasinda esas alinir.

Vizyon, gelecege yonelik oncelikler, idealler ve orgiitsel basariyi belirleyecek
temel unsurlar Gizerinde durur. Vizyona ulagilabilmesi 6érgutiin tim {yelerinin ayni
vizyona sahip olmasiyla mimkin olabilecektir. Ciinkii vizyonun 6nemli bir roli de
orgat Gyelerine anlamh bir rehber olmasi ve onlarin hareketlerine g1k tutmasidir.
Bunu sagiayacak bir yol {ist yonetimce belirlenen vizyonun o6rgatiin tim dyelerinin
benimseyecegi bigimde onlara anlatilmasidir. Bir diger en etkili yol ise, vizyon

belirlemeye personelin katilimin saglanmasidir.

° Eddystone, Nebel [ll..Managing Hotels Effectively Lessons From Outstanding
General Menagers. New York: Van Nostrand Reinhold Company, 1991, s.89.
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1.2. MISYON

Misyon, orgitiin degerleri, 6zlemleri ve varlik nedeni olarak tanimlanir. lyi
tanimlanmig bir misyon tim alt amaglarin, hedeflerin ve planlarin geligtiriimesine

temel olur10,

Formal bir misyon ifadesi, 6rgiiti benzer bir orgitten ayiran temel ig alaninin
ve faaliyetlerinin genis bir sekilde tanimlar. Bir misyon ifadesinin igerigi genellikle
pazar, mugteriler ve arzulanan faaliyet alanlarinin tanimlari (zerinde durur. Bazi
misyon ifadeleri ortak galigma degerlerini, Giriin kalitesini, olanaklarin tahsisini ve
personele yonelik tutumu tanimlar. Misyon, genellikle igletmenin temel amaci kadar
felsefesini de ortaya koyar'!. Ornegin, moteller seyahat edenlere, &zellikle de
ailelere, yollarinin Gzerinde gorece daha ucuz fiyatlarla konaklama olanagl saglama
misyonuna sahip olmuglardir. Fast-food restoranlar temiz kosullarda, en az
formaliteyle ve gdrece ucuz fiyatlarla yemek saglama misyonuna sahiptirler. Liks bir
restoranin misyonu ise, biyuleyici bir atmosferde, eksiksiz bir servisle, en
mikemmel yemegdi saglamak ya da akilda kalmaya deger aksam yemegi yedirmek
olabilir2,

Otel igsletmesinin performansinin arttirilmasinda misyon belirlemenin ¢ok

6nemli olmasinin nedenleri sunlard|r13:

- Otel igletmelerinin misyonu belirleme yo6nelimi, onun belirlenmesi kadar
6nemlidir. Clinkl misyon belirleme c¢aligmalari sirasinda otelin faaliyetlerine
yol gosterecek stratejiler, politikalar ve yéntemler gibi temel itkelerin ortaya
konulmasi esastir.

- Otel igletmelerinde genellikle personel devir hizi ylksektir. Misyonun varlig
yonetim kadrosu sik sik deigse bile faaliyetlerin yonanin sirekliligini
saglar.

10 Daft, Richard, L. Management. Fourth edition, Orlando: The Dryden Press/Marcourt
Brace Collage Publishe, 1997, s.218.

11 Irons, Ken. Managing Service Companies. Strategies for Success. Second
edition, 1995, s.85.

12 Keiser, James R. Principles and Practices of Management in the Hospitality
Industry. Second edition. New York: Van nostrand Reinhold, 1989, s. 143.

13 Vallen, Jerome J. and Abbey, James R. The Art and Science of Hospitality
Management. Michigan: The Educational Institute of American Hotel and Motel
Association, 1987, s.68.
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- Yoneticilerin orgiitin temel dederleri ve kiltardi iginde faaliyet
gostermelerini saglayan bir rehber iglevi gorir.

- Uzun doénemli rekabette basarili olabilmek igin gerekli olan faaliyetlerin
niteligini ortaya koyar ve kararlarin genig perpektifle alinmasint saglar.

- is tamimlarimi ve performans standartlarint saptamaya yardimei olur. Ayrica
otelin yeni personeli igin iyi bir yonerge iglevi gorir. (Bu nedenle otelin
misyonu personel el kitaplarinda, yillik raporlarda ve brogirlerde ya da oteli
tanitan kitapgiklarda agiklanmalidir.)

- Dig gevreye orgutle ilgili bilgi verir.

Performans planlama sirecinde misyon ifadeleri uzlagmayla belirtilir. Once
planlama gruplari kendi bodlimleri ya da faaliyet alanlari igin misyon ifadelerini
belirtirler. Daha sonra ydnetim komitesi planiama gruplar tarafindan yazilan misyon
ifadelerini birlegtirir; igletmenin timi{ ve herbir bélim igin belirlenen misyon
ifadelerine son sgeklini verir ve bolimlere iletir. Bolim yéneticileri bu misyon
ifadelerini kendi bdélimlerinin igletme faaliyetleri i¢cinde oynadigi rolii anlamalarini
saglamak igin personeline iletirler’4. Tablo 2.1'de 6rgatiin timi ve herbir bslumii

icin hazirlanan misyon 6rnekleri gorilmektedir.

Misyon belirlemede bazi ilkelere uymak gerekir. Sézkonusu ilkeler

gunlard|r15:

- Misyon kolay anlastiabilmeli ve personele kolay anlatiip ogretilebilmelidir.
Pekgcok karmagik iligkileri olan, ayrintili bir misyon ifadesinin personele
aciklanmasi ve benimsetilmesi kolay degildir.

- Genel ifadelerle degil, faaliyetlere yon gosterecek kadar agik, sonunda
isletmeyi istenen yonde idare etmeye yardimci olacak ve bir ideolojik dayanak
olugturacak sekilde belirlenmelidir.

- Orgiiti stratejik olarak yonlendirmesini saglamak igin istenen gergeklidi,
uyumu, tutarihi@ ve kesinligi saglamaldir.

- Misyon belirlenirken varolan sistemin korunmasi degil misgteriler, Griin ve

rekabet dikkate alinmalidir.

14 Shriver, Stephen J., s. 71.

15 Ivancevich, John M; Donnelly Jr., James H. and Gibson, James L. Managing for
Performance. Plano, Texas: Business Publications, Inc., 1983, s.110-111.



IDARE SATIS SATIN ALMA ON BURO KAT HIZMETLERI

Musterilere verdigimiz Otelin temizligini
Muhasebe gorevlerini dogru | | vaatleri yerine getirmek, Musterilerimiz ve  ortak| | Otel icin bir iletisim/bilgi| | saglamaya yardim ederiz;
ve etken bicimde yerinej | kar elde etmek ve calistigimiz kisiler  i¢in| | merkezi  olarak  hizmet| | misterilerimiz icin dostga,
getirmek, insan kaynaklari | | igletmenin  surekliligini arunleri ve donanmimi satin| | veririz.  Profesyonelligimiz | | prdfesyonel hizmet
ile ilgili sorumluluklan | | sadlamak icin  otelimizin alinz, dagitinz ve temiz,| | ve yiiksek standartlarmiz] | sadlanz ve personelimizi
durustce yuritmek, | | profesyonel personeli guvenli yapmayl| | la  konfor sadlanz ve| | standartlarimiza gore
personelle ve kredi| | tarafindan sadlanan sadlayacak sekilde depola-| | musterilerimiz icin akilda | | egiterek, kontrol ederek
verenlerle dostca iliskiler hizmeti ve konforu satariz ma yapariz. kalacak bir deneyimi temin izleriz.
kurmak gorevimizdir. ve koordine ederiz. ederiz.
MUTFAK FAALIYETLERI TEKNIK BOLUM

Patronun kaynaklarini  etkili
bir sekilde idare etmek igin
temiz, guvenli, saglkh ve
profesyonel bir cercevede
musterilerimiz ve personelle
strekli bir sgekilde kaliteli
yiyecek saglarz.

OTEL

Musgteriler ilk dnce ABC Oteline gelirler.
Liiks bir otel deneyimi, uluslararas! standartlarda
toplanti (yapma) olanaklan ve tutarli, dostca,
profesyonel hizmet saglariz.

ICECEK

Otelimizin musterilerine dostca ve
rahatlatici bir atmosferde icecek ve
edlence vermekten ve akilda kalan,
tutarh, bireysel ihtiyaclara yodnelik
hizmet sunmaktan gurur duyariz.

SERVIS

Profesyonel  personelimizin  herbir
konugu nezaketle karstamasindan ve
sik bir atmosferde, farkh egsiziikte
hazirtanan yemekleri zerafetle
sunmaktan gurur duyanz.

Musterilerimiz  icin  en  hizh
sekilde, icten ve profesyonel bir

sekilde is siparisglerini
tamamianz; donanimi tamir
ederiz; oteldeki tim olanaklarnn

bakimint yapariz ve personelimizi
izleriz.

BANKET

Musterilerimizin ihtiyaclarini,
beklentilerini  ve  olanakiart  bir
araya getirip kalite saglayarak,
uygun bir profesyonellikle, dostca
ve dikkatli bir sekilde yiyecek ve
icecek Ureterek karsilarz.

CEVRE BAKIMI

Cimenleri biceriz; agaclan ve
calilar budariz; cicekleri
yetistiririz; dis alanlarin
temizligini ve otelin
musterilerini cezbetmeyi
strdarirliz  ve  personelimizi
izleriz.

TABLO 2.1 Misyon ifadelerine Ornekler
Kaynak: Shriver, Stephen J..,s.71.




64

1.3. STRATEJIK AMAGLAR

Stratejik amaglar, tipik olarak uzun dénemli basari ifadeleridir. Stratejik
analizlere dayall olarak belirlenen stratejik amaglar, uzun dénemde belirli bir takim
faaliyetleri gergeklestirerek ulasiimak istenen durumlan ortaya koyar!6. Bir bagka
deyigle orgitiin bir bitiin olarak gergeklegtirmek istedigi gelecege iligkin durumlari
tanimlar. Bu amagclar, igletmenin planlarina yol gdsteren birer unsur olduklari gibi
elde edilen faaliyet sonuglarinin dlgiilmesini ve degerlendiriimesini saglayan bir arag
igslevini de vyerine getirirler. Orgitler bitin faaliyetlerini amaglarini
gergekiegtirmek icin yaparlar, bu amaglara ulagsmadaki bagarisizlik isletmenin

hayatini tehlikeye atacak bir durum yarat|r17.

Stratejik amaglari belirlemenin {i¢ 6nemli nedeni vardir. S6zkonusu nedenler
stratejik amaglarin 6rgatin g¢evresel kosullarini dikkate almasi, orgitin tim
dizeylerindeki performans degerlendirmeleri icin standartlarin belirlenmesine temel
olugturmasi ve amaglar hiyerarsisi yoluyla tim amaglar koordine etmesidir.

Stratejik amaglarin bunlar saglayabilmesi igin tiim o6rgite yayilmasi gerekir’B.

Bir orgatiin temel amaci ya da amaglar belirlenen misyonuna, gevresel
kosullarina ve sahiplerinin ya da st ydnetiminin isteklerine gére sekillenir. Ornegin,
bazi igletmelerin amaci pazara egemen olmak, toplumsal sayginlik kazanmak,
imparatorluk kurmak olabilir. Bazilan ise, igletmenin mevcut durumunu korumayi

ya da orta blyiklikte kalmayi amaglayabilir'®.

Orgitin amaglarinin belirlenmesi konusunda ABD’de yapilan aragtirmalarin
bulgulari; genel igletme amaglarinin kar, c¢aliganlarin refahi ve iyi drlin ve/veya

hizmet Ureterek halka hizmet etmek oldugunu ortaya clkarm|§t|r2°. Ancak bir

16 tvancevich, John M; Donnelly Jr., James H. and Gibson, James L., s.111.

17 Eren, Erol., s.67.

18 Ivancevich, John M; Donnelly Jr., James H. and Gibson, James L., s.112.

19 Can, Halil, Organizasyon ve Yoénetim. Ankara: Adim Yayincilik, 1992, s.78.
20 Can, Halil, s.78.
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orgatin temel amaci “Ne yapiyoruz?” ya da “igimiz nedir?” sorusu cevaplanarak
ortaya ¢ikarilabilir?!. Otel igletmeleri igin ekonomik amaglar digindaki temel amag
mugteriye hizmettir. Otellerde tim diger amaglar, stratejiler, hedefler ve faaliyetler

bu temel amag dogrultusunda yonlendiriimelidir.
1.4. STRATEJILER VE HEDEFLER

Otel igletmelerinin amaglarina ulasabilmeleri igin yogun rekabet ortaminda
kendilerini avantajli duruma getirebilecek ilkeleri agiklayan stratejilere sahip
olmalari gerekir. Strateji, igletmenin amag¢ ve hedeflerinin belirlenmesi, igletmenin
ic ve dig cevresel unsurlarinin analiz edilerek amaglara ulasilabilmesi igin gerekli
faaliyetierin diizenlenmesi, ihtiya¢ duyulan kaynaklarin uzun dénemde etkili olacak

sekilde dagitiimasidir2?,

Stratejiler, genellikie dig ekonomi stratejileri, dis sosyal stratejiler ve orgit
icine yonelik stratejiler olarak gruplandiriir. Dis ekonomik stratejiler, igletmeyi
cevrenin ekonomik ve teknolojik unsurlarina baglayan, 6zellikle sermaye kaynagi,
hammadde, ara¢g ve geregler ile misterilerle ilgilidir. Bunlar Gretim, pazar, finansal
ve genel isletme stratejileri olarak adlandirilir. isletmenin iginde bulundugu toplum,
kamu kurum ve kuruluglan, diger kurumlar ve halk, dis sosyal stratejilerin
olugturulmasina neden olur. Son olarak da igletmenin amacina ulagmak igin
kaynaklarin nasil kullanilacagina iligkin stratejiler 6rgit igi stratejiler olarak
bilinirler?3,

Daha dnceden de belirttigimiz gibi otellerin temel amact migteriye hizmettir. Bu
amag¢ dogrultusunda 6rnedin, “misteri tatminini saglamak “ hedefini
gergeklestirmeye yonelik olarak yeni Griinler ya da hizmetler sunma; yetenekli
insanlari ige alma; varolan personeli egitme ve onlari motive etme stratejilerinden
biri ya da birkagl uygulanabilir. Maliyetleri disirme hedefine ydnelik olarak bir
grup personeli isten ¢ikartma, diger gider kalemlerini azaltma ya da gelirleri

arttirma stratejileri segilebilir24.

21 Drucker, Peter F. The Practice of Management. New York: Harper And Row
Publishers, 1986, s.37.

22 Hinterhuber, Hans H. Stratejik igletme Yénetimi. Ceviren: Lale Uraz, istanbul:
Erler Matbaasi, 1984, s.1.

23 Can, Halil, s.93.
24 Shriver, Stephen J. 74.
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Yonetim komitesinin isletmenin stratejileri belirleyebilmesi ya da gelecegini
ybnlendirecek kararlari alabilmesi igin 6ncelikie igletmenin varolan i¢ ve dig gevresi
hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekir. Bu agsamada ydnetim komitesi otelin i¢ ve dis
cevresi ile ilgili veriler toplar. Bu veriler karliigy, verimliligi, bir ya da birden gok
alandaki performansi etkileyen unsurlaria ilgilidir. Ayrica bunlar otel sahiplerinin,
mugterilerin ve personelin isteklerini ve beklentilerini karsilamaya yénelik

faaliyetlerin diizenlenmesini saglayacak tiirden verilerdir2S.

Yoénetim komitesi otelin i¢ gevresiyle ilgili verileri finansal raporlardan,
doluluk oranlarindan, pazar payindan, personel devir hizindan, ge¢gmis performans
kayitlarindan, ydneticiler ve personele uygulanan anket sonuglarindan, misteri ve

personel gikayetlerinden, personelle yaptigi gérigmelerden vb. elde edebilir®.

Yonetim komitesi sadece durum saptamasina yonelik degil, gelecekle ilgili
sorularin da cevaplarini arar. Bunun igin pazar potansiyeli ve pazar egilimleri,
ekonomik degisimin yonii, moda ve zevklerdeki degisimler, rekabetin artmasiyla pazar
yapisinda meydana gelebilecek degisiklikler vb. ile ilgili veri toplar. Batin bunlarin

sonucunda otel faaliyetlerinin dogru yénde devam edip etmedigi ortaya Qlkal’llll’27.

Dig gevresel unsurlar ile ilgili olarak toplanan verilerin analizi?® otelin zayif

ve gicli oldugu ydnleri, sadece igletmenin kendisi ya da konaklama sektérii igin

25 Eren, Erol, s. 56.; Barutgugil, ismet Sabit. “2000'li Yillarda i§letme Stratejileri ve
Tark igletmeleri Agisindan Degerlendiriimesi® 3. Ulusal isletmecilik Kongresi.
Bildiriler. Ankara: Ertem Matbaacilik, 1989.

Vallen, Jerome J. and Abbey, James R., s.71.

27 Drucker, Peter F., s.56.
28

26

Bu agamada baz arag ve yontemler kullanilir. Bunlar Kritik Soru Analizi, SWOT Analizi

ve igletme Portfdy Analizidir. Kritik soru analizi érgatsel stratejiyi belirlemede énemli

dort temel soruya cevap arar. Bu sorular; “Orgit nereye gitmek istiyor?”, “Gidigat ne

durumda?”, Orgutan iginde bulundugu gevre kosullari nasil?” ve “Gelecekte 6rgutsel

amaglari daha iyi basarabilmek igin ne yapilabilir?” dir. ingilizce'de érgatin gigli ve

zayif yonleri ile olanak ve karsilagti§i tehlikeler sézcuklerinin bag harflerinden olugan

SWOT analizi yoneticilerin orgatin zayif ve gugli oldugu yonleri bilmeleri durumunda ve
gevrenin orgite sagladigi olanaklarla yaratabilecegi tehlikeleri gdézéninde bulundurduklari
takdirde orgltsel bagariyi getirecek yararli bir stratejiyi geligtirebilecekleri felsefesine
dayanir. SWOT analizi igletmenin durumuyla ilgili sistematik bir aragtirma yapmayi

saglar. Uglnch arag olan portféy analizi de isletmenin pazar payi ve igletmenin iginde
bulundugu pazarin bayimesi temeline dayanir. (Bkz. Keiser, James R., s.74; Can, Halil,
92-93.)
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s6zkonusu tehditleri ve firsatlar ortaya koyabilmelidir. Otelin kendi i¢ cevresi ile
ilgili verilerin analizi bir kapasite envanteri gibidir. Otelde hangi faaliyetlerin
yapildigini, bu faaliyetler sirasinda kullanilan kapasiteyi, gelismeye ihtiyag duydugu
alanlari, gigli ve zayif oldugu alanlarla ilgili stratejileri vb.lerini ortaya koyar. Bu
bilgiler nihayi olarak stratejilerin kurulmasinda, amaglarin ve hedeflerin

belirlenmesinde kullanilir29.

Planlama gruplart da kendi bélumleriyle ve bdlamlerarasi iligkilerle ilgili
veriler toplarlar. Planlama gruplarinin kendi bélumieriyle ilgili olarak topladiklari
veriler gunlik bélim faaliyetleri, Grin ya da hizmet gelistirme g¢aligmalari, bdlim
ici iletisim, bélimiin olanaklari ve tahsis edilen kaynaklari, donanim ihtiyaglart,
bolimin gelisme hizi, béliimde galigsmak (izere bagvuran aday havuzundaki degisim vb.

leri ile ilgilidir30.

Gerekli veriler elde edilerek stratejilerin saptanmasindan sonraki agsamada
temel amaglara ulagmak igin beklenen sonuglarin ya da ulagilmasi gereken hedeflerin
saptanmasi gerekir. Daha sonra 6rgitiin timin{ kapsayan bir hedefler hiyerarsisinin
olugturulmasi ve bu hedeflere ulagabilmek igin ilgili dizeylerin izleyecegi
fonksiyonel stratejilerin belirlenmesi gerekir. Otel igletmelerinin i¢ ve dig gevresel
unsurlarinin analiz edilmesi sonunda elde edilen bilgiler hedeflerin ve fonksiyonel
stratejilerin saptanmasina yardimci olacaktir31. Fonksiyonel stratejiler, belirli
bolimian ya da grubun fonksiyonlarini yerine getirmeleriyle ilgili gérevlerinin
yapiimasinda uygulanmasi gereken idari yontemleri gésterirler. Bunlar érgitiin genel
stratejisinin bir pargasidiriar ve temel stratejileriyle uyumludurlar. Fonksiyonel
stretejilerin  belirlenmesinin nedeni igletmenin fonksiyonlarini stratejileriyle
entegre etmek ve herbir bolimin g¢aligmasini dogru bir tutum, yaklasim ve yéntem

belirleyerek yapmalarini saglamaktir32,

29 Vallen, Jerome J. and Abbey, James R., 71.

30 Shriver, Stephen J. 74.
31 Eddystone, Nebel IIl., s.73.

82 Karlof, Bengt. (Key Business Concepts-1983) Cagdas Yonetim Kavramlari
ve Kalkinma Modelleri. Gev.: Kutevin, Ziya ve Kutevin, Eshar. istanbul: inkilap
Kitabevi, 1996, .s.91-93.
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Hedefler belirlenirken birbirlerinden bagimsiz bir sekilde siralanmak yérine
siniflandirilarak belirlenirse, uygulamada daha etkili bir gekilde koordine
edilebilirler. Bir otel, bélimlerarasi gatigmalari ve karigikliklari dnlemek igin en

azindan alti temel alanda hedeflerini gruplandirmaya inhtiyag duyar. Buniar33:

- Ongorilen satis miktarini, ulagiimak istenen pazar payini, hedef pazarin
tanimlanmasini ve geligtiriimesini vb. lerini iceren pazarlama hedefleri,

- Nakit ve stok devir oranlarini, kredilerin ve kaynaklarin tahsisini, iggilik ve
maliyet kontrollerini vb.lerini igeren finansal kontrol hedefleri,

- ise alma, érgitleme, editme, kariyer gelistirme vb.lerini iceren personelle
ilgili hedefler,

- Yonetimin dig ¢evrede bulunan kurum, kurulus ve derneklerle, acentalarla,
tur operatorleriyle iligkilerini gelistirmesi ile ilgili hedefler,

- Kaliteyi, verimliligi arttirmak, maliyetleri digirmek vb. ile ilgili
operasyonel hedefler,

- Sirket imajimin gelistirilmesi, Griin, hizmet ve sireg iyilestirme, yeni Grlin
ve hizmet gelistirme gibi arastirma ve gelistirme faaliyetleriyle ilgili
hedeflerdir.

Hedeflerin tim 6rgat Oyelerince anlagilabilecek sekilde ortaya konulmasi
gerekir. Ayrica belirlenen hedefler gergekgi ama iddiali, zamania sinirli ve
olgulebilir olmahdir. Ornegin, “doluluk oranini arttirmak” seklinde bir hedef
belirsizdir. Bunun yerine ayni hedef “....tarihine kadar ortalama ....TL/Dolar oda
fiyatiyla doluluk oranini %6 arttirmak (su anda %77)” seklinde ifade edilmelidir. Ya
da “Kar elde etmek” yerine “ ....yillinda yiyecek ve igecek bolimiinde %19 brit

faaliyet karina ulagsmak” ifadesi kullaniimahdir34,

Ancak bazi hedeflerin 6zellikle de kalite ile ilgili hedeflerin sayisal olarak ifade
edilebilmesi guctir. Kalite hedefierini saytlabilir hale getirmek igin ydneticilerin
kaliteyi ylkseltmek istedikleri alanlari ve bunu nasil gergeklegtirecekierini

dusiinmeleri gerekir. Ornegdin, “Muasteri iligkilerini geligtirmek” hedefi; 1)

33 Keiser, James R., s. 144.; Mullins, Laurie J.. Hospitality Management. A Human
Resource Approach.Secondth edition,London:Pitman Publishing Company,1995, s.22.

34 Vallen, Jerome J. and Abbey, James R., 76.
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“Misteri sikayetlerini %20 oraninda dugurmek”, 2) “Musteri ovgllerini %10
oraninda arttirmak” ve 3) “Gelecek ..... yili boyunca otelimize tekrar gelme

. s i 35
oranlarinl %8 arttirmak” seklindeki ifadelerle sayilabilir hale getirilebilir==.

Bu temel alanlarla ilgili olarak belirlenen hedefler, drgatin genel hedefleridir.
Bunlar genellikle orgitiin genel amaglarina ulagmak igin secilmig yol boyunca
siralanan agsamalardir. Bu hedeflerin boliimler ya da fonksiyonel alanlar icin beklenen
sonuglara ulastiracak hedeflere donustarilerek bir hedefler hiyerargisinin
olugturulmasi gerekirss. Tablo 2.2'de bir otelin hedefler hiyerargisi 6rnegi

gorulmektedir.

Dizey 1
Sirket Amaci

Mukemmel imajimizi guclendirmek icin Ust diizey performans ve etkinlikte hizmetierin
timdindn sunumuna énem vermek
Vergi sonrasi net kari %16'da tutarak .......... yili icinde satis miktarnn %8 arttirmak.

Dizey 2
Otel Yonetiminin Hedefleri

........... Yiinda oda satis miktarini %20 (60 oda) arttirmak.
Banket yiyecek satislarini %9 arttirmak.
Otel icin ortalama iscilik maliyetlerinin %22 olmasini saglamak.

Diuzey 3
On Biiro Bsliimiiniin Hedefleri

Ortak bir fiyatlama programi gelistirmek.
Musterileri cesitli oda fiyatlar ve &zellikle yuksek fiyath odalarin avantajlart hakkinda
bilgilendirecek bir satis programi hazirlamak.

) Duzey 4
On Buiro Personelinin Hedefleri

Musteriye oda tanitimlarini yaparken yuksek fiyatlt odalan tavsiye eden bir strateji gelistirmek.
Otelin 6dalarini en iyi sekilde bilmelerini ve tanitmalarin saglamak icin her oda tipini
kisisel olarak ziyaret etmelerini saglamak.

Tablo 2.2. Hedefler Hiyerarsisi Ornegi
Kaynak: Vallen, Jerome J. and Abbey, James R., s.79.

35 vallen, Jerome J. and Abbey, James R., 76.
36 ghriver, Stephen J. 76.
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2. FAALIYET PLANLARININ HAZIRLANMASI

Planlama sirecinde belirienen vizyon, misyon, temel Orgitsel amaglar,
stratejiler ve hedefler uygulanmadiginda zamanin ¢ogu bosa harcanmis olur. Bir
performans ydnetimi siUrecinde tim bunlarin uygulamaya konulmasi igin faaliyet

planianinin yapilmasi gerekir.

Faaliyet planlari, hedeflerin ve stratejilerin gergeklestiriimesine ydnelik
eylem planlaridir. Faaliyet planlamasi ile hedeflere ulagmak igin gerekli faaliyetler
asama agama aynintilandirilir. Etkili faaliyet planlari asagidaki sorularin cevaplarini

verecek sekilde hazirlanir37:

Ne yapiimahdir?

Nasil yapiimalidir?

Kim yapmalidir?

Yapacak kisi yardima ihtiyag duyacak midir?

- Maliyeti ne olacaktir?

Agamalarin timii ne zaman tamamlanacaktir?

Faaliyet planlari kalici planlar ya da bir kez uygulanan planlar olabilirler.
Sirekli planlar politikalari, prosedirleri ve kurallari igerir. Bir kez uygulanan
planlar ise, orgatiin temel amaglarinin nasil basarilacagini belirten, spesifik bir
amag igin geligtirilirlen ve o amacin gergeklegsmesiyle birlikte iglevini tamamlarlar.

Programlar, projeler ve bltcgeler bir kez kullanilan plan érnekleridir38.
2.1. SUREKLI PLANLAR

Sik kargilagilan ve birbirine benzeyen c¢alismalarin herbiri igin planlar
hazirlamak gii¢ ve olanaksiz olabilir. Bu nedenle benzer durumlarda izlenecek hareket
bigimini goOsteren, benzer durumlara uygulanabilecek sirekli planlarin
(programlanmig kararlarin) olusturulmasi gerekir. Bunlar politikalar, prosedirler

ve kurallardir. Sarekli planlar yéneticilerin bosuna zaman harcamalarini énleyecegi

37 Shriver, Stephen J. 77.
38 Eddystone, Nebel lil., s.76.
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gibi, yetki devrini kolaylastirma, uzun sire denenerek gegerlik kazanan ydéntemlerin
kullanilmasini saglama, gereksiz masraflari 6nleme, koordinasyon ve denetime

yardimci olma gibi yararlar saglartar3®.
2.1.1.Politikalar

Politikalar, yonetimsel kararlara temel olugturan genel ve genig kapsamli
rehberlerdir. Amaglara ve hedeflere basarili bir gekilde ulagma ¢abalarini
belirleyen, bu ¢abalara yon veren ilke ya da ilkeler sistemi ve kurallar toplulugudur.

Belli bagh igletme politikalari §unlard|r4°:

- igletmenin endistri dalindaki durumuna iligkin politikalar: igletmenin esas
konu ve igleyisinin, uzmanlagma derecesinin, rin ya da hizmet tirlyle kalite
dizeyinin ve igletmenin blylikliginin belirlenmesiyle ilgili politikalarin

belirlenmesi.

- Kararlilik ve dinamizm derecesine iligkin politikalar: Geligsimi esas sayma,

saldirganlik, risk ve tehlikeyi géze alma ya da blyiime politikalarinin belirlenmesi.

- Yonetimin toplumsal sorumluluklariyla ilgili politikalar: Halkla, devletle,

kamu kurum ve kuruluglariyla ve rakip firmalarla ilgili politikalar.

- Yénetim iglevleriyle ilgili politikalar: Orgitleme, planlama, emir-komuta,
insan kaynaklari (personelin niteligi, secgilmesi, yetistirilmesi, terfi ettiriimesi,

icretlendirilmesi vb. gibi), gozetim ve kontrolle ilgili politikalar.

Temel politikalar Gst ybnetim tarafindan hazirlanirlar. Bu politikalar (Ornegin,
endistri segimi, kalite gibi) alt bolumlerin politikalarini ydnlendirir. Ust yénetimin
kalite konusundaki temel politikasi satinalma bolimd tarafindan “glvenilir

kaynaklardan kaliteli malzeme temin edilmesi”, insan kaynaklar bélimin tarafindan

39 Can, Halil; Tuncer, Dogan ve Ayhan, Dogdan Yagar. Genel isletmecilik Bilgileri.
Uglincl basim, Ankara: Adim Yayincilik, 1991, s.125,

40 Tosun, Kemal. Yénetim ve isletme Politikasi. istanbul: isletme Fakultesi Yayini,
No:232, 1990, s.7-13.
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ise, “kaliteli hizmet sunacak personelin ige alinmasi” ya da “hizmet kalitesini
artirmak igin personelin niteliklerinin geligtiriimesi” politikalari belirlenecektir.
Her bolim iglevleri ne olursa olsun, 6zel politikalarini temel politikalar

dogrultusunda belirlemek zorundadirlar®?.

Performans ydnetiminde personelin performansiyla ilgili politikalar genellikle
personelin davranig ve kararlarina yonelik yonetimin resmi tutumunu belirlerler.
Belli bir hareketin yasaklanmig olup olmadigi ya da odillendirilecek davraniglar érgit
politikalanina bakilarak anlagilabilir. Ornegin, migteri daima hakhidir; misterilerle,
personelle kavga eden ya da hirsizlik yapan personel isten atilir ya da bulundugu
pozisyonda yiiksek performans gdsteren bir personel bir Ust pozisyona yukseltilir
gibi42.

Politikalarin belirlenmesinde uyulmasi gereken bazi ilkeler vardir. Bu ilkeler

sunlardir3;

- Politikalari belirleyen yoneticiler bu konuda yeterli bilgi ve beceri sahibi
olmalidirlar.

- Gergeklere, dogrulara ve bilinen ilkelere dayandiriimahdir.

- Orgiitiin ve bélimin amaglarini gergeklestirmeye yonelik olmalidir.

- Alt politikalar st politikalarin tamamlayicisi olmalidir.

- Cesitli bolumlerin politikalari arasinda koordinasyon saglanmahdir.

- Herkes tarafindan ayni bigimde anlagilacak ve karigikliklara, yanhg
anlamalara neden olmayacak agiklikta ve yazili olmalidir.

- Bir dlgide esneklik tanimalidir. Bu esneklik “olanaklarin elverdigi dlgude”,
“yapilabilirse” ya da “kosullar gerekli kilarsa” gibi ifadelerle saglanabilir.

- Gerekli degigikliklere agik olmahdir.

- Kapsam olarak yeterli geniglikte belirlenmelidir ve ilgili kigilere

iletilmelidir.

41 Can, Halil, s.100.

42 Miller, Jack E. and Drummond, Karen Eich. Supervision in the Hospitality
Industry. Second edition, John Wiley Sons Inc., 1992, s.295.

43 Can, Halil, s. 101.
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2.1.2.Prosedirler

Prosediir, faaliyetlerin (iglemlerin) tekdiize ve amaca uygun olarak yapilmasi
icin planlanan iglemler sirasidir. Genellikle bir kigsiden daha fazla kigi tarafindan
yuratilen birbiriyle ilgili faaliyetleri igerir. Bir otelde ¢esitli prosedirler koordine
edilerek farkh gibi goriinen ig ve gorevlerin nasil yirimesi gerektigi ortaya konur.
Ornegin, migterinin otele giriginin ya da otelden ¢ikiginin yapilmasini saglayan
prosediirler, oda hizmetinde , ¢amasir yikama islemlerinde, mutfaga yemek siparigi

vermede, servis yapmada izlenecek prosediirler gibi.

Standart faaliyet prosedirleri genellikle daha ayrintilidir vel/veya
prosediirlerle ilgili konulari kapsamasinin diginda politikalara benzerler. Ornegin,
bir migteri sikayetinin cevaplandiriimasi sirasinda (masteri daima hakhdir
politikasi dogrultusunda) izlenmesi gereken asamalar; bir kaza durumunda ya da bir
misteri faturasini 6demedigi zaman izlenecek prosedirler standart hale getirilir*4.
Bu tar prosedirler politikalarin nasil uygulanacagini da gésterirler45. Ornegin,
“misteri daima hakhdir” politikasini gergeklestirmek igin ydnetim bir musteri
sikayeti oldugunda izlenmesi gereken agamalari; “1) Misteri gikayetinde haksiz bile
olsa sonuna kadar dinleyin. 2) Sikayet konusunu anladiginizi belirtin. 3) Sikayet
konusunda gerekenleri derhal yapacaginizi ya da bu konuyla ilgili kisiye ileteceginizi
bildirin. 4) Sonug¢ hakkinda kendisine bilgi vereceginizi sdyleyin” geklinde

belirleyebilir.
2.1.3.Kurallar

Kurallar, politikalardan ve prosedirlerden farkhidir. Personelin digincelerine
Isik tutmadigi gibi takdir yetkisi de tanimazlar. Kurallar, faaliyetlere yol gosteren
aglk ve ayrintil belirlemelerdir. Neyin yapilip neyin yapillmayacagini bildirirler.
Ornegin, personelin sigara icemeyecegi, yemek yiyemeyecegdi alanlarla; yiyecek servis
elemanlarinin kigisel hijyen gereklilikleriyle; alkol ya da uyusturucu ilaqlaf
kullanvlmlmn yasaklanmasiyla; 0gle yemegi ve dinlenme saatleriyle, iyim, disg

gorinam, temizlik vb. ilgili kurallar olabilir#6.

44 Eddystone, Nebel IlI., s.78.
45 Gan, Halil, s.103.
46 Eddystone, Nebel lll., s.78.
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Kurallar belirlenirken su hususlara dikkat edilmesi gerekir47:

- Kurallar dogrudan ya da dolayli olarak orgitsel etkililige katki yapmahdir.
Boyle bir katkisi olmayan kurallarin uygulanmamasi gerekir.

- Kurallarda devamiilik esastir. Bu nedenle bir kuralin gegerligi strekli
olmasina baghdir. Ancak bu kurallarin degigtirilemeyecegi anlamina gelmez.
Degigsen ihtiyaglar dogrultusunda kurallarda da degigiklik yapiimasi
gerekecektir.

- Kurallar agik ve kesin bir gekilde ifade edilmeli, herkes i¢in ayni sekilde
anlagilir olmaldir.

- Kurallar yazili hale getirilmelidir. Kurallarin yazili olmasi itiraz edilmesi
durumunda inkéar edilmesini engelleyecedi gibi yasal agidan korunma saglar ve

sendikalarla olabilecek anlagmazliklari énler.
2.2. PROGRAMLAR

Programlar ve biitgeler bir kez kullanilan planlanlarin en yaygin olanlaridir.
Program bir amaca ulagmak igin geligtirilen ve birbiriyle iligkili birgok plandan
olugur. Bir bagka deyigle program, cesitli faaliyetleri ortak hedefe dogru koordine

eden bir faaliyet planidir*8.

Her bélim hedeflerine ulasabilmek igin faaliyetierini programlamalidir. Daha
alt kademe ve uygulamalaria ilgili olan programlar ile ayrintih faaliyetlerin ne
oldugu; gorevler, sorumlutuklar ve ig tanimlari, is akigi ve prosedirler; tamamlanma
sireleri, ne zaman uygulanacaklari; uygulamanin yapilacag: yerler ve ilgili
faaliyetlerin kim tarafindan yapilacag! belirlenir. Ornegin, otelin stratejilerinden
biri personelin migteri iligkeleri becerilerini iyilestirmek igin bir program
geligtirme kararini igerebilir. Tim program bir genel muadir yardimcisinin

sorumiulugunda hazirlanir. Béyle bir program bir dizi faaliyeti gerektirebilir49.

47 Geylan, Ramazan. Personel Yoénetimi. Eskigehir: birlik Ofset, 1995, s.177-178.

48 Uysal, Ozgir Ozmen. Konaklama isletmelerinde Faaliyet Bitgelerl. Eskisehir:
Anadolu Universitesi Yayinlar, No: 993, 1997, s.15.

49 Shriver, Stephen J. 78.
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2.3. PROJELER

Projeler tek kullanimhk planlardir ve programlarda yer alan bazi
sorumluluklari ve ayrintilhi faaliyetleri belirginlestirmek igin hazirlanir. Projeler

genellikle faaliyet programlarinin sinirh bir atamyla ilgilidirS°.

Otel igletmeleri buydyip geligtikge, tepe yonetiminden sorumlu olan kisiler tiim
faaliyetlerle ilgilenmeye zaman bulamamakta ve bazi faaliyetleri alt diizeylere
devretmektedirler. Bunlardan 6zel uzmanhk gerektirenleri bir proje olarak farkh
bir galigma grubunun sorumliuluguna verirler. Ornegin, yeni bir 6rgitsel yapinin
tasarimi, yeni bir yatirnm kararinin alinmasi, bir tegvik-fizibilite raporunun
hazirlanmasi, kurulug yerinin tasinmasi ya da yeni bir Griin/hizmet geligtiriimesi
gibi uzmanlik isteyen konularda projeler olabilir®'. Ya da belirli bir program ve
onun bir pargasi olan bireysel projeler musteri tatminini arttirmak, otele tekrar
gelmelerini saglamak ve doluluk oranini yikseltmek gibi kapsamli planlarin bir

bolumini olusturabilirier.
2.4. BUTCELER

Bir faaliyet plani agtkga belirlenmis hedefleri, ayrintii adimlari, bireysel
sorumluluklart, zaman c¢izelgelerini ve bitgeleri kapsamalidir. Bitge, belirli bir
donem igin igletmenin performansini ve finansal hedeflerini olusturan bir plandir.
Bir bagka deyigle, biitce yénetimin ama¢ ve hedeflerini finansal iglemlerle ifade eden
bir aractir. Performans planlamasinin bu agsamasinda daha 6nceden belirlenen uzun
vadeli amaglar, stratejiler ve hedefler somutlastirilarak, bitgelere (kar planlarina)

yanS|t|I|r.52.

Oteller finansal sonuglarini yilik temele goére olgtiikleri igin yillik faaliyet

bltgeleri hazirlanmahdir. Daha sonra hazirlanan biitge hedeflerine ulagmak igin her

50 Szilagyi, Jr., Andrew D. Management and Performance. Santa Monica, California:

Goodyear Publishing Company, Inc., 1981, s.187.

51 Ulgen, Hayri. isletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulamasi. istanbul:

Sahinkaya Matbaacilik Kollektif Sirketi, 1993, s.76.

52 yysal, Ozgir Ozmen, Konaklama igletmelerinde Faallyet Bitgelerl. Eskigehir:
Anadolu Universitesi Yayinlar, No: 993, 1997, s.25-26.
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bolum kendi hedeflerini bitge hedefleri dogrultusunda belirler. Ornegin, yiyecek-
icecek bolumi yilhk bitgede yer alan yiyecek-icecek maliyetlerinin %3 oraninda
duguralmesi gerektigi hedefini kendisine uyarlayabilir. Bu hedefe ulagmak igin
yiyecek-igecek boéluminin fonksiyonel stratejisi saticilardan daha kaliteli
malzemeleri satin almak; teslim alma ve depolama kontrollerini arttirmak; personel
tarafindan yiyecek-igecek g¢alinmalarinin 6niine gegmek; yiyecek Gretim personeline
porsiyon kontrolii konusunda ilave egitim vermek olabilir. Bir otelin hazirladigi
yihk faaliyet bitgeleri, fonksiyonel stratejileri ve ayrintih uygulama planlari
gelecek yil iginde basgariimasi istenen sgeyleri ortaya koyar. Biitge hedeflerine
ulagiimasi, faaliyet ve yiriutme planlarinin basariyla uygulanmasi g¢ogu otel igin
olumiu performans gostergesidir. Glinkii biitge kontrollerinden sonra ozellikle faaliyet
performansinin en o6nemli goéstergesi olan karhihkla ilgili hedeflere ne 6élgiide

ulagildign ortaya gikarilir>3.
3. PERFORMANS KRITERLERININ VE STANDARTLARININ SAPTANMASI

Personelin performansinin planlanmasinda en zor agama neyin Olgiimesi ve
degerlendirilmesi gerektigine karar vermektir. Calismamizin bu bélimiinde
degerlendirmeye esas alinacak performans kriterlerinin ve standartlarinin
belirlenmesi konusu iglenecektir. Daha sonra da otellerde personelin performans
degerlendiriimesinde kullanilacak kriterlerin ve standartlarin ne olmasi gerektigi

Gzerinde durulacaktir.
3.1. PERFORMANS KRITERLERI SAPTANMASI
3.1.1.Performans Kriterlerinin Tanim: ve Cegsitleri

Performans kriteri, degerlendirilecek bir bireyin, bir grubun ya da o&rgitin
performanslarini degerlemede temel alinacak performans boyutudur. Performans
kriteri “performansin en 6nemli unsuru nedir?” sorusunun cevabini verir>4.
Performans kriterleri kapsadiklari bilgiler agisindan kisilik 6zelliklerine dayall
kriterler, davraniglara dayali kriterler, g¢iktilara ve sonuglara dayali kriterler

olarak siniflandiriliriar.

53 Eddystone, Nebel Ill., s.77.
54 Szilagyi, Jr., Andrew D., s.563.
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3.1.1.1. Kigilik Ozelliklerine Dayali Kriterler

Ozelliklere dayali kriterler, istenen performansi belirlemeye yardimci olacak
Ozellikler Gzerinde durular. Bunlar bir personelin igini yapmasinda gerekli olan
dogruluk, darastlik, gavenirlik, iletisim ve ikna yetenegdi, hiz, liderlik becerisi,
yaraticilik, degigiklikliklere uyum, dostga davranma gibi o6zelliklerini kapsar.
Ozellige dayali kriterler kolayca saptanabilirler. Ancak saptanan bazi &zellikler is
performansi igin gegerli bir kriter olmayabilirler. Ayrica kigisel 6zelliklerle
performans arasindaki baglanti genellikle zayiftir ve bunlarin olgimleri farkh
subjektif yargilari igerirler. Ornegin, bir kisi givenirlik 6zelligini “isine her gin
zamaninda gelmek” olarak anladig! halde; bir digeri “gergekten hasta oldugu halde bile

isine gelmek” seklinde anlayabilir55.
3.1.1.2. Davraniglara Dayalt Kriterler

Davraniglara dayali kriterler, iyi ya da kot olarak goérdlen kritik insan
davraniglarini igerirler. Bu kriterler personelin davraniginin tiriine, niteligine ya
da her ikisine de 6nem verirler>S. isin yapilma sekli, ortak galisma, inisiyatif,
takim ruhu ve yerine getirilen gorevlerin gorece gigligh gibi soyut unsurlarla da
ilgili olabilirler. igin yapilma sekli (izerinde duran kriterler 6zellikle kisilerarasi
iligkilerin yogun oldugu igler icin 6nemlidir. Bu tir isler igin personeli istenen

davraniglara yonlendirmek amaciyla spesifik bir davranig listesi hazirlanir>”.
3.1.1.3. Ciktilara Ve Sonuglara Dayah Kriterler

Giktilara dayah kriterler, gergeklegsen etkinliklerin genellikle miktari ya da ne
kadar az girdiyle ne kadar gok ¢ikti Uretildigi Gzerinde dururiar. Ornegin, hizmet
edilen misteri sayisi, temizlenen oda sayisi, servis yapilan kuver sayisi gibi

kriterler ciktilara dayalidir. Bu kriterler, igin nasil yapildigindan ya da nasil

55 Scbuler, Randall I S. and Jackson, Susan E. Human Resource Management:
Positioning for 21st Century. Sixth edition, West Publishing Company, 1996,
s.349-350.; Eddystone, Nebel Ill., s.169.

56 Plunkett, W. Richard. Siipervision Diversity and Teams In The Workplace.
Eighth edition, New Jersey: Prentice Hall, 1996, s. 479.

57 Eddystone, Nebel Ill., s.169.
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bagsarildigindan ¢ok elde edilen driinler ya da basarilan igler lizerinde odaklanirlar.
Giktiya dayali kriterler yénetimin sonuglar lizerinde durmadigi durumlarda uygun

olabilirler>8,

Sonuglara dayalt kriterler ise, c¢iktinin o6rgitsel amaglara ve stratejilere
uygunlugunu esas alirlar. Ornegdin, bir 6n biro memururun hizmet ettigi musteri
sayist giktidir, bu memurun hizmet ettigi misterilerin hizmetten memnun olmalari
sonugtur. Sonuglara dayali kriterlerin 6rgitsel amaglar ve stratejilerle is
davraniglarinin uyumunu saglanmaya c¢alismasi ve miisteri tatminine dnem vermesi
nedeniyle performans yonetiminde tercih edilmesi gereken bir kriter oldugu ileri

siirilmektedir>9.

Neyin degerlendirilecedine karar verilmesinde 6nemli bir sorun giktilarin mi
davraniglarin mi Gzerinde durulacagidir. Clanki ¢iktilar ve davraniglar olarak iki
farkli performans bakisi vardir80. Bazi uygulamacilara goére ¢iktilar davraniglardan
daha dnemlidirler. Glinki giktilarin degerlendirilmesi sonucunda 6nemli yararlar elde
edilir. Bu tercihin en dnemli yaran her igin arzulanan g¢iktilari agik bir gekilde
belirlendiginde ve objektif olarak olglildigiinde amaglara ve hedeflere ulasiimakla
sorumlu personele yol gosterebilecegidir. Bir bagka yarari her. vardiyanin spesifik
ciktiyr dretmesi istendiginde ortaya g¢ikar. Ancak bu durumda degerlendirilecek
grubun ve/veya bireysel personelin dncelikli amaci istenen davraniglari sergilemek
yerine istenen miktarda giktiyi Gretmek olacaktir. Bazi personelin dogru ve tercih
edilen davraniglarin ¢ogunu uygulamalarina ragmen istenen ¢ikti dizeyine

erigememeleri mamkandar®?.

Bazi durumlarda g¢ikti (iretimi personelin elinde olmayan nedenlerle istenen

diizeyde gergeklesemeyebilir. Oysa davraniglarin her ne kadar digtan gelen etkilerden

58 Scbuler, Randall Il 8. and Jackson, Susan E., s.351.

59 Akal, Zuhal, Igletmelerde Performans Olgim ve Denetimi. Gok Y&nli

Performans Gostergeleri. Ankara: Milli Produktivite Merkezi YLayinlari, No: 473,
s.983.

Williams, Richard S. Performance Management. Perspectives On Employee
Performance. Great Britain. Thomson Business Press, 1988, s.94.

60

61 Cherrington, David J. The Management of Human Resource. Fourth edition, New

Jersey: Prentice Hall, Inc., 1995, s.284.
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tam olarak arindirilamasalar da, daha g¢ok kisinin kontrolii altinda olmasi gerektigi
sOylenebilir. Ayrica g¢iktilar Gzerinde asirt derecede durulmasi 6nemli yontemsel ve
insanlararasi iligkiler faktorlerini gormezden gelmeye neden olur ve dnem verilmesi
gereken sgeyler konusunda personeli yanlig yénlendirir62. Sadece ¢iktilara dayali
kriterler dikkate alindiginda ortaya ¢ikacak potansiyel bir problem personelin
giktilara bazen ahlaki olmayan ya da arzulanmayan sekilde ulagilabilmesidir. Ornegin,
nezaretgilerin astlari Gizerinde g¢ok fazla baski uygulayarak performansi arttirmalari
sOzkonusu olabilir. Kisa donemde performans artmig gibi gériinmesine ragmen uzun
dénemde asir baski personel devrinin yikselmesine, mutsuziuga ve isteksizlige yol
agabilir. insanlarin yénetiminde uygulanan davranislar en az elde edilen giktilar kadar

dnemlidir®3.

Gunimizde temel vyaklagim, performansin ¢ikti ya da sonuglarla
6lcilemeyecegini savunan davranigsal parformans goérisiudir. Ancak bu yaklagimda
hedeflerin yer almayacag! anlamina gelmemektedir. Buna goére performans “6rgitin
amaglariyla ya da bir kisinin gbérev yaptigs bélimin amaglariyla ve hedefleriyle
baglantili davraniglar seti...” olarak tanimlanmaktadir. Performansa hedef ya da ¢ikti
basgarisi olarak bakmamak gerektigini savunan bu goérigiin temeli, personelin igle
ilgili olmadan yaptigi seylerin de orgitsel performansa katki saglayabilecegi

gergegidir64,

Etkili bir performans yonetim sisteminde hem g¢iktilara hem de davraniglara
dayal kriterlerin dikkate alinmasi istenir. Ozellikle degerlendirmeler iicret
sistemleri ve diger personel kararlart igin yapilacaksa, ¢iktilara dayal kriterlerin;
personel geligstirme amactyla yapilacaksa, bilyik olgide davraniglara dayall
kriterlerin belirlenmesi gerekir. Ancak performansin giktilar ve davraniglar olarak
her ikisiyle de ayni anda tanimlanmasi olanaksizdir. Cinkii davraniglaria ¢iktilar
arasindaki iligki oldukga karmagiktir. Her zaman tek bir degerlendirmede hem
giktilari hem de davraniglari degerlendirmek mimkiin olamayacag igin farkh
zamanlara, farkhh formlarla sozii edilen unsurlarin 6lgilmesi ve iki kriterin ayri

ayr degerlendirilmesi daha uygun olacaktir®>.

62 williams, Richard S., s.94.

63 Cherrington, David J. , 284.

64 williams, Richard S., s.94.

65 Cherrington, David J. , 284.; Williams, Richard S., s.95.
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3.1.2.Performans Kriterlerinin Saptanmasinda Dikkat Edilmesi

Gereken Hususlar

Performans kriterlerinin dogru degerlendirme yapilmasini saglamalart igin
bazi 6zelliklere sahip olmalari gerekir. BOylece, kriterlere dayal standartlar dogru
belirlenmis ve degerlendirme sirecinin diger asamalari dogru yoénlendirilmig

olacaktir.

Performans kriterleri saptanirken asagidaki hususlara dikkat edilmesi

gerekirb8:

1) Performans degerlendirme siirecinde olgillen geyin mutlaka orgitin
misyonuna ve stratejik amaglarina paralel olarak hazirlanmig amaglarla ve hedeflerle
ilgili olmasi gerekir. Ayrica ig analizlerinin yaptlmasi, bunlara baglh olarak is
tanimlarinin ve ig gereklerinin hazirlanmasi kriterlerin dogrulugunu ve

objektifligini saglayacaktir.

2) Performans degerlendirmesinde tek bir kriter degil, birden fazla kriter
kullanilmahdir. Cunkd isler genellikle birbirleriyle ilgili farkli gdrevlerin
bilesiminden olusur. Ayrica terfi ettirme, icretlendirme ve parasal olarak
odillendirme, transfer etme ve yol gdsterme gibi uygulamalarda goklu kriterlerin
belirlenmesi bu tir kararlarin verilme ya da spesifik bir geligtirme programinin
uygulanma nedenini personele anlatmak kolay olur. Zaten terfi ettirme gibi bir karari
tek bir kritere dayanarak vermek g¢ok gii¢ oldugu gibi dogru da degildir. Bu bakimdan
ideal olani personelin toplam basaristyla ilgili hergeyin dlgulmesi ve dnemli higbir
boyutun gézardi edilmemesidir. is tammlarinda yazih bulunan gérev ve
sorumiuluklarin timi onemlidir ve bunlar performans 6lgme araglariyla olgllerek

degerlendirilmelidir.

3) Kriterlerin saptanmasina personelin katiimi saglanmalidir. Onilarin
gorusleri ve elestirileri dikkate alinmalidir. Aksi halde personelin belirlenen bu
kriterin gerekliligine inanmasi, kabul etmesi ve bu kriterleri kargtlamayi taahhut

etmesi saglanamaz.

66 Scbuler, Randall I S. and Jackson, Susan E., s.352.; Cherrington, David J. , 284-285.;
Williams, Richard S., s.283-284.; Ivancevich, John M; Donnelly Jr., James H. and
Gibson, James L., $.484-487.
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4) Kriterler gdzlemlenebilmeli ve objektif olarak 6lgllebilmelidir. Herhangi
bir degisken gdzlenemiyorsa, varligi bilinse bile 6iglilemez. Bu nedenle herhangi bir
6zellik derece ya da miktar olarak gozlenemiyorsa kriter olarak benimsenmemesi

gerekir.

5) Performans kriterleri glivenilir olmalidir. Farkli zamanlarda ayni personele
ya da farkh personele uygulandiginda performans diizeyi ile ilgili tutarli bilgiler

saglamalidir.

6) Personelin performansini dis ve i¢ ¢evresel kosullarin etkisi gibi personelin
kontrol edemeyecegi faktérlerden arindirarak degerlendirmeyi mimkin kilmaldir.
Ornegin, yéneticilerin performans kriteri finansal ¢iktilara dayali olarak
belirlendiginde, dig ekonomik kd$ullar|n etkisiyle yéneticinin istenen g¢iktilan elde

edememe tehlikesi olacaktir.

7) Bir érguatin etkili olmasi igin insanlarin orglte girmeye ve orada kalmaya
ikna edilmeleri; rollerini glivenilir bir gekilde yerine getirmeleri ve goérevlerinde
Ust duzeye cikmalarini saglayacak dogal, igten ve yenilikgi davramigiara katkida
bulunmalan saglanmalidir. Bu nedenie performans degerlendirmelerinde bu ¢ temel

davranig kriteri bulunmak zorundadir. Bu davraniglardan bazilari gunlardir:

- Isbirligi (bir personelin ortak galistigi kisilere yardim etme ve &rgitin
amaglarina ulagmasi igin onlarla birlikte ¢aligmasi)

- Koruyucu rol (personelin tehlikeleri ortadan kaldirmasi ya da olabilecek
tehditleri elimine etmesi)

- Yapici fikirler (personelin 6rgiti geligtirmek igin yapici ve yaratici
fikirlerle katki yapmast)

- Egitime heveslilik (6rgltiin daha iyi egitiimis personele ihtiyag duydugu her
zaman bu agigl kapatmasina yardim etmeye ve katkida bulunmaya istekli
olmast)

- Tercih edilen tutumlar (personelin insan iligkilerinde tercih edilen tutumiari
gelistirmek icin gosterdigi ¢abasi, misteriyi cezbetmesi, otelde kalmalarini ya

da geri gelmelerini saglamasi ve satiglari arttirmasi)
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8) Davraniga dayali her performans kriteri sadece uygun egitimden sonra
saptanmali ve nasil degerlendirilecegi ilgililere agikga anlatiimahdir. Bu ¢aba
gosterilmeksizin arzulanan davranig sonucuna ulastiracak objektiflik saglanamaz. Bir
bagska deyisle uygun kosullar hazirlanmamigsa, s6zkonusu kriterler

benimsenmemelidir.

9) Orgiitsel etkililigin saglanmasi igin personel devir hizinin, devamsizhgin ve
ise ge¢ gelmenin en az diizeye indirilmesi gerekir. Bu nedenle performans
degerlendirmelerinde igse gelmeme, ise ge¢ gelme ve hizmet siiresinin uzunlugu

(kidem) gibi kriterler dikkate alinmalidir.

10) Orgitsel etkililik icin 6rgit Gyelerinin belli bir miktar Gretim yapmalar
ve (Urettiklerinin kalitesi tizerinde durulmasi gerekir. Bazi gorevler igin miktar ve
kalite kriteri basit olarak Uretilen kalemlerin ve hatalarin ya da eksiklikierin
sayllmasi anlamina gelir. Ancak bazi gérevler igin, 6zellikle yoneticilerde miktar ve

kalite kriterleri subjektif 6l¢iimler gerektirir.

11) Hedeflerin etkili bir performans kriteri olabilmeleri igin spesifik,
Olgulebilir, bagarilabilir ve zamanh sinirli olmalari gerekir. Spesifik bir hedef
ulasilacak seyin ne oldugunu agikga ortaya koyar. Ornegin, bir barmen igin belirlenen
“daha ¢ok sarap sat” hedefi “bu hafta yirmi sise sarap sat” hedefi kadar etkili

olmayacaktir.

3.2. PERFORMANS STANDARTLARININ SAPTANMASI

3.2.1. Performans Standartlarinin Tanimi ve GCegitleri

Kriter ve standart kavrami ¢gogu kaynakta ayni anlamda ele alinmasina ragmen
aralarinda fark vardir. Kriter, personelin performansinin degerlendiriimesi gereken
bir boyutudur. Standart ise, bu boyutlari degerlendirmek i¢in saptanmig kurallardir.
Ornegin, kat hizmetlisi i¢in belirlenen performans kriterlerinden biri “temizienen
oda sayist” dir. Bu kriterin degerlendirilebilmesi igin bir kural geligtirmek gerekir.

Bir bagka deyigle “bir kat hizmetlisi ne kadar siirede, ka¢ oda temizlerse, milkkemmel
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bir performans gdstermig olacaktir? sorusunun cevaplandiriimasi gerekir. “Bir ig
gliniinde 16 oda temizleme” olarak saptanan bir standart bu cevabi verecektir. Kat
hizmetlisi bir ig gininde 16 oda temizlerse, mikemmel performans g&stermis

sayilacaktir.

Standartlar personelin kendilerinden tam olarak ne beklendigini ve neye
ulagsmaya ¢ahigacaklarini bilmelerini saglar. Standartlarin olmadigi bir yerde
personel kendisini kurallarini tam olarak anlayamadigi bir oyunun iginde bulur. “Cok
calisirsan terfi edersin”, “galigma hizini arttirman gerekir” ya da “yapabileceginin
en iyisini yap” gibi belirsiz ifadelerle personelin performansinin arttirilmasi
mimkin degildir. Personelden beklenen performansin somutlagtiriimasini saglayacak
en dnemli ara¢ performans standartlaridir. Bunun yani sira dlgiilen ve degerlendirilen
sey ne olursa olsun personelin davraniglarini etkileyecektir. Personelin belli
kriterlere gore, belli standartlarla degerlendirilecegini bildigi zaman performans
degerlendirmesinde yiiksek puanlari almak igin beklenen sekilde davranma olasiligi
yiksektir. Bu nedenle performans standartlarinin performansi motive edici 6énemli

bir rolii vardir®7.

Personel performans standartlarini dort gruba ayirmak m{mkiandiar. Bunlar: 1)
Miktar standartlari, 2) Kalite standartlari, 3) Zaman standartlari ve 4) Maliyet

standartlaridir.
3.2.1.1. Miktar Standartlari

Miktar standartlari (sayisal ya da niceliksel standartlar), g¢iktilarin ya da
sonuglarin kontroline kolaylik getiren sayisal kurallar koyarlar. Buna gore
performans standardi, belli bir yéntemi bilmeleri ve uygulamalari, iglerine
kendilerini verebilmeleri igin 6zendirilmig olmalari kosuluyla nitelikli personelin
asin bir gaba gostermeksizin bir is glini ya da vardiya siresince, dogal olarak
erigebilecekleri ortalama Uretim (gikti) dizeyini gdsteren 6I<;i]dl‘]r68. Ornegin, bir

yil igerisinde ulagilmasi beklenen pazar payi, yatirimlarin getirisi, karlihk vb.

67 Cherrington, David J. , 282.

68 js Etudd. Dérdunci basim, Ceviren: Akal, Zuhal, Ankara: Milli Prodiktivite Merkezi
Yayinlari/ILO- No:29, 1991, s.256.
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kriterler igin miktar standartlar ge|i§tiri|ir69.

Miktar standartlarinin temel sinirlih@i, tim faaliyetlere uygulanamamasidir.
Ozellikle oteller gibi hizmet isletmelerinde personelin performans kriteri olabilecek
¢ogu faaliyeti icin sayisal standartlar geligtirmek gugtar. Orneéin, bir otelin temel
hedeflerinden biri “misgteri memnuniyeti” dir. Bu hedefe ulagihp ulagiimadigini
miktar standartlariyla degerlendirmek glgtiir. Ancak bu hedefe ulagiidiginin
isaretlerini verebilecek musteri sikayetleri, misgterilere uygulanan anket sonuglari

ya da geri donis oranlari gibi bazi1 dlgiler geligtirilebilirm.
3.2.1.2. Kalite Standartlari

Kalite standartlari (nicelfksel ya da kalitatif standartlar) Grin ya da hizmet
planlarindan g¢ikarilan 6élgilerdir. Otellerde en 6nemli performans kriterlerinden biri
hizmet kalitesi oldugu igin personelin performansini degerlendirmede hizmet kalitesi
ile ilgili standartlarin saptanmasi gerekir. Ancak hizmette kalite standartiarinin
saptanmasi ve objektif bir sekilde olgiilmesi oldukga giigtir. Bu tir standartiar
genellikle 6znel olmalarindan ve subjektif yargilar igermelerinden dolayi performans

degerlendirmelerinde kullaniimalari 6zel dikkat gerektirir’ 1.

Kalite, musgterilerin beklentilerini kargilayan hizmet sunma zorunlulugunu
getirir. Bir otele gelen misterinin bazi beklentileri vardir. Misteri beklediginden
daha iyi hizmet alirsa memnun olacaktir. Beklentileri yiksek olan bir muigteri ise,
ayni otelden bekledigi ya da odedigi fiyatin karsihgt olmadigina inandigi bir hizmeti
aldiginda otelin kalitesinin disik oldugunu distnecektir Kigilerin kalite algilari
beklentilerinin kargilanip kargilanmadigina ya da beklentilerinin izerinde bir hizmet
alip almadiklarina gére degisecektir. Bu nedenle otel yonetimininin misteri grubunun
isteklerini, ihtiyaglarini ve beklentilerini 6grenmeleri ve buna uymaya g¢aligmalari

gerekir72.

69 can, Halil, 5.99.
70

71

Keiser, James R., s. 185.

Glover, W. Gerald. “Managing Quality in the Hospitality Industry” iginde: Brymer,
Robert A. Hospitality Management An Introduction To The Industry, lowa:
Kend [I/Hunt Publishing Company, 1991, s.347-358.

72 Agelo, Rocce M. ant Viadimir, Andrew N. Hospitality Today an Inroduction. 1994,
s.198.
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Musteri beklentilerinin g¢esitli boyutlar vardir. Bu boyutiarin saptanmasina

yonelik olarak yapilan bir aragtirmada maugterilerin tim hizmetlerle ilgili

bekientileri su gekilde saptanm|§tlr73:

- Binalar, donanimlar ve mobilyalar, personelin giyimleri ve dig goriinisleri,
hizmetlerin sunulmasi sirasinda kullanilan araglar, geregler vb.leri

- Hizmetin zamaninda ve hatasiz bir gekilde sunulmasi,

- Mugterilerin beklentilerine uygunluk, personelin misteriyi memnun etme
istekliligi ve gabasi,

- Personelin bilgisi, becerisi ve deneyimi

- Igletmenin givenirligi ve personelin miisteriye giiven veren ozellikleri ve
davraniglar,

- Hizmeti veren igletmeye ulagim kolayligi ve mausterilerin istedikleri
personele kolayca ulagabilmesi,

- Misterinin bilgilendiriimesi, migteriye hizmet konusunda onun anlayacagi
dilde agiklamalar yapilmasi, personelin misteriyi dinlemesi ve anlamasi,

- Personelin misgteriyi tanimast ve hizmet konusundaki 6zel beklentilerini

kargilamaya dikkat gostermesi.

Bir bagka aragtirmada yiyecek ve igecek hizmetlerinde yiiksek kalite igin
hizmetin iglemsel ve kigisel boyutlarina bélinmils yediger 6nemli sonug¢ alani

saptam|§t|r74:

- iglemsel boyut: Hizmet sunum sistemlerinde iglerin yapilma siireglerini ya
da daranun dUretilme ve migteriye sunulmasini igeren teknik sistemleri
kapsamaktadir. iglemsel boyutla ilgili unsurlar zamanlama, is akisi, esneklik,

sezinleme, iletisim, musteri geribildirimi, 6rgitleme ve nezarettir.

- Kigisel boyut: Hizmetin insana iligkin boyutudur. Bu boyut ise, personelin

dig gorinash, vicut dili ve ses tonu, misteriye kargi gosterdigi 6zeni, nezaketi,

73 Parasuraman, A.; Zeithaml, Valarie A. ve Berry, Leonard L.."A Conceptual Model of
Service Quality and Its Implications for Future Research” Journal of Marketing,
Fall, Vol:2: s. 41-49; “SERVQUAL: A Multiple-ltem Scale for Measuring Consumer
Perceptions of Service Quality” Journal of Retaling, Spring, Vo: 61, s. 12-41.

74 Martin, William B. “Defining What Quality Service Is for You” Cornell Hotel and
Restaurant Administration Quarterly, Vol:26, February, 1986, s.32-38.
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rehberligi, satis becerisini, sorun ¢o6ziimiinde cana yakinhgi gibi unsurlari igerir.
Hizmet kalitesi igin hem iglemsel boyutta hem de kigisel boyutta standartlarin
belirlenmesi gerekir.

Otellerde yiyecek standartlarini ya da banyo havlulari, yatak takimiari,
porselenler, cam esyalar, mobilyalar, teknik donanim, dekorasyon vb. somut
unsurlarla ilgili standartlari saptamak c¢ok zor degildir. Odalardaki sicak suyun
derecesi, koridorlardaki ve banyolardaki aydinlatma, ortak alanlarin isisi vb. gibi
hizmetin fiziksel yoniyle ilgili standartlari ya da oda temizleme hizmeti, 24 saat oda
servisi, hizli girig-gikis iglemleri, sekreterya yardimi, saghk kulubi, araba
kiralama, ugak rezervasyonu gibi hizmet standartlari da saptanabilir. Ancak hizmetin
insana iligkin ydnleriyle ilgili standartlari saptamak, bu standartlara erigilme

diizeyini 6lgmek ve degerlendirmek zordur’>.
3.2.1.3. Zaman Standartlari

Zaman standartlari, bir igin standart performansla tamalanmasi gereken zamani
ya da nitelikli bir personelin verilen bir igi tamamlama siresini gosteren bir
Olgtdir. Her sektérde ve her igletmede zaman ¢ok 6nemli bir unsur olmakla birlikte
hizmet sézkonusu oldugunda zaman daha da blyik 6nem tagir. Bunun temel nedeni
masterilerin hizmeti almak icin otele gelmeleri ve hizmetin Gretimiyle tuketiminin
es zamanh olmasidir. Bu nedenle musgterilerin gerektiginden daha uzun bir siire
beklememeleri igin bir isin ne kadar zaman alacagint ya da bir hizmetin etkili bir
bigimde sunulmasi igin ne kadar zaman gerekecegini gosteren olgiilerin olusturulmasi
gerekir. Ornegin, kat hizmetlisinin bir oday! temizleme ya da bir yatagi hazirlama
siresinin; bir agg¢inin bir yemegi pisirmesi igin gereken siirenin; bir servis
gorevlisinin siparigi almasi ile servisi yapmasi igin gereken sirenin saptanmasi ve

personelin bu siirelere uyma durumunun degerlendirilmesi gerekir.

Oteller igin zamanhlk iddialh bir hedef olmasina kargi verilen her hizmetin ya
da yapilan igin siiresini saptamak ¢ok da kolay degildir. Ornegin, bir 6n biro

memurunun migterinin girig iglemlerini tamamlamasi ne kadar zaman alir?

75 Eddystone, Nebel lll., 5.33.
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sorusunun cevabinin mekanik olarak yapilmasi gereken iglemlerin tamamlanmasinin
yani sira insanlararasi etkilesim nedeniyle (personel ve miigteri) tam olarak

belirlenmesi guigtar’®.
3.2.1.4. Maliyet Standartlari

isletmelerin genel amaglarindan biri olan karin elde edilmesinde &nemli rol
oynayan faktérlerden biri satig hasilatinin arttiriimasi, digeri maliyetlerinin kontrol
edilmesidir. Ganimuzdeki rekabet ortami, giderek satig hasilatinin arttinimasini
glglestirdiginden, maliyet kontroli kart arttiran en Onemli faktér durumuna
gelmigtir. Maliyetin kontrol edilmesi dnemli bir performans kriteri sayildigi igin bu

alanda standartlarin saptanmasi gerekir’”.

Maliyet standartlarinin saptanmasinda iki yaklagim vardir. Bunlardan birincisi,
tahmini maliyetler, ikincisi de standart maliyetlerdir. Tahmini maliyetler, gec¢mis
dénemlerin sonuglarinin gelecekteki olast gelismelere gére istatistiki bir takim
hesaplamalara baglh olarak tahmin edilen maliyetlerdir. Bu tir maliyetler igietmeler
icin olmasi beklenen bir tir ortalama maliyet niteliginde olduklarn igin, standart

maliyetlere gore planlama ve kontrol degerleri yiiksek olmaktadir’8.

Standart maliyetler ise, bilimsel ve teknik temellere dayanilarak hesaplanan ve
belirli kosullar altinda gerceklesmesi beklenen maliyetlerdir. Bu tanimdan da
anlagilacagi gibi standart maliyetleri tahmini maliyetlerden aytran temel fark
standart maliyetlerin bilimsel ve teknik esasiara goére belirlenmesi, tahmini
maliyetierin ise, gergeklesmesi beklenen maliyetier olmasidir. Otel igletmeciliginin
kendilerine has 6zellikleri her maliyet unsurunun standartlarini saptamak gii¢ oldugu
icin kontrol amaciyla tahmini maliyetlere dayal bitgesel kontrol yapilmaktadir.
Ornegin, iscilik giderlerinin satig hasilatinin %20'si ile %40't dolaylarinda olmasi
ya da igecek giderlerinin igcecek gelirlerinin %18’inin altinda tutulmasi gibi bitge

tahminleri maliyet standartlarini olusturur79.

76 Eddystone, Nebel IIL., s.33.

77 Benligiray, Yilmaz; Kartal, Ali ve Uysal Ozmen, Ozgir. Konaklama igletmeleri

Ydnetim Muhasebesi. Ders Notlari, Eskigehir: 1994, s.110.

78 Benligiray, Yilmaz. Otel isletmelerinde Kar Planlamasi ve Maliyet Kontroli.
Eskisehir: iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi Yayinlari, No: 180/11, 1977, s.71.
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3.2.3.Performans Standartlarinin Saptanmasinda

Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Henliz 6rgitlerde standartlarin nasil belirlenecegi, standart belirleme amacina
ulagilip ulagilamayacagt ya da uygun olmayan standartlarin ne tir durumlara yol
agacag! ile dogrudan ilgili gok az sayida aragtirma yapilmigtir. Yoneticiler performans
standartlarinin dncelikli olarak degerlendirme amaciyla ilgilenmiglerdir. Oysa ki
performans standartlari bireysel amag ve hedef belirleme, geribildirim vb. diger
yonetim araglarinin yerine gecememekle birlikte ig tatminini ve motivasyonu
beslemek igin bu uygulamalara ilave olarak kullanilabilirler ya da en azindan
tatminsizlige ya da diisik motivasyona neden olmaktan kaginacak sekilde

saptanabilirlerso.

Performans standartlarinin gegerli ve giivenilir olabilmesi igin 6rgitin
misyonuyla, stratejileriyle, amaglariyla ve hedefleriyle uyumlulugu ve iglerin
Ozellikleri ile bu igleri yapacak personelde bulunmasi gereken nitelikler esas
alinarak saptanmalidir. isin temel o6zellikleri ve personelde bulunmasi gereken
niteliklerin belirlenmesi igin is analizinin yapilmas: gerekir. Is analizi ile
personelin tek tek ve toplu olarak yaptikian igler ve igerdikleri gbrevler ayrintili
bir bigimde incelenir. is analizi, iglerin ¢esitli faktorler bakimindan iginde
bulundugu durumu ve igin temel unsurlarini ortaya g¢ikartmaya yarayan bilimsel ve

sistematik bir calismadir.

islerin fiilen analiz edilmesi sirecinde bilgi/belge toplama, gézlem, anket ve
gérisme gibi teknikler kullanilir. Analiz agamasinda standartiarin saptanmasi igin
herbir mevkide goérilen igler direkt olarak gézienir. Bu goézlemler analist kabul
edilebilir standartlari saptayincaya kadar sirer. Ayni pozisyon ya da ayni is gesitli
vardiyalarda gozlemlenmelidir. Boylece 6rnek alinan giiniin yiksek ya da dugik ig
hacmi donemleri igin standartlarda tolerans yapilabilir. Bu ydntemle belirlenen
standartlar c¢esitli is birimleri (odalar, kuverler, icki satiglari vb.), gesitli
pozisyonlar (kat hizmetlisi, servis gorevlisi, ag¢t, barmen vb.) ve gesitli donemler

(6gle yemeginde U¢ saat, aksam yemeginde dort ya da bes saat gibi) i¢in standartlar

79 Benligiray, Yiimaz, s.71.

80 “Employee Reactions To Performance Standards: A Review and Research Propositions.”
Personnel Psychology, Spring, 1994.
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belirlenir. Ancak bu metodun maliyeti ylksektir ve gerektigi gibi yapildig taktirde

dogru sonuglar verir®1.

is analizi sonucunda elde edilen bilgiler is tanimlari ve is gerekleri olarak yazih
hale getirilirler. Ig tamimlarinda isin igerigi, goérevleri ve sorumluluklari; is
gereklerinde ise, igin gerektirdigi ve igi yapacak personelde bulunmasi gereken
nitelikler yer alir. is tammlarindan ve ig gereklerinde yola gikilarak gérevlere ve

isin yapilmasi igin gerekli bilgi ve beceriye gore standartlar belirienebilir32.

is tanimlari 6zellikle performanslarinin standartlarla degerlendirilmesi
oldukga gilic olan bolim yoéneticileri, yardimcilari ve nezaretgiler gibi idari
personelin performans degerlendirmelerinde amaglar ve hedeflerle birlikte
kullanilacak degerli belgelerdir. Ancak diger personel gruplarinin performans
kriterlerinin ve standartlarinin saptanmasinda ig tanimlan ve ig gerekleri her zaman
yeterli bilgiyi saglayamaz. Bu nedenle daha derinlemesine aragtirmalar yapilarak
ilave veriler toplanmasi gerekirsa. Ornegin bir saatte soyulacak patates sayisinin
saptanmasi ya da bir yatagin dlzeltiimesi, bir odanin temizlenmesi, yemeklerin
pisiriimesi igin ka¢ dakika gerektiginin belirlenmesi vb. gibi tekrarlanan ve
standardize edilebilen igler igin hareket ve zaman etitleri yapilarak standartlar

saptanabilir®4.

Her ne kadar gok yaygin olmasa da bazi alanlarda endiistri standartlarindan
yarariantlabilir. Ancak bu metodun kullanimi sinirhdir. Bazen de geg¢mig performans
kayitlari esas alinabilir. Bu metotta gegmis dénemlerde perforsonelin gostermig
oldugu performansa dayanarak yeni donem igin standartlar belirlenir. Daha az
bilimsel bir metot oldugu igin bu yolla saptanan standartlari personelin kabul etme
olasihgi yiksektir. Ancak gegmis performans standartlari yonetimin basgariimasini

istedigi duzeyin altinda kaldiginda sorun olur85,

81 Mill, Robert Christie, s.140.

82 Drummond, Karen Eich Human Resource Management for The Hospitality

Industry, New York: Van Nostrand Reinhold Company, 1990, s.87.
83 Lucas, Robert William. “Performance Coaching Now and For the Future” HR Focus,
January, 1994, Vol. 71, s.13-14.

84 Drummond, Karen Eich., s. 87.

85 Mill, Robert Christie, Managing For Productivity in The Hospitality Industry.
Michigan: The Educational Institute of American Hotel and Motel Associations, 1989,
s.140.
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Performans standartlarinin saptanmasi silirecine personelin (hatta mimkiinse,
musterilerin de) katihiminin saglanmasi gerekir. Performans standartian
hazirlanmadan 6énce ve hazirlanma siiresince bu hususta onlara danigiimahdir.
Tamamlandiginda personelle birlikte gozden gegirilmelidir. Herhangi bir nedenle
onaylamiyorlarsa. itirazlarina ve ©Onerilerine gereken &nem verilmelidir. bir
personele kargilayamayacagini bildigi performans standartlarn yiklenmigse morali

bozulacaktir ve bagka bir is aramaya baglayacaktir86.

Personelin performans standartlarinin saptanmasi sirecine daha aktif olarak
katilmasini saglayan diger metotlar da personelin performans standartlarini
nezaretgisiyle birlikte saptamasi ya da kendi performans standartlarini kendisinin
belirlemesine (self-design) izin verilmesidir. Bazi aragtirmacilarin Kkatilimci
yaklagim izlendiginde daha az egitimli kigiler tarafindan yiksek standartlarin
belirlenebilecegdini ileri sirmeleriyle beraber yapilan aragtirmalarin pek ¢ogu
personelin siirece katiimasinin performanslarint arttirdigini kanitlamigtir. Ancak
yine de katihmci yaklagimin izlenebilmesi igin personelin konu ile ilgili gergekgi ve

dogru kriterleri ve standartlari dnerme yetenegine sahip olmalari beklenir8”.

Performans standartlarin saptanirken hangi yaklagim izlenirse izlensin
standartlarin personelin performansinin miktarini ve kalitesini belirieyecek bir 6igi
birimi olarak hizmet etmesi, misgterilerin isteklerini ve ihtiyaglarini kargilamasi
gerekir. Ayrica kesin ve objektif sonuglar alinabilmesi igin mimkiin olan her
durumda sayisal olarak ifade edilmesi istenir. Boylece para miktari, fiziksel birim,
sayl ya da hiz gibi standartlarin digilmesi ve degerlendirilmesi kolay olacaktir. ilave
olarak standartlarin spesifik, anlagilir, metot ve zaman sinirlari koyulmus,
gbézlemlenebilir ve yazili olmasi gerekir. Ornegin, bir servis gorevlisi igin
“(Masterilerin hazir olmasindan sonra) 3 dakika iginde sipariglerini almak”,
“misterilerin herhangi bir istegini 30 saniye iginde farketmek”, “misterilerin en
az %50’sine tatli/pasta satmak”, “2 dakika iginde g¢orba ya da salata servisini

“

yapmak”, “su bardaklari bogalinca misgteriler istekte bulunmadan doldurmak”, “el

86 Schneider, Madelin and Tucker, Georgia. The Professional Housekeeper. Thirdth
edition, New York: Van Nostrand Reinhold Company, 1989, s. 143.

87 Kreck, Lothar A. “Evaluating Training Through Work Performance Standards’.
International Journal of Hospitality Management,Vol:4, No:1,1985,;s 27-37.
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kitabinda belirtilen giyim kurallarina tam olarak uymak” vb. gibi standartlar agik,

sayisal ve gozlemlenebilir sekilde ifade edilebilir88.

Standart saptama siireciyle personel motivasyonu izerinde pozitif bir etki
yaratmak igin standartlarin spesifik ve iddiali olan kigisel amaglar ve hedefler iginde
bireysellegtiriimesi gerekir. Bu baglamda etkili amag belirlemeyle ilgili iki 6énemli
kuralin performansin belirlenmesine katkida bulunmasi mimkindir. Bu kurallardan
birincisi, spesifik ve iddiali bir hedefi olan igleri yapan kigilerin belirsiz ve hedefsiz
igler yapan kigilerden daha iyi performans gosterecekleridir. ikincisi ise, ulagiimasi
zor ya da miumkiin olmayan hedefleri olan iglerin personele monoton ve sikicl
gelmesidir. Performans standartlari belirlenirken de aym kurallar gegerlidir. Bu

yolla performans izerinde pozitif bir etki yaratmak mimkin olabilir89.

Bunlarin yani sira standartlar saptanirken degerlendirmede dikkate alinacak
toleranslar belirlenmelidir. Bir sayisal 6lgliden 6nceden belirlenen bir oranda izin
verilen sapma miktarina tolerans denmektedir. Bunun igin &ncelikle personelin
ortalama performans diizeyi tanimlanmalidir ve daha sonra da lst performanstan bir
sapma (varyans) belirlenmelidir. Ornegin, “her asginin giinlik pisirecedi yemegin
porsiyon sayisi 100 ile 120 arasindadir” ya da “asg¢inin bir vardiya slresince
pisirmesi gereken yemegin porsiyon sayisi 120 (0,75 ya da 0,50 varyansla)'dir.”

seklinde belirlenebilir®9.

Performans standartlari saptandiktan sonra personele iletilmeli ve kabul
etmeleri saglanmalidir. Performans standartlarn digsal olarak kurulan ve bireyin
goérevlerine empoze edilen unsurlardir. Bu nedenle performans standartlarini
saptayip personele iletmekle onlarin kabullerinin saglanmasi miimkin degildir.
Bireylerin digsal standartlari kabuli igin 6ncelikle standartlarin bireysel ya da
orgitsel hedeflere ve degerlere uygun olmasi; 6dillendirme ile yakin iligkilerinin
kurulmasi ve bunun personel tarafindan ¢ok iyi anlagiimig olmasi gerekir. Bunlar

yapiimadigi takdirde standartlar personelde ¢esitli reaksiyonlar dog“;urabilir91.

88 Goodman Jr., Raymond J. The Management of Service for the Restaurant
Manager. lowa: Wm. C. Brown Company Publishers, 1979, s. 44.
89

90
91
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3.3. OTEL PERSONELI iCIN PERFORMANS KRITERLERI VE STANDARTLARI

Oteller tipleri, tesislerin fiziksel duizenleri, personelin nitelikleri,
nezaretgilerin nitelikleri, faaliyet saatleri, toplu sdzlegsme kosullar, verdikleri
hizmetler, servislerinin tipi ve kalitesi, moni gesitleri vb. gibi pek ¢ok yodnden
birbirlerinden farkhdirlar. Bu nedenle de otellerin hepsinde uygulanabilecek
performans kriterlerinin ve standartlarinin belirlenmesi mimki{in degildir. Bu
nedenle c¢alismamizda &rnek olusturulmasi amaciyla inceledigimiz kriterler ve
standartlar otellerin temel o6zelliklerine gére uyarlanabilir niteliktedirler. Otel
personeli igin kriter ve standartlari ydnetici personel ve yoneticilik gérevi olmayan
personel agisindan ayri ayri ele alacagiz.

3.3.1.0tel Ydneticileri igin Kriterler ve Standartlar

Yoneticilerin performanslarinin dederlendirilmesi ydneticilerin genel
amagclarin elde edilmesine yonlendirilmelerini, motive edilmelerini ve egitilmelerini
hedefleyen toplam ydnetim geligtirme siirecinin ¢ok o6nemli bir bolimidir.
Yoneticilerin performansilarinin dederlendirilmesi; 6rgiit amaglari ile yoneticilerin
amagclarimin  dogru bir sekilde uyumlastiriimasini; yoneticilerin performans
dizeylerini, geg¢migteki hatalari ve davranis sekilleri ile ilgili kendi algilarini;
gelisme kapasitelerini, ig kalitesine yansittiklari kendi dogrularini ve degerierini,
isin geligtirilmesi igin gerekenleri anlamalarint ve bunlarin yani sira kariyer
planlarini, hirslarim igceren her diizeydeki yénetici igin gecerli olacak karmasik bir
sistemdir. Uygulamacilar yénetimde yer alan kigilerin performans Kkriterlerinin
degistigini ve yonetimsel performanslarinin tam olarak olglilmesini saglayacak

ayrintilarin planlanmasinin  gi¢ oldugunu ileri siirmektedirler92.

Ayrica ydneticilerin performanslarinin objektif bir gekilde &lgilmesi ve
degerlendirilmesi her zaman mimkin degildir. YoOneticiler sadece kendi
performanslariyla degil, astlari tarafindan ulasilan sonuglarla da degerlendirilirler.
Bu nedenle Ornegin, personelin motivasyonunun ve moralinin saglamligi, onlarin
egitilmelerinin ve gelistirilmelerinin basarisi ve ig performanslarinin kalitesi gibi

kriterlerin de kullanilmasi gerekir. Ayrica, yoneticilerin performanslari

92 Bennett, Addision C. Improving Management Performance in Health Care
Instituons (A Total Systems Approach) lllinois: American Hospital Associations,
1978, s.118-119.
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kendilerinin dogrudan kontrol edemeyecekleri dis faktérler tarafindan da
etkilenir®3. Ornegin, igletmenin tipi, biyiklogh, yerlesim yeri, pazardaki rekabet
diazeyi, genel ekonomik kosullar, sirket felsefesi ya da genel politik yonelimler gibi
dig faktorler, otel yodneticilerinin performanslarini degigik yonlerde etkilerler. Bu
faktorlerin yoneticilerin performans dizeyini tam olarak hangi 6l¢giide ve ne ydnde
etkileyecekleri bilinemeyecegi igin performans degerlendirme sonuglarinin gegerligi

ve giivenirligi sarsilir.

Batiin bunlara ragmen diger tim igletmelerde oldugu gibi otel igletmelerinde de
yoneticilerin performanslarinin degerlendirilmesi gerekir. Cianki bu
degerlendirmeler otelin amaglarina ulagabilmeleri ve yoéneticilerin gelistiriimesi
acgisindan biiylk 6nem tasir. Ancak otellerde yoneticilerin farkhh dizeylerde gorev
yapmalart ve her duzeydeki yoneticinin yetkilerinin ve sorumluluklarinin farkl
olmasi nedeniyle performans dederlendirmelerinde Ust, orta ve alt diizey yoneticiler

icin farkli performans kriterleri kullaniimahdir.
3.3.1.1. Ust Dazey Yéneticiler igin Kriterler Ve Standartlar

Ust yonetim diizeyinde bulunan bir otel genel mudiri tim kaynaklari ve
olanaklari otel igletmesinin gelecegine yoénelik olarak en etken ve etkili bigimde
kullanmaktan ve onun ekonomik yagsamimi siirdirmekten sorumlu olan kisidir. Bir

bagka deyigle Ust diizey yonetici otelin toplam performansindan sorumiudur.

Otel genel muadarinin performans kriterlerinin belirlenmesinde iki temel
yaklagim kullanilabilir. Birinci yaklagimda temel kriterler; etkililik, etkenlik,
kalite, verimlilik ve karhhk gibi orgltsel performans boyutlariyla ilgilidir. Bu
yaklagimda yer alan kriterler orgutsel temel amacglara ulasilip ulagsmadigini,
belirlenen stratejilerin amaglara ve hedeflere ulagmayi saglayip saglamadigini ortaya
cikaracak niteliktedir. Boylece igletmede yapilanlarla yapilabileceklerin
kargilastirilmasini saglayacak ve gelecege yonelik geligmelere gtk tutacak

kriterlerin  kullaniimasi mumkiin olur®4. Tablo 2.3'de bir otel genel mudiriiniin

93 Mullins, Laurie J., s.126.
94 Akal, Zuhal, s.142.
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performansinin dederlendiriimesinde kullanilacak parformans kriterleri yer

almaktadir.

ikinci yaklagimda ise, bireysel performansa dayall kriterler kullanihir. Bu
yaklagimda st diizey yoneticilerin performans degerlendirmelerinde kullanilacak

kriterler agagidaki alanlarla ilgili oimahidir®3:

Yenilik, driinlerde liderlik,

Pazar payi ve geligimi,

Personelin ve ydnetimin davraniglar

Kamuoyu imajl,

- Kar, yatirnmlarin getirisi, kar potansiyeli,

Kalite ve miusgteri hizmeti,

Toplam verimlilik,

isletme bélimlerinin herbiri igin énemli performans alanlarina iligkin

kriterler,

Ulusal ve uluslararast sektoér dizeyinde kargilagtirilabilir kriterler.

Konaklama sektoérlinde yer alan igletmeler yéneticilerinin performanslarini
genellikle kar ya da diger finansal kriterlere gore degerlendirmektedirler. Otel genel
mudirleri genellikle otelin yillik satig gelirleriyle, sabit giderlerden digilmeden
6nceki toplam brit kariyla, boélimlerin (6zellikle de odalar ve yiyecek-igecek
bélimlerinin) briat faaliyet kariyla (katki payiyla) degerlendirirler. A.B.D.’de
yapilan bir aragtirmada otel genel midirlerinin degerlendirilecekleri finansal
kriterlerden en ¢ok kullanilanlarin; yillk oda satis gelirlerinin ortalamasi, isgilik
giderleri/oda satig gelirleri ve isgilik giderleri/yiyecek-igecek satig gelirleri ile
ilgili oranlar oldugu saptanmistir®®. Bu kriteriere iligkin standartlar da uzun ve

orta dénemii planlanan sonuglarin eide edilmesidir.

95 Akal, Zuhal, s.142.

96 Umberit, W.Terry; Eder, Robert W. and Mc. Connel Jon P. “Performance Appraisals:
Making Them and Making Them Work”
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oy

. Servis kalitesi. (Kalite ol¢timlerini, musterilerin goéruslerini, musteri sikayetlerini ve

dvglerini igerir.)

Bakim ve onanm giderlerinden dnceki otel karr.

Tahminlerle karsilagtinimali olarak faaliyet sonuclan

Onceki yilla karsitagtirmali olarak departmantal sonuglar

Dolu odalann sayisi

Odalarin doluluk orant

Cift yatakh odalarda doluluk orani

Her odanin ortama ginlik satis fiyat

. Ortalama oda fiyatinin elde edildigi giin sayisi

10 Servis yapilan kuver toplami

11. Satis noktalarindan odalara servis yapilan kuver sayisi (gunltk olarak)

12. Herbir vardiyada masalara ya da odalara servis yapi#an kuver sayist

13. Satis noktalan itibariyle veya herbir 6§un periyodu i¢in kuver basina ortalama fatura
tutan

14. (ke geneli ve sehir icin fiyat seviyeleriyle karsitastirmali faaliyet sonuglari.

15. Oda kategorileri itibariyle satig artiglari. Toplam ve alt kategorilerle ayrilmis
olarak oda satiglan; konferans, yiyecek-icecek, catering, garaj, casino, dikkanlar,
yizme havuzu vb. satig gelirleri.

16. Toplam satiglarla karsilastirmali olarak herbir kategorinin satts artisi

17. Oda satiglaryla karsilagtirmal olarak kategoriler ve departmanlar itibariyle satislar

18. Kategoriler itibariyle sozlesmeli satislar: Havayollari, yerel sirketler vb. ile.

19. Herbir satis noktasi veya herbir personel basina disen satis tutart.

20. Alacaklann toplam kredili satislara orani.

21. Ortalama tahsifat stiresi

22. Dedersiz (zarar yazilan) alacaklarin kredili satiglara oran

23. Isgticti verimlilik kontrolii sisteminin etkililigi

24, Bakim ve onarim giderlerinden ®nceki herbir isguinii basina otel kari

25. Butiin otel ve herbir departman igin iscilik giderleri yiizdesi, Her faaliyet departmam
icin o departmanin iscilik giderlerinin toplam otel satiglariyla karsilastinimasi

26. Tam gin calisma (8 saat) esasina gore toplam ve departmanilar itibariyle personel
sayisi

27. Satig noktalarinda servis icin bekleme suresi

28. Herbin musteri bagina alinan (musterinin cevaplandirdidi) anket sayisi

29. Stoklann toplam degeri

30. Stoklann devir hizi ve artig/azals edilimleri

31. Her dolu oda basina 1sinma, aydinlanma ve enerji maliyetleri

32. Standardize edilmis bir kontrol listesi kullanmak suretiyle bina ve techizatin bakimi ve
glvenliginin saglanmasi.

33. Yeni wriinlerin, hizmetlerin, olanaklarin ve tekniklerin test edilmesi, dederlendiriimesi
ve raporlanmasi.

34. icsel ve dissal tesis ve iyilestirme programlarinin misteriler ve personel lzerindeki

etkilerinin satiglarla, kuvertlerle, verimlilikle, musteri anket formlariyla ve
mektuplarla dl¢tiimesi

35. Kultanilan varhidarin sadladigi kazang

36. Departman miudurlerinin yilhk performans degerlendirmesinin sonuclarindaki degisme

37. Terfi ettirme kayitlan

38. Zincir faaliyetler icin pazariama isbirliginin ve musteri goruslerinin dederlendirmesi

39. Personel gelistirme ve egitme-yetistirme programlanni tamamiayan personel sayisi

40. Personelin profesyonel ve ticari birliklere, kurumlara ve sivil toplum orgitlerine

girme ya da iligkide bulunma derecesi.

WEONDUTh WD

Tablo 2.3. Otellerde Anahtar Performans Kriterleri

Kaynak: “Participe Management Training” Lodging Replint, AHMA, Vol:32, Coutesy of Inter-
Continantal Hotels (iginde: Mill, Robert Chistie, s.156.)
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A.B.D.’de yapilan bir bagka arastirmada otel genel midirlerinin kendilerinin
performanslarinin degerlendirilmesi igin onayladiklari kriterler ve standartlarina

ornekler 6nem sirasina gore §6yledir97:

- is¢ilik giderleri/Oda satis gelirleri (Ornegin, %35'i gegmemesi)

- Ortalama oda satig fiyatlar1 (Bir 6nceki yila gére %20 artig olmasi)

- Iggilik giderleri/Yiyecek-igecek satig gelirleri (Biitgede Ongérilen oranda
olmasi)

- Doluluk orani; Satilan oda sayisi/Satiga sunulan oda sayist (%80 olmasi)

- Oda bagina satig gelirleri; Oda satig gelirleri/Satisa sunulan oda sayisi

- Iggilik giderleri/Oda sayisi (%35'i gegmemesi)

Personel bagina oda satis gelirleri; Oda satig gelirleri/Personel sayisi

(Butgede Ongérilen oranda olmast)

Ayni aragtirmada genel midirlere performanslarini degerlendirmede
kullanilacak diger kriterlerin neler olmasi gerektigi soruldujunda; personel
yonetimi, mugteri tatmini, kendilerinin yaraticilik ve planlama yetenekleri gibi
kigisel niteliklerini vurguladiklari gérilmustir. Personel yonetimi ile ilgili
standartiar 6nceden 6ngériilen personel devir orani, isten ayrilanlarin sayisi,
personel gikayetleri; musteri gikayetleri sayisinin bir dnceki yila gore disirilmesi;
musgterilerin geri doniis oranlarinin bir énceki yila gore arttirlamasi; planlama
yetenekleriyle ilgili kontrol asamasindaki sapmalarin orami vb. gibi standartlar
kullanilabilir98.

3.3.1.2. Orta Diizey Yoneticiler icin Kriterler Ve Standartlar

Orta buyuklikteki bir otelde (300 yatakl) orta diizey ydnetimde gdérev yapan
yoneticiler; odalar boliimi, yiyecek-icecek bolimii, satis ve pazarlama bolimi, insan
kaynaklari bolima, teknik bolim ve muhasebe bolimi sorumlulanidir. Orta diizey

yoneticilerin sorumluluklar1 ydnettikleri bolimiere iligkin finansal, personel

97 Arnaldo, Mario J. “Hotel General Menagers: A Profile.” iginde: Rutherford, Denney,
s.37-41.

98 Arnaldo, Mario J. “Hotel General Menagers: A Profile.”
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performansi, misteri tatmini, miusteri iligkileri, givenlikle ilgilidirgg. Bu

baglamda orta diizey yoneticilerin temel gérevieri sunlardir100:

- Bolimin amaglarini ve hedeflerini planlamak.

- Nezaretgiler ve personelin is programi hazirlamak, koordine etmek ve
denetlemek.

- Boélimin 6rgit semasini hazirlamak.

- Bolim toplantilarini diizenlemek ve idare etmek.

- Kendi boluma ile diger bélimler arasinda iletigim kurmak.

- Bog pozisyonlar igin adaylarla gérismek ve en yeterli adayi ige almak.

- Bitge hedeflerine ulagmak.

- Bitge 6ngérilerine gére adamlama yapmak.

- Personeli egitmek ve onlara kogluk yapmak.

- Bireyleri ve gruplari b6lim amaglarini elde etme yoniinde koordine etmek.

- Nezaretgilerin ve personelin geligsimlerini yénlendirmek.

- Tum faaliyetleri kontrol etmek.

- Nezaretgilerin ve personelin performans degerlendirmelerinin etkili bir

sekilde yapilmasini saglamak.

Goruldugha gibi orta dizey yoneticiler igin belirlenecek performans kriterleri
otelin stratejik amacglarindan daha c¢ok fonksiyonel amaglarin ve hedefierin
bagariimasina yoOneliktir. Bu yaklagimin nedeni, orta diizey ydneticilerinin esas
olarak bu amaglardan sorumiu olmalari ve bu amaglara ve hedeflere ulagmaya yonelik
eylemler ve girdi kullanimiyla ilgili konulari kontrol etme ve ydnlendirme olanagina
sahip bulunmalanidir. Bu amaglara ve hedeflere ulagma diizeyleri ise otelin anahtar

performans alanlarinda belirlenen kriterlerle degerlendirilir.

Orta dizey yonetimin performans degerlendirmeleri hem finansal hem de
fiziksel kriterlerle yapilir. Orta dizey yonetimin finansal performansini olgmek igin
bélumler kar merkezleri ve maliyet merkezleri olarak ayrilir. Otel igletmelerinde
temel kar merkezleri odalar ve yiyecek-igecek bolimleridir. Bu bélimlerin
yoneticileri igin finansal kriterler temel olarak bolimsel karhlik ile ilgilidir.

Bunlarin faaliyet etkinligi, bolimse! satig gelirlerinin toplam otel gelirlerine orani

99 walker, John R. Introduction To Hospitality. Prentice Hall, 1996, s.95.
100 shriver, Stephen J. 255.
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(Bu kriterle ilgili standartlar 6rnegin, odalar bolimi igin %24; yiyecek boélimi igin
%50; igecek bolumi igin %16; Camasirhane bélimi igin %2 olabilir), ortalama oda
satis gelirleri , ortalama yiyecek-igecek satig gelirleri (Bu kriterlerle ilgili
standartlar 1000 $ ya da bir 6nceki yila gére %20 artig seklinde belirlenebilir.) vb.
sekilde ifade edilirler191,

idari, teknik, insan kaynaklari, kat hizmetleri gibi maliyet merkezleri igin
maliyet gdstergeleri toplam maliyetlere, Uretim kaynaklarinin maliyetlerine ve ozel
maliyetlere gore ayrintilandinlir. Olgiimlerde gergeklesen maliyetier, standart
maliyetler, tahmini maliyetler (bitgesel maliyetler) ya da onlar yoksa ge¢gmis dénem
verileri ile kargilagtinilirlar. Bu tir olgtimler girdi kullanimlarindaki performansin

parasal yénden en 6nemli kriterleri sayilrlar102,

Orta dizey yodnetimin fiziksel performans kriterleri ise, finansal kriterler
digindaki, boélumlerin dretim ve hizmet planlarinin ve programlarinin
gergeklestirilmesi ile hizmet sirecinin igleyigine goére belirlenen 6zelliklere,

ciktilara, davraniglara ve sonuglara dayall kriterlerdir.

Otel yoneticileri anahtar performans alanlarinda olast en iyi sonucu elde etmek
icin kaynaklari optimum sekilde kullanmali, karhh@ ylkseltmeli (ya da butgere
ongorilen diizeye gikartmal) ve otel amaglarina, hedefierine ulagmalidirlar. Kisaca
etkili olmalidirlar. Yonetimin etkililigi igin verilebilecek bazi kriterler; sistem ve
sUreglerin etkililigi, diger boélumlere sunulan hizmetlerin kalitesi, kalite
standartlarina baghhk, hatalarin ve eksikliklerin sayisi, bitge limitlerinin ve
6nceden uzlagilan sekilde sirdiridimesini igerir. Bu baglamda orta diizey yéneticiler
icin c¢iktilara, sonuglara ve davraniglara dayali kriterler kullaniimasi yararl
olacaktir'93, Orta dizey yoneticilerin performans degerlendirmelerinde kullanilacak
sonuglara dayali kriterlerden en Onemlisi musteri gikayetleridir. Genellikle
yoneticilerin performans planlamalari yapilirken misteri gikayetlerinin bir 6énceki

yillara gére digirilmesi (Ornegin, %40 ya da %50 oranlarinda) gerektigi belirtilir.

101 Benligiray, Yiimaz ve diderleri, s.32-34.
102 pkal, zuhal, s.145.
103MuIIins, Laurie J., s.127.
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Yapilan bir arastirma bulgularina gére otel muisterilerinin sikayetleri dért

grup altinda toplanmistir. Bu gruplar ve oranlari géyledir!%4:

1 )Rezervasyon yonetimi, ybnetimin tutumu, servis hizi, personelin tutumu,
servis kalitesinin dizeyi gibi unsurlari igeren servis ve personelle ilgili
sikayetler (%32)

2 )Yiyecek-igecek kalitesi, iklim kontrolii, havuz sicakhgi, asansor hizmeti,
temizlik, mobilyalarin durumu gibi unsurlan igeren fiziksel Grinierie ilgili
sikayetler (%31)

3 )Reklam, sunulan olanaklar, paket program, fiyat-deger iligkisi gibi
musterilerin beklentileriyle ilgili sikayetler (%20)

4 )Giralta, dekorasyon, park yeri, manzara, atmosfer, ambiyans, oda yerlesimi

gibi fiziksel gevreyle ilgili sikayetler (%17)

Ancak otellerde yoéneticiler muogterilerin bu tar gikayetlerini hos
kargilamamakta, hemen savunucu harekete gegmektedirler. Bunun temel nedeni
insanlarin problemieri ¢gozmekten daha ¢ok onlan gérmezden gelmeyi ya da értbas
etmeyi sevmeleridir. Fakat ydnetimin temel gorevi Oncelikli olarak her igin nasil
yapiimasi gerektigi konusunda personelle fikir birligi saglayarak problemieri
sinirlandirmaktir ya da masterileri her konuda gikayet etmeye tegvik etmektir.
Yonetim bunu yaptigi zaman gereksiz sikayetler olmaksizin problemier 6nceden
tanimlanarak ¢oOzilebilir ya da gikayetler ilgili faaliyetlerin iyilegtiriimesi ve
gelistirilmesi igin kullanilabilir5.  Ayrica mutsuz musterilerin buna neden olan
durumu bagkalarina olumsuz bir sekilde aktarmast énlenir. Yapilan bir aragtirmada
sikayet etmeyen bir miigterinin ayni otelin sundugu hizmetleri tekrar alma
istekliliginin %10 oldugu; sikayet ederek, sikayet konusu problemi tatmin edici bir
sekilde ¢ozilen bir misgterinin ise, %80 oldugu ortaya ¢ikarilmigtir. Bu da oteller
icin muisteri sikayetlerinin kritik bir performans degerlendirme unsuru olmasinin

nedenini géstermektedir06.

104 | ewis, Robert C. “When Guests Camplaint’ iginde: Rutherford, Denney G., s.69-80.
105Glover, W.Gerald. “The Cult Ineffectiveness” iginde: Rutherford, Denney G. , s.29-33.

106Lewis, Robert C. and Morris, susan V. “The Possiteve Side of Guests Camplaints”.
iginde: Rutherford, Denney G., s.81-84.



100

Orta dizey yoneticileri igin kullanilabilecek diger ciktilara ve sonuglara dayali

performans kriterleri §unlard|r1°7:

- Pazar payi (Pazarin timiyle karsilagtirmali doluluk oranlari)

- Ortalama oda satisg gelirleri (Belli bir sire iginde toplam oda satig gelirlerinin
ayni dénemdeki toplam oda sayisina orani)

- Personel devir oranindaki dists (Belli bir donemle kargilastiriimig)

- Butgesel kontroller (Gergeklesmis gelirler ve giderlerin biitge rakamlariyla
kargilagtirilmasi)

- Yiyecek-igecek bolimi karn (Bolim satig gelirlerinden direkt giderler
disildikten sonra kalan bolim kari)

- Odalar bolumi kan (Bolum satig gelirlerinden direkt giderler duguldikten
sonra kalan bolim kan)

- Tamamlanan personel egitim kurslari (Belli bir dénemde formal egitim
programlarini tamamlayan personel sayisi)

- Alacaklarin devir hizi ve ortalama geri donme siresi (Belli bir dénem iginde
kalan alacaklarin sayisi ve tutan)

- Otelde bir ydnetici tarafindan tutulan pozisyon sayisi.

- Digardaki acentalarin otel hakkindaki degerlendirmeleri (otel ratingleri)

- Personelin kazaya ugrama sikhgi (Belli bir dénem iginde yonetime rapor
edilen)

- Verimlilik standartlarina baghhik (Ornedin, her vardiyada temizlenen oda

sayts! gibi.)

Soézkonusu kriterlerle ilgili standartlar planlanan ve bitgede yer alan
rakamlardir ya da bir &nceki yilin verilerinden 6ngéralmiis artiglar veya
azaliglardir.

Orta duzey yoneticiler igin davraniglara dayah performans kriterleri ise,
sunlardir108:

- Pazar stratejilerinin geligtiriimesi ve satig programlarinin izlenmesi.

- Personelle iletisim kurulmasi.

107Umberit, W.Terry; Eder, Robert W. and Mc. Connel Jon P. “Performance Appraisals:
Making Them and Making Them Work™; Mullins, Laurie J., s.127.

108Umberit, W.Terry; Eder, Robert W. and Mc. Connel Jon P. “Performance Appraisals:
Making Them and Making Them Work®;Mullins,Lauried.,s.127.;Mullins,Laurie J., s.128.



101

Personelin davraniglarinin degistiriimesi ve motive edilmesi.

Karar verme, yetki devretme ve politikalarin saptanmasi.

Faaliyetlerin izlenmesi ve iiriin/hizmet kalitesinin sirdiriimesi.

Kigisel sorumluluklarin idaresi.

Davraniglara dayah kriterler bir otel ydneticisinin performans degerlendirmesi
icin temel alinabilir. Bu kriterlerle yapilacak performans degerlendirmesi
gelecekteki performansi geligtirmek igin hangi davraniglarnin istendigi konusunda

onemli ve yararli bir geribildirim saglar?09.

3.3.1.3.Alt Diizey Yéneticiler (Nezaretgiler) igin Performans Kriterleri Ve

Standartlari

Otel igletmelerinde alt diizey yoneticilerin (nezaretgi/siipervisor) gérevleri;
ginlik faaliyetleri ylritmek, is programiarini uygulamaya koymak, sorumlu oldugu
personel grubuyla surekli iletisimde bulunmak, ise devamlarini saglamak, surekli
daha iyi g¢alismalan igin onlari egitmek, tegvik etmek, uyarilarda ve tavsiyelerde
bulunmak, personelin ¢aligsmalarini izlemek ve kontrol etmek, performansiarini
degerlendirmek vb.leridir.

Bir nezaretgi ya da grup lideri igin performans kriterleri davraniglara
(planlama, karar verme, iletigim, problem ¢ézme gibi) ve giktilara ya da sonhuglara
dayali olarak belirlenir. Ornegin, bélim tarafindan dretilen Oriin ya da sunulan
hizmetin miktari, zamanliigi ve kalitesi gibi. Bu nedenle ait diizey y6neticilerin
performanslari biyik o6lgide sorumlulugu altindaki personelin galigmalarina ve
gosterdikieri performansa bagli olmaktadir.

Nezaretgilerin performansiarinin degerlendiriimesinde kullanilabilecek

kriterler §unlard|r110:

1) Kurallara_uyma: Belirlenen galigma saatlerine, molalara, 6gle yemegi
tatillerine ve izin alma prosedirlerine uyma; belirlenen gorevleri ve igleri tam

dikkat gostererek ig zamanini verimli kullanarak yapma ve tim bunlara sorumlulugu

109 Mullins, Laurie J., s.128.

110Fields, Larry A. Operations Memorandum. No: OP-110225, Konu: “Employee
Performance Appraisal” July |, 1995, Oklahama Department of Corrections.
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altindaki personelin de uymasini saglama.

2) is bilgisi, uzmanlik: Goérevlerini yerine getirmek igin gerekli bilgi, beceri
ve uzmanhga sahip olma; otelin misyonunu, amaglarini, hedeflerini, kurallarini,
politikalarini ve prosedirlerini anlama ve benimseme; egitim programliari igin
gereklilikleri tamamlama; gii¢li oneriler ve uzmanlhk yardimi verme yeterliligi.

3) Karar_verme yetenedi: Mevcut alternatifler arasinda uygun olani segebilme,
uygulanabilir rehberleri, politikalari ve prosediirleri gereken sekilde izleyerek
nitelikli yargilara varabilme yetenegi; baski altinda karar verebilme, bagimsiz karar
vermesi ya da danigmasi gereken durumilari ayiredebilme becerisi.

4) Planlama_ve drgitleme: Kendisine verilen goreviere yaklagsma tarzini ve
metodunu degerlendirebilme; terfi ettiriimesi gereken bir kisi olma; zamanin etkili
ve verimli bir gekilde kullanabilme; gorevieri zamaninda tamamlama.

5) Givenirlik. kendinj ise adama: Digilik diizeydeki bir tegvikle igini yapma, Ust
dizey performansini sirdirme, hoga gitmeyen ya da engelleyici durumiaria
kargilagtiginda israr etme, inisiyatif almaya istekli olma.

6) -

calistigi diger nezaretgilerle, astlarla, kamu gorevlileriyle vb. etkili ig iligkileri

Nezaretgisiyle, birlikte

kurma ve siurdirme, onlarla iyi geginme ve yardimlagma, bir fikir ileri stirdiigiinde
bu fikri etkili bir gekilde savunma ve ikna etme, yapilacak igier ve gérillecek
gorevler konusunda astlarla fikir birligi olugturma ve buna uymalar igin onlari
etkileme.

7) Liderlik ve nezaret etme becerisi: Etkili planlama, yoneltme, degerlendirme,
koordine etme ve astlarinin c¢alismalarini gdziemleme; uygun bir sekilde yetki
devretme, takim g¢aligmasini olusturma, verimliligi arttirma; etkili performans
Olgimierini ve degerlendirmelerini yiritme, astlara kogluk ve danigmanlik yapma ve
disiplin kurallarini uygulama; etkili iletisimi saglama ve dirust, adil, destekieyici
bir i ortami yaratma.

3.3.2.Yonetici Olmayan Otel Personeli igin Performans
Kriterleri ve Standartlan

Oteller birbirlerinden farkli olduklart igin her otelde goérilen iglerin ve
gorevlerin birbirinden farkli olmasi dogaldir. Her otel personelinin performansini
planlarken Oncelikie yapilmasi gereken igsleri belirlemeli, ig tanimilarini ve
sbzkonusu igleri yapacak personelde bulunmasi gereken nitelikleri belirlemelidir.
Daha sonda ise bunlar dogrultusunda performans standartlarini belirleyebilirler.
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Otellerde otelin Ozelliklerine g6re cesitli boélimler ve birimler bulunmaktadir.
Ancak galigmamizda hepsine yer vermemiz ¢ok gii¢ oldugu igin sadece servis, mutfak,
6n biro ve kat hizmetleri bélimlerinde gorev yapan personel igin belirlenebilecek
performans kriterlerinin ve standartlarinin ornekleri (zerinde duracagiz. Tipik
otelcilik meslegi ozelliklerini tagimadigini varsaydigimiz idari personel, satin alma,
teknik hizmetler, muhasebe, satig ve pazarlama bélimlerinde gérev yapan personelin
performans kriterierine ve standartlarina yer vermeyecegiz.

Otellerde bélim ayirimi yapmaksizin tim personelin performans
degerlendirmesinde esas alinmasi gereken bazi kriterler vardir. Ancak bu
standartlarin énceligi ve agirhg: personelin musteriyle yluz-yiize ve dogrudan iligkide
olmasina ve personelin hiyerarside goérev yaptigi pozisyona gére degisir. Ornegin,
servis gorevlisi misterilerle dogrudan iligkide bulundugu igin goriniim ile ilgili
standartlara %10 agirlik verilirken mugterilerle ytz-yize sinirh iligkisi olan bir
PBX operatérii igin bu agirik %5 olarak belirlenebilir. Ayrica parsonel ve
nezaretgisi igin ayni kriterler ve standartlar s6zkonusu olmakla birlikte bunlarin
oncelikleri degigir. Ornegin, PBX boliminde g¢alisan personel ve nezaretgisi igin

performans kriterleri ve standartlari ile bunlarin 6ncelik sirast soyle olabilir?11:

Nezaretci Personel - Performans Kriterj Performans Standardt

1 1 Nezaretgiye bilgi vermek Donanimin herhangi bir bozukiugunu raporlar.

2 2 ise ge¢ kalmak Varyans: Her ay iki kez

3 7 iteatsizlik Herhangi bir sirket ya da bdlum politikasini
ihmal etmez.

4 5 Guvenirlik Yogdun nezaret gerektirmeden galigir.

5 8 is miktari Her saatte ortalama 200 telefon konugmasi
yapar.

6 9 Donanim kullanimi Yetersiz bir kiginin donanimi kullanmasina
izin vermez.

7 10 Uygunsuz davranis Musterilerin gbzi énlinde yemek yemez.

8 4 Nezaretgiye saygi Her zaman nezaretginin sdylediklerini yapar.

9 3 Satig TUum odalarin yerlegimierini ve olanaklarin
bilir.

10 6 Goranim Uniformasi her zaman temiz ve kullanima
hazirdir.

11 12 Guvenlik Yangin durumunda tereddit etmeksizin ne
yaptlacagini bilir.

12 11 Saghk kurallarina uyma Temizlik ve hijyen kurallarini bilir.

Sektoérin timiinde gegerli standardize edilmig is tanimlarn ve ig gerekleri

olmamakla birlikte ¢odu otelin personelin dig goriinigi ve giyimi ile ilgili belirli

111 Kreck, Lothar A.
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standartlar1 vardir. Asagida bir otel personelinin uymasi gereken giyim ve gorinimie

ilgili standartlarindan ornekler yer almaktadir12;

Sag :a Erkek personelin sagl temiz bir gekilde kesilmig olmali ve saglarin boyu
gorevi baginda oldugu sirada gelenksel Gniformasinin yakasindan daha
agagida olmamalidir. Sag, kulaklan kapatmamalidir.

b. Kadin personelin sa¢ stili ige uygun fakat goze garpici oimamalidir.
Tamamen bagi kaplayacak ortilere izin veriimemelidir. Kisa sag
gekillendiriimeli ve dizgin bir gekilde taranmalidir. Uzun sa¢ baglanmali
ya da guavenli bir gekilde tutturulmalidir.

Sakal ve Biyiklar: Favoriler, dlzgln bir sekilde kesilmeli ve maksimum uzuniugu kulagin st
kismindan agaglya gegmemelidir. Sakal ve biyiklar bdlim yo6neticisinin
izniyle birakilabilir. izin verilmigse, dizenli bir sekilde kesilmeli ve adiz
kenarlarindan daha uzun olmamalidir.

Uniformalar . Temiz ve kullanilabilir (bakimli) halde tutulmalidir.

Gomlekler . Tek tip bir gomiek veriimemigse, herhangi bir otel Uniformasiyla birlegen
beyaz bir gémiek giyilir.

Etekler . Dizleri kapatacak uygun uzunlukta olmalidir.

Makyaj :Dikkat gekmek igin degil, hos gériinmek igin yapiimahdir.

Ayakabilar 1 Ayakabilarin renkleri Uniformayl tamalayacak gekilde bolim yodneticisi

tarafindan tavsiye edilmelidir. Tenis ayakabilarina, sandaletlere ve
terliklere izin verilmemelidir. Personel ayakabilarini parlatmaii ve her
zaman kullanilabilir halde tutmalhdir.

Coraplar . Her zaman giyilmelidir ve kullanima hazir tutuimahdir.

Muacevher : izin verilen micevherler sadece kulaklar delinmigse kugik kupeler,
evlilik yuzakleri ve bir bilek saatleridir.

TOm kosgullar altinda glglir parfim kokusundan ve vicut kokusundan kagintimalidir.
Eller surekli temiz tutulmah, tirnaklar gerektigi uzunlukta olmaldir.
Renkli tirnak cilalarina izin verilmez.

3.3.3.1. Servis Personeli igin Kriterler Ve Standartiar

Otellerde (retilen yiyecek ve igeceklerin servisinin yapilacagl ¢ok degisik
alanlar vardir. Bunlar; genel ve 6zel yemek salonlari, barlari, havuz ya da plaj kenari
barlari, biife barlari, A La Carte restoranlari, gece kulibii, oda servisi vb.
olabilir13. Bir otelin servis alaninda gérev yapan personel ise, servis sorumlusu ve

yardimcisi, servis sefi, istasyon sefleri, servis goérevlileri, komiler, host ve

112Kreck, Lothar A.

113Davis, Bernard and Stone Sally. Food and Beverage Management. London: English
Language Book Society/Heinemann Professional, 1988, s.20.
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hostesler, igecek sorumlusu (barmen), bar servis elemanlari, oda servisi sorumlusu

ve oda servisi elemanliaridir.

Yiyecek ve igecek béliimine bagh olan servis bélimiiniin gorevleri servis
yapilan alanlarda servis masalarinin ve bifelerinin hazirlanmasi; konuklarin yemek,
alkolli ve alkolsiiz igecek sipariglerinin alinmasi; mutfaga siparis verilmesi;
mutfaktan yemeklerin taginmasi ve servisin yaptlmasi; bife hazirlanmasi ve
sunulmasi; tranchee ve flambee!14 yapiimasi; masa rezervasyonlarinin yapilmasi;
6zel davetler igcin mdéni planlanmasi; odalara yiyecek ve igecek servisinin
yapiimasi119

vb.leridir1 16,

, masalarin toplanmasi, temizlenmesi, kirlilerin mutfaga tasinmasi

Bir otelin basarisizliginin ¢esitli nedenleri vardir. Bu nedenlerden servis

bolimayle ilgili olanlar sunlardir17;

Dostca olmayan personel,

Yetersiz servis ve organizasyonsuziuk,

Yetersiz yemekler,

Yiiksek fiyatlar (Musteriler igin degeri dlsik, patron igin kar yiksek).

114 7ranchee (tranchage), her tarld kirmizi et, kimes ve av hayvanlari ile deniz
Granlerinden yaptlan yemeklerin mdsterinin éninde usuline uygun olarak kesilmesi ve
parcalanmasi iglemidir. Flambee (flambage), et yemekleri, balik, tatli ve meyvelerin
mugteri 6ninde aleviendirilmesidir. Her ikisi de teknik bilgi ve beceri isteyen, gosteri
amagli servis turadar. (Bkz. Kutbay, Orhan. Servis Sanati ve Yemek Sanati
Bilgileri. istanbul:Kire Ajans, 1991, s.50-54.)

1158271 otellerde oda servisi igin ayri bir bélum olugturulur. Bu bdlimin baginda bir oda
servisi sorumlusu ya da sUpervisori bulunur. Buyik otellerde servis goérevlilerine
nezaret eden kigi de oda servisine yardimci olur. Ancak bu alanda iggilik, donanim ve
yiyecek-icecek maliyetleri yuksek oldugu igin kér elde etmek gugtir. Bu nedenle gogu
otelde bu bélum kaldinimistir. Otel musterilerinin oda servisinden hoglanmalari ve
sunulmadidi takdirde oteli tercin etmemeleri nedeniyle bir anlamda zoruniu olarak verilen
bu hizmet, genellikle 6n buro ile yiyecek-igecek bdélaminin Koordinasyon iginde
calismasinl gerektirir. Bu uygulamada oda servisi siparigi telefonla ahindid igin, siparigi
alan gorevlilerin iyi bir iletisim ve satis becerisine sahip olmalan esastir (Bkz. Iverson,
Kathleen M.. Introduction to Hospitality Management. New York: Van Nostrand
Reinhold, 1989,s.105.)

116 Goodman Jr., Raymond J. “Types of Dining Room Service” Brymer, Robert A.
Hospitality Management. An Introduction To The Industry, s.139-151.

117 Goodman Jr., Raymond J. , s.22.
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Servis bagarisi tamamen olmasa da bilyik o6l¢glide personelin sayisina ve
niteligine baglidir. Otellerin yiyecek ve igecek alanlarinda servis yapan personel
sayisi hizmet dizeyini de ortaya koyar. Ornegin, self-servis uygulamalarinda 20-40
musteriye bir servis goérevlisi diigerken, liikks restoranlarda yaklagtk 8 misteriye bir
servis gorevlisi hizmet vermektedir. Ancak servis kalitesi igin sadece servis
gorevlilerinin sayisi degil, varolan servis gorevlilerinin nitelikleri de 6nemlidir.
Genellikle yemegin ya da igecegin hazirlanma sekli kadar sunug sekli de musteriyi
etkiler. Bu nedenle servis goérevlilerinin bilgisi, becerisi, temizligi, dig gorinisa,
yagl, cinsiyeti, hizi, konuga karsi tutumu ve davranig! ile motivasyonu konugun

yemek deneyimini tamamlayan unsurlardir?18

Servis Personeli igin:

Performans kriterleri ve performans standartlarina érnekler §unlard|r:119

Dig goéranig: Otel kurallarinda belirtildigi sekle uygun, temiz, dazgin ve duzenli gérandr.

Vlcut dili: Musterileri dostga, konuksever bir gulimsemeyle selamlar; musterilerin
gozlerine bakarak konugur; msterilerin adlarimi, yuzleri hatirlar ve bunu belli
eder..

Ses tonu: Ses tonunu degistirerek, musterilerin soéylediklerine kargi ilgi gosterdigini
hissettirir; dostga, sevecen, gok yiksek olmayan, sakin bir ses tonu ile konusur.

Ozen gésterme: Yanlarinda buylkleri olmayan gocuklari dizenli bir sekilde kontrol eder;
hastalara, yaglilara, sarhog musterilere gerektigi gibi davranir.

Nezaket: Musterilere adlartyla (biliyorsa) hitap eder, musterilere kargl hog sohbetlidir,
samimiyet derecesini ayarlamayi bilir.

Rehberlik: Mdusterilere mdnlu hakkinda bilgi verir, ana yemegi istemeyen ya da tath
yemek istedi§i halde segim yapmakta zorlanan musgterilere tavsiyelerde bulunur.

Satig becerisi: Mugterilere alkolll igecek onerir, musterilerin en az %50'sine tatli/pasta
satar.

Sorun ¢6zme becerisi:MUsterilerin tim sorunlarini ve sgikayetlerini sabirla ve yakinlik
gostererek dinler; elinden geldigince uygun ¢6ziim yollar bulur; gerekigi zaman
uygun, do@ru kararlari verir.

118Davis, Bernard and Stone Sally. s.36.

11980hneider, Madelin and Tucker, Georgia, s.139; Goodman Jr., Raymond J.; Dauvis,
Bernard and Sally Stone, s.36; Williams, Richard S, s.108-113.; Kreck, Lothar A.
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Kapanig zamaninda gelen musterileri en iyi gsekilde idare eder, mUsterilerin masa
degistirme taleplerini karsilar.

Su bardaklann ya da sarap kadehleri bosgaldiinda musterinin istemesini
beklemeden doldurur; yemek servisi yaparken kultablalarini degigtirir;
kiUltablalarini surekli temiz tutar; klglk gocuklu ailelere mama sandalyesi
getirir.

Servis alanina giren musterileri 30 saniye iginde farkeder; musterilerin hazir
olmalarindan sonra 3 dakika iginde sipariglerini alir, 2 dakika iginde salata ve
¢orba servisi yapar, siparigler alindiktan sonra 4 dakikada aksam yemegi
sonrasi i¢ki servisini yapar.

Siparigleri tam ve dogru alir (varyans, haftada bir kez); siparigleri mutfaga
hemen bildirir; karisik masalarda 6nce kadinlarin servisini yapar; tim

siparigleri birlikte getirir, sarap servisini giris yemeginden hemen sonra yapar;
sadece ¢ekici yemeklerin servisini yapar; sicak yemekleri sicak olarak, soguk
yemekleri soduk olarak servis yapar; servisleri mimkin oldugu her zaman dogru
ybnden koyar ve kaldinr; mugterilerin kultandiklari tabak Gzerine ana yemek
servisi yapmaz.

Etkili iletigim kurallarini bilir; mugterilerle iletisim kuracak diizeyde yabanci dil
bilgisine sahiptir; akillica konusur ve cevaplar verir; iyi bir dinleyicidir; dogru
kisaltmalar kullanir; agik ve okunaklt bir sekilde yazar.

Musgteri geribildirimi: Musteriler yemede bagladiktan sonraki 2 dakika yemeklerden memnun

olup olmadikiarim kontrol eder.

Ortak ¢aligma: Mumkun oldugu her zaman diger istasyonlara yardim eder; birlikte calistigi

is miktari:

Davraniglar:

kigilerle iyi geginir, igbirligi yapar; bir ekip Gyesi gibi davranir.

Servis gorevlileri her vardiyada 25 kuverf/istasyon idare eder; 70 kahvalti, 60
6gle yemegdi, 35 aksam yemegdi servisi yapar; barmen her vardiyada 200 $'lik
icki satigi gergeklestirir.

Sirketin ve servisini misyonunu, amaglarini ve hedeflerini bilir; otelin
politikalarini, prosedirlerini, kurallarini bilir; otel kurallarina uyar (Ornegin,
personele ayrilan alanlar diginda, migterilere ait alanlarda yemek yemez, sigara
igmez; masteri odalarindaki telefonlarla konusmaz; bir musgterinin banyosunu
kullanmaz vb.); prosedirlere tam olarak ve istekli bir gekilde uyar; herhangi bir
sirket ya da boélum politikasini ihlal etmez;, musgterilerie iyi iligkiler kurar;
musterilere kigisel bilgiler vermez; musterilere randevu vermez; igle ilgili
gelisme firsatlar yaratir; is gereklerinden daha fazla sorumluluk Ustlenmeye
isteklidir; mént kalemlerini ve bilir; ilk yardim bilgisine ve becerisine sahiptir;
istendigi zaman diger personelin egitimine yardimci olur; kendi kendine hareket
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etme yetenedine sahiptir; ayrnintilara dikkat eder; ig miktan ve is kalitesi
sureklilik gosterir; otel mulkind korur, zarar vermez; donanimi, arag ve
geregleri dikkatli kullanir, ariza durumunda nezaretgiye bilgi verir; istasyonu ve
tepsiyi dlzenli ve temiz tutar; Kkirlileri diuzenli olarak
tepsiyle kaldinr; hijyen ve sanitasyon kurallarina uyar; yer (taban) Uzerinde
cer, ¢6p, déseme uzerinde yad lekesi vb. olmasina izin vermez;, musterilerin
Uzerine birgsey dokmez (varyans, yilda bir kez); kinlip dokilen seylerin degeri
599%/ay’dan fazla olmaz; bardak ya da porseleni glivenle korur.

Kigilik ozellikleri: Her zaman servis prosedlrlerine uyar; dogru fiyatlar kullamir; dogru
adisyonlar agar; tim g¢ekleri hesaplar; sahtekarlk ve hirsizlik yapmaz;
minumum bir nezaretle gereken gérevleri devamh bir gekilde ve zaman
sinirlarina uygun olarak yapar.yapar; baskilara dayanir; kriz aninda sakin kalir;
uzun c¢alisma saatlerinde belli bir performans dizeyini korur; samimi ve
memnuniyet verici gekilde davranir; insancildir; sempatik ve dost tavirlidir;
etkili servis igin yeni fikirler geligtirir; igse baglama ve bitirme zamanlarina
uyar (varyans ayda bir kez), izin almadan ige gelmemezlik yapmaz (varyans,
ayda bir kez); alkol ve uyusturucu kullanmaz.

3.3.2.2. Mutfak Boélimi Personeli igin Kriterler Ve Standartlar

Mutfak, is yogunlugu bakimindan en ¢ok ig ve goérevin bulundugu otel gaiisma
alanlarindan biridir. Bu bdlim mutfak sorumiusu tarafindan yonetilir. Bu kiginin
yiyeceklerin satin alinmasi, depolanmasi, moni 120 planlamasi ve yiyecek Uretimi
konularint ¢ok iyi bilmesi; yaratici ve milkemmel yemek hazirlama becerisine sahip
olmasinin yam sira iyi bir idareci ve iyi bir lider olmasi gerekir. Mutfak
sorumiusunun bir ya da birden ¢ok yardimcisi ve bunlarin gézetiminde yemek
dretimini yapan ascgtlar bulunur. Sicak yemekleri, tatlilari, hamur iglerini,
pastalari, biiffe yemeklerini, sandvi¢ ve kanepeleri, soslar, ¢orbalari, etleri, kiimes
hayvanlarini ve deniz Uriinlerini ve ayrica personel yemeklerini hazirlayacak uygun

nitelik ve sayida aggi istihdam edilir.

Ayrica mutfak béliminde masalardan donen kirli tabaklar, kristaller ve diger
kirilacak egyalar, kasik, c¢atal ve bigaklar, gimdisler vb. servis gereglerinin

yikanmast gerekir. Bulagitk yikama iglemleri bu alanda sorumlu bir Kiginin

120Yiyecek servisinde musteriye iletiimek istenen imajin bir araci olan ména, sunulan
yiyecek ve igcecek kalemleri, servis tarl, fiyatlar, yaratiimak istenen atmosfer,
erigiimesi hedeflenen musteri tipi ve igletmenin genel 6zellikleri hakkinda temsil edici
bilgiler verir. Gerekli kriterler dikkate alindiktan sonra moénu planlamasi yapilir (Bkz.
iverson, Kathleen M.. s.103.)
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nezaretinde yap|I|r121. Mutfak boélimde gbrev yapan personel, mutfak sorumlusu ve
yardimcisi, aggllar, personel asgisi, kafeteryaci, bulagik sorumlusu, bulagikgilar ve
mutfak komileridir.

Mutfak bolimiinde personelin performans degerlendiriimesi agamasinda
kullanilacak kriterler ve standartlar Oncelikle maliyetlerle ilgili olanlardir.
Yiyecek-igecek endiistrisinde, yiyecek ya da igecek maliyeti denildiginde yalnizca
malzeme maliyetieri anlagilir ve genellikle satigin bir ylzdesi olarak belirtilir.
Yiyecek satiginin %50’sine kadar yiikselebilen, igceceklerde genellikle daha az olan
malzeme maliyeti, otellerde degisken olan tek maliyet unsurudur. Bu nedenle
maliyetler Uzerinde etkin bir kontrol sistemi kurulmalidir. Maliyet kontroliiniin
temel amaci, Oretim ve satigsa konu olan malzemelerin en uygun nitelik ve fiyatla satin
alindiktan sonra gerek (retim éncesi ve gerekse (retim siresince ve sonrasinda
olusabilecek deger kayiplarini 6nlemek ya da en aza indirmekle bunlardan en ekonomik
bir gekilde yararlanmak ve sonugta en yiksek oranda Uriin elde etmek igin

Qabalamakt|r122.

Yiyecek malzemelerinin satin alma o&ncesinden, hazirlanarak musgterilere
sunulmasina kadar gegen bitin asamalarda maliyet aginhklarini énlemek ya da
sinirlandirmak igin kurallardan, prosedirlerden, politikalardan ve standartlardan
olugan bir maliyet kontrol sistemi kurulur. Mutfak personelinin performansi
Oncelikle bu denli 6nemli olan maliyet kontroli sisteminin kurallarina,
prosediirlerine, politikalarina ve standartlarina uyumlart agisindan degerlendirilir.
Ornegin, mutfakta agginin bir et yemeginin yemegin hazirhk asamasinda eti 200
grhk porsiyonlara bélmesi gerekir. Asgl eti 225 gr'lik porsiyonlar halinde boldigu
taktirde maliyetler 25 gr. et degerinde yiikselecektir. Ya da yemegin servisi 200
gr'lik standart porsiyonlar seklinde yapilmasi gerektiginde, agginin servisi
hazirlarken orta boy bir kepge kullanarak bu 6lgiyil tutturmasi gerekir. Standart
porsiyonlar, maliyet kontrolii agisindan 6nem tagidig: gibi misteri memnuniyetini de
etkiyen onemli bir unsurdur. Cinkil bir misteri igin kendisine servis yapilan
porsiyonun bir bagkasina yapilandan ya da son defa yapilan servisten daha az olmasi,

son derece can sikici bir durumdur23.

121 Iverson, Kathleen M.. s.104.
122Benligiray, Yilmaz, s.77.
1238en|igiray, Yiimaz, s.77.
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Mutfak Personeli igin:

Performans kriterleri ve performans standartlarina érnekler gunlardir:

Yeterlilik:

Zamanlihk

is miktan:

Davraniglar:

124

Yemek pigirme tekniklerini bilir, yemek sUsleme sanatini bilir; tranchee ve
flambee gibi gosteri sanatlarina yatkindir; goranasg, tat, kivam, aromatik
gekicilik, uygun sicaklik vb. o6zellikleri tagiyan yiyecekler hazirlar; standart
regeteler hazirlar ya da varolan regetelere uyar; monl planlamas yapar; is
programi yapar ve uygular; siparigleri tam ve do@ru anlar; siparigleri hemen
hazirlar; ayni kuvere ait tim siparigleri birlikte hazirtar vb.

Mutfaga gelen corba siparisini 1 dakika iginde hazirlar; salata ve girig
yemekierini 4 dakika iginde hazirlar, 6§in saatlerinin baglangiglarina ve bitig
saatlerine uyar; herbir yiyecek kalemi igin belirlenen standart hazirlama ve
pisirme sdrelerine uyar vb.

Bir aggt her vardiyasinda 90-100 kuverlik yiyecek hazirlar; bir bulasikgi her
vardiyasinda 150-200 kuverlik bulagik yikar

Sirketin misyonunu, amaglarini ve hedeflerini bilir; otelin politikalarini,

prosedirlerini, kurallarim bilir, magterilerle iyi iligkiler kurar igle ilgili gelisme
firsatlan yaratir; ig gereklerinden daha fazla sorumluluk Ustlenmeye isteklidir;

ilk yardim bilgisine ve becerisine sahiptir; istendigi zaman dider personelin

editimine yardimci olur; kendi kendine hareket etme yeteneine sahiptir;

ayrintilara dikkat eder; is miktar ve ig kalitesi sUreklilik gosterir; otel mulkinu
korur, zarar vermez, mutfak donanimi, ara¢ ve geregleri dikkatli kullanir, ariza
durumunda nezaretgiye bilgi verir; mutfagi, is istasyonunu ve donanimi, arag,

gereci duzenli ve temiz tutar; hijyen ve sanitasyon kurallarina uyar; mutfakta
yer (taban) Uzerinde ger, ¢6p, yad lekesi vb. olmasina izin vermez; kirlip

dokilen geylerin degeri 500 $/ay'dan fazla olmaz; bardak ya da porseleni

gavenle korur.

Kigilik 6zellikleri: Her zaman politikalara, kurallara ve prosedirlere uyar; sahtekarlik ve

hirsizlik yapmaz, minumum bir nezaretle gereken gérevieri devamli bir gekilde
ve zaman sinirlarina uygun olarak yapar.yapar; baskilara dayanir; kriz aninda
sakin kalir, uzun g¢aligma saatlerinde belli bir performans dizeyini korur;
samimi ve memnuniyet verici sekilde davranir; insancildir; sempatik ve dost
tavirhidir; etkili servis igin yeni fikirler geligtirir; ise baglama ve bitirme
zamanlanna uyar (varyans ayda bir kez); izin almadan ige gelmemezlik yapmaz
(varyans, ayda bir kez); alkol ve uyusturucu kullanmaz.

124Schneider, Madelin and Tucker, Georgia, s.139; Goodman Jr., Raymond J.; Davis,

Bernard

and Sally Stone, s.36; Williams, Richard S, s.108-113.; Benligiray, Yilmaz,
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Mugteri geribildirimi: MOsteriler tarafindan begenilmeyenek mutfaga geri dénen yemekierin
geri donme nedenlerini aragtirir ve bunlan giderir.

Ortak galisma:MUmkin oldugu her zaman dider istasyonlara yardim eder; birlikte g¢aligtigi
kigilerie iyi geginir, igbirligi yapar; bir ekip Uyesi gibi davranir; gerek galigma
arkadaglariyla gerekse, uUstleriyle etkili iletisim kurar.

Dig goérinls: Otel kurallarinda belirtildigi sekle uygun, temiz, dizgun ve duzenli gérandr.

Sorun ¢ézme becerisi:Mutfaga iletilen musterileri sikayetleri ile ilgilenir; elinden geldigince
uygun ¢6zum yollan bulur; gerekidi zaman uygun, dogru kararlari verir.

Esneklik: Kapanig zamaninda gelen musterileri en iyi sekilde idare eder.

3.3.2.3. On Biiro Balimii Personeli igin Kriterler Ve Standartlar

On biro, misterilerin rezervasyon yaptirmalarindan ve otele geldiklerinde
karsilanmalarindan baglayarak, kaldiklari sire boyunca ve ugurlanmalarina kadar
her agamada otel ile aralarindaki bag ve baglica temas noktasidir'25, Bu nedenle 6n
bironun baglhca goérevleri konuklarin geliglerine hazirlanmak, gelen konuklari
karsilamak ve onlarla ilgilenmek, odalarini tahsis etmek ve odalarina yerlegtirmek,
onlara gelen telefonlarla ve mesajlarla ilgilenmek, ¢esitli konularda istedikleri
bilgiyi vermek, sikayet ve sorunlariyla ilgilenmek, hesap kayitlarini tutmak, kasa
emanetleriyle ilgilenmek, otelden ayrilirlarken hesaplarint kesmek ve onlari
ugurlamaktir. Bu goérevierin basariyla yerine getiriimesi mikemmel iletigim

sistemlerini ve mikemmel miisteri fonksiyonlarini gerektirir126.

On biro bélimiinin temel uygulamalarini rezervasyon, oda y6netimi, musteri
muhasebesi ve genel yonetim olarak gruplandirmak mimkindir. Ganimizde oteller
bu uygulamalari yaparken otomasyon sistemleri kullanirlar ve resepsiyon,
rezervasyon, kat hizmetleri ve satiglarla baglantih bir bilgisayar sistemine

sahiptirler127.

1253teadmon, Charler E..Managing Front Office Operations. Michigan: The Educational
Institute of American Hotel and Motel Association, 1985, s.56.

126Brymer, Robert A.. s.163; Walker, John R., s.97.
127Iverson, Kathleen M., s.99.
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On biiro otomasyonu genellikle rezervasyonla baglar. Gunkil rezervasyon
bilgilerinin uygun sekilde ele alinmasi otelin etkili ydonetimi igin bayik 6nem
tagimaktadir. Bireysel, grup, tur ve toplantilar igin yapilan rezervasyonlarin her
biri igin uygun bir oda ve fiyat gerekir. Bunun yani sira otelde kalan bir konugun
rezervasyon kartina ulagmak, gelecek ginlerin rezervasyonlarini izlemek, oda ve oda
kategorileri bazinda doluluk oranlarint alabilmek gibi pek ¢ok iglemin dogru ve hizli

olarak yapilmast gok dnemlidir!28.

On biiro uygulamalarn iginde yer alan oda ydnetiminin baglica amaci, 6n biiro ile
kat hizmetleri boélumleri arasindaki iletisimi kuvvetlendirmektir. Oda yonetiminde
gergeklestirilen iglemler; mevcut oda durumunun belirlenmesi (odanin Kkirli,
hazirlanmakta, kontrole hazir, temiz ya da onarima muhta¢ olmasi), girig iglemleri
sirasinda misterilere uygun oda verilmesinin saglanmasi, misterilere ait bilgilerin
diizenlenmesi, kat hizmetleriyle koordinasyonun saglanmasi ve ydnetim igin gerekli

raporlarin hazirlanmasidir129,

On biro uygulamalari iginde en kritik olan husus miigteri hesaplarinin
izlenmesidir. Konuklarin folyolarinin yaratilmasi ve satig noktalarindan konuklarin
yaptiklari harcamalarin hesaplarina aktarilmasi sirasinda herhangi bir hata ve ihmal
olmamahdir. On bironun genel yonetim uygulamalari ile ise, 6n biro verileri
yonetimin ihtiyacina uygun bir sekilde gruplandirilir ve depolanir. Buradan

yonetimin istedigi raporlar yaratiir130.

On bironun diger uygulamalari telefon ve mesaj ydnetimidir. Otellerde bu bélim

131 Ginamiiz

genellikle PBX (Private Branch Exchange) olarak adlandiriimaktadir
otellerinde genellikle otomatik telefon santralleri, elektronik mesaj bekletme, sesli
posta kutular1 gibi sistemlerden yararlanllmaktadlr132. Bunlarin yani sira én biro

otel odalarinin anahtarlarini kontrol eder; misterilere otel, bélgenin ilging yerleri,

128Kasalvana, Michael L. and Cahill, John J.. Managing Computers in The Hospitality
Industry. Michigan: The Educational Institute of American Hotel and Motel Association,
1985, s.171-177.

129 kasavana, Michael L. and Brooks, Richard M., s.43.; Walker, John R.. s.111.
130 kasavana, Michael L.. ve Cahill, John J.. s.189.

131 Kasavana, Michael L. and Brooks, Richard M.. s.43.

132 kasavana, Michael L.. ve Cahill, John J.. s.178.
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ilging olaylar vb. hakkinda istedikleri bilgileri verir; musterilere sunulacak
hizmetleri koordine eder; misterilerin sorunlariyla ve sikayetleriyle ilgilenir!33,

Uniformali  hizmetler134

ise, genellikle kapictlar, komiler, asansoérciiler,
emanet odasi goérevlileri ve lobi hizmetlileri tarafindan yerine getirilir. Kapicilar
migterileri kargilarlar; arabadan inmelerine, otele girmelerine, varsa ellerindeki
egyalan tagimalarina yardim ederek onlar resepsiyona gotirirler. Bu arada
musterilere park etme prosediril, nasil taksi c¢agiracaklari vb. konularda bilgi
verirler. Komiler, musgterilerin girig islemlerini yaptirmalarindan sonra esyalarini
tagtyan ve onlara odalarina kadar eslik eden kisilerdir. Otelin hizmetleri ve olanaklari
hakkinda konuga bilgi verirlér. Odaya ulaginca miigterinin egyalarini uygun bir yere
biraktiktan sonra hem oda donanimini kontrol ederler; hem de TV, klima, Kkilit
sistemi, buzdolabi, aydinlatma sistemi gibi donanimlarin kullanimi ile tehlike giris
ve ¢ikiglari konularinda agiklama vyaparlar'35. Bazi otellerde garaj ve park
alanlarinda park gorevlileri bulunur. Lobide miusterileri gilimseyerek karsilayan,
onlarin sorularini yanitlayan, ufak tefek problemlerini ¢ézen bir gorevli bulunabilir.

Bu pozisyon, 6n biro memurlarinin konuklarin girig-cikis iglemleri (zerinde daha

fazla yogunlagmalarini sanar136.

On biroda gére gérev yapacak personelin sayisi, pozisyonu ve niteligi cesitli
faktorlere gore degigmekie birlikte bu bolimde genel olarak 6n biro mudird,
rezervasyon sefi, rezervasyon memurlari, resepsiyon sefi, resepsiyon memurlari,
damigma memurlari, santral operatorleri ve yukarida adi gegen aniformalil hizmetleri

veren personel bulunur.

133Kasavana, Michael L. and Brooks, Richard M.. s.43.

134 Uniformal hizmetler konuklarin ihtiyaglarindan kaynaklanmaktadir. Ganimuzde insanlar
daha az egya ile daha kisa seyahatler yaptiklari igin egyalarinin taginmasina daha az
intiyag duymaya baslamiglardir. Self servis asansorlerin kullaniimaya baglanmasindan
beri gogu otelde asansorculer bulunmamaktadir. Bazi Uniformalt hizmetler de ekonomik
nedenlerle elenmiglerdir. Bu nedenle gunimuz otellerinin ¢gogunda Gniformali hizmetlerin
olmamast mumkundur. Ancak 6zellikle liks ve ticari nitelikli oteller, diger otellerde
bulunmayan hizmetleri sunarak ayricalik yaratmak istedikleri i¢in Gniformali hizmetler
sunmaktadirlar (Bkz. Brymer, Robert A.. s.174.)

135Brymer, Robert A.. s.173.; Kasavana, Michael L. and Brooks, Richard M.. s.45-46.;
Walker, John R.. s.113.

136Brymer, Robert A.. s.174.
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Otellerde 6n biro merkezi bir konumda oldugu igin bu bolimdeki personelin

otelin diger boélamlerindeki personelle ve miusterilerle dogrudan, yliz-yize iligki

icindedirler. Bu nedenle 6n biiro personelinin performans degerlendirmesinde insan

iligkileri becerisi ilk sirada yer alir. On biro personeli igin temel kriterler ve

standartlar sunlar olabilir37:

On Biro Personeli igin:

Performans kriterleri ve performans standartlarina érnekler suniardir

Dig gérunus:

Vucut dili:

Ses tonu:

Otel kurallarinda belirtildigi sekilde temiz, dlzgin ve duzenli gérandr.

Magterileri dost¢a ve konuksever bir bigimde selamlar; mdasgterilerin
gbzlerine bakarak konugur; musterilerin adlanni ve yuzlerini hatirlar ve bunu

belli eder vb.

Ses tonunu degistirerek, musterilerin soylediklerine karsi ilgi gosterdigini
hissettirir;, dostga, sevecen ve yiksek olmayan, sakin bir ses tonuyla
konusur vb.

Ozen gbsterme: Mugterin ihtiyaglarina kargt hassastir; hastalara, yaslilara ve sarhos

Nezaket:

Rehberlik:

Satig becerisi:

musterilere gerektidi gibi davranir; musterilerin 6zel isteklerini sezinler vb.

Musgterilere adlaniyla (biliyorsa) hitap eder,bilmiyorsa masgteri form
doldururken 6grenir;musterilere kargi her zaman nazik ve samimi davranir
vb.

Musterilere otel, yerlesimi, odalar ve odalarin nitelikleri, fiyatlari vb.
konularda gerekli bilgileri verir, miimkinse oda segimini mugterinin tercihine
burakir, musgterinin tercin yapmakta zorlandi@i durumlarda en uygun odayi

tavsiye eder vb.

Odalari satmak, musterini tekrar gelmesini ya da musterinin daha fazla
kalmasini saglamak igin kisisel becerilerini kullanir; ayni musterilerin otele

geri gelme orani %10 olmaldir vb.

137 Steadmon,

O.Kemal.

E. Charler.; Kasavana, Michael L. and Brooks, Richard M.. s.60.; Ajaodlu,
isgicinii Verimli Kullanma Teknikleri. Ankara: Milli Prdduktivite

Merkezi Yayinlar, No: 457, 1992.; Kreck, Lothar A..



Esneklik:

Ortak ¢alisma:

iletigim:

Y eterlilik:

is miktan:

Davraniglar:
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Musgterilerin istedi Gzerine ya da herhangi bir bagka durum nedeniyle oda
degisikligi yapar; gerekli oldugunda isteyerek baska vardiyada g¢aligir;
digerlerinin bakig agilarini anlar; bir isi yapmanin yeni yollarint bulmaya
¢abalar, yenilik yapar; musterilerle ve otel personeliyle iyi iligkiler kurar,
bir takim oyuncusu gibi davranir; espri yetenegine sahiptir vb.

MiUmkan oldugu her zaman diger istasyonlara yardim eder; birlikte ¢aligtgi
kigilerle iyi geginir, igbirligi yapar; bir ekip Uyesi gibi davranir vb.

Etkili iletigsim kurallarini bilir; musterilerle iletisim kuracak dizeyde yabanci
dil bilgisine sahiptir; akillica konusur ve cevaplar verir; iyi bir dinleyicidir;

dogru kisaltmalar kullanir; agik ve okunakl bir sekilde yazar vb.

Matematik yeteneklere (kasa ve muhasebe islemleri igin), klavye, telefon ve
santral kullanma becerisine, iyi derecede yabanct dil bilgisine sahiptir;

girketin misyonunu, amaglarini ve hedeflerini, otelin politikalarini ve

kurallarini bilir, temel oda terminolgjisini, tim odalarln yerlesimlerini,

olanaklarint ve fiyatlarini bilir; isinin hukuki yonlerini bilir; igletmedeki temel
olaylari, gunluk olaylart ve yerlerini bilir; otelin tarihi ve kdltarel gevresini
bilir; tehlike durumunda ne yapacagini bilir; itk yardim bilgisine sahipir; Gst
yonetime igle ilgili zamanli bilgi hazirlar ve verir; igse ve otele kargi olumiu
bir tutuma sahiptir; isin olumlu ve olumsuz yénierini bilir; ciddi, titiz,

dikkatli ve sistemli gérinlr; gug durumlarda sakinligini ve kontrolini

sardarar; diplomatga davranir; darast, kararli, g¢evik, adil ve cesaret

sahibidir vb.

Her vardiyada 80 mugteriye hizmet eder (resepsiyon memuru); her saatte
ortalama 200 telefon konugmas! yapar (telefon operatdru); her vardiyada 25
hareket yapar (komi); her vardiyada 55 dolu odayi idare eder (6n buro

memuru) vb.

Sirketin ve servisini misyonunu, amaglarini ve hedeflerini bilir; otelin
politikalarini, prosedurlerini, kurallarini bilir; otel kurallarnna uyar (Ornegin,
personele ayrilan alanlar diginda, musterilere ait alanlarda yemek yemez,
sigara igmez; musteri odalarindaki telefonlarla konugmaz; bir mdusterinin
banyosunu kullanmaz vb.); prosediirlere tam olarak ve istekli bir gekilde
uyar; herhangi bir sirket ya da bélim politikasini ihlal etmez; musterilerle iyi
iligkiler kurar; musterilere kigisel bilgiler vermez;, musterilere randevu
vermez; igle ilgili gelisme firsatlan yaratir; i gereklerinden daha fazla

sorumluluk Gstlenmeye isteklidir; mugterilere odalar, yerlesimleri, fiyatlari
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vb. gerekli tim bilgileri verir; telefonu agar agmaz otelin tanitimini yaparak
musteriyi ganin saatine uygun bir sekilde selamlar; bildigi zaman masterinin
adini kullanir; musterilerin sikayetlerini dinler, ilgililere iletir; soruniarin
nedenlerini dogru teshis edip etkili gdézumler geligtirebilir, 6nceden
kararfagtirilan sekilde kayitlari yapar, kopyalarini dosyalar; posta ve
mesajlar énceden 6ngorilen sekilde idare eder; tim formlari belirlendigi gibi
doldurur; musteri bilgilerini hatasiz bir gekilde girer; herhangi bir sabah
uyandirma telefonunu unutmaz; ikinci uyandirma telefonundan sonra odaya bir
gorevli (komi) gonderir; ilk yardim bilgisine ve becerisine sahiptir; istendigi
zaman dider personelin editimine yardimci olur; kendi kendine hareket etme
yetene@ine sahiptir; ayrintilara dikkat eder; ig miktann ve ig kalitesi
sureklilik gosterir; otel mualkinG korur, zarar vermez; donanimi, arag ve
geregleri dikkatli kullanir, ariza durumunda nezaretgiye bilgi verir; istasyonu
temiz tutar; yer (taban) Gzerinde ger, ¢op, doseme Uzerinde yag lekesi vb.

olmasina izin vermez; vb.

Kigilik ozellikleri: Her zaman &n buro prosedurlerine uyar; dogru fiyatlar kullanr;
mugterilerle ilgili kayitlarda hata yapmaz; sahtekarlik ve hirsizhik yapmaz;
minumum bir nezaretle gereken goérevleri devamh bir gekilde ve zaman
sinirlarina uygun olarak yapar.yapar; baskilara dayanir; kriz aninda sakin
kalir; uzun c¢aligma saatlerinde belli bir performans diizeyini korur; samimi
ve memnuniyet verici gekilde davranir; insancildir; sempatik ve dost
tavirlidir; etkili servis igin yeni fikirler geligtirir, ise baslama ve bitirme
zamanlarina uyar (varyans ayda bir kez); izin almadan igse gelmemezlik

yapmaz (varyans, ayda bir kez), alkol ve uyusturucu kullanmaz.

3.3.24. Kat Hizmetleri B6lumii Personeli igin Kriterler Ve Standartlar

Kat hizmetleri, 6n biiro igin en dnemli destek bélimudir. On biro gibi kat
hizmetleri de odalar bdliuminin bir pargasi olmakla birlikte bazi otellerde kat

hizmetleri fonksiyonu otelin bagimsiz bir bélimii olarak gbrﬂlebilmektedir138.

Gunumiz otel igletmelerinde kat hizmetleri yagamsal bir rol oynamaktadir?3®.
Bu boélimin baglica gorevleri odalarin, koridorlarin, lobi gibi ortak alanlarin, havuz

kenari ve teras alanlarinin, yonetim ofislerinin ve otelin mutfagl digindaki tim

138Kasavana, Michael L. and Brooks, Richard M.. s.49.
139Brymer, Robert A.. s.177.
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alanlarinin temizligini yapmaktir. Ayrica otel gamasgirhanesi de kat hizmetlerine
baghdir. Bu nedenle kat hizmetleri otele ve misterilere ait yikanmasi gereken tim
gamagirlarla ilgilenir14°. Bu tdr iglerin otelde yapilmasinin ekonomik olmadigi

durumlarda digariya da yaptirilmasi mumkindir 147,

Kat hizmetleri uygulamalari temizlenecek odalarin tahminini, kat hizmetlerinde
gorevli personelin gorev yerlerinin belirlenmesini ve izlenmesini, iglerin nasil
yapilacaginin belirlenmesini ve personelin sirekli denetlenmesidir. Kat
hizmetlerinin ig kalitesi ve bunun denetlenmesi onemli bir performans kriteridir.
Ornegin, bir oda temiz ve dizenliyken digerinin daginik ve temizlenmemis olmasi, bir
odada yeterli sayida havlu varken digerine eksik ya da hi¢ konmamig olmasi, sabunlar
yenilenmemesi, sampuan gigeleri doldurulmamasi, klozetin temizliginin unutulmasi
vb. gibi durumlar migteri memnuniyetsizline yol agacaktir. Bu nedenle kat hizmetleri

bélimi personeli igin is kalitesiyle ilgili standartlar buyik énem tagir.142.

Ayrica bu boélim misgterilerin odalarina yiyecek ve igecek servisiyle de
ilgilenebilir; bakim ve onarimla ilgili igleri teknik bolime bildirir; misterilerin
sikayetleriyle ilgilenir; 6n biro ile koordineli galisir; bdélumleriyle ilgili raporlari
yonetime sunar?43. Kat hizmetlerinin 6n biiro ile haberlesmesi ¢ok énemlidir. Cunki
kat hizmetleri satiga hazir olmadan 6nce odalari temizler, denetler ve odalarin
durumunu 6n biiroya bildirir. On biiro, odanin temizlendigi, denetiendigini ve kat
hizmetleriyle ilgisinin kalmadigini 6greninceye kadar sdzkonusu odayi hi¢ bir

misteriye veremez'44.

Kat hizmetleri genellikle diger boliimlerden daha ¢ok personel istihdam eder. Kat
hizmetleri béliminde bdlim yoneticisi, kat sorumlular, oda hizmetlileri,

temizlikgiler ve ¢amasgirhane personeli bulunur. Temizilenecek alanlarin

140Kappa, Margaret M.; Nitschke, Aleta and Schappert, Patricia B.. Managing
Housekeeping Operations. Michigan: The Educational Institute of American Hotel and
Motel Association,1995, s.25-27.

141 Benligiray, Yilmaz. s.25.
142 Kasavana, Michael L. ve Cahill, John J.. s.177.
143Kappa, Margaret M.; Nitschke, Aleta and Schappert, Patricia B. s.14-20.

144Martin, Robert J.."Housekeeping Organizations: Their History, Purpose, Structures and
Personne!” Rutherford, Denney G.. Hotel Management and Operations. New York:
Van Nostrand Reinhold Co., 1990, s.119-130.
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buyuklagine, temizlik ihtiyacina, oda sayisina, yikanacak cargaflarin, yatak ve masa

Ortllerinin, havlularin, Gniformalarin ve konuk g¢amasirlarinin sayisina gére uygun

saylda personel istihdam edilir

145

Kat Hizmetleri Personeli igin:

Performans kriterleri ve performans standartlarina érnekler sunlardir

fs miktari:

Zamanlilk:

Yeterlilik:

Davraniglar:

146.

Kat hizmetlileri bir vardiya siresince (8 saat)18 iki yatakll oda ya da 13 suit
oda, 40-50 pencere cami temizler, 100 kez odaya girer; kat ydneticisin bir

vardiya suresince 80 dolu odayi kontrol eder vb.

Tek kigilik bir yatagi 2 dakikada yapar; orta derecede kirli, iki yatakl bir odayi
14,5-15 dakikada temizler; 40-50 merdiven basamagini 12 dakikada temizler;

bir pencere camini 6-8 dakikada siler;30 m2'lik bir alani 45 dakikada cilalar vb.

Yataklan yapma, banyo temizleme, yerleri sGpirme ve toz alma vb. iglerin
nasil yapilacagini bilir; temizlikte izlenmesi gereken sirayi, kullantimasi
gereken arag, gereg¢, malzeme ve deterjanlari bilir; rutin ve periyodik olarak
yapilmasi gereken iglerle mevsim iglerini bilir, kayip ve bulunmus esyalarla,
oda anahtarlarinin kullamimi vb. ile ilgili prosedurleri bilir; gerektigi duzeyde

ingilizce yabanci dil kullanir vb.

Sirketin ve boliumdnin misyonunu, amaglarini ve hedeflerini bilir; otelin
politikalarini, prosedurlerini, kurallarim bilir; otel kurallarina uyar (Ornegin,
personele ayrilan alanlar disinda, magterilere ait alanlarda yemek yemez,
sigara igmez; musteri odalarindaki telefonlarla konugmaz; bir mugterinin
banyosunu kullanmaz vb.); prosedirlere tam olarak ve istekli bir gekilde uyar;
herhangi bir sirket ya da bdlim politikasim ihlal etmez; muasterilerle iyi iligkiler
kurar; mugterilere kigisel bilgiler vermez, musgterilere randevu vermez; igle
ilgili geligme firsatlart yaratir; is gereklerinden daha fazla sorumluluk
Ustlenmeye isteklidir; istendigi zaman diger personelin egditimine yardimci olur;
kendi kendine hareket etme yetenegine sahiptir; ayrintilara dikkat eder; ig
miktart ve ig kalitesi sureklilik gdsterir; otel mulkinG korur, zarar vermez,
donanimi, arag ve geregleri dikkatli kullanir, ariza durumunda nezaretgiye bilgi

verir vb.

145 lverson,

Kathleen M.. s.102.; Kasavana, Michael L. and Brooks, Richard M.. s.49.;

Martin, Robert J..

146Kappa, Margaret M.; Nitschke, Aleta and Schappert, Patricia B.; Martin, Robert J.;
Schneider, Madelin and Tucker, Georgia.
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Kisilik ozellikleri: Dogru ve durasttar*; her zaman politikalara, kurallara ve prosedurlere
uyar; kayitlarda hata yapmaz; minumum bir nezaretle gereken gorevleri
devamli bir sekilde ve zaman sinirlarina uygun olarak yapar; baskilara dayanir;
kriz aninda sakin kalir; uzun galigma saatlerinde belli bir performans ddzeyini
korur; samimi ve memnuniyet verici gekilde davranir; insancildir, sempatik ve
dost tavirlidir; etkili hizmet igin yeni fikirler geligtirir; ise baglama ve bitirme
zamanlarina uyar (varyans ayda bir kez); izin almadan ise gelmemezlik yapmaz
(varyans, ayda bir kez); alkol ve uyusturucu kullanmaz; personelin egditimine
yardimci olma, ekip halinde galigma, igbirligi ve uyum ortamini gergeklegtirir;

bir ekip uyesi oldugunu bilir vb.

Dig gérinlsg: Otel kurallarinda belittildigi sekle uygun, temiz, dizgin ve duzenli géranar.

*  Kat hizmetleri personelinin performans kriteri olarak duristiik (diger bélumlerdeki
personelden daha énemli) gok blyuk énem tagir. Cinkl bu bélumiin personeli migterilerin
odalarinl temizierken onlarin 6zel ve degerli egyalarini gérmektedir. Bu nedenle otellerde
bu bélimde g¢alisan personel hirsizlik bakimindan 6zellikle denenirler ve bu denemede
olumsuz puan alan personel isten ¢ikanhr. Ayrica yatak garsaflarini gekerek yataktan
almaya ¢alismak, mugterilere ait havlularla temizlik yapmak, banyoda tuz ruhu gibi
temizlik malzemelerini dikkatle kullanmamak, asiri deterjan kullanmak, ¢amagirlan isfak
olarak bekletmek, odalardaki herhangi bir arizayl teknik servise bildirmemek vb. de
personelin dogrulugunun ve diristiGganan goéstergesi olarak kullanilabilir.
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UCUNCU BOLUM

OTELLERDE PERSONEL PERFORMANSININ OLCULMESI

1. PERFORMANS OLCME SiSTEMININ GELiSTiRILMESI

Performans Olgme sisteminin gelistirilmesi agamasinda &6ncelikle personelin
performansinin hangi amagla 6lglilecegine ve degerlendirilecegine karar verilmesi
gerekir. Cunkd sistem tamamen bu amact gergeklestirmeye ydnelik olarak
geligtirilecek ve yurutulecektir. Olgme sisteminin daha sonraki asamasinda
performansin Olgilmesi sirasinda kullanilacak yéntem belirlenecektir. Amaca, ise,
orgitsel unsurlara uygun, gegerli ve giivenilir bir yontemi segebilmek igin oncelikle

performans 6lgimiinde hangi yontemlerin kullanilabilecegini bilmek gerekir.

Performans o6lgiminin kim ya da kimler tarafindan yapilacag: 6nemli bir
husustur. Geleneksel yakiagimda genellikle personelin en yakin yoneticisi
(nezaretgisi) tarafindan yapilan performans oélgimleri yerini ¢gok daha objektif ve
genis bakis agilari sunabilecek yeni yaklagimlara birakmigtir. Gerekli hususlara
dikkat edilerek performansin kimler tarafindan olgiileceg@inin belirlenmesinden sonra,
Olgiim sikh@inin belirlenmesi, uygulama yoénergelerinin hazirlanmasi ve personelin

sistemin nasil ylritilecedi konusunda egitilmesi gerekir.

1.1. PERSONELIN PERFORMANSINI OLCME AMACININ SAPTANMASI

Olgme genellikie bir amag igin yapilir. Amag, dlgme konusu 6zellik bakimindan
kigilerin, gruplarin ya da 6rgitiin performansi 6lgmek ve elde edilen &lgiimlere
dayanarak belli kararlar vermektir. Performans oigimleri temel olarak iki amagla

yapilir. Bunlardan biri 6érgitle ve personelle ilgili idari kararlari vermek, digeri ise,
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bu konuda aragtirma ve geligtirme yapmakt|r1.

Performans 6lgme amaglari $un|ard|r2:
1) Personeli tanimak: Bilindigi gibi bir birey taninmiyorsa, onun gerektigi gibi
yonlendirilmesi mimkin degildir. Bir drgitte c¢aligan bireyleri sosyal bir varlik
olarak fizik, duygu, moral, ilgi, tutum, bilgi, beceri ve yetenek gibi tiim ydnleriyle
tanimak gerekir. Bir yonetici, personelinin bitiin 6zelliklerini tanidig: oranda onlarin
ihtiyaglarini kargilamada, {stiin yodnlerini odiliendirmede, zayif ydnlerini
gelistirmede basgarili olabilir. Sistemli ve sirekli olarak yapilan performans
Olciimleri sonucunda personelinin ihtiyaglarimi ve geligme potansiyellerini

kesfedebilir.

2) Basanli ve basarisiz personeli birbirinden ayirmak: Yoneticilerin 6nemli

gorevlerinden biri de personeli sirekli izlemek, basarili ve basgarisiz personeli
birbirinden ayirmaktir. Bu, ydneticilerin rutin galisgma saatleri iginde surekli
yapmakta olduklari bir gézlemdir. Ancak objektif ve dogru sonuglan elde etmek
bakimindan yeterli degildir; ayrica formal performans olgiimlerinin yapilmasi
gerekir. Personelin igle ilgili performansinin gecgerli ve glvenilir 6élglimlerine
dayanarak verilen kararlarin daha dogru, objektif ve adil olacagi tartigilmaz bir

gergektir.

3) Personelin potansiyelini arastirmak: Personelin gegmis performansi yerine

gelecekteki gelisme potansiyelini tesbit etmek (zere de performansinin oOlgllmesi ve

degerlendirmesi yapilabilir.

T “A Field Study of Performance Appraisal Purpose: Research-Versus Administrative-

Based Ratings” Personnel Psychology, Spring, 1995, Vol: 48, s.151-160.

2 Werther, William B. and Davis, Keith Jr. Human Resource and Personnel
Management. Fourth edition, McGraw-Hill, International Editions, 1993, s. 337;
“Case Study: Designing A Performance Management Program” Journal of
Compensation and Benefits, January, 1994, Vol: 71, s. 13-14.; Fisher, Cynthia D.
and Schoenfeldt, Lyle F. Human Resource Management. Thirdth edition, Houghtoh
Mifflin Company, 1996, s. 454-455; Byars, Lloyd L. and Rue, Leslie W. Human
Resource Management. Irwin, 1997, s. 284-285.; Keiser, James R. Principles
and Practices of Management in the Hospitality Industry, Secondth edition,
New York: Van Nostrand Reinhold, 1989, s. 25-28.; Mullins, Laurie J..Hospitality
Management. A Human Resource Approach. Secondth edition, London: Pitman
Publishing Company, 1995, s. 33-35.; “Companies Link Pay To Strategy” HR Focus,
Augst 1995.
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4) Personele geribildirim vermek ve performansini gelistirmek: insana kendini

tanitmak ¢ok blylk bir hizmettir. Bir insan kendini tanidigi ve ona godre gorevlerini
yapmakta basarill oldugu oranda mutlu olur. insanin kendi kendini ydnetmesi igin,
icinde bulundugu gruptaki yerini bilmesi, glgli ve zayif ydnlerini tanmasi,
eksiklerini gérmesi, onlari tamamlamak ve diizeltmek igin ¢aba harcamasi gerekir. Bu
nedenle performansinin énceden belirlenen kriterlere ve standartlara gore olgiilmesi
sonucunda elde edilen bilgi personele iletilerek durumu hakkinda fikir edinmesi
saglanir. Ote yandan geribildirim yéneticilere de personelin performansini
iyilegtirmek ve geligtirmek igin uygun faaliyetleri yapmalarina olanak veren sirecin

bir pargasini olusturur.

5) Stratejik planlarin _uygulanmasini izlemek: Personelin performansinin

Olcilmesiyle iglerin ne kadar iyi yapidigi, beklenen sonuglara hangi diizeyde
ulagildigi, gergeklegtirilen iglerin amaglara katkida bulunup bulunmadigi, bu iglerin
orgt performansina katkisinin ne oldugu, hedef ve stratejilere ulagilip ulagilamadigi,
temel ilkelerden sapmalarin olup olmadigi, dogru yénde gidilip gidilmedigi gibi pek ¢ok
soruyu cevaplandirmak mimkiindiir. Personelin performansi stratejik planlari
gergeklestirmek tzere planlandigi igin, performans 6lgme ve degerlendirme sistemi
stratejik planlarin uygulanmasini izlemeyi kolaglagtirir. Personelin performansinin
Olcilmesi daha ileri yatirimlari ve siiregteki ¢abalari dogrulamak, slrecin
stratejilerle uyumlastiriimasini saglamak ve gelismeleri ig bagarilarina dénusgtiirmek

icin dnemlidir.

6) _Ug[_ej_aﬂ_Ls_l_aLma_k_ar_aue_r_mgL Performans o6l¢gumleri kimlerin Ucretlerinin

arttirlimas1 gerektigini belirlemeye yardim eder. Yapilan g¢odu arastirmada
isletmelerin personelin performansimi 6lgme ve degerlendirmelerinde temel
amaglarinin dcretlendirme ile ilgili objektif kararlar vermek oldugunu ortaya
koymustur. Ornegdin, ABD’de yapilan bir arastirmaya gére orgitlerin performans
6lcimlerini ve degerlendirmelerini yapma amaglart ve bu amaglarin 6ncelik sirasi

Sekil 3.1'de goralmektedir.
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Amag Orgutierin Yuzdesi (%)
Ucretlendirme 75
Personelin Performansini Arttirma 48
Geribildirim Verme 40
Yasal Gereklilikler igin Belgelendirme 30
Terfi Ettirme 25

Egitim Ve Geligtirme
Transfer Etme

isten Uzaklagtirma

7
7
isten Cikarma 6
2
Personel Segme Surecinin Gegerligini Test Etme 2

2

insan Kaynakiari Planlamasina Veri Saglama

Sekil 3.1. Orgiitlerin Performans Olgiimii Yapma Amaglari ve Oncelik Sirasi

Kaynak: Locher, Alan H. and Teel, Kenneth S. “Appraisal Trends”
Personnel Journal, September, 1988, Vol: 72, s.11-12.

Gundmiizde igletmelerin amaglarina ve hedeflerine ulagmalarini saglayacak {icret
sistemlerini kullanma oranlari artmaktadir. Bu sistemlerden en yaygin kullanilani da
performansa dayal (icret 6demeleridir ve uzmanlar bu sistemin popiilaritesinin
giderek daha da artacagini savunmaktadirlar.

7 ) Personel yerlestirme kararlarini_vermek: Personelin performansinin olgllmesi
sonucunda terfi ettirme, transfer etme ve isten g¢ikartma gibi kararlara temei
olugsturacak veriler elde edilir. Clnkii bu tir kararlar genellikle ge¢gmis ya da
beklenen performansa dayali olarak verilirler. Ozellikle de terfi ettirme gegmiste

gosterilen yiksek performansin odiillendiriimesi anlamina da gelmektedir.

8) Personelin kot

performansi egitim eksikliklerinden ya da yanlis egitim almasindan kaynaklaniyor

olabilir. Performans 6lgme ve degeriendirmeleriyle bu durum ortaya gikarilabilir.

9) Personeli motive etmek: Performans ydnetiminde ©&rgitsel ve bireysel

performansin planlanmasina, yo6nlendirilmesine, geligtirilmesine ve
degerlendirilmesine iligkin her asamada Olgiimlere gereksinim duyulur. Performans
olgmieri bir taraftan neyin, nasil geligtirilecedini gosteren bir 6grenme, 6gretme ve

gelistirme aracidir. Diger taraftan da bu yararlarin gergeklesmesini saglayacak
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motive edici bir ortam yaratir. Personelin ve gabalarinin igletme igin 6nemli oldugunu
hisstettirmek, bir birey olarak onlari kendilerine deder verildigine , gdsterdikleri
cabalarin kargihgini aldiklarina, adil ve objektif davranildigina inandirmak
motivasyonlarini arttirmayi ve igletmeye daha gok baglanmalarint saglayan énemli bir
etkendir.

10) Personelin

performansinin dlglilmesi ve degerlendirilmesi dolayli olarak ydneticilerin de kendi

performanslarini digmelerini ve degerlendirmelerine olanak saglar. Giinkii personelin
bagarilarinda ya da bagarisizliklarinda yéneticilerin roli biyaktiar. Yodnetici
Olgimlere bakarak personeline bilgi, beceri kazardirmada ve onlarda davranig
degisikligi yaratmada ne kadar etkili oldugunu anlayabilir. Basarili ise, izledigi yolda
devam eder. Basarisiz ise, 6lgme sonuglarina gére kendi hatalarini buimaya ve

dizeltmeye cahgir. Bu yolla yoneticiler kendilerini gelistirme olanag: buluriar.

11) ligkileri iyilestirmek: Performans gozlemi, yonetim-personel iligkisini
geligtirebilir. Yoneticiler ve personel bu agamada birlikte gahgmak zorundadiriar. Bu
¢aba birbirlerini partner (ortak) olarak kabul ettiklerinde ekip c¢aligmasi
gergeklesir. Yoneticiler, personelin inanglarinin ne oldugunu ve hangi durumiarda ne

tir reaksiyonlar gostereceklerini 6grenecegdi igin iligkilerini geligtirebilirier.

12) Orgitsel problemleri belirlemek: Performans &lgiimi sirasinda calisma

ortaminin fiziksel, psikolojik ve sosyal gevresi ile ilgili problemler belirlenebilir.
Uygulanan sistemin ne kadar amacglara ulagtirdigr goéralir. Prosedirlerin ve
yontemlierin etkili olup olmadikiari aniagitir. Butiin bunlar performans yo6netimi
sistemini iyilegtirme ¢abalarina isik tutar.

13) | Performans
o6lcme ve degerlendirme sistemleri insan kaynaklan boéliminin iglevlerinin

etkililigini de degerlendirme firsati saglar. Personelin performans diizeylerinin iyi ya
da kéti olmasi, insan kaynaklari boliminin adamlama iglevinin gigli ve zayif
yonlerini ortaya koyar. Koti performans sonuglari ig analizinde yapilan yanhgliklar,
insan kaynaklari planlamasindaki eksiklikleri ve insan kaynaklari ydnetim bilgi

sistemindeki diger hatalari gosterir. Bu tir bilgisel yanligliklar uygun olmayan
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adamlamaya, yanlis yonlendirilen egitim ya da danigmanhk programlarina neden

olfacaktir.

Performans olgimleri cesitli amaglarla yapiimasina ragmen genelde etkili
yonetim kontroli icin temel olusturur. Bir performans ydnetimi sisteminin 6nemili
bir alt sistemi olan performans 6lgme ve degerlendirme sisteminin, en azindan,
personele uygun ve zamanli geribildirim saglamayi; personelin davraniglarinin daha
etkili ¢alisma aligkanliklarina dogru yéniendirmesine ve degistiriimesine hizmet
etmeyi; yoéneticilere personelle ilgili kararlari vermelerinde objektif veri saglamayi

amag edinmesi gerekir3.
1.2. PERFORMANS OLCUMUNDE KULLANILACAK YONTEMIN SECILMESI

Personelin performansinin o6l¢iimesinde Kigileraras!) kargilagtirmaya, ortak
performans kriterlerine ve standartlarina, bireysel performans kriterlerine ve
standartlarina ve personelin potansiyelini belirlemeye dayali degdisik ydntemier
kullanitabilir. Her yéntemin kendine has ézellikleri, yararli ya da sakincali yonleri
bulunmaktadir. Caligmamizin bu béliminde sdézkonusu ydntemleri inceleyerek,

yontem secgiminde dikkat edilmesi gereken hususlar (zetinde duracagiz.
1.2.1. Performans Olgme Ydntemleri
1.2.1.1. Kigilerarasi Karsilagtirmalara Dayali Yontemler

Kisilerarasi kargilagtirmalara dayali bir performans olgimi yapmak igin iki

yontem kullanilir. Bunlar; siralama ve zorunlu dagitim yoéntemleridir.
1.2.1.1.1.Siralama Yd&ntemi

Siralama yonteminin dort farkh tari bulunmaktadir. Bunlar; 1) Basit ya da
dogrudan siralama, 2) Alternatif siralama, 3) Puan verme ve 4) ikili kargilagtirma
yontemleridir. Basit siralama yénteminde, degerlendirmeyi yapan kisi (genellikle
en yakin yénetici -nezaretgi) kendi deger yargiarini kullanarak aynt grup iginde yer

alan personeli en iyiden en kétllye dogru siralar. Alternatif siralama yonteminde

3 Kreck, Lothar A. “Evaluating Training Through Work Performance Standards’.
International Journal of Hospitality Management, Vol: 4,No:1,1985,5.27-37.
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ise, degerlendirmeyi yapan kisi sadece tek bir 6zellige gore ilk olarak en iyi personeli
listenin en bagina, en kotli personeli ise listenin en sonuna yerlegtirir. Daha sonra
ikinci en iyi personeli segerek ikinci en iyi siraya, ikinci en kbt personeli segerek
ikinci en kotll siraya yerlesgtirir. Bu islem personelin timi Sekil 3.2’de goérilen

siralama listesinde yer alincaya kadar devam eder4.

Siralamanin yapildig1 6zellik:

SUTUN | (En Cok) SUTUN Il (En Az)
1.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
0. 20.

o 9PN O~ b=

Sekil 3.2. Alternatif Siralama Yontemi Ornegi

Kaynak: Gary Dessler. Human Resource Management. Thirdth edition,
Houghtoh Mifflin Company, 1994, s.349.

Puan verme yontemi, degerlendirmeyi yapan kisinin onceden belirlenmig bir
puant belli bir gruptaki personele vermesini gerektirir. Personel, Sekil 3.3'de
goruldagu gibi en yiksek puan alandan en disiik puan alana dogru siralanir. iyi
performans gosteren personelin puani, kotl performans gdsteren personelden
yi]ksektirs. ikili kargilagtirma yéntemi de her karsilagtirmada sadece tek bir
kriter kullanilarak (Ornegin, is kalitesi ya da ig miktar gibi.) her personelin bir
digeriyle kargilagtinimasini gerektirir. Sekil 3.4’'de ve $ekil 3.5'de bu yontemin iki
ayri uygulama ornegi goriilmektedir. Personel arasinda yapilan kargilagtirmalar

4 Perdue, Joe. Contemporary Club Management. Michigan: The Educational Institute

of American Hotel and Motel Management Associations, 1997, s. 280; Plunkett, W.
Richard. Supervision Diversity and Teams In The Workplace. Eighth edition,
New Jersey: Prentice Hall, 1996, s. 163.; Byars, Lloyd L. and Rue, Leslie W. , s. 296;
Fisher, Cynthia D. and Schoenfeldt, Lyle F, s. 474.

5 Werther, William B. and Davis, Keith Jr., s. 357.
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bittikten sonra personel en iyiden en kotliye dogru siralanir. Siralama yapmak igin
Sekil 3.4°0n alt béliminde goéruldigia gibi, bir personelin adinin listenin sol yaninda
ka¢ kez gorildigini hesaplanir. Adi en sik gorllen personel en iyi, en az goriinen
personel en kot olarak siralanir ya da Sekil 3.5'deki gibi yapilan kargilagtirmada
herbir personelin aldi§1 pozitif igaretler sayilir ve personel en gok pozitif igaret

alandan en az pozitif isaret alana dogru siralanir®.

Talimat: Toplam 100 puani personelin performansinin géreli (nispi) olarak iyiligine gére tim
personel arasinda dagitin. En yiksek puani alan personel en iyisidir.

Puanlar Personel

17 Mahmut

14 Naci

13 Sinan

11 Teoman

10 Deniz

10 Mine

9 Jale

5 Mehmet

5 Serhat
100

Sekil 3.3. Puan Verme Yéntemi Ornegi
Kaynak: Werther, William B. and Davis, Keith Jr., s. 357.

Siralamaya dayali yontemler genellikle “Grupta en iyi c¢alisan kimdir?”,
“isglicimiizii azaltma durumunda kimi elimizde tutmaliyiz?” ve “Belirli (spesifik)
bir goreve kimi atamaliy1z?” gibi sorularin cevaplarini bulmak igin
kullanilabilir’. Ancak siralama Yontemlert ciddi sakincalari nedeniyle diger
Yontemler arasinda en seyrek kullanilanlardir. Bu Yéntemler ciddi moral ve
motivasyon problemlerine neden olabilmektedirler. Ornegin, bir personel grubunda en
alt sirada yer alabilir, fakat milkkemmel bir grubun lyesi olan bu personelin diger
gruplarla kargilasgtirildiginda ¢ok iyi diizeyde performans gdstermis olmasi
mimkindir. Zayif bir grubun lyesi olarak grubundaki siralamanin en (stiinde yer

alan bir bagka personel ise, gergekten de standartlarin altinda performans gostermis

6 Perdue, Joe, s. 280.; Byars, Lioyd L. and Rue, Leslie W., s. 296/Fisher, Cynthia D. and
Schoenfeldt, Lyle F, s. 474.

Scbuler, Randall S. and Jackson, Susan E. Human Resource Management:
Positioning for 21st.Century.Sixth edition,West Publishing Company,1996, s.360.
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olabilir. Bu durum personelin haksizliga ugradigi hissine kaptlmasina yol agacaktir.
Ayrica degerlendirme sonuglarinin gergekten bir terfi ettirme kararinin verilmesinde

kullaniimas! durumunda hatalt sonuglara neden olacaktir8.

Siralamaya dayali yontemlerin en blylik sakincasi 6lgmeyi yapan kiginin
personeli birbiriyle kiyaslamak zorunda kalmasidir. Bu ydntemler kullanilarak
yapilan olglimlerde bir personelin digerleriyle karsilastiriimasinda genellikie
subjektif yargilarin kullanilmasi, personelin adil bir degerlendirme yapildigina
inandirilmasini guaglestirir. Ayrica puan verme yontemi digindaki siralama ydntemleri
personel arasindaki ol¢im farklarinin derecesini yansitmaktan uzaktr. Farklarin
ayni oldugu varsaythr. Bu durum o6zellikle siralama listesinde yer alan personel
arasinda buyilk farklar olmasi durumunda sdzkonusu varsayimda yanlighklara yol
aqarg. Puan verme yonteminin en 6énemli yararlarindan biri degerlendirmeyi yapan
kiginin personel arasindaki goreli olarak farkhliklari belirleyebilmesidir. Ancak bu
yontem da halo etkisine ve en son olaylarin etkisinde kalinmasina yol

agabilmektedir10.

Siralamanin yapildi§i 6zellik:
Siralanacak personel: Mahmut, Sinan, Teoman, Naci

Mahmut, Sinan’dan daha iyidir.
Sinan, Teoman’dan daha iyidir.
Naci, Sinan'dan daha iyidir.
Mahmut, Teoman'dan daha iyidir.
Mahmut, Naci'den daha iyidir.
Naci, Teoman'dan daha iyidir.

1. Mahmut
2. Naci
3. Sinan
4. Teoman
Sekil 3.4. ikili Kargilagtirma Yéntemi Ornegi
Kaynak: Perdue, Joe, s. 280.
8 French, Wendell, L. Human Resource Management. Third edition, Houghton Mifflin
Company, 1994, s.347.
9

Askun, inal Cem. isgéren Degerlemesi. Eskisehir: Iktisadi ve Ticari ilimler
Akademisi Yayinlari, No: 158/100, 1976, s. 82.

10 \werther, William B. and Davis, Keith Jr., s. 357.
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Siralamanin yapildigt ozellik: Is kalitesi

Stralamanin yapidigi 6zellik: Yaraticilik

Karsilastirilan personel: Karsilastiridan personel:
Karsilagtinlan A_ B C D E Karstlastinian A' B C D E
personel Ali I Mine |Cemil|Deniz| Jale | personel All I Mine |Cemil [Deniz| Jale
A . A - - -
Al M A Al -
B - N B . N
Mine Mine
c 1 ] c + ]
Cemil M Cemil + M
D . N } D
Deniz * Deniz + ) * i
B E
Jale M T R o e

Jale * +

Mine birinci sirada Ali birinci sirada

Sekil 3.5. ikili Kargilagtirma Yontemi Ornegi
Kaynak: Gary Dessler, s.349

Personelin snralqnmas: bir bélimdeki herbir personelin performans dizeyini
cok iyi bilen ki$ilerced yapiimalidir. Genig gruplarda degerlendirmeyi yapan kisinin
herbir personelin performansini tim yénleriyle bilme olasihgi azalacaktir. Ayrica
personel sayisi arttikga aralarindaki performans farklilklari da digeceginden
siralama daha da gucle$ecektir11. Degerlendirilecek kisi sayisi sinirli oldugu zaman
kullanilabilecek bu yéntemler degerlendiritecek kigi sayisinin artmasi durumunda
uygun degildirler. Ornegin, ikili kargilastirma metodunda “kargilagtirma sayisi=
n(n-1)/2 (n=Kargilagtirilacak kigi sayisi)” formilii ile bulunur. Bu formile gore
10 kisiyi karsilagtirmak igin 45; 20 kigiyi kargilagtirmak igin 190; 30 Kiglyi
karsllagtirmak igin 435 kargilagtirma yapmak gerekir. Bu nedenle kargilastirilacak
kisi sayisinin fazia oldugu durumlarda bu ybntemin uygulanmasi zaman alici

olacaktiri2,

Otellerde bu yontemi kullanmak olanaksizdir. Gunku kargtlagtirmaya dayall
yontemleri devamh olarak, gerektigi gibi ve objektif bir sekilde uygulamak (olanaksiz
degilse bile) oldukga giigtir. Bu yontemlerin bazilari diger yontemlerle birlikte

11 Askun, inal Cem. isgéren Degerlemesi. s. 82.

12 Scbuler,Randall S. and Jackson,Susan E.,s. 361;Byars,Lloyd L.and Rue,Leslie W.,;s.297.;
Fisher, Cynthia D. and Schoenfeldt, Lyle F, s. 475.
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kullanilabilirler. Tek baglarina kullanilmalart durumunda ciddi sinirhiliklarla

kar$|la$|llr13.
1.2.1.1.2. Zoruniu Dagitim Yéntemi

Kigileraras! kargilagtirmaya dayall bir diger yontem olan zorunlu dagitim
yontemi degerlendirmeyi yapan kiginin dikkate alinan farkli performans
dizeylerinden herbiri igin sadece belli sayida personeli belirlemesini gerektirir. Bu
degerlendirme ydnteminde ornegin, Sekil 3.6’da géruldugu gibi personelin %10’unun
standardin altinda, %20’sinin geligtirilmesinin gerektigi, %40’inin ortalama bir
performans gosterdigi, %20'sinin iyi bir performans diizeyinde oldugu, %10’unun ise
mikemmel performans gosterdigi varsaytlir. Sekil 3.7'de ise, bu oranlar gergevesinde
personelin dagitiminin nasil yapildigina iligkin bir 6rnek goérulmektedir.

Zorunlu dagitim yoéntemi oOl¢limii yapan Kkisilerin performansini 6lgtikleri
personeli g¢izelgesinin ylksek noktalarinda ya da herhangi bir yerinde
yogunlastirmalarini engellemek igin geligtirilmistir ve normal kosullar altinda tim
personelin performans 6lgiim sonuglarinin bir ¢an egrisi olugturmasi gerektigi
mantigina dayandiriimigtir. Sekil 3.8'de zorunlu dagitim yéntemi kullanilarak yapilan

degerlendirme sonuglarinin olusturdugu bir ¢an egrisi 6rnegi goriilmektedir?4.

Talimat  :Boélumdeki herbir personeli tabloda gésterilen performans dlizeylerinden birine
yerlegtiriniz. Herbir performans duzeyi igin 6énceden belirlenen dagitim hedeflerine

dikkat ediniz.
Performans dulzeyi Dagitim hedefi
Dazey 1_ Personel kabul edilebilir performans standardinin altindadir. %10
Dlazey 2_ Personel kabul edilebilir performans standardina ulagmakta,

fakat gelistiriimesi gerekir. %20
Duzey 3_ Personel tekduze bir gekilde iyi bir performans gésterir. %40
Duzey 4_ Personel genellikle iyi bir performans gosterir. %20
Duzey 5_ Personel surekli mikemmel performans gésterir. %10

Sekil 3.6. Zorunlu Dagitim Yéntemi Ornegi
Kaynak: Fisher, Cynthia D. and Schoenfeidt, Lyle F., s. 475.

13 Daschler, John P. and Niemeler, Jack D.. Supervision in the Hospitality
Industry. Michigan: The Educational Institute of American Hotel and Motel Management
Associations, 1984, s. 163.

14 Perdue, Joe, s. 280.; Daschler, John P. and Niemeler, Jack D., s. 163.
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Zorunlu dagitim yoénteminin kullaniimasi oldukg¢a basittir. Farkh gézlemcilerin
personelin degerlendirilen 6zelliklerine ayni agirhg: vermelerini saglar. Ancak
dayandirildigi mantikta bazi eksiklikler bulunmaktadir. Bu eksikliklerden ilki gesitli
gegerli ve guvenilir segme ydntemleriyle segilerek igse alinan bir grup insanin bir
kisminin degerlendirmenin basinda pesinen basarisiz, bir kisminin ise mikemmel
olarak gruplandirmaktir. ikinci eksikligi istatistiksel dagiimin her zaman ayni
sonucu vermesinin miimkiin olamayacagidir. Bilyllk gruplarda personelin performans
diizeyleri istatistiksel olarak normal bir ¢an egrisi dagilimina uyabilirse de kigik

gruplarda bu dagihm kesinlikle garpikiik gésterecektir!®

Kargllagtirma kriteri: Genel performans

Talimat: Bélumdeki herbir personeli tabloda goésterilen performans kategorilerinden birine
yerlestiriniz. Performans duzeyi igin 6nceden belirlenen daditim hedeflerine dikkat

ediniz.
En iyi %10 fyi %20 Orta %40 Kot %20 En_kotl %10
Mahmut Naci Teoman Ali Serhat
Sinan Mine Mehmet
Deniz
Jale

Sekil 3.6. Zorunlu Dagitim Yéntemi Ornegi
Kaynak: Werther, William B. and Davis, Keith Jr., s. 356.

Kisileraras! karsilagtirmalara dayali degerlendirmeler personelin en iyiden en

kétilye dogru siralanmasiyla sonuglandigi igin icret arttirimlarina, terfi ettirmelere

ve orgutsel odullere karar vermek igin yararlldlr Bu ydéntemler kullanilarak yapilan
olgme sonuglarina gore msanlar genelllkle amaglan basardiklar igin degil, amaglari
digerlerinden daha iyi basardiklari igin o&6dullendirilirler. Kigilerarasi
kargilagtirmaya dayali yontemler pratik olmakla ve kolayca standardize edilebilmekle
beraber hatalara neden olabilmekte ve performansla ilgili hi¢ ya da ¢ok az

geribildirim saglamaktadirlar1®

15 Askun, inal, Cem. isgdren. Eskigehir: Eskisehir iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi
Yayinlari, No: 207, 1978, s. 335.

18 Werther, William B. and Davis, Keith Jr., s. 355
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%10 En iyi
%10 En kot
%20 Iyi

%20 Kotii
%40 Orta

%10 %20 %40 %20 %10

Sekil 3.8. Zorunlu Dagitim Skalasi
Kaynak: Perdue,Joe, s.280.

Kigileraras! kargilagtirmaya dayali olgme genellikle nezaretgiler tarafindan
yapilir ve bastan sona gézlemcinin personelin performansini subjektif olarak
degerlendirmesine dayanlr.. Kargilagtirmali y6ntemlerin bu sakincasi ¢oklu
degerleyici kullanilmasi, yoneticilerin bazi geribildirim sonuglarini personele
vermesi ve herbir kritik faktoriin digerleriyle nasil kargilagtirilacaklari hakkinda

uzmanlardan bilgi alinmasi gibi yollarla giderilebilir”.
1.2.1.2. Ortak Performans Kriterlerine Ve Standartlarina Dayali Yéntemler
Ortak performans kriterlerine ve standartlarina dayal performans dlgme

yontemleri geleneksel ve davranigsal degerlendirme skalalarint kullanan yéntemler ile

kritik olay ydntemi ve kontrol listeleri yontemi olarak gruplandiniabilir.

17 Werther, William B. and Davis, Keith Jr., s. 355.
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1.2.1.2.1. Degerlendirme Skalalarini Kullanan Yoéntemler

Degerlendirme skalalarini kullanan iki temel yontem vardir. Bunlardan ilki
geleneksel degerlendirme skalalarini (Graphics Rating Scales) kullanan yontem, digeri
ise, davranigsal degerlendirme skalalarini kullanan yéntemdir. Davranigsal skalalar,
davranigsal temellere dayali (Behavioral Anchored Rating Scales -BARS) ve

davranigsal g6zlemlere dayali (Behavioral Observation Scales- BOS) skalalardir.
1.2.1.2.1.1. Geleneksel Degerlendirme Skalalan

En bilinen ve en yaygin olarak kullanilan performans O6lgme ydntemidir
Degderlendirme ' skalalari temel olarak olgmeyi yapan kiginin bir bireyin
performansint bir skala (zerinde diugilkten yiksede dogru subjektif bir bigimde
siralamasint gerektirir. Geleneksel degerlendirme skalalarinin hem performansia
ilgili 6zellikleri hem de kigisel 6zellikleri degerlendirmede kullanilan gok sayida tiri
vardir. Skalalarin timi ig performansiyla ilgili olmalari nedeniyle personelin belli

yeterlilikleri ve ozellikleri tzerinde durur8.

Geleneksel degerlendirme skalalarinin geligtiriimesinde iki agsama izlenir. ilk
asamada ozellikler belirlenir, daha sonraki agsamada ise, bu &zellikler
derecelendirilir. Ozellikler, personelin oérgiit yapisindaki pozisyonu ve yaptigi isin
icerigi dikkate alinarak belirlenir. Sekil 3.8’de bir servis gorevlisi igin hazirlanan
geleneksel degerlendirme skalasi 0Ornegi goriilmektedir. Servis personelinin
performansint Slgmekten sorumlu Kkigi onceden planlanan giinlerde sbzkonusu
Ozellikler bakimindan goézlemler yapar ve talimatta belrtildigi gibi uygun puanlari
verir. Performans olgme siirecinin sonunda personelin bu 6zellikleri bakimindan

aldigi puanlar toplanir ve degerlendirilir.

18 French, Wendell, L., s. 341.
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() Ogle Yemegi
Personelin Adl? oo ( ) Aksam Yemegi

Degerlendirme Gorevlisinin
Adi ve Unvani:

Talimat
Servis gorevlisinin performansint gunltk faaliyetleri sirasinda géziemleyin ve oranlayin.
Her glintin konlanni toplayin. Bu formu herbir personel icin en az ayda bir kez doldurun.
Bu form her yilin sonunda tamamlanir.

Nokta degerleri icin asagidaki puaniari kullanin:
0-65 puan = kabul edilemez

66-73 puan = kabul edilebilir

74-83 puan = orta

84-94 puan = ortanin dstd

95-100 puan =miikemmel § g
£ x T £ §~ % s e é g-x
S 2 8§ £ 22 3% 3% 8% % it
_ 2 5 E 3 22 @R $2 22 & £
Giin/ Tarih 8 &8 » 3 &85 ¢ =8 s8¢ 8 O3  Toplam
1
2
3
4
)
0
7
8
9
10
11
12
Toplam Puan

Sekil 3.8. Geleneksel Degerlendirme Skalasi Ornegi (Servis Gorevlisi igin)

Kaynak: Goodman Jr. Raymond J. The Management of Service For The Restaurant
Manager, iowa: Wm, C. Brown Company Publisher, 1979, s.45.
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Yonetici olmayan personelin tipik Ozellikleri yaptigt isin miktari ve kalitesi,
ortak galigma becerisi, ig bilgisi, guvenirligi, inisiyatif aima yetenegi, yaraticihigi ve
genel performansi igerir. Yonetici personelin tipik ozellikleri ise, liderlik, iletigim,
karar verme, planlama, yetki devretme ve diiginme becerilerini, inisiyatif sahibi
olma, yaraticilik, kavrama yetenegi ve is bilgisini igerir. Zekd, hilkmetme yetenegi,
ataklik, bagar1 odakhlik, tutum, dikkat, dakiklik ve duzenlilik gibi 6zellikler her iki
gruba da ilave edilebilir!®.

Performans o&zellikleri dikkatli bir ig analizine dayandiriimali ve genellikle
yiksek performans ve etkililik igin gerekli 6zellikler olmasina dikkat edilmelidir. Bu
Ozellikler godzlemlenemeyecek tirdense ve igle ilgili davraniglara dayali olarak
tanimlanamiyorsa, kullanmaktan kaginilmalidir. Ayni 6zellik farkli kigiler tarafindan
ayni bigimde anlagilacak sekilde tanimlanmahdir?®. Ornegin, “gvenirlik’ ozelligi
sadece guvenirlik olarak tanimlandiginda her degerleyici bu 6zelligi kendisine gére
yorumlamak durumunda kalir. Givenilirlik ile neyin kastedildigi agiklanmaya ihtiyac
duydudu igin bu &zelligin “ise zamaninda gelmek”, “ yakin nezaret gerektirmeden
calismak” ya da “yaptig1 isi zamaninda bitirmek” vb. sekillerde ifade edilmesi
gerekir.

Zeka, dusuinme yetenegi, atakhik gibi degistiriimesi genellikle gii¢ olan temel
kisilik ozellikleri segilmemelidir. Genellikle personelin kisiliginden daha g¢ok igle
ilgili 6zelliklerinin olgilmesi ve dederlendirilmesi Gzerinde durmak gerekir. Cinki
insanlar performanslarini iyilegtirmek igin davranig geribildirimini kullanabilirler.
Kigiliklerini degistirmede insanlara yardim edecek en iyi strateji onlarin

davraniglarini degigtirmelerine yardim etmektir21,

Ozelliklerin igle ilgili olmalarinin yanisira birbirleriyle de baglantili
olmalarina ve ayni skalada personelin ayni performans boyutunun birden g¢ok 6zellikle
Olcilmemesine dikkat edilmelidir. Ayrica belirlenecek 6zellik sayisi da ¢ok onemlidir.
Bir skala Gzerinde 7 6zelligin degerlendiriimesi uygun gorilmekle birlikte deneyimli
degerleyicilerin bazilari 10’a kadar oOzelligi ayn: skalada degerlendirmeyi tercih

etmektedirler22,

19 Cherrington, David J. The Management of Human Resource. Fourth edition, New
Jersey: Prentice Hall Inc., 1995, s. 289.

Drummond, Karen Eich. Human Resource Management For The Hospitality
Industry, New York: Van Nostrand Reinhold Company, 1990, s. 92.

21 Cherrington, David J., s. 290.
22 Perdue, Joe, s. 282.

20
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Skalalarin geligtiriimesinde ikinci agama o&zelliklerin derecelendirilmesidir.
Skalada belli bir 6zellik igin dereceleme kriteri saptanir ve sonra puanlar ya da
cevaplandiniacak kategoriler geklinde kotiiden-iyiye ya da zayiftan-mikemmele dogru
derecelendirme yapilir. S6zkonusu dereceler personelin performans diizeyini gosterir.
Derecelendirme kategorileri S$ekil 3.8’de goérildiigi gibi rakamlarla, tanimlayici
ifadelerle ya da bunlarin her ikisiyle birlikte kullantlarak belirtilebilir. Kategorileri
tanimlayici ifadelerle belirtilen bir skala, g¢ok blyilik olasilikla daha objektif
degerlendirme saglar. Cinkii degerleyicinin ya da puanlayicinin 6znelligine daha az yer

verir?3.

Bu ydntem bireylerin kendilerinde bulunmasi gereken o6zelliklere degisik
derecelerde sahip olduklari mantigina dayanir. Bu nedenle ydntemin gegerligi ve
guvenirligi igin personelin degerlendiriimesinde kullanilacak kriterler personel
arasindaki mikemmellik farkini ortaya c¢ikaracak kadar duyarli olmahdir. Ayrica
yontemin givenirligi derecelerin sikhigiyla da iligkilendirilmektedir. Bu kosul
degerlendirme skalasinda bulunacak derecelerin sayisinin saptanmasinda dikkatli
olunmasini gerektirir. Geleneksel dederlendirme skalalarinda genellikle 5-9 arasi
cevap kategorisi bulunur. Yapilan arastirmalar siklik sayisi arttikga gavenirligin
duastiguna, degerleyicilerin 7'den fazla araligi olan skalalarda glvenilir

degerlendirme yapamadiklarini gostermigtir4,

Bu ydntemin bir yarari hem yetersiz, hem de yiiksek performans diizeylerinin
belirlenmesine olanak tanimasidir. Bununla beraber goreli olarak ortalama personel
arasinda dereceleme yapilamaz. Geleneksel skalalarla yapilan degerlendirme sonuglar
personelin kolayca birbirleriyle kargilastirilmasina yardimci olur. Dolayisiyla
_Qerspngliqn' ucretlendiriimesi ile ilgili kararlara yararli veri elde edilebilir. Ancak bu

yontem tek bagina personele nasil geligecedi konusunda gok az fikir verir2.

Yontemin geligtiriime ve kullanilma maliyeti digiktir ve ¢ok sayida personele
uygulanabilir. Ancak Ozelliklerin ve cevap kategorilerinin uygun bir sekilde
tanimlanmasi 6zel dikkat gerektirir. Cinki skalalar genellikle bir ig i¢in standardize
edilirler. Farkli ozellikler gerektiren igler igin ayri skalalarin geligtirilmesi

gerekir26. Bazi durumlarda skalay! birden ¢ok ise uygulayabilmek i¢in belirli bazi

23 Drummond, Karen Eich, s. 92.

24 Fisher, Cynthia D. and Schoenfeldt, Lyle F., s. 477.
25

26

Drummond, Karen Eich, s. 92.

Drummond, Karen Eich, s. 92.
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kriterler atlanabilir. Ornegin, “donanimin bakimi” kriteri bazi personel igin igin en
onemli bélumi olmasina ragmen, bundan sorumlu sadece birka¢ personel olmasi
nedeniyle liste diginda birakilabilir. Ayrica spesifik bir performans kriterinin
tanimlanmasinin gi¢ oldugu bazi durumlarda da degerlendirmenin anlamini azaltacak

ilgisiz kisilik ozelliklerine formda yer verilebilir2”.

Geleneksel degerlendirme skalalari ayni diizeydeki personelin birbirlerini ve
astlarin stlerini degerlendirmelerinde kullanilabilmekle beraber genellikle herbir
performans boyutu igin en uygun cevabi belirleyecek yeterlilige sahip oldugu
diginilen nezaretgi tarafindan uygulanir. Degerlendirmeyi yapacak kigi formu
doldurmak igin az egitime ihtiyag duyar.‘ux‘hcak geleneksel degerlendirme skalalari
genellikle yumusakhk, sertlik, merkezi egilimlilik ve halo etkisi gibi dlgme ve
degeriendirme hatalarina agﬁ_tf? Ayrica bu yontemin temel problemlerinden biri
de subjektifligi icermesidir. Ornegin, bir kisinin yaraticihginin derecesi pek ¢ok

yoruma ve fikre agiktir29,
1.2.1.2.1.2. Davranigsal Degerlendirme Skalalari

Davranigsal degerlendirme skalalar geleneksel skalalarin bazi sakincalarini
ortadan kaldirmak amaciyla tasarlanmigtir. Yontem temel olarak kritik olay ybntemi
ile geleneksel skalalarin kombine edil'mesiyle ortaya'clkarllmlstlrso. Bu yontem da
geleneksel skalalarda oldugu gibi degerlendirmeyi yapan kiginin pérsoneli degismez
bir skala Uzerinde zayiftan mikemmele dogru derecelendirmesini gerektirir. Ancak bu
yontemde farkh olarak dogrudan igle ilgili oldugu dagiindlen davraniglar tanimlanir ve
farkli performans dizeylerini gbstermek igin kritik olaylar kullanihr31.
Davranigsal degerlendirme skalalarinin “davranigsal beklenti skalalar” ve

“‘davranigsal gozlem skalalari” olmak (zere iki tiri bulunmaktadir.

27 \Werther, William B. and Davis, Keith Jr., s. 348.
28 Fisher, Cynthia D. and Schoenfeldt, Lyle F., s. 477.

29 Mill, Robert Christie. Managing For Productivity in the Hospitality
Industry.New York: Van Nostrand Reinhold Company, 1989, s. 146.

30 Umberit, Terry W.; McConnel, Jon. P. and Eder, Robert W.. “Performance Appraisals:
Making Them and Making Them Work.” The Cornell Hotel and Restaurant
Administration Quarterly, February, 1986, Vol: 26, s.59-69.

31 Drummond, Karen Eich, s. 93.
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Davranigsal temele dayali skalalarin geligtiriimesi strecinde oncelikle
gorevlerin, gerekli becerilerin, sorumluluklarin ya da uygulanan faaliyetlerin, daha
sonra da mikemmel performans diizeyini saglayacag: dusiundlen boyutlarin
belilenmesi gerekir. Bu boyutlar igin de mikemmel ve kabul edilemez davranig
tipleri tanimlanir. Bu davranigsal beklentiler performans degerlendirmesinde

kullanilacak bir standart iglevi gérﬂrler32.

Degerlendiriimesi gereken spesifik davraniglar, basarili bir yonetim igin temel
olan davraniglardir. Davranigsal temele dayall skalalar personelin Grettigi ¢iktilarin
ya da Kkigilik o6zelliklerinin (zerinde durmaz, daha c¢ok personelin iglerini nasil
yaptiklariyla iIgilenir33. Ancak bu ydntemin basarili olmasinin anahtart davranigsal

temellerin belirlenmesi sirecine personelin katiliminin sag“;lanmasudlr34.

Davranigsal temele dayali skalalar, tipik olarak en iistte milkemmel ve en altta
kabul edilemez s@zciikleriyle tek bir sayfa (zerinde gosterilir. Skala {zerindeki
aralikli noktalara puanlar verilir. Beklenen performans diizeyini gdsteren davraniglar
bu skala noktalarinin arasinda belirtilir. Degerlendirmeyi yapan Kkisi personelin
davraniglarini gozlemleyerek personelin bu davramsglari gésterme bigimini yansitacak
bir puan verir3S. Sekil 3.9'da ve Sekil 3.10'da davranigsal temele dayali skala
6rnekleri gortlmektedir. Sekil 3.9'da otel yéneticilerinin iletisim becerilerine
iligkin davranig Ornekleri, Sekil 3.10°'da da barmenlerin masteri iligkileri kriteri

icin igle ilgili davramiglarinin bir listesi yer almaktadir.

Davranigsal temele dayali skalalari kullanan degerleyiciler bazen yetersiz
uygulama yapan bir personelin performansini tek bir skala zerinde gdstermekte
giclik ¢ekmektedirler. Bu probleme ¢6ziim bulmak igin davranigsal gézlem skalalari

gelistirilmistir%.

32 Mill, Robert Christie, s. 147.

33 Umberit, Terry W.; McConnel, Jon. P. and Eder, Robert W.. “Performance Appraisals:
Making Them and Making Them Work.”
84 Mill, Robert Christie, s. 147.

35 Umberit, Terry W.; McConnel, Jon. P. and Eder, Robert W.. “Performance Appraisals:
Making Them and Making Them Work.”

36 Fisher, Cynthia D. and Schoenfeldt, Lyle F., s. 483.
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ligili davraniglar: Bélum toplantilarina katilmak ve tartigmalara astlarin da
katilmasint saglamak; kisisel olarak yonetim komitesinin Uyelerini ziyaret
etmek; bolumlere 6zel talimatlar ve politikalar iletmek icin memolan
kullanmak; astlarina finansal ve diger uygulama bilgilerini dagitmak; personelle

periyodik toplantilar yapmak.

Puan

Yonetim Uyeleriyle etkin
bir sekilde haberlegir ve
siklikla toplantilara katilir.

Yonetim Uyeleriyle kabul
edilebilir dizeyde haberlesir
ve bazen toplantilara katiiir.

Yonetim Gyeleriyle
haberlesmede deneyim
glclugu ceker ve seyrek
olarak toplantilara katilir.

Davranig érnekleri

Bu y6netici otelin personel azaltimina
gidecegini aciklamak icin tim otel perso-
nelini toptantiya cagdinr. Personelin
sorular sormasina ve otelde baz| pozis-
yonlarin elimine edilmemesinin neden-
lerini tartismalarina izin verir,

Yogun bir genisleme projesi boyunca
bu yonetici projeyle ilgili iletisimi ve
koordinasyonu arttirmak icin yonetim
komitesiyle toplanti sikhidini arttinr.

Bu yénetici uygun olmayan sekilde ise
alinan kapiciyla ilgili problemi on biiro
yoneticisiyle tartismay: ihmal eder.

Bir giin boyunca odalar yéneticisini
ilgilendiren bu konuyu hala iletmemistir.

Bu yonetici bolum toplantitanini kaginr,
astlanni bireysel olarak ziyaret etmekte
basarisizdir; fakat otelden ne yapimasi
gerektigini gdsteren talimatlarla aynlir.

Haftalik yonetim komitesi toplantist
boyunca bu yonetici cogu astini aptalca
ve gereksiz emirlerle disan cikartristir.

Sekil 3.9. Otel YOneticilerinin iletisim Becerilerinin Degerlendirilmesi igin Bir

Davranigsal Degerlendirme Skalasi Ornegi
Kaynak: Umberit, Terry W.; Eder, Robert W. and McConnell John P.
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Davranigsal gdzlem skalalari davranigsal temele dayalh skalalarin
geligtirilmesinde izlenmekte olan siirece benzer bir sekilde geligtirilirler.
Davranigsal gdzlem skalalarini geligtirmek igin is uzmanlari 6ncelikle benzer
davraniglari gruplandirirlar ve bu davraniglarin performans boyutlariyla iligkilerini
kurarlar3”. Is uzmanlar basaril ve basgarisiz personel arasinda ayirim yapabilmek
icin 6nem tasidigina ve performans kriterleriyle ilgili olduguna karar verinceye kadar
herbir davranigi degerlendirirler. Uzmanlarin yaptiklari degerlendirmeler sonucunda
Uzerinde fikir birligine varamadiklan davranigiari skalaya dahil etmezier. Daha sonra
herbir davranigin personel tarafindan yaptima sikhgini belirlemek igin forma

genellikle bes noktali bir sikiik sikalasi eklenir38,

Sekil 3.11°'de ydneticilerin astlariyla iletisim kurma becerisiyle ilgili davranig
gozlem skalast o6rnegi yer almaktadir. Daha once davranigsal temele dayall
degerlendirme skalasinda oOrneklendirilen barmenin mausteri iligkileri ile ilgili

davraniglan ise bu skalada su sekilde gosterilirs®:

1. Bu barmenden mausterilerin ihtiya¢ duydugu her tirli yardimi saglamasini
bekleyebilirsiniz.
Asla Daima
1 2 3 4 5

2. Bu barmenden misterileri kavga etmeden ikna edici konusmalarla sakinlestirmesini
bekleyebilirsiniz.
Asla Daima
1 2 3 4 5

7. Bu barmenden kapanig saati ile ilgili gok az ya da higbir agiklama yapmadan
muigterilerin igeceklerini bitirip bitirmemelerine bakmamaksizin kaldirmasini
bekleyebilirsiniz.

Asla Daima
1 2 3 4 5

37 French, Wendell, L.; s. 347.
38 Fisher, Cynthia D. and Schoenfeldt, Lyle F., s. 483.
39 Werther, William B. and Davis, Keith Jr., s. 354.
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Barmen icin Davranigsal Degerlendirme Skalasi

Performans kriteri: Musteri iligkileri

Olagandstu Bu barmenden musgterilerin ihtiyag duydudu
mikemmel 7 her turli yardimi sadlamasim bekleyebilir-
performans siniz.

iyi Bu barmenden musgterileri kavga etmeden
Performans 6 ikna edici konugmalarla sakinlegtirmesini

bekleyebilirsiniz.

Oldukga : Bu barmenden diger musterilerin yanindaki
iyi 5 sarhos musgterilere servis yapip yapmayacag
performans konusunda kendi takdir hakkini kullanmasini

bekleyebilirsiniz.

Kabul edilebilir Bu barmenden sarhog ve yalniz mugterilere
performans 4 servis yapmayl durdurmasini bekleyebilirsiniz.
Oldukga Bu barmenden yalniz mdgterilerle oyalayici

zayif 3 sohbetler yapmasini bekleyebilirsiniz.performans
Zayif Bu barmenden bara ilk kez gelen geng musterilerin
performans 2 kimliklerini kontrol etmesini bekleyebilirsiniz,
Olaganustu Bu barmenden kapanis saati ile ilgili gok az ya
zayf 1 da higbir agiklama yapmadan musterilerin
performans iceceklerini bitirip bitirmemelerine bakma-

maksizin kaldirmasini bekleyebilirsiniz.

Sekil 3.10. Bir Barmenin Misteri iligkileri ile ilgili

Bir Davranigsal Temeie Dayali Skala Ornegi.
Kaynak: Werther, William B. and Davis, Keith Jr., s. 353.

Davranigsal temele dayal skalalarin personelin is basinda gergekten yaptiklar
sey (zerinde durmasi en 6nemli Ostinliklerinden biridir. Bu yontemlerle yapilan

performans degerlendirmelerinde igle dogrudan ilgili ve 6rgitsel performansin
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arttirlimasina katki yapacak davraniglar temel alinir. Ayrica beklenen davraniglarin
acikga tamimlanmasi, personele milkkemmel bir puan almak igin ne yapmasi gerektigini
gosterir. Personel buna goére performansini uyarlayabilir. Personelin beklenen
davraniglari gosterememesi durumunda yoneticilerin personelin yaptigi yanhglari

kolayca belirlemeleri mamkindar40.

- Yeni politikalar ya da prosedurler kuruidugunda 1 2 3 4 5
astlarina ilan tahtasinda haber verir. I I I J |
. 1 2 3 4 S
- Personelle konusurken géz temasint strdirur. | I I l I
- Talimatlar verdigi zaman hem yazih 1 2 3 4 5
memolari hem de sézli tartismalan kullanir. l l l L I

- Politikalardaki ve prosedurierdeki ! 2 3 4 >

degisiklikleri yapmadan énce l I I l

personeliyle tartisir.
2 3 4 5

- Acik, kisa ve kolay anlagilir memolar hazirfar. 1‘ | | | I

Toplam performans diizeyi: Ortanin altr : 5-9
Orta :10-14
fyi 11519
Mikemmel : 20+

Sekil 3.11. Yoneticilerin Astlariyla iletisim Kurma Becerisiyle ilgili Davranigsal

Gozlemleme Skalasi Ornegi
Kaynak: Fisher D. and Schoenfeldt, Lyle F., s.483.

Davranigsal temellerin belirlenmesinde personelin katilimina izin vermesi bu
yontemlerin diger Ustanliuklerinden biridir. Bu durum, standartlari yonetimin tek
basina belirledigi bagka bir sisteme gore personelin kabulini arttinr. Bunlara ilave
olarak, davranigsal temele dayall skalalarda davraniglarin sonugta Ucret arttirimlari
igin kullanilabilecek sekilde puanlanmasi miimkin olmaktadir. Puanlama agamasinda

neyin iyi neyin koétii ya da hangisinin yiksek hangisinin diusiik performans oldugu

40 Mill, Robert Christie, s. 147.
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hakkinda degerlendirmeyi yapan kiginin goériglerine ve yorumlarina ¢ok az yer
verilir. Bu nedenle davranigsal temele dayali skalalar degerleyicinin subjektifligini
azaltir. Daha ¢ok degerleyicinin gézlem gicli dnem kazanir*1. Gerektigi gibi
geligtirilen ve uygulanan bir davranigsal temele dayali skala yoneticilerin performans
geribildirimi saglamalarini kolaylastirir. Ancak bu yodntemin geligtiriilmesi uzun
zaman aldigi ve maliyeti yiksek oldugu igin performans degerlendirme sistemlerinde

géreli olarak daha az kullaniimaktadir®2.

Davranigsal temele dayali skalalar ve davranigsal gézlem skalalari herbir isg
grubu i¢in ya da benzer is gruplar igin geligtiriimek zorundadir. Bu nedenle zaman
alict ve maliyeti yliksek yontemlerdir. Bunun yanisira bu ydntemlerin ciddi bir
sinirhiligy da degerleyicinin sadece sinirli bir performans kriterini esas alarak
degerlendirme yapmalaridir. Ornegin, barmenin performans degerlendirmesinde
dikkate alinan kriter sadece barmenin musteri ile iligkileri, donantmi korumasi, is
alanini temiz tutmasi ya da igecekleri karisgtirmasidir. Ve bu kriterlerin herbiri
yalnizca sinirli sayida spesifik davraniglarla def;erlendirilir"'s. Ancak, dikkatli i
analizine dayandirilmalari nedeniyle gegerligi ve glvenirligi diger ydntemlardan
goreli olarak daha vyiksektir. Ayrica davranigsal goézlem skalalari performans
geribildirimini kolaylagtirir. Cunki bir personelin performansinin en iyi sekilde
sergilenmesinden daha ¢ok bir davranigin gosterilme sikligini belirlemekte kullanilir.
Davranigsal gbzlem skalalarindan, davranigsal temele dayali diger skalalara gore daha
aynntil bilgi edinmek mimkindiir. Ancak yapilan aragtirmalar davranigsal gdzlem

skalalarinin diger yontemlerden gok dstiin bir yontem olmadigini g(‘istermigtir‘m.
1.2.1.2.2. Kritik Olay Y&ntemi

Kritik olay yontemi, Olgmeyi yapan kiginin personelin performansiyla ilgili iyi
ya da koti davraniglarini tanimlayan ifadeleri kaydetmelerini gerektirir. ifadeler,
kritik olaylar olarak adlandirihir. Kritik olaylar, tipik olarak personelin becerileri

ya da sahip olduklari 6zellikler yerine performans igin 6nem tagiyan davraniglari

41 Perdue, Joe, s. 281.; Fisher, Cynthia D. and Schoenfeldt, Lyle F., s. 347.
42 Mill, Robert Christie, s. 147.

43 Werther, William B. and Davis, Keith Jr., s. 352.

44 French, Wendell, L., s. 347.
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izerinde odaklanir ve bu davranislar genellikle istenen ve istenmeyen davraniglar
seklinde tanimlanir?®. Ornegin, personelin egitim ve gelistirmeye karst ilgisiz
tutumu, g¢alismay! yavaslatma gibi olumsuz davraniglarl ya da iste bagart saglama,
isbirligi ve dayamigsma iginde c¢alisma, Ornek davranisiar sergileme vb. gibi olumlu ve
olumsuz davraniglar 6lgme ve degeriendirme periyodu boyunca herbir ast igin

genellikle nezaretci tarafindan izienir ve su gekilde kaydedilir46:

Olumiu Olumsu
Bask altinda sakin kalmigtir. Fazla ¢aligmaya sinirfenmig ve kizmgtir.
Kigkirtma kargisinda dengesini korumugtur. ls arkadaglanyla adiz kavgas! yapmigtir.
Gig durumda kalarak arkadaglarina yardim etmigtir. Arkadaglanm kotlleyerek onlar Gzmugtar.
Sartigmeye girmemek igin anlayigh davranmigtir. Arkadaglarina Ustilk taslamgtir.
is arkadagina yardim etmigtir. Arkadaglarina yardim etmeyi reddetmigtir.

Kaydedilen bu tir olaylar personelin ¢alismasi sirasinda ne yaphg ile ilgili kisa
bir Ozeti igerir. Belirlenen bu kritik olaylar genellikle bagtan sona performansin
Oletstinli gostermek igin gruplandirtlir ve herbir personel gézlemini listelemek igin
kullanithir. Gruplandirma olaylar meydana geldidi zaman ya da daha sonra insan
kaynaklari bélumi tarafindan Ornegin, Sekil 3.12'de go6ruidiiga gibi talimatlan

izleme, ig kalitesi, 6neri sunma vb. kategoriler halinde yaplhr47_

Bu ydntem performans olgiiminii yapan kisilerin performanslarini oigtikleri
personelin davraniglarina iligkin degeriendirmeleri hakli gikaracak olaylart ya da
Ornekleri kaydetmeleri temeline dayanir. Burada amag, bu ydntemi kullanarak
performans olcumiint yapan kigilerin dikkatli bir élgﬁm\ yapmalarnini ve ulastiklan
sonuglarla kendilerini hakh ¢ikaracak bilgi elde etmelerini saélamaktlr“a. Bunun
igin kritik olaylaria ilgili gézlemlerin belirli aralikiarla diizenli olarak yapilmasi ve

ayni anda forma iglenmesi gerekirt.

45 Perdue, Joe, s. 281.

46 Sabuncuoglu, Zeyyat. Personel Yénetimi. Politika ve Ydnetsel Teknikler.
Yedinci basim, Bursa: Rota Ofset, 1994, s.182.

47 Girard, Richard. “Assessment. Is There A Need For Performance Appraisals?”
Personnel Journal,Augst,1988, s.89-90.;Werther,William B. and Davis,Keith Jr.,
s.352.

Askun, inal, Cem, isgéren., s.349.
49 Daschler, John P. and Niemeler, Jack D., s. 164.

48
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Bu yéntemin olumlu yéni personelle yapilacak gorigmelere temel olusturacak ve
personelin ig performansiyla ilgili fikir edinmede kullanilacak dogrudan veri
saglamasidir. Olumsuz yoni ise, yontemin olgmeyi yapan Kigi tarafindan stki ve
strekli gozlem gerektirmesidir. Olaylar meydana geldigi anda goézlenerek
kaydedilmezse son olaylarin etkisinde kalinmasi hatasina dagilir. Bu nedenle kritik
olay yontemi zaman alicidir ve maliyeti yUksektir. Ayrica personel nezaretginin

kendilerini strekli gdzetim altinda tutmasindan rahatsiz olurlar>0.

Talimat: Gézlem sirasinda personelin davranislarindan drnekler
verin. Pozitif ve negatif olaylar belirleyin.

Personelin adi:

Faaliyet Tarih Gozlenen davranis

Talimatlan izleme

Is kalitesi

Oneri sunma

Nezaretcinin imzasi: Tarih:

Sekil 3.12. Kritik Olay Yoéntemi Ornegi
Kaynak Dascher, John P. and Niemeler, Jack D., s.164.

1.2.1.2.3. Kontrol Listeleri Yontemi

Kontrol listeleri yontemi degerleyicinin personelin performansini ve
niteliklerini en iyi tanimlayan bir sézcigl ya da ifadeyi segmesini gerektirir. Bu

yontemde de 6lgme ve dederlendirmeyi yapan kisi en yakin yonetici ya da nezaretgidir.

Kontrol listeleri performansin en 6nemli ve gdzlemlenebilir yanlarini igerir.
Boyle bir aracin gelistirilebilmesi igin personelin yaptig: igin ya da performansinin
batan kritik yonlerinin taninmasi gerekir. Bu geregin kargilanmast ise, igin

yapilmas! sirasinda gézéniinde bulundurulacak hususlarin ve personelde bulunmasi

50 French, Wendell, L., s. 347.
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istenen tim ©Ozellikierin belirlenmis olmasina baghdir. Bunun igin dikkatli bir is
analizinin yapilmas! esastir. Daha sonra bir kontrol listesi formunda
degerlendirilecek hususlar pozitif ya da negatif sifatlarla veya tanimlayici davranissal
ifadelerle gosterilir ve degerlendirilecek kisinin bunlarin timinid nasil yaptig
arastiriir. Degerlendirmenin sonunda personelin aldigi pozitif igaretler sayilarak bir

puan elde edilir®?.

Bir kontrol listesi iki sekilde duzenlenebilir>2:

1) Gozlenmek istenen davraniglar, a)“... alma”, takma” , b)"...alir”,
“..takar” , ¢) “.. ahyor”, “.. takiyor” , d) “... almiyor”, “... takmiyor” gibi
ifadeler geklinde siralanir ve her ifadenin solunda bir bogluk birakilir. Bu tir
kontrol listelerinde, degerlendirmeyi yapacak kigiler igin verilen talimat, “Eger
personel istenen davranigl gosterirse, o davranig ifadesinin solundaki bosluga

isaret koyunuz.” geklinde diizenlenir.

2) Gozlenmek istenen davraniglar, a) “.. aliyor mu?”, “... takiyor mu?”, b) “..
almiyor mu?”, “... takmiyor mu?” gibi ifadeler geklinde bir sayfanin solunda
listelenir. Sayfanin sag kisminda ise EVET ve HAYIR situnlari yer alr. Kontrol
listesi bu gekilde hazirlanmigsa, degerlendirmeyi yapacak kigilere verilen
talimat, “Sorulan davranigi personel yapiyorsa EVET siitunun, yapmiyor ya da
yapamiyorsa HAYIR situnun altindaki bogluga igaret koyunuz.” seklinde
dizenlenir. Sekil 3.13’de yer alan kontrol listesine bir de “gelisme ihtiyaci

var’ segenegi ilave edilmistir.

51 French, Wendell, L., s. 346.

52 Tekin, Halil. Egitimde Olgme ve Degerlendirme. Ugiincii basim. Ankara: Dily News
Ofset Tesisleri, 1982, s. 228.
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Personel: Nezaretci 1:
Tarih Nezaretci 2:

TALIMAT: Liitfen bu bolimdeki sorutara kontrol isareti ( « koyarak cevap veriniz.

EVET iSE: Bireyin performansi tamamen kabul edilebiiir diizeydedir.

GELISME IHTIYACI VARSA: Bireyin performansi kabul edilebilir, fakat dnemli
dazeltmelerin yapilmasi gerekir.

HAYIR ISE: Bireyin performansi kesinlikle kabul edilemez dizeydedir.

1. MUSTER| SAGLAMA HIZMETI Evet Gl Hayir

Musterinin ihtiyaclarini misteriyi tatmin edecek bicimde karsiliyor mu? D D D

Musteriye hizli ihbar ve teslim saglamak icin misteriye ait paket, posta D D
ve mesajlarla ilgili islemlerini hizl bir bicimde yapiyor mu?

1

Musterilerle ilgili bilgileri akillica islemden gegiriyor mu? L__l D D

Oda numaralar? D D D

isimler ve adrester? O 0™

R?zr'e_r\./.asyon ille ilgili yapilmasi gerekenler konusunda misterilere D D D
gonullit ve etkin yardimlar yapiyor mu?

Musterilere rezervasyon sistemi konusunda érnekler sunuyor mu? D D D

Kayit stresince? L__l D D

Musteri ¢ikis islemlerini yaptinrken? D D L—_]

NEZARETGININ DUSUNCELERI:

PERSONELIN DUSUNCELERI:

II. MUSTERININ OTELE GELISINDE VE GIRIS ISLEMLERINDE {ZLENEN PROSEDUR

Musteriler bekietiimeden kabul ediliyor mu? D D D
Musteriler dostca ve olumlu bir sekilde selamlarmyor mu? D D D
Musterilerin kayitian bzl ve dogru bir bigimde yapiliyor mu? O OO
Kayit sirasinda politikalar ve prosedurler izleniyor mu? D [:] [:]

Tum veri girigleri tam ve okunakll mi? 00O

Tarih damgas! ve imza tamam mi? D D D
Musteri 6demesini yaparken otelin politikalarinin izlenmesine D D D

ornek dikkat gosterildi mi?

Sekil 3.13. Onbiiro Personeli igin Bir Kontrol Listesi Ornegi
Kaynak: Daschler, John and Niemeler, Jack D., s.167-169
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. MOSTERI iZLEME PROSEDURLERI Evet G.. Hayr
Tam musteriterin hesap bilgileri hizli ve dogru olarak dosyalandi mi? D D D
Folyo? D D D
Registration kart? | D [:] D
Switchboard bilgi slibi? [:] [:] [___I
Room rack slipleri? [:] l:l D
Rezervasyon karti? D I__—l D
Kredi kart makbuzu? O O D
Seyahat makbuzu? |:| [:| E]
Folyoya ilave edilen makbuzlar? OO0 Qg
Musteri folyosuna harcamalar kaydedilmeden dnce isim ve oda D OO0
numarasinin dogrulugu kontrol edildi mi?
NEZARETCININ DUSUNCELERI:
PERSONELIN DUSUNCELERI:
Vi. MUSTERI CIKIS ISLEMLERI VE AYRILMAS! SIRASINDA [ZLENEN PROSEDURLER
Cilasta yapilacak islemlerin dogrulugunu sagltamak icin musterinin ad ] D O
tekrarlandi mi? ‘
Musterinin folyo Uzerinde goriinmeyecek énceki harcamalan kontrol edildi mi? D D D
Folyoyu miisterinin gormesi saglandi mi? O0Oog

Folyoya ilgili bilgiler dogru bir sekilde kaydedildi mi ve diger bélimlerden gelen D D D
harcama bilgilerinin timu islendi mi?

Cikis islemleriyle ilgili prosedurler dodru ve zamanl bi¢imde uygulandi mi? D D []
Musteri otelden ayrilincaya kadar samimi ve dostca ugurlamaya dikkat edildi mi? D D D

Grup turlaninin gikis islemlerinde bolimin politikalarina bagh kalindi mi? O 0.

NEZARETCININ DUSUNCELERI:

PERSONELIN DUSUNCELERI:

Sekil 3.13. Onbiiro Personeli igin Bir Kontrol Listesi Ornegi (Devami)



VI. PERSONELIN DAVRANISLARI

Boliimin idari politikalanna 6érnek uyum gosterildi mi?
Guvenlik ve koruma prosedtirlerine 6rnek baglihk gosterildi mi?
Musteriyle ilgilendigi sirada isim rozetini takti mi?

Gerekli tniformayi giyiyor mu?

VIL. BILGI VE ILETISIM KAYNAKLARINI KULLANMASI

Kat hizmetleri bolumunin geg c¢ikis islemlerine ve oda doluluklarina
dikkat ediliyor mu?

Kat hizmetleri bolimtne cikis istemleri hemen iletiliyor mu?

Toplam doluluk durumu yiyecek-icecek boliminin kasiyeriyle érnek bir sekilde
birlikte izleniyor mu?

Oda kayitlan kat hizmetlerinden gelen raporlar ile hemen glincellestiriliyor mu?
Kusursuz bir sekilde tum raporlar hazirlaniyor mu?

Kopyalar hemen dagitiiyor mu?
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Evet G.. Hayir

0o
0O O

Ooon
00Oo

00O
O oo
00O O

ood
Ood

0od

NEZARETCININ DUSUNCELERI:

PERSONELIN DUSUNCELERI:

Viil. BOLUMSEL ETKINLIKLERIN VE HIZMETLERIN SURDURULMESI

Durgun donemierde basarmak zorunda oldudu isi 6rnek aktiflikte arayip buluyor mu?

Kendisine verilen yeni gorevleri kabul ediyor ve seve seve yapiyor mu?
Isle ilgili faaliyetleri stirekli yiiksek diizeyde drmek bir sekilde yapiyor mu?
Masa istinu temiz, zevkli ve dizenli tutuyor mu?

Musterilere olas) en iyi hizmeti sadlamak icin diger personelle etkin bir sekilde
calisyor mu?

NEZARETCININ DUSUNCELERI:

PERSONELIN DUSUNCELERI:

Sekil 3.13. Onbiiro Personeli igin Bir Kontrol Listesi Ornedi (Devami)
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Kontrol listelerinin agirlikli ve zorunlu segim olarak iki tarQl vardir. Sekil
3.13’dekine benzer bir kontrol listesinde, tim ifadeler esit bigimde dikkate alinir.
Agirliklandiriimig bir kontrol listesinde (Sekil 3.14’de goéraldugia gibi) herbir
davranig ig performansi igin onemli oldugu disiinilen degere verilen agirlikla
tamimlanir. Agirliklandinimis degerler igle ilgilerinin derecesine gére belirlenirS3.
insan kaynaklari bdlimil herbir kalemin dnemine gére kontrol listesi tzerindeki
farkli kalemlerin agirliklarini degerleyicinin bilgisi olmaksizin tayin edebilir.
Belirlenen bu agirhiklar genellikle degerlendirmeyi yapan kisi tarafindan

bilinmez>4,

Zorunlu seg¢im metodunda ise, performans igin 6nemli olan kritere goére
personelin davranigini tanimlayan ifadeler yer alir. Degerlendirmeyi yapan Kkisi
personeli gozlemleyerek, Sekil 3.15'de yer alan form {izerinde personelin davranigini
en iyi tanimladigina inandigi ifadeyi seger. Sozkonusu ifadeler, sayilari ve anlamlari
bakimindan gesitli bigimlerde diizenlenebilirler. ifadeler pozitif ya da negatif gekilde

bicimlendirilebilir. Gruplar ikili, G¢li, doértli ve begli ifadelerden olusabilirss.

Agirhkli ve zorunlu se¢im ydntemlerinda her ifadenin énceden belirlenmig bir
agirhg ya da puani vardir. Her iki yontemda da bu agirhk degerlendirmeyi yapan kisi
tarafindan bilinmez. Agirhiklar, toplam skorun belirlenebilecegi sayisal
degerlendirme yapilmasini saglar. Personelin degerlendirmesi bittikten sonra
isaretlenen anlatimlarin puan degerleri toplanarak personelin elde ettigi toplam puan

bulunur®®.

Kontrol listelerinin gézleme dayanmalari, izlenmelerinin ve igaretlenmelerinin
kolay olmasi, kriterlerin agikga ortaya konulmasini saglamalari, farkli bélimlerdeki
personelin  performans degerlendirme sonuglarinin  birbirleriyle
kargilagtirilabilmesini ve personel geribildirimini kolaylagtirmalart, degerleyiciler
icin ¢cok az egitim gerektirmeleri gibi yararlari bulunmaktadir. Ayrica zorunlu segim
yonteminin personelin birbirine gore oransal olarak degerlendiriimesini gerektirmesi

degerleyici hatalanini distrar®”.

53 French, Wendell, L., s. 346.
5S4 Werther, William B. and Davis, Keith Jr., s. 348.
55 Askun, inal, Cem, isgéren., s.340.

56 Daschler, John P. and Niemeler, Jack D., s. 164.



Talimat: Personelin davranislarina uyan ifadelerin herbirinin
yanina isaret koyunuz.

Personelin ad:

(V') Uygunsa Faaliyet Agirhk
1. Isi bittiginde donanimi kapatir. 2.0
2. Calisma ortamini temiz tutar 1.5
3. Ihtiyac duyulan zamanda tim 15
is arag-gereclerini biraraya
toplar.

\/\M"\N\\-/\N

Nezaretcinin imzast:

Sekil 3.14. Agirlikh Kontrol Listesi Ornegi

Kaynak: Dascher, John P. and Niemeler, Jack D., .64

Personelin adi:

Talimat: Personel tarafindan yapilan isin kalitesine 6rnek teskil
edecek herbir ifadenin bulundudu kutunun igine isaret koyunuz,

Nezaretginin imzasi:

PERFORMANS
KRITER
Miikemmel [ Ortanin Orta | Ortanm Kabul
Usti alty edilemez
isitam  {A§adi yukar |isin temel | Vasat bir | Zayif i
is bilgisi yonleriyle [¥! tum yonlerini | is bilgisine | bilgisine
anlamis. - ponleriyle  lanlamis, | sahip. sahip.
anlamis.
Cok dogru, | Cok nadir Normal Genellikle {Nadiren
. temiz ve hata olarak kabul kalite
I kalitesi duzgunis | yapiyor. kabul — Hedilemez | gereklerini
yaplyor. edilebilir | 4zeyde is | karstayan
dizeyde |yapor. is yapiyor.
| isyapiyor 1 " 177 A

W

Tarthi_______

Sekil 3.15. Zorunlu Segim Yontemi Ornegi
Kaynak: Dascher, John P. and Niemeler, Jack D., s.165

57 \Werther, William B. and Davis, Keith Jr., s. 350.
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Listelerin geligtiriimesi agamasinda uygun tanimlamalarin ve ifadelerinin
segilmesi zordur. igle dogrudan ilgili performans kriteri yerine kisilik dzellikleriyle
ilgili kriterlerin kulaniimasi mimki{in olabilmektedir. Kontrol listelerinde yer alan
uygun olmayan ifadeler farkli degerleyicilerin yanlig yorumlarina neden
olabilmektedir. Ayrica insan kaynaklari bélimi tarafindan yanlig ya da uygun olmayan
agirhklar belirlenebilmektedir. Bu nedenlerle yontemin saglayacag! geribildirimin
personelin performansini gelistirmeye yardim etme yararhiligi sinirlanmis
olmaktadir. Herbir is ya da is grubu igin ayn listeler hazirlanacag! igin zaman alir ve
maliyeti yiksektir. Ayrica bu yontem egitimli uzman istatistikgilerin ve psikologlarin
bulunmasini gerektirir. Degerleyici hatalarina, o6zellikle de halo etkisine agik bir

yo ntemtur>8.

Kontrol listeleri daha ¢ok siireci degerlendirmek igin uygundur. Bu ydntem
genellikle belli kurallara uyulup uyulmadigini, belli iglem yollarinin izienip
izlenmedigini, bir davranigin gosterilip gosterilmedigini belirlemede
kullaniimaktadir. Kontrol listelerinde, isin yapilmasinda gdsterilmesi gereken
davraniglar bir var ya da yok iligkisi iginde distiniilmektedir. Oysa ki performansin
miukemmellik derecesi bir isin hig yaptimadigi ve en mikkemmel bir gekilde yapildig

noktalarini birlestiren gizginin herhangi bir yerinde yerinde yer almaktadir®®.

Bu yéntemin bir diger sakincasi da 6lgmeyi yapan kisiye personele goreli ofarak
degerler verme firsatini tanimamasidir. Ornegin, “personel kendisinden istendiginde
fazla mesai yapar.” sorusunun cevabinda fazla mesaiyi isteyerek yapan personelle,
goénilsiz bir gekilde kendisini zorunlu hissettigi icin yapan personel arasindaki fark
belirtilemez. Tartih kontrol listelerinde de genellikle toplumsal bedeniye gore
anlatimlarin gruplandirilmasi yoluna gidildiginden, degerlendirmeyi yapan kisi grup
icindeki anlatimlari segmekte blylk zorluklarla kargilagacak ve yonteme tamdyle

olumsuz bir tavir takinabilecektir.60.

58 Daschler, John P. and Niemeler, Jack D., s. 164.
59 Tekin, Halil, s.232.
60 werther, William B. and Davis, Keith Jr., s. 349.
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1.2.1.8. Bireysel Performans Kriterlerine Ve Standartlarina Dayah Yd&ntemler

Personelin performansini bireysel performans kriterlerine ve standartlarina
dayali olarak performans d&lgiiminde “standartlar yontemi” ve “direkt indeks

yontemi” kullanilir,

1.2.1.3.1. Standartlar Yontemi

Caligmamizin ikinci boéliminde de belirttigimiz gibi etkili bir performans
degerlendirme sistemi igin performans kriterlerinin ve standartlarinin belirlenmesi
esastir. Performans standartlari, ig analizleri sonucunda gérevier ve gorevlerin
gerektirdigi bilgi ve becerilerden yola g¢ikilarak belirlenmektedir. Daha sonra bu
yontemde standartlar, personelin pozisyonunu gereklerine gore agirhiklandiriimakta
ve her performans standardina bir puan verilmektedir. Nezaretgi standartlara uyma
bakimindan personeli gdzlemlemekte ve uygun puanlari vermektedir. Performans
6lgme periyodunun sonunda personelin aldigi puanlar toplanmakta ve buna goére bir
degerlendirme yapilmaktadir. 3.16'da bir servis gérevlisinin ig tamimi, Sekil 3.17°de

de standartlar yontemi ile ilgili bir uygulama yer almaktadir.

Bu ydntemin en 6nemli yarari personelin performansinin igle dogrudan ilgili
standartlar dikkate alinarak olgaimesidir. Ancak yodntemin bagarisi tam kritik
Ozelliklerin ve davraniglarin dikkatle ve objektif olarak gdzlenmesine baghdir. Bazi
davraniglar dogrudan goézlenebilmekle birlikte bazilari dolayli olarak gézlenmek
zorunda kalinir ki, bu da élgmenin dogrulugunu ve objektifligini azaltir®?. Ornegin,
nezaretgi servis personelinin, masalari ve sandalyeleri her an temiz ve kullanima
hazir durumda olmalarini saglamasini gézlemieyebilir. Ancak kalabalik bir restoranda

her miisterinin siparigini 3 dakika iginde alip almadigini her an gdzlemlemesi gigtir.

Nezaretgi bir 6n biiro memurunun telefon konugmasini dogrudan goézlemleyebilir.
Ancak herhangi bir tehlike durumunda sirket prosedirlerine gore yapiimasi gereken
telefon konusmasinin dogrudan goézlenmesi mimkin degildir. Bu durumda 6n biiro
personeline sirket prosedirlerinin bu konuyu igeren kismiyla ilgili yazili bir test

uygulanabilir. Bu dolayh gozlemdir ve genellikle dogruluk diizeyi duguktir.

61 werther, William B. and Davis, Keith Jr., s. 343.
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is Tanmm: Ucret Sinifi:

Yiyecek-icecek Bolumu :Kafeterya servis gorevlisi (garson)

Temel Gorevleri :Musteri siparislerini almak, siparisierin servisini yapmak, musterilere -
hizmet etmek.
Yardimct Gorevleri Kirli tabaklar masadan kaldirip bulastk yikama yerine gétiirmek, masalar

temiziemek ve kurmak.

Uygulanan is:
H; IV; a. Musterilerin siparislerini almak, su ve kahve servisi yapmak
IV; VHl; b. Siparislerin servisini yapmak
i; c. istasyonu kurmak ve temizlemek
(. d. V,4 Mesgu! oldugunda masalar kurmaya ve kaldirmaya yardim etmek
e. Musteriler tarafindan istendigi takdirde kredi kartlart ya da ddeme c¢ekleri ile ddemeyi

almak

Kafeteryada yonetici tarafindan verilen diger gorevieri yapmak

Th

Gozetim:
a. Dogrudan kafeterya ydneticisine sorumiu
b. Dolayll olarak servis sefine sorumlu

Sorumlulukiar:

Personel iliskileri : Diger garsonlarla, ascilarla yakin bir sekilde ¢ahsmak.

Materyaller ve Urtinler : Cazip ve istah veren tabaklar servis yapmaktan ve uygun bir sgekilde
stistemekten sorumludur.

Para : Toplanan tum paralardan sorumiudur.

is itiskileri : Sik sik musterilerle iliskide bulunmak.

Minimum Gereklilikler:

Egitim : En az sekiz yilhk diploma

Deneyim : Bir servis gorevlisi olarak en az 6 aylik bir deneyim
Beceriler : Servis gdrevleriyle ilgili ve iletisimle ilgili beceriler.

Bilgi : Monu kalemleri ile ve bastan sona kafeterya fonksiyonlar ile ilgili bilgi.
Yiyecek-igecek yoneticisi tarafindan gozden gegirildi: Tarih:
Genel mudur tarafindan onaylandi : Tarih:

Sekil 3.16. Servis Géreviisi igin ig Tanimi Ornegi
Kaynak: Kreck, Lothar A.
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Servis gorevlileri igcin is performans standartiari:

I, Gorunum, giyim, kusam (O-10 puan) Agirlik: %10

a

. Elbise

b. Sa¢
c. Mlcevher
d. Vicut kokusu

e. Makyaj
f. Eller
g. Isim etiketi :
h. Uniforma ve ayakabilarin temiz ve hazir bulundurulmast
Puanlari______
Il. istasyonun kurulmasi (0-10 puan) Agirhik: %10

a

. Etiketlerin (biletlerin) kurulmasi

b. Sandalyelerin temiz tutulmasi
c. Gumuslerin, porselenlerin ve cam esyalarin temiz olmasi

d
e

. Glimuslerin, porselenlerin, cam esyalarin gatal ve bicaklarin dodru yerlestirilmesi
. Masalarin temiz ve hazir durumda olmasi

f. Tuz, biber, seker vb.nin doldurulmus ve temiz olmasi

g. Aksam yemegi i¢in salon acildiginda servis gdrevlisinin is i¢in hazir olmast
h. Masalarin kurulmastna ve kaldirndmasina yardim etmesi
Puanlar:_____________
1. Musterilerin karsilanmasi{selamlanmasi) (0-10 puan} Adirik: %10
a. 30 saniye icinde musterilerin kabul edilmesi
b. Konusma siresince giliimsemesi
¢. Musterilere adini sdylemesi
d. Yoneticisinin énerdidi dili kullanmasi
e. Ayrilirken musterilere tesekkir etmesi
f. Musterileri tekrar gelmeleri igin davet etmesj
Puanlar:_________
IV. Siparis aima, satis yapma (0-10 puan) Adirlik: %10
a. 3 Dakika i¢inde siparis almak

b
c
d
e.
£
g
h

V. S

1.

. Alkollts icecekler dnermek (6gle, aksam)
. Musterilerin en az %50’sine pasta/tatll satmak (dgle/aksam)
. Siparisleri dodru ve tam almak (Varyans:bir haftada bir kez hata)

Karisik masalarda ilk ¢nce kadinlarin siparislerini almak
. Musterileren tathlardan birini secmelerini dnermek (Ornegin, bir parca dondurma)
. Dogru kisaltmalar kultanmak
. Acik bir sekilde yazmak

Puantari _______

ervis yapmak (0-10 puan) Agirlik:%30

%20 Zamanlama (0-10 puan puanlarx0,2 : puan)

(1) 2 Dakika icinde corba ve salata servist yapmak

(2) Okunduktan sonra yarim dakika icinde mutfaktan siparisi almak

(3) Tum siparigleri birlikte servis yapmak

(4) Giris yemegi ile birlikte (sonra degil) sarap servisini yapmak

(5) Siparis alindiktan sonra 3 dakikada tatli servisini yapmak

(8) Siparisler alindiktan sonra 4 dakikada aksam yemegi sonrasi alkolll igki servisini yapmak

Sekil 3.17. Bir Servis Gorevlisi igin Hazirlanan Standartlarla

Degerlendirme Formu Ornegi
Kaynak: Kreck, Lothar A.
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2. %20 Kalite kontroli (0-10 puan; puantarx0,2: puan)
(1) Musteriler yemege bagladiktan sonra 2 dakika icinde tuminden memnun olup olmadikiarini
kontrol etmek
(2) Sadece cgekici yemeklerin servisini yapmak
(3) Sicak yemekleri sicak sicak servis yapmak
(4) Soduk yiyecekleri soguk olarak servis yapmak
(5) Dogdru siparis almak (Varyans:Bir ayda ikiden daha az)

3. %40 Servis gekli (O-10puan,___________ puaniarx0,4: puan)
(1) Servisierin her zaman dogru ydnden kaldiriimast ya da koyulmast
(2) Musterilere kimin ne istediginin sorulmamas!

(3) Tabaklarin musterinin eline verilmemesi

(4) Tum giris yemeklerinin zamaninda servis yaplimasi

(5) Yemek servisi yapiididinda kiltablasinin degistiriimesi

(6) Kultablalarinin her zaman temiz tutulmasi

(7) Musterinin kullandidi tabak lGzerine ana yemek servisinin yapilmamasi

4. %20 Musteri kontroli (0-10puan;__________ __puaniarx0,20: puan)
(1) Tabaklann temiziendikten sonra dogru bir sekilde kontro! edilmesi
(2) Ogle ve aksam yemeklerinden sonra kontrol yapiimas
(3) Dodru fiyatlarin kullaniimasi
(4) Dogru adisyonlarin yapiimasi
(5) Tum ceklerin hesaplanmasi

Puanlar__________
VI. Tutum, iliski (0-10 puan) Adiriikc %15
a. Musterilere ve personele daima yardimcr oimak
. Musteriyle iligkide bulundudu sure iginde daima gllerylizii olmak
. Ise yarar (usak ruhlu) sdzclkier kullanmak
. Dostc¢a olmak
. Mimkun oldudunda dier istasyonlara yardimcl olmak
. Birlikte calistidi kisilerle iyi gecinmek
. Supervistrun sipariglerini gergeklestirmek
. Herhangi bir sirket ya da bdlim politikasim ihlal etmemek
i. Supervisor tarafindan kurulan prosedurleri istekle yerine getirmek
j. istendigi zaman dider personelin egitimine yardim etmek
k. ise gec kalmamak (Varyans: Her ay iki kereden az)
I. Donanim, materyal ve gerecleri dikkatie kultanmak
m. Guvenilir olmak
n. Musterilerin onunde yemek yememek, sigara icmemek, sakiz ¢inememek
©. Odalar arasinda telefon konugmasi yapmamak
p. Algak sesle konusmak
r. Musterilerin duyacaklan bir sekilde bahsisleri tartismamak
s.Musterilere kigisel bilgi vermemek
t. Musterilere randevu vermemek

TQ O O 0T

Vil Is ylku (0-10 Puan) Adiriik: %10
a. 25 kuver/istasyon idare eder
b. 70 kahvalti/vardiya servisi yapar
c. 60 6gle yemegi/vardiya servisi yapar
d. 35 aksam yemegi/vardiya servisi yapar.
e.Verilen tali isleri yapar

Sekil 3.17. (Devami)
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VIli.Duzenililik, guvenlik, kazalar (0-10 Puan) Adirhik: %5
a. Yer (taban) Uzerinde herhangi bir yerde ger, ¢cop olmamasi
b. Ddseme uUzerinde yad olmamast
c. Kirilip dokulen seylerin dederinin 500 Dolar/ay’dan fazla olmamas!
d. Yilda bir kezden daha ¢cok musteriler izerine yiyecek veya icecek dokiiimemesi
Bardak ve porselen sayisinin glivenle korunmasi
Puanlar:

Hesaplamalar:

1. Gorunum, giyim, kusam : Toplam puanx10 =
2. lstasyon kurma Toplam puanx10 =
3. Karstlama/Selamlama :Toplam puanx10 =
4. Siparis verme/Satis ‘Topltam puanx10 =
5. Servis yapma ‘Toplam puanx30 =
6. Tutum/conduct ‘Toplam puanx15 =
7. lgyuki Toplam puanx10
8. Duzen, guvenlik, kazalar :Toplam puanx5 =
Buytk toplam =
Beklenen minimum puan miktari = 800

Sekil 3.17. (Devami)

Clnki sdzkonusu testin personelin tehlike durumunda telefon konugmalarinin nasil
yapilmasi gerektigini bilip bilmedigini ve nasil yapilacagini belirlemesi ggtir. Bir
aragtirmada bu tir durumlarda hizli okuma ve anlama becerisi olan kigilerin
cevaplarinin daha dogru oldugu ortaya gikmigtir. Bunun igin genellikle dogrudan
go6zlenemeyen kritik bazt davraniglar igin tatbikat yapmanin daha objektif sonuglara

gotirecegi savunulmaktadir®2.

Bu yontemin en Onemli sakincasi kargilagtirilabilirlik sorunudur. Personelin
birbirlerinden farkli standartlara gére performanslarinin 6lgilmesi halinde dcret
artisi1 konusunda degerlendirme yapiimasi glglesir. Yontemin geligtirilmesi ve
kullantimasi fazlaca zaman ve emek gerektirir, maliyeti yuksektir. Ayrica
standartlara ulagma yoéninden personel arasinda rekabete ve c¢atigmaya yol

aqabilirss.

62 Werther, William B. and Davis, Keith Jr., s. 343.

63 Can, Halil; Akgun, Ahmet ve Kavuncubagi, Sahin. Kamu ve Ozel Kesimde Personel
Yénetimi. ikinci basim. Ankara: Siyasal Kitabevi, 1995, s.191.
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1.2.1.3.2. Direkt indeks Yontemi

Direkt indeks yontemi, performansin élgiilmesi bakimindan diger ¢iktiya dayal
yontemlardan farkhdir. Bu yéntem de performans olgiminde hedefler, verimlilik,
devamsizlik oranlart ya da personel devir hizi gibi kigisel olmayan kriterler
kullanthir. Ornegin, bir ydneticinin performansi isten ayrilan personel sayisiyla,
personelin ige gelmeme oranlariyla, personel sikayetleriyle ya da personelin
nezaretgilerinden memnuniyetlerine gére degerlendirilebilir. Ayrica yéneticilerin ve
yonetici olmayan personelin performanslarinin gostergesi olarak kalite ve miktar
Olgcimlerini de kapsayan verimlilik élglimleri kullanilabilir. Kalite oélgciimleri 1skarta
oranlarini, gikayet eden migteri sayisini ve kusurlu drdnlerin sayisini; miktar

Olclimleri ise, her saat bagl ya da bir vardiya siiresince Uretilen ¢ikti miktarini, otele

yeni ya da tekrar gelen miisteri sayisini ve satis miktarini igerebilirf4,

Bir én biro memurunun direkt indeksi belli bir zaman dilimi igindeki satig
miktarinin parasal degerini, yeni migterilerin sayisini, her aylik oda doluluk
oranlarini igerebilir. Bir glivenlik gérevlisi igin, belli bir zaman dilimi icinde otelde
meydana gelen hirsizlik oranlarin, misteriler arasinda ya da mugterilerle personel

arasinda meydana gelen kavga olaylarinin, misterinin guvenlikle ilgili sikayetlerinin,

¢6ziimlenen olaylarin sayisini ve sikayetlere ortalama cevap siiresi kullanilabilir85.

1.2.1.4. Personelin Potansiyelini Belirlemeye Dayali Yontemler

Buraya kadar ele aldigimiz yontemler personelin gegmis performansini dlgmeye
yoneliktir. Bu bolimde personelin gelecege donik olarak performans diizeyinin ne
olabilecegini kestirmekte kullanilan yontemler Gzerinde duracagiz. Bu ydéntemler,
“amaglara goére yonetim”, “degerlendirme merkezleri” ve “psikolojik

degerlendirmeler” dir.

64 Scbuler, Randall S. and Jackson, Susan E., s. 369.
65 Scbuler, Randall S. and Jackson, Susan E., s. 370.
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1.2.1.4.1. Amaclara Gore Yonetim

Amaglara gdére y6netim (AGY), personelin (6zellikle de y6netici personelin)
Orgitiin performansina ve amaclarina ulagsmasma yaptir katkiyr dlcer. AGY tipik
olarak astlarla Ustlerin Uzerinde karsihkh olarak fikir birligine vardiklari ve bir
eylem plam ile birlestirilen amaclan belirledikleri ve ulagtiklan sonuclar
degerlendirdikleri bir sire¢c olarak tammlanir. AGY ydnteminde izlenen siirecin
asamalan Sekil 3.18’de gorildiigil gibi amaclarin belirlenmesi, faaliyet planlarinin
hazirlanmasi, periyodik degderlendirmelerin yapilmasi ve performansin kapsamli

olarak degerlendiriimesinden olusur.

Amagclarin Faaliyet
saptanmasi planiarinin

Ortak stratejik amaglar J‘7 ?@tirilmesi

Kapsaml *LDepartmantal amaglar 1——»
performans Faaliyet planian
degerlendirmesi %‘L Bireysel amaclar }._>

Kapsamli performans degerlendirmesi i

- Dazeltici onlem

Gozlem siireci

/

Periyodik degerlendirme stireci

Sekil 3.18. AGY Siirecinin Asamalari
Kaynak Daft, Richard L., s.225.

Siirecin ilk asamasinda 6rgltin tim duzeylerini kapsayacak sekilde genellikle
bir yil olan belirli bir zaman periyodu icin iist yoneticiler ve astlar amaclan
saptarlar; uzerinde fikirbirligine varirlar ve bunlar yazili hale getirirler. Bu

asamada amaclar Sekil 3.19°’da gorildugu gibi orgiitiin iist yonetim diizeyinden
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baglamakta ve bir amagclar hiyerarsgisi halinde o6rgitin alt dizeylerine kadar
inmektedir. Ust yonetim misyonu, uzun dénemli amaglari ve stratejileri belirledikten
sonra bir amaglar hiyerargisi kurulabilecektir. Amaglarin hem yatay hem de dikey
yonde entegre edilmesi, departmansal ya da fonksiyonel amaglari kapsamasi ve ayni

zamanda sire¢ amaglariyla da uyumlu oimasi gerekmektedires.

Misyon ve amag

Sirketin hedefleri ve
Slctimleri

Bolimsel ya da departmantal
hedefler

o E— — — e —— —— — —

Anahtar sonug alanlan

Birim amaclari ve dlgtmleri

s — — — —— —— o m— - —— m— — o—

Olcme kriterleri

Kisisel amaclar
Bireysel hedefler

Duzenli performans degerlendirmeleri

Sekil 3.19. Amaglar Hiyerarsisi
Kaynak: Williams, Richard S., 1998.

Yontemin etkili olmas! igin bu amaglarin spesifik, olghlebilir, ulagilabilir ve
zamanla sinirlandinlmig olmasi gerekir. Amaglar bireysel temele dayah olarak ya da
grup amaglari geklinde belirlenebilir. Grup amaglar ortak ¢alismayi tegvik etmesi ve
takim ruhunu yaratmasi nedeniyle tercih edilmektedir. Bireysel amaglar ise, bireysel
sorumluluk wstlenilmesini saglamakta ve bireysel performansi degerlendirmeyi
kolaylagtirmaktadir. Amaglarin bireysel ya da grup amaglari olarak belirlenmesinde
yapilan isin niteligi etkili olacaktir. Yapilan igin personelin ortak g¢alismasini
gerektirdigi durumlarda grup amaglarinin belirlenmesi esastir. Ornegin, ziyafet

(banket) satiglarinin ya da restoranda sarap satiglarinin arttirilmasi bireysel ¢aba,

66 Williams, Richard S. Performance Management. Perspectives On Employee
Performance. Great Britain: Thomson Business Press, 1998, s. 79.
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belli bir zaman periyodunda mutfakta ziyafet digi yemek Uretim miktar1 ve kalitesi

bir grup c¢abasi olarak de§erlendirilme|idir67.

Bir amaca nasil ulagilacaginin agik¢ga tanimlanmasi belirsizligi dusorir ve
amaca ulagma olasihigini arttirir. Bu nedenle saptanan amaglara ulagmak igin
stratejiler belirlenir ve faaliyet planlari yapilir. Deneyimli ve basarili ydneticiler
stratejilerini tek baglarina geligtirebilirler. Cliinkii bu ydneticiler igi istedikleri
sekilde yapmakta 6zgir olmalari halinde kendi kendilerini daha da giglendirdiklerini
~dusunarler. Daha az deneyimli ve daha az basarili ydneticiler bu agamada nezaretgileri
ile birlikte ¢aligmak zorundadirlar®8. Daha sonra yoneticiler belirlenen amaglara
ulagiimasini saglayacak hangi faaliyetlerin, nasil, nerede, ne zaman ve kim tarafindan
yapilacaginin kararlastirildigi faaliyet planlarini hazirlar; (stleriyle faaliyet
planlarini birlikte inceler; lUzerinde anlagirlar ve her iki taraf¢ga onaylanan faaliyet

planlari uygulamaya koyulur®®.

AGY uygulama periyodu siiresince {ist tarafindan astin performansi goézlenir ve
sonuglar daha 6nce saptanan amaglarla karsilagtirilir. Belirlenen amaglara ne dlglide
ulagildiginin belirlenmesine yarayan periyodik degerlendirme agamasinda genellikie
ara degerlendirmeler ve bir final performans degerlendirmesi yapilir. Ara
degerlendirmeler amaglara dogru gidisin siire¢ boyunca izlenmesini, belirli
sorunlarin ortaya ¢ikariimasini ve sorunlari giderici 6nlemlerin alinmasini saglar.
Performansin bir bitiin olarak degerlendirildigi periyodun sonundaki degerlendirmede
ist ve ast, basar durumlarini tartigmak igin toplanti yaparlar ve elde edilen
amaglarin kapsami (zerinde fikirbirligine ulagirlar. $ekil 3.20°de bir ydneticinin
AGY degerlendirme formu oOrnedi goérilmektedir. Final performans degerlendirmesi
cret ylkseltmesi, unvan degisikligi, ikramiye (bonus) ya da terfi ettirme gibi bir
odile baglanir. Siireg, bir sonraki dénem igin yararli girdiler saglanarak devam
ettirilir. Cinkt AGY bir gevrim iginde uygulanmalidir. Bir AGY g¢emberinin sonu bir
sonraki AGY g¢emberinin baglangig agamasindaki amaglarin kurulmasina katki

saélarm.

67 Mill, Robert Christie, s. 140.

68 Scbuler, Randall S. and Jackson, Susan E., s. 368.
69 Perdue, Joe, s. 284,

70 Keiser, James R., s. 152,
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AGY astlarin performanslarinin geligtiriimesine yardim edecek {¢ temel

psikolojik prensibe baghdir. Sézkonusu prensipler §unlard|r71:

- Astlar kendilerinden beklenen geyi ve amaglart bagarma durumlarinin nasil
degerlendirilecegini bilirler.

- Astlar ¢aligmalarini ne kadar iyi yaptiklari konusunda geribildirim alirlar. Bu
onlarin performanslarinin geligtirilmesi igin ¢ok dénemlidir.

- Nezaretgi bir yargig degil, bir yardimcidir. Personele her tarli yardimi

saglar.

Otel : Yéneticinin adi:

Gézlem periyodu: Gozlemcinin adi:
Performans Amaglarn Sonuglarin Qlgiimu Sonuglar
(1) Pazar pay Oda satiglar %3 ylkselmis
(2) Magteri hizmeti Pozitif migteri gikayet orani  %90'dan %94'e yukselmig
(3) Odalar bolimU kan Odalar bélumU kér orani %1 ylkselmig
(4) Personelin morali Personel gikayet orani %5 dosmis
(5) Personelin geligimi Tamamlanan egitim prog. sayisi %10 yukselmis

(6) Saglik ve guvenlik kogullarinin
sUrdaraimesi Kazalarin sayisi %10 digmis
(7) Otelin dig iligkilerinin

sUrdaralmesi Liderlik pozisyonlarinin sayisi Degisiklik yok.

Sekil 3.20. AGY Degerlendirme Formu Ornegi

Kaynak: Umberit, Terry W.; McConnel, Jon. P. and Eder, Robert W.. “Performance
Appraisals..”.

71 Keiser, James R., s. 152.
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AGY yonteminin saglayacag: yararlar su sekilde siralanabilir’2:

- Personelin amaglarin ne oldugunu tam olarak bilmelerini saglar.
- Amaglarin belirlenmesi siirecine personelin katiliminin saglanmasi amaglara
ulagsma olasiligini arttirir.

- Boéliumin, gruplarin ve bireylerin amaglarinin 6rgiit amaglariyla ayni

dogrultuda olmasi saglanir.

- Yoneticilerin ve personelin g¢abalari amaglarin elde edilmesine yol gbsterecek
faaliyetler Gizerinde odaklanir.

- Astlar onlardan tam olarak ne beklendigini bildikleri igin daha az nezarete
ihtiyag duyarlar. Bu da ast-Ust iligkilerinin gelistirilmesini saglar.

- Personel performanslari igin sorumluluk alma ve kendilerini kanitiama
firsatina sahip olurlar. Bu da motivasyonlarinin artmasina neden olur.

- Astlarin geligtirilmesini zorunlu kilan yodnetim ilkelerine stki bir gekilde
bagh olunmasi geregi yonetimin geligtirilmesini saglar.

- Tam orgiut diuzeylerinde performans geligtirilebilir.

AGY’in bu yararlarina karsilik bazi sakincalari da bulunmaktadir. S6zkonusu

73.
sakincalar gunlardir -

- AGY’in bagarisi bilyik élgiide iist ydnetimin destegine baghidir. Ust ydnetimin
desteklemedigi bir AGY sisteminin basarili olmasi beklenemez.

- Yonetimsel becerilerin geligtirilmesinde miikemmel bir ara¢ olmakia beraber
yoneticilerin performanslarini birbirleriyle karsilagtirmak mamkian olmaz.

- Amag belirlemede bagarisizlik, sistemin iglemesini engelleyecektir. Amaglar
spesifik, objektif ve olgiilebilir olmalarina ragmen igle ilgili olmayabilirler

ya da performansin tim ydnlerini yansitmayabilirler.

- Sure¢ kisa doénemlii olabilir. Uzun doénemli olmasi durumunda etkisi

kaybolabilir.

72 Cocheu, Ted. “Performance Appraisal: A Case in Points” Personnel Journal,

September, 1986, s.49-55.; Daft, Richard L. Management. Fourth edition, Orlando

* The Dryden Press/ Marcourt Brace College Publisher,1997,5.226. Keiser,James R.,
s.1562.

73 Umberit, Terry W.; McConnel, Jon. P. and Eder, Robert W.. “Performance Appraisals:
Making Them an.d Making Them Work.”; Daft, Richard L., s. 226.
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- Amaglarin basarilmasiyla 6diller arasinda yetersiz baglanti kurulmasi istenen
sonuglara ulagmayi engelleyebilir.

- Personelin sirekli olarak amaglara ve basardiklari sonuglara gore
degeriendiriimesi ve 6dillerin dederlendirme sonucuna baglanmasi personel
izerinde baski yaratir. Gergekte gok az personel siirekli yiksek diizeyde basari
gosterebilir. Bu da sistemin yarar saglayabilecek diger tim yénlerini yok
edebilir.

- Grup dinamikleri dikkate alinmadan yapilan uygulamalar basarisiziikla
sonuglanabilir.

- Bagarilan ilk sonuglarin motivasyonu diisiik olabilir. Buna ragmen daha ileri
kazanglar igin potansiyel olsa bile yénetim ¢abalarina son verebilir.

- igverenlerle personel iligkilerinin zayif oldugu orgiitlerde etkili olamaz.

- Operasyonel amaglar stratejik amaglarin yerine gecebilir ya da amaglar diger
arzulanan alanlarin zararina, uzun dénemli maliyetleri ve amaglari dikkate
almaksizin ¢ok yiksek bir maliyetle eide edilebilir.

- Katihmin tartigmali oldugu mekanik orgitler ve onlarin degerleri AGY
slirecine zarar verebilir.

- Cok fazla kayit tutma ve yaz iglemleri (paperwork) ve sirekli toplantilar AGY

sirecinde enerji, zaman ve para tiuketici olabilir.

AGY yontemi performans yoénetimi igin dikkate deger dnemli bir ara¢ olmakia
birlikte yaratabilecegi sakincalar dikkate alinarak kullanilmasi gerekir. Bu
sakincalarina ragmen yonetim AGY igin gerekli zamani ve diger kaynaklari tahsis
ederse, amaglar agik bir sekilde belirlenirse, amaglarin yani sira bazi ydnetimsel

davraniglar da dederlendirilirse, gavenilir bir iklim yaratilirsa ve personelin

gelistiriimesi igin gerekli geribildirim saglanirsa istenen basari elde edilebilir”4.
Bir bagka yol da performans olgiminde AGY ydntemi ile birlikte davranigsal

degerlendirme skalalarini kullanmaktir. Boylece hem g¢iktilara hem de davraniglara

dayali performans o6lgimi yapilabilir”S.

74 Keiser, James R., s. 152,
75 Mill, Robert, Christie, s. 147.
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1.2.1.4.2. Degerlendirme Merkezleri

Degerlendirme merkezleri yontemi daha ¢ok biyik sorumluluk gerektiren igleri
yapan ya da yonetici personel grubuna uygulanir ve bu kisilerin yikseltiime

durumunda gelecekteki iglerini nasil yapacaklari hakkinda bir karar vermeye temel
olugturacak bilgi saglar’6. Ayrica bu ydéntem hizmet igi egitim ve personel segme

amagclaniyla da kullanilmaktadir’?.

Sireg; derin gorisme, psikolojik testler, personelin background’unu hikaye
etmesi, aymi dizeydeki personelin birbirlerini degerlendirmesi, lidersiz grup
tartigmalari, psikologlar ve ydneticiler tarafindan degerlendirme, benzetilmis is
egzersizleri vb. gibi pek ¢ok faaliyeti ve teknigi igerir. Benzetilmis is egzersizleri
genellikle sepet egzersizlerini, karar verme egzersizlerini, bilgisayarda yonetim
oyunlarini, rol oynamayi vb. igerir. Bu tir faaliyetler genellikle ig stresinden uzakta
(fiziksel olarak) bir otelde ya da bir egitim merkezinde gergeklestirilir.
Degerieyiciler burada potansiyelleri analiz edilecek personel grubu ilk kez
karsilagirlar ve 2 ya da 3 gin kalmalari gerekir. Bu siire boyunca psikologlar ve
yoneticiler merkezde herbir adayin gii¢li ve zayif ydnlerini ve potansiyellerini analiz

etmeye ¢aligirlar’8,

Bu yoéntem kullanildiginda personel is stresinden uzakta ve nezaretgisinin
kendisini gozlemlemedigi bir ortamda oldugu igin kendisini daha rahat hisseder.
Performans 6lgme ve degerlendirme konusunda basarisiz bir nezaretginin gozetimi
altindaki personel i¢in degerlendirme merkezi gizli potansiyelini ortaya koyma firsati
yaratir. Ancak bu yéntemin potansiyel bir sakincasi uzun zaman almasi ve maliyetinin
yulgsek olmasidir. Cinkl, degerlendirmeler igletme disinda yapildigt igin geceleme,
ulagim masraflarinin yanisira uzmanlarin {creti oldukga yUksektir. Degerlenenler ve
degerlendirenler ayni. isletmenin elemani olduklari igin iggini kaybi da bu
maliyetlere eklenmektedir. Ayrica bu ydntemin bir bagka sakincas! da, ortak
calismadan daha ¢ok rekabet {izerine yogunlagmast, prens ve prensesler gibi 6zel bir

personel sinifi yaratmasidir’9.

76 Scbuler, Randall S. and Jackson, Susan E., s. 371.
[ Can, Halil; Akgin, Ahmet ve Kavuncubasgi, Sahin, s.191.
78 \Werther, William B. and Davis, Keith Jr., s. 360.
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1.2.1.4.8. Psikolojik Degerlendirmeler

Bazi bayik o6rgitler tam zamanl endistriyel psikolog istihdam ederler.
Performans olgme ve degerlendirme igin psikologlar kullanildiginda da personelin
ge¢mis performansi degil, gelecek potanéiyeli {izerinde durulur. Bu Yéntem derin
gérugme, psikolojik testler, nezaretgilerle tartisma ve diger ydntemierle yapilan
performans &lgiminin incelenmesini igerir. Psikolog daha sonra bireysel potansiyeli
gosterecek ve gelecek performans hakkinda tahminierde bulunmaya yardim edecek
sekilde personelin duygusal, motivasyonel, entellektiel ve igle ilgili diger

6zelliklerinin bir degerlendirmesini yapareo.

Psikolog tarafindan degerlendirme spesifik agik bir pozisyon igin uygun adayin
belirlenmesi, bir personelin kapsamli performans incelemesinin yapiimasi ya da
gelecekteki potansiyelinin belirlenmesi igin yapilabilir. Elde edilen dlgimier daha gok
atama ve geligtirme kararlarinin verilmesinde kullanilir. Bu ydntemin uygulanmasi
uzun zaman almasi ve maliyetinin yitksek olmasi nedeniyle daha ¢ok dikkate deger bir
potansiyele sahip oldugu duglniilen geng ve zeki yoneticiler igin kullanilir. Bu
yontemla yapilan degerlendirmelerin kalitesi psikologun becerisine, personelin bu
metoda kars! aldiklar tutuma ba§l|d|r. Ozellikle de kultarel farkhliklarin biyik
olduju durumlarda degerlendirilecek personel bu Ydntemin kullaniimasina kargi
cikmaktadir81,

1.2.2. Yontem Seciminde Dikkat Edihhesi Gereken Hususlar

Goruldugi gibi personelin performansini élgmek igin kullanilabilecek gok sayida
yontem vardir ve bunlarin higbiri her durum igin mikemmel degildirler. Bu
yontemlerden hangisinin kullanilacagi énemli bir konudur. Belli bir yéntemi segmeden
once insan kaynaklari baliminan farkli ydéntemlerin kullaniimasini kolaylastiracak
ya da bazi yontemlerin kullaniimastni engelleyecek faktorlerin neler oldugunu ve belli

isler igin hangi yontemin uygun olacagini arastirmasi gerekir. Bir performans olgme

79 Scbuler, Randall S. and Jackson, Susan E., s. 371.
80 werther, William B. and Davis, Keith Jr., s. 360.
81 Werther, William B. and Davis, Keith Jr., s. 360.
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yonteminin sec¢iminde dikkate alinmasi gereken faktdrlerin baginda yéntemin
performans 6lgim sonuglarinin kullaniima amacina uygun veriler saglamasi gelir.
Ayrica yontemin ige ve orgiitsel unsurlara uygunlugu ile kullanigh, gecerli, givenilir

ve ekonomik olmasi gibi faktérler de dikkate alinmalidir.
1.2.2.1. Amaca Uyguniuk

Performans Olgimleri personele geribildirim verme, Ucret ve terfi kararlarini
verme personel yerlestirme, egitim ihtiyaglarini saptama, 6rgutsel problemleri
belirleme etme, insan kaynaklari iglevleriyle ilgili eksiklikleri ortaya g¢ikartma vb.
gibi pek ¢ok karar ve uygulama igin kullaniimaktadir. Ancak higbir yéntem bu
beklentilerin timiini karsilayacak mikemmel veri saglayamaz. Bu nedenle bir digme
sistemi geligtirilirken éncelikle performans d6lgme amacinin saptanmasi ve bu amaca

ulasmayi saglayacak en uygun yéntemin segilmesi gerekir.

Genel olarak bir yoneticisi personelin ne kadar iyi galigma yaptigini su l¢
soruyu cevaplandirarak anlayabilir: 1) Ne basgariyorlar? (giktilar ya da sonuglar),
2) Ne yapiyorlar? (davraniglar ya da eylemler) ve 3) Nasildirlar? (bilgi, beceri ve

yetenek)

Personelin bagardiklari seyler, igin édnceden saptanan kriterlere ve standartlara
(miktar, kalite, zaman ve maliyet standartlari) uygun olup olmadigina gore olgulir.
Personelden belli bir miktar ¢ikti Gretmesi istendiginde, igin yapilmasinda
personelden belli ve degismez iglemler sirasini izlemesi istenmediginde, “yap da nasil
yaparsan yap” denildigi durumlarda performans ©éigiimiinde AGY ve standartlar
yontemlerinin kullaniimasi uygundur82. Ancak Sekil 3.21'de de goruldiga gibi, AGY
yontemiyle yapilan performans olgimlerinden elde edilen veriler personelin terfi
ettirilmesi, Ucretlendiriimesi ve insan kaynaklari planlamasi kararlarini vermek
icin yeterli degildir. Bunun yanisira personeli tanima, yetersiz performansi
tanimlama, geribildirim, danismanhk ile egitim ve geligtirme uygulamalarini
yonlendirme igin yeterli veri saglar. Standartlar yontemiyle elde edilen veriler
tcretlendirme, terfi ettirme ve insan kaynaklari planlamasiyla ilgili yeterli veri

saglarken, geribildirim ve danigmanlik ile egitim ve geligtirme kararlarinin

82 Drummond, Karen Eich, s. 90.



168

veriimesi igin yeterli olmamaktadir83.

Personelin g¢aligma sirasinda go6sterdikleri performansin sire¢ ydninden
6lgulmesini gerektirir. Segilen yolun amaca uygunlugu ve bu yolun bitin
ayrintilartyla izlenip izlenmedigi; malzemenin seg¢imindeki isabetlilik ve
korunmasina gosterilen 6zen ve titizlik; arag, gere¢ ve donanimianin dogru ve yerinde
kullaniimasi; igin yapilmasinda ©&nceden belirlenmis igslemler sirasina
(prosediirlere), kurallara ve giivenlik 6nlemlerine uyulmasi; igin ve igin yapildig:
yerin temiz tutulmast vb. gibi hususlarin dikkate alinmasi personelin caligmasi
sirasinda ne yaptiklarini 6lgmeye yarar. Bu dlglim igin en uygun ydéntem davranigsal
degerlendirme skalalari, kontrol listeleri ve kritik olaylar ydntemleridir84.
Davranigsal degeriendirme skalalari (BARS) cretlendirme, geribildirim ve
danismaniik ile terfi ettirme kararlarinin verilmesinde yeterli olmamakla birlikte
egitim ve geligtirme kararlart igin gereken mikemmel veri saglar. Kritik olaylar
yontemi ile de, icretlendirme, geribildirim ve danigmanlik ile insan kaynaklari
planlama kararlari icin veri elde edilemezken geribildirim ve danigmanlik ile egitim

ve gelistirme kararlan igin kullanilabilecek yeterli veri saglanir®>.

Performans oélgme  Standartlar Davranigsal AGY Kritik  Kigilerarasi  Geleneksel
amacl: Skalalar Olaylar Kargilagtirma Skalalar
Ucretlendirme Yuksek Orta Orta Dusik  YUksek Dustk
Geribildirim DugUk Orta Ylksek Yuksek Duglk Dagtk
Terfi ettirme Yiksek Orta Orta Dusik  Yuksek Dusuk
Egitim ve geligtirme Duglk Yiksek Ylksek YuUksek Duglk Dasuk

insan kaynaklari
planlamasi Yuksek Dastk Dugik  Dusuk  YUksek Dusuk

Sekil 3.21. Performans Olgme Yontemierinin Performans Olgme Amaglarina
Uygunlugu
Kaynak: Miner, John B. and Crane, Donald P., s.253.

83 Miner, John B. and Crane, Donald P.. Human Resource Management. The
Strategic Perspective. Harper Collins College Publishers, 1995, s.253.

84 Drummond, Karen Eich, s. 90.
85 Miner, John B. and Crane, Donald P., s.253.
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Personelin nasil oldugu ise, onlarin yaptiklari ig igin gerekli olan bilgi, beceri
ve yetenek gibi &zellikleri diglilerek belirlenebilir. Personelin yiiksek performans
gosterebilmesi igin igle ilgili olarak sahip olmasi gereken kigilik 6zellikleri 6lgiimek
istendiginde genellikle geleneksel degderlendirme skalalari kullaniimaktadir. Ancak bu
Yoéntem ile performans o&lgme amaglarinin  higbirine ulagmak mimkin

olamamaktadir86.

Sonug olarak performans olgiimleri sadece icretlendirme, édil dagitimi ve terfi
ettirme ile ilgili kararlarda kullanilacaksa, kigilerarasi kargilagtirmalara dayal
yontemlerin, standartlara dayali ve AGY yodntemlerinin birlikte kullaniimasinin;
personele geribildirim verme, gelistirme, egitim ihtiyaglarint belirieme gibi
amagclarla kullanilacaksa AGY, davranigsal skalalar, kontrol listeleri ve kritik olaylar

yontemlerinin kullanilmasinin uygun olacag: soylenebilir.
1.2.2.2. ise Ve Orgiitsel Unsurlara Uygunluk

Performans dlgme yodnteminin dogrudan igle ilgili olmasi gerekir. Bu nedenle
secilecek yéntem is analizlerine dayall olarak geligtirilebilmelidir. Geleneksel
degerlendirme skalalari gibi bazi yontemler kullanildiginda performans olgiimierinin
isle ilgili olmasimi saglamak c¢ok glgtiir. Oysa yapilan arastirmalarin gogu orgitlerin
performans olgiminde geleneksel degerlendirme skalalarini kullanma oranlarinin ¢gok
yiksek oldugunu gostermektedir. Yaygin olarak kullanilan bu ydntemla igle ilgili
objektif, spesifik ve belgelenebilir dlgimler elde etmek ¢ok zordur. Bunun yani sira
AGY yonteme is analizlerine dayandiriima derecesi orta iken, davranigsal

degerlendirme skalarinin yiksektir87.

Ciktilara dayal 6lgiimlerin elde edildigi yontemler da yoénetici olan personelin ya
da digerlerinin performanslarinin sadece bir bélimiina olger. Ornegin, yoneticiler
icin kullanilan finansal kriterler, yoneticilerin yetenekleri ile ilgili her'hangi bir
ipucu vermez. Buna kargilik davranigsal degerlendirme skalalar1 yoneticilerin igle
ilgili bir takim performans kriterlerinin olgiilmesini ve ydneticilerin

davranmiglarinin belgelendirilmesini saglarae.

86 Miner, John B. and Crane, Donald P., s.253.
87 Umberit, Terry W.; McConnel, Jon. P. and Eder, Robert W..
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Otellerde mugterilerle dogrudan, ylz-yize iligki iginde olan personel grubunun
performanslarini 6lgmede ¢iktilara dayali yéntemlerin kullaniimasi higbir yarar
saglamayacaktir. Bunun yerine otellerde hizmet personelinin performans
6lcimlerinde personelin davraniglarinin, kritik olaylarin, kurallara, prosediriere ve
kalite standartlarina uygun cgaligmalarinin Olgiimlerin yapilmasi gerekir. American
Management Association (AMA) tarafindan yapilan bir aragtirmaya gére misterilerle
yiz-ylize olmayan personelinin (insan kaynaklari, finans, muhasebe, satig ve
pazarlama gibi) performans olgiimlerinde sirasiyla AGY, kritik olaylar, geleneksel
degerlendirme skalalari, kontrol listeleri, davranigsal degerlendirme skalalari ve

kigileraras! karsilagtirmalara dayali yontemler kullaniimaktadir89.

Bir performans o6lgme sistemi ¢ok sayida faktérden etkilenir. Bu faktorlerin
orgutsel unsurlarla ilgili olanlarinin baginda liderlik stili, 6rgutsel kiltir ve
personelin nitelikleri gelir. Liderlik stili, performans &élgme sisteminin
geligtiriimesi ve olgimlerin personele iletiimesi sirasinda etkili olur. Performans
yonetimi sistemi iginde uygulanacak bir performans 6lgme sistemi, katilmal liderlik
stilini gerektirir. Bu sistemde personeli problemlerin ¢6ziilmesi siirecine katan,
performansi personelle birlikte planlayan, planlanan performansa ulagmalari igin
personele her tirlli destegi veren, engelleri ortadan kaldiran ydneticiler olmalidir99.
Yoneticiler bu yaklagimda degillerse davranigsal degerlendirme skalalarinin ya da

AGY’in etkili bir gekilde kullaniimasi mimkin olmayacaktir.

Orgit kultard ve iklimi, kullanilacak ydntemi desteklemelidir. Asirt kurallar,
idari ayrintilar ve personelin kesinlikle miidahele edemeyecegi bazi sinirh alanlar
vb.lerinin varligi yeni ve orijinal fikirlerin ortaya g¢ikmas! engeller, yaraticihgi yok
eder. Asiri kontrolin oldugu bir ortam giivensizligi dogurur. Yonetimin iyi yapilan
isleri takdir etmemesi, ulagilamayacak ya da c¢ok iddiali hedefleri belirlemesi
motivasyonu ortadan kaldirir. Agik haberlegmenin olmamasnb ve birbirine inanan
insanlarin ekip halinde g¢aligmalarinin gergeklesmemesi gibi durumlar, etkili bir

Olcme sisteminin geligtiriimesini ve uygulanmasini engeller91.

88 Fisher, Cynthia D. and Schoenfeldt, Lyle F., s. 483.
89 Byars, Lloyd L. and Rue, Leslie W. , s. 286.

90 French, Wendell, L., s. 355.

91 Mill, Robert Christie, s. 153.
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Acik haberlegsmenin, ekip caligmasinin, kargilikh giiven duygusunun, dogrulugun
ve samimiyetin 6nemsendigi ve desteklendigi bir orgutte gegerligi ve givenirligi
yliksek her Yontemin etkili bir gekilde kullanilmast mamkindir. Ayrica segilecek
yontemin hem performansi élgen hem de 6lgililen bireylerin bilgi, beceri ve
yeteneklerine uygun olmasi, onlarin kabullerinin saglanmasi gerekir92. Ornegin,
davranigsal degerlendirme skalarini kullanmadan 6nce personelin skalada odlgiilecek
davraniglant 6grenmeleri saglanmalidir. Ya da AGY metodunu kullanmak igin
personelin amag¢ ve hedef belirleme yeterliliginin olmas: gerekir. Standartlar, kritik
olaylar ya da kontrol listeleri yéntemlenini kullanmak igin ydneticilerin etkili
godzlem, yoniendirme, danigmanhik yapma gibi becerilere sahip olmalari beklenir. Eger
yonetici gesitli bakimlardan bir Ydéntemin kullaniimakta yeterli degilse, egitim

yoluyla yeterliligi gelistirilebilmelidir.
1.2.2.3. Gegerlik Ve Givenirlik

Gegerlik: Performans olgimiinde kullanilan araglarla ve yodntemlerle dlgiilmek
istenen degiskenler, personelin performansinin goéstergesi oldugu diginiilen
unsurlardir. Bu unsurlar personelin o6zellikleri, bilgisi, becerisi, yetenekleri,
davraniglari ve rettikleri giktilarin miktari ya da kalitesiyle tanimlanan bazi
degiskenlerdir. Yoéntemin olgllimek istenen degiskenin olglisii olabilecek bir puan
vermesi ve bu olgillyll bagka bir degigkenle karigtirmamasi gerekir. Bir yontem bu

niteligi saglayabildigi derecede gegerlidir3.

Olgme sonuglarinin gecetligi, 6lgme yapilan personel grubunun niteliklerine ve
6lgme ortamina bagh olarak degigir. Ayrica olgme sonuglarinin gegerligi, 6lglimlerin
kullanilacagi amaca, yani degerlendirme ve karar verme igleminin gereklerine de
baghdir. Ornegin, personelin belli kriterlere gére en yiiksek performans gésterenden
en disik performans gosterene dogru siralanmast, hangi personelin bir st goreve
terfi ettirelecegini gosterebilir; fakat personelin hangi alanda ne kadar egitim ihtiyact
oldugunu saptamaya yardimci olmaz. Bu baglamda bir yontemin tamamen gegerli ya da
tamamen gegersiz oldugunu séylemek yanlstir. Yontemin 6lgme amacina, uygulandigi

gruba, uygulama ve puaniama bigimine gére gegerlilik dizeyi degigir4.

92 French, Wendell, L., s. 355.
93 Fisher, Cynthia D. and Schoenfeldt, Lyle F., s. 458.
94 Tekin, Halil, s.42.
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Bir 6lgme ydénteminin kapsami! da onun gecerligini ylikseltecek bigimde
dizenlenebilir. Performans planlamas! bir dlgme aracinda hangi hedef davraniglarin
kapsanacagini gosterir. Boylece yontemin hangi davraniglari odlgecegi 6nceden
saptanmig olur. Ayrica bir dlgme yonteminin olglilmek istenen 6zelligi 6lgme derecesi
de aragtinimahdir. Olgiilmek istenen o6zellik soyutlagtikga, somut ve iyi bilinen
Ozelliklerden uzaklagtikga, amaca hizmet etmesi yok olur ya da ¢ok zorlagir. Bu
nedenle digme ydntemi ig analizlerine dayandinimali; genel degil, spesifik performans
boyutlarint élgmeli; objektif ve gdzlemlenebilir kriterleri ve standartlari kullanmal
ve Oigme sonuglarinin kaydedilmesini saglamalidir. Bitiin bu bakimlardan en uygun

yontem, davranigsal degerlendirme skalalaridir®5.

Gavenirlik: Guvenirlik bir bakima gegerligin bir pargasidir ve her dlgme
sonucu mutiaka gtvenilir olmalidir. Givenilir olmayan bir yontem gegerli sayilamaz.
Bununla birlikte gegerlik, givenilirligin saglanmasi igin tek basina yeterli dedildir.
Son derece glvenilir bir yontemin, kullanildigi amaca goére dgegerlik dizeyi

degisebilir9®.

Bir dlgme ydnteminin givenilir olmast igin olgtiga seyi her zaman ayni
hassasiyetle olgmesi gerekir. Bir dlgme yontemi ayni kosullar altinda ayni gruba
degisik zamanlarda uygulandiginda ya da farkh kigiler tarafindan ayni gruba
uygulandiginda alinan sonuglarin ayni ya da birbirine yakin olmasi giivenilir oldugunu

gbsterir. Bu anlamda giivenirlik, dlgmenin tutarhiigi ile ilgilidir37 .

Performans 6lgme sonucu igindeki hatalarin azligi oraninda givenilir sayilir. Bu
anlamda guvenirlik, 6lgme sonuglarinin hatalardan arindinima derecesini gosterir.
Ancak uygulamada her olgme igleminde ayni sonuglar elde etmek hemen hemen
olanaksizdir. Cinki c¢esitli nedenlerle tam anlamiyla hatalardan arindiritmig bir
6lgme yapilamaz. Hatalar digmeyi yapan kisiden, dlgme aracindan, 6lgme ydnteminden,
6lgmenin yapildigi ortamdan ya da olgllen bireyin s6zii edilen bu etkenlerle

etkilegiminden kaynaklanabilir98.

95 Fisher, Cynthia D. and Schoenfeldt, Lyle F., s. 483.

96 Karasar,Niyazi. Bilimsel Arastirma Yodntemi.Dondlnch basim,Ankara:1991, s.151.
97 Tekin, Halil, s.55.

98 Fisher, Cynthia D. and Schoenfeldt, Lyle F., s. 460.
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1.2.2.4. Kullanighlik Ve Ekonomiklik

Kullamighhik,bir ydntemin gelistiriimesinin,uygulanmasinin,puanlanmasinin
ve yorumlanmasinin fazla zaman ve ¢aba gerektirmemesi anlamina gelir. Geligtiriime
kolayhgi bakimindan degerlendirilirse 6rnegdin, gelistirmeleri en iyi kolay olan
yontemler geleneksel degerlendirme skalalar, siralama yoéntemi ve kontrol listeleri
yontemidir. Davranigsal degerlendirme skalalarinin ve AGY yoénteminin geligtiriimesi
kolay degildir®°.

Yontem, yoneticilerin (ya da ilgililerin) asin g¢aba harcamaksizin kullanabilecegi
sekilde olmalhdir. Ne tamamlanmasi gereken ¢ok sayida form olmali, ne de onlarin
dolduruimasi kiilfetli olmalidir. Sistem uygulanan faaliyetlere miidahele etmemelidir.
Gunka, sistem yoneticilere ¢ok fazla sorumluluk getiriyorsa, onu normal igleri Gzerine

bir yok olarak gorebilirler100,

Yontem segiminde idari kolaylik, dikkate alinmasi gereken bir faktér olmalidir.
Kullanici igin potansiyel problemler tahmin edilmeli ve geregi yapiimahdir. Bir dlgme
sisteminin geligtirilmesine kullanicilarin katilimi potansiyel problem alanlarinin
tanimlanmasinda ve pratik idari yonlerin gézéniine alinmasinda yardimci olacaktir.
Orgitiin tamami igin sistemi kurmadan once bir pilot uygulama ya da deneme
yapiimahdir. Orgiitin bir bélimindeki deneme uygulamasi problemlerin tanimlanmasina

ve problemlerin giderilmesine yardim edecektir!01,

Ayrica bir yéntemin maliyeti kullanilan para ve zaman agisindan c¢ok yiiksek
olmamalidir. Cinkd sistemin maliyeti ylkseldikge ve asgin finansal yukler getirmeye
basladikga Ust ydnetim sistemi iptal etme karar verebilir. Bir yontemin maliyetini su

unsurlar olu$turur102:

- Sistem geligtirme maliyeti (insan kaynaklari bélaminin, hat ydneticilerinin

ve danigmanlarin zamanlan ve lcretleri)

99 Ilvancevich, John M.; Donnelly Jr, James H. and Gibson, James L.. Managing for
Performance. Plano, Texas: Business Publications, Inc., 1983, s.501.

100Allan, Peter. “Designing and Implementing An Effective Performance Appraisal System”
Review and Business, Winters, 1994, Vol. 16, s.3-8.

1071 Allan, Peter.
102Allan, Peter.



174

- Sistemi kurma maliyeti (oriyantasyon ve egitim programlarinin idaresi ve
sistem idarecilerinin {cretleri)

- Sistemi uygulama maliyeti (insan kaynaklar bolimi tarafindan kayitlarin
islenmesi ve siireglenmesi ile hat yoneticilerinin ve personelin harcadiklari

zaman)

Performans o&lgme yodntemlerinden geleneksel degerlendirme skalalarinin,
siralama ydnteminin ve kontrol listelerinin geligtirilme maliyetleri diigiktir. Bunun
yani sira davranigsal degerlendirme skalalarimin ve AGY yonteminin maliyeti daha
yuksektir. Ancak sistemin dikkatle planlanmasi ve harcamalarin yakindan izlenmesi

maliyetlerin kontrol disina gikmasini 6nlemeye yardim edecektir!03.

1.3. PERFORMANS OLGUMUNUN KiM YA DA KIMLER TARAFINDAN YAPILACAGININ
BELIRLENMESI

1.3.1. Performans Ol¢iimiinii Yapabilecek Kisi Ya Da Kigiler

Performans Olgumleri Gstler, ayni dizeyde c¢ahigsan kigiler, personelin kendisi,
astlar ve magteriler ya da bunlarin hepsinin birlikte kullaniimasi seklinde

yaptlabilir.

1.3.1.1. Ustler Tarafindan Yapiltan Olgiimler

Geleneksel performans degerlendirme sistemlerinde (stler tarafindan yapilan
performans oi¢giim ve degerlendirmelerinde kasdedilen genellikle personelin ilk diizey
yoneticisi, yani nezaretgisidir. En yaygin kullanimiyla nezaretgiler personelin, bélim
yoneticileri nezaretgilerin, genel midirler de bolim ydneticilerinin performansini
izler, Oolger ve de§er|endirir1°4. ABD’de yapilan bir arastirma performans
degerlendirme sistemine sahip oOrgitlerin %92’sinde personelin performansinin

nezaretgiler tarafindan olguldagini saptamigtir193,

10C'}Ivancevich, John M.; Donnelly Jr, James H. and Gibson, James L., s.501.

104Eade, Vincent H..Human Resource Management in the Hospitality Industry.
Arizona: Gorsuch Scarisbrick, Publishers, 1993, s. 212.

105Locher, Alan H. and Teel, Kenneth S. “Appraisal Trends”
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Yapilan aragtirmalara gore, bir personelin en yakin ydneticisi zamaninin
%93’inde personelin performansint gbézlemlemekten sorumlu olmasi gerektigini
ortaya koymustur. Ancak yine aragtirmalar her yoneticinin bunu yapmadigini, bazi
yoneticilerin bir hafta siliresince personeli gozlemlemeye zamanlarinin %5-10'undan
daha az zaman harcadiklarini gostermigtir. Ayrica tek bir kiginin performans
6lciminden sorumlu olmasi sonuglarin glvenirligini digtrmektedir. Nezaretgilerin
olcimleri genellikle subjektif yargilara ve hatalara agitk olmaktadir. Bu nedenlerle bir
performans yoOnetim sisteminde sadece nezaretgilerin performans olgimlerine ve

degerlendirmeierine giiveniimesi mimkiin deg“;ildir1°6.

is yagamindaki ¢agdas degisimler ve yeni yonetim teknikleri (basik orgut yapisi,
orgut kugdltme, toplam kalite ydnetimi, reenginering, pozitif giglendirme ve takima
dayali érgitlenme gibi.) de sadece nezaretfgilerin dlgiimierine giivenen geleneksel
performans Ol¢me sistemlerini degistirmektedir. Uzmaniar 6zellikle ginimiz
orgitlerinde g¢oklu kaynakl performans olgimierinin popularitesinin artmakta oldugu
gorusindedirler. Cinkd orgitler, gelismeye rehberlik edecek ve performans
degerlendirmeleri igin genis perspektifli veri saglayacak farkli bilesenleri ve bu

bilegenlerin sunacagi farkli bakig agilarim arastlrmaktadlrlar1°7.

ilave olarak, ¢odu sirket basik orgitlenme c¢abalarinin bir bélimi olarak
yonetimsel diizeylerini azaltmakta ya da elimine etmektedir. Yeni yapilanmada
nezaretgiler daha genig kontrol alanina sahiptirler ve alt diizey personelin
faaliyetleriyle dogrudan daha az ilgilenmektedirler. Personelin yaptiklari igler ise,
daha genig kapsamli, daha az tanimlanmis ve genellikle ekip ¢aligmasini gerektiren
niteliktedir198. Bu nedenlerle bir nezaretginin 15 ya da daha gok personelin tumanin
performansini etkin bir sekilde 6igmek ve degerlendirmek igin ne zamana ne de yeterli

bilgiye sahip olmalari mumkin degildir!©9,

106Perdue, Joe, s. 278.

107Bettenhausen, Kenneth L. “Peer and Upward Appraisals. A Comprison of Their Benefits
and Problems.” Group and Organization Management, June, 1997, Vol:22,
5.236-263.

108 Bettenhausen, Kenneth L.

109 Bracken, David W. “Straight Talk About Multirater Feedback. What Factors Contribute to
the Success or Failure of Multirater Feedback Systems?” Training and
Development, September, 1994, Vol: 48, s.44-51.
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1.3.1.2. Ayni Diizeyde Caligan Kisiler Tarafidan Yapilan Olgimier

Ayni dizeydeki kisgiler igyerinde ekip halinde galigtiklar igin birbirlerinin
performanslarini dlgecek ideal kisilerdir. Ancak bu yaklagim baz sakincalari
nedeniyle dikkatle uygulanmalidir. Bu yaklagimin en biyiik sakincasi ¢ekigmeye yol
agabilmesidir. Ayrica ¢ok fazla c¢aligan, ¢ok verimli personele duyulan kiskanghk
nedeniyle ¢ok disiuk ya da birbirlerinin géziine girmek igin dederinden daha yiiksek
puaniar verebilirler. Bu olumsuz durumlar genellikle sonuglar idari amaglarla
kullanilacagl zaman meydana gelir. Bununla beraber, her personel performansinin
digerleri tarafindan olgilecegini bildigi igin bir ekip halinde ¢alismaya motive
olmalari olasihg: da ylksektir. Nezaretginin Gzerindeki etkiler ve potansiyel
subjektiflikten ¢ekince hissettikleri igin ¢gogu personel bu yaklagima olumlu
bakmaktadir 1.

Ayni diizeydeki kisilerin birlerinin performans oOlgimierini yapabilmeleri igin
bu personel grubu arasinda yeterli diizeyde etkilegimin olmasi, grubun uzun sire
istikrarli kalmasi, grup Gyelerinin devir hizinin yiksek olmamasi gerekmektedir1”.
Bir nezaretgiden daha fazla ¢alisma arkadaglarini izleyen, aralarinda dostluklar ya da
digmanliklar olabilen ayni dizeydeki kigilerin birbirlerinin performans &lgimlerine
dayanarak herbir personel hakkindaki dogrulari ortaya gikarabilmek igin bazi
onlemler alinmasi gerekir. Bunlardan biri imzasiz formlar geligtiriimesi olabilir.
Bir bagka onlem, degerlendirmede bir ya da iki en olumlu ve en ko6t sonucun dikkate
alinmamasidir. Bu dnlemler sayesinde hem personelin digerlerinin kendisi hakkindaki
olumlu ya da olumsuz gériglerini 6grenmemesi saglanabilir hem de ¢ok samimi olan
arkadaslarin ya da birbiri ile anlagamayan kigilerin sonuglari g¢arpitmalarinin éntine

gegilebilir112.

Bir bagka donlem olarak da ayni diizeydeki kisilerin performas OSlgiiminiin tek
bagina kullaniimasi yerine, Gstler tarafindan yapilan Odlgimlere ilave olarak ve

birlikte kullanilmasi ya da tamamlayict bir unsur olarak sirece katiimalarinin

110 Eade, Vincent H., s.212.
117 Askun, inal Cem, iggéren, s. 354.
112Eade, Vincent H., s.212.
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saglanmasi daha tercih edilen bir uygulamadir!'13. Geleneksel performans
degerlendirme sistemlerinde ayni diizeydeki kigilerin ve ustlerin degerlendirmeleri
kullantlmaktadir. Performans yonetimi sisteminde ise temel amag geligtirici nitelikte

geribildirim almaktir114.
1.3.1.3. Personelin Kendisi Tarafindan Yapilan Olguimler

Performans yénetimi sisteminde personelin kendi performanslarini dlgmeleri ve
degerlendirmeleri firsati verilmelidir. Ozellikle de standartlar ve davranigsal
performans oOl¢imleri ya da AGY yontemi kullanildiginda bu yaklagim etkili
olmaktadir. Bu yaklagimin amact, personelin performanslari hakkinda ne
dusundiklerini 6grenmek ve onlan tesvik eden baslica unsurlarin neler oldugunu
ortaya gikarmaktir'15. Ancak yapilan aragtirmalar personelin kendi performansini
Olcmesi yaklagiminin bir 6lgme araci olarak olarak yararlarinin sinirli olmasina
kargilik bir geligtirme araci olarak kullaniimasinin daha yararh olacagini ortaya

koymustur1 16,

Teorik olarak personelin ig tanimlarina, i gerekierine ve performans
standartlarina bakarak bunlari kargilayip kargilayamadiklarint ve yetersiz olduklari
alanlari farketmeleri mimkindir. Ancak uygulamada personel, performans

117 Ayrica

standartlarina nadiren bagvurmakta ya da onlara ulagamamaktadir
performans o6lgcimi sdézkonusu oldugunda insanlar kendi performanslari hakkinda
digerlerinin oldugu kadar kati olmamakta, bu nedenle de personelin kendisi tarafindan
yapilan performans olgumleri digerlerinden elde edilenden daha olumlu sonuglar

vermektedir118.

113Perdue, Joe, s. 279.
1 14Bettenhausen, Kenneth L.

115Palmer, Margaret J. (How to Plan Conduct Productive Performance Appraisals)
Performans Degerlendirmeleri. Ceviren: Sahiner, Dogan, istanbul: Rota Yayin
Yapim Tanttim Tic. Ltd. Sti., 1993, s.34.

118 French, Wendell, L., s. 337.

117Schneider, Madelin and Tucker, Georgia. The Professional Housekeeper. Thirdth
edition, New York: Van Nostrand Reinhold, 1989, s. 144.

118Perdue, Joe, s. 279.



178

Bu yaklagim, diger yaklagimlarla birlikte kullanildiginda, ozellikle de Ustler
tarafindan yapilan performans o6lgimleriyle kombine edildiginde yoéneticilerin
personel igin amagclar ve hedefler belirlemeleri sirasinda yararh veri elde edilir. Bu
sistemde, nezaret¢i ve personel bagimsiz bir gekilde formlari doldururiar ve son
karar icin toplanti yaparlar. Daha sonra gelecekteki sorumluluklara, gelisme
planlarina, geligme eylemlerine, kariyer amaglarina karar verirler ve performans
durumunu o&zetlerler. Kombine edilmis bu yaklagimin bir yarari nezaretgi ve astin
beklentilerini ve tercihlerini agiklamak igin formal bir tartigmaya zemin

hazirlamasidir!19.
1.3.1.4. Astlar Tarafindan Yapilar Olgiimler

Astlarin Gstlerinin performanslarini 6lgmelerinin dayandigt temel varsayim,
yoneticilerin astlarin performansi) hakkindaki dugundiklerini formel yollarla
6grenmesinin saglanmas! gerektigidir. Bu yapiimadigi zaman personelin digiinceleri
informal yollardan (dedikoduyla) yayilmakta, bu da genellikle gergegi degil,
carpitilmig durumlar ve yanlis bilgileri igermesi nedeniyle olumsuz sonuglara yol

agmaktadir120.

Astlar 0Ostleri hakkinda genis bir perspektife sahiptirier; onlarin iglerindeki
kalitelerinin ve performanslarinin giinden giine daha iyiye ya da daha kotiye dogru
gittigini bir nezaretgiden ¢ok daha iyi goziemleyebilirler. Personel yoneticisinin insan
iligkileri becerisinin ne kadar iyi gelistigini, yetkisini ne kadar iyi devrettigini, ne
kadar iyi liderlik yaptigini, kendilerinin geligsimlerine ne kadar katkida bulundugunu
deneyimleriyle bilir. Bu tip performans &iciimlerinin kullanilmasi ydéneticilerin
personeline olan givenlerini arttirmak bakimindan onemlidir127. Ayni zamanda bu
yaklagim personele performans yonetimi sistemine katildiklarim hissettirir ve orgite
baghliklarini arttirir. Personelin iglerini daha iyi yapmalarina, ig birimlerinin
verimliliginin artmasina ve performans Olgme ve degerlendirme sistemine yeni bir

boyut katiimasina neden olur. Ayrica davranigsal degisimin etkileyicisi ve tesvik

119 French, Wendell, L., s. 337.
120 Askun, inal Cem, iggéren, s. 354.
121 perdue, Joe, s. 279.
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edicisi olabilir’22. En 6énemlisi de bu yolla nitelikli geribildirim saglanir123.

Ayni diizeydeki personel ve astlar tarafindan yapilan performans élglimlerinde
kigilerin sistemi algilamalarindan ve ondan korkmalarindan kaynaklanan sakincalar
ortaya cikar. Bazi yoneticiler astlarinin kendi iglerinin bir pargasi olarak bu tip
6lcumleri yaptiklarinda sinirlari asabileceklerine, kendilerinin yetkilerinin
sarsilacagina, savunmaci reaksiyonlarin gelisecedine ve birlikte c¢aligtikiars
insanlarla galigma iligkilerinin bozulacagina inanirlar. Personel ise, hak edilen ceza
ya da odillerin zedelenecegini hisseder ya da bir popiilerlik gekismesine yol agacagini
diginebilir. Olgme yapisindan kaynaklanan nedenlerle bu yaklagim kullanildiginda
personelin kimliginin korunmasi biyiik 6nem tasir. Bu yapilmazsa personelin katihmi

saglanamaz ya da dogru ve istenen nitelikte veri elde edilemez124.

1.3.1.5. Mugteriler Tarafindan Yapilan Olgiimier

Masterilerden personelin performansi hakkinda bilgi istenmesi, mugteri
tatminin otellerin anahtar performans alanlarindan biri olmasi nedeniyle ¢ok yararl
bir yaklagimdir. Ayrica personele yoneticilerin soéyledikleri seyler ¢ok anlamii
gelmese de mugterilerin goriglerini daha fazla dikkate alma olasiliklar1 vardir.
Nezaretgiler personelie performansi hakkinda bir goériigme yapmadan Once ornegin,
bir servis goérevlisinin performans 6lgimiinde kullanilmak {zere, yemek
deneyimlerinin farklt yénlerini tanimlayan bir formu yemeklerini bitirdikten sonra
mugterilerden cevaplandirmalarint isteyebilir. Miugterilerin deneyimlerinin
sonuglari personelle yapilacak performans goérigmesinin temelini olugturabilir. Bir
servis gorevlisinin performans olgiiminde kullanilabilecek bir misgteri geribildirim

formu su tar bilgileri igerebilir25:

- Bekleme _siiresi: Ne kadar uzun bir siire beklediniz? Beklemeyi nigin
surdirdiniz?

Servis gorevlisi beklemekte oldugunuzu nasil kargiladi1?

122 Bettenhausen, Kenneth L.
123 Bettenhausen, Kenneth L.
124 Bettenhausen, Kenneth L.
125 Mill, Robert Christie, s. 145.
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- Yaklasim: Servis gorevlisi dost¢ca ve giler yizlii miyda? Size yardimct olmak
istedi mi? Servis gorevlisinin size ilk sézleri ne oldu?

- Tutum: Servis gorevlisi dostga, giler yiizli ve yardimsever mi? Sikicl ya da
ilgisiz mi? ilgili ve yardim etmek igin ugragiyor mu?

- Bilgi: Segenekler ve fiyatlar arasindaki farki anlattt mi? Degerin fiyati astig
izlenimini edindiniz mi?

- Satis becerisi: Monudeki yiyecek kalemleri onerildi mi? Satin aldiniz mi?
Nigin?

- Tesekkilr_etme: igletmemiz adina size tesekkiir edildi mi? Mekanik ya da

hissederek miydi?

- Tekrar davet etme: Tekrar gelmeniz igin davet edildiniz mi?

- Reaksiyon: Tekrar gelmek igin ¢aba harcayacak misimiz?

Bunun gibi diger faaliyetler de incelenerek Ozellikle migterilerle yiiz-yiize olan
personelin performansinin kritik yonleriyle ilgili anket formlari hazirlanabilir. Bu
uygulamanin en 6nemli yarari hizmet verilen kigilerin igletme ve personel hakkindaki
dustincelerini ortaya gtkarmak, gerekli dizeltici dnlemler almak ve personeli bu yénde
tesvik etmektir'26. Ancak teoride dogru ve yararlt olan bu yaklagimin uygulanmasinda
cesitli gugliklerle kargilagiimaktadir. Bu nedenle misgteriler tarafindan yapilan
olglimlerin niteligi konusunda genellikle hakli endigeler duyulmaktadir. Bu endigelerin

nedenleri sunlardir’27:

- Migteriler, personel ve érgit igin yararh girdi saglama konusunda o6rgut
icindeki kigiler kadar motivasyona sahip degillerdir. Bu nedenle misgterilerin
¢ogundan istenen nitelikteki bilginin saglanmasi gugtir.

- Masterilerin ¢ogu olaganisti memnuniyetsizlikleri ya da olaganasti
memnuniyetleri olmadigr taktirde bu amagla hazirlanacak formlari
doldurmamaktadirlar.

- Magteriler genellikle personelin performansini 6lgme ve degerlendirme
sorumlulugunu lstlenmek istememektedirler.

- Migterilere sorulacak sorularin yapilandinimasir guetir. Sorularin,

misgterilerin cevaplariyla 6rgit icindeki personelin cevaplarinin kombine

126 \ili, Robert Christie, s. 145.
127 Bracken, David W.; Perdue, Joe, s. 279.
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edilebilecegi sekilde yapilandirilmasi gerekir. Fakat musteriler
performanslarini dlgtikleri kigilerin liderlik ve performans yoénetimi ile

ilgili davraniglar ve nitelikleri hakkinda ¢ok az bilgiye sabhiptirler.
1.3.1.6. Cok Kaynakh Olgiimier

Yaptigimiz literatir taramasinda ¢ok kaynakli élgiimlerin kargihg: olarak
“multirater systems”, “multiperspective ratings”, “full-circle feedback” ve “360-
degree feedback™ tanimlamalarinin kullanildigimi gérdik. Bu yaklagimda performans
6lgimine ustler, astlar, ayni diizeydeki personel, misteriler ve personel kayitlar
birlikte yer almaktadirlar. Fakat bu yaklagim diger yaklagsimlara gbére heniiz ¢ok
yenidir. Etkili kullanimi saglayacak ve uygulamacilari tatmin edecek diizeyde akademik
calismalarin yeni yeni yapilmaya baglanmasi nedeniyle yaygin olarak
kullanilmamaktadir. Coklu kaynakli performans olgimlerinin temel o&zellikleri

sunlard|r128:

Daha iyi performans sonuglarl saglar.
- Ust ve ast arasinda iletigimi arttirir.

Guivenilirdir; birbirine uygun, tutarli olgiimler verir.

Gegerlidir; g¢unki igle ilgili geribildirim saglar.

Kullanimi kolaydir; anlagilabilir ve amaca uygundur.

Hem bireysel diizeyde hem orgitsel diizeyde pozitif degigim yaratir.

Bu vyaklagsim genellikle nitelikli geribildirim saglamak amaciyla
kullaniimaktadir. Yapilan aragtirmalar son yillarda g¢oklu kaynakli performans
olgimlerinin Gcretlendirme, yerlestirme ve ise son verme gibi kararlarda kullaniima
egiliminin artigimi gostermektedir'29. ABD'de yapilan bir aragtirmada bu yaklagimi
kullanan sirketlerin %901inin Ucret artiglan ve terfi ettirme kararlarini vermek
icin kullandiklari odtaya cikariimigtir. Bu sirketlerin %69’'u Ucret artigi, %66’sI
terfi ettirme ve %58’i isten ¢ikartma kararlarim vermekte ¢ok kaynakli performans

dlgiimlerinden elde edilen veriyi kullanmigtir'S0.

128« Raund Value With 360 Degrees Appraisal” Management, July, 1998, Vol: 48,
s. 76-78.

129 Bettenhausen, Kenneth L.

130Bohl, Don L. “Minisurvey: 360 Degree Apprasials Yield Superior Results, Survey
Shows.” Compensation and Benefits Review, September/October, 1996, Vol: 28,
s. 16-19.
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Tek tek bu kigiler tarafindan yapilan performans Olgimierinin yararl ve
sakincali yénleri Uzerinde durdugumuz igin burada tekrar etmeyecegiz. Ancak bu
yaklagim kullanildiginda performans olgme siireci boyunca gizliligin strdarilmesi gok
bliyik énem tasir. Bu husus c¢oklu kaynak olgiminin bagarisi igin kritiktir. Sorulara
verilecek cevap oranlarini ve dogrulugunu etkiledigi gibi performansi 6lgilen kiginin
geribildirimi kabulti GUzerinde de etkili olur. Givenirligi saglamanin bir yolu, bilgi
siiregclemek igin digaridan bir kiginin kullantimasidir. Herkese bilginin gizli

tutulacag! sozi verilmeli ve ikna edilmelidirier 131,

Bu yaklagimin bir diger sakincasi da gergek bir ¢oklu kaynakh performans
oleiimi yapildiginda yoneticilerin kendilerini formlar arasinda bulmalari ve ¢ok fazla
zaman harcamak zorunda kamalaridir. Ancak glinimizde bu sorunu bilgisayar

kullanimi yoluyla agmak mimkandar 132,

1.3.1.7. Diger Olgiumler

Performans ol¢ciminde kullanilan bir yaklagim da degerlendirme komiteleri
tarafindan yapilan dlgimlerdir. Degerlendirme komiteleri orta ve (st dizey
yoneticilerden olugturulabilecegi gibi personel arasindan segilen 4-8 kisiden de
olusturulabilir. Personelden olugturulan degerlendirme komitelerinin {yelerinden
biri personel grubunun nezaretgisi olur. Ayrica degerlendirme komitesinin dyeleri
ayni dizeydeki personel, astlar ya da daha yiiksek yonetim diizeyinden bir yonetici de

olabilir133,

Psikologlar da personelin performansinin dlgiilmesinde goérev alabilirler. Bu
yaklagimda psikologlar personelin performanslarini kendi tekniklerini kullanarak tek
baglarina ya da degerlendirme merkezlerinde yoéneticilerle birlikte yapabilirler.
Gerek dederlendirme komiteleri, gerekse psikologlar ve degerlendirme merkezleri
yoluyla performans o6lgiimiinde personelin potansiyeli ve Ust gorevlere hazir olma

durumu arastirilir.

131 Bracken, David W..

132Donini, Jerry. “Performance Appraisals: 4 Steps To Better Results” Washington
Business Journal, 10.03.1997, Vo: 16, s.37-38.

133French, Wendell, L., s. 339.
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Performans degerlendirmede bir bagka yaklagsim da igletme digindan
danigmanlarin kullaniimasidir. Ancak bu yaklagim genellikle personel performans
degerlendirmelerinin tim asamalarinda kullanilmaz. Clnki, performans 6lgiiminin
personelin yaptig: isi ¢ok iyi bilen ve onlari taniyan kigilerce yapilmasinin daha
yararli oldugu duastnular. Danismanlar, oOzellikle ayni diizeydeki kigilerin
birbirlerini degerlendirmeleri ya da astlarin (stlerini degerlendirdigi durumlarda
verilerin toplanmasi, siireglenmesi ve korunmasi igin, bir baska deyisle glvenligin

ve gizliligin saglanmasi amaciyla kullanilir.

1.3.2.Performans Olgiimiiniin Kim Ya Da Kimler Tarafindan Yapilacagi

Belirlenirken Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Otellerde personelin performansini nezaretgisinin 6lgmesi ve degerlendirmesi
her zaman mimkin olamamaktadir. Bu durumu birka¢ ornekle spesifiklegtirmemiz

gerekir. Soyle ki'34:

- On biro memurlarinin is programlari gesitli vardiyalara bélunmistir.
Personelin nezaretgisi, c¢alistigi vardiyaya bagh olarak farkli bir kisi olacak,
personelin performansini yeterli bir diizeyde tek bir nezaretgi gézlemleyemeyecektir.
Bu durumda &én biro personelinin performansi en yakin yoneticisi tarafindan degil de
on boro boéluminin ydneticisi ya da odalar bélimi ydneticisinin gdreviendirecegi bir

kigi tarafindan g6zlemlenecek ve degerlendirilecektir.

- Mutfak bélimiinde 6rnegin, girig dizeyinde bir ig olan bulagik yikama isini
yapan personelin performansini Olgen kiginin bulagik iglerinden sorumlu bir
nezaret¢i olmasi gerekir. Ancak bu nezaretgi genellikle birden fazla idari
sorumlulugunun yani sira diger bulagikgilarla birlikte bulagik yikama durumunda
olan bir kigidir. Bu durumda bulagikgilarin performansini bir st diizey ydneticinin

6lcmesi ve degerlendirmesi gerekecektir.

- Servis personelinin de en yakin nezaretgisi durumunda olan sefinin de tim

diger servis gorevlileriyle birlikte galistigi igin bu sorumiulugu iistienmesi mimkiin

134Daschler, John P. and Niemeler, Jack D., s. 157.; Goodman Jr., Raymond J. The
Management of Service for the Restaurant Manager. lowa: Wm.C.Brown
Company Publisher, 1979, s.144.
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degildir. Onun yerine vyiyecek-igecek yoneticisi, tim servis personelinin
performanslarini degerlendirebilir. Ancak, bolimin buaylkligine ve personel sayisina
gore bolim ydéneticisinin tek bagina bu sorumlulugu istlenmesi ve gerektigi sekilde
yapmasi mimkin olmayacaktir. Bu durumda goérev yine boélim ydneticisinin
sorumiulugu altinda olmakla birlikte 6rgitin hiyerargik yapisina bagh olarak bir alt
personele devredebilir. Bu kisi rastgele gézlem yapabilecegi gibi her giin sadece bir

tek personeli gdézlemleyebilir.

Bir nezaretgi astlarinin performanslarinin degeriendirilmesinde gérev alsin ya
da almasin bu siirecin iginde yer alir. Personelin performansinin él¢giimil nezaretgi ya
da bir Gst diizey yonetici tarafindan yapiimas! farketmeksizin, bu goérevi Ustlenen bir

kisinin su 6zelliklere sahip olmasi gerekir!3°:

- Personelin performanslarinin élgiilmesi ve degerlendiriimesiyle ilgili
sorulari cevaplandirabiimelidir.

- Performanslarini degerlendirdigi personele siregle ilgili bilgi saglamahdir.

- Performans o&lgme sonuglarini anlayabilmelidir. Ornegin, gelistirilmeye
ihtiyag duyulan problem {izerinde personelle fikir birligine varabilmeli,
yetersiz olduklari alanlarda personele yardim edebilmeli ve siireg ile ilgili
goériglerini agiklayabilmelidir. Ciinkil sistem geligtirilirken st ydnetime

yardimci olacak degerli girdileri olabilir.

Otellerde ekip ¢aligmasi gok biiyilkk 6nem tagir. Bu nedenle ayni diizeydeki grup
dyelerinin ya da birbirleriyle gok siki iligkiler iginde galigmalari gereken bdlimlerin
Gyelerinin birbirlerinin performanslarini 6igmeleri ve degerlendirmeleri yararl,
gelistirici geribildirim saglamak agisindan g¢ok 6nemlidir. Yoneticilerin liderlik, insan
iligkileri ve iletisim becerisi otelin bagarisinda biiylik rol oynayacagi igin astlarin
Ustlerini bu yoénleriyle degerlendirmelerinin saglanmasf yoneticilerin gelismesine

yardimct olacaktir. Ayrica oteller igin misteri geribildirimi biyik 6nem tagir.

Otellerde uygulanacak bir performans yo6netimi sisteminin mugterilerden

geribildirim almamasi disunilemez. Cinki misterilerle yizyize iligkiler iginde olan

135Daschler, John P. and Niemeler, Jack D., s. 159.
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hizmet personelinin performansinin sadece caligma arkadaglari ve yoneticileriyle
iligkileri agisindan degil musgterilerle iligkileri agisindan da degerlendirilmesi
gerekir. Ustelik bu geribildirimlerin timunin birlikte alinmasi ve personelin
performansinin genig bir perspektifte dederlendirilmesi buydk yarariar
saglayacaktir136, Oteller igin bu yaklagimin hayati bir 65nem tagimasi nedeniyle otel
yoneticilerinin sézkonusu kigilerin timini sirece katmak igin her tirli 6nlemi

almalari gerekir.

Alternatif bir performans o6lgme sisteminin kurulmasinda ve uygulanmasinda
bagarili olmanin anahtari personelin kabuliinii saglamaktir. Geleneksel 6lgme ve
degerlendirme sistemlerinin geligtirilip gelistiriimeyecegi ya da nasil geligtirilecegi
dikkate alinmadan once, insan kaynaklari yoneticileri personelin geligtirme ve idari
amaglarla kullanilan dlgme ve degeriendirme sisteminde performansin kim tarafindan

olglilmesi gerektigi konusundaki fikirlerini almandir?37.

Yapilan aragtirmalar personelin ayni dizeydeki Kkigilerin birbirlerinin
performanslarini élgmelerine daha ¢ok sonuglarin geligtirme amagh olarak
kullanilacagi durumlarda kabul ettikleri; {cretlendirme, finansal 6dil dagitimlar ve
terfi ettirme gibi idari kararlari vermekte kullamimasini ise hos karsilamadiklan
ortaya g¢ikarmigtir. Temel olarak idari amacgh kullanimlar simirh ve sonlu bir
kaynagin paylagtiriimasi olarak goértGimektedir. Gelistirme amagh kullanimlar ise, bir
galibiyet yaratma potansiyeline sahiptir. Gelistirme amagli performans Olgimlerinde
art niyet ve kiskanghgin cok etkili olmayacagi ve ayni dizeydeki kigilerden yararli

geribildirimler alinacagi dﬂsﬂnulmektedir138.
1.4. PERFORMANS OLGME SISTEMININ ZAMANLAMASININ YAPILMASI

Calismamiz kapsaminda inceledigimiz sistem, bir ¢rgitte performans ydnetimini
ve bu yolla personelin performansinin iyilestiriimesini ve geligtiriimesini bir yagam
tarzi haline getirmeyi esas almaktadir. Bu baglamda performans Olgimlerinin

zamanlamasi, performans yodnetimine verilen bu stratejik énemi de yansitacak g¢ok

136 Goodman Jr., Raymond J.142.
137 Bettenhausen, Kenneth L.
138 Bettenhausen, Kenneth L.
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6nemli bir konudur. Performans oOlgiimlerinin zamanlamasinin performans odlgme

siresi, performansin 6lgilme tarihi ve stkhgi olarak ¢ yéni bulunmaktadir.

1.4.1. Performans Ol¢gme Siiresi

Gogu orgitte performans Olgme iglemleri genellikle 6 ay ya da 1 yil gibi bir
zaman gerektirir. Bu tip dizenli gemberler ¢ogu 6rgitin dogal ritmine de uydugu igin
akilct gelmektedir. Ancak bazi uzmanlar performans 6lgme slresinin iglerin dogal
periyoduna uygun olmasi gerektigini savunmaktadirlar. islerin dogal periyodu, bir
bireyin yaptig: igkteki performans diizeyini anlamak i¢in gereken zaman uzuniugudur.
Bazi durumlarda, Ozellikle alt diizey iglerde bu periyot birka¢ dakika kadar kisa
olabilirken, yonetici diizeyindeki iglerde uygun zaman periyodu yaklasik bir yila
kadar uzun olabilir. Ancak zaman periyodunun uzun olmasi durumunda personelin
motivasyonunun ve performansinin énemli 6lglide zarar gérmesi olasihigi vardir. Bu
durum ozellikle de bu zamanin sonuna kadar performansin nasil iyilestirilecegini ve
geligtirilecegini bilmeme olasihgi bulunan yetersiz Ustler tarafindan uygulandiginda

daha da zararli hale gelecektir!39.

Performans dlgme siiresi, performans 6lgme amacina bagh olarak da degisebilir.
Ornegin, terfi ettirilimesi dasinilen bir personelin performans: terfi ettirilecedi isin
gereklerine uygun bir siire izlenir ve o6lgulir. Bu sire boyunca personelin
performansinin Kkararli bir sekilde arttigr goralirse ya da siirekli yiksekse,
dagtnilen terfi karari hayata gegirilebilir. Ancak personelin performansi sirekli
diglyorsa ya da sirekli disiikse, egitimin gerekli olduguna karar verilebilir. Bu
siregte gok kaynakli performans oélgiimlerinin kullaniimasi halinde gerekli siire daha

da uzayabilir140.
1.4.2. Performans Olgme Tarihi
Performansin hangi tarihte oOlglilmeye baslanacagr konusunda degisik

yaklagimlar vardir. Bu yaklagimlardan biri “yildonimi modeli” dir. Bu yaklagim

personelin ige baglama tarihini esas alir ve ise bagladiktan bir yil (ya da bir bagka

139Scbuler, Randall S. and Jackson, Susan E., s. 352.
140Scbuler, Randall S. and Jackson, Susan E., s. 352.
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versiyonunda 6 ay ) sonra personelin performansi olgilir ve degerlendirilir. Bu
yaklagimda, her personelin ya da personel gruplarinin ige baglama tarihleri farkl
olacagi igin personelin performansini 6lgmekten sorumiu olan kiginin gorev yukinin
zamana yayllmas! saglanir. Ancak yildoniimi modeli tipik olarak bireylerin ve
gruplarin performansi ile érgiitsel performans baQIantismm kurmakta basarisizdir.
Bu nedenle performans dlgme ve degerlendirme agamalarinin performans yénetiminin
stratejik yararlarini saglamast miamkiin olmaz. Ayrica bu yaklagimda nezaretgilerin
performansiarinin ne zaman oOlgiilecedi ve degerlendirilecegi sorunuyla kargilasiiir.
Bu nedenle de bir yildan fazla bir siire ve tim degerlendirmeler tamamlanincaya kadar
orgit personelinin toplam performanslarinin ne durumda oldugu hakkinda bir fikir

edinilemez141,

Diger bir yaklagim da “odaksal nokta sistemi (focal-point system)” dir. Bu
sistemde personelin timinin performansiari genellikle mali ya da takvim yilinin
sonunda yaklagik ayni zamanlarda olgulir ve degerlendirilir. Bu sistemin temel
yarari, sdzkonusu ddénemde ©oOrnegin, 1 ay gibi bir zaman performans
degerlendirmelerine tahsis edildigi igin, nezaretgilerin tim personelle tek tek
ilgilenebilmelerini, onlarin performanslarini beigelendirebilmelerini ve ayni zaman
periyodu siresince aralarindaki performans farklihklari hakkinda fikir edinilmesini
saglamasidir. Benzer olarak da Ust ybénetim amaglara ne denli ulagilabildigini
degerlendirmek igin farkli stratejik bolimlerin performanslarini kargilastirabilir
ve Orgitsel performansa katkilarini belirleyebilir. Ayrica (cretlendirme
kararlarinda bu tir kargilagtirilabilir performans verilerinin kullantimasi g¢ok

yararh olur142,

Bu yaklagimin en biyik sakincas! ydneticilerin performans 6lgme konusundaki
gorev yiklerini arttirmasidir. Bu yiik iki sekilde digurilebilir: 1) Performansin
hangi boyutlarinin hangi kriterlere ve standartlara gore olglleceginin tam ve agik bir
sekilde belirlenmesi ve 2) Performans kriterlerinin ve standartlarinin saptanmasina
ve bunlara goére personelin performans durumunun belgelendirilmesine personelin

katilmasinin ve yoneticilerin sorumluluklarini paylagmalarinin saglanmasidir. Bu

141 Daschler, John P. and Niemeler, Jack D., s. 173.
142Scbuler, Randall S. and Jackson, Susan E., s. 353.



188

yaklagimin bir bagka sakincasi da sadece performans 6lgme zamanini yansitan suni
verimlilik artigi yaratabilmesidir. Ornegin, personelin performansi Aralik ayinda
Olgllilyorsa, bu ayda personel diger aylarda oldugundan daha iyi bir performans

sergileyebilir143.

Oteller igin alternatif zamanlama spesifik gérevlerin ya da ©zel projelerin
tamamlanmasindan sonra performans Ol¢iimlerinin yapllma31d|r144. Ornegin, biyik
bir turist grubunun agirlanmasi, 6nemli bir kongre organizasyonu, yogun yaz ya da
kis sezonunun ortasi ve sonu vb. gibi zamanlar segilmelidir. Bu yaklagimin saglayacagi
en 6nemli yarar yénetimin bu tir 6nemli zamanlarda personelin performans diizeyini
ogrenmesidir. Boylece yonetim elinde tutmasi gereken personeli tesbit edebilir; ficret
diuzeylerini ayarlayabilir; performanst motive eden unsurlari ve engelleyen

problemleri saptayabilir.
1.4.3. Performans Olgme Sikhig

Performansin hangi siklikla olglilmesi gerektigi onemli bir konu olmasina
ragmen teorisyenler ve uygulamacilar arasinda tam bir goéris birligi yoktur. Ancak
yapilan aragtirmalar performans oOlgimlerinin geneliikle yilda bir ya da iki kez

yapilmasi gerektigini gosterdigi igin bu bir norm haline gelmigtir!43,

Yilda bir ya da iki kez yapilan performans degeriendirmelerinde kargilagilan
problemler 6lgmeyi yapan kisinin 12 ya da 6 ay once olmug olaylari hatirinda tutma
glglaga ile ilgilidir. Bu yil boyunca kayit tutularak 6nlenebilir; fakat problemi
tamamen ¢dzmez. Olgmeyi yapan Kigilerin ayrintili kayit tutmaya g¢ok zaman
harcamalari gerekir. Eger bu kisilerin bunu yapmak i¢in ¢ok az zamanlar varsa ya da
bu yonde yeterli gabay! harcamiyorlarsa, uzun silre 6nce meydana gelmig olan
davraniglarla ve eylemlerle ilgili ayrintilar igin hafizalarina giivenmek zorunda
kalirlar. Ayrica zaman araligi uzun oldugu igin performans digme ve degerlendirmede

izlenen prosedirleri bile tam olarak hatirlayabilmesi miimkiin olamaz?48.

143Scbuler, Randall S. and Jackson, Susan E., s. 354.
144Perdue, Joe, s. 280.

145Byars, Lyloyd L. and Rue, Leslie W., s.285.
146Daschler, John P. and Niemeler, Jack D., s. 173.
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Otellerde gerek yonetici gerekse yoénetici olmayan personelin, devir oraninin
yiksek olmasi nedeniyle performans éigme igleminin en az yida iki kez, hatta
mimkinse (¢ ayda bir yapilmasi tercih edilmelidir 147 . Bagka bir yaklagim da
personelin niteliklerini ve ihtiyaglarini dikkate alarak onlarin performanslari
hakkinda hangi siklikta geribildirim almalari gerektigine gére zamanlama yapmaktir.
Gunki performans dlgme sikhiginin belirlenmesinde anahtar cevap “personelin igini
nasil yaptigi konusunda bilgi sahibi olmasini saglayacak kadar sik” yapilmasi
gerektigidir. Buna gore, bir yillik formal performans Olgiimiine ilave olarak yil iginde
iki ya da ¢ kez informal performans incelemesinin yapilmasi ve personelle bu konuda

gorasilmesi onerilebilir 148,
1.5. PERSONEL iCiN BASVURU PROSEDURUNUN GELISTIRILMESI

Performans 6lglim sonuglarinin personel tarafindan kabuliinii saglamak igin bir
bagvuru ya da sikayet prosediriniin kurulmasi gerekir. Bu yolla personelin
sikayetlerinin degerlendirilecedi ve giveninin kazanilacag: bir emniyet subabi
saglanmig olacaktir. Ayrica mahkemeler de personelin katiimadiklan sonuglara itiraz
etmelerine izin veren bir bagvuru prosediriiniin olmasini ve personelin hakli
sikayetlerinin dikkate alindi§t bir sistemin kurulmasim tercih ettiklerini
bildirmiglerdir149,

Béyle bir prosediriin geligtiriimesinde degisik yaklagimlar izlenebilir. Bu
yaklagimlar hiyerarsik yapinin kullanilmasi, agik kapi politikasinin uygulanmasi,
bir kurulun olugturulmasi ya da bu amagla bir kiginin gérevlendirilmesi geklinde

uygulanabilir. Bu yaklagimlari su sekilde 6zetlemek mumkindir!50:

1) Hiverarsik sistemin kullaniimasi; Bu yaklasima gore kendilerine haksizlik

yapildigina inanan personel ilk olarak en yakin yoneticisine bagvurur. Tatmin edici

bir sonug alamadigr zaman 6rgit hiyerarsisinde yer alan bir Gist diizey yoneticiye, yine

147Daschler, John P. and Niemeler, Jack D., s. 173.
148Byars, Lyloyd L. and Rue, Leslie W., s.285.
149AIIan, Peter.

150 perdue, Joe, s. 285-286..



190

tatmin olmamigsa, daha sonraki diizeye sorununu iletir. Hiyerargik sistemin
kullaniimasi1 durumunda personel, soruna ¢éziim bulununcaya kadar her diizeydeki

yoneticiyle (hiyerargik diizeyleri atlamadan) ulasabilir.

2) Acik kapt politikasinin uygulanmasi; Bu yaklagim personele hiyerargik diizeye
bakmaksizin orgitteki herhangi bir yOneticiye bagvurma olanagi verir. Agik kap!
politikasi ¢ogu durumda etkili bir yaklagim olmakla beraber bazen yéneticilerin daha
alt diizeydeki yoneticileri ya da bagka boéllimlerin yoneticilerini haksiz ¢ikarmakta
isteksiz olmalart nedeniyle istenen sonucun elde edilmesi miimkiin olmaz. Ayrica
personel gikayetlerinin ¢ogu en yakin yoénetici tarafindan gézillebilecek diizeyde
basittir. Bu yaklagimin bir diger sakincast da tutarsiz muamelelerdir. Orgitteki
yoneticilerden bazilari personel gikayetleriyle ilgilenme sorumlulugunu {stlenmekten
kaginirken bazilari da bagvuru prosediriinin dogru iglemesini saglayabilmek ve
personeli dinleme gansini degerlendirmek igcin blylk bir gayret iginde olabilirler. Bu
durum gayret goésteren yoneticilerin, digerlerinin de sorumiuluklarini yiklenerek
bltin zamanlarini personelin sikayetlerini dinleyerek ve ¢6zmeye g¢alisarak gecirme

olasihgimi dogurur.

3) Sikavet kurullarinin  kurulmasi. Bu yaklagim personelin gikayetlerini bir
kurula iletmesini ve ¢6ziimin kurul yoluyla bulunmasimi saglar. Sikayet kurulu
genellikle ayni diizeydeki personel arasindan segilen kigiler ve Gst yonetim tarafindan
atanan bir yodneticiden olusturulur. Kurul 6nce personelin gikayetini dinler ve
iyelerin aralarinda yaptiklari tartigmalardan sonra en uygun ¢b6ztim yolunu bulur. Bu
yaklasimin en o6nemli yarari personele sikayet sirecine dogrudan katilma olanagi
vermesidir. Sikayet eden personel de sonugta ne tir bir kararin ¢iktigina bakmaksizin

sikayetlerinin adil bir sekilde ele alindigina ve gereginin yapildigina inanir.

4) Bir arabulucunun gdreviendirilmesi: Bu yaklagimda her iki tarafin da

sikayetlerini dinleyen ve kabul edilebilir bir ¢6ziime ulagmaya ¢aligan bir arabulucu
ya da sikayet dinleyen memur (ombudsman) kullanihr. Bu Kigi orgit iginden
olabilecegi gibi orgit digindan da atanabilir. Arabulucu tipik olarak iki tarafin
anlagamadidi bir olayda kendi yargilarini ifade etme yetkisine sahip degildir. Ancak bu

sistem otelcilik endiistrisinde yaygin kabule ve uygulamaya sahip degildir.
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Yukarida sayilan prosediirlerden hangisinin izlendigi farketmeksizin prosediriin
ve idaresinin 6rgitiin tima igin standardize edilmesi ve uygulanmalarinda tek tipligin
saglanmasi gerekir. Ayrica bunlar tim personele ilan edilmeli, yoneticiler basvuru
prosedirleri ve nasil ¢ahsacaklari konusunda bilgilendirilmelidir. Ydneticiler
personel gikayetleriyle ve miimkinse ¢ok daha ciddi problem haline gelmelerini

onlemek igin ¢oézamleriyle ilgili olarak egitiimelidirler.
1.6. PERSONELIN EGITILMESI

Performans yonetimi sisteminin eftkililigi icin hem yédneticilerin hem de
yonetici olmayan personelin egitiimeleri biyik 6nem tagimaktadir. Cianki sistem
ancak orgutteki tim personelin sistem hakkindaki teorik bilgileri ve uygulama

becerileri kazanmalari sonucunda amacina ulasabilir!S?,
1.6.1. Yoneticilerin Egitilmesi

Performans &igme agamasinda karsilastlan en biiyilk problem personelin
performansini dlgmekten ve degerlendirmekten sorumlu olan yoneticilerin sisteme
karg!i olumsuz tutumlaridir. Yoneticiler genellikle formal performans olgiimlerine
ihtiyag duymadiklarini, personelin performans diizeyi hakkinda bilgi sahibi
oldukiarini dagandrler. Ayrica bdéyle bir slregte yer aldiklarinda personelle
iligkilerinin bozulacagina inandiklari igin de insan kaynaklari bolimi tarafindan
geligtirilen bazi formlan doldurmak igin gerekli zamani ve g¢abay! harcamaktan
kaginirlar. Ote yandan personelin performansini élgseler bile dlgimleri arasindaki
tutarsiziiklar oldugu gérilmektedir. Btin bunlar sistemi sarsan 6nemli
engellerdir152. Bu nedenle deneyimler ve aragtirmalar, performans odigme ve
degerlendirmelerinin basarih olmast igin performans 6lgiimlerini yapan kisilerin
sistemin felsefesi, onun O&rgatin amaglartyla ve stratejileriyle nasil
uyumlastirilacagi, yoneticilere ve sistemin gergek mekaniklerine nasil yardimci
olacagi, 6lgme yéntemlarinin nasil kullanilacagi ve etkili gézlem yapma konularinda

egitilmeleri gerektigini séyler1 53,

151 Haynes, Marion E. “Developing an Appraisal Program” Personnel Journal, February,
1978, s. 66-107.

152 \Werther, William B. and Davis, Keith Jr., s. 338.
153Allan, Peter.
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Teknik bilgi ve uzmanlk isteyen ve personel arasinda karsilagtirma yapma
olanagi saglamak igin sonuglarin tektipligini garanti eden merkezi bir performans
6lgme sisteminin geligtiriimesi insan kaynaklari béliminin igidir. Ancak sistemin
geligtirilmesi agsamasina ydneticilerin katilmalarini saglamak onlarin sisteme kargi
tutumlarini olumlu yénde degigtirmeleri konusunda biyik yarar saglar. Sistemin
geligtirilmesinden sonra insan kaynaklari boéliminin sistemi tanitmak ve
benimsetmek amaciyla o6rgitin baylkligine ve yoneticilerin sayisina gore,
yOneticilerin hepsinin birarada ya da gruplar halinde katilacaklari toplantilar
dizenlemesi gerekir. Bu toplantilarda (workshop) amaglari belirlenmig, metodu
secilmig, uygulama ilkeleri ve prosedirleri geligtiriimis Olgme sistemi, olasi
uygulama sorunlari ile birlikte yoneticilere tanitilarak, gorasleri ve &nerileri
alinmahdir. Daha sonra bu goérils ve oOneriler sistemin geligtiricileri tarafindan
degerlendirilmeli, teknik olarak degistirilmesi sakincali yénleri yodneticilere

agiklanmahidir154,

Yoneticilerin ¢gogu personelin performansinin gozlemlenmesi ve Olgiilmesi
agsamasinda korku yaratirlar. Cankiu hazirhiksizlardir ve performans geribildirimini
nasil vereceklerini bilmezler'S5. Bu nedenle yoneticilerin bir performans élgme ve
degerlendirme sisteminde rollerinin ne olacagi hakkinda kesin olarak
bilgilendirilmeleri gerekir. Sistemin yuritiiimesine iligkin olarak yoéneticilere
personel davraniglarini gdzlemleme ve kaydetme, onlara uygun geribildirim verme
becerilerini gelistirme konularinda yardim edilmelidir'6. Performans &lgmede
temel alinacak performans kriterleri ve standartlan, yoéneticilerden kaynaklanan
hatalarin en aza indirilmesi ve formlarin farkli bélimlerinin nasil kullanilacag: ile
ilgili ayrintih agiklamalar yapilmahdir. Ayrica etkili iletisim kurma teknikleri,
liderlik ve goérisme becerileri, ¢atisma ve kriz yonetimi, zaman yénetimi, problem

¢ozme vb. alanlarda geligtiriimelidirler!57.

154 yyargil, Cavide. isletmelerde Performans Ydnetim Sistemi. istanbul: i.U.
i§letme Fakulltesi Yayini, No: 262, 1994, s.119.

155Donini, Jery. “Performance Appraisals: 4 Steps To Better Results.” Washington
Business Journal, 10.03.1997, Vol: 16, s.37-38.

156 Allan, Peter.

157Longenecker, Clinton O. and Fink, Laurence S. “Keys To Designing and Running An
Effective Performance Appraisal System: Lessons Learned” Journal of
Compensations and Benefits, November/December 1997, Vol: 13, s.28-35.
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Yoneticilerin egitimi filmler, videoteypler yoluyla rol planlama ve davranig
modelleme teknikleri kullanilarak egitim programlarinin, konferanslarin ve
workshop’larin yani sira tartigmalar ve yazih talimatlarla desteklenmelidir1°8.
Egitim programlarinin nasil uygulandigina iligkin olarak yapilan bir aragtirmaya
gbre, insan kaynaklari boélimlerinin o6rgitlerin %82’sinde yazih talimatlari,

%60’inda ise diger yontemleri kullanmakta olduklarin géstermistir159.
1.6.2. Personelin Egitilmesi

Etkili bir performans olgme sisteminde yodneticiler kadar yodnetici olmayan
personelin de egitilmesi gerekir. Genellikle uygulamalarda gogu yoénetici ve personelin
sistemin nasil uygulanacag! konusunda ¢ok az egitim aldiklari gériilmektedir.
Personel, gergek¢i is tanimlarinin ve is gereklerinin hazirlanmasi, amaglarin ve
hedeflerin belirlenmesi, performans kriterlerinin ve standartlarinin saptanmasi,
performansin izlenmesi, olgilmesi ve degerlendiriimesi asamalarina aktif olarak
katilmalidir. Kendi kendilerinin, ¢alisma arkadaslarinin ya da dstlerinin performans
6lcimlerinde, kariyer planlamada ve gelistirmede rol almahdir. Personelin bu
agsamalara katilabilmesi gerekli alt yapiya sahip olmalar ile mamkindir. Sistem

mutlaka tim bunlari saglayacak bir egitim programi igermelidir!60.

Personel neyin, nigin olgildagina, kendilerinden tam olarak ne beklendigini
bilmek ister. Sirecin baginda yoneticilerin beklentileri ile personelin beklentileri
arasindaki agigl kapatmak gerekir. Bu amagla personele sistem tanitiimali, sirecin
agamalarinin tek tek onemi ve kendilerine yapacaklari katki onlarla birlikte
degerlendiriimeli, onlardan tam olarak ne beklendigi, performans él¢giimlerinin hangi
kararlarda kullanilacagl agiklanmahdir. Higbir seyin sir ve sirpriz olmamasi

saglanmalidir161.

158Allan, Peter.
159 werther, William B. and Davis, Keith Jr., s. 363.
160 Longenecker, Clinton O. and Fink, Laurence S.

1610n The Interchangebility of Objective And Subjective Measures of Employee
Performance:A Meta-Analysis” Personnel Psychology, Automn,1995, Vol: 48,
s.87-105.



194

insan kaynaklarina iliskin higbir uygulamanin milkemmel olmasi beklenemez.
insanlar s6zkonusu oldugunda ¢ok sayida ihtiyag, duygu, deger, tutum vb. isin igine
girer. Ancak performans oOlgme sistemlerinin basarisizliga ugramasi! buyik olgide
yoneticilerin ve personelin egitimli olmamalarindan ve onlara gerekli yeterliliklerin
kazandiriimamis olmasindan kaynaklanmaktadir. Her iki taraf igin de gerekli
kompleks beceriler “igte yeni performans 6igme ve degerlendirme sistemimiz budur”
sekliinde dizenlenen seminerle kazandirilamaz. Yoneticilerin ve personelin
geligtiriimesinin temel unsurlarindan biri olan bdylesi bir egitim sisteminin
kapsamit ve gerektigi gibi uygulanan egitim programlarini gerektirdigi agiktir.
Ayrica bu tdr programlar personel el kitaplari, yazili talimatlar, memolar vb.leri ile

desteklenmelidir 162,

Bir sistem baglatilirken uygulama ile ilgili egitim mamkin oldugu kadar
uygulanma tarihine yakin yapilmalidir. Sézkonusu egitim daha 6nceden verilirse
unutulabilir. Ayrica egitim sadece bir kez yapilip birakilmaz, etkili olmasi igin
egitimin surekliligi esastir. Cinki beceriler eskiyebilir, azalabilir, ilgi odag! olmayi
kaybedebilir. Bu nedenle baglangigta Ogrenilen geylerin unutulmamast ve
guglendirilmesi i¢in periyodik olarak tekrarlanacak egitimlere ihtiyag
duyulmaktadir163.

2. PERFORMANS OLCME SISTEMININ UYGULANMASI

Performans élgme sisteminin uygulanmast asamasinda planlanan performansa
gore personelin performansinin 6lglilmesini saglayacak gerekli veriler toplanir.
Soézkonusu veriler etkili bir personel kayit sistemi ve personelin performansinin

g6zlenmesi sonucunda elde edilir.
2.1. PERSONEL KAYIT SISTEMININ GELISTIRILMESI
Orgiitlerde sadece performans yonetimi sistemi igin degil, insan kaynaklar

fonksiyonlarinin timiinii yerine getirebilmek igin personelle ilgili bilgileri kapsayan

etkili bir personel kayit sistemi geligtiriimelidir. Bu bilgilerden hem idari hem de

162 Longenecker, Clinton O. and Fink, Laurence S.
163 Allan, Peter.
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sosyal amaglarla kullaniilmak {zere yararlanilir. Performans yonetimi sisteminde

etkili bir kayit sistemi igin personelle ilgili su bilgilerin toplanmasi gerekir164:

- Personelle ijlgili ayrintili on bilgiler: Personelin egitim, 6grenim ve diger
kisisel ozellikleri hakkinda fikir edinmeye yardimci olacak bilgilerdir. Personelin
referans bilgileri, diploma ve sertifika kopyalari, 6nceden yaptig: isler ve galistigi
yerler, is degigimleri ve nedenleri, bu iglerdeki ¢alisma sureleri, katildig: egitim
programlari, ikametgah bilgileri, aile durumu vb. gibi ayrintili bilgiler personelin
kisisel dosyasinda mutlaka bulunmalidir. Gerektiginde bunlara destekleyici belgeler

eklenir.

- Personelin_istihdamiyla ilgili bilgiler: Personelin istihdamiyla ilgili dogru
kararlar vermeye vyardim edecek nitelikteki bilgilerdir. Bunlar; personelin
iéletmedeki kidemi, gérev yaptig: saatler, puantaj cetvelleri (zaman kartlari, vardiya
cizelgeleri gibi), Ucret bordrolari, diger &demelere iligkin bordrolar, sigorta
primlerine iligkin bilgiler, fazla galisma, igse ge¢ gelme ve devamsizhklarla, yillik

izinler ve hastalik nedeniyle alinan raporlarla ilgili bilgiler vb. lerini igerir.

. Personelin performans diizeyi ile

ilgili objektif ve dogru kararlar verilmesini saglayacak nitelikteki bilgilerdir. Bunlar
her saat baginda iretilen i miktarinin sayisi, hata oranlari, satig miktarinin parasal
tutart, elde ettigi kar miktari, nezaret ettigi personel sayisi, egitimine yardimci
oldugu personel sayisi, hizmet edilen migteri sayisi, otele yeni kazandinlan misteri
sayisl, kendisini geligtirmek igin katildigi egitim programinin sayisi ya da bu amagla
harcadig! toplam saatleri vb. ile performans géziemi sonucunda elde edilen bilgileri

icerir.

Kigik otéllerde temel kigisel bilgilerin, lcret ve sosyal givenlikle ilgili
kayitlarini disinda otel sahibi biyik olasilikla personeliyle ilgili bilgileri hafizasinda
depolayacak ve kigisel iligkilerine glivenecektir. Ancak bilylk otellerde personel

kayitlarinin sistematik ve diizenli bir sekilde tutulmasi gerekir. Cinkll bu bilgiler

164Gale, Ken and Odgers, Peter. Hotel and Catering Supervision. Social and
Economic Aspect of the Industry.London:Pitman Publishing Company,1984, s.92;
Cherrington, David J., s. 285-286.
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personelin egitim ve gelistirme programlarinin hazirlanmasinda, terfi ettirme,
transfer etme, isten g¢ikartma ve {cret Gdemeleriyle ilgili kararin verilmesinde,
disipline ydnelik iglemlerde, insan kaynaklari planlamasinda, performans
planlamasinda, personel devir oranlarinin hesaplanmasinda, kaza ve saglk

istatistiklerinin tutuimasinda vb. gibi pek ¢ok alanda kullanilir165,

Personel kayitlari farkh gekillerde tutulabilir. Gegmigte bu kayitlar dosyalarda
ve indekslerde tutulmustur. Bilgisayar kullaniminin artmasiyla giinimiz otellerinde
kayitlar bilgisayar ortaminda tutuimakta ve saklanmaktadir. Boylece personel
kayitlarindan yararlanilarak her tirli veri kombinasyonlar ile istenen bilgi aninda
elde edilebilmektedir. Personel kayit sistemi hangi sekilde tutulursa tutulsun,
kayitlarin guavenligini saglamak ¢ok oOnemlidir. Gizli yapilari nedeniyle bu tir

kayitlara herkesin ulagamayacadi bir sistem gelistirilmelidir166,
2.2. PERFORMANS GOZLEMININ YAPILMASI

Performans olgme sireci igcinde yoneticilerin en 6nemli gorevi personelin
isbagindaki davraniglarint tarafsiz bir sgekilde gdzlemleyerek performans

degerlendirmede kullanilacak saglikh veriler elde etmektir.
2.2.1. Performans Gozlemi Sirasinda Yapilan Hatalar

Performans gdézlemi sirasinda genellikle bazi hatalar yapilmaktadir. Bu hatalar
performans olgme sisteminin giivenirligini bozan ve amaca ulagmay! engelleyen
nitelikte hatalardir. Performans gdzleminde yapilan hatalar 6lgme yoénteminden
(yanhig ydntem seg¢iminden), isin kendisinden (igin dizenli ya da programii
olmamasindan), ortamdan, gézlemciden, kullanilan araglardan ve gdzlenen bireyin tim
bunlarla etkilegiminden kaynaklanir. Ancak performans 6lgme sistemlerinde en ¢ok

s0zi edilen hatalar genellikle performansi 6lgen kigiden kaynaklanan hatalardir.

1‘?’SGaIe, Ken and Odgers, Peter, s. 93.
166Gale, Ken and Odgers, Peter, s. 93.
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Performans go6zlemi sirasinda yoneticiler tarafindan yapilan genel hatalar

$unlard|r167:

- Asirl_hosgérid (vumusaklik): Gézlemcinin personelin performansini gergekte

oldugundan ¢ok daha ylksek puaniamasi durumunda ortaya ¢ikan bir hatadir.
Yoneticiler bazen disik performansi nedeniyle personeli suglamanin dogru
olmayacagini ya da personele yiksek puanlar vererek onlari motive edeceklerini
duginirler. Bazen de “benim personelim miikemmeldir” yaklagimiyla tim personele
yiksek puanlar verirler. Boylece de kendilerinin yiksek performans gdsterdikleri

izlenimini yaratiriar.

Bunlarin diginda ozellikle {cret tavaninin diisiik oldugu durumlarda uygun
personelin {icret 6demelerini maksimize etmek; kisisel problemleri nedeniyle digik
performans gostermek durumunda kalan personeli korumak ya da tesvik etmek;
personelin sirekli dosyasinda kalacak sekilde zayif performansin yazih kaydim
yaratmaktan sakinmak; personelle yizlegmekten kaginmak; personeli hala yiksek
olmasa bile performansinda iyilesme gostermesi nedeniyle 6édillendirmek; sevmedigi
bir personelin kendi birimi digina génderilmesi igin yikseltiimesi olasihigini
arttirmak vb. gibi gesitli nedenlerle yoéneticiler personele hak ettiklerinden gok daha

fazla puaniar verebilmektedirler.

- Asin sertlik; Goézlemcinin personelin performansini gergekte oldugundan gok
daha digik puanlamas! durumunda ortaya ¢ikan bir hatadir. Bu durumda yo6neticiler
personelin performansimt kiigimser; yiksek derecede performans gdsteren personelin
daha ¢ok hatalari ve eksiklikleri Gzerinde dururlar. Cok yiksek performans
gosterirken bu dilizeyi koruyamayan ya da digiiren personeli gsok etmek; asi bir
personele kimin patron oldugu hakkinda bir ders vermek; érgiitten ayrilmayi digiinen
personele mesaj vermek; isten atilma olasthg: yiksek personelin bu igiemini
kolaylagtirmak igin dosyasina zayif performansini gdsteren giglii bir delil koymak;

terfi ettirilmesi olasi bir personeli elinden kagirmamak vb. igin yéneticiler personele

167Palmer, Margaret J. (How To Plan and Conduct Productive Performance Appraisals)
Performans Degeriendirmelerl. Cev: Sahiner, Dodan, istanbul: Rota Yayin Yapim
Tanitim Tic. Ltd. $ti.,, 1993, s. 17-23.; Erdogdan, ithan. isletmelerde Personel
Secimi ve Basarn Degerleme Teknikleri. istanbul: Kiare Ajans, 1991, s.219-
220.; Daschler, John P. and Niemeler, Jack D., s. 171-172.; Scbuler, Randall S. and
Jackson, Susan E., s. 373-375.;Fisher,Cynthia D. and Schoenfeldt, Lyle F.,s. 462-467.
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hak ettiklerinden daha digiik puanlar verebilmektedirler. Ancak performansin bu
yaklagimla olgilmesi ve degerlendirilmesi personelin performansini dusgurdr;

gururlarini incitir ve geligme heveslerini kirar.

- Merkezi edilim: Gozlemcinin tim personele orta diizeyde puanlar vermesi
durumunda ortaya ¢ikan bir hatadir. Bu durumda higbir personel yilksek ya da diguk
performans géstermemis gorilmekte ve gergek dig! bir puanlama ortaya gikmaktadir.
Bu yaklagimdaki yénetici, personele yol gosterme ya da énerilerde bulunma gorevini
yerine getirmekten ve olumsuz puaniar vererek onlarn kirmaktan kaginmaktadir. Oysa
ki, yonetici diurist olmak ve daha iyi performans gdstermeleri igin personele ihtiyag

duyduklari yardimi saglamak zorundadir.

- Halo etkisi: Gozlemcinin bir personelin belli bir alandaki mikemmelligine
bakarak, diger alanlarda da ayni mikemmellige sahip olmasi gerektigini varsaymasi
ya da bdyle olmadigini bildigi halde bu yénde olumlu puanlar vermesidir. Ornegin, bir
personelin liderlik yetenekleri gézlerken ydneticinin onun zeké& diizeyinin yiksek
oldugunun bilmesi, liderlik yeteneklerinin de mikemmel olmasi gerektigi beklentisini
doguracak ve gozlem personelin lehine sonuglandiracaktir. Bu durumun tam tersi de
mamkindar. Yonetici belli bir alanda bagarisiz olan bir personeli diger alanlarda da
bagarisizmig gibi disinebilir. Ayrica bir personel igin birgok yoniinde bagarili oldugu
halde, bir tek yénde bagarih degilse, sadece basarili olunmayan bu yéniin 6n plana
cikariimasi “boynuz etkisi” olarak bilinen duruma neden olur. Bu durum personelin

bagarnh oldugu alanlarda daha disiik puanlar almasina yol agabilir.

- Tanima etkisi: Goézlemcinin arkadaslik ya da dostluk etkisi altinda kalmasinin
neden oldugu bir hatadir. Gézlemci genellikle kendisine yakin olan bir personelin
olumlu ya da olumsuz yodnleri digerlerine gére daha kolay gorir. Bu durum hig

taninmayan personel igin de s6zkonusu olabilir.

- Hatalar (zerinde fazlaca durma. Bazi goziemciler personelin yaptiklari hatalar
tizerinde ¢ok fazla dururlar. Gozlem siirecinde bir hata meydana geldiginde, onlar da
performans gbdzleme programini yerine getirmekte basarisiz olurlar. Bazen de

oylesine guivenli prosedirler geligtirirler ki, sire¢ iglemez hale gelir. Goézlemcinin
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hatalarin olabilecegini kabul etmesi gerekir. Ancak bu hatalarin hoggodriimesi
gerektigi anlamina gelmemelidir. Yoneticilerin problemi tanimiamalari, nedenlerini
dogru teshis etmeleri, dogru ¢ozimler dreterek insan hatalarindan arindiriimig

prosediirlerin tasarlanmasina gayret etmeleri gerekir.

- Yakin zaman etkisi: Goézlemcinin personelin sadece son zamanlardaki
davraniglarim dikkate almasi durumunda ortaya ¢ikar. Bu durumda daha énceden duglk
performans gdsteren, ancak son zamanlarda iyi ¢aligan bir personel ¢ok basaril;
6nceden iyi galigan, ancak son zamanlarda disik performans gdsteren personel
bagarisiz olarak puantanir. Ozellikle bir yillik periyotlarla yapilan 6iglimlerde

kargilagilan bu durum, etkili kayit tutmama nedeniyle daha siklikla hataya neden olur.

- Onyargtlarin_etkisi: Gézlemcinin kigisel duygularinin, diigiince kaliplarinin ve
her tarli Onyargilarinin etkisi altinda kalmas: durumunda olugan bir hatadir.
Goézlemcinin onyargilari personelin yagina, cinsiyetine, dinine, diline, irkina, siyasal
digincelerine gore farkli puanlar vermesine; insanlari egitimlerine ya da ekonomik
durumlarina gére gruplandirmasina; bir grup insanin o grup igindeki birkag¢ Kiginin
davraniglarina gére puanlandirmasina; personelin davraniglarini degil de igletmedeki

kidemini dikkate almasina vb. gibi durumlara yol agar.

2.2.2. Gézlemcilerden Kaynaklanan Hatalarin Nedenleri

Bir gozlemin bagarisi genellikle gézlemcinin basarisi ile sinirlidir. Gézlemcinin
bagarisi ise, onun duyu organlarinin ve (varsa) kullandigi gézlem aragliarinin
duyarlik derecesine baglidir. insanlarin duyu organlari bakimindan ayni duyarlikta
olmadiklart bilinmektedir. Gunlik iligkilerde genellikle yeterli sayilan duyarhk
derecesi, performans 6lgme amaciyla gézlem yapan bir kigside en Ust dizeylerde
bulunmalidir. Ancak geligmis duyu organlari her zaman hatasiz gézlemin garantisi
degildir168.

Her tirla veri toplama tekniginde oldugu gibi gézlemde de dogru ve objektif bir

bakig agisi gok onemlidir. Gozlemcinin ne gordiigi genellikle onun ne bildigine, ne

168Karatsar, Niyazi, s. 162.
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disindiugine ve neler bekledigine gore dedismektedir. Bir bagka tarafliik da
gbzlemcinin degerlendirme egilimi ile gozlenen hakkinda bildiklerinden etkilenmesi
sonucunda geréeklesir. Ayni seyi gozleyenlerin, gozlenen geye birbirlerinden cok
farkh anlamlar yiklemelerinin bir bagka nedeni de 6zgeg¢mislerinden kaynaklanan
farkl bakis agtlarina sahip olmalaridir. Gozlemci genellikle gozledigi davranig ile bu
davranigin olasi nedenleri arasinda, kendisinin kabul edebilecegdi nedensel iligki

kurma egilimindedir16°,

Performans gézlemlerinden dogru sonuglar almak ve degerlendirmelere yardim
etmek igin ¢ok sayida galisma yapiimis ve yayimlanmigtir. Bunlar performans dlgme
ve degerlendirmelerinin dogru ve objektif olarak yapilabilmesi i¢in izlenmesi gerekli
yollari gostermekle birlikte yoneticilerin bir kismi yetersizliklerinden, ¢ogu da
politik amaglarla sonuglari kasten garpitabilmekte ve hile karigtirabilmektedirler.
Bu performans 6lgme ve degerlendirme ile ilgili egitim programlariyla tam olarak
onine gegilemeyen bir durumdur. Uygulamada yoneticiler tamamen dogru ve rasyonel
olmaktan daha bagka seylere ihtiyag duyabilmektedirler. Clinkii yoneticiler genellikle
dogruluk, dikkat, titizlik vb. ile ilgilenmenin yerini alabilecek diger motive edici

unsurlara ve amagclara sahiptirler!70.

Farkh otel yoneticileriyle yapilan gorismeler sonucunda yodneticilerin
goéziemleri gerektigi gibi yapmadiklarini ve olgimleri gerektigi gibi
kullanmadiklarini ortaya c¢tkartmigtir. Bu arastirmalart ve en ilging bulgusu, tim
literatiirde egitime ve dogru o6lgme ve dederlendirmeye iligkin israrli &nerilere
ragmen performans oOlgme ve degerlendirmelerinde 0Ozellikle objektifligin ve
dogrulugun ydneticilerin oncelikli ilgi alant olmayabilecegi, onlarin ilgilendikleri
hususlarin daha g¢ok bu siireci astlarini motive etmek, 6dillendirmek ya da bazi
durumlarda cezalandirmak igin nasil kullanacaklari oldugudur. Gereksiz ¢atigmalardan
kaginmak, kendi gikarlari igin birokrasiyi kullanmak ve astlariyla aralarinda
engeller yaratan idari sorumluluklarini minimize etmek konusunda o6rgat kiltaranan
¢ok etkili oldugu tartigilmaz bir gergektir. Bazi orgitlerde bu tiur carpitmalar

digerlerinden daha ¢ok olmaktadir!’?

. Bu nedenle performans yodnetiminin temel
amaglarindan biri 6rgit kaltirinig giglendirmek ve yiksek performansi elde etmeyi

saglayacak sekilde yeniden yapilandirmaktir.

169Karasar, Niyazi, s.163.
170Keiser, James R., s. 110.
171 Keiser, James R., s. 110.
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Performans 6lgiminde kullanilan yéntem de ydneticilerden kaynaklanan hatalari
arttiran ya da azaltan énemli unsurdur. Ornegin, geleneksel degderiendirme skalalari
onyargllarin igin igine karismasina, halo ve boynuz etkisine agiktir. Kritik olaylar
yontemi kullanildiginda kesin kriterler belirlenmemigse, g6zlemcinin
Onyargilarindan kurtulmasi gigtir. Puanlama yontemi halo ve son olaylarin etkisinde
kalinmasina yol agabilir. Davranigsal degerlendirme skalalari da, son olaylarin

etkisinde kalinmasina, halo etkisine ve bazi dnyargilara firsat verebilir.

Performans Olgumlerinin idari kararlarda kullanilmasi genellikle ydneticilerin
6lgme sirecinde takdir haklarint kullanma ve gizli politikalarini uygulama
egilimlerini arttirdigi gérﬂlmﬁstﬁr”z. Hangi amagla olursa olsun yodneticilerin diger
tim uygulamalarinda oldugu gibi performans degerlendirmelerinde de takdir haklarini
ve bluylk ol¢iide politikalarimi kullanmalari kag¢inilmazdir ve bunlarin ortadan
kaldiriimasi mamkin degildir. Ancak ©6nemli olan takdir hakkinin ve gizli
politikalarin performans o&lgme slirecinde yer almasinin 6niine gegilmesidir.
Performans dodru ve objektif olarak &lgiiimelidir'73. Personelin performansi
Uzerindeki olumsuz etkinin yant sira bu konuda yasalarin ve ahlaki unsurlarin da
etkisi gozardl edilemez. Gegerli ve givenilir bir performans 6lgme sistemi bir
Oorgitiin kendini savunma aracidir. Yasalar karsisinda hakli ¢gikmak igin bu tir

hatalarin 6niine gegilmesi gerekir!”4.

2.2.3. Hatalar1 Onlemek igin Alinmasi Gereken Onlemler

Performans élgme sirrecinde yapilan hatalar gergekleri gizler; personelin moral
ve motivasyonunu diasirir ve geligtirici geribildirim verilmesini 6nler. Bu nedenle
performans Olgme sirecinin yoénetici hatalari nedeniyle zedelenmesine izin
verilmemelidir. Performans go6zlemlerinin miimkiin oldugu kadar dogru ve objektif
bir sekilde yapilmasi saglanmahdir. Yoneticiler performans gozlemlerinin nasil degil

de nigin yapildigini anlarlarsa, gizli politikalar agik bir gekilde tartigilirsa, dogruluk

17240n The Interchangebility of Objective And Subjective Measures of Employee
Performance: A Meta-Analysis” Personnel Psychology, Automn, 1995, Vol: 48,
$.87-105.

173Keiser, James R., s. 110.

174Axline, Larry L. “Viewpoints the Ethics of Performance Appraisal”. Sam Advanced
Management Journal, Winter, 1996, Vol: 61, s. 44-45.
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artacaktir. Bir bagka yol da, hernekadar hatalari tamamen ortadan kaldirmadig:

bilinse de, gézlemcilerin egitimidir.

Performans gbézlemini yapacak kisilerin zeki, duyarhg: yiiksek duyu organlarina
sahip, g6zlem konusunda bilinen ve belli bir yéonde kosullanmamig, goézlemleri
olumsuz sekilde etkileyebilecek (din, dil, sosyo ekonomik diizey, cinsiyet, irk gibi)
6zelliklerden bagimsiz olmasi gerekir. Bu kriterler dikkate ahinarak ilk elemeleri
yapllan adaylarin, planlanan gozlem siireci ile ilgili egitiimeleri ve ancak bu egitim
sonucunda bagarih olanlarin goézlemci olarak kullaniimalari saglanmalidir.
Gozlemcilerin egitiminde go6zlemin amaci, nelerin, nasil ve hangi kriterlere gore
gozlenecegi, gbzlemlerin nasil kaydedilecegi gibi konulara yer verilir. Bu egitimin
uygulamaya doénik olmasi, gergcek durumlar {zerinde gozlemler yapilmasi g¢ok
o6nemlidir. Cok sayida goéziemcinin yetisgtiriimesi gereken durumlarda egitimin grup
calismasi sgeklinde ydlratalmesi; kritik noktalar Gzerinde tartigilarak belli ilke
karariarina varilmasi; ayni konuda bagimsiz gdzlemler yaptirilarak, sonuglarin

kargilagtirilmasi, varsa farkliik doguran nedenlerin ortaya g¢ikariimasi gerekir175.

Egitim siresi kosullara baghdir. Performans o6lgme kriterlerine, kullanilan
metoda, gozlemcilerin yeteneklerine goére bir saatten baglayarak bir aya kadar
uzayabilen sirelerde olmaldir. Gozlemcilerin egitimlerinin yeterliligini kanitlayan
en iyi kriter gbzlemcilerin kendilerine giiven duymalari ve gézlemde kararsizlik
noktalarinin tamamen ortadan kalkmasi ya da en aza inmesidir. Bu hazirliklarin
uygulamaya yansimasi, iki ya da daha gok gozlemcinin bagimsiz gozlemleri arasindaki

korelasyonun 0.75'ten bilyiilk olmasi halinde gergeklegmelidir?”,

Gozlem, planh ve dikkatli bir algilama isidir. Neyin gdzlemlenecegi, nerede ve ne
zaman gozlemlenecegi, hangi araglarin kullanilacagr énceden planlanmalld|r177. Neyin
g6zlemlenecedi konusunda gozlem maliyetinin dikkate alinmasi gerekir. Genellikle
herbir personelin yapitigt is ile ilgili sirekli ve ayrintii gbézlem verisinin elde
edilmesi istenmekle birlikte bazi durumlarda bu verinin elde edilmesi i¢in harcanan

¢aba, s6zkonusu veri olmaksizin meydana gelebilecek kayiptan daha fazla olabilir. Bir

175Karasar, Niyazi, 164.
176Karasar, Niyazi, 165.
177 Mullins, Laurie J., s. 124,
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nezaretginin zamaninin biyiik bir kismini belli bir personelin faaliyetlerini dikkatle
izlemek i¢in harcamasinin maliyeti, o personelin dugiik performans gdstermesinden
dogacak kayiptan daha yiiksek olabilir'78. Bu nedenle hangi personelin ya da o
personelin iginin 6nemli hangi b6éliminin gozlemlenmesi gerektigine karar vermek
icin galigmamizin ikinci bdliminde ayrintilariyla ele aldigimiz siirecin izienmesi

gerekir.

Gozlemin yapilacagr yer ise, personelin igini yaptigl, gdzlenmek istenen
davraniglarin normal olugumlarinin gézlem nedeniyle etkilenmedigi dogal ortamdir.
Dogal ortamin saglanmasi gdzleyene ve gbézlenene bagh olarak kolay ya da zor
olabilmektedir. Bu ortamda go6zlenmek istenen kriterlerin eksiksiz olarak
gorulebilmesi hazirlikh bir gbézlemciyi gerektirir. Gozlemcinin gézlem siresince
zaman zaman forma bakarak nelerin godzlenmesi gerektigi konusunda kendisini

uyarmas! gerekir.

Performans dlgme slrecinde personelin performansinin ne zaman gézlenecegi
6énemli bir konudur. Personelin ig sirasinda igin belirli agamalarini nasil yaptigi ve
hangi davraniglar gosterdigi bagindan sonuna kadar izlenebilir. Ancak bu zaman alict
bir igtir ve gdzlem siiresi igin niteligine gore degigebilir. Bazi igler uzun sire
izlenmeyi gerektirdigi icin ya da gbzlemcinin her isi basindan sonuna kadar izlemeye
vakti olmayacagi igin, aralikli ve rastgele zamanlarda gozlem yapitimasi mimkindir.
Gozlem araligini ve siiresini gozlemi yapan kigi kararlagtirir. Aralikli ve rastgele
g6zlemin cesitli durumlan temsil etme olasiligi yiksek olmakla birlikte elde edilen
verilerin her zaman gegerli ve giivenilir oldugu varsayilamaz; bu nedenle de genelleme

yapilirken dikkatli olunmasi gerekir.

Personelin performans gozleminin sirekli, aralikli ya da rastgele g6zlem
yaklasimiyla yapildigi farketmeksizin gdziemin sirekliligi esastir. Ornegin,
performans olgiimlerinin Temmuz ve Aralik aylarinda olmak Uzere yilda iki kez
yapilacagini varsayalim. Gozlemcilerin personelin performansini sadece bu aylar
icinde go6zlemlemeleri yeterli degildir. G6zlem sonuglarinin dogrulugu igin gézlemin

strekli yapilmasi esastir79. Cinkid hatalari ortadan kaldirmanin ya da en aza

178Keiser, James R., s. 185.
179Daschler, John P. and Niemeler, Jack D., s. 172.
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indirmenin bir yolu da personeli, performansiyla ilgili somut érnekler bulacak kadar
uzun bir sire ve dizenli olarak gézlemlemektedir. Bunu saglamak igin de yorguniugun
ve bikkinhgin sonuglar olumsuz etkilemesinin 6niine gegecek sekilde ydneticinin az

sayida personeli g6zlemlemesi gerekir18°.

Goézlem sirasinda goézlemcinin kullanacagi formlarin énceden geligtiriimesi
gerekir. Bu formlarin mimkiin oldugu kadar basit olmasina ve gézlem sonuglarinin
hizli bir sekilde kaydedilmesini kolaylagtirmasina dikkat edilmelidir'®1. Formlar
diginda bazi araglar da kullanilabilir. Ornegin, bazi sirketler miigterilere verilen
hizmetin kalitesini belirlemek igin mugterilerin telefon konugmalarini izlerler.
Bazilari herbir personelin gorevlerini nasil yerine getirdiklerini, her gorev igin ne
kadar zaman harcadiklarini, gérevler arasinda bog gegen zamani ve herbir personel
tarafindan harcanan toplam zamani bulmak igin gorintd kayitlarini kullanirlar ya da

monitdrierden dogrudan izlerler182,

Gozlemciden kaynaklanan hatalari ortadan kaldirmak igin birden fazla gézlemci
kullaniimalidir. Bir personelin performans 6lgimi enaz iki farkh bakis agisi
(6rnegin, nezaret¢i ve galisma arkadaglari) ile yapilan goziemlere dayandiriimalidir.
Bu durum hem tek bir kisinin girdisine glivenmeyi engelleyecektir; hem de bir kisi
farkli insanlarla farkh sekilde c¢aligabilecedi ya da farkh tepkiler verebilecegi igin
daha objektif veri elde edilmesini saglayacaktir. Birden fazla gdziemci kullaniimasi
durumunda gbzlemcilerin herbirinin verdikleri puanlarin ortalamasi alinabilir ya da

her degerlendiricinin puanina énceden saptanan farkh agirliklar verilebilir'83.

Gozlemde dogrulugu ve objektifligi saglamak i¢in bazen digarndan gdzlemcilerden
de vyararlanilmast mimkindir. Ornegin, yerel saghik memurlari yiyecek
faaliyetlerinin sihhi standartlara uyup uymadigini etkili bir gekilde olgebilirler ve
degerlendirebilirler. Bazi resmi kuruluslar kanunlar ve ydnetmelikler gergevesinde
givenlik ve hijyen kosgullarini gézlemleyebilir. Ancak bazi kuruluglar bu gorevlerini

herzaman uygun bir sekilde yerine getirmeyebilirler84,

180 Mullins, Laurie J., s. 124.

181Magurn, J. Philip. A Manual Staff Management In the Hotel and Catering
Industry. Thirdth edition, London: Heinemann Ltd., 1983, s.138.

1820herrington, David J., s.286.
183Schneider, Madelin and Tucker, Georgia, s. 143.
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2.3. GOZLEM SONUGLARININ KAYDEDILMESI

Gozlemde elde edilen veriler en kisa zamanda kaydedilmelidir. Bu kayitlar;
gézlem sirasinda aninda form (izerine koyulacak igaretlerle, gézlemden hemen sonra
hafizada kalan olaylarin yaziimasiyla, fiziki kayit araclariyla (ses vel/veya gorinti

kaydediciler, kronometre verileri) tutulabilir185.

Gozlem kayitlarinin 6zellikle personelin gbzlendigi sirada birbiri arkasina gelen
olaylari kagirmayacak bir hizda yapilimasi gerekir186. Ancak gbzlem vyapilirken
aninda not almak giigtiir. Not alirken, gdzleneni etkileme ve dnemli davraniglari gézden
kagirma olasihg: yiksektir. Verilerin gozlemin bitiminde kaydedilmek istenmesi
halinde ise, eksik ve yanlg kayit yapilabilir. Fizikse kayit araglariyla gézlenmek
istenen davraniglardaki degigiklik timiyle kaydedilebilmekte ve bunlarin sonradan
ayrintili olarak, yeniden gozlenebilme olanag! elde edilebilmektedir. Amaca uygun
oldugu ve saglanabildigi siirece gézlemin kolay ve ayrintil bir sekilde yapilmasini

saglayacak hertirli aragtan yararlanilabilir87.

Hangi yontemle yapilirsa yapilsin gbzlenen veriler yorumlanmadan oldugu gibi
kaydedilmelidir. Verilerin yorumlanarak kaydedilmesi, yansizhgt ve tek tipligi bozar,
gbézlemcinin bakig agilarindan sapmalara ve degigmelere neden olan hatalari meydana
getirir. Gézlemcinin goézlem ile ilgili yorumlarini kaydetmesi gerekiyorsa ya da béyle
yapmalar1 kendilerinden istenmigse, bunun gozlem aninda degil, daha sonra ya da

gbziem kayitlariyla kartgmayacak bir sekilde yapimasi gerekir188,

3. PERFORMANS OLCME SiSTEMLERININ UYGULAMA SORUNLARI VE
GIDERILMESI

Performans Olgme sistemlerinin gogunun uygulamada bagarili olamamasinin
cesitli nedenleri vardir. Bu nedenlerin bilinmesi ve onceden gereken o6nlemlerin

alinmasi gerekir.

184Keiser. James R., s. 186.
185Karasar, Niyazi, s.161.
186Mullins, Laurie J., s. 124.
18—"Karasar, Niyazi, s.161.
188Mullins, Laurie J., s. 124.
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3.1. PERFORMANS OLCME SISTEMLERININ UYGULAMA SORUNLARI

Yapilan aragtirmalar performans olgme sistemlerinin teorik uygulama kurallari
ile gergek hayattaki uygulamalari arasinda farkhliklar oldugunu gostermektedir.
Personel agik olmayan beklentilerden, adil uygulamalarin yapiimamasindan, hersgeyin
aclk agik konusulmamasindan, yetersiz odillendirmeden, geligtirici geribildirim
verilmemesinden ve nasil geligsecekleri konusunda herhangi bir fikirlerinin
olmamasindan gikayet etmektedirler. Yoneticiler genellikle “iyiyi oynamaktan”, ilave
yazi ve kayit tutma iglemlerinden, potansiyel ¢atisma endigesinden, astlariyla
iligkilerine bir GOg¢lincii taraf olarak insan kaynaklari boélimanin girmesinden
hoslanmamaktadirlar. insan kaynaklari bélimi ise, genellikle prosedirleri
izlemeyen, performans Olgme ve degerlendirme isini ciddiye almayan, sireci
tamamlayan formlari hazirlamayan ve motive edilmemig yoneticiler tarafindan, her

ise karigan kigi pozisyonuna diigmekten sikayet ederler189

Akademik c¢ahgmalarin timii formal performans oOlgme sirecinin 6nemini
vurguladigr halde uygulamalar sirecin sik sik potansiyel yararini saglamadigini
gostermektedir. Cok az sirket kendi degerlendirme sistemlerini geligtirmek igin
proaktif adimlari atmaktadir. Bazilari da sistemden tamilyle vazge¢me yolunu
seg¢mektedirler. Ornedin, ABD'de yapilan bir arastirmada, aragtirmaya katilan
yoneticilerin %32’si performans o6igme ve degerlendirme sistemlerinin kesinlikle
etkili olmadigini; %49'u biyik olgide etkili oldugunu sdéylemiglerdir. Bagka bir
aragtirmada {dretim ve hizmet oOrgltlerinin %11’inin yilik performans 6lgme
sistemlerini iptal ettikleri; %25'inin ise, iki yil iginde vazge¢meyi planladiklari
ortaya gikariimigtir. Performans o6lgme sistemlerinin goguna kargi bir kiigik gdrme

dedilse bile teredditle bakildig: siphe gétliirmez bir gergektir 90

Bu tir elegtirilere ragmen performans Olgme sistemlerinden tamamen
vazge¢mek pratik bir ¢ozim degildir. Cunk{ etkili bir performans dlgme sisteminin
yogun rekabet ortamindaki isletmelere kazandiracagi ¢ok sey vardir. Buna kargilk

strekli geligme, deger artirma, daha az kaynakla daha ¢ok ¢ikti Uretme ve verimlilik

189 Longenecker, Clinton O. and Fink, Laurence S.

190Yager, Ed. “A Critique of Performance Appraisal Systems” Personnel Journal,
February, 1981.
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¢aginda, sonugsuz bir performans 6lgme sisteminin de orgltsel bir kilfet olacag:
agiktir. Ne yazik ki, gogu ydnetici etkisiz bir performans olgme sisteminin gergek

maliyetini bilmemekte ve bu nedenle de konuyla ilgili problemleri giderme yodniinde

¢aba harcamamaktadir191.

Etkili olmayan bir performans Olgme sisteminin 6rgiitsel maliyetinin ne
olabilecegi konusunda yapilan bir arastirma bulgularina gbre sistemin bireysel

diizeyde yaratabilecegi olumsuzluklar sunlardir!92:

Performansi demotive etmesi,

insanlarin en kritik kaynag: olan zaman kaybina yol agmasi,

Yonetici-ast iligkilerine zarar vermesi,.

Personelin geligimini ve geligtiriimesini engellemesi,

Yoneticilerin tim ¢abalarini boga g¢ikarmasi,

Personel ve yoneticiler arasinda negatif tutumlari ve diigmanlig: beslemesi.

Goruldigu gibi performans 6lgme sistemleri etkili bir sekilde yapiimadigi zaman
personel ve yobnetim performansini disiirebilecek olumsuzluklar yaratir. Etkili
olmayan bir performans 0Olgme sisteminin oOrgltsel dizeyde yaratabilecegi

olumsuzluklar ise, sunlard|r193:

Bir personelin 6rgitsel performansa yaptigi gergek katki hakkinda yanlig

belgeler yaratiimasi,

Personelin performans diizeyi ve bu diizeye uygun licret 6denmesi arasindaki

baglantinin zarar gérmesi,

Personel gikayetlerinin ¢ok pahali ve zaman tiketici davalara yol agmasi,

insan kaynaklan fonksiyonlarinin giivenirliginin tamamen zarar gérmesi.

191Dessler, Gary. Human Resource Management. Seventh edition, Prentice Hall,
International, Inc., 1997, s.372.

192Gooderham, Gay and LaTrobe, Jennifer. “Measures Must Motivate” CMA Magazine,
October, 1997, Vol: 71, S.8.; Yager, Ed.

193 Yager, Ed.
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3.2. UYGULAMA SORUNLARININ GIDERILMESI ICIN ALINMASI GEREKEN ONLEMLER

Performans olgme sistemlerine kargi elegtirileri yapanlar, heniz yoneticilerin
astlarinin davraniglarini degerlendirmelerini saglayacak somut ¢6ziim &nerilerini ya
da alternatiflerini sunmamaktadirlar. C6ziim, giinimidziin kalite merkezli anlayigina
dayali etkili bir sistem gelistirmek ve yurﬁtmektir194. Bu baglamda etkili bir
performans O6lgme sistemini gelistirmek ve yiritmek ig¢in yaklagim géyle

olmalidir195:

- Dig ve i¢ mdigterilerin ihtiyag ve beklentilerini tam olarak kargilayan bir
anlayisa sahip olmak.

- Problem ¢dzme, fikir iretme ve karar almada “konsensis” e dayali olmak.

- Tepe ydnetiminden en alt diizeydeki personele kadar 6rgitiin tim Gyelerini ayn
misyon ve amag etrafinda bitlinlestirmek.

- Temel unsurun insan faktérii oldugunu bilmek, bagarida tim bireylerin payi
oldugunu kabul etmek, bu anlayigi sozlerle ve eylemler géstermek.

- Yioksek performansin ancak yiiksek yeterlilikteki bireylerle elde
edilebilecegine inanmak ve bireylerin yeterliliklerini surekli gelistirmek igin
cahigmak.

- Rekabet gucinii destekleyecek bilgiyi tam, dogru, yeterli ve zamaninda elde
etmek, bu bilgileri yatay ve dikey yonde paylagmak.

- Saptanan amaglara ve hedeflere iyi digsinilmiig ve somut bir sekilde
hazirlanmig planli adimlarla ilerlemek, her agsamada sonuglari
degerlendirmek, kriz yonetimine gerek duyulmayacak sekilde gelecegi goérmek
ve gelecegi yaratmak.

- Bilgi paylagiminda, karar vermede ve harekete gegmede yiksek bir hiza sahip
olmak.

- Yonetim kadrosunun her agsamada Uzerlerine disen goérevlerinin ve
sorumluluklarinin bilincinde olmalarini ve buna gdre hareket etmelerini

saglamak.

194Dessler, Gary, 372.
195Kavrakoglu, ibrahim. “Cagdas Yénetim” Kalite, Sayi:12, Eyldl, 1993, s.3.
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Performans 6lgme sistemlerinde karsilagilan sorunlari ¢ézmek igin yukarida
siralanan yaklagimin hayata gecirilmesi igin lst yonetimin sistemi acgik bir gekilde
desteklemesi, sistemin kullanicilar tarafindan kabul edilmesi, sistemin personele
geligtirici geribildirim vermesi, izlenecek prosedirlerin ve idarelerinin standardize
edilmesi, performans Olgme sonuglarinin belgelendirilmesi, etkili bir haberlegme
sisteminin kurulmasi, sistem uygulamalarinin izlenmesi ve degerlendirilmesi, sistem

sonuglarinin karariarda kullantimasi gerekir.

3.2.1. Ust Yonetimin Sistemi Agik Bir Sekilde Destekiemesi

Ust yénetim, performans dlgme sistemini giigli bir sekilde desteklemeli ve
basarisini saglamay! kesinlikle Ustlenmelidir. Deneyimler boylesi destegin belki de
basar i¢in en dnemli gereklilik oldugunu goéstermigtir. Nekadar iyi tasarlanmig olursa
olsun (st yoénetimin destegi olmaksizin her sistem basarisiz olmaya mahkumdur. Ust
ybnetim sisteme sadece sahte bir bagliik gosterirse ve destegini kayitsiz olarak devam
ettirirse, yoneticiler ve astlar yonetimin sistemle gergekten ilgilenmedigini
anlayabilirler ve Ustten onlari harekete gegirecek séz ya da davranigi hemen

hissederler196,

Ust yonetim sistemin arkasinda oldugunu her zaman hissettirmeli ve sistemin
bagarisinl s6zlerle ve davraniglariyla destegini agik ve gliphe gétiirmez bir sekilde
gostermelidir. Ust yénetim bu destegini ortak galisma yapmayan ya da sistemi
engelleyen Kkigileri cezalandirarak, sistemin basarisina yardim eden Kisileri
odillendirerek gosterebilir. Ayrica yodneticilerin bu destekleri bir kerelik bir olay
olmamali, {st yénetimin sistemin arkasinda oldugunu periyodik olarak
hatirlatmalidir. Deneyimler destek azaldiginda mit verici olarak baglayan sistemin
sonradan zayifladigini gostermigtir. Bunun igin sistem insan kaynaklari bélimunin
bir projesi olarak degil, Ust yonetimin bir projesi olarak gérilimelidir. Performans
6lgme sistemi, etkisi ve amaci olmayan ilave bir uygulama olmaktan daha ¢ok 6rgutin
yirimekte olan performans yonetim sisteminin entegre bir pargasi olarak kabul

edilmelidir197.

196 Allan, Peter.
197 Allan, Peter.
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3.2.2. Sistemin Kullanicilar Tarafindan Kabul Edilmesi

Kullanici kabulii olmayan bir sistemin igten ige yikilmasi kaginiimazdir. Kabuli
yUkseltmenin bir yolu sistem dizaynina kullanicilarin katihimini saglamaktir.
Personelin katilimi, ydnetici oisun olmastin, degisimin kabulini arttiracak 6nemli bir
faktordir. Personel katilimi sistemdeki olasi problemleri ya da zayifhiklar

tanimlamada ve geligtirmede oneriler ortaya koymak igin yararh olabilir.

Performans standartlarinin geligtiriimesi sirasinda degerlendiriciler taréfmdan
personelin katihmi saglanmigsa kabul edilme olasiigi ¢ok daha fazla olacaktir. Sayet
standartlarin geligtiriimesinde katilimlari olmamigsa, personele degerlendirme
periyodu baglamadan 6nce onlardan beklenen performans kesinlikle sdylenmelidir.
Performans hakkinda periyodik geribildirimin saglanmasi halinde de degerlenenler
tarafindan sistemin kabulGniin artmasi olasihigi fazladir. Performans g¢iktiiar
konusunda onlari bilgilendirmek, yetersizliklerini dizeltmek igin degerlenenlere
firsat vermek, yillik degerlendirmeler sirasinda olasi sirprizleri ve kirginliklari

azaltacaktir.
3.2.3. Sistemin Personele Geribildirim Saglamasi

Performans o6lgme ve degerlendirmesi genellikle personelin performans
dizeyinin saptanmasi ve personele bu konuda geribildirim verilmesi amaciyla yapilir.
Bir performans dlgme sisteminden elde edilen sonuglar herbir personelin “ne kadar
iyi yapiyorum” sorusunun cevabini almalarini saglar198. Yéneticilerin personele
sirekli olarak ne kadar iyi uygulama yaptiklarini séylemeleri zorunludur. Yéneticiler
bunu yapmazlarsa personel “gok koth bir sekilde uygulama yapiyor olmaliyim” ile
“performansim mikemmel olmali” arasindaki yelpazede yer alan herhangi bir geye
inanirlar. Ayrica personelin tipik olarak sessizligin hergeyin tamam oldugu anlamina
geldigini dasGnme egilimleri vardir. Diizenli bir gekilde programlanmig bir
performans Olgme ve degerlendirme siirecinde uygun ve zamanh geribildirim
saglayarak yoneticiler personelin tahmin yirutmesinin ve yanlis anlamalarin gogunu

6n|er|er199.

198Drummond, Karen Eich, s. 89.
199Perclue, Joe, s. 277
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3.2.4. lizlenecek Prosediirlerin Ve idarelerinin Standardize Edilmesi

Ayrica izlenecek prosedirler ve idareleri 6érgitiin timii i¢in standardize edilmeli
ve uygulanmalarinda tektipligi saglanmahdir. Bu 6zellikle olglimler sonucunda elde
edilen verilerin personelin kargilagtirimasinda kullanilmasi s6zkonusu oldugu zaman
onemlidir. Veriler personelin kargtlagtiriimasinda kullanilmasa bile sistemin
timiyle tek tip olmasi gerekmektedir. Boyle olmazsa, sistemde bazi personel igin olan
digerleri icin olmayan adaletsiz ve tercihli davranildigi izlenimi yaratilacaktir.
Ayirimciligin gergekten olmasi ya da personelin ayricalikh davranildigi izlenimini
edinmesi sistemin ciddiye alinmamasina neden olur ve biiyik olasilikla kabullerini
etkiler. Goézlemcilerin periyodik egitimi, agik talimatlarin tartigiimasi, performansi
olcmede kullanilan soézciklerin tanimlanmasi ve sistemin nasil uygulanacaginin
aciklanmasi tektipligin ve standardize edilmis yonetimin saglanmasina yardim
edecektir200,

3.2.5. Performans Olgme Sonuglarinin Belgelendirilmesi

Personele verilen puanlar gozlemciler tarafindan kanitlanabilmelidir.
Performans ol¢imi yapma nedenleri ve yetersiz performansin spesifik 6rnekleri
yazili hale getirilmelidir. Yazih olarak dogrulugu kanitlama gerekliligi sikintthh bir
kayit tutma ve yazi iglemi (paperwork) gibi gériinmesine ragmen mahkeme
kararlarini aydinlatmada sadece degerlendirme igin degil onun nedenlerini de ortaya

koyan personel kayitlarina sahip olmada sagduyulu ve basiretli bir uygulamadir?01.

Performansin dikkatli yazili dokiimantasyonu terfi ettirme ya da Ucret arttirma
gibi kararlarda irk, cinsiyet ya da yas ayirimi yaptigi iddia edilen igverenler igin
personelin dosyasinda kaynak gosterilen bilgilerin dogrulugu igverenleri biyuk bir
sikintidan kurtarir. Belgeleme ayrica iyi bir sebep olmaksizin isten ¢itkarilan
personel igin de davalarina temel tegkil eden kritik bir kaynaktir. Gézlemcilerin
belgeleme zorunluluklari gézlemlerine daha ¢ok 6nem vermeleri igin onlari motive
etme gibi bir yarar da saglayabilir. Gézlemcilere'yardlm etmek i¢in yazil
talimatlarin ya da yénergelerin saglanmasi, belgelendirmeyi gig¢lendirecek ve biylk

olasilikla mahkemeler tarafindan da kabul edilecektir202,

ZOOAIIan, Peter.
201 Allan, Peter.
202Umberit, Terry W.; McConnel, Jon. P. and Eder, Robert W..
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3.2.6. Etkili Bir Haberlesme Sisteminin Kurulmasi

Orgiit igi haberlegmeyi etkileyen cesitli etkenler bulunur. Bunlar zamanlama,
asirt bilgi yikleme, guriilta ve kiltarel farkhiliklar gibi teknik engeller olabilecedi
gibi, secgilen soézciiklerle ve so6zciiklerin yiiklendikleri anlamlarla ilgili dil
gugcliukiikleri de olabilir. En &6nemlisi de haberlesmeyi etkileyen psikolojik
engellerdir. iletilecek mesajin acgikhga kavusturulmasiyla, Kkigilerarasinda guven
ortaminin ve sgeffafigin saglanmasiyla, kiskanghg besleyen durumlarin ortadan
kaldiriimasiyla ve bireylere etkili dinleme aligkanhginin kazandirilmasiyla

psikolojik engellerin ortadan kaldiriimast mimkindar293.

Etkili bir haberlesme sisteminin geligtiriimesinde oérgiitsel ortamin da dnemi
bir roli vardir. Destekleyici bir 6érgit ortami bireylerarasindaki ortak bilgi alanini
genigletirken, tehdit edici bir o6rglit ortami bireylerin kendi duygularini ve
distincelerini agik bir bigimde ortaya koymasini engelledigi i¢cin haberlegmenin
etkililigini azaltir. Bunun igin personelin yargilanmasi yerine sorunlarin
nedenlerinin arastiriimasi, baski kurmaya galismak yerine sorunlarinin ¢ézimine
yardim edilmesi ve yonlendirilmesi, Ustinlik taslamak yerine egitlik¢i ve samimi
davranilmasi, kati olmak yerine esnek olunmasi kargi tarafin savunmaci
davranigiarini engeller; gergek digiincelerini ortaya koymasina ve haberlegmeyi

destekieyici davranmasina yardim eder204.
3.2.7. Sistem Uygulamalarinin izlenmesi Ve Degerlendirilmesi

Bir performans 06lgme sistemini ilk basta kuruldugu zaman mikemmel
islemesini saglayacak sekilde gelistirmek biydk ihtimalle olanaksizdir. Sistemin
izlenmesi sadece tasarimindaki zayifliklan tanimlamayi degil ayn1 zamanda sistemin
uygun bir sekilde kullanilmasini ve plana gore igletiimesini temin etmeyi saglar. Yeni
bir sistemin kurulmasi ve igletilmesi ¢ogu kez aylar hatta yillar gerektirir. Bu
kapsanan kigi sayisina, orgitiin iklimine ve diger faktorlere goére dedigir. Yeni bir
sistem herhangi bir aksaklik olmaksizin sadece duyurulmaz ve hemen basarili olmasi

beklenemez. Dikkatli bir hazirlik, izleme ve degerlendirme gerektirir205,

2030an, Halil; Akgtn, Ahmet ve Kavuncubagl, Sahin, s. 310-312.
204Can, Halil; Akgin, Ahmet ve Kavuncubagi, Sahin, s. 316.
205Allan, Peter.
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Sistemin izlenmesi sirekli olmalidir. Sistem dizayninda ve idaresinde bazi
olanaklarin ortadan kaldirilmasi, digerlerinin ilave edilmesi gibi uygulamalari da
iceren yetersizliklerin ve geligme alanlarinin saptanmasi gerekir. Sistem
kullanicilart sistemin iyi g¢aligip ¢alismadig: hakkinda temel bir bilgi kaynagidir. En
st yonetimle ve degerlendirmeyi yapanlarla yaptlacak gérigmeler tatmin edici olan
ya da olmayan alanlari agiga cikarabilir. ilave bilgi 8lgim hatalari, uygun sekilde
dosyalanmayan formlar, zamaninda tamamlanmayan gézlemler gibi problemlieri

tanimlamak igin kayitlarin incelenmesiyle elde edilebilir296.
3.2.8. Sistemin Sonuglarinin Kararlarda Kullaniimasi

Performans degerlendirmesinden higbir sey elde edilmezse, tekrar asla
bakilmamak Uzere personel dosyalarina kaydedilir ve yerlestirilirse, sistem énemsiz
bir kayit tutma va yaz iglemi (paperwork) olarak yararsiz bir egzersiz gibi
gorilecektir. Yéneticiler genellikle sisteme ¢ok diiglik bir dncelik verme ve onu
tumiayle goérmezden gelme egilimindedirler. Bu durumda sistemin bitiniayle degeri

disecek ya da yok olacaktir.

Bir sistemin ciddiye alinmasi i¢in ydnetim tarafindan 6nemsenmesi gerekir.
Performans o6lgme sisteminin sonuglari édiller, terfi ettirmeler, personel geligtirme
eylemleri, cezalandirma ve diger personel kararlarina temel olarak kullaniimasi

sistemin 6nemini ve degerini gosterecektir.

206 Allan, Peter.
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DORDUNCU BOLUM

OTELLERDE PERSONEL PERFORMANSININ
DEGERLENDIRILMESI VE GELISTIRILMESI

1. PERSONEL PERFORMANSININ DEGERLENDIRILMESI

Personelin performansiyla ilgili mevcut tim bilgilerin toplanmasindan sonra
personelin performansi analiz edilebilir. Bu asamada yé6neticiler personelin
beklentileri agtigi, beklentileri kargiladigi ya da kargilayamadig: alanlari belirlemek
icin bir degerlendirme yaparlar. Dogru ve objektif bir degerlendirme igin
yoneticilerin personelin performansini etkileyebilecek tiim faktdrleri dikkate
almalan gerekir. Bu konuda elde edilen veriler ve yapilan gozlem sonuglari incelenir
ve personelle goriisme yapilir. Personelle yapilacak performans degerlendirme
gorigsmesinde personelin performansiyla ilgili belirli ve yapict geribildirim saglanir
ve eksik ya da mevcut kaynaklara dayanarak personelin performansini iyilegtirmek
icin kullanilacak teknikler belirlenir. Daha sonra personelle birlikte bir gelisme
plani hazirlanir. Geligme plani uygulanmadan 6nce personelin ihtiyag duydugu her
tarli destek verilmelidir. Her personelin bagarisi ydneticisinin beklenen davraniglari
sergilemesine;personelin yapmasi gerekenleri anlamasina; personelin performansinin
siirekli olarak go6zlemlenmesine; performansi hakkinda ‘pozitif geribildirim
saglanmasina ve yetersiz oldugu alanlari geligtirmek igin personele yapici elegtiriler

ya da oneriler sunulmasina baghdir!.

1 Lucas, Robert William. “Performance Coaching Now and Future” HR Focus, January
1994, Vol: 71, s. 13-14.
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1.1. PERFORMANS DEGERLENDIRME YAKLASIMLARI

Personelin performansinin degerlendiriimesi agsamasinda gesitli yaklagimlardan
biri ya da birkag! birlikte kullanilabilir. Performans degerlendirmesinde kullanilan

temel yaklagimlar §unlard|r2:

- Planlanan performansla gerceklesen performansin
kargilagtirilmasi: Performans degerlendirmesinde temel yaklagim, planlanan
performansla gergeklesen performansin kargilastirilmasidir. Bu yaklasimla belirli
bir periyotta personelin kendilerinden beklenen performans diizeyine ulasip
ula§?mad|klar| belirlenir. Ornegin, bir personelin %10 oraninda diigiirmesi gereken
bir/‘aedefi varsa, ve onu %5 oraninda diisirmigse, bir performans agigi s6zkonusudur.
Bu yaklagim , hedefler ve standartlar ulasilabilir, sayisal olarak ifade edilebilir
oldugu ve personelin performansinin bu dogrultuda dogru ve objektif bir sekilde
Olgulebildigi durumlarda kullanilabilir. Bu yolla personelin yaptiklart iglerde
bagarili olup olmadiklari anlagilir; bireysel egitim ve geligtirme ihtiyaglari

belirlenir ve personele daha 6nce verilen egitimin degerlendirmesi yapilir.

- Bireyin performansinin ge¢mis yillardaki performansiyla
kargilagstirilmasi: Bazi durumlarda performans geligmelerinin
degerlendirilebilmesi igin bir personelin performansinin zaman igindeki geligiminin
dikkate alinmasi gerekir. Personel 6nceki yillara gore ylikselen bir performans
cizgisine sahipse gosterilen gabalarin etkili olduguna karar verilir. Ancak personel
sirekli digen ya da digikligi devam eden bir performans gostermigse, performans
yetersizliginin nedenlerinin yanhs teshis edildigi ya da personelin igine uygun

olmadigi yorumu yapilabilir.

- Birey performansinin grup performansiyla kargilagtirilmasi:
Bireysel performans, bireyin kendisinden beklenen performansa ve dgrubun
performansina gore degerlendirilebilir. Bu yaklagim 06zellikle bir personelin grup
icindeki yerini belirlemeye yardim eder. Ancak bireysel performansin grup

performansiyla karsilagtiriimasinda olglimlerin benzer o6zellikli gruplara goére

2 Scbuler, Randall Il S. and Jackson, Susan E. Human Resource Management:
Positioning for 21st Century. Sixth edition, West Publishing Company, 19986,
s.394.
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yeniden dizenlenmesi gerekir. Elde edilen sonuglar bu yolla grup ozellikleriyle
kargilagtirilabilir. Bunun igin bazi islemler yapilmasi gerekir. Ornegdin, personelin
gruptaki derece sirasinin belirlenmesi, bagarinin yilizde olarak hesaplanmasi,
ortalama alinmasi, ortalamalardan sapmalarin hesaplanmasi, korelasyon élglisiiniin
bulunmasi, frekans dagilimmin yapiimasi, grafiklerin ve poligonlarin gizilmesi vb.
matematiksel iglemler dlgme sonuglarini anlamli hale getirerek yorumlara yardimci
olur. Ornegin, ayni vardiyada restoran servis gorevlilerinin ortalama performans
puanlari 200 ise, ve bir personel 100 puan almigsa, bu personelin performansinin
¢ok disiik olduguna karar verilebilir. Personel yiuksek puan almigsa, grup iginde
durumu iyi sayilir. Bu vyaklagim bireylerarasi karsilagtirma yapmayi, terfi

ettirilecek ya da édullendirilecek personeli belirlemeyi saglar.

- Gruplarin performanslarinin kargilagstirilimasi: Performans
yénetiminde personel performansinin degerlendiriimesinde kullanilabilecek bir diger
yaklagim da gruplararasi performans karsilastiriimasidir. Ozellikle ¢ok sayida
bélimii olan oteller herbir bélimin 6rgitsel performans hedeflerine ulagma
duzeylerini saptarlar, bolimierin performansini birbirleriyle kargilagtiririar ve
bir siralama yaparlar. Alt siralarda yeralan bélimlerin performans agiklar oldugu
kabul edilir. Ancak bu yaklagim performans agiklarinin nedenlerinin saptanmasinda

etkili bir strateji degildir.

Grup performanslarinin kargilagtirilmasinda bir diger yakiagsim da personel
gruplarinin  kendi i¢lerinde alt gruplar olusturularak Dbirbirleriyle
kargilagtiriimasidir. Ornegin, servis gérevlilerinin timi bir biyik grup olarak ele
alinir ve mesleki egitim almig ya da almamis olmalarina, farklh vardiyalarda
calismalarina, restoran, kafeterya ya da barda goérev yapmalarina gére ayrilarak
sonuglar gruplara gére yorumlanir. Béylece degerlendirmede daha objektif yorumlara
ulagilabilir. Bu yaklagim o6zellikle de performans yetersizliginin bireyin digindaki

faktorler tarafindan etkilenip etkilenmedigini bulmak igin yararhdir.

1.2. YETERSIZ PERFORMANSA NEDEN OLAN FAKTORLERIN BELIRLENMESI

Personelin performanst degerlendirildikten sonra performans dizeyleri

hakkinda bilgi edinilmis olur. Ancak bu bilgi performansin geligtiriimesi i¢cin yeterli
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degildir. Personelin performansinin yetersizligi Gzerinde durmaktan daha ¢ok, bu
duruma neden olan faktorlerin ortaya ¢ikarilmasi gerekir. Bunun igin dncelikle
personelin beklenen performans diizeyinde faaliyet gostermesini saglayacak
unsurlarin bilinmesi ve daha sonra da bunlar engelleyen faktorlerin saptanmasi

zorunludur.
1.2.1. Performansin Beklenen Diizeyde Olugsmasini Saglayan Faktoérier

Personelin performansiyla ilgili dogru tesbitler yapmak igin bireyin
performansini olugturan faktorlerin bilinmesi gerekir. Bu faktoérler su sekilde

formiile edilmektedir3:

Performans= Yetenek x Motivasyon
Yetenek= Dogustan gelen yetenekler x Egitim x Kaynaklar

Motivasyon= istek x Taahhut

Bu formillere goére performans, motivasyonla arttirilmis yetenegin bir
aranadar. Yetenekler, egitim ve saglanan kaynaklar tarafindan arttiriimig dogustan
gelen yeteneklerin bir Grinidir. Motivasyon, personelin istekliliginin ve beklenen

duzeyde performans gdsterme taahhidiniin bir granudurd.

Yetenek, bireyin calistigi yerde belirli igleri yerine getirebilme kapasitesidir.
Bir bagka deyigle, bireyin ne yapabildigidir. Dogustan gelen yetenekler ise, dogustan
gelen ve bireylerin farkli derecelerde sahip olduklari fiziksel ve zihinsel
kapasitesitesini gosterir. Bireylerin sahip olduklari bu yeteneklerin derecesi onlarin
orgate uyumlarini, 6grenme kapasitelerini ve performans dizeylerini etkiler®.
Ancak burada (zerinde durulan hususun personelin sahip oldugu yeteneklerinin
degerlendirilmesi degil, isinde beklenen diizeyde performans gdstermesi igin gereken

yetenekleri olduguna dikkat edilmelidir.

3 Whetten, David A. and Cameron, Kim S. Developing Management Skils, Third
edition, New York: HarperComllins College Publishers, 1995, s.361.

Whetten, David A. and Cameron, Kim S., s.361.

Ozkalp, Enver ve Kirel, Gigdem. Orgiitsel Davranig. Eskigehir: Anadolu Universitesi,
Egitim, Saglik Ve Bilimsel Arastirma Caligmalari Vakfi Yayini, No: 111, 1990, s.122.
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Dogustan gelen yeteneklerin gogu egitim ve 6gretim yoluyla arttirilabilir. Ancak,
personel performansini iyilestirmek igin 6nemli bir mekanizma olarak egitimi

yetenekten ayn bir faktor olarak dikkate almakta yarar vardir®.

Bir personel, igi icin gerekli yeteneklere sahip olabilir; fakat kendisinden
beklenen performans diizeyine ulagmasini saglayacak yeterli kaynak saglanmamis
olabilir. Yiksek kapasiteli ve iyi egitimli bireylerin beklenen diizeyde performans
gosterebilmeleri igin yeterli teknik, personel ve politik kaynaklara sahip oimalari
gerekir. Bunlar genellikle personelin kontrolii digindaki oOrgitsel ve ¢evresel

faktorlerdir” .

Motivasyon, bir personelin istekliligini ve taahhiidiini gosterir ve g¢aba olarak
ortaya cikar. Bazi insanlar bir gorevi yerine getirmeyi isterler, fakat kolayca
dikkatleri bagka yodnlere kayabilir ya da cesaretleri kirilabilir. Bu durumdaki
insanlar yiiksek diizeyde istege diigiik diizeyde taahhiide sahiptirler. Bazi insanlar ise,
israrla galigirlar; fakat yeterince motive edilmedikleri durumda yilksek taahhiide,

disik istege sahip olduklari igin beklenen performans diizeyine uIagamazIarB.

Performans genellikle ¢aba ile karigtiriir. Gaba, bir bireyin gérevini yerine
getirirken harcadigi enerji (fiziksel ve/veya zihinsel) miktaridir. Bu baglamda
performansi etkili ¢gaba olarak tanimlamak mimkindir. Fakat her ¢aba performans ile
sonuglanmaz. Ornegin, bir 6grence bir sinava hazirlanmak igin gok blyiik ¢aba

sarfetmesine ragmen sinav sonucunda disiik puan alabilir®.

Bir personelin iginde goésterecegi ¢aba miktari, Sekil 4.1'de gérilduga gibi,
gosterecegdi ¢abanin olumlu bir performans diizeyiyle sonuglanacagi beklentisi ve
performansinin onun deger verecedi bir odulle 6dullendirilecedi beklentisi gibi
motivasyonel bir duruma dayanir. Ancak gabanin etkililigi, sonugta bireyin ve is

grubunun becerilerinin ve yeteneklerinin etkilesiminden, is tasarimindan, bir batin

6 Whetten, David A. and Cameron, Kim S., s. 361.
7 Whetten, David A. and Cameron, Kim S., s. 361.
8 Whetten, David A. and Cameron, Kim S., s. 361.
9

Byars, Lloyd L. and Rue, Leslie W. Human Resource Management. Seventh edition,
Prentice Hall, International Inc., 1997, s.285.
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olarak orgatun ikliminden ve ig programlamasindan etkilenir. Beklenen performans
diuzeyine ulagmasi personele lcret artigl, ikramiye, taninma, terfi etme vb. gibi;

orgite de gelir, miisteri tatmini ya da verimlilik vb. gibi oduller saglayacaktir10.

BIREY ORGUT

T Motivasyon ¢ Esitik ——a]  Orgiitin Amaglan  |«tme——

Caba Yetenekler ve beceriler is

Orgutsel iklim

is programi

l

Performans

|

Odul

Birey -  Esitlik Orgiit

Sekil 4.1. Personel Performansini Analiz Etme Modeli
Kaynak: Jones and Lockwood, s.51.

10 Jones, Peter and Lockwood, Andrew. The Management of Hotel Operations.
London: Cassel Educational Limited, 1984, s.50.
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Kabul edilebilir bir performans diizeyine ulasabilmek igin performansin
gergeklesmesini saglayan bu faktorlerin herbiri ayni derecede onemlidir. Unsuriardan
herhangibirinin yetersizligi performans dizeyini etkiler. Ornegin, %100
motivasyona ve bir gorevi yapmak igin gereken yetenegin %75'ine sahip bir personel,
ortanin dstiinde bir performans gosterir. Bununla beraber bu personel gereken
yetenegin sadece %10’una sahipse ve motive edilmemisgse, beklenen diizeyde

performans gostermesi mimkiin olmaz'?.

1.2.2. Yetersiz Performansin Nedenleri

Personelin performaninin istenen duzeyde gergeklesmemesinin nedenlerini
yetenekler ve is bilgisi, motivasyon, igin yapisi ve is kosullari, ig programi, orgiit

iklimi ve diger faktorler olarak gruplandirmak mimkindir.
1.2.2.1. Yetenek Ve is Bilgisi Yetersizligi

Beklenen dizeyde performans gdsteremeyen bir personel igin bunun nedenini
ortaya ¢ikartacak ilk soru performans yetersizliginin yeteneksizlikten mi,
motivasyon eksiklijinden mi kaynaklandigidir'2. Bu soruya cevap verebilmek igin

yOneticilerin agagidaki bilgileri saglamalari gerekir13:

Personele verilen goérevin giiglik derecesi,

Personelin yetenekleri,
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Personelin performans geligiminin derecesi,

Ayni igi yapan diger personelin performans dizeyi.

Belli bir isi yapacak personelde varolmasi gereken yeteneklerle personelin

sahip oldugu yetenekler olgiilerek objektif bir bicimde kargilagtirilirsa, personelin

11 Byars, Lloyd L. and Rue, Leslie W., s.285.

12 Fritz, Roger. “When Employee Performance |s Low.” Triangle Business Journal,
12.27.1996, Vol:12, s. 12.

13 Whetten, David A. and Cameron, Kim S., s. 361.; Scbuler, Randall il S. and Jackson,
Susan E., s.396.
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isine ne oOlglide uyum saglayabilecedi gorilebilir. Gorevin ¢ok gii¢ oldugu, bireysel
yeteneklerin bu gorevi yapmada ¢ok yetersiz kaldigi, personelin olaganistii ¢aba
gosterdigi, diger personelin ayni iste daha yiiksek performans gdsterdigi ve personelin
zaman iginde performansinda higbir degisme meydana gelmedigi durumlarda
performans yetersizliginin yetenek eksikliginden kaynaklandigina karar

verilebilir14.

Bir kiginin performans diizeyini etkileyebilecek yetenek eksikligi ¢esitli
nedenlerden kaynaklanmis olabilir. Ornegin, personelin ise alinirken yetenek diizeyi
ile ilgili yanlig degerlendirme yapilmig; igin gerektirdigi yetenekler yiksek
tutulmus; bir 6nceki igsinde oldukga yeterli olan bir personel daha ¢ok yetenek isteyen
bir ige terfi ettirilmis (Peter Prensibi) ya da kaynak destegini saglayan bitge
azaltilmisg olabilir. YoOneticiler yetenek yetersizligi ile ilgili gostergelere g¢ok dikkat

etmelidirler15.

Bazi personelin de igini beklenen diizeyde yapabilmesi igin gerekli yetenegi ve
becerisi varken igle ilgili bilgi eksigi olabilir. Personelin igle ilgili bilgi eksikliginin
olup olmadigini ortaya g¢ikartmak igin personele, yoneticilerine ve g¢alisma
arkadaglarina birtakim sorular sorulmasi gerekir. Yoéneticilerin performans
yetersizliginin Dbilgi eksikliginden kaynaklanip kaynaklanmadigiyla ilgili olarak

bilmesi gerekenler sunlard|r16:

- Personelin iginde bulundugu orgit ve boélimi hakkinda bilgi sahibi olup
oimadig,

- Personelin orgitin miéyonunu, amaglarini ve hedeflerini bilip bilmedigi ve
orgat performansina yaptigt olumlu ya da olumsuz katki hakkinda fikir sahibi olup
olmadi,

- Personelin yapmasi gereken igin degderini, izlenecek prosedirleri ve
kullanilacak ydntemleri bilip bilmedigi,

- Personelin iglerini yaparken ne tir bilgiye ihtiyag duydudu, onlar tarafindan

14 Stewart, Valerie and Stewart, Andrew. Managing the Poor Performer. Gower
Publishing Company Limited, 1982, s. 27.

15 Whetten, David A. and Cameron, Kim S., s. 363.
16 Stewart, Valerie and Stewerd, Andrew, s.34.
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uretilecek bilginin ne oldugu, bu bilgiyi kimin kullandigi, nasil korundugu ve nigin
béyle oldugu,

- Personelin kime kargi sorumlu oldugu, kimlere rapor verdigi, yetkilerinin
sinirinin ne oldugu,

- Personelin bilgiyi nasil, ne zaman ve ne gekilde aldig! ya da goénderdigi, ve

kimin kimle iligki kurdugu.

Bu aragtirma vyapilirken personelin orgitteki c¢alisma siiresi dikkate
alinmahdw. Daha kidemli personelin orgit igi bilgi akigini bilmesi ve bu amagla
hazirlanmig programlara katilmig olmasi olasiligi yiksekken, yeni ise girmis

personelin bilgi eksikliginin olmasi dogal karsilanabilir.

1.2.2.2. Motivasyon Eksikligi

Yoneticilerin personelin performans yetersizliginin motivasyon eksikliginden
kaynaklanip kaynaklanmadigt konusunda arastirma yapmalari i¢in motivasyonla ilgili
bilmeleri gereken temel iki husus vardir. Bunlardan birincisi, motivasyonun bireysel
bir olay oldugu ve bir bireyi motive eden herhangibir durumun ya da olayin bir
baskasini motive etmeyebilecegidir. ikincisi ise, motivasyonun ancak bireyin

davraniglarinin gbézlemlenmesiyle ortaya Qlkarllabilecegidir”.

Motive edilmis bireyler, islerini dnemli hedeflerine ulagmada bir ara¢ olarak
gorenlerdir'8. Bu nedenle motivasyon konusu personelin beklentileri ve ihtiyaglari,
hedefleri, davranmiglari ve kendilerine performanliari hakkinda bilgi verilmesiyle
ilgilidir. Dolayisiyla personelin performans yetersizliginin motivasyondan
kaynaklanip kaynaklanmadigini anlayabilmek igin onlari belirli gsekilde davranmaya
zorlayan nedenlerin incelenmesi gerekir'®. Bunun igin edinilmesi gereken bilgiler

sunlardir20:

17 Kogel, Tamer. isletme Yoneticiligi. Altinci basim, istanbul: istanbul Universitesi

isletme Fakiltesi Yayini, No: 405, 1998, s.435.

18 Davis, Keith. (Human Behavior At Work) igletmede insan Davranisi. Uginct basim,
(Besinci baskidan geviri), Ceviren: Tosun, Kemal ve digerleri, istanbul: Yén Ajans,
1988, s. 78.

Ozkalp, Enver ve Kirel, Cigdem, s.243.
20 Scbuler, Randall Il S. and Jackson, Susan E., s.396.

19



223

- Performans degerlendirme periyodundan o6nce kendisinden beklenen
performansin personele iletilip iletiimedigi,

- Yeterli ya da yetersiz performans sonuglari ile édillerinin ya da cezalarinin
baglantisinin belirginlestirilip, personele bildirip bildiriimedigi,

- Personelin ¢abalarinin karsihginda alacagt 6dilii anlamh bulup bulmadig,

- Beklenen cezalarin ya da oédillerin yerine getirilip getirilmedigi,

- Personelin g¢aligmas! sirasinda dogru ya da yanlig yaptigi zamanlari bilip
bilmedigi,

- Personele geribildirim verilip verilmedigi, performansin gergeklegsmesi ile
geribildirimin alinmasi arasinda bir gecikmenin olup olmadigi,

- Personelin performans diizeyi hakkinda yodneticileriyle ayni goriugte olup

olmadig1.
1.2.2.3. igin Yapisiyla ilgili Problemler

Personelin gosterecegi ¢aba igin yapisindan etkilenir ve sonugta is tasarimi
personelin gabasini tegvik eder ya da etmez. I tasariminin personelin gabasini tegvik
etmesi yaninda gérevlerin 6rgitt igin kabul edilebilir bir maliyetle yapiimasint da
saglamasi gerekir. Bu nedenle iyi tasarlanmis bir is; gosterilmesi gereken
performansin niteligini, diizeyini, esnekligini ve maliyetinini dikkate almig olmalidir.
Ayni zamanda personelin yapmak zorunda oldugu goérevierin igerigini ve standartlarin
tam olarak anlamasi da 6nemlidir. Performansin miktar ve niteligi arasinda kabul
edilebilir bir dengenin kurulmasina dikkat edilmelidir. Cinki{, personel yiiksek
kaliteli bir ise motive edilirse, bu ylksek miktar beklentisiyle ¢atigabilir. Ayni
sekilde maliyetlerin dugurilmesi arzu edildijinde ya da hizli bir servis istendiginde,
personelin muigteri beklentilerine uygun kalitede bir hizmet vermeye zamanlari
olmayacag! igin, personelin kalite standartlarina ulagmalart muimkin

olmayacaktir?’.

Bireysel ve orgitsel ihtiyaglarin dengelenmesinde ig tasariminin kapsam,
kosullar, insanlararas! iligkiler, kontrol ve haberlesme boyutlarina dikkat

edilmelidir. Bu boyutlan kisaca su sekilde agiklayabiliriz%2:

21 Jones, Peter and Lockwood, Andrew, s.58.

22 lverson, Kathleen M. Introduction to Hospitality Management. New York: Van
Nostrand Reinhold, 1989, s.158.; Jones, Peter and Lockwood, Andrew, s.54-55;
Stewart, Valerie and Stewerd, Andrew, s. 75-82.
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- Kapsam, igin igerdigi gérevlerin yapisiyla ilgilidir. Orgutiin perspektifinden
igin teknik kapsami etkili olmak zorundadir. Ornegin, bir oda hizmetlisinin is
tasariminda oda hizmetlisinin belli bir zamanda temizleyecedi farkh tipteki odalarin
sayist belirlenir. Bu belirlenirken isin yapiminda kullanilan teknoloji de dikkate
alinmalidir. CunkdG 6rnegin, bir resepsiyonistin isi, tamamen manuel sistem
kullanilmas ile bilgisayar sistemlerinin kullanilmasi durumunda ciddi bir sekilde
farklo olacaktir. igin kapsaminin performans yetersizligine neden olup olmadig
aragtirilirken 0¢ motivasyonel unsurun varligina dikkat edilmelidir. Bunlar; 1)
Personelin iginde farkli becerilerini kuillanmasinin gerekip gerekmedigi, 2) is ve
gorev tanimiarinin olup olmadigi ve 3) isin énemli gérevleri igerip icermedigi. Bu (g
unsur, personelin yapmak zorunda oldugu igin anlamhhgini algilamasinda énemli rol

oynar ve bdylece de igsel ddiller saglayabilir.

- Is kosullari, ¢ok fazla ya da ¢ok az is, zaman baskisi, vardiyali ¢galisma
duzeni, iste tehlike unsurunun varhigi, rol belirsizligi ve rol gatigmasi, Ucret yapisi,
finansal 6didller ya da ikramiye programlari, terfi ettirme olanaklari, Uniformalar
vb. leriyle ilgilidir. Ayrica isin fiziksel kosullarini olusturan klimatizasyon,
aydinlatma, girilth vb. etkiler gibi fiziksel gevre kogullar ile personelin kullanacagi
arag, gereg ve donanim da is kosular iginde dederlendirilmelidir. Bitin bu unsurlar

dikkatle incelenerek personelin performansini engelleyen yonleri saptanmalidir.

- insanlararasi iligkiler, misterilerle ya da personelle olan sosyal
iligkilerin derecesini gosterir. Personelin iginin ozellikle de musterilerle yizyiize
iligki gerektirmesi durumunda kisilik yapisi ve davraniglar 6nem kazanacaktir. Eger
personel bu tdr iligkilerden hoglanmiyorsa, iginin gereklerini kargilayamiyordur.
Bazen de tam tersi olabilir. Ornedin, bir birey insanlarla iligki kurmak igin servis
gorevlisi olmugsa ve is bu bireye insanlarla rahat iliski kurma firsati saglamiyorsa,

biylk olasilikla beklenen performans diizeyini gosteremeyecektir.

- Kontrol, 6nemli bir ydnetim islevidir. Ancak kontrolin miktari ve sekli
personelin performansini engelleyebilir. Personelin performansinin Kkontrol
faktoriinden etkilenip etkilenmedigini ortaya cikarabilmek igin igin personele bir

Olgiide Ozerklik saglayip saglamadigini, karar verme yetkisini kullanmaya izin verip
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vermedigini, yapilan kontrollerin ayrintisini, giktilarin miktar ve niteliginin

kontrolinde personele sorumluluk verilip verilmedigini arastirmak gerekir.

- Haberlegme, personelin performansi Gzerinde onemli bir etkiye sahiptir.
Belli bir igin gerektirdigi seylerin ve beklenen performans standartlarinin tam
olarak belirlenmesi ve personelin bu iki yon{i tam olarak anlamasinin saglanmasi igin
ve personelin igin nasil yapildigim ve performans standartlarina ulasip ulagmadiginin
kendisine bildirilmesi igin haberlesme 6nemlidir. Yoneticilerin, personelin
performans yetersizliginin haberlesme sisteminden kaynaklanan bilgi eksikliginden

olusup olugmadigim anlayabilmeleri igin bu hususlari aragtirmalari gerekir.
1.2.2.4. is Programiyla ilgili Problemler

is programi, beklenen is hacmi dogrultusunda iggiicii ihtiyacinini tahmin
edilmesi ve buna gére zaman ve ig gizelgelerinin hazirlanmasini gerektirir. Boylece

istenen yer ve zamanda, yeterli sayida personel bulundurulur®s.

I hacminin ve personel ihtiyacinin dodru tahmin edilemedigi durumlarda,
Ozellikle de ig hacmi varolan personelin yapabileceginin ¢ok Ustiinde bir artig
gosterdiginde personelin igylki artacagi igin performans diizeyini olumsuz yonde
etkileyecektir. Ornegin, bir servis gérevlisinin miktar standartlarina gére her
vardiyasinda 45 kuver servisini yapmasi gerekirken; is hacminin arttigr durumiarda
personelden ya servis yaptigi kuver sayisini arttirmasi ya da mesaisini uzatmasi
istenecektir. Personelin performans: degerlendirilirken bu tir durumiarin dikkatle

incelenmesi gerekir2.

1.2.2.5. Orgut iklimiyle ilgili Problemler

Orgiit iklimini tanimlamada kullanilan boyutlar ¢ahisilan ortamin &zelliklerine,

calisma iligkilerinin orgitsel, grup ya da psikolojik tasarimina ve o6rgitin yapisina

23 Benligiray, Yiimaz. Otel igletmelerinde Kar Planlamasi Ve Maliyet Kontroli.
Eskisehir: Eskigehir Iktisadi Ve Ticari llimler Akademisi yayinlar, No: 180/111, 1977,
s.125.

24 Jones, Peter and Lockwood, Andrew, s.59.
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bagll olarak degisir. Orgitier ayni sektérde yer alsalar bile ortam profilleri
bakimindan biyik élgiide farklihk gosterirler. Aynt zamanda bu farklihk bélimler ve
ig birimleri arasinda da gorialiir. Cegitli aragtirmalar orgiot iklimi ile ig performansi
arasinda 6nemli bir iligki oldugunu gdstermekle birlikte orgiit iklimi ile ig tatmini

arasinda daha devaml bir iligki oldugu sonucuna varm|$t|r25.

Orgat iklimleri zaman iginde degismezler. Bununla beraber, yénetimin eylem
planiarinda izledigi insan iligkileri ile yetigtirme ve egitim sonuglarina bagh olarak
degistirilebilir. Orgit ikliliminde 6énemli olan yénetimin dislnceleriyle personelin
algilarinin ayni olmasidir. Ornegin, bir ydnetici, otel ya ra restoranin amaglarinin
personele en iyi gekilde iletildigine inanabilir. Ancak personel farkh algilara sahip
olabilir. Personel bu durumda kendi dogrularina gore hareket eder. Calisanlarin bu

dogrulari yonetimin dogrulariyla ayni olabilir ya da olmayabilirze.
Orgiitsel iklimin temel alti boyutu su sekilde agiklanabilir2”:

1) Uygunluk: Personelin duygularina gore orgitteki kisitlayici unsurlar, uymak
zorunda olduklari kurallar ile bu kurallarin, prosedirlerin ve politikalarin sayisi
dikkatle incelenmelidir. Cunkl asiri kurallar, idari ayrintilar ve personelin midahele

edemeyecegi sinirlar konmasi personelin performanslarini engelleyeci faktorlerdir.

2 ) Sorumluluk: Personelin kendilerine ¢ok miktarda sorumluluk yuklendigine ve
yonetimin devamli kontrolll olmaksizin kendi iglerini kendilerinin yapabilme
derecelerine iligkin duygulan ¢ok onemlidir. Personelin Uzerinde agirt baski ve siki
gOzetim varsa, yetki ve sorumluluk diizeyinde ve dengesinde esitsizlik bulunuyorsa,
yonetim personelin bireysel yargilarina giivenmedigini ve her seyin hemen
ayrintilariyla kontrol edilmesi gerektigini distniyorsa biyik olasilikla personelin

performans dizeyi olumsuz etkilenecektir.

25 Mill, Robert Christie. “Organizational Climate and Bottom-Line Performance:
Implications for Management.” Lewis, Robert C.; Beggs, Thomas J.; Shaw, Margaret and
Croffoot, Steven A. The Practice of Hospitality Management II. Westport,
Connecticut: Avi Publishing Company Inc., 1986, s. 151-158.

26 Mill, Robert Christie. “Organizational Climate and Bottom-Line Performance:
Implications for Management.”

27 Mill, Robert Christie. “Organizational Climate and Bottom-Line Performance:
Implications for Management.”
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3 ) Standartlar: Personelden beklenen performans diizeyi ve derecesi konusundaki
personelin disinceleri performans dizeyini etkiler. Ayrica yonetimin iyi yapilan bir
isi takdir edip etmedigi de {(izerinde durulmasi gereken bir faktdrdir. Bir personel
gosterdigi performansin mikemmelligi ile gurur duyamiyorsa orada bir sorun var

demektir.

4) Odiller: Personel yaptiklari iyi seylerin hemen farkedilip
odillendirilmesinden daha ¢ok yaptiklari kotd seyler igin cezalandiriliyorsa, bu
orgutte yeterli 6dillendirme ve taninma olmadigini gésterir. Bu durum performans

diigiikligine neden olacaktir.

5 ) Kurumsal agiklik: iglerin sirasinin belli olmadigi, karmasik ve dizensiz
oldugu durumlarda personelin beklenen diizeyde performans gostermesi miimkin

degildir.

6 ) Takim ruhu: Yoneticilerle ve g¢aligma arkadaglariyla olumsuz iligkiler,
boélumleraras) c¢ekigmeler, soguk c¢aligma iligkileri, yOnetimin personele karsi
duyarsizhgi, tedirgin edici davranigiar, kararlara katilamama, Orgit ici uzaklik
duygusu ve orgiite ait olmaktan dolay! gurur duymama gibi olumsuzluklar, personelin

performans diizeyinin digmesine neden olacaktir.

1.2.2.6. Diger Faktorler

Personelin performans yetersizligine neden olan diger faktorler arasinda
personelin tutumu, dederlerdeki uyusmazhk, is tatmini, stres ve Kkigisel

problemlerdir.

Personelin tutumu: Tutum, bireylerin belirli objelere, gegirdigi cesitli
deneyimler sonucu diizenli bir tavir ahiglar, davranig bigimleridir. Personelin isteki
tutumlar1 birbirinden farklidir. Clnkil bireysel tutumlar yagsam boyu gegirilen
deneyimler ve yetistiriime tarzi sonucunda olusur. Bireyin tutumlarint ya da
degerlerini gozle gorebilmek mumkin degildir. Ancak baskalarina kargt gosterdikleri

dizenli davraniglari gozlemlenerek kestirilebilir. Bireyin igine kargi olumsuz
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tutumlan onlarin isten ayrilma, is degistirme, ise devamsizlik ve igle ilgili gorevieri

yerine getirmeme gibi sonuglara neden olur28.

Personelin degerleriyle orgiitiin degerlerinin uyusmamasi: Degerler,
i tatmininin, motivasyonun, hatta algilamanin temelini olugtururlar. Her bireyin
herhangi bir konuya ya da kisilere kargi belirgin degerleri vardir. Degerler
insanlarin ¢evreleriyle kurmus olduklari iligkiler sonucunda &grenilir. Esitlik,
demokrasi, adalet, basari, barig vb. gibi sahip olunan degerler istikrarli ve
tutarhdir; kolay kolay degismezier. Bireylerin sahip olduklari degerler, tutum ve
davraniglari Gzerinde dogrudan olmasa da dolayl bir etki olustururlar. Eger
bireylerin sahip oldugu degerler, galigtigi orgitinki ile uyumluysa, birey yilksek
performans géstérecek ve basarili olacaktir. Tersi durumda 6rnegin, bencil ve kendine
doniik degerlere sahip bir birey, takim galigmasina 6nem veren bir 6rgiitte galistigi
takdirde mutsuz ve basgarisiz olacaktir. insanlarin degerlerinin degismemesi ve
orgtitte uyumlu olmasi geregi nedeniyle daha personel segimi agamasinda bu uyumun

olup olmadigi arastirimaldir2®.

Is tatmini: is tatmini, personelin islerinden duyduklari hosnutluk ya da
hognutsuzluktur. i tatmini, isin &zellikleriyle personelin beklentilerinin birbirine
uyugmasi durumunda gergeklesir ve orgitsel, bireysel ve grupla ilgili faktérlerden
etkilenir. Orgitsel faktérler iicret, yitkselme olanaklari, isin niteligi, politikaiar ve
caligma Kosullanidir. Bireysel faktorler beklentiler, gereksinimler ve bireysel
cikarlardir. Grupla ilgili faktorler de, ¢aligma arkadaslarinin, danigmanlarin ya da
nezaretgilerin tutumlaridir. Orgiitte personelin ig tatmininin olmayigi ile ilgili
gostergeler yiiksek personel devir hizi, dusiuk verimlilik, zarar-ziyanin fazla olmasi,
kalite dusuklugd, olumsuz raporlar, sikaye ve kaza sayisinda artig, saglik
sorunlarindaki artig, egitim sorunlani ve o&nerilerin dikkate alinmamasidir.
Personelin performans distkluginiin ig tatminiyle ilgili olup olmadigini anlamak igin

is tatmini aragtirmalarinin yapilmasi gerekir3°.

28 Ozkalp, Enver ve Kirel, Cigdem, $.93-97.
29 Ozkalp, Enver ve Kirel, Cigdem, s. 98-103.
30 pavis, Keith, s.95-108.
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Stres: Stres, performans yetersizligine neden olan 6nemli bir faktérdir. Bu
durum yapilan gesitli arastirmalarla kanitlanmigtir. is stresérleri gesitli sekillerde
ortaya cikabilir ve igyerindeki herhangibir gey olabilir. Stres yaratici nedenler 6rgiit
iginden ya da érgit digindan kaynaklanabilir. Orgiit icinden kaynaklanan nedenler érgiit
yapisi ve orgut iklimiyle ilgili problemler; fiziki gevre kosullariyla ilgili etmenler;
¢ok fazla ya da ¢ok az ig, zaman baskisi, vardiyali ¢caligma dizeni, iste tehlike
durumunun varhigi, rol belirsizlikleri ve rol g¢atigmalari gibi isle ilgili
olumsuzluklar; asiri yikselme, terfi edememe, is gilivenliginin olmayigi, engellenmig

is isteklerinin varlig gibi kariyer geligimiyle ilgili etmenler olabilir31.

Kigisel problemler: personelin ailevi problemleri, ruhsal ve zihinsel
hastaliklari, alkolizm ve ilag kullanma aligkanliklaridir.Bu tir problemler de
performans vyetersizliklerine neden olan Onemli faktorlerdir. Personelin
performansinin bu faktdérlerden etkilendigine karar verilirse, ciddi tibbi tedavi

gormeleri saglanmalidir32.

1.2.3.Performans Yetersizligine Neden Olan Faktérler Belirlenirken

Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar

Personelin performans yetersizlijine neden olan faktérlerin belirlenmesi ciddi
bir ¢alisma gerektirir. Yoneticilerin objektif olmalari, gerekli bilimsel arastirma

yontemlerini kullanmalari ve dogru yorumlar yapabilmeleri ¢gok biylk dnem tagir.

Performans &lgme sonuglart incelendiginde personel arasinda performans
farkhiliklarinin oldugu gorilecektir. Bir personelin performansi hakkinda herhangi
bir yargida bulunmadan o6nce yoneticilerin agagidaki hususlar dikkate almalari

gerekir33:

31 Szilagyi, Jr., Andrew D. and. Wallence, Jr., Marc J. Organizational Behavior and
Performance.Fifth edition,Scott,Foresman/Littie, Brown Higher Education,1990,
$.222.

32 Stewart, Valerie and Stewerd, Andrew, s.45.

33 Jones, Joe D. “Considering Employee Performance” Missisippi Business Journal,
9.15.1997, Vol. 9, s. 5-6.
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- is ve personel arasinda bir uygunluk olup olmadids,
- Personelin misterilerle dogrudan iligkide bulunup bulunmadigi,
- Orgiit ikliminin yiksek performansi destekleyip desteklemedigi,

- Odilller ile performans arasinda bir baglanti kurulup kurulmadigi.

Gogu durumda performans yetersizligine neden olan faktérler kargilikhi
etkilegsim halindedirler. Ornegin, yapilan arastirmalar yéneticilerin iglerine kargi
olumsuz tutumlari nedeniyle kasten disik performans gosterdigini hissettikleri
personel zerinde daha fazla baski kurma egiliminde olduklarini gostermigtir.
Yoneticilerin olumsuz tutuma sahip, otoriteye kargi gelen ya da kendilerini ise
adamayan personele kargi glgli baskr stratejisi uygulamalari, onlarin moral ve
motivasyon problemlierini arttirmakta, varolan performanslarini daha da asagiya

¢ekmektedir34.

Personelin performans yetersizligine neden olan faktérlerden bazilari
performans (izerinde dogrudan bir etkiye sahipken, bazilari dolayl etkide bulunur.
Ornegin, yetenek, motivasyon ve caba dogrudan performansin ydninii ve dizeyini
etkilerken, cevresel faktorler dolayl etki yaratir. Havasiz bir ortam ya da bozuk bir
donanim bireyin harcadigi ¢abayi etkileyebilir. Ancak agik olmayan politikalar ve
yetersiz nezaret performans yetersizligine neden oldugu gibi performansin yanlig
yonlendirilmesine de yol agar. Benzer sekilde egitim yoklugu, yetenegin gereginin
altinda kullaniimasina yol ag:ar35. Bu nedenle performans dilizeyini etkileyen
faktorler arastirihrken bir faktorin performansi dogrudan ve dolayll olarak

etkiledegdi bilinmeli ve alinacak onlemlerin siralandiriimast buna gore yapilmaldir.

Yoneticiler personelin performans yetersizliginin nedenlerini arastirtirlarken
genellikle bunlari yetersiz ¢gaba ya da diigiik motivasyon gibi i¢gsel nedenlerle ya da rol
catigsmalari, kotli sans, d6dillendirmenin olmayigl, yetersiz nezaret gibi digsal
nedenlerle iligkilendirmek durumundadiriar®®. Performans yetersizligini ig¢sel

nedenlere baglamisg olan bir yonetici, hatali bir sekilde yetersizlik nedenini

34 Whetten, David A. and Cameron, Kim S., s. 362.
35 Byars, Lloyd L. and Rue, Leslie W., s.286.
36 Scbuler, Randall Il S. and Jackson, Susan E., $.396.
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motivasyon digikligu yerine yetenek eksikligi ile iligkilendirmigse, problemin daha
da biliyiimesine neden olacaktir. Yetersiz performans godsteren personel; ydneticisinin
kaynak yetersizlikleri, yetersiz egitim ya da gergekgi bir is programinin yapilmamig
olmasina karg! duyarsiz oldugunu hissederse, performansinin arttirilmasina yardim
etmek amaciyla uygulanacak herhangi bir taktigin amacina zarar verecek sekilde
davranabilir. Personel, ydneticinin duyarsizhigina cevap olarak biyik olasilikla
arzusunu ve taahhidiini azaltan motivasyonel bir problem gelistirecektir. Buna
karsilik da yoénetici onlarin uymalarini saglayacak daha kati taktiklere ydnelecektir.
Bu kisir déngil sonucunda yetersiz performans problemleri ¢éziilmek yerine daha da

buyuyecektir3’.

Yé‘meticilér genellikle bu agamada karsilagtirma ve analiz yapmayl sevmezler.
Bazi analizler de teknik bilgi ve uzmanlik gerektirecedi igin digandan danigmanlarin
kullanitmasi gerekebilir. Ayrica yoneticilerin personele ve faaliyetlerine ¢ok yakin
olmalari, ve aralarindaki iligkiler nedeniylé objektif olamayacaklari digunuliirse,

disaridan danigmanlarin kullaniimasi bir zorunluluk haline gelebilir38.
1.3. PERFORMANS YETERSIZLIKLERININ GIDERILMESI

Personelin yetersiz performans gdstermesine neden olan faktérierin ortadan
kaldirlmasini ya da en aza indirilmesini saglamak {zere ¢esitli yollar izlenir. Hangi
yolun izlenecegini performansi engelleyen faktorin ©0zelligi ve miktari
belirleyecektir. Personelin performans yetersizliklerinin giderilmesi igin egitim,

igleri yeniden tasarlama, danigmanlik ve disiplin yaklagimlari kullanilabilir.

Personelin beklenen diizeyde performans gdstermemesi durumunda yonetici
oncelikle personelin yaptigi is igin uygun bilgi ve yetenege sahip olmadigini diigiinerek
gerekli egitimi saglamalidir. Bundan sonra personelin igine uygunlugunu saglamak
icin yeniden ig tasarimi yapmali, gerekli kaynaklari saglamali, takim g¢aligmasina
uyum saglayacak ve diger birimlerin destegini alacak sekilde yardim etmelidir.

Personelin problemlerinin ¢6ziimiine yardimci olmak igin danigmanlik yapmal ve

37 Whetten, David A. and Cameron, Kim S., s. 362.

38 Keiser, James R. Principles and Practices of Management in the Hospitality
Industry. Second edition, New York: Van Nostrand Reinhold, 1989, s. 186.
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bunlardan sonu¢ alamadigi takdirde disiplin prosedirlerini uygulamahdir. Ginki
yetersiz performans gosteren personel giiglii yonetim destegine ihtiyag duymaktadir.
Performans sorunlarindan haberi olmayan ya da bu sorunlari ¢dzecek nitelikte
olmayan ydneticiler biyik olasilikla ¢dziimleyicilikten gok personelin problemlerinin

bir pargasi olacaklardir.
1.3.1. Personelin Egitilmesi

Yetersiz performans gdésteren personelin igini yapmak igin gerekli bilgi ve
beceriden yoksun olduguna karar verildigi durumlarda uygun bir egitim programiyla
bu eksiklerinin giderilmesi gerekir. Ayrica, bazi personel de terfi ettirilecekleri igin
gereklerini kargtlamak (izere egitillir. Personelin egitiminde uygulanacak gesitli
yontem vardir. Bunlardan en bilinenleri personele kazandirilacak bilgi ve becerinin
fillen uygulatiimasi seklinde olan igbasi egitimi; personele gerekli kuramsal ve
kavramsal bilgilerin klasik derslik ortaminda 6gretilmesi seklinde uygulanan ig digi
egitimidir. isbas! egitimi, personelin nezaretgisi tarafindan (coaching), yetki
gogerimi yoluyla, kidemli bir personel yardimiyla (mentoring), staj ve ig degistirme
(rotasyon) yoluyla, komiteler araciliiyla, ige aligtirma ydntemleriyle
yapilabilmektedir. isdis1 egitimde ise, konferanslar, seminerler, kursiar, gezi-
g6zlem, egitim gruplari, 6rnek olay ¢6ziimii, rol oynama, igletme oyunlari (business

game), beklenen sorunlar egzersizleri (in-basket) gibi yontemler kullaniimaktadir.

Personelin egitiminde nezaretgisi bilyllk rol oynar. Personelini herkesten ¢ok
daha iyi taniyan, giglii ve zayif yonlerini bilen nezaretgi, onlarin basarili olmasini
saglamak igin kapasiteleri 6lglisiinde yeteneklerini geligtirmek igin uygun ortamlar
yaratabilir. Bu yaklasim genellikle basit ve rutin iglerde uygulanabilir. Ancak
yOneticinin bir egitimci formasyonuna sahip olmamasi ve herbir personelin gerektigi

gibi egitilmesi igin gerekli zamaninin bulunmamasi gibi sakincalar vardir39.

Ne tur bir egitimin uygun olduguna karar vermek igin personelde beklenen
degisikligin ne oldugu ve derecesi dikkate alinmalidir. Ornegdin, personelin bilgisayar

kullanma becerilerinin geligtiriimesi igin formel bir kurs programi uygun iken,

39 Sabuncuoglu, Zeyyat. Personel Yo&netimi. Politika Ve Ydénetsel Teknikler.
Yedinci basim, Bursa: Rota Ofset, 1994, s.145-146.
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prosedirlerie ilgili eksik bilgilerinin tamamlanmasi igin nezaretgi tarafindan egitimi
gerekir. Yonetici ve personel hangi egitim programinin hangi degisikligi yaratacagi
konusunda performans degerlendirme goriigmesi sirasinda fikir birligine varmalidir.
lyi bir egitim programi personele bilgi ve yeteneklerini gelistirme firsati
saglamalidir. Egitim programi siresince personelin performansini degerlendirmeyen,
personelin (izerinde baski yaratmayan ve personel igin riskten uzak, rahat bir ortam

yaratan programlar segilmelidir®0.
1.3.2. iglerin Yeniden Tasarlanmasi

Personelin performans yetersizliginin nedeni ige uyum saglamamasindan
kaynaklaniyor olabilir. Bu durumda yapilacak iki gey vardir. Bunlardan birincisi,
personeli yeteneklerine uygun bir bagka ise gorevlendirmektir. Bireyler arasinda
yetenek farklihklari oclmakla beraber isletmede de herbiri farkl yetehekler isteyen
isler de vardir. Onemli olan bireylerin yeteneklerinin farkinda olmak ve onlari
yeteneklerine uygun iglerde calistrmaktir. Ikincisi ise, isi personelin ihtiyaglari

dogrultusunda yeniden tasarlamaktir4?.

Bir personel igini yaparken gesitli becerilerini kullanabildigi oranda
gorevlerini anlamli bulacak, harcadigi zamana ve emege deger olarak algilayacaktir.
Benzer sekilde, kadar bir gérevin bagindan sonuna tamamini yapabildigi ve igi diger
insanlarin (zerinde dogrudan bir etkiye sahip oldugu oranda isini anlamh bulacaktir.
Yapilan ig, ¢gok az beceri gerektirdiginde, bir gérevin sadece bir bélimiinii icerdiginde
ve diger personelin Gizerinde ¢ok az etkisi oldugu goériildigiinde personel bu igi anlamli
bulmaz. Bu nedenle daha iddiali hedeflere ulagmak igin iglerin ¢ok sayida gorevden
olugsan bir bitin haline getiriimesi saglanmalidir. Gorevlerin birlestirilmesi,
personelin islerini daha iddialli ve anlamli gdérmelerini saglayacak c¢egitli

becerilerinden yararlanmasini gerektirir*2,

Personelin iginde 6zerkligi arttiriimalidir. Personel, o6zerkligi ( 6zel iglerin

nas!l ve ne zaman yapilacagini segme 06zgirliga) oldugu oranda basarilar ya da

40 Stewart, Valerie and Stewerd, Andrew, s. 159.
41 Whetten, David A. and Cameron, Kim S., s. 361.
42 Whetten, David A. and Cameron, Kim S., s. 384.
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basarisizliklari igin daha fazla sorumluluk hisseder. Ozerklik, esnek is
programiarinin yapilmasi, kararlarin merkezilestirilmemesi ya da bir ig gininin
baglangi¢ ve bitis saatlerini bildiren zilin galmasi gibi formellestirilmis kontrollerin
ortadan Kkaldirilmas: yoluyla saglanabilir. Ayrica, personelin igle ilgili karar
vermesi igin yetkilendirilmesi gerekir. Bu, ydneticilerle personel arasinda, giiciin
dagitiimasi anlamina gelir. Nezaretgilerin daha ¢ok yetki ve sorumluluk devretmeleri
durumunda personelin algiladigr o6zerklik, hesap verme sorumlulugu ve goérev
kimliginin degeri artar. Son olarak da, personelin performansinda iyilegsme
bekleniyorsa dogru, zamanli ve yapici geribildirim saglanmalidir. Personel iglerini
nasil yaptiklari hakkinda ne kadar g¢ok geribildirim alirlarsa, sonuglaria ilgili o kadar
cok bilgiye sahip olurlar. Sonuglar hakkinda bilgi edinmeleri ise, personelin

yaptiklar igin 6rglte sagladifi yaran o kadar ¢gok anlamalarina yardim eder*3
1.3.3. Personele Danismanlik Yapiimasi

Performans yetersizliklerini ortadan kaldirmak igin yo6neticilerin personele
danigmanhik yapmalari (counseling) gereklidir. Ornedin, personel kavga etme,
hirsizlik yapma, mazeretsiz ise gelmeme gibi arzu edilmeyen davramslar
gosterdiginde ya da igini memnun edici bir sekilde yapmadiginda yéneticilerin
mudahelesi gerekir. Fakat herhangi bir miildahele yapmadan dnce ydnetici problemin
nedenlerini tanimlamalidir. Problemin nedeni yetenek ya da bilgi eksikligiyse, egitim
verilmelidir. Ancak problem personelin isteksizligiyle ilgiliyse, danigmanlik yapmak

uygundur44.

Personele danigmanlik yapilmasini gerektiren nedenlerin baginda engellenme,
catigma ve stres gelir. Engellenme, bireyin amacina ulasmasini engelleyecek
durumlarla kargilagmasidir. Engellenmeler ginliik rutin igler sirasinda ortaya ¢ikan
durumlar olabilecegi gibi terfi etme firsatinin engellenmesi gibi daha ciddi olabilir.
Personel engellenmeye kars! gesitli tepkiler gosterebilir. Bu tepkilerden en yaygin

olani saldirganhliktir. Diger tepkiler ise, ilgisizlik, ¢ekilme, gerilme, saplanti,

43 Whetten, David A. and Cameron, Kim S., s. 385.

44 Cenzo, David A. and Robbins, Stephen P. Human Resource Management. Fifth
edition, New York: John Wiley and Sons Inc., 1996, s. 251
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fiziksel sorunlar ve ikamedir. Engellenme kaynagi yonetim, is arkadasglari, kullanilan

arag, gereg¢, donanim ve en 6nemlisi de personelin kendisidir4>.

Orgiitsel degisim, bireyler ve gruplararasi ¢atigmalar da personel lzerinde
duygusal sorunlar yaratabilir. Catigmalar 6rgitiin vazgegilmez unsurlandir ve
yonetim tarafindan bir dereceye kadar arzulanir. Ancak gatigmalarin ¢ok oldugu bir
ortamda igbirligi ve takim galismasi bozulabilir; bireyler ve gruplar arasindaki
uzaklik biyir, ¢atigsmada yenik diigen bireyler kendilerini algalmig hisseder;
kendilerine glvenlerini ve motivasyonlarini kaybederler. Bitiin bu olumsuzluklar
sonucu personelde olugsan duygusal sorunlarin ¢6ziimii igin danigmanliga gerek
duyulur. Son olarak da, stres bir bireyin duygularina, disiincelerine ya da fiziksel
saghgina zarar veren bir gerilim durumudur. Personelin kendi bagina stres yaratici
etkenleri ortadan kaldiramadigi durumlarda yéneticilerinin danigmanhigi biyiik

yararlar saglayabilir4®.

Danigmanlik siireci, personele bilgi ve beceri kazandirmaktan daha ¢ok,
personelin tutum ve davraniglarini degistirmeyi amaglar. Ancak danigmanin gérevi
kesinlikle personel adina problemi ¢ézmek ve ona izlemesi gereken yollari empoze
etmek degildir. Danmigsman personele gilven vererek, onunla etkili iletigsim kurarak,
personel (zerindeki gerilimi giderilmesi ve duygusal sorunlarinin ¢ézilmesi igin
ogutler vererek ve herseyden énemlisi de bunlan personelle goériiserek bir sonuca
ulasir. Ayrica bir danigman olarak yonetici bir psikolog degildir; sadece performansi
etkileyen davraniglarla ilgilenir. Problem, personelin fizik ve ruh sagligiyla
ilgiliyse, yonetici bunu personelin de kabul etmesini saglayarak, profesyonel bir

danigsmana (psikolog ya da psikiyatris) gondermelidir?”.
1.3.4. Disiplin Programinin Uygulanmasi
Personelin istenmeyen davraniglarinin diizeltilmesi amaciyla disiplin

prosedirleri uygulanabilir. Ancak, kimin ne zaman disipline edilmesi gerektigi

konusu oldukga onemlidir. Disiplin eylemi personelin kontrolii digindaki faktorlerden

45 pavis, Keith, s. 562-563.
46 pavis, Keith, s. 564-565.
47 Cenzo, David A. and Robbins, Stephen P., s. 251.
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ya da yetenek eksikliginden kaynaklanan istenmeyen davraniglarda uygulanmamalidir.
Bir personelin istenmeyen davraniginin disipline edilebiimesi igin personelin
kendisinden beklenen davranisin ne oldugunu bilmesi, bunu bagaracak nitelikte olmasi
ve isteyerek beklenen davranigi gostermemesi gerekir. Nitelikli bir personelin
istenmeyen davraniglari gostermesi durumunda disipline edilmesi yerine danigmanlik

yapilmasi daha uygun olur48.

isletmelerde disiplin ve motivasyonun birlikte uygulanmasi gerekir. Giinki,
negatif ve pozitif motivasyon birbirinden ayrilmaz bir butandir. Pozitif motivasyon,
personelin ihtiyaglarini karsilayacak nitelikte 6diller sunarak istenen davraniglarin
sdrekliligini saglamaya c¢aligirken, negatif motivasyon ceza ya da diger yapici
uygulamalarla personelin istenmeyen davranigini ortadan kaldirmaya c¢aba

gbsterecektir49.

Personelin disipline edilmesinde farkli yaklagimlar izlenebilir. Bu yaklagimlan

su sekilde 6zetlemek mimkandiir>0:

- Onleyici disiplin: Personelin kural ve dizenlemeleri ihlal etmelerini
6nleyici ve istekle c¢aligmalarini saglayici bir o6rgit iklimi yaratmaktir. Bu
yaklagimin temel amaci personelin self-disiplinini geligtirmektir.

- Duzeltici disiplin: Onleyici disiplin ile éniine gegilemeyen kural ihlalleri
cezayla kargtlik goérir. Bu yaklagimin amaci, ceza yoluyla istenmeyen davranigi
diizeltmek ve gelecekte ayni davranigin tekrarlanmamasi igin personele ve digerlerine
gozdadi vermektir.

- Kademeli disiplin: Tekrarlanan kural ihlalleri igin giderek siddetlenen
cezalar verilmesini 6ngériar. Bu yakiagimin amaci, ilk kez kurallar digina g¢ikan
personele hafif bir cezayla soézlii uyarida bulunmak ve kendine davranigini diizeltmesi
icin bir gans vermektir. Personelin istenmeyen davranigi tekrarlamasi durumunda,
her tekrarda siddeti artan, kayitlara gegirilmis s6zIlu uyari, kayitlara gegirilmig

yazili uyari, para cezas! ve ritbe indirimi, 6demesiz gegici isten uzaklagtirma ve en

48 Geylan, Ramazan. igletmelerde Personel Disiplini. Eskigehir: Met Yaymncilik Ltd.
Sti, 1993, s. 27-28.

49 Geylan, Ramazan,isletmelerde Personel Disiplinl. s.32-33.
50 Geylan, Ramazan, igletmelerde Personel Disiplini. s. 34-36.
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son care olarak isten gikartma cezalar verilir.

- Yapiecl disiplin: Herhangi bir yanlis davranigi nedeniyle personelin
cezalandirilmasina karsidir. Kural ihlallerini dogal kargilar. Bu yaklagimin temel
amaci, personeli cezalandirmak yerine davranigin nedenini aragtirmak ve personele

yol gostermektir. Bunun igin danigmanlik sireci uygulanir.

Gunimuz disiplin anlayisi, cezalandirict degil yapict ve yo6nlendirici cezasiz
disiplin anlayigidir. Disiplin uygulanmasinin temel amaci personelin istenmeyen
davraniginin ortadan kaldinlmasidir. Hangi yaklasim kullanilirsa kullanilsin disiplin
siirecinin tim agamalarinin ise yaramadinin anlagildigi son agamasi, personelin isten
gikartilmasidir. isten ¢ikartma karalari (st diizey yéneticiler tarafindan alinir. Ancak
isten ¢ikartma cezasi uygulanirken izlenen siirecin yasalara ve stzlesmelere uygun

olmasina ve slirecin tim agamalarinin belgelendiriimesine dikkat edilmelidir.
1.4. PERFORMANSIN GELISTIRILMESI VE ODULLENDIRILMESI

Kabul edilebilir ya da miikkemmel diizeyde performans gosteren personelin bu
performans dlzeyinin korunmasi ya da gelistiriimesi gerekir. Bu amagla personelin
yonlendirilmesi, guglendirilmesi, kariyer planlamasi ve geligtirmesi ve

odillendirilmesi gerekir.
1.4.1. Personelin Ydnlendirilmesi

Orgitlerde ydneticilik gérevine talip olan personelin érgiitiin {ist diizeylerinde
bulunan birilerinin yardimlarina ve tavsiyelerine ihtiyag duydugu bilinmektedir.
Kidemli bir personel diger bir kigiye rehberlik yapmada aktif bir rol aldiginda, bu
yonlendirme ya da kogluk yapma olarak adlandirtlir. Bir kog (coach) olarak yonetici;
yénlendirme, tavsiyelerde bulunma, elestirme ve Oneriler sunma yoluyla personelin
performans geligimine rehberlik eder. Bir bagka deyigle, kidemli personel himayesi
altindaki astla bilgisini ve deneyimlerini paylagir. Bu yaklagim, yiksek etkilegim ve
hizli geribildirim saglamakla birlikte orgitte herhangi bir degisiklik yaratmamakta

ve kogun iyi 6gretici olma yetenegine fazlaca gﬂvenmektedir51.

51 Cenzo, David A. and Robbins, Stephen P, s.249-250.
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1.4.2. Personelin Giglendirilmesi

Personeli giglendirme (empowerment), yardimlagma, paylagma, yetigtirme ve
ekip galismast yoluyla personelin performansini geligtirme sirecidir. Bu siireg, daha
¢ok alt kademe personelin kararlara katiliminin saglanmasi, yetki devri ve

motivasyon gibi yénetim uygulamalarindan olusur52.

Guglendirme, personele “gii” vermeyi ifade eder. Glglendirilmis bir personel,
kendisini motive edilmis hisseden, bilgisine ve uzmanhgina giveni artan, inisiyatif
kullanarak harekete gegme arzusu duyan, olaylan kontrol edebilecegine inanan ve
orgatin amaglan dogrultusunda uygun ve anlamhi buldugu isi yapan bir kisidir. Bir
yonetim kavrami olarak gig, pozisyon, uzmanlk, kaynak ve kigilik giici gibi degisik
sekillerde ele alinmaktadir. Bu baglamda gii¢lendirme, personelin bu dért gig
itibariyle kuvvetli hale getirmeyi ifade etmektedir. Bu baglamda personelin

giglendirilmesi igin yaptimasi gerekenler gunlardirS3:

- Daha fazla se¢im yapma hakki verilerek personelin pozisyon giciiniin
arttirilmast,

- Sarekli olarak egitiimesi ve uzmanhigin sirekli geligtiriimesi,

- Bagta bilgi olmak Uzere ilgili kaynaklara ulagma ve kullanma olanaginin
verilmesi,

- Kendine gilivenin ve motivasyonun arttiriimasi.

Guglendirmenin gergeklestirilebilmesi 6rgit, personel ve yonetici arasindaki

etkilesime baghdir. Bu unsurlari su sekilde 6zetlemek miimkindar®4:

- Orgiit unsuru: Orgut yapisinin basik olmasi; is tanimlari ve
prosedirlerinin katilimi saglayacak sekilde tasarlanmasi; agik bir gekilde o6rgitin
misyonunun, vizyonunun ve degerlerinin belirlenmesi ve personele iletilmesi;

glglendiriimis davraniglart sirdiren bir 6dillendirme sisteminin kurulmasi; bilgi

52 Sternberg, Lawrance E. “Empowerment:. Trust vs. Control” The Cornell Hotel and
Restaurant Administration Quarterly, February, 1992.

53 Kogel, Tamer, s.301.
54 Kogel, Tamer, s.302-303.
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paylagimini saglayan iletisim sisteminin bulunmasi ve igletiimesi; personelin sirekli
kendisini geligtirmesini saglayacak bir ortamin yaratilmasi; personelin bir birey
olarak bitiin ydnleriyle ele alinmast; nitelikli personel bulunmast ve elde tutulmasi,

guglendirmeyi olumlu yénde etkiler.

- Guglendirilecek personel wunsuru: Personelin kendini iyi tanimasi;
slrekli kendini geligtirme arzusu duymasi; degisime acgik olmas! ve degisimi kolay
kabul etmesi; kendine giiven derecesinin yiiksek olmasi; dinleme ve geribildirim alma

yeteneginin bulunmasi; eyleme doniik olmasi, giiglendirmeyi olumiu yonde etkiler.

- Yénetici unsuru: Yoéneticinin personel lizerinde yaratacagi gilven ve baglilik
duygusu; problem g¢bézmeye yodnelik, katilimct ve bilgiyi paylagici yaklagimi; yaganan
her tiirlli bagan ya da basarisizitktan ders gikarmasi; hata yapma korkusunu ortadan
kaldirmasi, karar verip uygulama vyapilmasini tegvik etmesi ve motivasyon
yaratmasi; personelin performansi konusunda net, yapici, zamanli geribildirim
vermesi; misyonu ve vizyonu agiklamasi ve personelin benimsemesini saglamasi;
“emir-komuta-kontrol” yerine “yol gosterme, gelistirme, 6niini agma ve kog¢'luk

yapma” yaklagimini benimsemesi, gig¢lendirmeyi olumiu yénde etkiler.
1.4.3. Kariyerin Planlamasi Ve Geligtirmesi

Kariyer planlamasi ve geligtiriimesi kariyer yodnetimi surecinin 6nemli iki
agsamasidir. Kariyer planlamasi, bireysel kariyer hedefleriyle o6rgiitsel olanaklarin
uzlagtirilmasini igerir. Kariyer yollarinin belirlenmesi ise, 0Orgiitsel olanaklarla
ilgili belirli igler dizisini ifade etmektedir. Kariyer planlamas! ile arzulanan
sonuglarin basgariimasi igin amaglar belirlenir; kariyer yollari ile bu amaglara

ulagmak icin gereken araglar tanimlanir®3.

Performans degerlendirme silreci kariyer planlamasi igin bir temel saglar. Bu
slirecte birey kendi hedeflerini ve becerilerini tanir; neyi yapip naye yapamayacagini

6grenir; yoneticilerin performansi hakkinda ne disiindikleri hakkinda bir fikri olur;

55 Can, Halil; Akgtin, Ahmet ve Kavuncubag!, Sahin. Kamu Ve Ozel Kesimde Personel
Yénetimi. Ikinci basim, Ankara: Siyasal Kitabevi, 1995, s. 167.
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talip oldugu gérev igin gerekli egitim ve geligme ihtiyaglari belirlenir. Kariyer
gelistirme igin yoneticiler personeli yonlendirirler ve gerektigi zaman danigmanlik
yaparlar. Bu siiregte yoneticiler personelin ge¢gmis ddnemdeki performansina
dayanarak uzun ddénemli kariyer amaglarina ulagabilmesine yardimci olacak sekilde,
performanslarini nasil arttiracaklari konusunda kisa d(‘inemli; belirgin onerilerde
bulunurtar®®. Bu amagla yapilan performans degerlendirmeleri personele davranig,
tutum, beceri ya da bilgi konularinda ihtiya¢g duyduklari énerileri vermenin bir yolu
olarak kullanilir. Boylece temel hedefe dogru atilmasi gereken bir adim olarak
gorecegdi igin personel su andaki pozisyonunda daha iyi g¢aligmak igin motive
olabilir57.

1.4.4. Basarilh Performansin Odiliendiriimesi

Personelin performansinin geligtirilebilmesi igin kabul edilir ve mikemmei
dizeyde performans gdésteren personele dnemli bir motivasyonel unsur olarak 6dil
verilmelidir. Cunki odillendirilen personel gabalarinin kargiligini aldigini digtinecek

ve ayni ¢abayi ya da daha fazlasini gbstermeye devam edecektir.

Personelin 6dﬁllendirilmesinde icsel ya da digsal ddiller sadlanabilir. igsel 6diil,
bir bireyin iginden duydugu tatmindir. Bu tatmin Grnegin, bireyin yaptig isle gurur
duymasi, iginin bir anlami oldugunu hissetmesi, bagari duygusunu hissetmesi ya da
bir ekibin pargast olmasin mutlulugu vb. gibi igseldir. Diger yandan distan gelen
oduller paray, terfi etmeyi ve saglanan gesitli olanaklan igerir. Bu tar &ddallerin
ortak ozelligi, is digindan olmalan ve dis kaynaktan (6zellikle de ydnetimden)
gelmeleridir. Ornegin, dcretin arttinnimasi, personelin herbirine birer Dbilgisayar
verilmesi, sirket dergisinde bir 6vgii yazisinin ¢gikmasi, ayin personeli ilan edilmesi
vb. gibi. Ancak bu oduller, 6rnegin ayin personeli segilmek gibi, personelin
basarisiyla gurur duymasina, kigisel geligsimini farketmesine yol agtiginda i¢csel 6dil
olarak kabul edilebilir>8.

56 Fisher, Cynthia D. and Schoenfeldt, Lyle F. Human Resource Management. Third

edition,Houghtoh Mifflin Company,1996,s.490.;Werther,William B. and Davis, Keith,Jr.,
s. 29.

57 French, Wendell L. Human Resource Management. Third edition, Houghtoh Mifflin
Company, 1994, s. 332.

58 Cenzo, David A. and Robbins, Stephen P, s. 353.



241

Odiller bazi durumlarda personelin gelirini arttirabilir; bazi durumlarda
artirmayabilir. Personelin gelirini arttiran odiller {cret artigi, ikramiye, prim,
kar paylagimi vb. gibi dogrudan ya da ucretli tatil, emeklilik sigortasi, tedavi
giderlerinin 6denmesi, mal ve hizmetlerden indirimli olarak yararlaniimasi vb. gibi
dolayh yollardan saglanabilir. Finansal olmayan o&diller ise, personelin gelirini
arttirmamakla birlikte isteki yagsamini daha ¢ekici hale getirmeyi amaglar. Finansal
olmayan odiller 6rnegin, personelin tercih ettigi biro mobilyalarin, tercih edilen 6gle
yemekleri saatlerinin, 6zel park yerlerinin tahsisinin, tercih edilen atamalarin, 6zel
sekreterin, etkileyici unvanlarin vb. saglanmasi seklindedir. Bu tir o6dallerin
tasarimi yoneticilerin yaraticiliklarina ve 6dullendiriimek istenen bireylerin

yargilama yetenekleri ile bu 6diilleri dederlendirme yetenegine baglidir.

Performansa dayali édillerin en yaygin kullanim gsekli dcret artiglan ve terfi
ettirme seklinde gériilmektedir. Performansa dayall {icretlendirme sisteminin temel
amac! orgut igin degerli personeli cezbedecek, motive edecek ve igletmede kalmasini
saglayacak ve aynt zamanda personel tarafindan adil olarak algilanacak, igletme igin
kabul edilebilir maliyet sinirlari iginde olan bir ddeme yapisini tasarlamaktir. Ucret
yonetimi sistemlerinde en sik ortaya ¢ikan problem adalettir. isletmeler genellikle
maliyetleri en aza indirmek igin personele 6édemek zorunda olduklari dcretin en
disigunia vermeye cahisirlar. Oysa ki personel aldigi Ucreti ¢abalarinin kargihgi

olarak algilamazsa, adalet duygusu sarsir®9.

Personelin ddillendiriimesinde tim personelin ayni odiillere deger vereceginin
ve yodneticilerin deger yargilarinin personel tarafindan aynen kabul edilecegini
varsaymak yanligtir. Her bireyin ihtiyaglari ve beklentileri farkhdir, bu nedenle de
oddillendirilme tercihleri de farkit olacaktir. Personel genellikle kidemine,
performans dizeyine ve goérevinin gligligine goére farkh o6dilleri tercih eder. Bu
nedenle ornegdin, odillendirilecek personele bir odiller listesi verilerek, kendisinin
se¢im yapmasini saglayan esnek bir odilllendirme sistemi uygulanabilir. Ya da
yoneticiler personelle kisisel ve destekleyici goériigmeler yapabilirler. Bu tir
informel bilgi alig-verigleri personelin kariyer firsatlari, yagam amaglari ve
performans Oncelikleri (izerine odaklanmalidir. Yoneticilerin kendileri i¢in g¢aligsan

insanlarin ihtiyaglari ve beklentileri konusunda hassas olmalar gerekirso.

59 «Reward Ceremonies. Compensating People to Perform New Roles Finally Takes Center
Stage.” Hospitals and Health Networks. September, 1996, Vol: 70, s. 26-33.

60 Whetten, David A. and Cameron, Kim S., s. 382-383.
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2. PERFORMANS DEGERLENDIRME GORUSMESI
2.1. PERFORMANS DEGERLENDIRME GORUSMESININ AMACI

Performans degerlendirme gorismesi, genellikle personel ile nezaretgisinin
katildigi, personele geg¢mis performanst ya da gelecek potansiyeli hakkinda
geribildirim veren ve gelecekteki gelisme diizeyini ve yodninid planiayan bir
performans inceleme toplantisidir. Bu baglamda performans degerlendirme
gorugmesinin temel amaci personele performanslari hakkinda geribildirim
vermektir. Bdylece personelin kendilerini geligtirmeleri ve performanslarini

iyilestirmeleri mumkin olabilirS7.

Personel, yaptiklari igler, gosterdikleri g¢abalar ve performans diizeyleri
hakkinda ydéneticilerinin ne dustndiklerini bilmek isterler. Yoneticiler personelin bu
isteklerini performans 6lgme siireci boyunca informel olarak yerine getirirler. Ciinkl
daha 6nceden de sodyledigimiz gibi, performans dlgme siirecinin basarisi personel ile
yonetim arasinda sirekli haberlegmenin saglanmasini gerektirmektedir. Personele
geribildirimin hemen verilmesi gerekir. Bid performans degerlendirme gorismesi
personel igin gosterdikleri performansla yoéneticilerini hayal kirikhigina
ugrattiklarini 6grenmelerini saglayacak bir arag¢ degildir. Personel ve yonetici
arasindaki bu diyalog performans 6lgme sirecinin basinda baglamig olmalidir®2.
Yoneticiler problem meydana geldigi zaman problemin kogullarint belirlemezlerse,
istenmeyen davranig tekrarlanmaya meyleder. Yoénetici performans\« broblemini
degerlendirme goériismesinde personele ilk kez sdylerse, bu ona siirpriz olur ve derhal

savunmaya geger. Boyle durumlarda yapict olma olasihig: gok dﬁ$ﬁktﬁr63.

Bir performans olgme sistemi ne kadar iyi tasarlanmig ve uygulanmig olursa

olsun, performans degerlendirmelerinin formal bir gériigmeyle tamamlanmasi

61 Werther, William B. and Davis, Keith, Jr. Human Resource and Personnel
Management. Fourth edition, Mc.Graw-Hill International Editions, 1993, s. 364.

62 Brian, D. Jaffe. “Following A Few Simple Rules Can Eaze The Pain of Employee

Reviews.” Info World, 01.26.1998, Vol. 20, s. 78-81.

Hildebrand, Karen. “Considering Employee Performance.” Missisipi Business
Journal, 9.15.1997, Vol: 9, s. 5-6.

63
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gerekir. Boyle bir gériisme, personele vurgulamak istedigi hususlar hakkinda

konugmasi ve kendi bakig agisini ortaya koymasi igin firsat sag";lar64.

Performans degerlendirme gorigmelerinde olumlu geribildirim ve yapici
elestiri hayati 6nem tasir. Bir yonetici geribildirimin dnemini goézardi ettigi zaman
performanslart konusunda personelin endise duymasina, personelin iglerini normal
kalite standartlarinin altinda yaparak marjinalligi siirdirmesine neden olur. Bolimiin
butin olarak performansini disrir ve personelin bdélimine liderlik eden

yoneticisine duydugu giveni zayiflatir®S.

Bir performans degerlendirme gériigmesinin hem personele hem de orgite yarar

saglamasi igin temel amagclari sunlar olmalidir®6:

Personelin varolan olumlu davraniglarini pekistirmek,

Personel ile performans hedefleri 0zerinde uzlagsmaya varmak,

Gorusilen personelin 6zellikle giglii yonlerini saptamak,

Personelin geligtiriimeye ihtiyag duydugu performans alanlarini belirlemek,

Personele lcret ve terfi kararlarinin iletmek,

Personelle birlikte performansinin gelistirilmesini saglayacak bir pian
yapmak,
- Gelecek déonemde personelden beklenen performans diizeyini ortaya koymak,

- Personel-ydnetici iligkisini geligtirmek.

2.2. PERFORMANS DEGERLENDIRME GORUSMESI SURECI

Performans degerlendirme go6rismesi sirecinin agamalari, goérigmenin

planlanmasini, yiriatilmesini ve gelecekteki performansin planlanmasini igerir.

64 Magurn, J. Philip A Manual Statf Management in the Hotel and Catering
Industry. London: Heinemann Ltd., 1983, s.138.

65 «positive Feedback and Constructive Critism” Getting Result... For The Hands-On
Manager, December, 1997, Vol: 42, s.8.

66 French, Wendell L., s. 352.; Palmer, Margaret J. (How to Plan and Conduct Productive
Performance Appraisals) Performans Degderlendirmeleri. Cev.:Sahiner, Dogan,
istanbul: Rota Yayin Yapim Taniim Ltd. Sti., 1993, s.56-57.
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2.2.1. Performans Degerlendirme Goériigmesinin Planlanmasi

Cogu yonetici degerlendirme goriigsmesine personel kadar endige ile bakar ve
genellikle de bir kazanma ya da kaybetme durumu olara;k goriar. Personel iyi
performans gosterdigi zaman degerlendirme goriigmesi her iki taraf igin de zevkli bir
deneyim haline gelirken, performansin g¢ok disiik oldugu durumda ise, goriigme
genellikle taraflardan birinin kaybetmesiyle sonuglanir. Yoneticiler, 6zellikle de
kendilerinden daha kidemli ya da deneyimli personeli elestirmeyi oldukga gii¢ ve
rahatsiz edici bir durum olarak goérirler. Degerlendirme goriigmesi oncesinde
yoneticilerin endigelerini yenmeleri igin kendilerine bazi sorulari sormalan yararl
olacaktir. Bu sorular yoneticinin performansini degerlendirecegi kigi ile ilgili olarak
neler hissettigi, nigin boyle hissettigi, goriismenin en iyimser ve en kotiimser
tahminle nasil sonuglanabilecegi, ortaya gikabilecek olumiu ve olumsuz durumlarin

neler olabilecegi ile ilgilidir®”

Uygulamada yoneticilerin kendilerine bagh personeli plansiz olarak odalarina
davet ettikleri ve bu gérigsmelerde yoneticiler ne sodyleyeceklerini digtniirlerken,
personelin de ne duyacaklarini merak etmekte oldukliari gérﬂlﬂres, Oysa ki,
degerlendirme goérigmesinin dikkatle ve her yoniyle planlanmasi gerekir. Planiama
asamasinda nelerin yapilacag!, degerlendirme gorigmesinin ne kadar zamanda bir
yapilacagt ve ne kadar sirecegdi, personele hangi bilgilerin verilecegi, goriismenin
hangi yaklagimla yiratilecegi, personelin hangi konularda goriglerinin ve

Onerilerinin alinacag! 6nceden planlanmalldlreg.

Tam gorigmeler gibi, basarl olmasi isteniyorsa, performans degerlendirme
gérusmesinde de bazi temel ilkelerin uygulanmasi gerekir. Bu ilkelerin ilki hazirlik

yapilmasidir. Goérigme 6ncesi hazirlikta sunlarin yapilmasi gerekir7°:

67 Mill, Robert Christie. Managing Productivity in the Hospitality Industry.
Michigan: The Educational Institute of American Hotel and Motel Association, 1989,
s.148.

68 Erdogan, ilhan. igletmelerde Personel Seg¢imi Ve Basari Degerleme
Teknikleri. istanbul: Kire Ajans, 1992, s.227.

69 French, Wendell L., s.353.
70 Hildebrand, Karen.; Magurn, J. Philip, s. 138.
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- Personelle gérigme yapilmasi igin uygun bir zaman ve yer belirlenmesi.(Buna
dayanarak personele randevu verilmelidir.),

- Personelin kendi performanslarinin tartigiiacag: toplantiya hazirlanmalarini
saglamak igin performans 6lgme formunun bir kopyasinin verilmesi,

- Performans degerlendirmesinde kullanilacak tim belgelerin toplanmasi,

- Gorigme siresince goriigmeyi kesintiye ugratacak engellerin ortadan

kaldiriimasi.

Performans degerlendirme goriigmesi igin belirlenecek zaman hem yoneticiye
hem de personele uygun olmalidir. Zamanin kisith oldugu ya da taraflardan birinin
kizgin oldugu zamanlarda bir degerlendirme goérigsmesi yapiimamalidir. Ayrica, bir
performans degerlendirme gorismesinin kesintisiz olmasi igin gérigme ayrilan
zamanda telefonlara ve ziyaretgilere izin verilmemelidir. Clinkll bu asamada personel

icin en dnemli sey yoneticisiyle bagbagsa toplant: halinde olmaktir” 1.

Degerlendirme gorigsmesi oncesinde yoneticinin ig gereklerini, personelle
onceden tartisilmis ve lzerinde mutabik kalinmis performans planlarini incelemesi
gerekir. Personelin is becerileri, uzmanligi, egitimi, 6zel nitelikleri, énceki igleri ve
performans durumunu gosteren hikayesi tekrar gézden gegirmelidir. Sonra ydnetici,
personeli gézlem periyodu siresince gosterdigi is performansini “kabul edilemez” ile
“milkemmel” arasinda derecelemelidir’ 2. Ayrica yoOnetici gérigsme Oncesinde
personelin kendini degerlendirmesini istemelidir. Personelin basgarilarinin ve
basarisizliklarinin bir listesini hazirlamasi ve yoOneticiye sunmast igin zaman
verilmesi bilgi alig-veriginin ve performans incelemesinin tek yanh olmadigini

gosterir’3.

Daha sonra performansla ilgili tartigmada kullanacagi personelin davraniglarini
tekrar disiinmeli ve bunlardan bazi érnekleri yazmalidir. Ornegin, Sema, otele gelen

konuklarn hos karsilar, selamlayarak gilimser ve onlarin gereksinimlerine uygun

71 Dessler, Gary. Human Resource Management. Seventh edition, Prentice Hall
International, Inc., 1997, s. 368.; Schneider, Madelin and Tucker, Georgina. The
Professional Housekeeper. New York: Van Nostrand Reinhold, 1989, s.144.

72 Mill, Robert Christie, s.158.

73 Brian, D. Jaffe.; Barry, John M.. “Performance Management: A Case Study” Journal
of Environmental Health, November, 1997, Vol: 60, s. 35-39.
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bir oda arastirdi§i sire iginde g6z temasini sirdirtr. Cemre, kendisine verilen
gorevleri zamaninda ve dogru sekilde tamamlamigtir. Normal is sorumluluklarinin
yaninda projeleri de kabul etmis ve tatmin edici bir sekilde tamamlamigtir. Bora, bu
yil alti kez ige gelmemis ve ondodrt kez geg¢ kalmistir; kendisine hazirlamas! igin
verilen iki raporu &énceden kararlastirilan teslim tarihi iginde tamamlamakta
bagarisiz olmustur vb. Bu agamada hem olumlu hem de olumsuz davranig drneklerini

saglamak gerekir. Boylece personelin davranis degigiklikleri tartlsllabilir74.

Degerlendirmenin sonucu personelin gelecegini etkileyecektir. Ornegin,
personelin performans olgimlerinde milkemmel performans gésterdigi belirlenmigse,
y6netici gorigme oncesinde gesitli tahminler yapabilir. Gérigsmede mevcut firsatlar
dikkate alindiginda personel bir Ust goreve yiikseltilecek bir aday olabilir. Personelin
su anda yaptigt is yeniden tanimlanabilir ve yeni sorumluluklar ilave edilebilir. Bu
durumda gelisme planlart yapilmalidir. Mikemmel performans gosteren bir
personelin planlanan ig goérevierinde degisiklik olmamasi sorunlara neden olur. Bu
durumda yoneticinin gbérigmeyi personelin varolan performans dizeyini sirdirmesi

gerektigi karariyla bitirebilir’>.

Performansi orta diizeyde bulunan bir personel igin terfi ettiriime olasihgi
zayiftir. Yonetici goriisme sirasinda personelin daha iyi performans gosterebilecegini
dagunirse, igine yeni sorumluluklar ilave edebilir. Planlanan ig gorevierinde
degisiklik olmamigsa, goériigme personelin varolan performans dilizeyini surdirmesi
gerektigi kararityla sonuglandirilabilir. Bir personel vyetersiz performans
gostermigse, yodneticinin o kiginin performansini diizeltip diizeltemeyecegi konusunda
karar vermesi gerekir. Personel dizelmeyi istiyorsa, bir geligme plani yapilir;
istemiyorsa, igine son verilmesi di]gi]nﬁlebilirm. Yonetici gérismeden 6nce bunlari
disiinmek zorundadir. Ayni zamanda yoneticinin gérigme sirasinda ortaya ¢ikabilecek
bazi fikirlere de agik olmasi, 6nceden disindiigl bazi segenekleri degistirmesi

gerekebilir’ 7.

74 Mill, Robert Christie, s.158.
75 Erdogan, ilhan, s. 228.
78 Erdogan, ilhan, s. 228.
77 Mill, Robert Christie, s.160
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2.2.2. Performans Degerlendirme Goriigmesinin Yapilmasi

2.2.2.1. Performans Degerlendirme Gorigmesi Yaklasiminin Segilmesi

Performans degerlendirme gorismelerinde ¢ yaklagim izlenebilir. Birinci
yaklagim, sdyle ve ikna et; ikinci yaklasim, soyle ve dinle ve {glincii yaklagim ise
problem g¢ézme’'dir. Yonetici goériisme oOncesinde hangi yaklagimi izleyecegini

belirlemelidir”8.

2.2.2.1.1. Gérigmede izlenebilecek Yaklagimlar

Birinci yaklagimda amag¢, yOneticinin personelin performans
degerlendirmesini yapmasi! ve personeli performansini iyilestirmeye ikna etmesidir.
Bu tir geleneksel goriigmelerde yonetici kendi saptadigi yetersiz alanlari personele
bildirir ve bu alanlarda gelismeyi segmesini saglanmaya galigilir. Otokratik ydnetici
imajini giglendiren bu yaklagimda gériigmenin atmosferini yénetici belirler. Onceden
saptanmig sorular ve agiklamalar sadece 6nemli performans konularini kapsar. Bu
yaklagim kigisel gelismenin, 6zel ilgi alanlarinin ve isle dogrudan ilgisi oimayan bagka

konularin tartisiimasina olanak vermez’®.

Yoéneticinin gbérigmeyi yariitirken bir yargic olarak rol oynamasinin yani sira
ikna sanati ve sabir gibi becerilerini kullanmasi gerekir. Bu yaklagimda personelin
savunmaya yonelik davraniglarini bastirmasi ve diigsmanca duygularini saklamasi
beklenir. Bu nedenle genellikle personelin yéneticisine saygi duydugu ve gergekten
ybneticisinin kendinin performansini yargilayabilecek nitelikte oldugunu hissettigi
zaman uygulanabilecek bir yaklagimdir ve o6zellikle yeni ige giren personel igin
uygulanir. Personelin yoneticilerine karsi sadakatlerini kaybetmig olmasi durumunda
en biyik potansiyel problem personelin gelisiminin engellenmesidir. Ydnetici,
performans degerlendirmesini daima tek basina ve kendi bakig agisiyla yaparsa,

personel igini daha iyi yapmak igin asla herhangi bir sorumluluk almayacaktir. Cinki

78 Fisher, Cynthia D. and Schoenfeldt, Lyle F. Human Resource Management. Third
edition,Houghtoh Mifflin Company,1996,s.490;Werther,William B. and Davis, Keith,Jr.,
5.364.

79 Palmer, Margaret J., s.58.
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personel, ne yaparsa yapsin yoneticisininin onu mutlaka yargilayacagini

bilmektedir80.

ikinci yaklagimda yénetici, personele reaksiyon gésterme, performans diizeyi
ile ilgili nedenlerini belirtme, mazeretlerini ve savunmalarini yapma firsati vererek
personelin performans degerlendirmesini yapar81. Bu yaklagimin temel felsefesi,
savunma duygularinin ortadan kaldirilmasi durumunda insanlarin degisecegidir.
Yoneticinin yargilama rolinin yani sira personeli dinlemeye ve personelin
reaksiyonlarini anlamaya zaman harcamas! gerekir. Personele herhangi bir fikrini
savunma firsatinin verilmesi, degisime direncini diglrecek ve personel buyik
olasilikla fikrinin de bir 6iglide kabul edilmis oldugunu hissedecektir. Ancak bu
yakiasimla personelin degisim ihtiyacini hissetmesi her zaman mimkiin

olmayabilir82.

Problem c¢dzme gériigmesi yaklasimi, personelin gegmis davraniglari
Uzerinde durmaktan daha ¢ok gelismesini tegvik etmek Oizerinde durur. Performansin
iyilegtiriimesi, ig problemlerinin agikga tartisiimasi sonucunda gergeklesir. Yonetici
yargilayict degil, yardimci rolii oynar ve yeni fikirleri ortaya gikaracak sorulardan
yararlanir. Yeni fikirler genellikie personelin performansini nasil geligtirebilecegi
ile ilgilidir. Bu, performansin degerlendiriimeyecegi anlamina gelmez; bununla
beraber degerlendirmede odak noktasi, personelin nasil basarisiz oldugu degil daha gok
nasil bagaril olabilecedi Uzerindedir. Bu yaklagim potansiyel degisim firsati yaratir
ve hem personele hem de yoneticilere fikir ahg-verisinde bulunma olanag! saglar.
Egitim, danigmanlik, kogiuk yoluyla performans farkliliklarini ortadan kaldirmaya
yardim eder. Ancak, personelin fikir ileri sirme yetenegine sahip olmadigi ya da bu
konuda basarisiz oldugu, yoneticilerin de personelin goénlini almak igin pek de
gergekei olmayan giizel sozler séylemek zorunda oldugu durumlarda gorigme basariya
ulagsmaz. Bazen de ydneticilerden kaynaklanan nedenlerle bu tir bir goérisme
yaptlamayabilir. Yoneticiler diiglinme yetenegine sahip olmadiginda ya da bu konuda

basarisiz olduklarinda gelisme ydénuni saptama inisiyatifini personel iistlenebilir83.

80 Mill, Robert Christie, s.148. s.149.

81 Werther, William B. and Davis, Keith, Jr., s.364.
82 Mill, Robert Christie, 149.

83 Mill, Robert Christie, s.148.
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Bir yonetici performans degerlendirme gorismesi igin farkli yaklagimlardan
birini segebilir. Geleneksel yaklasim personeli yargilama izerine kurulmustur.
Ancak, yonetici igin en iyi yaklasim bir ydnlendirici ve yol gosterici olarak rol
oynamaktir. Boylece ydnetici olumsuz, tepkisel, yargilayici olmak ve gegmis (zerinde
durmak yerine daha olumlu, gelisme merkezli, destekleyici ve gelecede odaklanmis
olur. Bu kesinlikle gegmigin gozard: edilecegi anlamina gelmez. Gegmiste olan seyler
kesinlikle gelecegin planlanmasinda onem tagimalidir. Ancak, gegmise gereginden fazla
onem verilmesi performans degerlendirmelerini bir not karnesine donlgtiurar ve
varolan stresi arttinr. Yonetici, bir kog olarak gegmigte personelin gosterdigi zayif
performansin nasil geligtirilebilecegini arastirir. Personelle birlikte geligme planini

yapar, ihtiyag duydugu her tirli destegdi verir ve onu tegvik eder84.

Personelin performansinin, genellikle yaptiklan iglerin kendilerini
geligtirdigini hissettiklerinde yikseldigi go6zlenmektedir. Personel bu durumda
performanslarinin iyilestirilmesi igin ne yapilmasi gerektigini daha iyi gérmekte ve
geregini yapmaktadir. Daha 6nce de belirttigimiz gibi performans yonetimi sisteminin
temel amaglarindan biri de her agsamada personelin sisteme aktif katilimini
saglamaktir. Bu nedenle performans degerlendirme goriigmesinde izlenecek yaklagim
personeli yargilayan, pasif kilan ve ydneticinin yargi¢ pozisyonunda oldugu bir
yaklagim degil, personelin katilimini saglayan, géris ve onerilerini sunmalarini

saglayan bir yaklagim olmaldirSS.

Personelin katilimini saglamak zaman almakla birlikte, iyi bir performans
yonetimi sistemi personelin ne bekledigini agik¢a anlamakla baglamaktadir. Bu sadece
endiseleri ve yasal sikintilar hafifletmek icin degil, kendine giiveni ve yilksek
beklentileri gergeklestirmek igin gereklidir. Personel iginde glivene sahip olmahdir
ve yoénetimin kendini destekledigini bilmelidir. Ydneticiler de personeli isteyerek
dinlemeli ve sorumluluklarinin bilincinde olarak onlara gerekli her tirli destegi

vermelidir86.

84 Mill, Robert Christie, s.161.

85 Cherrington, David J. The Management of Human Resource. Fourth edition,
Prentice Hall, Inc., 1995, s. 301.

86 Barry, John M.
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Bu nedenle bir performans degerlendirmesi gériigsmesinde izlenebilecek en iyi
yaklagim, problem ¢ézme yaklagimidir. Cinkii bu yaklagim, problemlerin ortaya
¢ikariimasinin ve ¢dzimlerinin bulunmasinin {izerinde durur. Ydénetici ve personel
arasinda agik ve aktif bir diyalog kurulmasina ve Kkarsilikli olarak geligtirme
amaglarinin saptanmasina yardimci olur. Ancak bu yaklagimi etkili bir sekilde
kullanabilmek igin ydneticilerin etkili iletigsim, etkili dinleme, kavrama, yorumlama
becerilerinin yani sira kogluk ve danigmanlik konusunda yeterli deneyime sahip

olmalar gerekir87.
2.2.2.2. Personelle Gérligme Yapilmasi

Personelle yapilacak bir performans degerlendirme goriigsmesi goériigmenin
baglatilmasi, personelin performansinin degerlendirilmesi, potansiyelinin
belirlenmesi ve gelecekteki gelismenin planlanmasi agamalarini igerecek sekilde
yapilandirilmasi gerekir. Dogal olarak bu (¢ asama birbiriyle iligkilendiriimek
zorundadir. Gériigme slresince gorismeyi yoneten yoéneticinin kendisinini yapici
olmak zorunda hissetmesi gerekir. Degerlendirme goriigsmesi tarihi bir kayit tutma
toplantisi olarak degil, gelecek eylemler igin bir atlama tasi olarak
kullaniimahidir88. Cinki personel isini ne kadar iyi yaparsa yapsin bilyik olasilikla
hala performansinin iyilegtirilebilecek bazi alaniari olacaktir. Eger yoksa, personele
ilave sorumluluklar verilmesi ya da bir st goreve atanmasi diiginilecektir.
Degerlendirme goérigmesi, bitiin bunlarin personelle gok agik bir sekilde konusulacagi

ve tartigilacagt firsati yaratacak sekilde yﬁrﬁtﬂlmelidirag.

- Goriagsmenin Basglatilmasi: Gorigme siiresince degerlendirme biyik
olasilikla kisisel ve hassas noktalara dokundugu igin goérisilen kigiyi rahatlatacak bir
atmosferin yaratilmasina ve goériglilen kiginin daha fazla konugmaya tegvik edilmesine
gal|§|lmalldlr9°. Bu nedenle yoneticiler gérigsmeye agik, dost¢ga ve samimi bir ortam
olusturacak sekilde baslamalidirlar. Kigisel iligkileri gézardi etmeyi gerektirecek

resmi bir gbérisme olmayacadini gostermek (zere, baslangigta kisaca hal-hatir

87 Scbuler, Randall Il S. and Jackson, Susan E., s. 393.
88 Magurn, J. Philip, s. 139.

89 Schneider, Madelin and Tucker, Georgina, s.144.
90 Magurn, J. Philip, s. 139.
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sormak, bu yoénlii kisa sohbetler ve gakalar yapmak yararli olacaktir. Bu tur
konugmalari fazla uzun tutmamak ve igle ilgili konulara dogru ydnlendirmek gerekir.
Havadan sudan konugmalarin uzun tutulmasi sadece tansiyonun daha da yiilkselmesine
neden olacaktir. Ginkl her iki taraf da gériigme nedenini bilmektedir ve personel bir

degerlendirme gériismesinde oldugunu hissetmek ister®1.

Samimi bir hava yaratilabilmesi igin, gérigmenin yapilacagl odanin fiziksel
Ozellikleri de d6nemliidir. Bu 6zelliklerin personelin rahat konugmasina yardim etmesi
gerekir. Ornegin, masanin arkasinda her haliyle ydnetici gibi duran biri, hemen yarg
vermeye hazir bir iktidar sembolii gibi gérinir. Buna karsilik, rahat koltuklarda

karsi kargiya oturmak daha esgitlikgi bir izlenim yaratacaktlrgz.

Degeriendirme goriigmesi hizli bir sekilde yuratilmelidir. Goérasmeye iki
sekilde baslangi¢ yapilabilir. Birinci yaklagimda, y6netici gorismeye oncelikle
personelin belirli is basarlarini tartigarak baglar. ikinci yaklasimda ise, yonetici
once personelin kendi performansi hakkindaki goroglerini alarak tartismayi baglatir.
Bu durumda personel basglayacagl ya da ilk adimi atacagi yeri ve 6nemli oldugunu
disindago seyi segebilir. Bazi yoneticiler tartigmanin kontroliinii kaybedeceklerinden
korkmalari nedeniyle, bazilari da personelin herhangi bir basarisini abartacagini
disundikleri igin bu yaklasimdan kaginirlar. Fakat ¢ogu personel hayret uyandiracak
sekilde kendi kendilerini yoneticilerinden daha kati bir sekilde elestirme
egilimindedirler. Gergekte personelin performansinin dikkatle planlandigi durumlarda
personelin bagarilarini abartmalart oldukg¢a gigtir. Ancak bu yaklagimin bir yarari
yoneticiye personelin performans hakkindaki disiincelerini kargilagtirma olanagi
vermesidir. Onemli bir sakincasi, personelin yonetici igin énemli olmayan alanlar

iizerinde durabilmesidir®3.

- Personelin Performansinin Degerlendirilmesi: Bir performans
degerlendirme gorismesi vyaratilirken yoéneticinin personelin  performansini

degerlendirme agamasinda yapmasi gerekenler $uhlard|r94:

91 Mill, Robert Christie, s.162.

92 Palmer, Margaret J., s.63.

93 Mill, Robert Christie, s.162.

94 Lucas, Robert W. “Effective Feedback Skills For Trainers and Coaches.” HR Focus, Jul,
1994, Vol: 71, s.7-8.; Werther, William B. and Davis, Keith, Jr., s.364-366.; “Positive
Feedback and Constructive Critism”; Magurn, J. Philip, s. 139-140.; Fisher, Cynthia D.
and Schoenfeldt, Lyle F., s. 493.
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1) Goérigmeye, gorismenin amaci vurgulanarak baglanmalidir. Yénetici bir
yargictan daha ¢ok bir kog ve danigman roliinG Gstlendigini ve personelin basarisinin
kendinin de sorumlulugu oldugunu agiklamalidir. Herbir personele bu gériigmenin
disiplin igin degil, performansi gelistirmek i¢in yapildigi soylenmelidir.

2) Gorusme siiresince not alinacaglr ve degerlendirme formunun daha sonra
tamamlayaca@! ve kendisine gosterilecegi personele agiklanmalidir.

3) Bir degerlendirme goriismesi asla bir elestiriyle baglamamalidir. Elegtiriler
kisisel olarak degil, igle ilgili performans konusunda yapilmalidir. Yonetici sakin
olmall ve personelle gatismaktan kaginmakhdir.

4) Personelin performansinin olumlu yonleri vurgulanmalidir. Personelin yetersiz
oldugu alanlarla ilgili elegtiriler 6vgi igine gizlenmelidir.

5) Yonetici konugmaya bir olayin 6zel bir kismina dikkat ¢ekerek baglamahdir.
Personelin yetersizlikleriyle ilgili olarak gordiagli bir davranigi, bu inanci
destekleyecek olaylara dayanan bilgi kullanarak agiklamahdir. Yonetici ve personel
arasinda fikir ayriliklarinin olmasi dogaldir. Bu tar durumlarda 6nemli olan hangi
durumlarda neyin, nigin meydana geldigini belirlemek ve personelle ortak bir noktada
uzlagmaya varmaktir.

6) Personelin performansinin o6rgitsel performans {zerindeki etkisi
agiklanmalidir. Personel g¢ogu zaman eylemlerinin 6rgit (zerindeki etkisini tam
olarak anlayamaz.

7) Yonetici, personelin kendisinden beklenen seyleri tam olarak bilip biimedigini
aragtirmalidir. Personel beklenen seyin farkindaysa, fakat buna ragmen beklentileri
kargilamiyorsa, nedenlerini bulmaya ¢aligmalidir. Bunun igin personelin
konugmasinin saglanmasit oOnemlidir. Personel ortamin tehdit edici olmadigini
hissederse, daha rahat konusacaktir.

8 ) Personele giglii yonlerini daha da giglendirecek yollar 6nerilmeli, personelin bu
konudaki 6nerileri alinmali ve bu yénde g¢aligmalarini sirdiirmesi i¢in personel tegvik
edilmelidir.

9) Tartigma sadece iki ya da u¢ temel yetersizlik alaniari (izerinde
odaklanmamalidir. Bu alanlar personelin bagarmasi beklenen alanlar olmalidir.

10) Personelin diizeltme yeteneginin varoldugundan emin olunan yetersizlikleriyle
ilgileniimelidir.

11) Personel, yoneticinin ileri sirdiigu goriglere kargi gikarsa, yonetici dikkatli
bir sekilde dinlemeli ya da kendini tatmin etmek ugruna soyledigi sozlere kargilk
personeli sugsuziugunu ispat etmeye tesvikten kaginmalidir.

12) Yénetici, personelinin onlara kargi daha iyi nasil davranabilecegine iligkin
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Onerilerini istemeli, onlar1 dikkatle dinlemeli ve bu onerilerden gerekii dersleri
¢itkarmalidir.,

Yapilan gériigme sirasinda kayitsiz davranan ya da beklenen performans diizeyine
ulasmasi mumkin gérinmyen personelden umudu kesmek gerekir. Personelin verecegi
cevaplar ilgili oldugunu gosteriyorsa ve kabul edilebilir 6neriler getiriyorsa,

performansinin iyilegtiriime olasiligr oldukg¢a yt‘]ksektirgs.

- Personelin Potansiyelinin Belirlenmesi: Bir performans
degerlendirme goérismesinin personelin potansiyelinin belirlenmesi asamasinda

yoneticinin yapmasi gerekenler $unlard|r96:

1) Yonetici personelin potansiyeli ve (st gorevde basarili olabilecegi konusunda
sezgilerine guvenmelidir. Ancak bu konudaki sezgilerinin bir {ist yonetici tarafindan
ohaylanmasi zorunludur.

2) Yéneticinin personelin potansiyeline olan inancini ve bunun geligme olasihgini
nasil etkileyebilecegini belirlerken dirist ve agik .sézlﬂ olmasi gerekir.

3) Personelin su andaki performansi kabul edilemez bulunmussa, ydnetici kaybeden
bir kisi olan bu personeli kinamamalidir. Potansiyelini tartigmak igin onu
cesaretlendirmeli ve dnceden agiga vurulmamig ozelliklerini ya da diger yeteneklerini
kesfetme gansini yakalamaya ¢aligmalidir.

4) Yonetici, personelin en ¢ok neyi yapmak istedigini ve umduklarini bagarabilmesi
icin ona nasil yardim edebilecegini 6grenmelidir.

5) Personel kendi potansiyeli hakkinda gergekgi olmayan disincelere sahipse,
ybnetici onun duasiincelerini degerlendirmeye c¢aligmali ve alternatif tavsiyelerde
bulunmahdir.

6 ) Bir personelin ortalama olarak iyi bir performans gosterdigi, ancak yilkseltmek
icin yeterli potansiyele sahip olmadiginin anlagiimasi durumunda, personelin varolan
potansiyelini daha iyi kullanmasini saglamak lzere ig zenginlegtirmesi yapilmaldir.
7) Personelin bir Gist goreve yikseltilip ylkseitilemeyecegi konusunu onunla agik
bir gekilde tartigmakta yarar vardir. Yanlis mesajlar vermekten ve digiincesizce
sozler sOylemekten kaginmak gerekir. Personele bir yikselme umudu verilecekse, bu
umudun gergeklegsmesini saglayacak birtakim geligme agamalarini belirlemek ve bu
asamalarin zamanlamasini yapmak gerekir. »

95 Fritz, Roger.
96 Brian, D. Jaffe.; Magurn, J. Philip, s. 140.
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2.2.2.3. Gelecekteki Gelismenin Planlanmasi

Bir performans degerlendirme gorismesi daha Onceden de sdyledigimiz gibi
personeli yargilama ya da onlara bir ders verme toplantisi degildir. Problemleri
ortaya ¢ikarma ve ¢dziim yollarint bulma amacini giider. Bu nedenle performans
degerlendirme goriigmesinin sonunda, goriisme yapilan personelin yeni dénem igin
performans degerlendirmesine temel olusturacak performans planlamasinin yapilmasi
gerekir?”. Bu, genellikle ihmal edilen 6nemli bir asamadir. Oysa ki, gériigmenin
gelisme planiyla bitirilmesi yo6netici ile personelin igbirligi iginde oldugunun en

onemli gostergelerinden bir olacaktir98.

Bir gelisme plani asagidaki unsurlar igermelidir®9:
1) $u anda neredeyiz? (Bu sorunun cevabl performans dlgme ve degerlendirme
siirecinden elde edilir.)
2) Nerede olmak istiyoruz? (Bu personelin ve ydneticinin iyilegtirilebilecek ya da
iyilegtirilmesi gereken alanlar Gizerinde uzlagmayla sonuglanacak bir degerlendirme
yapmalarini gerektirir.)
3) Personel simdi bulundugu yerden istedigi yere nasil ulagacaktir? (Bu unsur
performans geligtirme plani icin kritik 6nem tasir. Uzerinde uzlagmaya varilan
belirli adimlarin atilmasini gerektirir.)

Bir performans degerlendirme goériagmesinin personelin gelecekteki

geligmesinin planlanmasi agsamasinda yoneticinin yapmasi gerekenler $un|ard|r1°°:

1) Personelle varolan yetersizliklerinin giderilmesi igin ne yapilabileceginin
tartigilmas1 gerekir. Yonetici, personeli problemlerinin en iyi gekilde nasil
Ustesinden gelebilecegi ve ona hangi yardimi yapabilecegi ile ilgili 6neriler getirmesi
igin ydreklendirmelidir.

2) Yonetici personelin kendisine yardim etmek igin zaman ve para harcamaya hazir
oldugunu bilmesini saglamaiidir.

3) Yonetici tartigmay! personelin su andaki performansini geligtirmek ve daha
gelismig bir birey olmasina yardim etmek igin yapilacak seyler Uzerinde personelle
fikirbirligine ulastiracak bir eyleme donustirmeye caligmalidir.

97 Iverson, Kahleen M. introduction to Hospitality Management. New York: Van
Nostrand Reinhold, 1989, s.164.; Dessler, Gary., s. 370.

o8 Byars, Lloyd L. and Rue, Leslie W. Human Resource Management, Fifth edition,
Irwin, 1997, s. 300.

99 Byars, Lloyd L. and Rue, Leslie W., s.300.;
100 Gherrington, David J., s. 300-301.; Magurn, J. Philip, s. 141.
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4) Yonetici gériismeden sonra performans degerlendirme formunu tamamlamalidir.
Daha sonra personeli degerlendirme formunu okumak ve onaylamak igin davet

etmelidir.

Personelin performansinin iyilesgtiriimesi ya da geligtirilmesi ile ilgili
problemlerin tak bir gérigsmede ¢ozilebilecegini diginmek dogru degildir. Yonetici,
personelin davraniglarinda bazi iyilesmeler gérmeyi umdugu ve bir igin tam
agamalariyla tamamlanmasini bekledigi zaman sinirlarini beliriemelidir. Onceden
belirlenen bu tarihler geldiginde personelin performansini tekrar degerlendirmeli ve

beklentileri gergeklesmedigi takdirde diger yaptirimiari uygulamahdir'07,
2.2.3. Degerlendirme Gorismesinin Belgelendirilmesi

Performans degerlendirmesi gorigmesinin sonunda yonetici, personelle
tartigtiklar1 ve Uzerinde uzlagmaya vardikiari hususlari 6zetler ve personelin
onaylamasi i¢in goénderir. Sekil 4.1’deki 6rnekte gorlidiigiu gibi, bu 6zet sadece
géragmenin sonuglarim 6zetlemekle kalmamali, ayni zamanda gelecekte personeiden
beklenenleri ve karsilasilabilecek olasi glglukleri tanimlamali, beklenenlerin

gergeklesmemesi durumunda alinacak Snlemleri belirtmelidir 192,

Performans 6lgme amacliyla diizenlenen formlarin bir kismi personel gelistirme
plani yapmak ig¢in ayrilmis olabilir. Sekil 4.2 ve Sekil 4.3'de bu tur formlarin
ornekleri yer almaktadir. Formlarin geligstirme planina ayrilan bdlimi personelin
gelismesi ya da performansinin iyilegtiriimesi igin neler yapilmasi gerektigine
iligkin ayrintilarin kaydedilmesinde kullanmilir. Bazi formlar belirli bir kariyer
hedefini belirtir. Ornegin, bir én biro memuru 6n biiro ydnetici yardimcisi olmak
istedigini belirtmigtir. Personelin bu hedefe ulagmasi igin izlemesi gereken adimlar
soyle belirtilebilir103:

1) Orgitsel davranig, 6n biiro faaliyetleri, personel-yénetim iligkileri ve personel

gelistirme konularini igeren {niversite kurslarini tamamlamasi. Personelin bu

101 Fritz, Roger.
102Iverson, Kahleen M., s. 165.

103Eade, Vincent H. Human Resource Management Iin the Hospitality Industry.
Arizona: Gorsuch Scarisbrick, Publishers, 1993, s. 216.
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kurslarda “B” ya da daha iyi bir derece aimasi.

2) ABC bilgisayar programini en Ust diizeyde kullanmayi 6grenmesi.

Performans degerlendirme goriigmeleri sirasinda kullanilmak ve goérigme
sonrasinda doldurulmak Gzere 6zel bir form hazirlanabilir. $Sekil 4.4’de bir 6rnegi
goralen bdyle bir form (zerine personelin geligsiminde izlenmesi gereken agamaiar, bu
agsamalarin baglangi¢ ve bitig tarihleri ve degerlendirme sonuglarinin kaydedilecegi

alanlar bulunur. Yapilan personel gelistirme planint yonetici ve personel imzalar194.

Performans degerlendirme gortigmesinin tamamlanmasindan sonra personel ve
yonetici, degerlendirme formunun bir kopyasini alirlar. Formun orijinali ve bir
kopyasi! insan kaynaklari bélimine génderilir; bu boélim tarafindan gerekli

incelemeler yapildiktan sonra formlar personel dosyasina yerlestirilir1°5,

Personelin adh:

Yéneticinin ady:

30. Eylul. 1998 tarihli toplantimizda, performansinizda yapiimasi gereken
gelistirmeleri tartigtik. Kendinizin diizenli is gorevlerinize ilaveten asadidaki
gelismeleri yerine getirecediniz konusunda anlasmaya vardik:

1.

2.

3.

Sizdeki gelismeyi gormek icin 05. Mayis.1999'da tekrar bulusacagiz....

Yoneticinin imzasi: Personelin imzasi:

Sekil 4.2. Performans Memorandumu
Kaynak: lverson, Kathleen M., s.165

104Daschler, John P. and Ninemeier, Jack D. Supervision in the Hospitality
Industry. Michigan: The Educational Institute of the American Hotel and Motel
Associatin, 1984, s.170.

105Fields, Larry A. Operations Memorandum. No: OP-110225, Konu: “Employee
Performance Appraisal” July I, 1995, Okiahoma Department of Corrections.
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DEGERLENENIN

ADI: DEGERLENDIRMEYi YAPANIN ADI:
IS UNVANI:

BOLUMU:

A. PERFORMANS
ANAHTAR GOREVLER STANDART BASARILAN BASARILMAYAN ACIKLAMA

1. Toplam satiglan yUkseltme 97/98 Rakamlari Bu alan gergek
tzerinden %15 legen durumda
personelin gugli
2. Personel gikayetlerini Maksimum %40 yonlerine dikkat
dasurme ¢ekmek ya da
yetersizliklerine
3. Kararlagtinlan sekilde 30 Kasim dikkat etmek igin
yeni adamlama yapma. gerekli notlarn
almak igin
4. Tam personeli sosyal 30 Kasim'da mugteri kullanilir,
beceriler konusunda sikayetlerini %50
editme. oraninda duglrmek.
5.
6.
for in_&zeti:

1. Kargilagilan temel guglikler:

2. lyilegtirme alanlan:

3. Performansi iyilestirmek igin gerekli oénlem: (is bagl ya da ig digt egitimi, koglugu,
danigmanligl, profesyonel destegi, eylem planlarint vb.lerini kapsar.)

B. POTANSIYEL VE YUKSELTILEBILIRLIK

1.Personelin potansiyeli hakkindaki tahmininiz nedir? (Burada yetenekleri, eylemleri,
kariyeri, kariyer beklentilerini vb. dikkate aliniz.)

2. Simdiki iginde personelin potansiyeli arttirilabilir mi? Nasi?

3. Bir ust gérev igin uygun mudur?

C. GELISME

1. Simdiki isinde daha yeterli olmasini sadlamak igin gerekli egitim nedir?
2. Kariyerini geligtirmek i¢in gerekli egitim nedir?

ONERILEN ONCELIKLI EYLEM
1.

3.

Degerleyenin imzasi: Tarih:
Degerlenenin imzasi: Tarih:

Sekil 4.3. Bolim Yoneticileri igin Degerlendirme Formu Ornegi
Kaynak: Magurn, J. Philip, s.143.
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DEGERLENENIN

ADI: DEGERLENDIRMEY] YAPANIN ADI:
iS UNVANI:

BOLUMU:

A. PERFORMANS

BOYUTLARI ACI Y.

1. Is tutumu

2. Temel beceriler (Bu alan herbir saptamay! tanimlamak ve
personelin guglu yénlerine dikkat gekmek ve

3. s bilgisi gelisme alanlarina igaret etmek igin
kullaniimalidir.)

4. Dig gorunts

5. ise karg! gosterilen ilgi

6.

7

B. POTANSIYEL VE YUKSELTILEBILIRLIK

1. Personelin daha baylk sorumluluk alma ve gelisme potansiyeli hakkindaki degderlendirmeniz
nedir?

2.8u anda yukselme kapasitesinin olup olmadiginin isaretleri var midir?

C. GELISME

1. Qimdiki performansini gelistirmek icin gerekli egitimi listeleyiniz.
2. iteri bir kariyer gelisimine nasil yardim edebileceginizi tanimlayiniz.

ONERILEN ONCELIKLI EYLEM

2.
3.
Degerieyenin imzas: Tarih:
Degerlenenin imzasi: Tarih:

Sekil 4.4. Yénetici Olmayan Personel igin Degerlendirme Formu Ornegi
Kaynak: Magurn, J. Philip, s.144.
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PERSONEL GELISTIRME PLANI
(Lutfen bu sayfada bos birakilan yerleri doldurunuz.)

Persconel transfer olma ya da terfi ettirilme yoluyla baska bir ise gegcmekle ilgileniyor mu?-------
Evet ise, neden?
Bu iste uzmanlik kazanmak icin personelin ne tiir bir editime ihtiyact var?---—m---—=-=~--—en--

EYLEM PLANI )

Litfen arzulanan is ya da su andaki gRLa\GRi?(h?ngl\_(ﬁ%ﬁ

iste performans gelistirme icin -

yie periol gelistirme ¢ BASLAMA BITIS ZAMANINDA
nitelikli bir personelin ihtiyag TARILI 2

duydugu gelisme asamalanni i TARIH EVET HAYIR TAMAMLANDI

listeleyiniz. Baslangic ve bitis
tarihlerini de belirtiniz.

Degerlendirme periyodu boyunca, her gelisme asamasi icin "programa devam ediyor” ve
"programi tamamlad” kolonlarini doldurarak personelin gelisimini izleyin.

Lutfen periyod boyunca ddrenilen ttim yeni becerileri alt kisma listeleyin.

KAPSAMLI PERFORMANS PUANLARI

D iYl: Performansin kalite ve miktan pozisyon D ORTA: Performansin kalite ve miktart pozisyon

icin bekleneni karsihyor. Performans icin bekleneni karsttamiyor. Onemii
srekli iyi kalitededir. Personel agik bir miktarda gérevde gelisme ihtiyaci
sekilde pozisyonunda baganh ve kabul var. Performansini gelistirecegi umulan
edilebilir bir hizda kisisel gelisimini pozisyon igin personel dustntlmeyebilir.
surdurayor.

D BASARISIZ: Performansin miktar ve kalitesi kabul edilemez duzeydedir. Simdiki pozisyonda
derhal ve ciddi gelisme olmaksizin kalamaz. Personelin durumunu duzeltmesi
icin belirli bir gelistirme plani yapilmalidir.

Uygun degerlendirme periyodunu isaretieyin.
D 90 Giin D Yari yil D Yii Sonu

IMZA:

PERSONEL.:
NEZARETCI 1:
NEZARETCI 2:

Sekil 4.5. Personel Geligtirme Plani Ornegi (Holiday Inns, Inc.)
Kaynak Daschler, John P. and Ninemeier, Jack D., s.170.
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BESINCI BOLUM

OTELLERDE PERSONEL PERFORMANS YONETIMINE iLiSKIiN
BiR UYGULAMA

1. UYGULAMANIN AMACI VE KAPSAMI

Globallesme, artan rekabet, degisen pazar yapisi, gegitlenen hizmetler, Urin ve
hizmetlerin pazara sunulmasinda artan hiz ve esneklik gereksinimi, yliksek kalite
beklentileri, maliyet azaltimi vb. alanlarda otellerin bagarili olabilmeleri igin yiksek
performansla c¢alismalari gerekmektedir. Bu baglamda otel ydneticilerinin gerek
orgutin toplam performansina gerekse, 6rgit igin galigan bireylerin ve gruplarin
performanslarina gegmisten daha farkli bir gézle bakmalari zorunludur. Simdiye
kadar orgitsel performansi insan kaynaklari stratejileri yoluyla iyilestirmeyi ve
geligtirmeyi disiinmeyen otel yodneticilerinin artik tek yonlii eski yaklagimlarini

degistirmelerinin zamani gelmistir.

Otel yéneticilerinin ulagmayi oOngordikleri amaglarini ve hedeflerini
belirlemeleri, bunlari personele iletmeleri ve benimsetmeleri, personeli bu
dogrultuda caligmaya motive etmeleri, gosterdikleri performanslarini izlemeleri ve
degerlendirmeleri gerekmektedir. Ayrica personele performanslari hakkinda
geribildirim vererek, bilgi ve beceri eksikliklerini gidererek, yeni bilgi ve beceriler
kazandirarak ve onlari gosterdikieri basarilarla uyumlu bir sekilde &dillendirerek
orgitsel performansa katkilarini arttirmalidirlar. Bitin buniari ¢alismamizda
kapsamli bir literatiir taramasi sonucunda elde ettigimiz perspektiften ayrintilariyla

sunduk.

Calismamizin baglangicindan bu yana Ulkemizdeki otellerde performans y6netimi

' sistemi uygulamasinin olup olmadigi hakkinda bilgi ediniimeye c¢aligiimigtir. Otelcilik
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sektérinde uzun yillar yoneticilik yapmig ve pekg¢ok otel hakkinda bilgisi olan
deneyimli kigilerle gértsilmistir. Ancak, ne yazik ki, gérigmelerimiz bu ag¢idan pek
de i¢ agici olmamistir. Otellerimizin gogunun dlke igi ve uluslararasi iligkilerden
kaynaklanan sorunlar nedeniyle gelecegi pek diisiinmedikleri, ancak giin(i kurtarmaya
cahistiklari, insan kaynaklart ile ilgili ciddi g¢alismalar iginde olmadiklari
anlasilmigtir. Ozellikle de sezonda yiiksek kapasite ile faaliyet gosteren, sezon diginda
kapanan ya da dusiik kapasite ile agik kalmaya ¢aligan mevsimlik oteller, bu yonde pek
caba harcamamaktadir. Bu nedenle biyik kentlerimizdeki bes yildizli gehir otelleri

arastiriimigtir.

Uluslararasi zincirlere bagh otellerde performans yonetimi c¢aligmalarinin
olabilecegi duginilerek bunlardan birkagiyla goriisilmigtir. Ancak, bu otellerin
merkezi ybnetimlerinin bilgi paylagimina sicak bakmamalari nedeniyle uygulama
yapma olanagi elde edilememistir. Bazilarinda da érnegin, istanbul Ciragan Kempinski
Palace’da bir performans yonetimi sisteminin olmadigi, sistem geligtirmeye

caligtikiari ve 2000 yilindan itibaren uygulamaya gegebilecekleri 6grenilmigtir.

Daha sonra ilkemizin en billyiik zincir otel grubu olan Dedeman Otellerinde insan
kaynaklari ile ilgili ciddi uygulamalarin olabilecegi duginilmistir. Otelcilik
sektériinde 14 oteli bulunan sgirketler grubuna bagll istanbul Dedeman Oteli'yle
gorusilmistir. Bu otelin Holding merkezine yakin olmasi nedeniyle her tirli yeni
uygulamada pilot otel olarak segildigi ifade edilmistir. 280 Personeli olan istanbul
Dedeman Oteli'nde 1997 yilinda bir performans degerlendirme sistemi uygulanmisg,
fakat basarisizlikla sonuglanmigtir. Su anda istanbul Dedeman Oteli ve zincire bagli
diger otellerin higbirinde uygulanmakta olan bir performans degerlendirme sistemi

bulunmamaktadir.

Bu aragtirmalar sonucunda uygulamanin birden fazla otelde kargilagtiriimal
olarak yapilma olasiigi ortadan kalkmigtir. Bu nedenle personel performans yonetimi
sistemi bulunan bir otelde 6rnek olay incelemesi ydontemi kullanilarak uygulama
yapilmasina karar verilmigtir. Bu dogrultuda Kog Holding’e bagh zincir otellerden
biri olan Divan istanbul Otel’nde bir performans degerlendirme sistemi bulundugu
saptanmigtir. Buna kargin zincire bagl diger otellerde bu ydnde bir ¢aligmanin heniiz

yapilmadigi belirlenmigtir.
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Uygulama yapmak igin Divan istanbul Oteli’nin segilmesinin bir nedeni
performans degerlendirme sistemlerinin bulunmasi ve uygulaniyor olmasi, diger
nedeni ise, bu otelin kaliteye 6nem vermesi ve I1ISO 9001 belgesi almis olmasidir.
Cunku o6rgitsel etkililigin temel belirleyicilerinden biri olan kalite, yonetimin
performans hakkindaki disiincelerini ve hizmet sunma sireglerini biyik oi¢iide
etkilemektedir. Bu nedenle de Divan istanbul Oteli'nin tezin uygulamas igin iyi bir

ornek olusturacagi goriisii hakim olmustur.

2. UYGULAMADA KULLANILAN YONTEM

Divan Istanbul Oteli'ndeki uygulamada 6ncelikle Otelin st dazey
yoneticilerinden biri olan kalite midarayle gérugtlmistar. Kalite madurd ile yapilan
ilk gérismede Otel ve ydnetimi hakkinda bilgiler edinilmis ve uygulama yapma izni
istenmigtir. Uygulama yapma izni alindiktan sonra biri personelin performansini
degerlendiren yoéneticilere ve digeri performansi dederlendirilen personele olmak

Uzere iki ayr1 anket uygulanmisgtir.

Yéneticilere uygulanan anket sorulariyla otelde uygulanmakta olan performans
yonetimi sistemini ana hatlariyla ortaya koymak amacglanmigtir. Bu amag
dogrultusunda hazirlanan 25 soru Ek-1'de yer almaktadir. Bu anket personelin
performansini degerlendirmede gorev alan 11 yoneticiye dagitilmisg ve iki giin igcinde
cevaplandirmalari istenmigtir. Ydneticilerin tamami batin sorulari
cevaplandirmigtir. Personelin performansini degerlendiren 11 yénetici iginde otelin

genel midori de bulunmaktadir.

Otelde uygulanan performans yonetimi sistemi hakkinda yodneticilerden bilgi
aldiktan sonra, personelin bu uygulama hakkindaki diigiincelerini 6grenmek ve
yoneticilerin ayni sorulara verdikleri cevaplarla kargilagtirma yapmak amaciyla
personele de bir anket uygulanmigtir. Personele uygulanan anket sorulari daha ¢ok
yoneticilere sorulan sorularla karsilagtirilabilir gekilde yapilandiriimigtir. Bu
ankete otelin degigik bolimlerinde galigan 90 personel katimigtir. Personele anketin
uygulanmasi igin otel yonetimi agisindan en uygun gin ve saat bildiriimig ve ankete

katiimak lizere personel balo salonuna davet edilmigtir. Balo salonuna gruplar halinde
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gelen personele anketin yapilma nedeni, bu anketin otel yonetimiyle higbir ilgisinin
olmadigi ve sorulara mimkin oldugunca dogru cevaplar vermeleri gerektigi
anlatilmistir. Ek-2’'de yer alan personele uygulanan anket formundaki 15 sorunun
tamaminin personel tarafindan cevaplandiriimasi igin anket formlari geri alinirken
cevaplandiriimayan soru olup olmadigi kontrol edilmig ve varsa, bu sorularin

personel tarafindan cevaplandirmasi saglanmigtir.

Divan istanbul Oteli’nin performans yonetimi sistemini incelerken yalnizca
anket sonuglariyla yetinmeyerek ydéneticilerle yapilan goériigmelerle bazi sorular

hakkinda daha ayrintih bilgiler edinilmistir.

3. DIVAN iSTANBUL OTELININ TANITIMI

Divan istanbul Oteli, Ko¢ Holding’in ¢ogunluk hisselerine sahip oldugu Turyat
Turistik Yatirim ve Hizmetleri A.S.’ne bagh bir kurulustur. Divan Oteli, Antalya’daki
Talya Oteli, Belek'teki Altis Golfhotel ve Marmaris’deki Mares ile beraber Divan
Hotels zincirler grubunda yer almaktadir. Sirket, zincir otellere sahip oimakia
birlikte su anda merkezi olarak yonetilmemekte, her otel birbirinden bagimsiz olarak
faaliyet gdstermektedir. Gelecek yillarda girketin hedefi bagll otellerde merkezi

yonetimi ve standartlagmayi gergeklestirmektir.

Divan istanbul Oteli 1956 Ocak ayindan beri hizmet vermektedir. Kent
merkezinde bes yildizli bir sehir otelidir. istanbul/Elmadag’daki bu otelin
yonetiminde cesitli adreslerdeki Pub’lar (dérdii kendilerine ait, ikisi franchise) ve
istanbul/Kurugesme’deki lokantasi bulunmaktadir. Cesitli dénemlerde gegirdigi
yenilenme ve fiziki yapisina ilave galismalarla istanbul/Elmadag’'daki otel binasinin
kapasitesi 180 oda (167 ¢ift kigilik, 2 tek kisilik ve 11 suit)’dir. Ayrica otelde bir
lokanta, G¢ bar, bir pub, sekiz toplanti odasi, birer pastane, guzellik salonu,

camasirhane, saghk merkezi (fitness club) ve aligveris merkezi bulunmaktadir.

Divan istanbul Oteli'nde sayilari zaman zaman degismekle birlikte ortalama 300
personel gérev yapmaktadir. Otelin orgiit yapisi Sekil 5.1'de goérilmektedir. Otelin

bolumlerini, bolimlerin gorev ve sorumluluklarini su gekilde 6zetlemek mimkindir:
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Sekil 5.1 istanbul Divan Oteli'nin Orgiit Semas:

¥9¢




265

- On biiro: Resepsiyon, danigsma, ©6n kasa, rezervasyon ve santral
bélimlerinden olugur. Rezervasyonu olan veya rezervasyon yaptirmadan gelen
misafirler otelin girisinde kapi gorevlisi tarafindan kargilanir, resepsiyon tarafindan
kayitlar1 yapilir, bellboy tarafindan odalara goétirilir. Misafirlerin otelde kaldiklari
slre igerisinde her tirli haberlesme ihtiyaci santral tarafindan kargilanir ve otelden

ayrilirken parasal iglemleri 6n kasa tarafindan yapilir.

- Housekeeping: Misafir odalarinin, genel alanlarin, salonlarin, restoran ve
barlarin, personel ofislerinin belirlenen standartlara uygun olarak temizlik ve
bakimini yapar. Bu bdélim ayrica oteldeki dekorasyon ve esya yerlesiminin istenen

sekilde devamlihgini saglar.

- Satig: Otelin ve odalarin tanitimi amaciyla iletisim kurdugu acenta ve
sirketlerle g6rasiir, bu birimlerin en iyi fiyatlarla satilmasi ve otelin imajinin

gelismesine yonelik her tirli faaliyeti organize eder.

- Yiyecek-icecek: Mutfak, servis (lokanta, pub, bar), stewarding
bolimlerinden olusur. Otelin yiyecek-igecek birimlerindeki her tarli faaliyeti
gerceklestirir. Otelin yiyecek ve igecek hizmetlerinin misafirlere sunuimasi
sirasinda ve sonrasinda misafirlerden gelecek her tirlil olumiu ya da olumsuz tepkiyi

de dikkate alarak otelin yiyecek ve igecek konusundaki politikalarini uyguiar.

- Muhasebe: Otel yonetiminin ganlik tim mali faaliyetlerini dizenler,
periyodik zamanlarda bunlar raporlar halinde gene! muduariige bildirir ve mali

konularda her tarli islemin yapilmasindan sorumludur.

- Bilgi-iglem: Otel genelinde tiim bilgisayar donanimi ve yazilimi ile ilgili
uzmanlik alanina giren konularla ilgilenir, programlar1 geligtirir ve diger bdlimlere

uzmanlk destegi verir.

- Personel ve egitim: Personelin segilip ise alinmasindan igten ayrilmasina
dek yapilan tim idari iglemierin duzenler, gerekli egitim programlarini koordine

eder, personel motivasyonunu saglayacak faaliyetleri gergeklestirir.
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- Givenlik: Otel milkiini korumak, otelde kalan misafirlerin ve personelin can

ve mal givenligini saglamak amaciyla gerekli tim Onlemleri alir.

- Teknik gervis: Otelin tim birimleri ile ilgili hizmetlerin en iyi sekilde
verilmesi amaciyla tim teknik hizmetleri ekonomik bigcimde saglar, bu konuda her

tarla aragtirmay! yapar ve yenilikleri izler.

- Satin alma: Otelin ihtiyaci olan her tirli yiyecek-icecek, demirbas vb.
malzemeleri en uygun fiyatlarla ve en iyi kalitede satin almak igin gerekli
aragtirmalar) yapar, istenen zamanda istenen kalitede ve fiyatta malzemeleri satin

ahir.

Divan istanbul Oteli'nde giinimiizde hizmet igletmeleri igin de biyilk énem
tagiyan kalite ¢alismalan yapilmaktadir. Bu nedenle otelin 6rgit yapisinda dogrudan
genel madire bagll ve orgitin timi (zerinde etkili olan bir Kalite Yoéneticisi
pozisyonu olugturulmustur. Ug yil éncesi baglatilan calismalar sonucunda Otel, 10.
Agustos.1998’de ISO 9001 belgesi almigtir. Kaliteye yoénelik caligmalarin sirekli
devam ettigi otelde bu ydonde bagariii olmalarini saglayacak bir kiltir olusturulmaya

caligtimaktadir.

4 . DIVAN iISTANBUL OTELINDE PERSONEL PERFORMANS YONETIM
SISTEMININ DEGERLENDIRILMESI

istanbul Divan Oteli'nde personel performansini dederlendirmek amaciyla 1992
yilinda bir sistem kurulmustur. Bu sistem bir odlglide geligtirilerek uygulanmaya
devam etmektedir. Otelde uyguianan sistemi, bizim bu calismamizda ele aldigimiz
performans yonetimi sistemiyle birebir karsilagtirmamiz miamkian olmamakla
birlikte, bu sistemi galigmamizda izledigimiz akis dogrultusunda inceleyecegiz. Bu
baglamda sistemi; performans yonetimi sisteminin tasarlanmasi, personel
performansinin planlanmasi, performansin 6lgiilmesi ve degerlendirilmesi bagliklari

altinda ele alacag@iz.
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4.1. PERFORMANS YONETIM SISTEMININ TASARLANMASI

Otel’'in Qst dizey yodneticileri personelin bliylik dlgiide egitim eksikliklerinin
oldugunu gorerek 1992 yilinda bir performans degerlendirme sistemi
tasarlamiglardir. Halen biiyik 6lgiide uygulanmakta olan bu sistemin amaci personeli
tanimak, performans dizeyleri ve yeterlilikleri konusunda bilgi edinmek, bagarih ve
basarisiz personeli birbirinden ayirmak ve hangi alanlarda ne kadar egitim agiklari

oldugunu saptamaktir.

Sistemin tasarimi st dizey yonetimde yer alan g¢ok sinirli sayida ydnetici
tarafindan yapilmistir. Bu agsamada oOrglitte gbrev yapan diger yoneticilerin ve
personelin ihtiyaglari ve beklentileri saptanmamig ve varolan sistemin analizi
yapiimamigtir. Ayrica sistemle ilgili gorev ve sorumluluklar belirlenmemigtir.
Yalnizca performans degerlendirmesiyle ilgili prosediiriin yerine getirilmesinden
insan Kaynaklari Midird sorumlu tutulmustur. insan kaynaklari midiriniin gorevi,
performans dederlendirme tarihini yoéneticilere hatirlatmak, hangi personelin
performanslarini degerlendireceklerini bildirmek, tamamlanan dederlendirme

formlarin1 toplamak ve ilgili dosyalara yerlegtirmektir.

Otelde uygulanan performans degerlendirme sisteminde personel; 1) Kapsam igi
personel ve 2) Kapsam digI personel olarak iki gruba ayrnimigtir. Kapsam igi
personel kesin hatlarla belirlenemeyen, sendikali, gegici ya da sdzlesmeli personelden
ve yonetim tarafindan segilen kigilerden olusmaktadir. Uygulamamizda geneliikle bu
grupta yer alan personelin performans degerlendiriimesi yer almaktadir. Kapsam disi
personel ise, belirli bir yonetim diizeyine gelmis ve sirkette ileride yukseltilmesi
disinilen potansiyele sahip personeldir. Bu gruptaki personelin mutlaka y6netim
diizeyindeki kigiler olarak tanimlanamayacag ifade edilmigtir. Kapsam digi personelin
performans degerlendirmeleri yil sonu itibariyle “katilimci performans ydnetimi
sistemi” uyarinca ve gizli olarak genel midir tarafindan yapilmaktadir. Bu uygulama
sirasinda “Kog¢ Katilimci Performans Yonetimi Kilavuzu” kullaniimaktadir. Ancak bu
kilavuz sirketin “gok gizli” belgeleri arasinda yer aldigt ve sinirli sayidaki Kkigi
tarafindan goérilebildigi igin (Bu kilavuza gore degerlendirilen Kigilerin bile
goremedikleri ifade edilmistir.) igerigi hakkinda herhangi bir bilgi edinilmesi

mimKkin olmamigtir.
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4.2. PERSONEL PERFORMANSININ PLANLANMASI
4.2.1. Uzun Dénemli Amaglarin Ve Stratejilerin Belirlenmesi
Divan istanbul Oteli'nde vizyon, misyon, amaglar, hedefler ve stratejiler
belirlenmektedir. Ancak bunlar Ust diizeyde gérev yapan sinirh sayidaki yoneticiler

tarafindan belirlenmekte ve personelin katilimi saglanmamaktadir.

Divan istanbul Oteli'nin vizyonu soyledir:

Yenilikler ve yaraticilikta sektdérde onder olmak,

Calisanlar igin, sektérde ¢alismak istenen prestijli ve tercih edilen otel olmak,

Misafirleri igin her zaman givenilir, tercih edilen degerlere ve
mikemmeliyete sahip olmak,
insanhiga yararli olmak adina sektériinde gevreci galismalarda yer almak.

Divan istanbul Oteli'nin misyonu su sekilde ifade edilmistir:

- Misafirlerin ihtiyaglarini, beklentilerini anlamak ve bunlarin kargilanmasina
yonelik c¢aligmalar gelistirmek,

- Teknoloji ve insan gucinil en etkin sekilde kullanmak,

- Surekli iyilestirmeye yonelik takim galigmalarina yénelmek,

- Rekabet iistnliikleri yaratmak.

Divan istant;ul Oteli’'nin kalite politikasi ise goyledir:

- Misafirleri memnun etmek igin en (st seviyede hizmet vermek,

- Ko¢ Holding imajina paralel olarak Tirkiye’de sektdriinde en iyiler arasinda
yer almak,

- Hizmet kalitesinde siirekli gelismeyi hedef alacak bir yaklagim benimsemek,

- Kalite hedeflerini yakalamak igin ekip ¢alismasina 6nem vermek,

- Toplam kalite yonetimi galismalarinda c¢aligsanlarin katihmini saglamak ve
caligsanlara hedefieri duyurmak.

Otelin vizyonu, misyonu ve kalite politikasi otel personeline duyurulmaktadir.
11 Yoneticinin 10’'u ve personelin %95’i bunu dogrulamigtir. Duyuru, yazih
ilanlarla, personelin cebinde taglyacag: kartlarla ve toplantilarda sik sik hatirlatma

seklinde yapiimaktadir (Sekil 5.2.).
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Otelimizin vizyonu ve misyonu agik bir
gekilde belirlenmig ve tiim personele
iletilmigtir. (Yonetici)

Otelimizin vizyonu ve misyonu agik bir sekilde
belirlenmis ve bize iletilmigtir.(Personel)

%0 85
Hayir 80 4
70 4
60 -

Kismen 50 4

40 A

30 1

Evet 201

Evet: %95 Kismen: %4 Hayir: %1

Sekil 5.2

Divan istanbul Oteli’'nde Gg yillik stratejik plan hazirlanmaktadir. Yéneticilere
uygulanan ankette “Otelimizde stratejik planlar yapiliyor” sorusuna yodneticilerin
10’'u evet cevabi vermistir. Stratejik plan hazirlanirken her yodnetici kendi
sorumluluk alaniyla ilgili hedefleri belirlemektedir. Otelin glgli ve zayif ydnleri
belirlenmekte, rakip otellerin gligli ve zayif yoénleri de arastirilarak bir
kargilagtirma yapiimaktadir. Daha sonra bu hedefler tartigiimakta, stratejiler
belirlenmekte ve plan son seklini almaktadir. Stratejik planlarin uygulanmasini
izlemek Gzere Ust diizey yoneticilerin katildigi ve iki ayda bir tekrarlanan toplantilar
yapilmaktadir. Bu toplantilarda plandan sapmalar belirlenmekte ve degigen kosullar

dogrultusunda dizeltici 6nlemler alinmaktadir.

Otelin stratejik plani anahtar performans alanlarindaki hedefleri igermektedir.
Tablo 5.1'de goraldugu gibi otelin anahtar iki performans alani, cironun ve kéarin
arttinimasidir. Misafir memnuniyetinin ve ¢aliganlarin memnuniyetinin arttinimasi
gibi anahtar diger performans alanlari, cironun arttiriimas! bashgi altinda ele
alinmaktadir. “Misafir memnuniyetini arttirmak” hedefine ulagma dlzeyi musteri
anketlerinin dederlendirilmesiyle ©6lglilmektedir. Ek-3'de migterilerin otelde
gecelemeleriyle ilgili, Ek-4'de toplanti olanaklariyla ilgili, Ek-5'de yiyecek-igecek
hizmetleri ve saglik kulubii (Fitness Club) ile ilgili memnuniyetlerini 6lgmek (zere

Otel'de kulianilan anket formlari verilmigtir. Anket formlarindan elde edilen bulgular
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her ay sinirll sayida Ust diizey yoneticinin katildigi toplantida tartigilarak gerekli
6nlemler alinmaktadir. “Personel memhuniyeti” hedefine ulagsma dizeyi ise Ek-6'da
verilen “Caliganlarin mutlulugu anketi” bulgulariyla dl¢iimektedir. Bu anket

personele yilda bir kez uygulanmaktadir.

Otel igin uzun dénemli hedefler belirlenmekle birlikte bu hedeflerin personele
iletilip iletitmedigini 6grenmek amaciyla sordugumuz soruyu 11 ydéneticinin 5'i evet

olarak cevaplarken, 5’i kismen, 2'si ise, hayir cevabi vermistir (Sekil 5.3).

Otelimizin hedefieri konusunda personel Otelimizin planiar ve hedefieriyle ilgili bilgiler

yeterince bilgilendirilmektedir. (Yonetici) bize iletiliyor. (Personel)

Hayir

Kismen

Evet

° 8 " Evet: %71 Kismen: %22 Hayir: %7

Personelimize iletilen bu hedefler objektif ve
gergekgidir. (Yonetici)

Hayr

Kismen

Evet

Sekil 5.3
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Meveut 1999 2000 2001
Durum
1 Cironun Arttirimasi:
1.1. Misafir memnuniyetini arttrmak. % 83 % 83 % 83 % 83
1.2. Calisanlarin memnuniyetini arttirmak. %78.6 %78 %79 %380
13. I?(Zlulugun_ n_nn,vyﬁzde' 737in altina %73 %70 0074 %75
diismemesini saglamak.
1.4 Ortalan}a“oda fiyatimt min. 75 Dolar’in $74 $75 $77 $75
altina digiirmemek.
B . . .
1.5. Sirket ve insentif pazarinda artig saglamak. 1 24500 25 000 25750 26.500
Pazar pay1:
1.6. Yiyecek-igecek tinitelerinde servis edilen
kisi sayisini arttirmak. 513.196 836.982 928.000 1.018.500
Servis edilen kisi sayisi: |
1.7 Fitness Club’larda iiye sayisim arttirmak. ‘ 102 150 200 250
Uye sayist:
1.8. Dns ziyafet satislarin arttirmak: | 127.548 | 119452 | 119937 | 119.423
Kuver sayist:
1.9. Pub operasyonlarmmn rasyonel ve sistematik
biiyiimesini saglamak 6 7 8 9
Pub sayisr:
2. Kér Oranmin Arttiritmas::
| 2.1. Giderleri oransal olarak azaltmal'c. N 0458 0,57 %456 %455
Giderler/Ciro: |
2.2, Fonlann iyi kullanlarak 6zkaynakla pub
yatirimlarini yapmak. %17 %17 %17 %18
Faiz+Kur/Ciro:
2.3. Kurugesme Divan’da stok yonetimim 6 Ayda yaptlan bir yapiian sayimiaria kayitlarin
olugturmak. tutarlihiginin saglanmas.
2.4. Toplam kalite yonetimi ¢aligmalarim
arttirmak.

Tablo 5.1. Divan istanbul Oteli'nin Ug Yillik Hedefleri
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Yoéneticilerin 7’si bu hedeflerin objektif ve gergekei oldugunu, 2'si kismen ve diger
2'si de gercgekei ve objektif olmadigi goérisiindeler. Personelin %71’i otelin planlari
ve hedefleriyle ilgili bilgilerin kendilerine iletildigini, 9%22’si kismen
bilgilendirildiklerini ifade etmektedirler. Oteldeki kalite ydnetimi ile ilgili ¢ahigmalar
nedeniyle yoOneticilerin kalite konusundaki beklentilerini personele iletmig olmalari,
personelin biyik bir kisminin otelin planlari ve hedefleriyle ilgili
bilgilendirildikleri geklinde yanhg disinceye yol agcmis olabilir. Gunkd yodneticiler
gerek ankete verdikleri cevaplarda gerekse ylz-yiize goOriigmelerimizde otel icin
hedefler belirlemekle birlikte bu hedeflerin personele yeterince iletiimedigini ifade
etmiglerdir. Ancak bu yénde ¢aba harcanmaya baglanmistir. Ornegin, “giderleri
oransal olarak azaltmak” hedefine ulagmanin 6nemini ve personelir bu hedefe
ulagmada payinin olmasi gerektigini vurgulamak igin ilgili ayin giderleri ile
zarar/ziyan rakamlari boélimleraras:t Kkarsilagtirmali olarak grafiklerle
semalastiriimis ve personelin goérebilecedi yerlere asilmaya baglanmigtir. Bu bilginin
yaninda personele gelecek ay hedeflenen gider miktari ve zarar/ziyan rakamiarinda
gergeklesmesi istenen dizey iletiimektedir. Bu uygulama heniiz gok yeni oldugu igin
etkililik dizeyi bilinmemektedir. Ancak kanatimizce otel ydnetiminin bu uygulamadan
fazla bir sey beklememesi gerekir. Ciinkil personele bu bilgi sadece iletiimektedir,

onlarin kabul edip benimsemeleri igin bu yeterli degildir.

4.2.2. Faaliyet Planlarinin Hazirlanmasi

Divan istanbul Oteli uzun dénemli amaglarina ve hedeflerine ulagabiimek igin

bazi temel ilkeler ve politikalar belirlemistir. Bu ilkeler ve politikalar gunlardir:

1) “Misafirlerimiz en blyik giiven kaynagimizdir. Misafirlerimizin ihtiyaglarini
onceden en iyi sekilde tesbit ederek kosulsuz memnuniyetlerini saglamak en buyik
amacimizdir. Misafirlerimizin ihtiyaglarinin kargilanmasinda beklenti 6tesi hizmeti

sunmak segtigimiz yoldur.”

2) “En 6nemli sermayemiz personelimizdir. Bugiine kadar gelmig olan -Divan
Otel'inde hizmet farkhidir- anlayigi personelimizin kalitesiyle varolmusgtur. Divan

ailesine mensup olmak c¢aligsanlarin gururudur.”
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3) “Hedefimiz silrekli gelismek igin mevcut olan dederlerimizi korumak ve
yenilerini yaratmaktir. Mevcut hizmet anlayigsimizin misafirlerimize en iyi sekilde
sunulmasi igin varolan kaynaklarimizin akilci bir gekilde kullaniimasini saglamak,
ilkelerimizden 6din vermemek ve yeni kaynaklar yaratirken tasarrufa azami dikkat

etmek hedefimizdir.”

4) “Dirust olmak, ig ahlaki ve g¢alisma ilkelerine uymak temel ilkemizdir. Turk
konukseverligini darist g¢alisma ve ahlak anlayigl igerisinde misafirlerimize
tanitmak, tum iligkilerimizde yasalara ve ahldk kurallarina uymak, gelecek kusaklara
kargi sorumluluklarimizi yerine getirmenin 6nciisii olmak, iligkilerimizi karsilikli

anlayis ve hoggori igerisinde sirdirmek temel gorevimizdir.”

Otelde personelin uymasi gereken kurallar belirlenmisg ve bunlar personel igin
hazirlanan “Divan Personeli ise Baglama Kitabi” nda ayrintilariyla yazilarak
personele iletilmigtir. Ornegin, igyerine devam kurallariyla ilgili kart basma,
personel kapisindan girme ve ¢ikma, igse ge¢ kalma, mazeretli izin alma ve hastaik
halinde izlenmesi gereken prosediirler; yemek saatleri, ara dinlenmeler, giyim ve
gorunum, mausgterilerle iligkiler, isyerinde diger davraniglar vb. leriyle ilgili pek ¢ok

kural ve prosediir belirlenmigtir.

Divan istanbul Oteli'nde uzun dénemli hedefler dodrultusunda bitgeler, projeler
ve programlar hazirlanmaktadir. Ornegin, otelin ii¢ yillilk hedefleri arasinda is ve
toplanti amaclyla seyahat eden igadamlarinin sayisini ve pazar payini arttirmak yer
almaktadir. Bu nedenle 1999 yilinin projelerinden biri otel odalarina bilgisayar

yerlestirmek ve faks-modem baglantilarini kurmaktir.
4.2.3. Performans Kiriterlerinin Ve Standartlarinin Saptanmasi

Otel yoneticileri igin performans kriterleri giktilara ve sonuglara dayali
kriterlerdir. Otel ydneticilerinin performanslari amagiara gére ydnetim yaklagimi ile
degerlendiriimektedir. Hedefler belirlenirken yoneticilerin goérisleri alinmakta ve
tartigilarak bir uzlagsma saglandiktan sonra uygulamaya konmaktadir. Yoneticiler igin

belirlenen kriterler Tablo 5.1'de goriilen hedefler dogruitusunda hazirlanmakta, her
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yonetici kendi sorumluluk alanlarina giren hedeflerlere ulagsma diizeyiyle
degerlendiriimektedir. Hedeflere ulagilamamigsa, nedenleri tartigiimakta ve engelleri

ortadan kaldirici 6nlemler alinmakta ya da hedefler yeniden diizenlenmektedir.

Yoneticilerin ulagmasi gereken hedefler belirlendigine goére bu hedeflerin
personelin performans degerlendirmesinde kullanilan kriterlere ve standartlara
yansitiimasi beklenir. Bunun gergeklesip gerceklegsmedigini 6grenmek amaciyla
yonelttigimiz “Personelin performans kriterleri ve standartlari stratejik planlar
dogrultusunda belirlenmektedir” sorusuna 11 yoneticinin 3’0 evet cevabini verirken
7’si kismen 1'i hayir geklinde cevap vermigtir (Sekil 5.4.). Ancak personeiin
performans degerlendirilimesinde kullanilan kriterler incelendiginde bu kriterlerin

otelin hedefleriyle ve amaglariyla higbir baglantisinin olmadigi goralmustar .

Personelin performans kriterleri ve
standartiar stratejik plan dogrultusunda
hazirlanmaktadir. (Yonetici)

Otelimizde her ig igin agik bir gekilde is
tammiar yapilmig ve is gerekleri
belirlenmigtir. (Yonetici)

Hayir
Hayir

Kismen
Kismen

Evet Evet

Performans kriterleri ve standartian Bireysel performans kriterleri ve
befirlenirken personelin goriisleri ve énerileri standartlann yanisira grap kriterleri ve
alinmigtir. (Yonetici) standartlan da belirlenmigtir. (Yonetici)

Hayir Hayir

Kismen

Kismen

Evet Evet

Sekil 5.4.



275

Divan istanbul Oteli'nde ydneticilerin de katildiklari gibi hemen hemen her
pozisyon i¢in ig tamimlan hazirlanmigtir. Ek-7-11'de otelin gesitli faaliyet
bolumlerindeki pozisyonlar igin ig tanimi ornekleri yer almaktadir. “Otelimizdeki
her igin agikga tanimi yapilmig ve is gerekleri belirlenmigtir.” sorusuna
yoneticilerin 10'u evet cevabi vermigtir. Ancak otel yoneticilerinin ifadelerine gore
ig tanimlari olmakla birlikte bu tanimlar personel segiminde ve performans

degerlendirmede dikkate alinmamaktadir.

“Performans kriterleri ve standartlart belirlenirken personelin gériugleri ve
Onerileri dikkate alinmigtir” sorusuna yoneticilerin 2'si evet, 7’si kismen ve 2’si de
hayir cevabi vermisgtir. Yoneticilerin bu soruya evet cevabini kendileriyle ilgili
performans degerlendirmelerinde kullanifan kriterlere katilmalarini distnerek
vermisg olma olasilig1 vardir. Glinkli daha sonra yoneticilerle yaptigimiz goriigsmelerde
Otel personelinin performansini dlgmek igin kullanilan kriterlerin st yonetim
tarafindan belirlendigi, bu konuda diger yoneticilerin ve personelin gorasglerinin

alinmadigr ogrenilmigtir.

Otelde bireysel personelin performansi degeriendiriimektedir ve kriterler bu
yonde belirlenmigtir. “Bireysel performans kriterlerinin yani sira grup kriterleri
ve standartlari da belirlenmigtir” sorusuna yoéneticilerin 7’si kismen, 3'G hayir
cevabini vermigtir. Oysa, otelin kalite hedeflerinden biri ekip ¢alismasini
gergeklestirmektir. Bunu saglamanin yollarindan biri sadece bireysel degil grup

performansini da degerlendirmektir.

Otelin ¢egitli bdélimlerinde gbrev yapan personelinin timindn bireysel

performansinin degerlendiriimesinde kullanilan kriterler sunlardir:

1) g bilgisi: Personelin isin gerekleri, 6zellikleri, yapiima sekli, igle ilgili
malzeme hakkindaki bilgileri.

2) s kalitesi: Personelin isi dogru, temiz ve tam olarak yapma becerisi.

3) is hacmi: Personelin hizmet veya uretimdeki hiz ve yodunlugu.

4) Ogrenme istegi: Personelin yeni yontemleri 6grenme, hatirlama ve uygulama
becerisi ve istegi.

5) Inisiyatif: Personelin yénlendiriimeye ihtiya¢ duymadan kendi bagina ig

yapabilme becerisi.
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6) Yaraticilik: Personelin yeni fikirler Gretme, sorunlara yeni ¢6zim yollar
bulma becerisi.

7) Sorumluluk: Pesonelin isini benimsemesi ve baghhgi, yaptgi isin ve
igyerinin sorumlulugunu almasi.

8) lIsbirligi: Personelin Ustleri ve is arkadaglariyla iligkileri, yardimiagma arzu
ve becerisi.

9) Ise devam durumu: Personelin isine muntazam ve zamaninda gelmesi.

10) Giyim ve temizlik: Personelin isine uygun giyinmesi, kigisel bakim ve
temizligi.

11) Yabanci dil bilgisi: Gorevinin gerektirdigi diizeyde yabanci dil bilgisi.

“Her pozisyon igin objektif ve Olgllebilir performans kriterleri ve standartlari
belirlenmigtir” sorusuna 11 yoneticinin 4’0 evet, 5’i kismen ve 2’si hayir cevabi
vermiglerdir. Ayni soruya personelin %52’si evet cevabi verirken, %28’'i kismen,
%10’u da hayir cevabini vermistir (Sekil 5.5). Oysa yukarida siralanan Kriterler
objektif ve 6lgilebilir nitelikte degildir. Ornegin, yéneticiler personelin
performansini dederlendirmeleri sirasinda is tanimlarini dikkate almamakta ve otelin
hedeflerine ulagsmayi saglayacak ig miktari ile ilgili standartlari saptamamaktadirlar.
Personelin is hacmi kriterine gore degerlendiriimesinde “hizmet ya da Gretimdeki hiz

ve yogdunlugu” gibi soyut ve Olglilemez subjektif bir kriter temel alinmaktadir.

Her pozisyon i¢in objektif ve dlgiilebilir
performans kriterleri ve standartlan
belirlenmigtir. (Yonetici)

Her pozisyon igin objektif ve dlgiilebilir
performans Kriterleri ve standartiar
belirlenmigtir. (Personel)

90 -
80 -
70 4

Hayir

60 -
50 4
40 1

Kismen

30 -
20 -
10 4

Evet

Evet: %52 Kismen: %28  Hayir: %20

Sekil 5.5.
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Otelin ¢esitli bolumlerinde kullaniimakta olan kontrol listeleri vardir. Bu
listelerden bazi ornekler Ek-12-14'de yer almaktadir. Ornegin, Ziyafet Salonlari
Kontrol Cizelgesi'nde ziyafet diizenlemeyle ilgili 6nceden yapiimasi gereken iglemler
siralanmigtir. Bu liste kontrol edildikten sonra salondan sorumlu kisi ve salonu
kontrol eden kigi tarafindan imzalamakta ve bir dosyaya konulmaktadir. Bu kontrol
listeleri personelin performansinin degerlendirilmesi sirasinda dikkate

alinmamaktadir.

“Performans degerlendirme periyodu o6ncesinde bu kriterler ve standartlar
personele iletilmistir ve kabul etmeleri saglanmigtir” sorusuna yéneticilerin 5’i
evet, 3’0 kismen ve 3’0 de hayir cevabini vermigtir. “Otel ydnetiminin bizden ne
bekledigini agik ve net olarak biliyoruz. Performansimiz degerlendiriimeden 6nce
bunlar bize iletilmigtir’ sorusuna personelin %70’i evet, %16’si kismen, %14’Q
ise, hayir cevabini vermigtir (S$ekil 5.6.). Bu bulgulara gbre performans

kriterlerinin personele iletilmis oldugu dasanulebilir.

Bu kriterler ve standartiar personele iletilmis Otel yénetiminin bizden ne bekledigini agik ve
ve kabul etmeleri saglanmigtir. (Yonetici) net olarak biliyoruz. Performansimiz
degerlendiriimeden 6nce bunlar bize
0 o
iletilmigtir. (Personel)
Hayir 80 4
70 63
60 4
Kismen 50
40
30
20 4
Evet
10 4
T T T T T T 0 T T
° 2 4 8 8 10 Evet: %70  Kismen: %16 Hayir: %14
Sekil 5.6.

4.3. PERSONEL PERFORMANSININ OLGULMESI

Divan istanbul Oteli'nde performans dederlendirme prosedird hazirlanmigtir
Personel performansini éigme amaci personelin terfi ve Ucret artiglarl kararlarini
vermek olarak belirlenmigtir. Ancak yapilan goérigmelerde performans 6lgiimlerinin

bu kararlarin verilmesinde kullaniimadigi anlagiimigtir.
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4.3.1. Performans Olgme Yéntemi

Personelin performansini dlgmek {zere geleneksel degerlendirme skalasi
yontemi ve Sekil 5.6-A’daki form kullanilmaktadir. Personelin performansini
degerlendiren kisi formda yer alan herbir kriter igin “yetersiz”, “standart”,
“standart 0stil” ve “gok iyi” seg¢eneklerinden birini igaretlemesi gerekmektedir.
Degerlendirmeyi yapan kigi formu tamamladiktan sonra degerlendirdigi personelle
birlikte incelemekte, gelistirmesi gereken yodnlerini sdylemekte ve personelin

imzasini almaktadir.

Otelin tim personelinin Eylil-1998’de tamamlanan formlari incelendiginde
otelde higbir personelin yetersiz bulunmadigi, ¢cogu personelin de standardin {stiinde
degerlendirildigi goértimustar. Bu durum degerlendirmede kullanilan kriterlerin
yetersizliginden, kullanilan formun sakincalarindan ve yoneticilerin degerlendirme

hatalarindan kaynaklanmaktadir.

Divan istanbul Oteli'nde kullanilan yéntemin iki &nemli sakincasi
bulunmaktadir. Sakincalardan biri kriterlerdeki belirsizlik ve sayisal olarak
dlglemezliktir. ikinci sakinca ise, cevap kategorilerinin dortii olmasidir. Oysa ki, bu
tur skalalardaki cevap kategorilerinin {gli, besli ya da yedili olmasi gerekmektedir.
istanbul Divan Oteli'nde kullanilan bu formda “standart” ve “standart (sti”
segenekleri olmasina kargilik, “standardin alti” segenedi olmadigi igin yoéneticiler
personeli standart ve standart st olarak degerlendirmeye ydnelmiglerdir. Bu nedenle
kullanilan yéntemin amaca ve ise uygun oldugunu, gegerli ve givenilir bir yontem

oldugunu soyleyebilmek gugtir.

4.3.2. Performans Olgme Prosediiri

istanbul Divan Oteli'nde 1992 yilinda ilk performans degerlendirme sistemi
kuruldugunda her personelin performansinin ilk degerlendirmesinin igse baglama
yildoniminde vyapilmak Uzere, yilda bir kez tekrarlanmast Kkararlagtirilmigtir.
Boylece yéneticiler her ay yaklasik 5-6 personelin performansini degerlendirmek

zorunda kalmiglardir. Bu durumun yarattigi sakincalari ortadan kaldirmak igin 1998
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701-FORM-006
IVAN
o ISTANBUL

PERSONEL PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

iSimM, SOYAD: DEVAMLI PESONEL :
GECICi PERSONEL :

BOLOM: DECERLENDIRME TARIHI :
GOREVI: ISE BASLANGIG TARIH :
1. i BiLGIST | YETERSIZ | [ sTanDART | STANDART (sTU | GOK IYi |

Personel igin gerekleri,

Gzellikleri, yapiima sekli,

isle ilgili malzeme
hakinda bilgileri.

isi ve gerekleri hakkinda
yeterli bilgisi yok.

isini gerektigi dlgiide
yapacak bilgisi var.

Mesleki bilgileri gok iyi.

isi hakkinda fistiin bilgi
ve beceriye sahip.

DUSONCELER:

2. 15 KALITESI |

YETERSIZ |

STANDART |

STANDART UsTU |

GOK IY] |

Personel isi dogru,
temiz ve tam olarak
yapma becerisi.

Gok hata yapiyor ve
dikkatsiz galigiyor.

Arada hata yapiyor ama
genelde tatmin edici.

Dikkatli ve temiz
caligiyor, ve yaptigt
hatalar kendi diizetiyor.

Herzaman dikkatli ve
kafiteli galigtyor.

DUSUNCELER:
3.isHACMI | | YETERSiZ | STANDART | STANDART UsTO | QOK Iyl [
Personelin hizmet veya | Agir ve verimsiz Genelde istenen siirat ve | Beklenenin {izerinde ve Beklenenin gok {izerinde
iretimdeki sirat ve galigiyor. miktarda caligiyor. cabuklukla galigiyor. ve ¢ok fuzlt galistyor.
yogunlugu.

DUSUNCELER:
4.0GRENME iSTEGI] | YETERSIZ | | STANDART | [ sTanparT UsTO | QOK Vi |
Personelin yeni Yavag 6greniyor, Oldukga gabuk égreniyor| Siirekli 6greniyor ve Gok siratli 6greniyor, tam

metodiar 6§renme,
hatilama ve uygulama
becerisi ve istedi

dgrenme kabiliyeti ve
istegi zayif.

ve hatirfatmalaria aklinda
tutuyor,

aklinda tutuyor, istekli

6grenmeye Gok istekli ve
6grendiklerini uyguluyor.

DUSUNCELER:
5.INSIYATIF | | YETERSIZ | STANDART | STANDART UsTU | GOK IYi [
Personelin Kendi bagina karar Oladan igleri yapiyor isini denetimsiz yapiyor. | Kendine giiveniyor. yeni
ancak yeni iglerde gerekti§inde kendisi igler yaratip tek bagina

ydnlendiriimeye ihtiyag
duymadan kendi bagina
is yapabilme becerisi.

alamiyor, devamli
kontrol gerekiyor.

amirine ihtiyag duyuyor.

karar alabiliyor.

isabetli kararlar alabiliyor

DUSUNCELER:

B.YARATICILIK |

YETERSIZ |

STANDART

STANDART USTU |

GOK IYi |

Personelin yeni fikirler
iiretme, sorunlara yeni
¢dzim yollar bulma
becerisi.

Mevcut kurallara ve ise
katkida bulunmaz.

Normal sorunlara
¢Oziimter bulur.Nadiren
fikir Gretir. -

Yeni fikirler dnerir ve
soruntara gozimiler
bulur.

isin daha iyi yapilmas)
igin yeni ve ilging fikirler
Giretir ve uygular.

DUSUNCELER :

Sekil 5.6 - A Performans Degerlendirme Formu
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7.SORUMLULUK]

YETERSIZ |

STANDART |

STANDART USTU |

Gokivi

Personelin igini
benimsemesi ve
bagligi,yaptgt isin ve

Sorumluluk almaz.gorev
almaya isteksizdir.

Genelde gdrevini
yapar,ek sorumiuluk
almaz,

Gdrevini benimser kendine
verilen sorumluluklan
tstlenir ve kabullenir.

Her ise yiiksek ilgili ve
isteklidir,sorumlulukian
kendiliginden {stlenir.

isyerinin sorumlufugunu DU$UNCELER'

almasl. '

8.ISBIRLIGI | YETERSIZ | |stanpArT ] STANDART USTU | GOK Ivi [
Personelin amir ve ig Mesai arkadaslari ve Genelde i5 arkadaglanyla iyi | Amirleri ve ig arkadaglanyla | Tum amir ve arkadaglanyla
arkadaglarryla amirleriyle iyi iligkiler iligkiler kurar ve olumlu iligkiler icindedir ve | iyi itigkiler ve igbirligi iginde

iliskileri,yardimlagma

gerekliginde isbirligine girer

kuramaz.igbirligine girmez.

isbirligine hazirdir.

veher zaman yardimeidir,

arzu ve becerisi.

DUSUNCELER:

9.SE DEVAM DURUMU [

YETERSIZ |

STANDART |

STANDART (ISTU |

GOK Y] {

Personelin igine
muntazam ve zamaninda
gelmesi,

Ise stirekli geg gefiyor veya
hig gelmiyar.

ise nadiren geg geliyor
veya hig gelmiyor.

Sadece hakh nedenlerle
bazen igine geg kaliyor veya
gelemiyor.

isine kesinlile geg
kalmiyor gerektiginde isine
ek zaman veriyor,

DUSUNCELER:

10.GIYIM VE TEMiZLiK—,

YETERSIZ i

STANDART |

STANDART 0STU |

GOK ivi |

Personelin igine uygun
giyinmesi kisisel bakim
ve temizligi.

Giysilerinde ve temiziikte
Gzensiz ve dikkatsiz

Gerektigi kadar bakiml ve
temiz giyiniyor.

Herzaman bakimii temiz ve
kiyafetlerinde dzenlidir.

QOrnek sekilde
giyinir,devamli temiz ve
bakimbdir.

DUSUNCELER:

11. YABANCI DiL KONUSMA YAZMA ANLAMA

BILGISI VASAT 1Yl GOK 1Yl | VASAT 1Yl GOKIYI | VASAT iyl COK IYI
YETERSIZ STANDART | | stanparT 0sTO | [ coKivi [

GENEL

DEGERLENDIRME DUSUNCELER:

Degerlendiren: Tarih;

Onaylayan: Tarihi:

Personel ile beraber
incelenme tarihi:

Personelin imzast

Bu rapor persanel ve raporu hazirlayan kisinin birlikte incelemesi sonunda imzalanur.
Raporu imzalamas! personelin ayni gériiste oldugu anlamina gelmez, ancak goriigilip tartigidigint belirtir.

Sekil 5.6 - A Performans Degerlendirme Formu (Devami)




279

yihindan bu yana da tim personelin performans degerlendirmelerinin her yilin Eylul

ayinda yapilmasi kararlagtiriimigtir.

Galigmamizin Gg¢linci boliminde de belittildigi gibi yilin sadece belirli bir
zamaninda yapilan performans degerlendirmelerinin givenirligi distktir. Ozellikle
de bir yil boyunca personelin performansinin kriterler dogrultusunda
g6zlemlenmemesi, basarilarinin ya da basgarisizliklarinin kaydedilmemesi durumunda

yoneticilerin dogru ve objektif degerlendirme yapmalarini engellenecektir.

Otelde her boélimin muadird, kendi boélimiindeki personelin performans
degerlendirme formunda imzas! bulunmast gereken son yetkilidir. Personel sayisi az
olan bélumlerde bélimde g¢aligan tim personelin performans degerlendirmesi bélim
middra tarafindan yapilmaktadir. Ancak kat hizmetleri ve yiyecek-icecek gibi
personel sayisi fazla olan béliimlerde personeli sefler degerlendirmekte, bolim

mudidrd onaylamaktadir.

istanbul Divan Oteli'nde personelin performansi asagdida belirtilen kigiler

tarafindan degderlendirilmektedir:

Genel idare ¢alisanlari genel midir tarafindan,

- Muhasebe ¢aliganlari muhasebe mudiri tarafindan,

- insan kaynaklari galisanlari insan kaynaklari midiri tarafindan,

- Milhendislik ¢aligsanlan mihendislik midara tarafindan,

- Housekeeping ¢aliganlari kat gefleri tarafindan (Housekeeping midiiri
tarafindan onaylanacak),

- On biiro galisanlari énbiro midird tarafindan,

- Satig ve pazarlama boliimii ¢aliganlan satis ve pazarlama midiri tarafindan,

- Yiyecek-igecek bolimi (ofis) galisanlari yiyecek-igecek mudurd tarafindan,

- Servis calisanlari Maitre D’Hotel tarafindan (Yiyecek-igecek mudiru
tarafindan onayianacak),

- Mutfak calisanlarn asgibas! tarafindan (Yiyecek-igecek mudiri tarafindan
onaylanacak.),

- Erenkoy Pub calisanlari Erenkéy Pub midird tarafindan (Yiyecek-icecek

midird tarafindan onaylanacak.),
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- Zekeriyakdy Pub galiganlari Zekeriyakdéy Pub midirt tarafindan (Yiyecek-
icecek mudira tarafindan onaylanacak.),
- Maslak Pub galisanlart Maslak Pub muidird tarafindan (Yiyecek-igecek

mudird tarafindan onaylanacak.) degerlendirilir.

Yoneticilere personelin performansini nasil degerlendirecekleri konusunda
1992 yilindan bu yana iki-lic kez egitim verilmistir. Uglincii egditim sadece ise yeni
giren yoneticiler igin dizenlenmistir. Kog IDEA sirketi tarafindan verilen bu
egitimlerde degerlendirmenin nasil yapilacagi, nelere dikkat edilecedi anlatiimis ve
bununla ilgili filmler gosterilmigtir. Egitim faaliyetlerinin devam ettirilmesi, en

azindan her yil periyodik olarak tekrarlanmasi gerekirken, bu yapilmamaktadir.

Yoneticiler degerlendirme formlarini tamamladiktan sonra insan kaynaklari
bélimine géndermektedirier. Bu bdlimde formlar incelenmekte ve puanlanmaktadir.
Puanlamanin nasil yapildigi, hatta puanlamanin yapilip yapilmadigi hakkinda
degerlendirmeyi yapan yoneticilerin higbir fikirleri bulunmamaktadir. Bu iglem

insan kaynaklari midird tarafindan tamamen gizli bir gsekilde yiritilmektedir.

Performans dlgme sonuglari su gekilde puanianmaktadir:

- Yetersiz 1 45
- Standart 1 70
- Standart Usti 1 85
- Cok iyi : 100

Bir personele ait degerlendirme formundaki tiim kriterlere verilen puaniar
toplanarak aritmetik ortalamasi alinmakta ve personelin performans degerlendirme

puani belirlenmektedir.

- Yetersiz . 45-61
- Standart T 62-79
- Standart st . 80-94

- Cok iyi © 95-100
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istanbul Divan Oteli'nde burada anlatilan yéntem ve prosedirle yapilan
degerlendirmeye goére “Personelin performansinin objektif ve dogru bir bigimde
degerlendirildigine inaniyorum” sorusuna yoneticilerin 8’i evet, 3’ kismen cevabini
vermigtir. Ayni soruyu personelin %49’'u evet, %31'i kismen ve %20’si hayir
olarak cevaplandirmigtir (Sekil 5.7). Bu soruyu personelin yoneticilerden daha

objektif ve dogru bir bigcimde cevaplandirdiklari goriilmektedir.

Personelin performansinin objektif ve dogru Performansimin objektif ve dogru bir bigimde
bir bigimde degerlendirildigine inantyorum. degerlendirildigine inaniyorum. (Personef)
_ (Yonetici)

) 90 -
Hayir 801
70 -
60 -
Kismen 1

40 -

30 +

20
Evet
10

10 Evet: %49  Kismen: %31  Hayir: %20

Sekil 5.7.

4.4. PERSONEL PERFORMANSININ DEGERLENDIRILMESI

“Performans degerlendirmesinden sonra personelin performans yetersizligine
neden olan faktérler dikkatle analiz edilir ve gereken onlemler buna gore alinir.”
sorusuna yoneticilerin 6'si evet, 4’ kismen cevabi vermigtir. Bu cevaplara gore
yoneticilerin bireysel olarak bu bilgileri degerlendirdikleri sonucuna varmak
mimkiindir. Oysa daha sonra yoneticilerle yaptigimiz gérigmelerde personel
performans! olglldiikten sonra personelin performansinin digiikligiine neden olan
faktorleri belirlemeye ve bunlari ortadan kaldirmaya doniik herhangi bir ortak ya da
otelin timiinde standart bir galisma yapilmadigi, performans degerlendirme formiari
tamamlandiktan sonra bu formlarin bir sonraki degerlendirme déneminde bile tekrar

incelenmemek (zere ilgili dosyalara kaldirildigi ifade edilmigtir.
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Puanlama iglemi tamamlandiktan sonra insan kaynaklari bélimiinde “Departman
Personel Performans Degerlendirme Raporu” (Bkz. Ek-15) hazirlanmakta ve ilgili
yila ait personel degerlendirme klasériine koyulmaktadir. Bu raporun
haziriandigindan bolimlerin haberi olmamaktadir. Kisgilerarasinda, kisinin yillar
icinde ya da bdlimlerarasinda performans diizeyine iligkin kargilagtirma yapmaya
olanak saglayacak bu rapordan etkin bir sekilde yararlaniimamasi biylk bir
eksikliktir.

Performans dederlendirme sonucuna goére personelin igle ilgili egitim
eksikliklerinin tamamlanmasi yolunda yeterli diizeyde olmayan bazi g¢aligmalar
yapilmaktadir. Ancak ydneticilerle yaptigimiz goérigmelerde basarili performans)
tesvik etmek lzere odillendirme, kariyer planlama ve geligtirme, personeli

yonlendirme ve giiglendirme gibi uygulamalar bulunmadigi anlagiimigtir.

Kapsam disi personelin performans degerlendirmeleriyle ilgili hi¢bir bilgileri
olmamaktadir. Bir bagka deyisle, kapsam disi personel performanslari hakkinda
geribildirim almamaktadirlar. Genel mudir tarafindan degerlendirilen bu personelin
degerlendirme sonuglari gizli bir sekilde Holding ydnetimine gdnderilmektedir.
Kapsam igi personele ise, sinirli bir geribildirim verilmektedir. Geribildirim
verilirken yonetici, personeli tek tek yanina c¢agirmakta, tamamladig: formu
gostermekte ve imzalamasini istemektedir. Bu sirada bazi yoéneticiler tarafindan

personele ¢ok ag¢lk olmayan, belirsiz hedefler verilebilmektedir.

Performans degerlendirme sistemi, uygulanmasi ve sonuglariyla ilgili olarak
personelin sikayetlerini iletebilecekleri herhangi bir prosediir olugturulmamigtir.
Bu konuda sikayetleri olan personel kendi inisiyatifini kullanarak ydneticilerle
gorusmebilmektedir. “Personelin performans degerlendirmesi ile ilgili gikayetleri
dikkatle dinlenir ve gerekli onlemler alinir.” sorusuna yodneticilerin 6'si evet, 4’l

kismen; personelin ise %56’s1 evet, %31’'i kismen cevabini vermigtir (Sekil 5.8).

Basarisiz ve geligtirme umudu olmayan personele uygulanacak prosediirle ilgili
herhangi bir ¢aligma yapilmamaktadir. Ancak insan kaynaklart béliimi tarafindan ige
ge¢ gelmeler, devamsizliklar ve kural ihlalleriyle ilgili cezalar uygulanmaktadir. Bu

konuda yeterli bilgi verilmemigtir.
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Personelin sikayetleri dikkatle dinlenir ve Performansim ve degerlendiriimemile ilgili
gerekli Snlemler alinir. (Yonetici) gikayetlerim dinleniyor ve dikkate aliniyor.
_ {Personel)

Hayir :

Kismen

Evet .

Evet: %56 Kismen: %31 Hayir: %13

Sekil 5.8.

Yoneticilerin ve personelin performans degerlendirmeyle ilgili diger

goruslerini su sekilde 6zetlemek mimkindiir:

1) Geribildirim: “Personele performans dizeyi ile ilgili zamanh geribildirim
verilmektedir.” sorusuna yoéneticilerin 4’0 evet, 7'si kismen cevabini vermistir.
“Performans diizeyim hakkinda zamaninda geribildirim aliyorum.” sorusunu
personelin %57'si evet, %28’i kismen olarak cevaplandirmigtir. “Nezaret¢im ve ben
performansimin dilzeyi hakkinda ayni fikirdeyiz” sorusuna ise personelin %49’u

evet, %37’'si kismen ve %14'0 de hayir cevabi vermiglerdir (Sekil 5.9).

2 ) Egitim ihtiyaci: “Personelin goérevierini en iyi sgekilde yapmalarini
saglayacak bilgi ve egitim saglanmaktadir.” sorusuna yoéneticilerin 7’si evet, 4’0
kismen cevabini vermistir. “isimi yapmak igin yeterli bilgi ve beceriye sahip
oldugumu distniyorum.” sorusunu personelin %83'0 evet, %13’ kismen olarak

cevaplandirmigtir (Sekil 5.10).
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Personele performans diizeyi ile ilgili
zamaninda geribildirim verilir. (Yonetici)

Hayir

Kismen

Evet

0 2 ! 6 8 1
Personelin becerilerini geligtirmek igin ig
zenginlegtirme ve is rotasyonu uygulanir.
{Yonetici)

Hayir

Kismen

Evet

0 2 4 6 8 10

Personelin performans yetersizligine neden
olan faktorler analiz edilir ve 6nlem alinir.
(Yonetici)

Hayir

Kismen

Evet

0 2 4 6 s 10
isler, personeli motive edecek sekilde
tasarlanmigtir (Yonetici)

Hayir

Kismen

Evet

Performans diizeyim hakkinda zamaninda

geribildirim ahyorum. (Personel)
90 -

80
70 4
60 4
50 -
40 4
30 4
20 4

10 4

Evet: %57 Kismen: %28  Hayir: %15

Nezaret¢im ve ben performansimin diizeyi
90 4 konusunda ayni fikirdeyiz. (Personel)

80 4
70 4

80

Evet: %49 Kismen: %37  Hayir: %14

Sekil 5.9.
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Personelin gorevlerini en iyi sekilde isimi yapmak igin yeterli bilgi ve beceriye sahip
yapmalarini saglayacak bilgi ve egitim olduguma inaniyorum. (Personel)
_verilmektedir. (Yénetici)
90 4
Hayir 80 - 75
70 4
i 6 |
Kismen 501
40
30
20 4
Evet
10 4 3
. 0 J. . .
o 2 4 8 8 10 Evet: %83  Kismen: %13 Hayir: %4
Personelin gorevlerini bagariyla yapmalari isimi en iyi gekiide yapmam saglayacak
igin her tiirlii kaynak saglanmaktadir. kaynaklara (arag, gereg, donanim vb.) ve
(Yonetici) destege sahibim. (Personel)
90 -
Hayir
80 4
70 4
60 4
Kismen 50 o
40
30 4
Evet 201
10
T T T T T T 0 T
° 2 4 6 8 10 Evet: %56  Kismen: %33  Hayir: %11
Sekil 5.10.

3 ) Kaynak ihtiyaci: “Personelin goérevlerini basariyla yerine getirmelerini
saglayacak her turli kaynak (arag, gereg, donanim vb.) saglanir.” sorusuna
yoneticilerin 5'i evet, 6'si kismen cevabini vermisgtir. “isimi en iyi sekilde yapmami
sa@layacak kaynaklara (arag, gere¢, donanim vb.) ve destege sahibim.” sorusunu ise,
personelin %56's1 evet, %33'0 kismen ve %11’i hayir olarak cevaplandirmigtir
(Sekil 5.10).

4) is degigikligi ihtiyaci: “isler personeli motive edecek sekilde
tasarlanmistir.” ve “Personelin becerilerini geligtirmek igin is zenginlegtirme ve ig
rotasyonu uygulanir.” sorularina yoneticilerin 4’ evet, 5'i kismen ve 2’si ise hayir

cevabini vermigtir.
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5) Ekip c¢aligmasinin gelistirilmesi: “Grup (yelerinin birbirlerini
karsihkh olarak desteklemelerini saglayacak gerekli diizenlemeler yapilir.” sorusunu
yoneticilerin 3’0 evet, 7’si ise, kismen seklinde cevaplandirmigtir. “Otelimizde ekip
calismasi desteklenir” sorusunu ise, personelin %74’0 evet, %17’si kismen cevabi
vermigtir (Sekil 5.11). Yoneticilerin bu konuda kismen ¢aba gosterildigini
sOylemelerine ragmen personelin bu soruya biiyilk 6lgiide olumlu cevap vermelerinin
nedeni otelin kalite hedefleri arasinda ekip g¢alismalarinin desteklenmesinden
sOzedilmesi olabilir. Oysa, yoneticilerle yapilan goriigmelerde otelde ekip g¢aligmasini

desteklemeye yénelik heniiz fazla bir sey yapiimadig: anlagiimigtir.

Grup iiyelerinin birbirini karsiikh olarak Otelimizde ekip galismasi destekienir. (Personel)
destekiemelerini saglayacak gerekli-
diizenlemeler yapilir. (Yénetici) 907
80 4
Hayir 70
60
50
Kismen
40
30
20
Evet
10 4
v 9] T T
0 2 4 6 8 10
Evet: %74 Kismen: %17 Hayir: %9
Bagarih performans mutlaka ddiillendirilir. iyi bir performans gosterirsem beni cezbedecek
(Yonetici) @ olanaklar meveut. (Personel)
80 |
Hayir 70 J
60
50
Kismen 40 4
30 4
- 20
Evet
: 10 4
T T T T T T 0 T
° 2 4 e 8 T Evet: %38 Kismen: %34 Hayir: %28

Sekil 5.11
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6 ) Odullendirme: Otelde personelin yilksek performansim édiliendirecek formel
bir sistem bulunmamaktadir. Buna karsilik “Basarili performans mutlaka
odullendirilir.” sorusuna yéneticilerin 3’0 evet, 7’si kismen cevabint vermigtir
(Sekil 5.11). Bu soruya verilen olumlu cevaplarin nedeni otelde uygulanan “ayin
personeli” ve “yihn personeli” segmelerinin yapilmasidir. Oysa gérigmelerden elde
edilen sonuglara gore ayin ve yilin personeli segimi ciddi bir performans
degerlendirme sistemiyle desteklenmemekte ve subjektif yargilarla bazi personeli
onurlandirma yolu izlenmektedir. Bu durumu basarili performansin 6édillendiriimesi
olarak gérmek yanlis olacaktir. “lyi bir performans gdsterirsem beni cezbedecek
odiller mevcut.” sorusuna personelin %38'i evet, %34’0 kismen ve %28'i hayir
cevabl vermis olmalari da yiiksek performansi tegvik edecek bir 6diliendirme

sisteminin varligina igaret etmemektedir.

Otelimizde yiikselme sansi yetenege ve Otelimizde yiikselme sansi, yetenege ve
performansa baglidir. (Yonetici) performansa baghdir. (Personel)}
90 -
80
Hayir
70 4
60
50 4
Kismen
40 4
30 4
20 4
Evet
10 A
; 0 ‘
¢ 2 4 ° 8 © Evet: %48 Kismen: %32  Hayir: %20
Personelin kendilerine esit ve adil Tiim personele esit ve adil davraniimaktadir.
davrantldigin hissettiklerinden eminiz. 904 (Personel)
(Yonetici) 40 |
Hayir 70
60 |
50
Kismen 40 4
30 4
20 4
Evet 10 4
T T T T 0 T
0 2 4 6 8 10 Evet: %32 Kismen: %38  Hayir: %30

Sekil 5.12.



288

“Otelimizde ilerleme sansi yetenede ve performansa baghdir.” sorusuna
yoneticilerin 6’st evet, 3’ kismen; personelin ise, %48’'i evet, %32’si kismen,
%10’u ise hayir cevabini vermigtir. Otelde uygulanan performans degerlendirme
sistemini dogru ve objektif bulan personel bu soruya da ayni dogrultuda cevap
vermigtir. Ancak buna karsihk “Personelin kendilerine esit ve adil davranildigini
hissettiklerinden eminiz.” sorusuna yoneticilerin 2'si evet derken, 3’0 kismen, 6’si
ise hayir cevabini vermisgtir. “Tiam personele esit davraniimaktadir.” sorusunu
personelin  %32’si evet, %38’i kismen, %30’'u ise, hayir olarak
cevaplandirmiglardir (Sekil 5.12). Personelin diger sorulara genellikle olumiu, bu

soruya olumsuz cevap vermeleri ilging bir bulgudur.

7 ) Kariyer planlamasi ve gelistirilmesi: Yoneticilerle yapilan goérigsmelerde
otelde uygulanmakta olan formel bir kariyer yonetimi sisteminin olmadigi
belirlenmigtir. Buna karsilik “Kariyer yodnetimi sistemi vardir ve performans
degerlendirme sistemine baglidir" sorusuna yoneticilerin 2'si evet, 5’i kismen ve
4’0 hayir cevabi vermiglerdir (Sekil 5.12). Bu soruya evet ve kismen cevabi veren
yoneticiler kendi bireysel uygulamalarini tim otel uygulamasi olarak
cevaplandirmiglardir. Gunkid bazi yoOneticiler potansiyeli olan personelle bu ydnde

caligmalar yapmaktadirlar.

8 ) Ust yénetimin sistemi desteklemesi: “Ust yonetim, performans
degerlendirme sistemini desteklemekiedir. Bu deste@ini her zaman agik bir sekilde
gbstermektedir.” sorusuna yoneticilerin 7'si evet, 4’ kismen cevabini vermistir
(Sekil 5.13). Yoneticilerin bu olumlu cevaplari yaptigimiz goériigmelerde de
dogrulanmig ve oOzellikle genel midirin performans degerlendirme sistemine olan
destegini toplantilarda konuyu ele alarak, oOneriler getirerek gosterdigi ifade

edilmigtir.

Yoneticilere ve personele buraya kadar yodneltilen anket sorulariyla Divan
istanbul Oteli'nde uygulanmakta olan performans degerlendirme sistemi hakkinda bir
fikir edinilmigtir. Her iki gruba uygulanan anketin son sorusu otel personelinin
performans degerlendirme sistemine iligkin diiglincelerini 6grenmek amaciyla

yoneltilmigtir. “Performans degerlendirme sisteminin 6nemini ve o6rgitsel
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performansa yaptigi olumlu katkiyi biliyoruz.” sorusuna yoneticilerin hemen hemen
tamami (10 yénetici), personelin %68’i evet cevabr vermigtir. Personelin %26’s!
ise performans degerlendirme sisteminin dnemini kismen bildiklerini ifade
etmislerdir. Bu bulgu otelde uygulanmakta olan sistemin iyilestirilmesi ve

gelistiriimesi igin gok biyiik bir sans oldugunu gdstermektedir.

Ust ydnetim performans degerlendirme

sistemini destekiemektedir. (Yonetici)

Hayir

Kismen

Evet

Performans degerlendirme sisteminin
Onemini ve orgiitsel performansa yaphgi
olumlu katkay! biliyoruz. (Yénetici)

Performans degerleme sisteminin 6nemini ve
orgiitsel performansa yaptig: olumlu katkiyi
biliyoruz. (Personel)

Hayir

Kismen

Evet

Evet: %68 Kismen: %26 Hayir: %6

Sekil 5.13.
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5. SONUC VE ONERILER

Gunimuoz igletmeleri en Kkaliteli mallari ve hizmetleri {retmenin yollarini
aramaktadirlar. Her alanda oldugu gibi turizm alaninda faaliyet gosteren igletmelerin de
global pazarda rekabet edebilmelerinin temel kosulu kaliteli hizmet uretmeyi
saglayacak tekniklerden yararlanmalaridir. Temel performans boyutu olarak Kkalite,
igsletmelerin orgitsel performanslarini arttirmalarinda ve rekabet avantaji
kazanmalarinda énemli bir faktordir. Uygulama yapilan Divan istanbul Oteli de kaliteyi
orgitsel performanslarinin 6nemli bir boyutu olarak kabul etmekte ve kaliteyi saglama

yolunda 6nemli adimlar atmaktadir.

Divan istanbul Oteli'nde kalite ile ilgili ¢alismalar daha gok teknik kalitenin
saglanmasina yoneliktir. Teknik kalitenin saglanmasi toplam kalitenin arttiriimasinda
temel kosgullardan biridir. Ancak rekabet {istinligl saglamada yararlanilan Kkalite
boyutu, fonksiyonel kalitedir. Teknik kalite misteriye ne sunuldugunu, fonksiyonel
kalite ise, nasil sunuldugunu gosterir ve temel olarak misteri tatmin diizeyiyle olglr.
Fonksiyonel kalitenin saglanmasi igin etkili bir performans yénetimi sisteminin
kurulmas) ve yiratilmesi gerekir. Cinkl otellerde kaliteyi saglayacak temel
unsurlardan biri, personelin performansidir. Divan istanbul Oteli’'nde uygulanan
performans yodnetimi sistemiyle fonksiyonel kalitenin saglanmasi ve bu yonde istenen

sonuglarin alinmasi zordur.

Divan istanbul Otel’nde kalite ¢alismalari, stratejik bir kontrol siirecini igeren
performans ydnetimi sistemiyle desteklenmemektedir. Performans yoénetimi ile ilgili
olarak yapilan bazi galismalar da bir sistem olarak algilanarak, birbirini tamamlar ve
destekler nitelikte entegre edilmemektedir. Ornegin, uzun vadeli amaglar ve hedefler
belirlenmekte ve personele (kismen) iletiimekte ancak, bunlara ulagsma konusunda
onlara herhangi bir sorumluluk yiliklenmemekte ve personelin bu sorumluluklarini
tasiyip tasimadiklari degeriendiriimemektedir. Oysa performans yodnetimi sistemi,
stratejilerin bagarih bir sekilde uygulanmasi igin gerekli davraniglarin neler
oldugunu belirleyecek ve personeli stratejilerin elde edilmesine dogru yonlendirmeyi
saglayacak bir performané degerlendirmesini gerektirir. Performans ydnetimiyle

herbir personelin o6rgitiin stratejik amaglarini, 6rgatin ve bdélimin misyonunu
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aniamasint ve bunlarin 6rgitin misteriye kaliteli hizmet verme amaglarina nasil
ulagtirdidini  kavramasi saglanir. Bu yaklagimla personelin performans
degerlendirmesi, sadece yapilmast gerekli gekilsel bir iglem olmaktan gikarak, hangi
alanlarda ilerlemeler oldugunu gosteren orgiitsel bir kontrol mekanizmasi iglevi

gorecektir.

Bir otelin varhigini sirdirebilmesi ve faaliyetlerinin basarli bir gekilde idare
edilebilmesi i¢in ydnetimin bagarili olmasi gereken anahtar performans alanlari
“‘migteri tatminini saglamak”, “personel performansini sirdirmek” ve “aktifleri her
tirla tehlikelerden korumak” tir. Divan istanbul Oteli’'nin anahtar performans alanlar
ise, “cironun” ve “karin” arttirllmasi olarak belirlenmigtir. Kalite c¢aligmalarina
6nem veren bir otelde temel performans boyutu olarak satig hasilati ve net kar 6n plana
cikarilmigtir. Temel performans alani olarak kabul edilmesi gereken misteri tatmini
ve personel memnuniyeti sadece cironun arttirilmasi igin hedeflerden biri olarak ele
alinmigtir. Ayrica kalite ile ilgili “toplam kalite yonetimi g¢aligmalarini arttirmak.”
seklinde soyut bir hedef belirlenmistir. YOnetiminin &ncelikleri arasinda personel
performansinin iyilegtirilmesi ve gelistirilmesi bulunmamaktadir. Oysa sadece
kalitenin degil satig hasilatinin ve net kérin arttirlamasi igin de personelin

performansinin bilyilk dnem tasidigi gézden uzak tutuimamalidir.

Divan istanbul Oteli'nde misyon belirlenmis ve tim personele iletilmistir. Ancak
bu konuda en biyilk eksiklik, misyon ifadeleri belirlenirken personelin katkisinin
alinmamig olmasidir. Personelin belirlenmesine katkida bulunmadigi, kendilerine
benimsemeleri gereken bir ifade olarak sunulan bu misyona ne kadar sahip ¢ikacaklar
stphelidir. Ayrica bélimler igin de misyon belirlenmemigtir. Otellerde bdélimlerin
islevieri ve igleyigleri birbirlerinden oldukga farkhdir. Bu nedenle bélumler igin ayri

ayri misyonlarin belirlenmesi gerekir.

Divan istanbul Otelinde amaglar ve stratejiler belirlenmektedir. Ancak bunlar
Ust diizeyde kalmakta, agama asama 6rgatiin en alt diizeylerine indirgenmis hedeflere
donastirdlmemektedir. Otelde sayilari 10'u gegmeyen ve gogu yodnetici olan bir grup
personel, kapsam disi kabul edilerek onlarin ulagmalari gereken hedefler

belirlenmektedir. Yonetici diizeyindeki bu on kiginin hedefler konusunda bilgi sahibi
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olmasi ve bunlara ulagsmaktan sorumlu tutulmasi dogru bir yaklagim degildir. Cinki bu
kisiler kendileri igin belirlenen hedeflere tek baslarina degil, ydnetimleri altindaki

personelle birlikte caligarak ulagacaklardir.

Personelin performans degerlendirmesinde kullanilan kriterlerin &érgitian
misyonu, amaglari, hedefleri ve stratejileriyle baglantisi kurulmamistir. is tanimlari
yapilmis olmakla birlikte, degerlendirme kriterleri ig tanimlarina dayal olarak
hazirlanmamigtir; ayni kriterler tim otel personelinin performans
degerlendirmelerinde kullaniimaktadir. Kullanilan kriterler blyiak o6lgide Kkisilik
Ozelliklerine dayali kriterlerdir; bunlarin ¢gogu derece ve miktar olarak Olgilebilir
nitelikte degildir. Ustelik, performans degerlendirmede kullaniimakta olan standartlar
yoktur. Otelin standartlari sadece teknik kalite boyutunu ilgilendiren alanlardaki
standartlardir ve performans degerlendirmeyle iligkileri kurulmamigtir. Ornegin,
as¢inin yemekleri hazirlarken standart regeteleri izlemesi, hazirladi§i yemegin
fotograftaki gorinimi saglamasi vb. gerekmektedir. Ancak, asg¢inin performansi
degerlendirilirken bu standartlara uyup uymadigi ya da mutfaga geri dénen yemek

sayisi gibi standartlar performans géstergesi olarak kullaniimamaktadir.

Divan istanbul Oteli'nde personel performansini élgme amaci; personeli tanimak,
bagsarili ve basarisiz personeli birbirinden ayirmak, orgiitsel ve bireysel egitim
ihtiyaglarini saptamak olarak belirlenmistir. Ancak personelin performansini dlgmek
icin kullanilan yéntem o©ngorillen amaca uygun degildir. Bu ydéntem ile personelin
performanslari arasindaki farki tam olarak ortaya koyabilmek gig¢tir. Kald! ki,
degerlendirmede kullanilan formda yer alan cevap kategorisinin dortli olmasi yanhs

sonuglar dogurmaktadir.

Performans Olgme yonteminin dogrudan isle ilgili olmasi; is analizlerine, ig
tanimlarina ve is gereklerine dayandiriimasi gerekirken Otel’de kullanilan yontem bu
ozelligi tasimamaktadir. Ekonomik olma ozelligi diginda Divan istanbul Oteli'nde
kullantian performans o6lgme yo6nteminin yapisinda bulunmasi gereken esaslar
bakimindan yeterli ve uygun bir yontem oldugu soylenemez. Ayrica Otel personelinin
kapsam i¢ci ve kapsam digI olarak iki gruba ayrilmasi ve ayri ydntemlerle

performanslarinin dederlendirilmesi de dogru bir yaklagim degildir. Her ne kadar
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kapsam digi personelin performans degerlendirmesiyle ilgili ayrintili bilgi ahnamamisg
olsa da, bu grup personelin performans degerlendirmesinde amaglara gére ydnetim
kullanildigr diastnilmektedir. Daha 6nceden de vurgulandigt gibi performans
degerlendirmesinde AGY yoéntemi kullanilacaksa, yoneticilerin kendi personellerinin
ulasacaklari amaglari ve hedefieri belirlemeleri, bunlari performans degerlendirme
kriteri ve standardi olarak onlara iletmeleri gerekirdi. Buna ilave olarak kapsam digi
personelin performansinin sadece amaglara ve hedeflere ulagma dizeyleriyle
degerlendiriimesi yetersizdir. Onlar igin de davranigsal kriterlerin ve standartlarin

belirlenmesi gerekir.

Divan istanbul Otelinde performans degerlendirmeleri tim diger geleneksel
sistemlerde oldugu gibi sadece Ustler tarafindan yapilmaktadir. Sistemde personelin
kendi kendini degerlendirmesi, astlarin Gstlerini, aym dilizeydeki personelin
birbirlerini ya da miusterilerin personeli degerlendirmesi s6zkonusu degildir. Oysa, tek

tarafli geribildirimler yanhig sonuglar dogdurabilir.

Divan istanbul Oteli’nde personelin performansi yilda bir kez dlgiilmekte ve
degerlendiriimektedir. Yilda bir kez yapilan degerlendirmelerde en biylk sorun
degerlendirmeyi yapan kiginin bir yil once olmus olaylari hatirlama giglagadir.
Performans degerlendirme zamani geldiginde (her yilin Eylil ayi) insan kaynaklari
madiard tarafindan yoéneticilere degerlendirecekleri personelin listesiyle birlikte bir
hatirlatma yapilmakta ve ydneticiler de gereken formlari ¢ok kisa bir zaman iginde
tamamlayarak insan kaynaklari bélimiine gdéndermektedir. Bu iglem, ¢ok rutin ve
siradan bir iglem gibi yapilmaktadir. Boéyle bir uygulamanin degerlendirme hatalarina

neden olmasi kaginiimazdir.

Divan Istanbul Oteli'nde {ist yénetimin performans degerlendirme sistemini agik
bir sekilde destekledigi, izlenecek prosedirlerin ve idarelerinin standardize edildigi,
performans 6lgme sonuglarinin belgelendirildigi ve personelin hemen hemen timunin
sisteminin 6nemini kavradigi gorilmekle birlikte bu alanda da pek ¢ok eksik
bulunmaktadir. Uygulanan performans degerlendirme sistemi tipik olarak hat
yéneticilerinin énemli rol dstlendikleri, personele ne yapmalarinin gerektiginin
soylendigi bir faaliyet olarak yurutilmektedir. Oysa performans yonetimi sistemi
personelin kendi performanslari ve gelistirmeleri konusunda s&zsahibi olduklari,

yoneticileriyle birlikte Gzerinde uzlagmaya vardiklari bir siireci igermelidir. Bunun
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temel nedeni; personelin neyin nigin yapildigiyla, orgitiin amaglari ve hedeflerini
kavramalarini saglamak, kigisel gelisimlerine yardim etmek, onlan {zerlerine digen
gérev ve sorumluluklart yerine getirmeleri icin desteklemek ve yireklendirmek,
kendilerine deger verildigini, isteklerinin ve gorislerinin bir anlam tagidigini ve

6nemsendiklerini hissettirmek ve sonugta o6rgite olan bagliliklarini arttirmaktir.

Uygulanan performans degderlendirme sisteminde etkili haberlegmenin
saglanmadigi goriilmektedir. Bunun en 6nemli gostergesi personelin isteklerinin,
beklentilerinin, go6ruglerinin ve o6nerilerinin alinmamasi, performans
degerlendirmeyle ilgili sgikayetlerini iletebilecekleri herhangi bir proseduriin
kurulmamig olmasidir. Divan iétanbul Oteli'nde uygulanan performans degerlendirme
sisteminin bir bagka o6nemli eksikligi performans 6lgme sonuglarinin Kkararlarda
kullanilmamasidir. Belgelenen sonuglar genellikle dosyalara kaldiriimakta ve onemli
bir gérevin yerine getirilmesinin gonil rahatligi yagsanmaktadir. Bu nedenle de
uygulamadan ne personel ne de yoneticiler rahatsiz olmakta ve hi¢ kimse performans
6lcme sonuglarindan olumsuz yonde etkilenmedigi icin de sistemin eksiklikleri sorun

yaratmamaktadir.

Personelin performans degerlendirmesi yapilirken yetersiz performansin
nedenleri Uzerinde durulmamaktadir. Oysa personelin performansi yetenek ve is bilgisi
yetersizliginden, motivasyon eksikliginden, igin yapisindaki ve is kosullarindaki
olumsuzluklardan, 6rgit iklimi ya da diger faktérlerden etkilenmesine bagh olarak
diugik olabilir. Personelin kabul edilebilir bir performans diizeyine erigebilmesini
saglayan bu faktérlerin herbiri biyilk 6nem tasir. Bunlardan birindeki yetersizlik
personelin performansinin beklenen diizeyde olugmasini engelleyecektir ve
performansin arttirlimasi igin farkli ¢dziim yollari gerektirecektir. Divan istanbul

Oteli'nde bu yénde herhangi bir caba harcanmamaktadir.

Performansi beklenen diizeyde ya da bu diizeyin (stiinde gergeklegen personelin
yonlendirilmesi, glglendirilmesi, kariyerinin planlanmasi ve geligtiriimesi ve
ddillendirilmesi gerekir. Ancak Divan istanbul Oteli'nde personelin performans
degerlendirmesi sistemi bu tir uygulamalari icermemektedir. Sistem, personelin
performansi Olgildikten, belgelendirildikten ve personele durumuyla ilgili kisaca bilgi

vermekten baska bir sonu¢ dogurmamaktadir.
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Bir performans yonetimi sistemininin temel amaci personel performansini
iyilegtirerek ve geligtirerek orgiitsel performansa yaptigi katkiyir arttirmaktir. Bu
amaca ulasmanin 6nemli yollarindan biri de performans geribildirimidir. Performans
geribildirimi ydneticinin personeliyle yapacag: gérismede gergeklesir. Bu goérigmeye
yonetici ve personel hazirhk yaparak girerler. Karsihkli durum analizi yaparlar ve
ortak bir noktada bulugarak goriigmeyi bitirirler. Bu gérigsmenin en 6nemli g¢iktis1 bir
geligme planidir. Ancak Divan istanbul Oteli'nde personele bu anlamda bir geribildirim
verilmemektedir. Yoneticiler personele sadece degerlendirme formunu gostermekte ve
formun altini imzalamalarini istemektedirler. Cogu personelin performans

degerlendirme puanlari iyi oldugu icin de herhangi bir sorun yaganmamaktadir.

Yoneticiler ve personel hernekadar performans degerlendirme sisteminin 6nemini
ve Orgitsel performansa yaptigi olumlu katkiyi bildiklerini sOyleseler de, performans
degerlendirme uygulamasinin sonucunda olumlu (6dallendirme, terfi ettirme, kariyer
planlama ve geligtirme gibi.) ya da olumsuz herhangi bir eylem olmadid! igin rutin ve

fazla 6nemsenmeyen bir iglem olarak yapiimaktadir.

Divan istanbul Oteli'nde uygulanmakta olan performans yonetim sistemi érgiitiin
amaglarina ve hedeflerine ulagmasini saglayacak nitelikte degildir. Bu sistemin
iyilegtiriimesine yonelik olarak yapilmasi gereken cgaligmalar tezimizin igeriginde
ayrintilariyla incelenmigtir. Burada Divan istanbul Oteli'nin performans yénetimi

sisteminin iyilestirilmesi i¢in genel hatlariyla verebilecedimiz 6neriler sunlardir:

- Varolan sistem analiz edilmeli; otelin tim diizeylerinde gérev yapan personelin
performans ydnetimine iligkin beklentileri saptanmali ve performans ydnetimiyle

ilgili tim personelin gorev ve sorumluluklari belirlenmelidir.

- Performans yodnetiminden etkilenecek kigilerin ihtiyaglarinin ve
beklentilerinin kargilanmasi igin 6zellikle tasarim ve geligtirme siirecinde katilimci
bir yaklagim izlenmelidir. Clnki tim personelin sistemi amaglarina ulagtiracak yénde

c¢aba harcamalari gerekir.

- Performans planlamasinin 6rgatin uzun ve kisa dénemli performans
ihtiyaglarini ve beklentilerini kargilamak zorunda olmasi, performans planlamasinin

geleneksel planlama hiyerarsisine entegre edilmesi ihtiyacini dogrurur. Bu nedenle
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performans planlamasinin ilk agamasinda 6rgitiin vizyonunun, misyonunun, uzun
dénemli amaglarinin ve stratejilerin belirlenmesi gerekir. Daha sonra orgitiin genel
amaglarina ulagmak igin segilmis yol boyunca siralanan agamalar geklinde hedefler
saptanmalidir. Bu hedefler dogrultusunda boélimler ya da fonksiypnel alanlar igin

beklenen sonuglara ulastiracak bir hedefler hiyerarsisi olusturuimalidir.

Faaliyet planlari uzun dénemli planlama siirecinde belirlenen vizyon, misyon,

amaglar, stratejiler ve hedeflerin gergeklestiriimesine yénelik olarak yapilmahdir.

- Orgitin  amaglari, hedefleri ve stratejileri ile personelin performans
degerlendirme sistemi arasinda baglanti kurulmalidir. Bunun anlami, personelin
performansinin degerlendirilmesinde kullanilacak kriterlerin ve standartlari &rgitin
uzun, orta ve kisa donemli planlariyla uyumlu bir sekilde ve onlari gergeklestirmeyi

amagclayacak yonde belirlenmesidir.

- Otelde bir ig analizi yapilmali, is analizlerine dayali olarak ig tanimlari ve ig
gerekleri hazirlanmalidir. Personelin ige alinmasi sirasinda is gereklerine
uygunluguna dikkat edilmelidir. Performans degerlendirmesinde kullanilacak kriterler
ve standartlar ig tanimlarina ve ig gereklerine goére belirlenmelidir. Bu da, otelin
timinde her personel igin ayni kriterlerin ve standartlarin kullanilamayacag!
anlamina gelmektedir. Bir 6n biiro memuru ile bir ag¢inin ya da bir oda hizmetlesinin
kendi bdélimierine ve vyaptiklari igse 6zel, bazi degerlendirme kriterlerinin ve
standartlarinin olmast gerekir. Kigisel ozelliklere dayal kriterlerin kullaniimasindan
kaginiimalidir. Cankii bu 6zelliklerin objektif ve dogru olarak olgilmesi zordur. Bunun

yanisira davraniglara dayali kriterler ve stardartlarin kullanilmasi gerekir.

- Otel personelinin kapsam i¢i ve kapsam dig1 seklinde ayrilmasindan
vazgegilmelidir. Personelin timi igin tek bir degerlendirme sistemi uygulanmalidir.
Bu sistemde giktilara ve sonuglara dayal performans Olgim sistemiyle davraniglara

dayal bir performans 6lgiim sistemi birlikte kullaniimalidir.

Performans olgimleri tekbir kisi tarafindan degil, personelin kendi kendini,
Ustlerini ve ayni dizeyde c¢aligan kisilerin (6zellikle de yoneticilerde) birbirlerini

degerlendirmesi seklinde ¢ok yonliu yapiimahdir.
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- Performansin yilda bir kez élgiilmesi yerine, en az iki kez ya da ¢ kez

6lgiilmesi gerekir. Bu uygulama ek yik getirmekle birlikte pek ¢ok yarar saglayacaktir.

- Yoneticilerin ve personelin performans yodnetimi konusunda periyodik olarak
egitimleri yapilmahdir. Ozellikle ydéneticilerin bu konuda ¢ok biyiik eksiklikleri
vardir. Sistemin 6nemi, nasil uygulanacadi, kendilerinin gbérev ve sorumluluklari,
personeli nasil ydnlendirecekleri vb. konulardaki bilgi ve uygulama eksikliklerinin

giderilmesi zorunludur.

- Personelin performans oOlgiimleri sekilsel bir islem olarak degil, yapilmasi
gerekli bir igslem olarak algilanmalidir. Olgiimler dikkatli bir gekilde analiz edilmeli,
performans yetersizliklerinin nedenleri saptanmali ve giderilmesi igin gerekli

Onlemler alinmahdir.

- Personelin basarili performansi ve odiller arasinda ciddi ve tutarli bir baglanti
kurulmalidir. Performansa dayali {icret 6demeleri, parasal ya da parasal olmayan
odiller saglanmalidir. Terfi sistemleri performansa baglanmalidir. Performans

yonetimine bagh kariyer planlama ve geligtirme sistemi kurulmalidir.

- Performans degerlendirme asamasinda personele geribildirim vermek amaciyla
informel ve formel olarak diizenlenen performans geribildirim gériigmelerine gerekli
titizlik gdsterilmelidir. Bu gérigmelerin sonunda personel igin bir gelisme plani
yapiimali, nezaretgi tarafindan personelin bu plana uygun hareket edip etmedigi

izlenmeli ve gerekli midaheleler yapiimalidir.

- Performans yoOnetimi sistemi ve sistem uygulamalari izlenmeli, her agsamada

ortaya gikan sorunlar dikkatle incelenmeli ve gerekli dnlemler alinmalidir.

- Son olarak da etkili bir performans ydnetim sistemi i¢in bu ¢aligmalara uygun
ortamin hazirlanmasi, bununla ilgili ydonetim anlayiglarinin ve o&rgit yapilarinin
degistiriimesi ve tim bunlarin herkes tarafindan iyice sindirilmesi, personel
tarafindan kavranmasi ve benimsenmesi gerekir. Ciinkii performans yonetimi orgitsel
bir degisimi gerektirir. Bu degisim iginde o6rgut kdltariniin geligtirilmesi ve
giiglendirilmesi vardir. Orgat kiiltiriinde bu yénde bir degisiklik yapiimazsa, sistemle

ilgili uygulamalarin bagarl sansi az olacaktir.
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EKLER
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Memnuniyetlerini Olgmek igin Kullanilan Anket Formu

Ek 6. Calsanlarin Mutlulugu Anketi

Ek 7. On Biro Memurunun is Tanimi

Ek 8. Garsonun is Tanimi

Ek 9. Kat Goérevlisinin is Tanimi

Ek 10.Barmenin is Tanimi

Ek 11. Agginin is Tanimi

Ek 12.0da Kontrol Listesi

Ek 13. Mutfak Denetimi, Yemek Prezantasyonu ve Kalitesi Formu

Ek 14. Ziyafet Salonlan Kontrol Cizelgesi

Ek 15. Departman Personel Performans Degerlendirme Raporu
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YONETICILERIN PERFORMANS DEGERLENDIRMEYLE ILGILI DUSUNCELERI

Evet

Kismen

Hayir

Otelimizin vizyonu ve misyonu acik bir sekilde belirlenmis ve tim
personele iletilmistir.

Otelimizde stratejik plan yapiimaktadyr.

2
3 telimizin hedefleri konusunda personel yeterince bilgilendiriimektedir.
4 Personelimize iletilen bu hedefler objektif ve gercekcidir.
Personelin performans kriterieri ve standartlari stratejik plan
S dogrultusunda hazirtanmaktadir.
Otelimizde her is icin agik bir sekilde is tarumiart yapilmis ve
6 is gerekleri belirlenmistir.
Performans kriterleri ve standartlan belirlenirken personelin
7 orisleri ve dnerileri ainmistir.
Her pozisyon icin objektif ve olctlebilir performans kriterleri ve
8 _standartlan belirlenmistir.
9 Bireysel performans kriterleri ve standartlarin yanisira grup
kriterleri ve standartlan da belirlenmistir.
Performans degderlendirme periyodu éncesinde bu kriterler ve
10 standartlar personele iletilmis ve kabul etmeleri saglanmistir.
Personelin performansinin objektif ve dogru bir bicimde
11 degderlendirildigine inantyorum.
Performans degderlendirmesinden sonra personelin performans
12 |yetersizligine neden olan faktérler analiz edilir ve_dnlem alinir.
Personele performans diizeyi ile ilgili zamaninda geribildirim
13 lverilir
14 |Personelin performans degerlendirmesi ile ilgili sikayetleri
dikikatle dinlenir ve gﬂa_leine,mleLaluL
15 Personelin gérevlerini en iyi sekilde yapmalarini saglayacak bilgi ve
editim verilmektedir.
Personelin gérevlerini basanyla yerine getirmelerini saglayacak
16 her turlu kaynak (arag, gerecg, donamim vb.) saglanmaktadir.
17 | Isler, personeli motive edecek sekilde tasarlanmistir.
18 Personelin becerilerini gelistirmek icin is zenginlestirme ve is
rotasyonu uygulanir,
Grup dyelerinin birbirini karsihkh olarak desteklemelerini saglayacak
19 gerekli diizenlemeler yapilir.
20 |Basarl performans mutlaka dduflendirilir.
21 |Otelimizde yukselme sansi yetenege ve performansa baghdir.
Kariyer yénetimi sistemi vardir ve performans degertendirme
22 |sistemine baghdir.
Personelin kendilerine esit ve adil davranildigin: hissettiklerinden
23 | eminiz.
Ust yonetim, performans degerlendirme sistemini desteklemektedir.
24 |Bu destegini her zaman acik bir sekilde gosterir.
Performans degerlendirme sisteminin énemini ve orgutsel
25 |performansa yaptidl olumlu katkiyi biliyoruz.

Ek 1. Yoneticilere Uygulanan Anket Formu
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PERSONELIN PERFORMANS DEGERLENDIRMEYLE iLGiLi DUSUNCELERI

Evet

Kismen

Hayir

Otelimizin vizyonu ve misyonu acik bir sekilde belilenmis ve bize
iletilmistir.

2 Otelimizin planian ve hedefleriyle ilgili bilgiler bize iletiliyor.

3 Her pozisyon icin objektif ve dl¢lilebilir performans kriterleri ve
standartian belirlenmistir.
Otel yonetiminin bizden ne bekledidini acik ve net olarak biliyoruz.

4 Performansimiz degerlendiriimeden énce buniar bize iletilmistir.
Performansimin dogru ve objektif bicimde degerendirildidine

5 inaniyorum.,

6 Performans duzeyim hakkinda zamaninda geribildirim aliyorum.
Performansim ve degerlendiriimemte ilgili sikayetlerim

7 |dinleniyor ve dikkate aliniyor.

8 Nezaretcim ve ben performansimin diizeyi konusunda ayni fikirdeyiz.

9 |isimi yapmak icin yeterli bilgi ve beceriye sahip olduguma inantyorum.

10 Isimi en iyi sekilde yapmamu saglayacak kaynaklara (arac, gerec,
donanim vb.) ve destege sahibim.

11 Otelimizde ekip calismasi desteklenir.

12 iyi bir performans gdsterirsem beni cezbedecek olanaklar mevcut.
Otelimizde yukselme sansi, yetenede ve performansa baghdir.

13
Tum personele esit ve adil davraniimaktadir.

14

15 Performans degerlendirme sisteminin onemini ve érgutsel

performansa yaptid olumlu katlayi biliyoruz.

Ek 2. Personele Uygulanan Anket Formu
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Pozisyon Adi Garson
Departman Yiyecek-Igecek Mudiirtigi
Sorumlu Oldugu Amiri Maitre D’Hotel

. Garson kendi ¢ahigma alamina gok 6zel bir dikkat géstererek
Yiikiimlii Oldugu Isler misafirlere en iyi hizmeti verir. Ayrica boliimiindeki hazirlik
agamasinda verilen gorevleri eksiksiz yerine getirecektir.

Gérev ve Fonksiyonlar

1. Almnan siparige gore masanin yemek takimlarini diizenleyip, tiim yemeklerin aninda gelmesini
saglamak.

Aperatif, digestive, tath arabalariyla misafiri etkileyip, satigin1 sagiamak.

Misafir hesabin agtlmasi ve hesabin alinmasindan sorumiudur.

Servis arabasinim, servantin, menajin eksiksiz olmasina dikkat etmek.

Yemek 6ncesi haberlesme toplantisina katilmak.

A S A

Kullanilan takunlarin, 6rtillerin, bardaklarin, iyi bir sekilde kullamlip kinlmamasi, yirtilmamasi,
bozulmamasi i¢in Hzen gostermek. Misafirlerin yemek ve icki servis akigini organize etmek, servis
standartlarim ve misteri memnuniyetini en iist seviyede tutmak, verilen tiim egitimieri almak.

7. Gerektiginde amirinin verecegi tiim gorevleri yapmak.

Pozisyonun gerektirdigi egitimler:

o Bolim becerileri egitimi
o  Misafir iligkileri

Ek 7. On Biiro Memurunun is Tanimi
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Pozisyon Adi On Biiro Memuru
Departman On Biiro
Serumlu Oldugu Amiri Odalar Balima Mudiri

On biiro memuru 6n biiro miidiirine bagh olarak galisir. Gerek

goriiniim gerekse iligkileri ile on biiro memurunun iyi imaj
Yiikiimli Oldugu isler birakmasi gok dnemlidir. On biiro elemanlan misafirlerin kabul ve

ayrilig iglemlerini yaparlar. Otel, servisler ve gehir hakkinda bilgi

verirler.

Gborev ve Fonksiyonlar:

A, KAYIT

1. Misafirlerin kayit iglerini yapar ve oda tahsis eder.

a) Misafiri varigta kargilar ve selamlar.

b) Misafirlerin rezervasyonu olup olmadifim nazikge sorar.

¢) Misafiriere oda Geretini bildirir.

d) Misafirlerin formda istenen bitiin bilgileri doldurmalarini saglar.

e) Hesabini nasil 6deyecegini saptar.

2. Otel servisleri hakkinda istenen bilgileri gerek telefonla gerekse de kavit sirasinda verir.

3. Otel prosediiriinde belirtilen sekilde oda degisikliklerini yapar ve gerekli kisimlara bilgi

verir.

4. Kayit formundaki bilgileri bilgisayara girer. Misafirle ilgili biitiin degisiklikleri en kisa zamanda
bilgisayara girer.

. Satilabilir oda sayisinin her saat kontrol edilmesinden sorumludur.

. Problemii check-out’larla iigiienir.

. Butlin odalar satildiktan sonra Otel’e gelen misafirlere oda buluamasina yardimci olur.

. Kat sefine bloke odalan bildirir.

. Oda durumunu katlar servisinin raporu ile karsilagtirir.

1. Ozel talepler ve dzel ilgi isteyen misafirler igin oda bloke eder.

11. Otel’in kabul ettigi kredi kartlarini ve kredi verme kurallarim ¢ok iyi bilmesi gerekir.

12. Grup ve 6zel istekli odalari Housekeeping’e bildirir.

13. Gerektiginde amirinin verecegi tiim gorevleri yapmak.

W

~1 On

\O

B. BILGI VERME

1. Resepsiyonda turlar hakkinda bilgi ve brogiirler bulundurur ve asagidaki konularda bilgi
isteyenlere cevap verir.

- Sehir turlan

- Eglence

- Ucgak, tren ve vapur saatleri

- Sehir ve yol haritas

- Dukkanlar

- Spor olaylan

- Kilise, cami ve sinagog servisleri

- Misafire yardimct olacak diger biigiler

- Kongre ve konferans merkezi hakkinda bilgi

2. Mesajlar
Otel’de bulunan veya beklenen misafirler i¢in gelen mesajlar: alir ve en kisa zamanda
bilgisayara girer ve iletir.

Pozisyonun gerektirdigi egitimler:

e Bolim becerileri egitimi
o Misafir iliskileri

Ek 8. Garsonun is Tanmi
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Pozisyon Adi Kat Gorevlist

Departman Housekeeping

Sorumlu Oldugu Amiri Kat Sefi

Yiikiimlii Oldugu sler t())ac;(ztlrz:lrll?l,e%?gielle ;al;z-x.nla,rm ve personel alanlarinin temizligi ve

Gorev ve Fonksiyonlan

1. Sabah gorev yerini 6grenmek {izere gider.

2.
3.

a)

b)
c)
d)
e)

f)

g
4.

Sefinden gunlik ig programin, anahtarlari ve temizlik sepetini almak.

Sorumlu oldugu kata ¢tkmak ve aksamdan hazirlamig oldugu kat arabasini koridora ¢ikartmak.
Sorumlu oldugu kat koridorunu kontrol etmek, varsa bos tepsiieri ofisindeki rafa muntazam bir
sekilde yerlestirmek.

Cop kutusunu A ofisine gikarmak. (Iginde mutlaka siyah posetin olmastna dikkat edilmelidir )
Mobiiya (¢icek sehbast) tozunu almak.

Asansor oniindeki kiilliklerin tozunu almak ve taglarim yikamak.

Hal: izerindeki goriinidr ¢opleri toplamak, misafirleri rahatsiz etmemek igin haliy1 elektrik
siiptirgesi ile daha sonradan stpiirmek.

A ve B tarafi merdiven trabzanlaninin tozunu almak ve merdiven taglarim silmek.

Arka ofislerin ve yangin merdivenlerinin temizligini yapmak.

Bos odalar1 ve miisteri odalarimi kontrol etmek. (Rahatsiz etmeyin, kartli odalar ve kapist icerden

Kilitli odalar harig.)

a) Bos olan odalari, banyo ve dolap iglerini kontrol etmek, tozlanni almak, gerekiyorsa klozet

iclerini firgalamak, odanin eksiksiz ve temiz olarak her an gelebilecek misafire hazir olmasini

saglamak.

b) Bos odalar ve misafir odalart kontrol edildikten sonra sabah oda raporu hazirlamak.

¢) Sefler tarafindan verilen oda raporu ile odalarin durumu arasinda bir uyumsuzluk varsa hemen
seflere haber vermek.

5. Oncelikle temizleyin kart1 asilmis olan odalarin yoksa check-out edilmis odalarin temizligine
baglamak.

6. Amirine misafir odasinda eksilmis ve zarar gormig her sey hakkinda bilgi vermek.

7. Slept out odalari resepsiyona bildirmek.

8. Misafirlerden ¢amasirlar1 alirken camasirlan kontrol etmek, camagir listesini hazirlamak ve
camagirhaneye bildirmek.

9. Mesaisi baglamadan 6nce dus alip kiyafetinin muntazam olmasina dikkat etmek.

10. Kendi katinda anzalarin yapilip yapilmadigini kontrol etmek, gerekirse sefine haber vermek.

11. Giivenlik acisindan kata giren ¢ikanlan kontrol etmek.

12. Kat arabalarim diizeniemek ve bakimint yapmak.

13. Odalarin anahtarlarindan sorumtu olmak.

14. Bulunmus egya ile ilgili prosediirii yerine getirmek.

Ek 9. Kat Goérevlisinin Is Tammi
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15. Bakim ve onarimlari rapor etmek.

16. Kendilerine teslim edilmig arag ve gerecleri iyi muhafaza etmek, dogru kullanmak.

17. Misafir sikayet ve talepleriyle ilgilenmek.

18. Amirinin uygun gordigi zamanlarda giindiiz lobi’de gececi ve aksamci olarak ¢aligmak.

19. Amirinin uygun gordiigii egitim seminerlerine katilmak.

20. Taseron ¢aliganlarin i boiimini yapmak.

21. Gunlitk programda belirtilen temizlik iglerini yapmak. (Biitiin alanlar i¢in)

22. Bitiin katlar1 dolagarak ¢opleri toplayarak ¢op odasina tagimak ve ¢op konteymirina verlegtirmek.

23. Eger mesai saatleri igerisinde temizligi tamamianmamis oda varsa akgam mesaisine bagiadiktan
sonra odanin temizligini yapar.

24. Depodan ihtiyac: hissedilen malzemeler alir ve kat ofislerine dagitimim yapar.

25. Saat 16:30°da sefinin bitiin talimatlarim ve kat raporunu teslim alir.

26. Odalara birakiimakta olan iyi geceler lokumunun siparigini verir

27. Hava durumu raporlarin1 ve logbook™u alip katina gikar ve her odada agagidaki iglemleri yapar:

a) Perdeleri kapatir.

b) Yatak ortiistind katlayip kaldinr.

¢) Odanin ¢opiind ve banyosunu kontrol eder.

d) Misafir tek kisi ise telefon tarafindaki yatag) hazirlar ve bagucuna iyi geceler lokumu, hava raporu
ve kahvalt1 kartint birakir.

e) Gunlik girigleri takip edebilmesi igin saat 07:00°de yeni bir kat raporu alir.

f) Mesai bitimine kadar resepsiyonla irtibat halinde ¢aligir.28. Gerektiginde amirinin verecegi tiim

gorevieri yapmak.

NOT: 22-23-24-25-26-277. Maddeler nobetgi valenin gorevleridir.

Pozisyonun gerektirdigi egitimler:

o Bolim becerileri egitimi
e Hijyen
o Misafir iligkileri

Ek 9. Kat Goreviisinin is Tamm (Devari)
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Pozisyon Adi

Barmen

Departman

Yiyecek-Igecek Midiirtogi

Sorumlu Oldugu Amiri

Maitre D’Hotel

Yiikiimlii Oldugu isler

Sorumiu oldugu yere gereken 6zen ve dikkati gosterir, misafiriere
en iyi hizmeti verir, ayrica bolimiindeki hazirlik agamasinda

verilen gorevleri ve yapilmas: gerekli isleri eksiksiz yerine getirir.

Girev ve Fonksiyonlan

1. Alinan siparige gore tim igkileri veya kokteylleri hazirlamak.

)

o ® N W

Bar ici misanpajmi kontrol etmek.

Eksiklerini, stoklarim kontrol etmek.

Misafir hesabinin agmak ve hesabr almak.

Servis Oncesi haberiesme toplantisina katilmak.

Kullanilan biitiin servis ekipmanlarinin bozulmamasina ve kirilmamasina 6zen gostermek.
Is bitiminde hesaplarn ve kapams temizliginin kontroliinii yapmak.

Genel kiitiiriint siirekli olarak giincei tutmak.

Bir giin sonrast igin eksiklerinin tespitini yapmak ve siparigini vermek.

10. Gerektiginde amirinin verecegi tim gorevleri yapmak.

Pozisyonun gerektirdigi egitimier:

e Bolum becerileri eZitimi

' Misafir iligkileri

Ek 10. Barmenin ig Tanimi
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Pozisyon Adi Asct
Departman Yiyecek-Igecek
Serumlu Oldugu Amiri Chef de Partie

Divan Oteli’nde saptanan kalite ve standartlar gergevesinde biitiin

Yiikiimlii Oldugu sl o :
iikiimlii Oldugu lIsler yemek hazirlama iglerinden sorumiudur..

Gérev ve Fonksiyonlar

1. Saglik kurallarina uygun olarak mutfag: temiz ve diizenli tutmak.

Mutfakta kullanilan malzemenin saglik kurallarina uygun olarak muhafaza etmek.
Ziyafet davetlerine gore yemek hazirhklan yapmak.

Mutfakta bozulan makineleri sefine haber vermek.

Batiin yemekleri receteye ve resimierle belirlenmis standartlara uygun olarak hazirlamak.
Mutfakta kullanilan her tirli enerjinin minimum diizeyde kullanilmasina gayret etmek.

Mutfaktaki malzemeleri dikkatli ve diizgiin olarak kullanmak.

® Nk WN

Tirk Mutfag1 konusundaki geligmeleri siirekii takip etmek, bilgilerini giincel tutmak. Diinya
mutfaklari, yeme, igme konusundaki tiim ahiskanlik geligmeleri hakkinda bilgi sahibi olmak.
9. Yeni moniilerin, bir fiil hazirlanmast ve sunumlarindan sorumlu olmak.

10. Gerektiginde amirinin verecegi tiim gorevleri yapmak.

Pozisyonun gerektirdigi egitimier:

o Bolum becerileri egitimi
e Mutfak hijyeni ve sanitasyonu

Ek 11. Ascinin Is Tarmi
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ODA CHECK - LIST
1- ODA KAPI QTeMiZz
DND KARTI ASILI QEVET
YANGIN TALIMATI QTEMIZ
KAHVALTI KARTI QTEMIZ
2- GARDRORP (ig - dis) QTEMIZ
ASKI QTAM
AYAKKABI| TORBAS! OTAM
ELBISE TORBASI QTAM
GAMASIR TORBASI QTAM
ELBISE FIRGAS! QTAM
DOLAP KULPLARI aTAMm
GEKECEK QTAM
AYAKKABI BEZI QTAM
BATTANIYE QTAM
YASTIK QTAM
KASA QTEMIZ
3-TUVALET MASA QTEMIZ
GEKMECELER QTEMIZ
CAM QTEMIZ
KULPLAR QTEMIZ
CAMASIR ADISYONU OTAM
pikis seTi aTAM
LOKUM QTAM
LOKUM KARTI QaTam
ABAJUR QTEMIZ
SANDALYE QTEMIZ
¢OP KUTUSU oPOSETLI
TELEVIZYON VE KUMANDA QTEMIZ
SOMEN VE ICINDEKILER QTEMIZ
4-70L QTEMIZOKIRLI QHALKALARI TAM

PERDE QTEMIZ OKIRLI
5- KANEPE VE KOLTUKLAR

DOSEME

MiNDERLER

MINDER ALTLARI

KANEPE ALTI

KOLTUK AYAKLARI

QHALKALARI TAM

6- AYAKLI ABAJUR VE YATAKBAS! AB.AJURLARI

AMPUL.
SAPKA
PRIiZ VE KORDONLAR
PiRINGLERI

7- SEHPA AYAKLAR!

SEHPA CAMI
SUMMIT KITAPCIGI
DIVAN HOTELS KiTAB!
KULTABLASI VE KiBRIT
KOKU KASESI
8-KOMIDIN UsT( cAM

QTEMIZ QKIRLI
QTEMIZ OKIRLI
QTEMIZ QKIRL
QOTEMIZ OKIRL
QTEMIZ OKIRLI
QTEMIZ OKIRLE
QTemiz OxIRLI
QTEMIZ QKIRLI
QTEMIZ akKIrL
QTEMIZ axIrU
QTEMIZ QKIRL
QTAM QEKSIK
QTAM QEKSIK
QKIRLI OQTAM  QEKSIK
OKIRLI TOTAM  TEKSIK
QTEMIZ axirL

QKIRLI

DHAYIR
QKIRLI
OKIRLI
QKIRLI
QEKSIK
DEKSIK
QEKSIK
QEKSIK
OEKSIK
QEKSIK
QEKSIK
QEKSIK
QEKSIK
OEKSIK
QKIRLE
OKIrRU
OKIRU
OKIRLI
QKirRU
QOEKSIK
DEKSIK
QEKSIK
QEKSIK
QKIRLI
QKIRLI
QTEMIZ
OKIRLI
QKIRL

REV.NO:0

QARIZALI

QARIZAL!

QARIZALY

QARIZALI

aKiRL
OKIRLI

QTEMIZ
QTEMiZ
DARIZALI
DARIZAL!
QARIZAL!
QARIZAU
QARIZAL!
QD0ZGON
QDUZGUN
QDUZGUN
QDUZGON
QARIZALI

QARIZALI
QOKIRLI
DARIZALI
OTAM

QYIRTIKSIZ
QYIRTIKSIZ
QYIRTIKSIZ

QARIZALI

QARIZALI

_DARIZALI

QARIZALI

QARIZALI
QARIZALI
apUzGUN
apUzGON
QpUzZGON
uD0zZGUN
QARIZALI

Ek 12. Oda Kontrol Listesi

QARIZALI

QEKSIK
QYIRTIKSIZ
QYIRTIKSIZ

apUzGUN

QTEMIZ
QTEMIZ

317



401-FORM-010
SAYFA NO:3/2

KOMIDIN GEKMECELERI QTEMIZ OKIRLI
KULPLAR QTEMIZ QKIRLI
KOMIDIN AYAKLARI QTEMIZ DKIRLE
YATAKBASI KOMIDIN USTU MALZEMELER QTAM
TELEFON QTEMIZ QKIRLI
KLASOR iGi QTEMIZ QKIRL
KULTABLAS) QTEMIZ OKIRLI
9- YATAKBASI KUMAS! QTEMIZ

YATAKBAS! MOBILYAS! QaTEMIZ
YATAK ALEZLERI QTEMIZ

YATAK GARSAFI QTEMIZ

YATAK YORGANI QTEMIZ

YATAK NEVRESIM| QOTEMIZ

YATAK ORTUSO QTEMIZ
YASTIKLAR QTEMIZ
YASTIK KILIFI QTEMIZ

YATAK KILIF QTEMiZ

YATAK ALTI QTEMIZ

YATAK BAZASI QTEMIZ

YATAK AYAKLARI QTEMIZ

10- HAVALANDIRMA IZGARALARI  QITEMiZ
HAVALANDIRMA KAPAGH QTEMIZ

HAVALANDIRMA DUGMELERI QTEMIZ

HAVALANDIRMA AYARI STANDART MI?

11-BOY AYNASI QTEMIZ

BOY AYNA CERGEVESH QTEMIZ

12-cAm ONU QTEMIZ

CAM GERGEVE QTEMiZ

CAM QTEMIZ

CAM PERVAZ! QTEMIZ

13-HaL QTEMIZ

SUPURGELIKLER QTEMIZ

VAKUM OLMUS MU? QEVET

14- KOKU SIKILMISM! ? QEVET

15- DUVAR KAGIDI DEVET

16- BAGAJLIK USTU PLEXI QTEMiZ

BAGAJLIK AYAKLARI QTEMIZ

BAGAJLIK PIRING KISIM QTEMIZ
BAGAJLIK USTO QTEMIZ

17- MINIBAR YANI PLEXI QTEMIZ

SU BARDAKLARI QTEMIZ
PEGETELER QDUZGON

KARISTIRICILAR QTEMIZ

AGCACAK QTEMIZ

MINIBAR FIAT LISTESI QTEMIZ
MINIBAR DOLAP iGi QTEMIZ

BUZLUK QTEMIZ

18- BANYO KAP} QTEMIZ

RANYN KAPI ARKASE ASKI) IK

Ek 12. Oda K

TEMI7

QKIRLI
QKIRLE
QKIRLI
OKIRrLi
OKIRLI
OKIRLI
QKIRL]
QKIRLI
QKIRLI
OKIRLI
OKIRLI
OKIRLI
OKIRLE
QKIRLI
QKirL
DKIRLI
QEVET
QKIRLI
QKIRLE
QKIRLI
QKIRLI
OKIRLI
OKIRLI
OKIRLI
QOKIRLI
THAYIR
QHAYIR

OKIRLI

QOKIRL

OKIRLI
QKIRLI
akirL

DKIRLI

QKIRLE
QTEMIZ
OKIRLU
OKIRLE
OKIRLI
QKIRL
OKIRLI

OKIRLI

QARIZALI
QARIZAL!
QARIZALL
QEKSIK
QARIZALS
QTAM

REV.NO:0

QEKSIK

QYIRTIKSIZ

DQARIZALI

QYIRTIKSIZ QDUZGUN
QYIRTIKSIZ QDUZGUN
QYIRTIKSIZ QpUzZGUN
QYIRTIKSIZ wlslerdels}Yl
OYIRTIKSIZ Qo0ZGUN
QYIRTIKSIZ

QYIRTIKSIZ QDUZGUN
QYIRTIKSIZ QpUZGUN

QYIRTIKSIZ
DARIZALI

QARIZAL!
DOHAYIR

QARIZALI
QARIZALI

QARIZALI

QARIZALI
QARIZALI
QARIZALI
QARIZALI

QARIZAL! QBOYA ISTER

nkirIt | .
ontrol Listesi

QARIZALI

QARIZALI
QARIZAL!
QARIZALI

QARIZALI

OKIRLI

QCALISIR DURUMUDA
QoUzGON

QTAM D EKSIK DO ARIZALI

QapoLy
QARIZALI

RIZALY
evami)
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19- BANYO PERVAZI QTEMIZ QKIRLI QARIZALI

BANYO BARDAKLARI QTEMIZ QKIRLI QTAM QEKSIK
HAVLU KARTI QTEMIZ axirLl apUzGON

BANYO TEPSIsi QTEMIZ OKIRLI

BANYO TEPSI ici MALZEMELER QTAM QEKSIK apUzZGON

MAKYAJ PAMUKLUK VE icl QTEMIZ aKIRLI QTAM QEKSIK
KULAKLIK QTEMIZ QKIRLI QTAM QEKSIK
LAVABO ARMATURU QTEMIZ QKIRLI QARIZALI

LAVABO Ici QTEMIZ QKIRLI OQARIZALI TIKACI AGIK
MINIK HAVLULAR QTEMIZ QKIRLI aTAM QEKSIK
KLEENEX QTEMIZ QKIRLI apUzGUN QDOLU
FAYANSLAR QTEMIZ QOKIRLI QARIZALI

TELEFON QTEMIZ QKIRLI DARIZALI

LAVABO ALTI QTEMIZ QKIRLI

TARTI QTEMIZ QKIRLI QARIZALI

HAVLU TERLIK QTEMIZ QKIRLI QARIZALI

¢OP KOVASK iG - DIS) QTEMIZ DKIRLI QARIZALI

TUVALET KAGIDI QDUZGUN QTAM

SIHHI MALZEME TORBAS! QDUZGUN OTAM QATEMIZ QKIRLI
BANYO YERI ’ QTEMIZ QDKIRLI QARIZALI

20- HAVLULUK DEMIRLERI QTEMIZ QKIRL QARIZALI

HAVLULAR QTEMIZ QKIRL QDUZGUN

KUVET SABUNLUGU QTEMIZ DKIRLI QARIZAL

21-KLOZET KAPAGI QTEMIZ QKIRLI QARIZALI

KLOZET I¢i VE CEVRESI QTEMIZ QKIRLI

TAHARET MUSLUGU QTEMIZ QKIRLI QARIZALI

SIFON KAPAGI QTEMIZ OKIRLI QARIZALI

TUVALET KAGITLIGI QTEMIZ OKIRLI QARIZALI

TUVALET KAGIDI QDUZGUN QTAM

22-BANYO PERDESI QHALKALARI TAM QUTOLO QTEMIZ QKIRLI
23-KOVET ARMATURD QTEMIZ QaKiRL QARIZALI

DUS QTEMIZ QKIRLI QARIZALI

DUS ASKILIGI QTEMIZ QKIRLI QARIZALI

KUVET KENARLARI QTEMIZ OKIRLI

KOVET GIDERI QTEMIZ OKIRLI QTIKACH KALKMIS
MALZEMELERI QTAM LDEKSIK

FAYANS DERZLERI QTEMIZ QOKIRLI

ODA NO:

ODAYI YAPAN:

KONTROL EDEN:

iMzA: Ek 12. Oda Kontrol Listesi (Devami)

TARIiH:
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REV NO:3

MUTFAK DENETIMI, YEMEK PREZANTASYONU VE KALITESi FORMU

TARIH:

YEMEGIN ADI

RECETEYE UYGUNLUK

TABAK DiZAYN!

PUB ADL:

HAZIRLAYAN

E

H

ACIKLAMA

E | H | AGIKLAMA

SALATALAR

Tavuk Salatasi

Akdeniz Salatasi

Camlica Salatasi

Sef Salatasi

Pub Salatasi

Somon Salatas!

Cevizli Tulum
Peyniri Salatas:

Mevsim Salata

Yesil Salata

SANDAVIGLER

Fime Somon

Fame Hindi

Kitp Sandavig

Hamburger

CORBALAR

Domates Gorbas:

Mercimek Corbasi

Gundn Gorbasi

YUMURTA VE
HAMUR ISLERI

Tavuklu Krep

Sebzeli Krep

Spagetti Bolonez

Spagetti Napoliten

Lazanya

Fritata

Ispanakh Penne

TAVA YEMEKLERI

Pilig Pikatta

Dana Sinitzel

Pili¢ Sinitzel

IZGARALAR

Bonfile Café de

Paris

Déner Kebap

Pili¢ Déner

Ek 13. Mutfak Denetimi, Yemek Prezantasyonu

ve Kalitesi Formu
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ACIKLAMA

AGIKLAMA

Saghk

Sig Kebap

Izgara Kofte

Pili¢ lzgara

Pilig Sis

Frankfurter

TATLILAR

Divan Dondurmalar

Rokaoko

Krem Karamel

Cheese Cake

Tork Tatlilan

Cikolatal Profiterol

SOGUK SOSLAR

Harda! Sos

Krem Sos

Portakalli Hardal

Ada Sos

Ketgap Sos

Feslegen Sos

Z.Limon

Z.Sirke

SICAK SOSLAR

Ispanakl Panne
Sos

Bolonez Sos

Napoliten Sos

Besamel Sos

Café De Paris

GARNITURLER

Pilav

I Pilav

P.Tava

Sebze

Patates salatasi

Ek 13. Mutfak Denetimi, Yemek Prezantasyonu ve Kalitesi Formu (Devami)
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MADDE NO

EVET

HAYIR

1

MUTFAK PERSONELI HARICINDE MUTFAKTA YABANCI KISILER DOLASIYORMU

2

DOLAPLARA MUTFAK PERSONELI HARICINDE GIRENLER VAR Mi?

3

DOLAPLARIN TEMIZLIGI YAPILIYOR MU ?

DOLAPLARDA BULUNAN URUNLERIN USTU KAPALI M! ?

SOS KAPLARI HER GUN DEGISIYOR MU ?

DOLAPLARDA BULUNAN URUNLERIN YERLERI DOGRU MU ?

DIFRIZDE BULUNAN URUNLER SARILIMI CINSI CINSINE GOREMI YERLESTIRILMIS

URUNLERE ETIKET UYGULANIYOR MU VE TAKIBI YAPILIYOR MU?

DOGRU BIR SEKILDE IMALAT YAPILIYOR MU?

10

BAIN MARIELERE KONULAN URUNLER YETERINCE KAYNATILIP ISITILIYOR MU ?

1"

MUTFAKTA URETIM ALANLARI TEMIZ MI?

ASCILARIN VE DIGER CALISAN KISILERIN KILIK KIYAFETLERI YETERLI VE TEMIZ MI?

13

KURU ERZAK DEPOLAR!I DUZENLI MI?

13

MARINATLAR DOGRU SEKILDE YAPILIYOR MU?

15

KIRMIZI VE BEYAZ ET URUNLERI DOGRU SEKILDE MUHAFAZA EDILIYOR MU?

16

DONDURULUP GOZULEN URUNLER IKI GUN ICERISINDE TUKETILIYOR MU ?

GUNU GECMIS IMHA EDILMESI GREKEN URUNLER KULLANILIYOR MU?

FRITOZUN YAGI KIRLENINCE DEGISTIRILIYOR MU?

OTELDEN GELEN URUNLER DOGRU BIR $EKILDEMI GONDERILIYOR

TARIHI GEGMIS UYGUNSUZ URUN GONDERILIYOR MU?

MUTFAK ALANINDA KULLANILAN RAFLAR VE CEKMECELI DOLAPLAR DUZGUN VE
TEMIZ M| ? .

Ek 13. Mutfak Denetimi, Yemek Prezantasyonu ve Kalitesi Formu (Devami)
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104 - FORM - 010 REV NO: 01

ZIYAFET SALONLARI KONTROL CIZELGESI

Ziyafetin Ady: Tarih:

Ziyafet Salonunun Adx: Kontrol Saati:
KONTROL EDILECEK HUSUSLAR E |H| ACIKLAMALAR

Ziyafet ismi board'a yazilmig mi?

Salon kapis: ¢alistyor mu?

Kap1 kagidr konmug mu?

Isiklar kontrol edildimi?

Yanmayan ampul var m?

Masa sekli ve diizeni ziyafet emrine uygun mu?
Masa ortiisii ile skirt rengi ayns m?

Ortii ve pegeteler konrol edildi mi?

Toplantilara su, soda, dosya, kalem konmug mu?
Kalemler yaziyor mu?

Soda agicag konmug mu ve hepsi saglam m?

Su ve soda tepsilerine uygun doly agilmmgmi?
Kiilliskler kontrol edildimi?

Flipchart ve kagidi konmug mu?

Flipchart kagidi diizenli ve temizmi?

Flipchart kalemi konmugmu ve yaz:yormu’?
Havalandirma gahsiyormu?

Salon perdeleri temiz ve diizginmii?

Giineglikler diizenli duruyormu?

Kahve biifesi ziyafet emrine gore bazrlanmigmm?
Servantlar eksiksiz ve diizenlimi?

Sandalyeler kontrol edildimi?

Salon mise an place'l yapildim?

Salon hali ve cam aksami kontrol edildimi?
Tepegoz perdesi diizenli ve saglamm?

Farbela ¢ekilmesi gereken servant ve biifelere farbela gekildimi?
Kiirsii ve mikrofonlar kontrol edildimi?

Misafirin ziyafet emrine gore talep ettifi tium istekler hazir mi?

Salon Sorumlusu:
Salonu Kontrol Eden:

Not: Salon Kontroli Ziyafet veya Toplanti Baglamadan Yanm Saat Once Yapilmalidir.
Ek 14. Ziyafet Salonlar Kontrol Cizelgesi
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