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ONSOZ

Isletme yénetiminde yetkinlikten sézedebilmek igin, herseyden énce,
mevcut kaynaklarin, énceden belirlenen hedefler dogrultusunda faaliyete
gecirilmesi ve verimli kullanilabilmesi gerekmektedir. S6zU edilen kaynaklar
icerisinde en Snemlisi, elbette ki, insan kaynaklaridir. Dolayisiyla, mevcut insan
kaynaklarinin igletme acisindan tasididi énemin bilincinde olan ve onu en iyi
sekilde degerlendirebilen igletmelerin, basariya ulasma yolunda ilkk adimi atmis
olacaklar! agiktir.

Isgéren performansinin  degderlendirilmesi ise basarili bir insan
kaynaklari yénetiminin temel taglarindan birisidir. Ozellikle, gerek tretime konu
olan hizmetin nitelikleri, gerekse UrGnlerini sundugu musteri kitlesi ile olan
iletisim yogunlugu agisindan "insan" kaynagina birincil derecede 6nem vermek
zorunda olan konaklama isletmelerinde bu sltre¢ daha blylUk bir énem
kazanmaktadir.

Konaklama endustrisi hizla buylytp gelisirken, bu endustri kapsaminda
yer alan igletmelerde de c¢addas ydnetim yaklagimiarinin bltin ilke ve
kurumlariyla yerlesmesi geregi, giderek daha fazla kendisini hissettirmektedir.
Bu anlamda, insan kaynakiari islevinin kapsamina giren diger butun alt
basliklar kadar, isgéren performansinin degerlendirilmesi de baslbasina
yasamsal bir konu olarak kargimiza gikmaktadir. Ne yazik ki, calismanin bitind
icinde de vurgulanacagi gibi, konaklama igletmelerinin, bu alanda -global
dlzeyde- etkin uygulamalar gergeklestirdigi séylenemez. Elde edilen bilgiler,
performans deg@erlendirme strecinin bilimsel normlarda yani bigimsel, sistemli
ve periyodik bir gekilde uygulanmasi konusunda konaklama isletmelerinin -baz
istisnalar diginda- 6nemli gelismeler kaydetmemis olduklarini gdstermektedir.

Bu nedenle, calismanin bGtinG icerisinde, 6ncelikle konaklama
isletmelerinin insan kaynaklari yoénetimine nasil yaklagmalari gerektiginden
hareketle, iggéren performansinin degerlendirilmesi stirecinin anlam ve &nemi,
agamalart ve bu stiregten nasil yararlanilacag: ayrintih bir sekilde incelenmeye
caligiimigtir. Yapilan galismanin desteklenmesi ve pekistiriimesi amaciyla da,
bir konaklama igletmesi icin uygulanabilir bir model énerilmektedir.
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Bu caligmanin, bir yuksek lisans tezi kapsaminda oldudu gézénunde -
tutularak, olas! buttn eksiklik ve hatalarina karsin, bu alanda calismakta olan
akademiéyenlere,' 6grencilere ve isletme ydneticilerine bir nebze olsun isik
tutabilmesi beni ¢ok mutlu edecektir. Calismanin siresi ve kapsami itibariyle
yainiza bir model 6nerisi gelistirilebilmis olup, zaman igerisinde bu modeli
uygu‘lama olanagi bulabildigim taktirde geligtirdigim PD surecine iligkin hata ve
eksiklikleri azaltabilecegdimi ve daha yetkin bir calismayi gergeklestirebilecegimi
umuyorum. .,

Caligmanin her asamasinda benden vyakin ilgi ve yardimlarini
esirgemeyen, Danigman Hocam Yrd. Dog. Dr. Omer. L. MET'e'; gérﬂgleririe
sikca bagvurdugum Prof. Dr. Necdet HACIOGLU'na; cok 6nemli katkilari igin
istanbul Un.'den Dog. Dr. Cavide UYARGIL'e; Bursa Anatolia Otelinin Genel
Muduri iihan BERIS ve On Buro Sefi Gungér AKTEPE basta olmak tzere tim
idari kadroya ve' tezin yazimi sirasinda goésterdikleri 6zen igin Alem
Kirtasiye'nin sahibi Halil BAYRAK ve personeline tesekkura bir borg bilirim.

Yuksek lisans calismamin blttntnde ise, en blylk destegi ve 6zveriyi,

her wamanki <Lt Trten ve Ozer Ege SEYMEN= borclu 2ld.Xumu ayrica
belirtmek isterim. r

Balikesir, Agustos, 1995 Oya {Aytemiz) SEYMEN
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GIRIS

Ginimizin modern yénetim anlayisi, isgbrenlerin isleriyle daha cok
bltlinlesmelerini, daha fazla sorumiuluk alabilmelerini, ydnetsel kararlarnn
verilmesinde ve organizasyon hedeflerinin gerceklestiriimesinde daha fazla katki
saglamalari gerektigini 6n plana g¢ikarmaktadir. Bu anlayis, en vazgecilmez
Uretim unsuru olan "insan kaynaklari"nin verimliligini arttirmak, daha kaliteli bir
calisma zemini hazirlamak ve yonetim alaninda ortaya ¢ikan ¢agdas diistince ve
yeniliklere uyum saglamak yéniindeki gereksinimlerin sonucudur.

Butlin bu gelismeler, son yillarda é6nemi ve potansiyeli giderek artan ve
tlkelerin ekonomik yasantilarini hizla etkilemeyi siirdiiren turizm ve -buna bagl
olarak- konaklama endustrilerindeki yénetim yapilarinda da degisimi zorunlu
kilmaktadir. “Insan” unsurunun turizm ve konaklama isletmelerinin bitlUnsel
basarisi igcinde tasidigi Snem gdézénline alindiginda; bu igletmelerde kaliteli
hizmet Gretmenin teme! sartinin isgdrenler ile yénetim arasinda saglikli iliskilerin
kurulabilmesi oldugu ortaya cikacaktir. Bu noktada, "kaliteli hizmet Uretimi"
ifadesinin, muisterilerde glvenlik, fiziksel ve psikolojik konfor duygusu
uyandirmak anlamina geldigini de vurgulamak gerekir.

Dolayisiyla, cagdas anlamda etkin bir insan kaynaklarn yénetimi,
konaklama igletmelerinin birincil derecede 6nem vermeleri gereken bir islevdir
ve bu islev bitln ilke ve araclariyla saglikli bir altyapiya kavusturulmalidir.

Insan kaynaklan yénetiminde ¢ok énemli bir fonksiyonu Ustlenen "isgéren
performansinin degerlendiriimesi” ise, iggbrenlerle yénetim arasindaki iletigsimin
glclendiril-mesine; isgérenlerin iglerinde gicli ve zayif olduklan yanlarmi
gérerek kendilerini gelistirmelerine olanak saglamada ve isletme ydnetiminin
insan kaynaklart potansiyeli hakkinda dlzenli ve saglikh bilgiler edinerek
y6netsel kararlari daha dogru bicimde verebilmesine imkan tanir. Caliganlarin
kisisel bilgi, beceri ve gayretlerini objektif kriterlere gére degerlendiren; kariyer
planlamalarini saghkl bir altyapiya kavusturan; tiim iggérenlerine adil ve huzuriu



bir calisma ortami sunabilen konaklama isletmeleri, uzun vadede basanyi
garantileyebilmeye, daha nitelikli iggdrenleri istihdam etmeye ve dolayisiyla daha
verimli sonuglar elde etmeye adaydirlar.

Ancak elde edilen veriler, Uyesi olduklari turizm endUstrisinin gelisiminde
ve bir endistri kolu olarak kabul gdérmesinde yasanan gecikmeler nedeniyle;
konaklama igletmelerinde s6z konusu yapilasmanin istenen dizeyde
gerceklesmesini olanakll kilmamistir. Yakin zamanlara kadar, ancak yénetim
maliyetlerinin kontrolii ve "personel"e iligkin rutin faaliyetletle ilgilenmek zorunda
kalan konaklama isletmelerinin, cagdas anlamda insan kaynaklari y&netimini
butiin ilke ve araglanyla uygulamaya gegirdigini -global diizeyde- séyleyebilmek
glctar.

Bu baglamda, Calismanin konusu olan "performans degerlendirme
slireci'nin de konaklama isletmelerinde sistemli bir bigimde sirdlrildGgin
belitmek pek gercekgi olmayacaktir. Ozellikle son yillarda, blyik ve k&kii
isletmelerin, uluslararasi zincir otellerin ya da holdinglere bagli bazi seyahat ve
konaklama sirketlerinin, insan kaynaklarnt yénetiminde uzmanlasmis kadrolar
olusturarak dinamik bir yap! arayigina girmeleri istisna tutulursa; sektérde genel
anlamda kayda deger gelismelere rastlandigt séylenemez. Elbette bunda, turizm
ve konaklama endustrisinin gelisiminden kaynaklanan sorunlar kadar, tlkelerin
sosyo-ekonomik ve Kkiltlirel bazdaki sorunlarinin galisma kosullar Uzerinde
yarattidi cok cesitli etkilerin de rol blyUktir.

GALISMANIN AMACI VE ICERIGI

Bu galismanin temel amaci; konaklama igletmelerinde, insan kaynaklart
yénetiminin yeri ve Oneminin vurgulanmasindan hareketle, iggéren
performansinin degerlendiriimesi slirecini ayrintili bir sekilde irdeleyebilmektir.

Calisma, (¢ ana bolimden olusmakta; ilk iki bélim konuyla ilgili teorik
aciklamalara, (¢linct bolim ise uygulamayt kapsayan bir model &nerisine
ayriimaktadir.

"Girig" niteligindeki Birinci Bdlim'de, éncelikle konaklama igletmelerinin
diger igletmelerden ayirdedilmesini saglayan "hizmet tretimi” ve "insan unsuruna
verilen énem" (zerinde durularak, insan kaynaklari y&netiminin konaklama
isletmeleri acisindan degerlendiriimesine calisiimaktadir. Bu bélimde ayrica,
konaklama igletmelerinde insan kaynaklar islevinin nasil ylritilimesi gerektigi
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ve bu konuda kargilagtlan temel sorunlara iligkin aciklamalara da yer
verilmektedir.

"Gelisme" niteligindeki lkinci BSlim ise, konaklama igletmelerinde isgéren
performansinin degerlendiriimesi konusuna ayrilmaktadir. Bu bélimde énce
genel anlamda performans degerlendirme slreci, tanimi, amag¢ ve ilkeler,
uygulanan yéntem ve benimsenen yaklagimlar ele alinarak ayrintilanyla
irdelenmeye calisiimakta; daha sonra ise sbz konusu sirecin konaklama
isletmelerinde en etkin sekilde nasii gelistirilebilecedi tartisiimaktadir. Bu
nedenle, igletme literatirinde yer alan performans degerlendirme slirecine
iliskin yéntem ve yaklasimlarin hemen hemen timine yer verilerek bunlarin
konaklama isletmeleri agisindan gecerliligi, uygulamada karsilagilabilecek
sorunlar érneklerle agiklanmaya galistimaktadir.

"Uygulama" niteligindeki Uglincll Bélim'de ise, secilen bir konaklama
isletmesinde performans degerlendirme slirecinin gelistiriimesine yonelik bir
model &nerilmektedir. Bdylelikle, ilk iki bélimde vyapilmis olan teorik
actklamalarin somut bir model (izerinde desteklenmesi amaclanmaktadir.



BIRINCIi BOLUM
KONAKLAMA ISLETMELERINDE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMININ YERI VE ONEMI

1.1 KONAKLAMA ISLETMELERINDE EN AYIRDEDICI
OZELLIK:INSAN UNSURUNUN ONEMI

Dogal kaynaklar, emek, sermaye ve organizasyon olmak lUzere dort temel
unsurdan olusan; bu unsurlar toplumun gereksinim duydugu mal ve hizmetleri
Uretebilmek igin belli oranlarda ve belli bir diizen igerisinde biraraya getiren
endistriyel birimler isletmelerdir. Urettikleri mal ve hizmetlerin nitelikleri,
organizasyonel yapilari ve icinde yer aldiklari endistri kollari gibi gesitli kriterlere
goére siniflandirmalara konu olan isletme tirlerinden birisi de konaklama
igletmeleridir. Tanimi geregi, turistlerin gegici konaklama, yeme ve igme, kismen
edlence ve dijer bazi sosyal ihtiyaclarini karsilayan konaklama isletmelerinin
endUstriyel olma ézelligi ise hizmet {retiminden kaynaklanmaktadir!. Herseyden
énce, konaklama isletmelerinde Uretilen ve sunulan hizmetlerin goguniugu,
insanlarin psikolojik gereksinimlerinin karsilanmasina yoneliktirz. Bu iglevin
yerine getirilmesinde gdérev alan isgdérenlerin biiyllk bolimi musterilerle
dogrudan iligki icindedirler ve igletmenin hedeflerine ulagsmasinda dogrudan rol
oynarlar. "Insanin insana hizmeti" olgusunun en yogun yasandidli hizmet
isletmelerinden birisi olan konaklama igletmelerinde, geliri de, gideri de yaratan,
"insan" unsurudur®,

Konaklama isletmelerinde misteri tatmininin saglanmasi ag¢isindan da
"insan" unsurunun 6nemi dider isletme tlrlerine kiyasla cok daha belirgindir.
Cunki bu sektérde calisan isglicli, mlsterilerin parasal bir bedel édeyerek satin
aldiklani ve yararlandikiari "tamamlanmis Ur(n"0n bir pargasidir. Sunulan
hizmetin kalitesi, salt maddi degdil ayni zamanda manevi unsurlarla da

! Hasan Olal ve Meral Korzay., Otel Isletmeciligi, Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 2. Baski, Istanbul,
1993, s.16.

2 fsmet S. Barutgugil., Turizm Isletmeciligi, Uludag Universitesi Basimevi, Gzden gegirilmis 2. Baskt,
Bursa, 1984, 5. 133.

3 0. Kemal Agaoplu., Isgilclinil Verimli Knllanma Tekniklerinin Turizm Sektoriine Uygnlanmas,
Milli Prodiiktivite Yayim, No: 457, Ankara, 1992, s. 64.
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slctlmektedir. Omeklemek gerekirse; bir otelin lokantasinda yemek yiyen bir
msteri, yalnizca yiyecek ve igecege degil; servis gefinin sunum konusundaki
yeteneklerine, servisi yapan garsonun &6zen ve davraniglarina da para
ddemektedir. M(Js}terilerin tatmin edilebilmesi, her iki unsurun birarada uyum
icinde gerceklestiriimesine baghdir.

Uzerinde durulmasi gereken bir diger farklilik ise, konaklama
isletmelerinin igglcu yapisindan kaynaklanmak-tadir. Emegin yodun oldugu;
otomasyonun, mekanizasyonun ¢ok sinirli kullanim alani bulabildigi; yuksek
isglicii devir oranina sahip; sezonluk olma ve part-time calisma gibi
uygulamalarin sikga rastlandidi; kalifiye olmayan isgliciinin oransal olarak
yUksek oldugu ve sektordeki i§letme' sayisina oranla mesleki érgttlenmelerin
son derece yetersiz oldugu bir isglct yapist konaklama isletmelerinin diger
belirgin bir ayirdedici 6zelligidir.

Ozetle ifade etmek gerekirse, gerek hizmet sundugdu musteri kitlesinin
beklentileri, gerek sundugu hizmetlerin nitelikleri ve gerekse iggtct yapisinin
6zellikleri itibariyle konaklama isletmeleri, ydnetim anlayislarinda “insan®
unsurLina: hirincil derecede 6nem vermal: morund:id-lz. Meveut isgiicinin
belirlenen amaglar dogrultusunda davranisa gegirilebiimesi, yani yénlendi-
rilmesi ve isgicinden, verimli, yiksek motivasyonlu ancak tatmin duzeyleri de
benzer sekilde ylksek elemaniar olarak yarar saglanabilmesi de buna bagh
olacaktir. Kaldr ki gintmuzde Modern Yénetim Dustncesi'nin 6zdne inildiginde,
tum isletmeler agisindan birincil énem tagiyan ve ekenomik faaliyetlerin temel
nedenini olusturan “ferdi kazan¢" unsurunun, yerini "insani ve toplumsal
degerlere iliskin kazanca" birakmaya bagladi§i gérilebilir. Oyleyse en degerli
Gretim kaynadi insan olan konaklama isletmelerinin bu anlayisin diginda
kalmasi zaten sézkonusu edilemez. '

1.2 KONAKLAMA iSLETMELERINDE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMINE GENEL BIR BAKIS

Herseyden énce kavramsal olarak ele alindi§inda, “"personel
yOnetimi'nin yerini.giderek "insan kaynaklari yénetimi" ne birakmasi, konunun

4 Laurie J. Mullins., Hospitality Management. Pitman Publishing. London. 1992. s. 140.
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farkl bir boyut kazanmakta olusunun en somut géstergelerinden birisidir.
igletme iliskilerinin kurulmasi yonl{inde giderek yogunlasan ilgi, isglclnin
glivence altina alinmasinin énemi ve daha da dnemlisi igletmelerin amaclarina
ulagabilmede isglictiniin sagladigi katkinin daha net bir bicimde farkedilmesi
olarak aciklanabilirs.

1970 Oncesinde -Ozellikle 1946-60 arasinda- agirlikh olarak {icret ve
maas ydnetimi, kér yonetimi ve egitim konulari Gzerinde yodunlasan igletme
yonetimleri, 1970 sonrasinda insan kaynaklari yénetimine ve buna bagh olarak,
insan kaynaklarinin verimliligini arttirmak, calisma hayatinin kalitesini
ylkseltmek, demografik-teknolojik ve kiltlirel yeni olusumlara uyum saglamak
gibi konulara adirlik vermeye baglamislardir®.

Sézkonusu  gelisim  cizgisini  konaklama endistrisi  agisindan
degerlendirecek olursak; insan kaynaklari y&netiminin diger sektérierle ayni
hizda bir ilerlemeye sahne oldugunu séylemek glgtlr. Tersine olarak, yakin
zamanlara kadar, konaklama igletmelerinde olusturulan personel politikalarinin,
insan kaynaklarinin gelistirimesinden ziyade yénetim maliyetlerinin kontrolline
agirlik veren bir trend izledigi gériimektedir’.

Konaklama igletmelerinde insan kaynakiari yoénetimine iliskin gelismenin
diger isletmelere oranla daha ge¢ olmasinin nedenleri, éncelikle yesi oldukian
turizm endUstrisinin gelismesi ve bir endistri kolu olarak kabul edilmesi slreci ile
iligkilendirilebilir. Turizm bir endUstri olarak daha fazla kabul gérdiikge, bu alanda
calismaya ydnelen isgliclniin yapisinda ve bekientilerinde de geligmeler
gérilmeye baslanmig; bu durum da konaklama igletmelerinin konuya farkl
yaklagmalarini gerektirmistir.

Howarth and Howarth'a gére, pek cok lilkede, konaklama endistrisi
halen dikkate deger bir endistri kolu olarak kabul edilmediginden ; bu

5 Laurie, J. Mullins., a.ge., s 141.

6 Fiisun (Istanbutlu) Dinger., "Agirlama Igletmelerinde Insan Kaynaklan Yonetimi®, Turizm Yillig
1994, Tiirkiye Kalkinma Bankast Yayiru, Ankara, 1994, s. 179-181.

7 Richard Teare and Andrew Boer., Strategic Hospitality Management, Cassell Educational Ltd., USA,
1991, 5.111.



Glkelerdeki konaklama isletmele-rinde kariyer gelistirmeye yonelik kayda deger
cabalara rastlanmamaktadirs.

Ancak, caddas insanin degisen gereksinimlerine yanit verebilecek yeni
teknolojilerin gelistiriimesi, demografik yapilardaki hizli de@isimler, isglicinin
yeni formasyoniara kavusturulmasi gereksinimi ve eklenebilecek pekgok yenilik
ve dedisimin yarattidi "yeni dunyanin yeni insanlari” butlin organizasyonlarda
kalturel bir doku degisikligine neden-oluyorlaksa, konaklama igletmelerinin de
bundan payini almamas: elbette disunilemez.

Bu aciklamalara, Willman'n, insan kaynaklari y6netiminin, cagimiz
gerceklerine uyan modern bir tanimini eklemekte fayda vardir: Insan kaynaklari -
ybénetimi’ bir isletmenin isglicunil olusturmak igin adaylara miracaat etmesi,
onlar arasinda sec¢im yapmasi, segilenleri organizasyonun yapisi ve kKUltard ile
tanigtirmasi, belirlenen gérevleri yerine getirebilmeleri ve igletmenin
hedeflerine ulasabilmede katki sag@layabilmeleri i¢in onlan yoénlendirmesi,
motive etmesi; bunlar saglayabilmek icin adil ve sadlikli bir Geret politikasi
olusturmasi ve sahip oldugu isglctnin gelecege yénelik potansiyelini
helirlevare! egitim, geligtirme ve kariyas orogremi=r ve dazerl  bilgi
aligverisini gergeklestirmesini iceren bir strectir. Bu sureg, ylkselmeler, igglcu
planlamasi, performansin 6igUmu ve degerlendirilmesi, .yonlendirme ve isglcu
devir hizinin dengeli tutulmasi gibi alt basiiklari da icermektedir®.

Yukaridaki, ge'ni§ perspektifli  tanimin  da isidinda, konaklama
isletmelerinin dider isletmeler gibi, isglcUnin yapist ve rolnd, isletme
hedeflerine olan katkilarimi ve insan kaynaklari yénetimi ile ilgilenecek olan
birimlerin gérev ve fonksiyonlarini yeniden tanimiamalari gerektigi agiktir.

Yapilan arasgtirmalar konaklama endustrisinin kaltarel yapisinin son
derece saglam oldugunu ortaya koyméktadlr; 6yle ki geleneklerinin codu son
yirmi otuz yil igerisinde ancak ok kuglik degisikliklere ugramigtir. Ornegin,
sektérde gérev yapan yoneticilerin ¢ogu, planlama-organize etme-yénetme ve
denetleme fonksiyonlarinin agirlikli oldugu klasik yénetim sistemi iginde egitim
gbrmusterdir ve bu sistemde formel kurallar, talimatiar ve yonetmelikler karar
alma mekanizmast (zerinde son derece etkilidirler. Hiyerarsinin Ust kademeleri
otoriteyi belirler ve karar alma fonksiyonunun merkeziiegtirilmesi egilimi
‘yUksektir. Dolayisiyla, bireysel 6zgurluk, yaraticilik ve yenilik gibi kavramlar igin

8 Richard Tcare and Andrew Boer.. a.g.c.. s.111.
% Laurie J. Mullins.. a.ge.. s. 141



yer bulmak gtclesirt®.  Yukarida agiklanan kaltarel  doku degisikligi
~ gergekiestikee, bu sektérde insan kaynaklarinin daha 6zgur, daha katihimci ve
daha tretken olabilmeleri de sadlanabilecektir.

Bu noktada, Guest'in yapmis oldugu daha farkii bir tanimi ekleyebiliriz:
GUnUmUzin modern anlamda insan kaynaklari yénetimi, kisa vadeli gérts acgisi
yerine uzun vadeli planiaria; dlgandah kontrol yerine otokontrolle; goguICu
yaklasim yerine bireysel yaklasimla; burokratik yap! yerine dinamik bir yapiyla;
uzmanhk ya da profesyonellik anlayisi yerine hat yénetimiyle entegrasyonla ve
maliyet minimizasyohui yerine fayda maksimizasyonu prensipleri ile ilgili ve
onlara dayal olmalidjr''.

1.3 KONAKLAMA iSLETMELERINDE "iNSAN
KAYNAKLARI" ISLEVININ DEGERLENDIRILMESI

Buraya kadar yapilmig olan tum aciklamalar, hizla buylyen ve gelisen
kdnaklama 2andUstris! <eosaminda, inc=n kavnaklar islevinin tasidigs cinemi ve
bu konuda yeni bir yapilasmanin gerekliligini ortaya koymaktadir. Bu
calismanin ana temasint olusturan "Performans Degerlendirme" konusuna
girmeden 6nce, bu sUreci de igine alan insan kaynaklari iglevinin konaklama
isletmelerinde nasil yerine getirildigine iliskin bazi somut bilgiler vermekte yarar
vardir.

1.3.1 Etkin Bir insan Kaynaklari Politikasinin

Konaklama Iigletmeleri Agisindan Gerekliligi

BGtin organizasyonlarda, yénetimin basarisi, ¢alisanlarin performans
dazeylerinden kaynaklanan sonuglara gére dederlendirilir. Daha énce de
vurgulandidi  gibi, en ©6nemli Uretim faktdra ‘insan" olan konaklama
isletmelerinde calisanlarin etkinligi, isletmenin hedeflerine olan katkilari ve
sunulan hizmetlerin kalitesiyle ilgili olarak sahip oldukiari bilgi ve beceriler,

10 1 Bruce Tracey and Timothy R.Hinkin.. "Transformational Leaders in the Hospitality Industry”,
Cornell The Hotel and Restaurant Administration Quarterly, Volume 35, Number 2, April 1994,
s.18. '

' Laurie J. Mullins.. a.ge., s. 141.



gosterdikleri tutum ve davrarnuglar, isletme igi olumiu iligkiler sayesinde
geligtirilebilir. insan iliskilerindeki basarinin sadlanmasi ise herseyden énce
isletmede sa@likh bir insan kaynaklari politikasi ve uygulamalarinin varlijina
baglidir. '

Konaklama endustrisinde yer alan igletmelerin ybénetim duzeylerinde,
kurumsallasmis (KO politikalari, uygulama ve normiarinin yetersizligi yaygin bir
kanidir. Ancak, giderek bu eksikligin giderilmeye calisildig! ve son yillarda, ¢ok
sayida bUyuk konaklama igletmesinin, iKY konusunda uzmanlasmis kadrolar
olusturma ¢abasina girdigi gértlebilir'2,

IK politikalarn, igletmelerin yénetim seklinin bir yansimas! olarak da
degerlendirilebilir. Dolayisiyla, Gst yonetim tarafindan saglikli bir sekilde
olusturulmali ve her kademedeki ydneticiler araciligiyla bitin organizasyon
calisanlarina benimsetilmelidir.

IK politikasinin olusturulmas! ve uygulanmasi konusunda saglikli bir
altyapinin kurulabilmesi icin, yénetsel davraniglar ile isgéren iligkilerine yénelik
ve cagdas ybnetim anlayisina temel tegkil eden bazi duslnce ve ilkelerin
dikkate alinmasi son derece 6nemlidir. Bunlar sdyle siralanabilir’s:

-Bireye saygi duymak;
-Calisma ortami iginde, bireylerin beklenti ve
gereksinimlerinin farkinda olmak;

-Caligsanlara kars! gosterilen tutum ve davranislarda
adaletten ayrilmamak;

~Istikrarli bir isglict yapisi olusturmak;

-Huzurlu bir calisma ortami olugturmak ve kalici kilmak:

-Caligsanlara kigisel ilerleme ve kariyer gelistirme olanaklar sadlamak;
-Katihimci, demokratik bir yonetim sistemi gelistirmek;

-Caligsma hayatina iligkin yasal diizenlemelere tamamiyle uymak.

® K, Insan Kaynaklan ifadesinin kisaltiimigidir.

**) K'Y, Insan Kaynaklar: Yénetimi'nin kisaltilmigidur.,
2Laurie J. Mullins., a.ge., s. 144.

13 Laurie J. Mullins., a.g.c., s. 144-145.



1.3.2 iK iglevinin Kapsami ve Bu iglevin Yiiriitiilmesinde
Ortak Sorumluluk ilkesi

IK islevinin alani ve kapsami bir hayli genistir. CUnki,bu stre¢ yénetimin
isgbrenlerle ve isgorenlerin isletmeyle olan tam iliskilerini icine alan bir
yr‘jnetim surecidir.

isletmede aktif bir organizasyon igerisinde calisanlari biraraya getirmek,
ybnlendirmek; gelismelerini sadlamak; kaliteli isgbrenler ve calisma gruplari
olusturmak ve bu kalitenin surekliligini. temin etmek; bunlarin yanisira tim
isgbrenlerin kisisel hedefleriyle isletmenin hedefleri ve politikalari arasinda
uyumu gerceklestirmek, her organizasyonda IK iglevinin temel amagclari
olmalidir.

14 1§levme daha cagdas ve dinamik bir yapi kazandiran ve ‘insan
sanak lart yonatimivain de temsini olusturan Lo «.iaslarn yerine getirilmesinie
yonehk personel yonetimi iglev ve faaliyetleri ise su sekilde gdsterilebilir.
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TABLO 1: PERSONEL YONETIMI iSLEV VE FAALIYETLERI

PERSONEL YONETIMI ISLEV VE FAALIYETLERI

PLANLAMA -
~ -Insan Kaynaklarinin Planianmasi
-Is Analizi ve Tasarimi

SECIM
-Aday Toplama
-Secim ve Yerlestirme

GELISTIRME

-IK Egitimi

-Kariyer Plani Geligtirme

-Sagdlik ve Shvenliin Koiinieasi

DEGERLENDIRME VE UCRETLEME
-Basari (Performans) Degerlendirmesi
-Ucretleme

CALISMA ILISKILERINI DUZENLEME
-Sendikalasma ve Yénetime Etkisi
~-Toplu Pazarlik

Kaynak: M. Ceyhan Aldemir., Alpay Ataol ve Géniil
) Budak Solakoglu., Personel Yénetimi, Safak
Matbaacilik Ltd., 1. Baski, Ankara, 1993, s.7.

IK iglevinin organize edilmesi konusunda sorumiulukiarin kapsami ve
sorumlularin belirlenmesi, isletmeden isletmeye farkiilik gésterebilmektedir.
IKY'den sorumlu kisilerin stataleri, Gnvanlari ve ybnetim yapisi icinde aldiklari
roller de ayri sekilde gesitlilik gosterir.
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IK islevinin organize edilmesi konusunda sorumlulukiarin kapsami ve
“sorumlularin belirlenmesi, igletmeden isletmeye farklilik gosterebilmektedir.
iKY'den sorumiu kisilerin statiileri, invanlar ve yénetim yapis icinde aldiklar
roller de ayni sekilde gesitlilik gésterir.

The Institute of Personell Management'in yapmig oldugu tanim, IKY'ni,
isletmedeki tum yoénetici ve gézetimcilerin sorumluluklarinin bir pargasi olarak
ifade etmektedir. IK islevi genel olarak y6netimin bir pargasidirt4. Ornegin, bir
konaklama isletmesinde kat hizmetleri yoneticisinin bir kat valesini ge¢ kaldig
icin uyarmasi ya da 6n bUro madurinin bir resepsiyon elemanini ileride
almaya baslayacagi rezervasyohlar konusunda egitmési, IK iglevinin yerine
getirilmesidir.

Departmanlarindaki faaliyetler ve astlarinin gérev alanlarina iligkin
detayli bilgiye ve teknik uzmanliga sahip olan ilk ydneticilerin kendi
kadrolarinin yénetimi konusunda sorumiuluklari ¢cok bulytktir. Herseyden 6nce
kadroyu olusiuran ggorenterin davraniglarinin ve performansianirin kontroll
onlara aittirr. Ornegin, bir Bas Asgi, bir Restoran Sefi ilk yonetici
konumundadiriar ve her ikisi de astlarinin ge¢ kalmasi, dustk performans
gostermesi, yorgunluklan, egditim yetersizlikleri, ise iligkin gdrev ve
sorumliuluklarinin planlanmasi gibi konularla ilgilenmek durumundadirlar.
Dolayisiyla ilk yéneticilerin ayni zamanda birer IK yéneticisi oldugunu ve
isletmenin IKY'den sorumlu ydneticisi ile fonksiyonel bir iligki igerisinde gérevini _
strdUrmesi gerektigini gbzardi etmemek gerekecektir.

IK yéneticisinin, diger departmanlarda galiganlar Gzerinde direkt kontrolil
sézkonusu degildir. Kaldi ki IK yéneticisinin, sadlik ve guvenlik gibi, yénetim
tarafindan do§rudan kendisine devredilen sorumiuluklar diginda, diger
yoneticiler ve onlarin astlarina iligkin sorumlulugunun “uzman bir danigmaniik"
niteligi tasimast daha ¢ok kabul gérmektedir's,

Ancak belitmek gerekir ki, ilk yoneticiler, kendi galigma alanlarinda
uzmanlik sahibi olmalarina karsin, K yénetiminde yeterli uzmanliga sahip

14 Lauric J. Mullins., a.ge., s. 144,
15 Laurie J. Mullins.. a.ge.. s. 143,
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olmayabilirler. Bu noktada, IK ydneticisinin, insan kaynaklari yénetimi ile gérevli
ve bu konuda uzmanha sahip tek isletme cahisani oldugunu unutmamak
gerekir. Dolayistyla, ilk yéneticilerin, 1K yéneticisinin tavsiyelerini dikkatle
dinlemeleri ve ondan miimkiin oldudunca yararlanmalari gereklidir. IK yéneticisi,
IK politikalarinin yorumlanmasi ve uygulanmasindan sorumiudur ve bunlarin bir
oteli bltin olarak nasil etkiledigini goézlemleyebilir. [K politikasinin
uygulanmasinda, oteldeki tim departmanlar arasinda dengeyi korumak, bitiin
calisanlarda adil davranig, adil Ucret, adil gelisme olanaklari duygusunu
yaratmak da, IK yéneticisi ile dier departman yéneticilerin koordinasyonu ile
mUmkln olabilir. Her ne kadar isgérenlerin en yakin denetimi ilk ydneticiler
tarafindan saglanabiliyorsa da nihal kararlanin (st yonetim tarafindan
verilecegini de eklemekte yarar vardir.

1.3.3 Konaklama Igletmelerinde IK lglevinin Yerine
Getirilmesi ve Kargilagilan Sorunlar

Bir konaklama biriminde IK iglevinin gerekliligi tartisiimaz bir gercektir. Bu
iglev, ister bir veya daha fazla kisinin tam giin calismasini gerektirsin; ister ayri
bir departmanin sorumluluk alan: igerisinde ele alinsin; isterse Ust yénetimin
bazi Uyelerinin sorumluluklarindan birisi olarak degerlendirilsin; sonug¢ olarak
mutlaka yerine getiriimesi gereken bir gérevdir. IK islevinin yuritiime tarzi,
konaklama biriminin blyUkligtne, tlrine veya Ust yénetimin saptamis oldugu
politika ve ilkelere gére degisebilir. Ancak bu sayilanlarin yanisira, diger bazi
faktérler de, giderek konusunda uzman bir insan kaynakiari yéneticisine
gereksinim duyurmaktadir?®;

-Calisma kosullarina iligkin yeni yasal dizenlemeler

~Endistriyel mahkemelerin roll

-Sektérde mesleki 6rgltlenmelerin artmasi ve gliclenmesi
-Teknolojik gelismeler ve bilgisayarlarm agirhg

-Davranig bilimlerinde meydana gelen gelismeler ve yeni teoriler

-Yikselen personel maliyetleri.

16 L aurie J. Mullins., a.g.e., s. 142-143.
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Tam bu fakidrler, gunumizde vyalnizca personel teknik ve
uygulamalarina adirlik veren dar kapsamli "personel yénetimi" yaklagimi yerine
calisanlarin isletmeyle olan iligkilerini ve bunun igletmenin stratejik
~ yénetimindeki rolin( irdeleyen ve bu konunun éneminin Ust y6netim tarafindan
kabullenip benimsenmesini én plana ¢ikaran "insan kaynaklari yénetimi'ne
agirlik verilmesini zorunlu kilmaktadir”.

Batin bu gelismelere ragmen, gliobal dizeyde inceledigimizde,
konaklama endustrisinin istenen gelisme ¢izgisine ulagamamasi, sektérde
faaliyet gosteren birimierin 6zellikle insan kaynaklar: yénetimi agisindan ¢agi
yakalayabilmesini olanakli kilmamaktadir. Elbette bu noktada, wlkemizin de
icinde bulundugu pekcok (lkede caddas yénetim anlayasinin bitin ilke ve
kurumlariyla vyerlestiriimesinde gerek sosyo-ekonomik sartlarin, gerekse
kalttrel yapidan kaynaklanan etkilenmelerin rol oynadidini séyleyebiliriz.

Bu konuda, konaklama igletmelerinin ¢ézim bulmak zorunda olduklar
temel serunlarin basinda, calisma kosullarina iliskin olanlarin butundudn
goruninektedir. Bunlardan en énemlileri, Gcret sorunlart, uzun ¢alisma saatleri
ve bunun iggérenlerin sosyal yasamlarindaki olumsuz etkileri, isgdren segme
streci ve bu slrecten kaynaklanan sorunlar ile isglclu potansiyelinin
gelistiriimesine ydnelik.sorunlar seklinde siralanabilir.

GuUnimuzde, konaklama igletmelerinin  bluyUk c¢ogunlugunda, is
rotasyonu, is gelistirme veya ¢ok y6énilu beceri kazandirma gibi, fonksiyonel
anlamda isgucine esneklik sadlayan uygulamalara rastlayamamaktayiz. Is
rotasyonu ve ig gelistirme, isgbren igin, calisirken daha cok vaktini alan
tekdlUze isler yaninda zenginlestiriimis i§—gc'5::ev fonksiyonunu da ifade eder.
Konaklama endustrisi icin her ne kadar sinirli da olsa, gelecekte artacak olan
teknoloji kullanimi daha genis kapsamli islere olan gereksinimi arttiracak ve iK
iglevi, igsgdrenleri daha fazla bilgi ve beceriye sahip kilma gérevini de
ustlenecektir'®. Tabii ki burada eklenebilecek bir dider nokta da, sektdrdeki
hareketliligin getirdigi isgéren-musteri iletisimindeki yoGunlugun, ayni zamanda
ilave sosyal yetenek egitimlerini gerekli kilacagidir.

17 Ayse Can Baysal.. Caligma Yasamunda insan. Avciol Basim-Yayin, Istanbul, 1993, s. 73-74,
18 Richard Teare and rew Boer.. a.g.e.. s. 112-113.
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Bunlarin yanisira ginumulzde is muracaatinda bulunan - adaylarin
beklenti ve hedeflerinde IK islevi Uizerinde etkisi oldugu gibi gérulimektedir.

Yapilan aragtirmalar, gunimulzde, konaklama igletmelerine i
basvurusunda bulunan geng adaylardan gogunun, kariyer gelisgtirme konusuna
buylk dnem verdiklerini géstermektedir. Ornegin,; Saunders ve Pullen, otellerde
calisan ve odalarin temizlik ve duzeninden sorumlu olan oda hizmetlilerini
kapsayan arastlrmalarmda 6rnek aday kutlesinin %66'ik bdliminin kariyer
gostergelerine 6nem verdigini saptamislardir. Yapllan bir diger aragtirma, yeni
mezun adaylarin bir otel isletmesinde galismaya baglama yéntndeki kararlarini
etkileyen en Snemli faktdrlerin, igletme tarafindan saglanan kariyer olanaklart
(%93'a icin) ve hlzmet—igl egitim olanaklari (%86's| u;m) oldugunu ortaya
koymaktadir'e,

Goruldugu gibi, konaklama isletmeleri icin de, bundan sonra, insan
kaynaklan y&netimi kapsaminda, calisma kalitesinin ve igglict. verimliliginin
yukseltilmesi yénundeki faaliyetler gereklilik arzetmektedir. Bu yénde bir
yapilanmayi gerceklestirmeyen igletmeler ise kalifiye xggucunu bulma ve
“istihdam etme olanagindan yoksu » Yancaklardir,

19 Richard Teare And Andrew Boer.. a.ge.. s. 113.



KONAKLAMA ISLETMELERINDE {SGOREN PERFORMANSININ
DEGERLENDIRILMESI

2.1 GENEL OLARAK PERFORMANSIN ANLAMI VE
TASIDIGI OZELLIKLER

[sletmelerin tir(, ¢alisma alanlari ve biyukltkleri ne olursa olsun, yénetici
statlsiinde gérev yapan kisilerin en énemli sorumluluk alanlarindan birisi de,
isgbéren performansinin arttiriimasidir. Bunu, yéneticinin "iggliciiniin muimkan
olabilecek en etkin sekilde kullaniimasini saglamasi® olarak da ifade edebiliriz.

Konaklama igletmelerinde, toplam harcamalarin %28,9'unun isgliciine
6denen Ucretler ve buna iliskin giderlerden olugtugu bilinmektedir!. Benzer
sekilde, 1986 yilinda Ingiltere'de yapilan "Howarth and Howarth" Arastirmasi
sonuglari da, Ulke genelinde 266 otelde, isgliciine édenen miktarin, toplam
satislarin %29'una karsilik geldigini ortaya koymaktadir2, Butln satis gelirlerinin
yaklasik UGgte birinin iggéren Ucretlerinin édenmesinde kullaniimasi, isglcl
performansinin optimum dlizeye ulastinimasinin geregini en garpici bigimde
gbzler éniine sermektedir.

Isgéren performansinin ne anlama geldigini irdeleyecek olursak, bu
konuda cok ve cesitli tanimlarla kargi kargiya kalmaktayiz. Genel bir tanima
gére performans, bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir tegebblisiin, o igle
amagclanan hedefe yénelik olarak nereye varabildidi, baska bir deyisle neyi
saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimidir3.

1 Hasan Olali ve Meral Korzay., a.g.e, s. 137.

2 Peter Jones and Andrew Lockwood., The Management Of Hotel Operations., Cassell Educational
Limited, reprinted, London, 1990, s. 48.

31, Melih Bag ve Ayhan Tartar., "Isletmelerde Verimlilik Denetimi, Olgme ve Degerlendirme Modelleri®,
Verimlilik Dergisi, Milli Prodiktivite Merkezi Yayim, No: 435, Ankara, 1991, s. 13.



"Bagari" veya "Basarim" terimleri ile de ifade edilebilen performans, bir
diger tanima gore, isgérenin, kendisi icin tanimlanan, 6zellik ve yeteneklerine
uygun olan igi, kabul edilebilir sinirlar icinde gerceklestirmesidir?.

Performansa iliskin tanimlari daha da ¢ogaltmak olasidir. Ancak daha
kisa bir tanimla, kiginin calistigi isletmeye sagladigi katkiyi da performans
olarak nitelendirebiliriz.

Performansin, yukaridaki tanimlara uygun olarak degerlendirilebilmesi
icin bazi 6zellikleri de tasimasi gereklidir. iggérenlerin iglerini yaparken
gereken miktarda efor sarfediyor olmalari; isgérenin, kendisine verilen igi
istenen standartlarda yerine getirebilme yetenegdine sahip olmas); gergek
nitelikleri ile belirlenmis ve iggérene aktariimis olan igin yapiliyor olmasi;
isletmenin, iggorenlere bireysel destek saglayabilecek ve uyusmazlikiar
6nleyebilecek bir atmosferi yaratacak sekilde organize ediimis olmasi gerekir.
Bunlarin yanisira, isgorenlerin, talebin en ylUksek ve en algak oldugu durumlara
karsi hazirlikli olacak sekilde érgutlenmis olmalari kurali da sézkonusudurS.

Dolayisiyla, gergek bir performanstan sézedebilmek igin, DOGRU
ZAMANDA, DOGRU YERDE, DOGRU ORTAMDAKI DOGRU ISE, GEREKEN
EFORU GOSTEREN DOGRU KiSinin calismasini dikkate almak zorundayiz.
Bunun yaninda, performans: bireysel yada kollektif olarak da ele alabilmemiz
mUmkundar. Bir kadroyu olusturan Uyelerin, bireysel performans duzeyleri
dikkate alinabilecedi gibi, kadronun timuanin kollektif performans dlzeyi yani
bltlnsel agidan basar dizeyi de séz konusu edilebilir.

Genellikle bir isgbrenin en iyiyi basarmasi durumunda, yaptidi ise iliskin
performansinin arttig: kabul edilir; ancak iyi bir takim calismasinin, herbir
isgbrenin  performansini  maksimize etmesinin sonucu oldugu tartisma
konusudur. Gergekte bu ayrimi yakalayabilmek pek de kolay degildir.
Dolayisiyla, konuya aciklik getirebilmek ve kavram kargasasina sebebiyet
vermemek igin, Tez'in bUtunu igerisinde “performans" terimi ile yalnizca
“bireysel performans"dan sézedildi§ini vurgulamak gerekir.

4 i.lhan Erdogan., Isletmelerde Personel Secimi ve Bagar: Degerlendirme Teknikleri, Kiire Ajans,
Istanbul, 1991, s. 154,
3 Peter Jones and Andrew Lockwood., a.g.e., s. 49.
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2.2 PERFORMANS YONETiIMi KAPSAMINDA

PERFORMAN DEGERLENDIRMENIN KONAKLAMA
ISLETMELERINDEKI YERi VE ONEMI

2.2.1 Performans YOnetiminin Tanimlanmasi

Performansin  planlanmasi, de@erlendiriimesi ve  gelistiriimesi
faaliyetlerini icine alan "Performans YoOnetimi" streci gunimizin c¢agdas
ybénetim anlayisina uygun dinamik bir sUreci ifade etmektedir. Performans
yonetimi ile, isgbrenlerin bireysel performanslarinin saglikli ve adil standartlar
ve kriterler araciligiyla belirlenmesi, bu konuda iggérenlere bilgi veriimesi ve
bireysel performansin gelistiriimesi aracihdiyla érgatsel etkinligin arttiriimas:
amaglanmaktadir. Performans Yénetimi, isletmelere, yalnizca degerlendirme
tekniginin segilerek ilgili formlarin doldurulmasini temin eden statik strecin ¢ok
6tesinde getiriler saglar®.

Isgérenierin  performanslarinin  degerlendirilimesi, insan kaynaklari
departmanindan beklenen yillik veya dénemsel bir gérevle sinirli kalmayacak
Slgtude dnemlidir. Bu islevin énemini kavramis olan isletmeler streklilik tagiyan
bir performans yénetimi streci gelistirmektedirier. Belirli araliklarla ve formel
sekilde performansin gbzden gegcirilmesinin  yanisira, surekli gézlem,
degerlendirme, belgelendirme ve yénlendirme de bu slrecin iginde vyer
almaktadir.

AsaQida yer alan Performans Yénetimi (PY) Cemberi, bu sirecin
igleyigini basit bir sekilde agiklamaktadir.

6 Cavide Uyargil., Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Sahinkaya Matbaacilik Koll. $ti.,
Istanbul, 1994, s.1-3.

*) PY, Performans Yonetimi'nin kisaltlmisidir.
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Sekil 1: PERFORMANS YONETIMi GEMBERI

BEKLENTiLERiN/STANDARTLARIN
GELISTIRILMESI/TANIMLANMASI
VE GOZDEN GEGIRILMESI

FORMEL GOZDEN GECIRME BEKLENTILERIN/
Performansin periyodik olarak STANDARTLARIN
PD® araglarinin yardimiyla ILETILMESI

degerlendirilmesi

INFORMEL GOZDEN GEGIRME

Gézlem, 6vme, takdir etme, yonlendirme,
hizmet ici e@itme, belgelendirme, danigsma
gerektiginde disipline etme.

Kaynak: Karen Eich Drummond., Human Resource
Management For The Hospitality Industry, Van

Nostrand Reinhold, Newyork, 1990, s. 88.

Yapilan agiklamalar, somut bir organizasyonel faaliyetler butunlne
dénustariulecek olursa, etkin bir PY Sisteminin 6nemli asamalarini sdyle
siralayabiliriz’:

1) Dénem basinda ast ile Gst arasinda gerceklesen hedef belirleme
gorugmeleri yolu ile bireysel performansin planlanmasi,

2) Bireysel performansin degerlendirilebilmesi igin gerekli kriterlerin
belirlenmesi, yani PD ydntemlerinin segimi,

3) Secilen yoéntemler dogrultusunda degerlendirme formlarinin
doldurulmasi yolu ile performansin degerlendiriimesi,

4) Degerlendirme goérUsmeleri yapilarak, degerlendi-rilen iggérenlere
geri-besleme saglanmasi,

(**) PD, Performans Degerlendirme'nin kisaltimigidar,
7 Cavide Uyargil., a.g.c., s.2-3.
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5) Isgbreniere sadlanan geri-besleme dogrultusunda, performansin
gelistiriimesi icin kisisel yénlendirme yapilmasi,

6) Performans degerlendirme sonuglarinin iggérenlere iliskin kararlarin
alinmasinda temel olusturmas:.

Elbette, bu faaliyetlerin, ancak insan kaynaklari yénetiminin kapsamina
giren diger sistemler ile uyum igerisinde yQrGtaldagu taktirde basgariya
ulasabilecegini de eklemek gerekecektir.

Calismanin ana konusu olan "Performans Degerlendirme” yukarida
belirtilen nedenlerden dolayi, "Performans Yénetimi" nin icerisinde ve sistemin
bir parcasi olarak ele alinacaktir. Tez'in bundan sonraki sayfalarinda,
"Performans Degerlendirme Streci" ifadesinin ve bununla ilgili agiklamalarin
"Performans Yonetimi Sistemi'nin butantyle iligkili oldugu gézden uzak
tutulmamalidir.

2.2.2 Performans Degerlendirmenin Konaklama

isletmeleri Agisindan Onemi

Konaklama isletmelerinde yénetim kadrosu, pek ¢ok nedenden dolayi
isgbrenlerin performanslarini de@erlendirmek zorundadir. Herseyden &nce
isgorenlerin zayif performans duzeyleri, gerek elde edilen finansal rakamlar ve
gerekse hizmet sunulan musterilerle ilgili y6netimi kapsayacak sekilde bir
departmanin veya tum igletmenin performans dlzeyi Gzerinde dogrudan
etkilidir. ikinci olarak ekibin moralini de olumsuz yénden etkiler. Butiin bunlarin
yanisira, ybneticilerin, danisma, duzenli iletisim, karsilkh fikir aligverigleri,
isguclU egitimi, reorganizasyon, reorganize edilen kadronun segimi, istihdam
edilmesi, yonlendiriimesi gibi konularda buiytk zaman harcadiklarini biliyoruz.
Zayif performansin sarekliligi, yoneticilerin, yénetsel gérev ve sorumiulukiarini
yerine getirebilmede sorunlari oidugu aniamina gelirs.

Verimlilik ve kaliteli hizmet kavramlarinin, konakiama igletmelerinin
bagari kriterini gésteren en énemli iki élgit oldugu bilinmektedir. Ozellikle uzun
dénemde kaynaklarini verimli kullanamayan, kaliteli hizmet Uretemeyen ve
bunun sonucunda da musterilerini tatmin edemeyen konaklama igletmelerinin

8 Peter Jones and Andrew Lockwood., a.g.c., s. 49-50.
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basarili olmalari ve hedeflerine ulagsmalar oldukga zordur®. Burada verimlilik
kavrami yalnizca igletme ile ilgili gibi gértinse de daha gok emek verimliliginden
stzedildigi aciktir.

Dolayisiyla, iggucu verimliliginin arttinimasi ve kaliteli hizmetin
uretiimesi; bunlara paralel olarak igglicld kaynaginin maliyetinin  kontrolt
konularinda etkinlik, modernizasyon, ¢aligma kosullarinin geligtirilmesi, iggéren
egitimi, performans degerlendirme, yénlendirme gibi galismalarin sistemli bir
sekilde yapilmasi gereklidirt0.

2.2.3 PD Galigmalarindan Taraflarnn
Beklentileri ve Sagladiklan Faydalar

Organizasyonlar agisindan PD galismalarinin saglayacag: yararlar ¢ok
yénla olarak incelenebilir. Oyle ki, isgorenler, yéneticiler, organizasyon Ust
yoénetimi ve hatta musteriler, PD'den degisik avantajlar elde edebilirler:

2.2.3.1 isgorenler Agisindan PD'nin Avantajlan

PD, Kisilerin iglerinde basarili veya basarisiz olduklan yonlerini,
béylelikle de gelisme ihtiyact duyduklan alanlan ortaya gtkaracag igin
isgorenler acisindan ¢ok &énemlidir.. [sgérenierin organizasyon igerisindeki
guvenligini arttirmak da PD sonucuna baglidir.

PD sonuglarina gore isgérenlere iligkin yonetsel kararlar alinabilecegi
gibi (terfi, transfer...) ilAve kazang¢ olanaklar (prim, ikramiye...) veya egitim,
kariyer geligtirme programlarina katilim gibi planlar da yapilabilmektedirt!. PD
calismalari sonucunda y6neticiler, iglerin gelistiriimesinde hangi isgérenlerin
daha c¢ok katkisi olabilecegdini ve hangi isgérenlerin daha yaratici olduklarini
gdrebileceklerdir. Bunun yanisira PD, isgérenier agisindan ise iligkin
problemlerden kaynaklanan danisma ve yénlendirme gereksinimlerini de

9 Fevzi Okumus., "Konaklama Isletmelerinde Personel Verimliligi ve Hizmet Kalitesini Arttirma
Calismalart" Verimlilik Dergisi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayum, Ozel Sayi, Ankara, 1993, s. 165.

10 Feyzi Okumus., a.g.m., s. 167-171.

' {than Erdogan., a.g.e., s. 156-157.
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kargilayabilir. Eger PD sirasinda kigisel problemler ortaya ¢ikacak olursa bu
durumda ydnetici astina yardimei olma sansini elde edebilir.

2.2.3.2 Yoneticiler Agisindan PD'nin Avantajlar

Ydneticiler acisindan saglanacak en bilylk avantaj, kendilerine bagli
olarak galisan isgoérenler ile iligkilerini gliclendirme olanadina sahip olmalaridir.
PD surecinde, yonetici-iggbren birlikte calisacaklarindan, her ikisi de birbirleriyle
ilgili daha genis bilgiye sahip olabilirler. |deal bir PD ¢aligmasinda olusan diyolog
ortami, sonuglar ¢ok olumlu olmasa bile, karsilikli anlayigi saglamaya
yarayacaktir. Ozellikle ydneticiler, gerek standartlara uyumun izlenmesi, yani
denetim; gerekse astlarinin gelisimini saglayabilecek geri-besleme konularindaki
yeteneklerini sinamig olacaklardirt2,

Eklemek gerekir ki, ekibi ylksek performans gdsteren bir yoneticinin
kendi performansinin da ylksek oldugu, Ust yonetim tarafindan izlenmis
olacaktir. Bunun yanisira, PD konusunda deneyim kazanmis ve bu slreci
benimsemis olan ydneticilerin, kendi Ustleri tarafindan degderlendiriimeleri
konusunda olumsuz tepki gdstermeleri de pek distnllemez.

2.2.3.3. Isletme Yénetimi Agisindan PD'nin Avantajlari

Isletme yénetimi, PD sirecinde elde ettidi bilgileri yonetsel kararlarin
alinmasinda kullanabilir. Bu bilgilerin en cok kullanildigi alanlari, igglcl
kaynaklarinin planlanmasi; Ucret, prim, terfi, transfer vb. kararlara temel
olusturmasi; isletmede kariyer planiama ve geligtirme sistemi kuruimasinda veri
teskil etmesi; egitim gereksinimlerinin beliflenmesi ve mevcut egitim
programlarinin etkinliginin Siclimesi; isletme igindeki isbdliminiin yeniden
gerceklestirilerek calismalara etkinlik kazandirnimas: ve tim iggdrenleri
kapsayan ve ¢cok amagli kullanima hazir bir veri bankasinin olugturulmas: olarak
siralayabilmek mUmkandar?3,

12 Raphael R. Kavanaugh and Jack D.Ninemeier., Supervision In The Hospitality Industry, Educational
Institute of the American Hotel and Motel Association, 2th. Ed., USA, 1991, s. 32.
13 flhan Erdogan., a.g.e., s. 157-160.
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2.2.3.4. Misgteriler Agisindan PD'nin Avantajlan

Etkin bir PD slrecinin, isletme genelinde yaratacagi yuksek performans
dlzeyinin, otele, tatmin dizeyi yUksek ve dolayisiyla da tekrar musteri olma
olasiligi kuvvetli musteriler kazandirabilecegi agiktir. Elbette bu musterilerin de,
otel hakkindaki olumiu izlenimlerini bagkalarina da aktararak otelin tanitimini
yapacaklari gézden uzak tutulmamalidir.

Ozetlenecek olursa, periyodik olarak ve kurallara uygun sekilde
yurdtulen, isletmenin politikasina ve organizasyon yapisina uygun bir PD
calismasi, konaklama isletmelerinde, musterilerin beklentilerini karsilayan ya
da bu beklentilerin de Gzerine ¢ikan seviyelerde performansi gergeklestirebilen,
ylksek motivasyonlu igsgérenler yaratma amaci guder.

PD calismalarinin temel kullanim alanlarini ise, asagidaki tablo
yardimiyla gérebilmek mumkanddar:

TABLO 2: PD GALISMALARININ TEMEL KULLANIM ALANLARI

PD'NIN AMACI ISLETMELERDE UYGULANMA
YUZDESI

Ucret/Maas Yénetimi % 75
Performans Geligtirme % 48
Geri-Besleme Saglama % 40
Belgelendirme % 30
Yukselmeler (Terfi) % 25
Egitim % 7
Transfer %7
Isten Cikarma %6
Mevkii Dastrme % 2
Personel Arastirmasi % 2
isgiicti Planlamasi % 2

Kaynak: Karen Eich Drummond., a.g.e., s. 89.
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2.3 KONAKLAMA iSLETMELERINDE PD SURECININ
GELIiSTIRILMESI

PD sureci, butun isletmelerde, isgérenlerin kendi islerinde basariya
ulasabilmeleri icin gerekli gérulen kriterleri yerine getirip getirmedikleri ya da ne
kadarini yerine getirebildiklerini ortaya koymaya yarayan bir gézlem ve karar
verme slrecidir. Etkin bir PD sUrecinin tagimasi gereken asagidaki bazi
ozellikler, ayni zamanda, hazirlik asamasinda da 6énem tagiyacaktir:

-Isletmedeki tim yéneticilerin, performans o6lgim ve dederlendirme
galismalarini, gérevlerinin dogal ve vazgegiimez bir b&limua olarak kabul edip
benimsemeleri gerekir'4. '

-Benzer sekilde, tim isgorenler de, bu strecin saglikh bir sekilde
uygulanabilmesinin kendileri agisindan sa§layacadi avantajlari anlayarak,
strecin igslemesine katkida bulunmalidiriar.

-Isgérenlerin performans dizeylerinin 6lgim ve degerlendiriimesinde
temel amacin, onlarin performanslannin geligtiriimesine ydnelik olmasi
gerekir's,

2.3.1 PD'de Dikkate Alinabilecek Ozellikler

Bir PD sureci gelistirirken, ©6ncelikle "hangi o6zellikleri" o6lcup
degerlendirecedimize karar vermemiz gerekir:

2.3.1.1 Kigisel Ozelliklere Dayali PD

Isgorenlerin  kisisel  o6zelliklerini  incelemeye  yénelikti. ~ Bu
degerlendirmeler, ISLETMEYE BAGLILIK, ILETISIM KURMA YETENEGI,
YONETICILERE KARS! GELISTIRILEN TUTUM, EKIP ICINDE CALISMA
BECERISI ya da KARAR VERME YETENEGI gibi tutum ve ézellikleri incelemek

14 Zishal Akal., Isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi, Milli Prodiiktivite Merkezi Yayini,
No: 473, Ankara, 1992, s. IX-X.
15 Ziihal Akal., a.g.c., s.88.
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amaciyla yapilir. Isteki performans yerine kigisel ézelliklere dayali oldugu igin,
yargisal kabul edilebilir; ancak yénetim personelinin de§erlendiriimesinde ¢ok
énemili olabilmektedir.

2.3.1.2 I Sirasindaki Davramiglara Dayali PD

Kisisel ozelliklerden ziyade, is sirasinda gerceklestirilen davraniglar
{izerinde durulur. Omegin, ISGORENLERIN MUSTERILERE GOSTERDIKLERI
YAKINLIK, YARDIMSEVERLIK, OTELI SECTIKLERI IiCIN ONLARA
SUKRANLARINI IFADE ETMELERI gibi.

Konaklama igletmelerinde isgbrenlerden, kendilerine verilen goérevleri
yerine getirebilecek 6lglde bilgi ve becerinin yanisira musterilere ve diger
isletme caligsanlarina gésterdikleri tutum ve davraniglarda da azami 6zen
beklenmektedir. Dolayisiyla konaklama igletmelerinde en yaygin kullanilan
degerlendirmelerin davranis kékenli oldugunu sdyleyebiliriz'e.

Davraniglara dayali degerlendirmeler, bir énceki gruba oranla yargisal
acidan daha savunulabilir nitelik tagimaktadirlar. Cunkd davraniglar daha
goézéninde olacadindan sonuglarin savunulmasi daha kolay olacaktir. Bununla
beraber bazi yoneticilere gére bu sistemde, cogu davraniglarin bir kigiden
digerine timuyle degisik algilanabilmesinden kaynaklanan sorunlarla karsilagi-
labilir. Farkh igletmelerin, farkl davranislara "kabul edilebilir* nitelik
kazandirmasi da rastlanilan bir durumdur.

Orneklemek gerekirse; yemek servisi yapan bir garson, oteldeki diger
garsonlara oranla, ayni sirede daha ¢ok musteriye hizmet edebilmekte ve
kendisinden surekli hizmet bekleyen belli bir musteri grubu yaratabilmektedir.
Ancak bu garsonun is sirasindaki davranislar Gst yénetimin belirledigi
normiara uymuyorsa; érnedin istenen éligtde ciddi bir tavirla servis yapmiyor,
tam tersine musterilerle gereginden fazla diyaloga giriyorsa, layikiyle yapilacak
bir PD sonucunda bu garson dusik bir puan alabilecektir.

16 Robert H. Woods., Managing Hospitality Human Resources, Educational Institute of the American
Hotcl and Motel Association, USA, 1992, s. 194-195,
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2.3.1.3 Sonuglara Dayali PD

Bazi durumilarda davraniglar veya Kkisisel o&zellikler yerine bunlarin
getirdigi sonuglar daha fazla énemli kabul edilebilir. Ornegin yukanda verilen
ornekteki isgéreni sonuglara dayali bir degerlendirmeye tabi tutacak olursak,
yuksek performansli ¢ikacagi agiktir. Ancak bu durumda da bazi sorunlarin ve
celigkilerin yaganmasi olasidir.

Ormegin, 6n biro goérevlilerinin degerlendirildigi bir sistemin, belli bir
zaman surecinde -0rnegin bir saat icinde- bir goéreviinin ka¢ musteriyle
ilgilenebildidini ele aldigini dustnelim. Eder kullandigimiz yontem yalnizca
sonuglari dikkate aliyorsa, bu stre zarfinda daha fazla musteriyle ilgilenebilen
bir 6n bulro géreviisinin, daha az musteriyle ilgilenebilen diger bir gorevliye
kiyasla ylksek puan alacagi agiktir. Ote yandan g¢ok sayida musteriyle
ilgilenebilen 6n buro goérevlisi, musteriler Uzerinde iyi bir etki birakmayabilir.
Burada surat faktdéru, sogukluk ve iletigsimsizlik yaratabilir'”. Objektif olma
acisindan, sonuglara dayali degerlendirme daha yararl gibi gérunse de bazi
isler icin tek basina bu yaklasima dayaniimasi sakincalar dogurabilecektir.

Sonug olarak, her ¢ 6zellikten hangisine dayali bir degerlendirmenin
daha yararl olacagina karar vermek pek de kolay degildir. Bazi durumlarda
yoneticiler, isin ya da gérevin kendisinin bu konuda belirleyici oldugunu kabul
etmektedirler. Ornegin bir restoran agisindan yiyecekleri hazirlama isinin, yani
asciligin sonuca dayali bir dederlendirmeyi gerektirdigi kabul edilebilir. Bazi
durumlarda ise her Gg¢ yaklasimin kombinasyonunun en iyi ¢dzim oldugu
dustndlebilirts,

17 Robert H. Woods., a.g.c., s. 195.
18 Robert H. Woods., a.g.e., s. 196.
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2.3.2 Performans Standartlarinin Geligtiriimesi

2.3.2.1 Performans Standartlaninin PD Ag¢isindan
Onemi

Batan isgdrenler, islerini yaparken kendilerinden beklenenleri ne éiglde
gerceklestirebildikierini  bilme gereksinimi duyarlar. Yoneticilerin hangi
standartlar  kullandi§ini  ve hangi ©Olgutlerin dikkate alinarak kendi
performanslarinin 6lgtldigunt 6grenmek isterler. Bu durumda kargimiza su
soru ¢ikmaktadir: Yéneticiler bir isin gok iyi ya da gok kétl (veya ikisinin ortasi)
yapildiina nasil karar verebililer? Bu soruya verilecek en iyi yanit,
"isgorenlerin bugiinkii ve gegmisteki performanslarini strekli gézlemleyerek ve
bunlar ekipteki diger Uyelerin basarabilme duzeyleri ile uyumlandirarak®
seklinde olabilir'®. Iste burada, performans standartlarinin belirlenmesi geregi
kargimiza ¢cikmaktadir.

Bir konaklama isletmesinde, performans standartlarinin belirlenmesinin
énemine iliskin sdyle bir érnek verilebilir: Buyuk bir otelin restoran yoneticisi,
otelin IK danismanina, sandvi¢ hazirlamakla gérevli elemani dusuk
performansindan 6turl sikayet ediyordu. Danigman yéneticiye bu iggérenden
saatte kag sandvi¢ hazirlanmasinin beklendigini sordugunda yénetici, "Su anda
hazirlayabildiginden daha fazla" yanitini verdi. Danigman tekrar sordu: "Musteri
yoguniugunun fazla oldudu bir saatte bu isgéren kag sandvi¢ hazirlayabiliyor?"
Yéneticinin yaniti, "Yeterli sayida degil" seklindeydi. Sabirsizlanan danigman,
dogru bilgiye ulasabilmek igin bir kez daha sordu: "lyi bir sandvig hazirlayicisi
yogun bir is saati suresinde kag sandvig hazirlayabilir?”. Yénetici son kez yanit
verdi: "Bu elemanin yaptigindan kesinlikle daha fazla"2,

Yukarida verilen 6rnek fazla abartil gibi gériinse de, pek ¢ok konaklama
isletmesinde performans standartlarinin saglikli bir sekilde saptanmamig olmasi
¢ok sik rastlanan bir durumdur. Halbuki isgérenler, kendilerinden "neyin"
beklendigini tam olarak bilmiyorlarsa ciddi sorunlar oldugu kabul edilmelidir.
Dolayisiyla, oncelikle "neyin" olgllmesinin gerekli oldugu ve "neyin" kabul
edilebilir performans dlzeyi olarak tanimlanacaginin igletme bazinda
belirlenmesi gerekecektir.

19 Lewis C. Forrest., Training For The Hospitality Industry, Educational Institute of American Hotel
and Motcl Association, USA, 1983, s.56.
20 Lewis C. Forrest., a.g.c., s. 56.
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2.3.2.2 Performans Standartiarninin
Gelistirilmesi

Performans standartlari, is analizleri-ig tanimlari ve is gereklerinin farkli
bir sekilde ele alinmasindan baska birgey degildir. Yalnizca, performans
standartlarinda bu Gg¢ caligma éicllebilir formatlar haline déntstartimektedir.

Performans standartlarinin saptanmasi i¢in is analizlerinin, is tanimlarinin
ve is gereklerinin belirlenmis olmas! gereklidir. Bu G¢lnin Sl¢tlebilir formatiar
haline getirimesi ise bir sonraki agamadir. Ol¢il birimleri ne kadar acik ve net
belirlenirse performansin degeriendiriimesi de o denli kolay olacaktir.

Isletmelerin organizasyon semalarinin, bu nedenle blyik dnem tasidid
sGylenebilir. Cunkl bir organizasyon semasinin ¢ergevesinde, bir otelin,
cevredeki insan kaynaklarinin ve fiziksel yerlesim planinin, {retim araglarinin
ozellik ve kapasiteleri dikkate alinarak, isgérenlerinin ve ydneticilerinin gérev
tanimlari yapilabilir. Ancak belirtiimesi gereken bir diger nokta, her konaklama
igletmesinin yapisal &zelliginin kendi gérev tanimlarina yansiyacagr ve
dolayisiyla standart gérev tanimlarinin bitin konaklama isletmeleri igin ayni
sekilde gecerli olamayacagidir2!,

Bu noktada, "is analizi", "is tanimi" ve "is gerekleri" kavramlarina kisaca
deginmekte yarar vardir:

2.3.2.2.1 Ig Analizinin Tanimi

Is analizi en basit tanimiyla iggérenlerin yapmakla yGkimlit olduklari isi
inceleyen bir calismadir. |s analizi yapilirken, bir yandan sézkonusu isi olugturan
eylemler ve &devler ile bu igin istenen sekilde yerine getirilebilmesi igin gereken
bilgi, ustalik, yetenek ve sorumluluklar belirlenirken, 6te yandan igin hangi ¢evre
icinde ve hangi kosullar altinda yapildi§i arastiriir.  Isgérenlerin
performanslarinin digliimesinde is analizinden énemli élglide yararlaniimaktadir.
Is analizi yardimiyla, isin yapisi ve &zellikleri ortaya konduktan sonra iggérenin
isin gereklerini ne élglide yerine getirdigi saptanabilir?2,

21 Hasan Olah ve Meral Korzay., a.g.c., s. 205. .
22 Zeyyat Sabuncuoglu., Personel Yonetimi, Teknografik Matbaacilik A.S., 5. Bask, Istanbul, 1988,
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2.3.2.2.2 is Tanuminin Diizenlenmesi

Is analizlerinin yapiimasindan sonra ikinci asama, is “tarmimlarinin
dizenlenmesidir. Is analizleri sonucunda elde edilen bilgiler, daha acik ve
anlasilir bicimde, kagit Gzerinde belirli standart kaliplar halinde islenir®. Is
tanimlarinin dizenlenmesi sayesinde, isgéren performansinin dederlendiriimesi
konusunda kullaniimaya hazir bilgiler elde edilmis olur. Tablo 3'de butin
isletmeler icin uygulanabilecek ortak bélumlerden olusan basit bir is tanimi
verilirken Tablo 4'de otel isletmelerinde kullanilan bir is tanimi 6regi
g6sterilmektedir.

2.3.2.2.3 Is Gereklerinin Belirlenmesi

Is tanimi ile is gerekleri de birbirlerini bitinleyen kavramliardir. Yukarida
da belirtildigi gibi, is taniminin yapiimasi ile o isin yapisi, 6zellikleri ve diger
islerle ian iiiskileri b+ itiin olarak el alinmakiadir. is gerskle :."~ ‘seg,
belirlenen isi yapacak olan isgérenlerde bulunmas: gereken temel nitelikler
daha ayrintili bir sekilde belirlenmektedir. Bir bagka ifadeyle, is tanimi isin
genel bir-gercevesini ele alirken, is gerekleri yalnizca belirleyici niteliklerini
olusturan faktérieri ayrfntm bicimde inceler?.

TABLO 5'de bir is gerekleri formu 6rnek olarak verilmektedir

23 Zeyvat Sabuncuoglu.. d.g.e.. s. 91-92.
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TABLO 3: BiR iS TANIMI FORMU ORNEK 1

I. BOLUM: Isin Kimligi
isletmenin Adi to isKolu ...
isin Adl e, reeeitieasenaiess is Kategorisi:.........
Bagh Oldugu Bolim- ................ Cereereeeaens Tarih T

V. BOLUM : Faktérierin Tanimi
-CABA AN AN A
-IS BILGISI e
-SORUMLULUK e

. -USTALIK et
-IS DENEYiMI TSR :
_CALISMA KOSULLARI oo,

ONAY ve IMZA.......cccovee....

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu., a.g.e., s. 89.




TABLO 4: BIR OTELIN "KATLAR SORUMLUSU" iCIN
GELISTIRILMIS AYRINTILI i$ TANIMI ORNEGI

UNVANI Katlar Sefi
CALISMA YERI [Woodlands Oteli, Kat Hizmetleri Departmani
ISTEN 1- Onceden belirlenmis numarall katiarda gorev yapan oda
AMACLANAN hizmetlileri ve diger kat gorevlilerinin ¢aligmalarini denetiemek ve
Kat Hizmetleri Yoneticisi tarafindan kendisine aktanlan
standartlara uyulmasini saglamak.
2- Bosaltilan odalara gerekli servisin yapilmasini ve bu odalarin
resepsiyonun her an yeni musterilere sunabilecegi sekilde hazir
tutulmasinisaglamak.
3- Mausterilere gerekli konfor ve rahathdi sunabilmek igin
gereksinimierini bilmek/tahmin etmek.
4- Yonetime, gereken bilgileri zamaninda iletmek
CALISMA 7.30 - 16.30 Rota sistemi icinde déniisimil
SAATLERI 8.30 - 17.30 (haftada 5 giin)
14.00- 22.00
KIME KARSI
SORUMLU Kat Hizmetleri Yoéneticisi
KIMLERDEN
SORUMLU Oda Hizmetlileri, Kat Gorevlileri, Temizlikciler
KIMLERLE KO-
ORpiNASYON Resepsiyonistler, Oda Servisi Sorumlulan, Kat Valeleri, Malzeme
SAGLIYOR QOdasi Sorumlulari
ISIN -Kendisine bagdh kadronun hizmet igi egitimini strdirmek
KAPSAMI -Stoklarin bakim ve onarimini saglamak
-ise iligkin standartlarin korunmasini saglamak
-Igleri planlamak
-Kat Hizmetleri Yéneticisine diizenli rapor sunmak
RUTIN 1- Kadroyu is baginda kontrol etmek,
GOREVLERI 2- Oda Hizmetlilerini, kat gorevlilerini ve temizlikgileri yénetmek,
3- Katlardaki tim odalari kontrol etmek
4- Temizlik malzemelerini kaydetmek
5- Odalarda kullanilan diger malzeme gereksinimlerinden
haberdar olmak ve kat stoklarinin kontrolu
6- Resepsiyonla sirekli iletisim iginde olmak
7- Onarim iglerini raporlamak
8- Musteri problemleriyle ilgiltenmek
9- Supheli ya da glivenligi bozacak davraniglar gdsteren
isgbrenleri aninda ydnetime bildirmek
10- Kat Hizmetleri Yéneticisinden gelen emirleri yerine getirmek
ARA SIRA 1- Perdelerin, yatak orttlerinin vs. degistirimesini saglamak
YERINE 2- Kadro toplantiiarina katiimak
GETIRMESI 3- Kadronun daha ileri egitimini saglamak
GEREKEN 4- Ekstra caligmalar planlamak
GOREVLER 5- Stok alinmasinda yardimci oimak (genel)

Kaynak: Joon C. Bronson and Margaret Lennox., Hotel,

Hostel and Hospital

Housekeeping, Page Brothers (Norwich) Ltd., 5 th Ed., UK, 1988, s.81.
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TABLO 5: BiR iS GEREKLERI FORMU ORNEGI

isin Adi e Tarih foeeeenn.
Badli Oldugu Bélim................... Is Kolu:................
I. YETENEK GEREKLERI

a) Fiziksel Yetenekler
b) Dasunsel Yetenekier
c) Egitim
d) Deneyim
ll. CABA GEREKLERI
a) Fiziksel Caba
b) Dasunsel Caba
f. SORUMLULUK
a) Makine, malzeme sorumiulugu
b) Gézetim sorumliulugu
¢) Bagkalarinin glvenliginden scrumltuluk
IV. CALISMA KOSULLARI
a) Aydinlatma
b) Havalandirma
¢) Temizlik
d) Garalta

e) Is Kazalar

Kaynak: Zeyyat Sabuncuoglu., a.g.e., s.91-92.
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2.3.2.2.4 Konaklama isletmelerinde Performans
Standartlarnin Belirlenmesinde

Uygulama Ornegi

TABLO 6: OGLE VARDIYASINDA GOREVLI BIR GARSONUN
PERFORMANS STANDARTLARINA iLISKIN ORNEK

PERFORMANS STANDARTLARI

Bir garsonun 6gle yemegi icin ayrilmis olan masalarla ilgilenmesi
sirasindaki performansi, asagida listelenen gérevieri yerine getirmesi
durumunda "iyi" olarak nitelendirilir:

1- Dinlenmig ve temiz bir Gniforma ile ¢alismaya hazir vaziyette saat
11.00'de yemek salonuna gelmesi.

2- Ayrilmis olan tUm masalarin, masa Ortuleri, pecgeteler, servisler,
menan] takimlari, kil tablalari ile donatiimis olarak 11.45'te hazir hale
getirilmesi.

3- Gelenleri candan kargilamasi. Gerekli hizmetin sunulmasi igin
mugteriler yerlerine oturur oturmaz masaya dogru yaklagsmasi.

4- Yiyecek ve igecek sipariglerini almak icin bes dakika kadar geride
durup beklemesi. Mena Uzerinde karara varilirken kokteyl énermesi.

5- Hizmete veya gecikmelere iliskin sikayetlere sebebiyet vermeden en
az dort masayi birarada izleyebilmesi.

6- Servis baglamadan 6nce "GUNUN SPESIYALITESI"ni 6grenmesi ve
menlde listelenen tum yemeklerin mutfakta mevcut olup olmadi§ini kontrol
etmesi. Musterilerin siparigleri sirasinda karar vermelerine yardimci olmasi.

7~ Yiyecek ve icecek sipariglerini okunakli sekilde yazmasi, siparigleri
hizli bir sekilde alip ilgililere ulastirmasi.

8- Saraplari, icecekleri ve yemek servislerini, kurallara uygun bir
sekilde sunmasi.

Kaynak: Lewis C. Forrest., a.g.e., s.57.




Ornekte de gérilecedi gibi, bir garsonun yalnizca &§le yemegi igin
ayrilmig olan masalarla ilgilenmesi sirasinda goéstermesi gereken standart
performans belirlenmigtir. Genis acilimli ve ayrintil organizasyon gemalarina
sahip buyik otellerde, is tamimlarinin daha kesin gizgilerle belirlenmesi ve
gérev sinirlarinin daha net ayrimlandirilabilmesi mimkin olacagindan her bir
farkli gérev igin bu sekilde detayli standartlar belirlenebilir.

Performans. standartlarinin tanimlanmasi igin Slgtlebilir cesitli birimler
gelistirilebilir. Ornedin verili bir zaman igerisinde igleme giren birim sayiS|,
belirli bir islemin tamamlanmasi gereken tarih veya slre, bos vakit yada
kesintiler (dinlenme molalart) icin kabul edilebilir sdre, temizlenmesi gereken
odalarin sayisi vb. gibi. Ancak bazi durumlarda performans standartlarini
rakamlarla iligkilendirmek mimkan olmayabilir ya da pek saglkli sonuglar
vermeyebilir. Béyle durumlarda, sézkonusu isin dogru bir sekilde yapilabilmesi
icin izlenecek yolun ne oldugunun belirtiimesi gerekir (garson 6émeginde oldugu

gibi).

2.3.2.3 Performans Standartlanni Geligtirilmesinde
Ekip Yaklagim

Performans standartlarinin  gelistirimesinde ilk asama olan is
tanimlarinin dizenlenmesi, ¢cagdas bir yéntemle, grup teknikleri kullanilarak
gerceklestirilebilir. Bu yéntemi éneren uzmanlar, yéneticiler ile astlar olan grup
Gyelerinin, standartlart birlikte olusturmalari durumunda, her iki tarafin da
anlayip benimseyebilecedi standartlara ulagilabilecegini savunmaktadiriarz4.

Grup toplantifart yapildidinda yéneticiler, performans standartlarinin
yalnizca isgérenlerin islerinde daha yeterli olmalarini saglamak amaciyla
belirlendigini kabul ettirebilmelidirler. Amacin onlari daha ¢ok galigtirmak degil,
daha yetkin kilabilmek oldugu vurgulanmalidir.

Grup caligmasinin temeli, grubu olugturan Uyelerin, isin dogru bir sekilde
nasil yapilmasi gerektigini énermelerine dayanmaktadir. Grup ydneticisinin
fonksiyonu, performans &lgulerinin grupla tartisilmasinda liderlik yapmaktir ve
bu nedenle de isg6renlere &nerilerini sorarken, is hakkinda hicbirsey

24 Lewis C. Forrest.. a.g.c.. s.57.



bilmiyormus gibi bir tavir sergilemelidir. Grup butin dugtncelerini ortaya
koymadan énce tartisma yapiimamali ve géris belirtiimemelidir. Isin herbir
bélamanin éli¢timesi her zaman gerekli olmayabilir; en énemli bélimier baz
alinarak standartlar olusturulmalidir. Ayrica tum goéraslerin bir "FLIP CHART"
Gzerinde yazilmasi gerekir?.

Burada en zor ig, genellemelerin 6zele dénusturuimesidir. Cagdas ’
yaklagimda, bunun mumkin olabildigince isi yapan isgorenler tarafindan
gerceklestiriimesinin 6énemi vurgulanmaktadir. Grup tartismalari sonucunda
varilan karar, tepeden inme kararlara kiyasla her zaman daha anlamli olacaktir.
Bu arada, ybnetici ile grup Gyeleri arasinda zit fikirler de olabilecektir. Ancak bu
durumun da ¢esitli olumiu sonuglar getirebilecegini sGylemekte yarar vardir.
Herseyden 6nce, grup Uyesi isgdrenler, kendileriyle ayni gérusl paylagmayan
yoneticilere gegerli sebeplerle kendi gértslerini kabul ettirmeye ¢alisacaklardir.
Hatta bu tartisma ve fikir aligverisierinin sonucunda isgérenler aslinda
yoneticileriyle ayni fikirde olduklarinin da farkina varabileceklerdir.

2.3.2.3.1 Ekip Yaklagimina Gore Performans
Standartlarinin Geligtiriimesinde

Temel ilkeler

Ekip (ya da grup) yaklasimiyla ilk kez performans standartlar
geligtirilirken, 6ncelikle gercekci olmak yani standartlari ne ¢ok yiksek, ne de
cok dugitk tutmak gereklidir. Stphe yok ki, daha deneyimli isgérenler icin bunu
gerceklestirebilmek, yeni ve deneyimsiz isgérenlere kiyasla daha kolay
olacaktir.

AsaQida, performans standartlarinin gelistiriimesinde yararlanilacak
temel ilkeler yer almaktadir?’:

a) Performans standartlan belirlenirken, bu standartiarin "is kotalar" ya
da “caligma kosullar" degil, "hedefler/amagclar® oldugunun vurgulanmasi
gereklidir.

26 | ewis C. Forrest., a.g.c., s. 57-58.
27 Lewis C. Forrest., a.g.e., s. 58.
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b) Standartlarin gercekgi, ulagilabilir, isgbrenin is yukl, yetenekleri ve
calisma kosullariyla uyumiu olmasi gerekir.

c) Yoneticiler zaman iginde standartlan yUkseltmek veya daha yuksek
performans dlzeylerine ulagsmak igin, isgérenleri editime alma geregi
duyabilirler. Eger bir is, yUksek isglcl devir oranina sahipse ya da kalifiye
olmayan isgucinin yaptidi is sOzkonusuysa minimum standartlar
belirlenmelidir. Aksi taktirde, yoneticilerin standartlar sik sik degistirmeleri
gerekebilecektir.

d) Konaklama igletmeleri agisindan ele aldigimizda, performans
standartlar yalnizca kat valeleri ya da 6n buro gérevlileri gibi hat duzeyinde
calisan isgérenlere ydnelik degildir. Ayni zamanda "gézetimci" statlstndeki ilk
yOneticilere ya da departman yéneticilerine de uygulanabilir.

e) Ust yoénetimde gorev alanlar, orta kademe yéneticilerin kendi gruplari
ile performans standartlarini olusturmalarina olanak tanimahdiriar.

f) Performans standartlar da is tanimlari gibi periyodik olarak gézden
gecirilmeli ve gerekli gérulduginde degistiriimelidir.

2.3.3 Uygulanacak PD Ydntemierinin incelenmesi
ve Segimi

Hangi amaglarla, hangi 6zelliklerin ve hangi 6lcUtleri kullanarak
degerlendirilecedine karar verildikten sonra, degerlendirmelerde kullanilacak
yontemlerin  segilmesi  gerekir. Isletmecilik literatrinde, isgérenlerin
performanslarini degerlendirmek icin kuliandabilecek ¢ok gesitli yontemler
bulunmaktadir. Kullanilan yéntemler, isletmeden isletmeye farklilik gdsterirken;
bir igletmede etkin gértlen bir yéntem diger bir isletmede etkin olmayabilir.
Dolayisiyla her isletme tarafindan kabul edilip uygulanabilecek tek bir PD
yontemi mevcut dedildir?s,

Uygulanacak PD ydntemlerinin seg¢imi ve uygulanmasi konularina
gecmeden 6nce, isletme literatirtinde yer alan PD yéntemlerine genis ¢aphi bir
bakig acisi getirecek ve herbir yontemin o6zellikie konaklama isietmeleri
agisindan avantajli ve dezavantajli yonlerini gésterecek bilgilere gerek vardir.

28 M. Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol ve Goniil Budak Solakoglu., a.g.e., s. 220-221.
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2.3.3.1 PD Ydntemlerinin Siniflandinimasi ve

“Tamitimi

2.3.3.1.1 Kigilerarasi Kargilagtirmaya Dayali

Yontemler

Kisiler  ar@st karsilagtirma, Isgdrenlerin birbirlerine gbre
degerlendiriimesinde yararlanilan bir yaklasimdir. Bu vyaklasima goére
- uygulanan PD yéntemlerini s6yle agiklayabiliriz:

A) Basit Siralama (Derecelendirme) Yontemi: Degerlendirmeyi yapan
ybneticinin, astlarini en iyiden en kétlye (en "basariidan en basarisiza)
siralamas! esasina dayanir. Bu yonteriii, asit bir siralama yapma rolayligl
olmasina kargin, isgérenlerin hangi kriterlere gére bu siralamada yer alacagi
acik degildir. De§erlendirmeyi yapan yoéneticiler dogal olarak yalnizca bir veya
birkag sorumluluk alani Gzerinde durabilirler.

Bu yéntem, gérev sorumluluklar kriterlerinin tanimlanmasi ve herbir
isgbreni bu ayrimlanmis élgede gére deferlendirmek suretiyle gelistirilebilir.
Ancak yine de yontem, herbir derecelendirme arasindaki mesafeyi
dlgememektedir. Ornegdin standart bir igme metodu olmadidi icin, tgiincl ve
dérdincl igsgérenler arasindaki farkin dedisik algilanmasi sézkonusu olabilir.
Bazilari arada buyUk bir fark oldugunu dusantrken, bazilar birbirini izleyen
numaralarin gok yakin degerde oldugunu éne strebilirler2s.

B) Alternatif Siralama (Derecelendirme) Yéntemi: Bir 6nceki yéntemin
gucliklerini gidermek amaciyla gelistirilen bu yéntemde, degerlendirmeyi yapan
ybnetici, dnce, dederlendirece@i buttn isgérenleri kadit Gzerinde listeler; daha

28 Robert H. Woods.. a.ge. s 197.
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sonra "en basarili" ve "en basarisiz’, "ikinci en hasarili* ve "ikinci en bagarisiz"
‘seklinde iki ayn stGtunda siralama yaparak islemi tamamlar. |

Tablo 7 ve Tablo 8'de érmeklenmis olan Alternatif Siralama Yéntemi'nin
Basit Siralamadan en énemli farki, iki ayri siralama geligtirmis’ olmasi ve gok
saylda isgérene uygulanma konusunda daha avantajll olmasidir. Birbirini takip
eden numaralar arasinda saglikli bir ayrimin yapnlamama& bu yéntemin de en
dnemli agmazini tegkil eder.

TABLO 7: ALTERNATIF SIRALAMA YONTEMI'NE ORNEK 1

BOLOM DEGERLEYiICI TARIH
Siralanacak olan  personelin 1. En Basarili
isimleri 2. En Basarili

3. En Basganlh
- Ahmet Dogruer 4. En Basaril
- Feyiz Pirim 5 En Rasarill
- Teoman Ozag
- Ali Isik 5. En Basgarisiz
- Erol Gursoy 4. En Basarisiz
- Hamde Guner- 3. En Basartsiz
- Hizver Yildiz 2. En Basgarisiz
- Fikret Akattrk 1. En Bagarisiz
- Fatih Kaytmaz

Kaynak: M. Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol ve Géniil Budak
Solakogiu., a.g.e., s. 225.

38~



TABLO 8: ALTERNATIF SIRALAMA YONTEMI'NE ORNEKv 2

Bolim: o is Unvani :
B&lum Yoneticisi :
Degerlemeyi Yapan: i Degerleme Tarihi :

Degerlenen Ozellik :

Dikkat: Asagida size bos bir liste verilimektedir. Once elemanlarinizi bir
kédgida listeleyiniz. Daha sonra elemanlarinizi bellirli  ézelliklerine gére
degerleyiniz. Hangi 6zellige gére degerleyecekseniz (is bilgisi, arkéda§lan ile
uyum, Uretiminin yeterliligi gibi) o 6zelligi bu tablonun basindaki "dederlenen
ozellik” kismina yazin. Daha sonra kendi listelediginiz elemanlar: iki grUp
altinda en iyide=n an az iyiye dngru siraiayin. Listeniz itk wo:iniine en iyiyi,
ikinci béliimine de en kétiyi koyz)nuz ve stralamayi her grubun daha sonraki
elemaninizi yerlestirerek devam ediniz.

YETERLILER YETERSIZLER
1 - 1
2 2
3 3
4 4
5 5

Kaynak: ilhan Erdogan., a.g.e., s. 212.

C) Giftleri Kargilagtirma Yoéntemi: isgérenler dogrudan dogruya, herbir
is kriterine gore birbirleri ile karsilastirma esasina dayalidir. Bu yéntem
kullanilarak de@erlendirme yapilmasinda izlenecek yol, bir isgérenin siralama
icin olusturulan tablonun sol tarafinda yer alma sayisinin hesaplanmas@r. Adi
en ¢ok tekrarlanan iggéren en iyi ya da en basarili; adi en az fekrar edilen
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isgéren ise sbzkonusu kriter agisindan en basarisiz isgéren olarak
derecelendirilmis olur.

TABLO 9'da, bu yonteme iligkin basit bir uygulama yer almaktadir:
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TABLO 9: BASIT BiR "GIFTLERI KARSILASTIRMA YONTEMI"
UYGULAMASI ORNEK 1

DERECELENDIRMEYE ALINACAK

[ISGORENLER :Ali, Burhan, Cevdet, Davut
DERECELENDIRME KRITERI ‘Hizl siparig alma
DERECELENDIRMEY]| YAPAN YONETICI e, §

Ali, Burhan'dan daha iyidir.
Burhan, Cevdet'den daha iyidir.
Davut, Burhan'dan daha iyidir.
Ali, Cevdet'den daha iyidir.
Ali, Davut'dan daha iyidir.
| Davut, Cevdet'den daha iyidir.
Bu siralamanin solunda yer alma adedine guie.-
AL, "1, BURHAN "3".,
DAVUT, "2",, CEVDET "4"., olarak derecelendirilmistir.

Kaynak: Robert H. Woods., a.g.e., s. 198.

Bu yéntemle yapilan dederlendirmenin de sakincalan vardir. Oncelikle,
degerlendirmeyi yapan yé&neticinin -yakindan tanidi§i ve iyi iligkiler icerisinde
bulundugu isgérenin lehinde degerlendirme yapmasi olasiligi yuksektir. Bunun
yanisira, diger karsilastirmaya dayali yontemlerde oldugu gibi, NICIN bir
isgbrenin digerinden daha basarnl oldugunu ya da bir isgérenin igletme
icerisinde  digerine oranla NE KADAR daha basarnli  oldugunu
géstermemektedir.

Tablo 10'da, 10 isgérenin calighgi bir bélumde, "ciftleri karsilastirma
uygulamast érneklenmektedir: ’ '

oy

Slcedi
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TABLO 10: CIFTLERI KARSILASTIRMA OLCEGI'NE ORNEK 2

isgérenlerin Caligtigi Bélum :

Boélum Yéneticisi :

Degerlemeyi Yapan :
Degerleme Tarihi :
Degerlenen Ozellik :

ISGORENLER 213 10

T. Kog 1

—

H. Ersan 2
C. Mutlu '

-
WA [N

HIWIN | O

M. Turan

OO IN = O

L. Deger

H. Tuna

N o NN NN N
\!ooooJkoooooooo
~ o o |

L. Kurt

Lo (€O €O [0 [O |W [CO [ [

-—
e

A. Akar

© @ N O O |k W N =

o |2

. M. Yazar

10. S. Sener
Kaynak: llhan Erdogan., a.g.e., s. 208.

D) Zorunlu Dagilim Yéntemi: Normal sartlar altinda, igletmede calisan
butin isgérenlerin degeriendirme sonuglarinin, istatistiksel olarak normal
dagihm o6zelligi gbsterecedi, yani bir ¢an egrisi olusturacad! esasina dayanan
bir yéntemdir.

Basit bir agiklamayla, herbir birim y6neticisinin kendisine bagl galigan
isgorenleri, agsagidaki besli skalaya yerlestirme zorunlulugu vardir':

! Cavide Uyargil.. a.g.c.. s.39.
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EN YUKSEK YUKSEK ORTA DUSUK COKDUSUK

%10 %20 %40 %20 %10

SEKIL 2: BIR ZORUNLU DAGILIM OLCEGI ORNEGI.

Cok Yetersiz Yetersiz Ortalama %40 lyi %20 Cok lyi %10
% 10'fuk % 20k Iik Grup lik Grup luk Grup
Grup
Tung K. Kaftan M. Acar T. Kaya N. Seker
T. Degerli N. Ozlii l. Sen
K. Demir
M. Safak

Kaynak: llhan Erdogan., a.g.e., s. 207.
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TABLO 11: 10 VE 20 KiSILIK iKi GRUP iSGORENIN ZORUNLU
DAGILIM YONTEMINE GORE KIYASLANMALARI

Personelin Toplam Sayist Enbasanli  Basarnli Orta Basarisiz En Basarisiz

10 1 2 4 2
20 2 4 8 4

1
2

Kaynak: M. Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol ve Géniil Budak
Solakoglu., a.g.e., s. 226.

Karsilagtirmaya dayanan butin yéntemlerin kullanim alanlari sinirlidir.
cunkd bu yontemierde isgbrenlerin genel basarn durumlari, isletme agisindan
tasidiklar de@er ya da isletmeye katki gibi genel bir anlam tasiyan tek kriterle
karsilagtirmaya konu olmakta; dederlendirmede birden fazla kriterin
kullaniimasi durumunda ise ¢ok genel ve zor gézlemlenir nitelikteki kriterler
kargtlagtirma sayisini arttirarak karisiklik yaratabilmektedir3!. Ayrica, daha 6nce
de belirtildigi gibi, kisilerarasi bagari farkliliklarinin derecesi de bu yéntemierde
ortaya cikarilamamaktadir.

Konaklama isletmelerinde de, yukarida acgiklanan nedenlerden dolayi,
kargilagtirmaya dayall yontemlerin kullanim alanlan ¢ok sinirlidir; hatta pek
kullaniimamaktadir. Bu isletmelerde, i§gc’5renlerin gbrev alanlarina giren iglerin
cesitliligi, sahip olmalari gereken bilgi ve beceriler, gésterdikleri tutum ve
davraniglarin tagididi nitelikler, bu tar yéntemlerle 6lgulebilir olmaktan uzaktir.
,Bir konaklama igletmesinde ¢ok sinirli teknik gérevier diginda, hemen hemen
battn isgdrenlerin mesleki bilgi ve beceri yaninda tutum ve davranisiarinin da
mutlaka degerlendiriimesi geregi, daha farkli &lgim tekniklerini zorunlu
kilmaktadir.

Ancak bazi igletmelerin, diger PD yéntemlerinin sonuglarini kontrol
etmek ya da desteklemek amaciyla, yoneticilerden astlarint siralamalarini
istedigi gérulmektedir. Ozellikle "zorunlu dagilim yoéntemi nin kullanim alan,

31 Cavide Uyargil., a.g.c., s. 38.

44




daha ¢ok sonuglarin desteklenmesi veya kontrolini kapsamaktadirs2,
Konaklama isletmelerinde de benzer uygulamalara bagvurulabilir.

2.3.3.1.2 Bireysel Performansi Olgmeye Dayal

Yontemler

Bireysel performansin 6l¢liimesi ve degerlendiriimesine yénelik PD
yéntemleri, "Gegmis Déneme iliskin Performansi Olgmeye Dayali Yéntemier" ve
"Potansiyel Performansi Olgmeye Dayali Yéntemler' seklinde ikili bir
siniflandirma yardimiyla incelenebilir.

A) Gegmis Doneme lligkin Performans Olgmeye
Dayali Yontemler

a) Grafik Degerlendirme Yéntemi (Olgedi): En yaygin kullanim alanina
sahip olan bu yontem, belirli bir is icin degerlendirmeye alinacak faktérlerin
tanimlandig: ve daha sonra da degerlendirme (ya da yanitlama) kategorilerinin
formile edildigi bir élcede dayalidir. Dederlendirme faktérleri belirlenirken, iyi
bir is performansi dikkate alindiginda énem tasiyan tutum ve davranislara yer
verilmesi; ayrica bu faktbrlerin mutlaka ise iliskin ve 6lgulebilir olmalar
gerekmektedirs3,

Konaklama igletmelerinde GDO®, isgérenlerin bilgi, beceri ve
yetenekleri ile motivasyonlar gibi is performansiyla ilgili GstGnlUklerini ya da
bagka bir ifadeyle, karsilastirilabilir yonlerini incelemede kullanilabilir. Ornegin,
bir otelin restoran y6neticisinin basarisi (ya da Ustanluga), musterilere karsi
davranig bilgisi, ekip calismasi yapabilme yetenedi ve karar verme becerilerini
GDO ile 6lgebiliriz. Basari dizeyinin, dogru ve objektif degerlendirilmesi
isteniyorsa mutlaka davraniglara dayandiriimalidir.

Asagida gesitli drnekleri gortlen GDO'de, degerlendirme kategorileri bir
Olgek veya strekli bir dizi Uzerinde yer almaktadir. Genellikle 5'den 19'a kadar

32 Cavide Uyargil., a.ge., s.40.
33 Karen Eich Drummond., a.ge., s. 91-92.
™ GDO, Grafik Degerlendirme Olgegi'nin kisaltdmsidir.
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aralikli cevap kategorilerinin, en tutarli degerlendirme sonuglarini Grettikleri éne
strtiimektedir. Ornegin, "PLANLARA UYMA VE KULLANABILME YETENEGI"
nin ele alindi§i performans boyutu icin cevap kategorilerinde, en istenilen
duzey ile kabul edilemeyen dlzey sdyle ele alinabilir:

EN YUKSEK DUZEY: isgérene, planlarin dogru bir sekilde uygulanmasi
ve talimatlarin surekli yuksek kalitede hizmet Uretecek sekilde yerine getirilmesi
konularinda her zaman gtvenilebilir.

EN DUSUK DUZEY: Isgéren, surekli olarak planlarin uygulanmasi ve
talimatiarin yerine getiriimesinde istenmeyen kalitede hizmet dretiimesine
neden olacak hatalar yapar.

Bu iki ug arasinda c¢esitli ifadeler, farkli davranig boyutlarini
sergilemektedirs4,

34 Karen Eich Drummond., a.g.c., s. 92-93.
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TABLO 12: GDO'DE KULLANILAN GESITLi OLGEK ORNEKLERI
(Degerlendirme faktorii olarak kalite kriteri ele alinmaktadir.)

a.Kalite Yl']ksekl l r l l lDﬁsﬂk
b. Kalite '

Olaganustii Yapilan isin Isiginort. Kalite Kalite
yliksek ka- kalitesi ge- dizeyde dalgalanmalar  nadiren
litede iggilik nellikle Gstiin kalite gosteriyor tatminkar

c. Kalite Cok Orta dlizeyde Zaman zaman ic hata
hatali hatali hatali yapmiyor

d. Kalite 5 @ 3 2 1
Performans i
faktorleri

e. Kalite
Dogruluk
Tasarruf
Dizenlilik _
| 123458678910 B1121314 1501617 18 1920 §212223 24 251
O O N N Y N O Y O A 1 S
f. Kalite

Yetersiz § Ortanin O e V
alti

g. Yapilan isin kalitesi
15 13 @ 9 7 5 3 1
Hatah Grln aptigi is Isin sik stk Dikkatsizlik ve

sayisi digtik  geneffikle kontrolii gerekir sik hata yapar.
O.K. Gok
seyrek hata

yapiyor.

h. Yapilan igin kalitesi  Yapti§ hatalari, gosterdigi dikkat ve 6zeni degerlendirin ve kontrol
kayitlarini da dikkate alin.

Zayif: 1-6,  Orta: 7-8, lvi: 19-25 20

Kaynak: Cavide Uyargil., a.g.e., s. 44.
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TABLO 13: GDO ORNEK 1 (Genel Degerlendirme)

Degerlenen Ozellik:

Boélum :

Degerlemeyi Yapan : ] Degderleme Tarihi :

ISGORENIN ADI | OLCEK

SOYADI

AHMET YENICI  Cok Yetersiz  Yetersiz  Normal . Yeterli Gok lyi
TURHAN UYAR Cok Yetersiz Yetersiz  Normal Yeterli ok lyi
RIZA DEGERLI Cok Yetersiz ~ Yetersiz  Normal Yeterli Cok lyi
TURGUT UGURUR Cok Yetersiz Yetersiz  Normal Yeterli Cok lyi )
SALIH CATAR . Cok Yetersiz ijiz Normal Yeterli Cok lyi.
MUSTAFA ELMAS Cok Yetersiz Yetersiz ~ Normal Yeterli Gok lyi
CEMAL HOSOGLU Cok Yetersiz Yetersiz  Normal Yeterli Cok lyi
KEMAL INCESES ok Yetersiz Yetersiz  Normal Yeterli Cok lyi

DIKKAT : Bu tlgege gore elemanlannizi degerlendirirken, her elemant ayri ayn

diisiiniiniiz ve her bir kisi i¢in uygun gordiigiiniiz noktay: igaretleyiniz.

Kaynak: llhan Erdogan., a.g.e., s. 180.
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TABLO14:BASARI FAKTORLERINE GORE BIREYSEL
DEGERLENDIRME YAPAN BIR GDO UYGULAMASI ORNEK 2

FAKTORLER |TATMIN |DEGISIKLIK ORTALAM |YUKSEK
ETMIYOR |GOSTERIYOR |ORTALAMA |A ALTI TATMIN

ISKALITESI
IS MIKTARI
iS BILGISI
iISBIRLIGI
ISINE
BAGLILIK
KATILIM
GORUNUS
DIGERLERIYE
1Yi GECINME Y A
Kaynak: Karen Eich Drummond., a.g.e., s. 92.

Géruldagu gibi, ‘GDO'de degerlendirmeye konu olan faktérlerin herbiri,
de@erlendirme yapan farkli kigilere gére farkh anlamlar tasiyabilecek 6lgtde
soyuttur. Ornegin, asgl yardimcisi olarak ¢alisan bir isgéren, sodan do§rama
konusunda ¢ok yetehekli, ancak turta hamuru agma konusunda yetersiz olabilir.
Bu durumda "el becerileri" kriteri dederlendirilirken farkli becerilerin farkli 6nem
derecesinde ele alinmasi sézkonusu olabilir.

Yukaridakine benzer sorunlarin  giderilebilmesi igin  faktorler
agirliklandiriabilir ve de@erlendirme formu da herhangi bir iglemin ya da
iglemlerin daha cok dnem tasiyan faktérlerini vurgulamak Uzere degistirilebilir.

Bu konuda cesitli 6rnekler verilebili. Ornedin, blylk bir otelin
restoraninda, "$SEF" in mutfak yonetimine iligkin bttn bilgilere sahip olmasi ¢ok
énemili bir faktér olabilir. Bir diger otelin restoraninda ise beslenme, Ucretleme
ve maliyet kontrolU bilgileri oransal olarak énem taglmayébilir ve as¢l ya da
basascl, "SEF" pozisyonunda bulunabilir. E§er ACIK BUFE sunumunun énemli
oldugu durumlarda, "servis" 6n plandaysa, bir degisiklik yapilarak "sunum”
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_faktérine PD sUrecinde daha fazla agirlik verilebilir. Son bir érmek vermek
gerekirse; eger bir restoranda yemeklerin fiyati giderek artis gésteriyorsa, sefin
"maliyet kontrolU ve fiyatlandirma® konularinda daha fazla bilgi sahibi olmas:
gerektigi vurgulanabilirS.

GDO'ni ¢ok cesitli formatlarda kullanabilmek mimkindur. Bu élcegi
kullanirken, olugturulacak olan degerlendirme formlarinin, élgtilmek istenen bir
dizi kalite ve 6zelligi bunyesinde toplamasi gerekmektedir. Dederlendirme ise
codunlukla sayisal bir dedere donustarulir. Olgek Uzerinde, isgdrenin
degerlendiril-mesinde kullanilacak olan segenek noktalari mutlaka basamakli
veya puanh olmahdir.

Tablo 15'de, swrall bir sekilde derecelendiriimis bir bagka GDO yer
almaktadir. Géruldugu gibi, GDO'de en énemli nokta, olgekte kullanilan
degerlerin, hangi esasa dayali olursa olsun bir sira izlemesi gerektigidir.

TABLO 15: SIRALI SEKILDE DERECELENDIRILMiS BiR BASKA

GDO ORNEK 3
is Bilgisi
1 2 3 4 5
Ise iligkin Isin rutin y6nlyle | isin gok tekrarlayan | isin her yénii ile | Cok bilgili isin
bilgilerinde asir1 | ilgili olarak bilgisi | yontine iliskin bilgisi ilgili bilgisi her yoniini
yetersizlikte yeterli var yeterli anlar

Kaynak: llhan Erdogan., a.g.e., s. 183-184.

%Degerlendirmelerin sayisal degerlere dénusturtlebilecegine iligkin 6rnek
bir uygulamay! ise s6yle gbsterebiliriz. Bir igletmede caligan iggérenlerin, bilgi
ve becerileri, yetenekleri ve kisisel 6zellikleri bakimindan normal dagihim
gosterecekleri dustnulerek COK YETERSIZ-COK YETERLI aras! basamaklart
su sekilde puanlayabiliriz:

6 Richard Tearc and Andrew Boer.. a.ge. s. 124,
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COKYETERSIZ  YETERSIZ ~ NORMAL YETERLI COK YETERLI
(10p) (20p.) (40p.) (20p.) (10p.)

Bu uygulamada, isgérenin puani hesaplanirken, her 6zellikten ulastigi
noktaya kadar olan puaniarin topiami alinir. Ornegin, "KARAR VERME" faktérii
ele alindiginda, "normal" olarak degerlendirilen bir isgérenin bu ézellikten aldidi
puan, 10+20+40=70 puan olacaktir. Benzer sekilde tum 6zellikleri puanlayarak
igsgbrenin toplam puanina ulagabiliriz. Bu yéntemle isgérenlerin performansiari
kargilastinlabilecegi gibi, belirli bir standart puana gére isgérenin performans
dizeyi de aciga ¢ikariimis olur.
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TABLO 16: GDO'NE DAYALI DEGERLENDIRME TABLOSU ORNEK4.

isgérenin Adi Soyadi :

Toplam Puani :

Bolima :

Ik Amiri

Degerlemeyi Yapan .

Degerlemé Tarihi :

isin Kisa Tanimi :

BASARI FAKTORLERI

(10) COK .
YETERSIZ

(20

(40) (20)

YETERSIZ | NORMAL | YETERLI

(10) GOK
YETERLI

1- IS BILGISI : Sahip ol-
dugu teorik ve pratik
bilgilerin yeterliligi

2- KARAR VERME: Ka-
rarlarin zamaninda ve
etkin verilmesi

3- PLANLAMA-ORGA-
NIZASYON: Kendi
fsird plenlamas: va
dlizenlemesi

4-KAYNAK KULLANIMI
fsglici ve araclan
dogru kullanim.

5- LIDERLIK: insiyatif
kullanma, 6ncu olma.

6-SOZEL
HABERLESME

ikna edici olma,
kendisini dinletme.

7-YAZILI
HABERLESME
Acik ve anlagilir yazi
yazma.

8- MESLEKi OZELLIK-
LER: Giyim ve tutum,
isbirligi anlayis!.

9- BESERI ILISKILER:
Cevresi ile uyum ve
saygili davranis.

Kaynak: lihan Erdogan., a.g.e., s. 187.




Bunun yanisira, her bir 6zellik i¢in agirlikh puanlamanin yapilabilmesi de
mumkundir. Performans dUzeyini belirleyen tim faktérler toplamini 100 olarak
belirleyelim. "CIFT GIRISLI PUANLAMA" olarak da adlandirilabilen bu
yéntemde, hazirlanan élgegin performans kriterferi isin dzelligi dikkate alinarak
adirlikll puanlara sahip olabilirler. Dolayisiyla iggbrenin toplam puaninin
hesaplanmas: icgin, her bir kriterden elde etti§i puan ile, o kriterin agirlik puani
carpilacak ve diger kriterler icin de ayni igslem yapildiktan sonra top(am puana
ulasilabilecektir.

Bu tur agirlkli puan hesaplamast, igletmenin farkli bélumlerinde benzer
performans kriterleri olsa dahi, kritérlerin herbiri farkli agirliklar tagiyacagindan
dolayt saglikli sonuclar verebilecektir. Ornedin bir otel isletmesinde, "sézel
haberlegme“ kriterinin én buro personelinin degerlendirilmesinde mutfak
personeline kiyasla gbk daha 6nemli bir kriter oldugu ve agirlikh puanin da
buna paralel olarak ¢ok daha yiksek tutulacagi aciktir.

TABLO 17'de ise iki ayri bélimden olusan bir dlgek kullaniimaktadir.
Birinci bélam, igsgérenin kendisi hakkindaki degerlendirmelerini; ikinci bélum ise
'yine ayal  kriterizi=  gbre  yoneticinic - isgéren hakkindaki - Sfghneslerini
kapsamaktadir. Degerlendirme, 6nce isgérenin ilgili formu doldurarak
ybneticisine teslim etmesi ve daha sonra ydneticinin degerlendirme yapmasi
esasina dayanir. Her iki tarafin degerlendirmeleri arasinda tutarlilik olmamasi
durumunda, PD doérugsmeleri vyardimiyla taraflar, bu tutarsiziigin
nedenlerinibirlikte tartigarak ¢bzim gelistirmeye calisabilirler?.
Degerlendirmenin bu tur bir formatla yapilmasi durumunda, yine "puanlama®
veya "agirhkit puanlama" islemlerinin yapilabilmesi mimkunddr.

7 Ithan Erdogan.. a.ge., s. 187.
8 flhan Erdogan., a.g.e.. s. 187.
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TABLO 17: CIFT SUTUNLU GDO ORNEK 5

Isgérenin Adi Soyadi :

BoIUmUG :

is Numarast :

ilk Yoneticisi :

Degerlemeyi Yapan :

Dederleme Tarihi :

1- IS BILGISI : isg6renin yapti§i is ve bulun-
dugu mevki icin gerekli olan bilgi

2- VERIMLILIK: Yaptidi isi yapma derecesi,
sagladid1 sonuglar.

3- KALITE: Yaptig: isi dogru yapma derecesi,
iste sagladigi ekonomi,

4- INSIYATIF. Bireysel yonetim ve daha iyi

’ Qa;arlyl deneme arzusu

5- ZAMAN KULLANIM!: isi zamaninda
yapma, raporlart zamaninda hazirlama.

6- PLANLAMA: Gercekgi hedefler belirleme,
akilct dnlemler alma.

7- IZLEYICI OLMA: Yapilanlari izleme,
baskalarina gerekli yardimi yapma

8- BESERI ILISKILER: Is ortaminda uyumlu
olma, iligkileri diizenleme.

9- LIDERLIK: Yiiksek standartlan belirfleme,
astlarina cesaret verme.

10- ASTLAR! GELISTIRME: Astlara yardim,

potansiyelierini geligtirme

Degerler: 1 = istenenin Uzerinde
2 = istenene Uygun
- 3 = Yeterli Degil

isgéren Yénetici
Dolduracak Dolduracak

1A = Beklenin Uzerinde

2A = Beklenene Uygun
3A = Gelismesi Gerekir
4A = Yetersiz, Izlenmeli

Kaynak: ilhan Erdogan., a.g.e., s. 188.




On hazirh§inin daha kolay olmasi, daha az maliyetle gelistirilebilmesi,
GDO'nin olumlu yénlerini olusturur. En énemli dezavantaji, daha énce de
vurgulandidi gibi, performans kriterlerinin farkl islere gére degisiklik géstermesi
geredidir. Ozellikle konaklama isletmelerinde GDO'ne dayali ydntemler
kullanilacaksa, agirliklh puanlamanin uygulandidi o&iceklerin daha sagdlkl
sonuglar verecegdi gdézden uzak tutulmamalidir.

b) Is Boyutu Olgegi: Isgérenleri dodrudan dogruya islerine gére
degerlendirmede  kullanlan bu dicek, GDO'den de yararlanilarak
diizenlenmektedir. "ls boyutu", bir isin yapilabilmesi icin gerekli faktérier
bitlininh ifade etmektedir; bagka bir ifadeyle sézkonusu isi yapabilmesi icin
isgbrenin Ustlenmesi gereken sorumluluklari kapsamaktadir. En ayirdedici
ozelligi ise, kisisel dzelliklerin ikinci planda kalmasidir?” .

TABLO 18'de is boyutu élceginin kullanildig! bir degerlendirme formu
ornedi yer almaktadir. Is boyutu élcegdinde de dider élgeklerde uygulanabilen
puanlama veya agirlikli puanlama uygulamalari sézkonusu olabilir.

37 fthan Erdogan., a.g.e., s. 189-191.
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TABLO 18: I$ BOYUTU GLGEGININ KULLANILDIGI BIR PD FORMU

ORNEGI.

| Isgdrenin Adi Soyad! : B&IGMA :

Is Onvan : ls Kodu :

Ik Yoneticisi :

Defjerlemeyi Yapan : Degerleme Tarihi :
Topiam Puan :

Degerlemede Segeneklerin Anlamiar :

A = Cok lyi B = lyi C = Tatminkar

D = Yetersiz E = Cok Zayif
DEGERLER
BASARI ANALIZI ICIN IS BOYUTLARI

A B CD E

Sayilarla Caligmaya ilgi duyma

Sayilari kolay hatirlama

Mali mevzuata hakim olma

Muhasebe ve mali igler bilgisine sahip olma

Mali alandaki degigiklikleri bilme

Mevzuat, yonetmelik ve kanunlan tam hatirlama

Saglikli yorumlar yapabilme

Elemanlarinin yetismesine katkida bulunma

Bilgisini bagkalarina kolay aktarma

Gelismeleri izleme

Sir saklama

Calisma ortamini dlizenli tutma

Sorun giderici davranis icinde bulunma

Isletmeyi temsil edebilecek yapida olma

Dosya ve evrak dizenleme bilgisinin olmast

Yazisinin okunur ve dizenli olmas!

Kaynak: lthan Erdogan., a.g.e., s. 190.
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Duzenlenis kolayligi ve degerlendirmeyi yapan yoneticiye sundugu
kolayliklar agisindan avantajlar tagiyan is boyutu élcedinin, is tanimlarinin
ve is gereklerinin net bir sekilde belirlendigi ve islerin kesin ¢izgilerle
birbirinden aynidi§i, branglasmanin yiksek oldugu konaklama
isletmelerinde daha kolay uygulanabilecedi aciktir. Farkli goérevierde
olmalarina karsin, benzer, hatta ¢cogu kez ayni isleri yapmak zorunda olan
isgdrenlere uygulanabilmesi pek saghkli sonug vermeyecektir. Ornegin bir
otel isletmesinde "resepsiyon elemani'nin is tanimi ve is gerekleri
gercekte standart olmahdir. Ancak herhangi bir oteldeki bu iggoéren
gerektiginde "rezervasyon" ile, hatta bazi durumlarda "odalarin kontroli}"
ile ilgilenmek durumunda kalabiliyorsa, yalnizca "resepsiyon” gorevine
iliskin bir is boyutu &lcegi ile degerlendirilemez.

Bu yontemin kullaniimasinda, yukarida belirtilen sakincalarn
giderilebilmesi igin, bodlimler bazinda, isgérenlere iliskin ortak gérev ve
sorumiuluklan kapsamina alan ayr is boyutu olcekleri gelistirilebilir.
Omegin kicik veya orta buyuklikte bir otel isletmesinde, &nbiiroda
calisanlar, ortak gorev ve sorumluluklarin yer aldi§i tek bir dlcede gore
degerlendirilebilirler. Asagidaki érnekte, bir otelde 6n biro faaliyetierinin
kapsaminda olup tim 6n biro g¢aliganlarini ilgilendiren ortak gorevier
alfabetik sekilde siralanmaktadir 38

Acil Durumlar, miidahale

Buyur etme

Dil bilgisi (Yabanci dili asgari élgUde kullanma)
Hijyen tekniklerini uygulama

Hoparlér kullanma

Kendine 6zen gésterme

Nezaret etme

Sikayetlere yanit verme

Telefon kullanma

38 I ve Gorev Tammlan, ILO, TUGEV Yayim, Ekim Matbaasi, s. 32.
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Yazarkasa kullanma vs...

(Bu gérevlerin sayisini arttirabilmek mumkindir. Burada yalnizca
aciklamalari desteklemek amaglanmigtir.)

c) Kiritik Olaylar Yo&ntemi: Yoneticilerin, isgérenlerin  belirli
durumlarda gésterdikleri davranislarn dikkate alan personel kayitlarindan
yararlanarak ya da goézlemleri sonucunda tuttuklan kigisel kayitlar
kullanarak degerlendirme yapmalari esasina dayanir. Bu ydntem,
yoneticilerin, isgbrenlerin davranmiglari {izerinde "arzu edilir" veya "arzu
edilmez" seklinde bir dederlendirmeyi mutiaka yapmak zorunda oldukiari
hizmet isletmelerinde en yaygin kullanim alanina sahiptir 39.

Ornegin, siddetli bir yagmurun bastirmasi halinde, otelden gikan bir
musteriye arabasina gidinceye kadar semsiyesini 6ding veren bir bell-
boy'un bu hareketi, isletme ydnetiminin, isgérenlerden nasil davraniglar
bekledigini gosteren bir kritik olaydir. Bu yontemin kullanilmasi
durumunda ydnetici, isg6érenin drnekteki gibi bir davranisi gergeklestirip
gerceklestirmedigini hatirlayabilecektir.

Kritik olaylar metodu, igsgérenlerin taklit etmesi gereken davraniglar
betimleyecek sembolik olaylar ve &ykiiler de yaratabilir. Omegin, egitici
bir video bandi, bir misterinin kigiik ¢ocugunun, lobide farkinda olmadan
diasirdigtu oyuncak ayisini musterinin odasina kadar goétiren bir bell-
boy'u 6mek gdsterebilir40. Bu tir bir kritik olay 6megi, isletme ydnetiminin
arzu ettidi misteri servisinin ne tir davranislar i¢ine almasi gerektigini,
nelere 6zen gésteriimesinin dnemli oldugunu etkili bir bicimde gdstermeye
yarar.

Kritik olaylar ydntemi, yéneticilerin gézlemledikleri her kritik olay,
zihinlerinde ya da yazili olarak muhafaza edebildikleri ol¢tide bir anlam
tagiyacaktir. Tamamiyle dogru kayitlarin muhafaza edilmesi sézkonusu
olsa bile, yoneticilerin, her bir igsgérenin is sirasindaki davraniglarini adil
bir sekilde degerlendirebilmede yeterli olacak kritik olaylan, gunlik is
rutini icerisinde yakalayabilmeleri pek gercekci olmayacaktir. Bu nedenle

39 Robert H. Woods., a.g.c., s. 200,
40 Robert H. Woods., a.ge., s. 201,
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Kritik Olaylar Yénteminin, bir sonraki konu baghginda gorilecegi gibi
Grafik Degerlendirme Olgedi (GDO) ile birlikte kullanilarak daha etkin bir
yéntem olmasi saglanabilir. TABLO 19'da ise, Kiritik olaylar Yaklagimi'nin
uygulandidi bir form érnedi gérilmektedir:
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TABLO 19: KRITiK OLAYLAR METODU'NUN UYGULANMASINA BIR
ORNEK.

[STENILEN : Soldaki stitunda yer alan herbir %sorumluluk alam"igin isgbrenin davraniglarin-
dan drnekler veriniz. Olumlu ve olumsuz olaylar gésteriniz.

ISGORENIN ADI & 1.ueeiieeieieeeeiereetceeeveuveeeteaveteeseecteseretessescseseesassensssesssessesosseseroness
FAALIYET GOZLEMLENEN OLAY YA

(Sorumluluk Alani) TARIH DA DAVRANIS

TALIMATLARA UYMA

IS KALITESINI

YUKSEK TUTMA

ONERILERI DIKKATE ALMA

YONETICILERIN IMZASI: TARIHI:

Kaynak : Raphael R. Kavanaugh and Jack D. Ninemeier.,a.g.e., s. 141.

e) Davranigsal Degerlendirme Yéntemi (DDY): Bu yontemde, farkh is
boyutlar i¢in belirli is davraniglarinin yani "kritik olaylarin tanimlanmasi
numerik bir 6lgcege dayandiriimaktadir4? Gortldugu gibi bu yéntemde de, Grafik
Degerlendirme Olgedi'nde oldugu gibi yéneticilerden, igsgérenleri strekliligi olan
bir élgek Uzerinde degerlendirmeleri istenmektedir. Bu durumda yéneticiler
isgbrenin performansini "kritik olaylar’a dayandirarak belirli davraniglar
de@erlendirmek durumunda kalirlar.

Bu yoéntem, de@erlendirmeyi yapan yoneticinin, hangi davranisin iyi,
hangisinin k6t oldugu konusundaki dustncesine diger yontemlere oranla daha
az baghdir; yani subjektif olmaktan daha fazla uzaklasr.

Daha énce de belirtildigi gibi, kritik olaylar, is gereklerinin tam bir
gercevesini gizebilmek icin, yoéneticilerin gbzlemleyip kaydettikleri olaylardir.
Davranigsal Degerlendirme Olgeklerinde kullanilacak olan kritik olaylarin,
isgbrenler ve yoneticilerden olusturulan komiteler tarafindan belirlenmesi
idealdir. Degerlendirme sureci igin gerekli olan kriterlerin saptanmasi
asamasina iggoérenler de katilacak olurlarsa, bu yéntemi benimseyebilmeleri de
o Gl¢lde kolaylasacaktir.

41 Karen Eich Drummond., a.g.e., s. 93.
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Davranigsal Degerlendirme Yontemi, kullanici agisindan kolayliklar
saglayan bir yéntemdir; performans standartlarinin anlasiimasini kolaylastinr,
dolayisiyla daha objektif ve dogru dlcimler yapilmasina olanak tanir. Ayni
zamanda, iggérenlerin giclu ve zayif olduklari yénleri hakkinda daha yararli
bilgilendirme saglar ve performansin tartigilmasini tegvik eder.

TABLO 20'de, Davranigsal Degerlendirme Ydntemi'nin uygulandug“;l bir
form gdsteriimektedir.
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Yéntemin dezavantajli yaniari ise soyle 6zetlenebilir: Geligtiriimesi igin
fazla zaman ve para harcanmasi gerekmektedir; sonuglardan ziyade faaliyetin
kendisi ile ilgilidir;, degerlendirmeyi yapan yoneticilerin, isgorenlerin
performanslarina uygun bir dayanak noktasi bulamadikiart durumlarda sorun
teskil eder. Bunlara ilave olarak her hangi bir igin kapsaminda sik sik gérev
degisiklikleri yapiimasi durumunda da ydntemin uygulanmaSI zorlasacaktir.

TABLO 21:DAVRANISSAL DEGERLENDIRME OLCEGI ORNEK 2.

Cok iyi Musterileri tanir, c¢ogunun ismini bilir »vé
onlarla kurallara uygun iyi iligki kurar.
Musterileri  tarnimaya ¢ahsir.  Tanimadidi

fazlasiyla iyi R %
lyi, beklenene

uygun musteriye kargi agirt dikkatlidir.

Kismen iyi Tanimadigi musteriyi bagkasina sorar,
kendi bagina karar vermez.

Vasat, ne iyi Cevre ile ilgilenmeden isini vapmava,

ne «ko6tu wvaskalari ile ilgilenmemeye calisir.

Kismen kétu Onunde bekleyen misteriler oldugunda

hizli ¢alismaktan hoslanmaz.

Kéta, beklenenin- Anlamadi§i isi musteriden 6grenmek ister,

disinda kendisine ters gelen konulari mogteri ile
tartisir,
Cok koéta, Mesai saati sonuna dogru geciken musteri

istenmez. f# _ isini dikkate almaz, gun icinde bagkalar ile
— — ' sirekli sohbet eder. ‘

Kaynak: ilhan Erdogan., a.g.e., s. 194.

f) Kontrol Listesi Yéntemi: isgérenin performansini tanimlayabilecek
davraniglar listesi Gzerinden yapilan kontrollere dayanmaktadir. Bu yéntemde,
degerlendirmeyi yapacak olan yéneticiye bir davranislar listesi verilerek, bu
davranislardan hangilerinin isgérene uygun oldugunun igaretlemesi ya da
kontrol etmesi istenir. Omegin, "Her zaman dakiktir", "Musterilere nazik
‘davranir" veya "Diger isgorenlerle isbélimi- yapmaz" seklinde ifadeler



kullanilabilir ve bunlarin onaylanmasi ya da olumsuzlanmasi beklenir. Bu
yéntemde kullanilan formiar, isgérenin kendisinden bekienen davraniglar ve
6zelliklere hangi dereceye kadar sahip oldugu ya da olmadiginin ézetlenecegi
durumlarda daha iglevseldirler42

Yoéntemin puanli hale getiriimesi ise, her bir liste maddesine puan
vermek suretiyle, dederiendirmenin en basit sekilde, kontrol edilen maddelerin
toplam puanina gére sonuclandiriimasidir. Ayrica, kontrol listesinde yer alan
maddelerin agirliklandirimas! durumunda, belirli maddelerin (izerinde daha
6nemle durulmasi mimkuin olabilecektir.

Basit ve anlasilmast kolay bir ydntem olmasina karsin genellikle
ybneticiden, performansi degerlendirmesi yerine tanimlamasinin istendigi -
elestirisine agiktir. Bunun yanisira, ayni sekilde, c¢alisanlarin birbirleriyle
karsilastinimasinin amaglandidi bir yénteme dénisebilme riskini tagimaktadir.

TABLO 22'de bir otel ya da restoran isletmesinde c¢alisan bir mutfak
gbrevlisinin degerlendirildigi Kontrol Listesi yer almaktadir.

42 W. Richard Plunkelt., Supervision- The Direction of People At Work, C. Brown Company
Publishers, 2 th Ed., Dubuque-lowa, 1982, s. 195.
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TABLO 22: MUTFAK GOREVLISI ICIN DUZENLENMIS BIR KONTROL
LISTESI ORNEK 1.

BOLUM : Mutfak TARIH oo

Isleri vaktinde KAYABAEN.........cococooiiiiecececeeree e re st e e s e ass e casestesasstasssebeereebennenbassnene
Gelir gelmez ¢alisSmaya DaSIar...........ooii vttt enrier et e s se s e s ssaaaaeeessoens
istenen miktarda iSi teSHM @Aer...........ccooviiiiieeieeiceeeee ettt
‘istenenden daha fazla miktarda is teslim eder........cc.coeevireriiieii e —
Diizenli ve temiz caliSmaz.......c.cocvvviveeimiiiiiiee e .................................
Islerin cok yodun oldu§u zamanlarda da sakin ve dizenlidir..............cc.ococeeveeerieeinnnn,
Sorumluluklarini ¢ok iyi bir sekilde yerine getirir...........occoviieeeiiiiiiiee e
Mutfak kurallarinin uygulanmasi konusunda ok titizdir...........cc.ccrniiiiiiiicieeniinnn,

© 02 0 A Wb

-
o

. Daha fazla sorumluluk alabilecek kapasitededir............c...cooeiriviiiicic e

—
—

. Kendi hatalannin Sorumiuluunu taSIr..........ccovvririiiiinririieieeeeeese i
it tici daha iyi ve dahs pratik yapy:ava gabsir. ... e 8 ro s 8G 00000000000 NEDTEUSOSSUTURURUUR
13. Kendi temizligine COK ONem VETIN......ccciriiie ettt ere e ea e e aaesenens
14, Iste temizlife Snem verir........cc..oco.v..... (NN .. AU .. S .........
18, NAZIKEIE. ..ottt ettt e e e s e st e et e s e e eesae s aaseneses
168, KENAING GUVENIN... ool iiiiiie ettt c e e seeeseeveseeeeetaveieeesasaeessanesessssessessnseesnns
17. Malzemeleri ekonomik kullanir; ziyan etmez...........ccocovveiiiconiceisriiee e e eveneens
18. Talimatlari dikkatle dinler ve UYGUIAT.........ccuvve ettt esbrae s eenr e eenas
19. Isi ile duygularin birbirine karstirmaz.............c.cooueu.l eteeerrrn—aaas SUUTUUOUOPPOR:
20. Diger isgérenlerle iyi bir koordinasyon igindedir..............ccccooeveeeviveisireeeeeeeeeeeeenn
21. Sefinin yoklugunda daha fazia sorumluluk olabilir..........ocoeeeeeeeeeeieeeeee e eeerenees
22. Diger isgrenlere iyi Dir SINEK OIUSIUILT. ........v.eceeeee e eeeeeeeeeseeeeeesresseseseesesseeses s seeres
23, SADIIAIN. .ottt ettt et s et e et se e ean et eenseneeaeas
24, TUIUMU BrKAAASCAAIN ...ttt a e s et see e e serae e e eeesassesseneae
25. Yeni gorevieri KolayCa BOrenin. ... ..o vvieiiiceiecriereeiv ettt e e ses e
IMZA e,

Kaynak: D.E. Lundberger and J.P. Armates, The Management Of
People ‘In Hotels, Restaurants and Clubs, William C. Brown Comp.
Publishers, Dubuque-lowa. 1980., s. 126.




TABLO 23'de, pek cok isletmede kullanimi mUmkin olan bir kontrol
listesi 6rneklenmektedir. TABLO 24'de ise, daha &énce bahsedilmis olan
"agirliklandirma” uygulamasi 6rnek gésterilmektedir.

TABLO 23: KONTROL LISTESI ORNEK 2.

Isgérenin Adi Soyadi : Bolumu:
Gérev Unvani: Is No:
Ik Yéneticisi :
Degerlendirmeyi Yapan : Degerlendirme Tarihi:
VERILEN
OZELLIKLER DEGERLER

1- Isine zamaninda geliyor mu?

2- Igini bitirmek icin calisma ginani planiiyor mu?

3- Sordugunuzda isini yapmis oluyor mu?

4- Size vereced: raporlari zamar::2 veriyor mu?

5- Masasini dizenli tutuyor mu?

6- Dosyalari ve evraklari dizenli mi, aradigini buluyor mu?

7- Gereginde diger arkadaslarina yardim ediyor mu?

8- s arkadaslarinin sorunlarina ¢6zim bulmaya
aligiyor mu?

9- Bilmedigi bir konuyu arastiriyor, size soruyor mu?

10- Talimati tam anliyor mu?

11- Isinin kalitesini arttirmak icin ézen gésteriyor mu?

12- Isini programiiyor mu?

13- Kendi hatalarini zamaninda gérip dizeltiyor mu?

14- Yapti§i isi seviyor mu?

15-

16-

Toplam puan

Kaynak: llhan Erdogan., a.g.e., s. 198.
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TABLO 24: AGIRLIKLI KONTROL LISTESi ORNEGI

ISTENILENLER : Degerlendirilecek olan isgérene uygun oldu§unu diisiindiigiiniiz ifadeleri
() sekilde isaretleyiniz.

ISGORENIN ADIL - ...oeievteeeeecetercteee ettt sssseae s sestesessssssssssssssssessssseasasssnsassaenssseas
( ) efer uygunsa Davranis (Hareket) Olcek Degeri

------ e 1. Isi bitti§i zaman malzemeleri 2.0

yerine koyar.
--------- e 2. Caligtid alam temiz tutar. 1,8
P — 3. Gereken tiim ¢alisma arag

gerecini zamaninda biraraya 1.5

getirir.

YONETICININ IMZASI ... TARIH : e
Kaynak: Raphael R. Kavanaugh and Jack D. Ninemeier.,

a.g.e,s.142.

g) Zorunlu Segim Yénetimi: Kontrol Listesi Yéntemi'nin daha farkl bir
bicimi olan Zorunlu Seg¢im Yénteminde, de@erlendirmeyi yapan yonetici,
birbirine benzer gibi gérinen, "arzu edilir' veya "arzu edilemez” nitelikieki;
ancak gercekte zayif ya da yuksek performansi ayrimlayabilecek davraniglar
arasinda se¢im yapmak durumundadir®3.

Goralduga gibi, Zorunlu Segim Yénteminde, dederlendirmeyi yapan
y6neticiden, iggdrenin iyi bir performans gésterebilmesi igin belirli gérevleri ne
sekilde yerine getirdigini saptamasi istenir. Bazi kaynaklarda bu yéntem,
"Durum Secimi" olarak da ifade edilmektedir.

Pekgok konaklama isletmesinde kullaniimakta olan bu yéntemin
uygulanmasinda, herhangi bir pozisyon agisindan énem tagiyan belli basli tim
gorevlerin dikkate alinmasi gerekmektedir. Tablo 25'%e, Zoruniu Secim
Yoéntemi'nin uygulanisini gésteren bir drnek yer almaktadir:

43 Karen Eich Drummond., a.g.e., s. 96.
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Goralecegi gibi, bu ydntemde, degerlendirmeyi yapan ydneticiye,
hangisinin daha ylksek puana sahip oldugunu anlayamayacag bir dizi ifadeler
verilmekte ve yénetici, bu ifadelerden birini segmeye zorlanmaktadir#4 .

TABLO 25: ZORUNLU SEGIM YONTEMININ UYGULANDIGI BiR

ORNEK
ARZU EDILIRLIK

IFADELER YAPABILME OZELLIGI
A. 1. Verilen gbrevieri zamaninda yerine
getirmektedir 4.21 4.75
A.2. Her durumda son derece rahat
davranmaktadir. 0.82 472
B.1. isine her zaman vaktinde gelir 3.69 3.27
B.2. Bagkalariyla kolaylikla arkadasiik 0.91 3.30
kurar.

Kaynak: M. Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol ve Géniil Budak
Solakogliu., a.g.e., s. 222.

TABLO 25'teki A; ve A, ifadelerini ele alacak olursak; her iki ifade de
istenen &zellikleri goésteriyor gibi gérulmekle birlikte, performans dulzeyini
belirleyecek asil ifade A, dir.

h) Dogrudan Endeksleme Yontemi: Yéneticilerin tek baslarina ya da
astlar ile ydneticiler arasindaki gérigmeler sonucunda belirlemis olduklar
standartlara gére yapilan degerlendirmeleri icerir. Performans standartlarinda,
ISGUCU DEVRI, VERIMLILIK ve DEVAMSIZLIK gibi, isin gerektirdigi
cikti/sonuca gére global nitelikli ve objektif kriterler esastir® . Omegin, bir satin
alma elemaninin, satin almis oldudu, ancak musteriler tarafindan iade edilmis
arnlerin sayisi baz alinarak performansi degerlendirilebilir. Veya benzer
sekilde, ayni elemanin, mevcut dizen iginde, satin alma departmanina

44 Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol ve Goniil Budak Solakoglu., a.g.e., s. 222.
45 Cavide Uyargil,, a.g.e., s. 51.
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zamaninda bilgi vermemesinden Kaynaklanan STOK YETERS]ZL]GI
probiemlerinin ka¢ kez yasandidi, yani sikiik sayisi dikkate alinabiliréé,

Calisma standartlarinda verimlilik, kalite ya da miktar dlcimleri de benzer
sekilde yapilabilir;, ancak sézkonusu él¢imlerin, en ¢ok, lretim ya da satis
kademelerindeki iggbrenler agisindan uygulanabilir oldugunu sdyleyebiliriz.
Yoénetim kademesindekiler acisindan ise, kendilerine bagl olarak calisan
astlarin, daha dnce sézedilen kistaslar tiriinden degerlendirilmeleri sonucunda
ortaya ¢ikan performansa gére basarili ya da basarisiz olmalari sézkonusu
edilebilir.

Konaklama isletmelerinde ise, MUSTER| SIKAYETLERININ SAYISI,
YENI MUSTERI ADEDI, SATILAN ODA SAYISI, IPTAL EDILEN
REZERVASYON SAYISI ya da EN COK MALZEME HASARI gibi kriterler baz
alinarak degerlendirme yapilabilir.

B) Potansiyel Performansi Olgmeye Dayali Yontemler :

a) Amaclara Gore Yonetim: Cagdas anlamda insan kaynaklar
yénetiminde, son derece énemli bir kavram, felsefe ve davranigsal yaklagim
olarak nitelendirilebilen AGY() | ilk kez 1954 yilinda Peter Drucker tarafindan,
"Practice of Management" isimli eserde ortaya atimistir. Ancak "amaglarin
yénetilmesi” nin ¢ok daha eski yonetim teorilerinden esinlenilerek glindeme
getirildigini séylemek daha gergekgi olacaktir” .

AGY, agirlikh olarak yonetici statlistindeki isgérenlerin gérevlerini bagari
ile yerine getirmeleri ve hedeflerin bir araya toplanabilmesi i¢in yonetimin ihtiyag
duydugdu ve istedigi seyleri veren bir stratejidir. Amaglar, zaman stratejisi, toplam
yénetim ve bireysel motivasyon olmak Uzere dort basit elemandan
olusmaktadire.

Isgérenlerin motive edilmesi, degerlendiriimesi, gelistiriimesi ve kisisel
hedeflerinin isletme hedefleri ile bitlnlestiriimesi yolu ile performanst arttirmayi
amagclayan AGY yaklasimi, bu ézellikleri ile komple bir yénetim ve motivasyon

46 Raphael R. Kavanaugh and Jack D. Ninemeier., a.g.e., s. 12.

(*) AGY, Amaglara Gore Yonetim'in kisalttlmigichr.

47 Karen Eich Drummond., a.ge., 8. 9596.

48 Osman Yozgat., fsletme Yénetimi, Marmara Un. Teknik Egitim Fak. Doner Sermaye Igletmesi Matbaa
Birimi, 7. Bask, Istanbul, 1989, s. 55-56.
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amaglayan AGY yaklagimi, bu &zellikleri ile komple bir yénetim ve motivasyon
teknigi olmasi yaninda, etkin bir 6rgltsel gelisim ve PD aract olarak
kullanilabilirs® .

AGY vyaklagiminda, isgorenlere igletme hedefleri agiklanmakta ve
kendisinin bu hedeflere ne sgekilde ve ne kadar katkida bulunabilecegi
sorulmaktadir. Daha sonraki asamada iggdren, bu hedeflere belli bir dereceye
kadar yoneticisinden badimsiz olarak ulagsmaya g¢ahsir. Sirecin sonunda
isgbren ile yénetici gérismeler yaparak hedeflere ne &lictde ulagildidini, -
varsa- problemlerin neler oldugunu ve nasil ¢dzllebilecegini tartigirlar.
Isgérenin bir sonraki déneme iligkin hedeflerinin belirlenmesi ve gerekli
egitim/gelistirme programlarinin saptanmasi ile stire¢ yeniden iglemeye baslar.

Anlasilacagi gibi, AGY yaklasimi, isgérenlere tam olarak NEYI, NASIL ve
NE ZAMAN yapmalari gerektiginin empoze edildigi diger kontrolii yonetim
yaklagimlarindan farklidir. Bir sistem olarak degil de bir yaklagim ya da felsefe
olarak ifade edilebilen AGY, gelecege bakisi sadlayan; yararli ve ulasilabilir
hedeflerin belirlendi§i ve daha sonra bu hedeflere ulasiimasi konusunda
isgorenlerle iletigsim kurulmasini, hatta onlara rehberlik edilmesini 6ngéren
yonetimsel bir davranistir. Bunun yanisira, isgérenlerin kendi hedeflerinin
tesbitinde rol oynama gereksinimlerini de tatmin etmede yardimci olur. Bu
ozellikleri ile AGY, gecmisteki performansi d&lcmeye yarayan PD
yoéntemlerinden de ayrilan yeni yéntemler gelistiriimesini saglar.

Peter Drucker, AGY'nin insan hareketleri, davraniglar ve motivasyonuna
dayandidini; dolayisiyla dizey ve islevi ne olursa olsun tiim yéneticilere ve pek
¢cok igsgdren statistne, klUgUk blyUk her tur isyerine uygulanabilecegini
belirtmektedirs0. Dolayisiyla, konaklama isletmeleri agisindan da uygulanabilir
oldugunu séyleyebiliriz.

Konumuz geregdi AGY'nin bir PD araci olarak konaklama isletmelerinde
ne 6lcude yararli olabilecegini inceleyecek olursak; ¢esitli nedenlerden étar(l
AGY'nin iggbrenlerin performanslarinin degerlendirilmesindé tek basina
yararlanilabilir bir yaklasim olmadidini gérebiliriz:

1) AGY, yalnizca sonuglari géstermektedir; 6te yandan isgérenlerin bu
sonuglara ulagmak icin neler yaptidi, nasil davrandidt hakkinda ¢ok az veri

49 Tugray Kaynak., "Amaglara Gorc Yonetim”, Turizm Egitimi Damgma Toplantis: Tebligleri,
TUGEV Yaymu, No:35, Istanbul, 1988, s.65.
30 Tugray Kaynak., a.g.m., s. 65.
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sunar. Bazi hedeflere ulasabilmede isgérenlerin bir dereceye kadar kontrol
edemedikleri fakt6rier s6zkonusu olabilir; 6rmegin bir iggéren, belli bir sonucu
elde edebilmek icin ¢ok az c¢aba goéstermis olabilirs!. Halbuki konaklama
isletmelerinde sonuglar kadar, hatta codu kez sonucglardan da Gnemli olan
kriterler, is sirasindaki tutum ve davraniglardir.

2) AGY'nin daha ziyade somut sonuglaria yani rakamlarla ilgili oldugu
bilinmektedir; érnegin bir otelde tur baglantilariyla satilan oda sayisi ya da ilgili
sezondaki doluluk oraninin yetkililer arasindaki dagihimi; ment planlamasinin
musterileri tatmin edecek dlclide en az maliyetle yapilabilmesi (en az maliyet
rakamina ulagiimasi) gibi. AGY, bu rakamlarin nasil degistirilecegi yani arttirihp
azaltilacagi konusu ile fazlaca ilgilenmez.

3) isgdrenlere kendi hedeflerini tamamiyle kendilerinin belirlemeleri
serbestisi tanindi§inda; uzun dénemli ve gug ulasilir hedefler yerine, daha kisa
dénemli ve kolay ulasihir hedefler secebilecekleri riski gézard! edilmemelidir.

4) Bir isgdren icin, -genellikle uygulandigi gibi- alti veya on iki ay
sonrasina yonelik gercekgi hedefler belirleyebilmek kolay olmayabilir. Ustelik
belirlenen hedeflerden birinin dénem icinde revize edilmesi gereklilidi
duyulursa, iggéren ydneticisini buna ikna etmede zorluk gekecegdini dusinerek
cekimser Kkalabilecektirs2. Cok kisa sureli sezonlar yasayan konaklama
isletmelerinde ise bu sorunlar ters yénde cereyan edebilir.

5) Turizm endUstrisinde en c¢arpici sekilde gérulebilen, i¢ ve dis gevre
kogullarindaki degisimler, hedeflerin de sik sik. degistirilmesini zorunlu
kilmaktadir. Kontrol edilemeyen konjonktirel bir degisimin  turizm
endUstrisindeki olumsuz yansimasi, bu degdisim éncesi gergekgi bir sekilde
belirlenen hedeflerin ulasiimaz olmasina yol agabilmektedir.

6) Eklenebilecek bir diger gugluk ise, bir yéneticinin AGY yaklasimiyla
yaptigi de@erlendirmelerin sonuglarini, farkl isgérenler arasinda saglkli bir
sekilde karsilagtirabilmesindedir. Her bir iggérenin farkh olctlerde ulagabilir
hedefleri oldugu distnullrse bu giglik daha iyi anlasilrr.

Yukarida sayilan glgliklerine kargin AGY, daha énce de vurgulandig
gibi son derece 6nemli bir planlama ve dederlendirme aracidir. Herseyden
6nce hedef-tespit slreci kendi iginde motive edici bir ézellik tasir; ciinkG bu

31 Karen Eich Drummond., a.g.e., s. 95-96.
32 Karen Eich Drummond.. a.ge.. s. 96,
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strecin icinde yer alan bir iggéren, kendisine hedeflerin veri olarak sunuldugu
bir isgérene oranla basariya ulasma konusunda daha istekli olacaktir. AGY
ayni zamanda yoénetici ile isgéren arasindaki iliskiyi ve bu iliskinin niteligini de
geligtirebilir. Ustelik basariya ulagma konusunda nicel ve dlgtlebilir sonuglara
dayali oldugu igin (agirlikli olarak) subjektiflikten daha uzaktir.

Yapilan acgiklamalarin da 1siginda, konaklama igletmelerinde AGY
yaklasiminin PD ag¢isindan blytk 6énem tasidiini vurgulayabiliriz. Ancak,
kisisel hedeflerini daha sagdlikli belirleyebilecek gérev ve statldeki isgérenlerin
dogru secilmesi ve agurlikli olarak yénetici konumundaki isgérenlerin (sefler,
bdlum yoéneticileri gibi) bu kapsamda degerlendirilmeleri gerekmektedir. Ayrica,
daha 6nce de belirtiimis olan nedenlerle, AGY yaklasiminin PD de tek basina
bir ara¢ olarak kullanimasinin yeterli olmadigini dikkate alarak diger
yontemlerin de kullanildigi, AGY destekli karma bir yéntem &nerilmektedir.
Uygulama ¢aligmasinda bu dneriyi somut sekilde gérebilmek mumkin olacaktir.

b) Degerleme Merkezi Teknigi: isgérenlerin gelecekteki (potansiyel)
performans duzeylerinin analiz edilmesi amactyla uygulanan ve genellikle orta
kademe yodneticilerinin performansiarinin  geligtirilmesinde kullanilan bir
yéntemdirs3,

Yéntemin uygulaniginda ilk asama, iggérenlerin, benzer &zellikleri
dikkate alinarak gruplara ayrilmasidir. Gruplarin olusturulmasinda 6&zel
goérasmeler, bilgi ve yetenek testleri ya da benzer bireysel ézelliklerin tesbiti
6nemli rol oynar. Olusturulan gruplar, ilk kez degerleme merkezinde karsi
karsiya getirilir ve Uyelerin y6neticisiz olarak ¢aligmalarina olanak saglanir.

Degerleme merkezinde grup Uyelerine farkl igletme sorunlari aktarilir ve
bu sorunlara birlikte ¢ézim geligtirmeleri istenir. Béylelikle karar verme ve
problem ¢bézme becerileri de sinanmis olacaktir. Degerlendirmeden sorumiu
olan yénetici tarafindan Uyelerin gelismeleri ve birbirleriyle kurduklar iliskilerin
niteligi sarekli olarak gézlemlenir. Elde edilen bilgiler, kisilerin gelecede yénelik
olarak nasil birer yonetici olacaklari, karar verme, problem ¢cézme, liderlik ve
isbirligi gibi yénetsel fonksiyonlarin yerine getiriimesinde ne élgiide basari
saglayacaklar konularinda Ust yonetime veri sadlayacaktir. Bu yéntem, ise yeni
alinan iggdrenlerin yonlendirilmesinde de kullanilabilirs4.

33 {Ihan Erdogan., a.ge., s. 201-202.
54 [Ihan Erdogan., a.g.e., s. 201-202.
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Konaklama isletmelerinin yogun emege dayali ve son derece dinamik
yapisi iginde, isglrenlerin, uzun stre bir merkezde gdzlemlenip
degeriendiriimeye konu olabilecekleri stphelidir. Dederleme Merkezi Teknigi,
hazirlik sdrecinden itibaren fazla zaman, gok blytk itina ve dikkat, bunlarin
yanisira maliyet isteyen bir tekniktir; gruplarin olusturulmasi bile bagh basina
uzmanhk isteyen bir istir. Yonetim kadrosunu olusturan ydneticilere
uygulanmasinin  bu agidan daha vyararli olacadi agiktir. Ancak,
de@erlendirmeden sorumlu yéneticilerin benzer uygulamalarda daha énce yer
almis uzman kigiler olmasi ve gerek hazirlik, gerekse gruplar izleme
asamalarinda ¢ok hassas davranmalar gerekmektedir. Aslinda bu tar bir
teknigin igletme disindan gelecek profesyonel kigilerce yuritiimesi ya da
igsletme disinda bu veya benzeri tekniklerin uygulandigi egitim/gelistirme
programlarina isgérenlerin katiliminin saglanmasi daha etkin bir sonug
verebilecektir.

c) Standartlar Yontemi: Dogrudan Endeksleme Yontemi ile benzerlikler
gdstermesine karsilik, Standartiar Yénteminde, global ¢ikti kriterleri ve sayisal
standartlar yerine fiili sonuglar, daha ayrintili performans standartlari ile
karsilastirlir. Bu standartlar, benzer sekilde, astlar ile yénetici arasindaki
goérusmeler yolu ile belirlenir. Daha ziyade, AGY yaklagiminin yénetici olmayan
isgbrenlere uygulanmasi olarak da agiklanabilirss,

2.3.3.1.3 Daha Smnurli Kullanim Alanina Sahip
Diger PD Yéntemleri

a) Serbest Degerlendirme Yoéntemi: Degerlendirmeyi yapan
yoneticiden, isgdrenin bltin performansini ya da belirli performans boyutlarini
yazarak tanimlamasi istenir. ‘Bu y6ntemin, daha ziyade ybdneticilerin
degerlendiriimesinde kullaniimasi 6ngérilmektedir.

Serbest Degerlendirme Ydénteminde coguniukla, asagidaki tirde, acik
uglu sorularla yazi yonlendirilir ve gergevesi cizilmis olursé: Ormegin;

33 Cavide Uyargil., a.ge., s.91.
36 Karen Eich Drummond., a.g.e., 5.96.
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-ISGORENIN PLANLAMA VE ORGANIZASYON KONUSUNDA
BASARILI OLDUGU YONLERI ACIKLAR MISINIZ?

-ISGORENIN MEVCUT POTANSIYELI VEYA GELISMESINE YONELIK
OLARAK NE GIBi ONERILERDE BULUNABILIRSINIZ? gibi.

Bu yontemi, daha basit sekilde, degerlendirmeyi yapan ydneticilerin
isg6renleri tanitmaya yarayan basit denemeler yazmasi seklinde aciklayabiliriz.
Ancak goérulece@i gibi, bu yéntemin basarili olabilmesi, herseyden o&nce,
dederlendirme yazisini yazacak olan Kkisinin, duslncelerini yazili ifade
edebilme becerisine bagh olacaktir. Bunun yanisira, ydéneticilerin bu
degerlendirmeleri 6zenli bir sekilde, iyi digtnip kurgulayarak yazabilmeleri icin
zamana gereksinimleri vardir. Ozenle yazilmig ve yoneticilerin dikkatli
gbzlemlerinin sonuclarini yansitan degerlendirmeler, daha somut ve rakamsal
sonuglara dayall yéntemlerin eksikliklerini tamamlayabilir. Ustelik bu yéntemle,
isgorenlerin gelisimine iligkin 6nemli éneriler de ortaya konmus olur.

Ozetle, Serbest De§erlendirme Yénteminin en 6nemli uygulama
guclUklerinin, kolayca gelistirilememesi ve sayisal sonuca dénusturilememesi
oldugunu belitmekte yarar vardir. Dolayisiyla bu yéntemin, adirlikli olarak
ybnetici pozisyonundaki isgérenler igin ve diger ydntemleri tamamlayici sekilde
uygulanmasi daha idealdir. Konaklama isletmelerinde "SEF" dizeyindeki
isgbrenlere yonelik uygulama c¢alismasinda bu yénteme, karma ydntem
icerisinde yer verilmeye caligiimigtir.

b) Psikoteknik Testler: Belirli 6zellikler tasiyan ve &6zel bir sistem
icerisinde toplanan testler yardimiyla kigilerin farkli yénlerini saptamaya
yarayan davranigsal élgim teknigi, "PSIKOTEKNIK" olarak tanimlanmaktadir.
Bu d&lgim teknigi isgérenlerin performanslarinin  degerlendi-rilmesinde de
kullanilabilir. Burada Uzerinde durulmasi gereken en o6nemli nokta, bir tir
gelecege dénik PD teknigi olan psikoteknikte uygulanacak testlerin ise ve
isletmeye uygun ve istenilenleri icebilecek nitelikte olmasi gerektigidirs’.

Tanimdan da anlasilacagi gibi, psikoteknik digtimlerin yapilabilmesi icin
testlerden yararlaniimaktadir. Testler aracilifiyla yapilacak o6lgumler,
igsgbrenleri ya bireysel olarak ya da 6zellikleri bilinen gruplarla karsilastirmak
suretiyle degerlendirmeye yarayacaktir. Bu testler, isgérenlerin bedensel ve
zihinsel yeteneklerinin dizeyini ve belli bir zamandaki bilgi dizeylerini analiz

57 [lhan Erdogan., Isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik, Yon Ajans, istanbul, 1980., s. 45.
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etmeyi saglayan, 6zel olarak dizenlenmis testlerdir. Ayrica isgérenlerin,
gelecekte sézkonusu 6zellik ve yeteneklerini nasil geligtirebileceklerini de
ortaya koyarak yonetsel kararlara veri olusturabilirler. isgérenlerin bireysel
olarak gruplarla kargilastirdmasi icin ise test sonuglari, benzer ézellikler tastyan
gruplara gore yeniden siniflandinlir ve bu sonuglarin grup &zelliklerine gére
karsilagtinimasi yapilir. Ormegin mesleki egitim almis olanlarin ve almayanlarin
test sonuglarinin ayri ayn ele alinarak yorumlanmasi saglanirss,

Geligtiriimesi ve uygulanmasi 6zel uzmanlik gerektiren, 6nemli 6lglde
zaman ve maliyet harcanmasina neden olan psikoteknik 6éigiimin konaklama
isletmelerinde PD araci olarak kullaniimasi son derece gagtir.

c) Psikoanaliz Yéntemi: Bazi isletmelerin blnyelerinde surekli olarak
bir psikolog bulundurmalart ve bu psikologlardan PD'ye iligkin sarekli bilgi
istemeleri de, bazen karsilagilabilen bir durumdur. Burada da amag,
isgbrenlerin gelecekteki basarilarini arttirmalarina yardimci olabilmektir. Daha
ziyade "endUstri psikologu" olarak tanimlanan bu uzmanlar, zaman igerisinde
isgbrenin ise yoénelik zihinsel, bedensel ve davranigsal o6zelliklerinin ve
motivasyonlarinin ne O&lglide degisim gdstermekte oldudunu gdézilemlerler;
béylelikle de, isgérenin gelecekteki performansinin ne kadar artabilecegini ya
da ne yénde bir gelisme gosterecegini tahmin etmeye galigiriars®.

d) Yéneticilerin Degerlendirilmesinde Kullamlan Diger Baz
Yoéntemler: Yoénetici statlst tasiyan iggérenlerin degerlendirilmesi isletmeler
acgisindan ayr1 bir Sneme sahiptir. Emir-kumanda, yénlendirme ve denetim gibi
cok 6nemli yonetim fonksiyonlarini yerine getirmekle yukimlU olan y6neticilerin
degerlendiriimelerinde kullanilan teknikler genellikle benzerdir. Ancak
belirtiimesi gereken en onemli nokta, yéneticilerin performanslarinin
deg@erlendiriimesinde yalnizca sonuglara dayali bir yaklagimin yeterli
olmayacagidir. Yoneticilerin degerlendirmelerinde gegmisten gelen performans
bilgileri kadar gelecege yonelik performansa iligkin verilerin de saglanmasi
gerekecektir. ok sinirli kullanim alanlar! olan ve daha ziyade yéneticiler igin
gelistirilmis bazi PD yéntemlerinden de asagida kisaca s6z edilmektedireo:

1) Yerinde Degerlendirme: Gelistirilen 6zel bir form yardimuyla,
de@erlendirilecek iggbrenin yoneticisi ile gérigme yapilir ve onun performans

58 [Ihan Erdogan., Isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik, s. 47-48.
%9 1han Erdogan., Isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik, s. 209-210.
60 flhan Erdogan., Isletmelerde Personel Segimi ve Bagant Degerlendirme Teknikleri, s, 214-215.
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dazeyi hakkinda bilgi edinilir. Bu bilgiler daha sonra isgérenin izlenmesi yolu ile
dogrulanir. Dederlendirmeyi yapan, degerlendirilen isgéren hakkinda elde ettigi
bilgiler ile onun bir Gst yéneticisinin aktardidi bilgileri birlegtirerek tarafsiz bir
sonuca ulagmaya caligir. Pahali ve zaman alan bir yéntemdir.

2) Verimlilik ve Karliliga Bagl Degerlendirme: isgérenlerin objektif PD
yontemleri ile degerlendiriimeleri durumunda, onlarin performans dizeyleri ile
yOneticilerinin performans duzeyleri arasinda iliski kurulabilir. Eger bir
yOneticiye baglh olarak ¢aligan igsgéren grubunun zaman icerisinde verimliligi ve
etkinli§i artiriyorsa, bunun, o yodneticinin basarisi olarak nitelendiriimesi
mUmkandar.

3) Ozel Kapsamli Yontemler:

-Yéneticilerin kontrol alani igerisinde gerceklesen Uretim miktari
(hatali/hatasiz), Uretimin gelistirilmesi icin egitime ayrilan zaman vb. faktérler
baz alinarak degerlendirme;

-Yéneticilerin branglari dikkate alinarak degerlendirme; éregin, bir blro
yoneticisinin, kendisine bagli sekreterlerin yazma suretlerinin artmasi, daha az
hatali yazmaya baglamalari gibi olaylara bagli olarak degerlendirilmesi gibi.

2.3.3.2 PD Yontemlerinin Kargilagtinlmasi ve

Karma Sistemler

Isletmenin tari ne olursa olsun, hangi PD yéntemi ya da yéntemlerinin
uygulanacagina karar vermek kolay olmayacaktir. Hangi yéntemin en uygunu
oldugu sorusuna verilecek en gergekgi yanit ise, higbir yéntemin diderlerine
kiyasla tam anlamiyla Ustin saylamayacagidir. Segilen yéntem ya da
ybntemlerin, harcanacak zaman ve maliyet faktért kadar degerlendirilecek olan
sonuglara, davraniglara ya da 6zelliklere bagli olarak degisebilecedi agiktir.

Yéneticiler, iggérenlerin ne kadar iyi performans gdsterdikleri konusunda
yargiya varabilmek i¢in genellikle U¢ kategoride odaklagabilirlers!:

1- NEY] BASARDIKLARI (Sonuglar veya ciktilar)
2- NE YAPTIKLARI (is davraniglari ve eylemler)

61 Karen Eich Drummond., a.g.e., s. 90-91.
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3- NITELIKLERININ NE OLDUGU (Bilgi, beceri ve
yetenekleri)

Konaklama igletmeleri agisindan bunu gesitli érmeklerle agiklayabiliriz:
Bir otelde, kat hizmetleri departmanindaki isg6érenler SONUGLARA gbre
deg@erlendirilebilir; érnedin belirli bir strede temizlenen oda sayisi veya
6nceden belirlenmis standartlara gére odalarin ne kadar iyi temizlenmis oldugu
gibi. Bunun yanisira, bir 6n buro elemaninin masterilerle konusurken takindigt
tutum ve davraniglarin degerlendiriimesi iS DAVRANISLARI ile ilgilidir. Otelin
yonetici kadrosunda yer alan bir servis sefinin ise, gerek kendi konusuyla,
gerekse yoénetim konusuyla ilgili bilgi, beceri ve vyeteneklerinin, yani
NITELIKLERININ degerlendirilmesi gerekecektir.

PD yéntemlerinin segiminde, asa@idaki kriterlerin dikkate alinmasi da
son derece énemlidir2:

-GELISME AMACI: Segilen yéntem, saglikh bir geri-besleme
sa@layarak iggorenlerin daha basarili ve motivasyoniu ¢alismalarina olanak
taniyacak nitelikte midir?

-YONETSEL AMAGC: Secilen yéntem, Gcret ayarlamalar, terfiler,
transferler gibi yénetsel kararfarin alinabiimesinde etkili olacak midir?

-EKONOMIK OLMA: Segilen yéntemin gelistiriimesi ve uygulanmast ile
ilgili maliyetler kargilanabilecek midir?

-HATALARDAN KORUNMA: Segilen yontem ne Olgide gecerli ve
guvenilirdir?

Bu agiklamalardan hareketle, codu isletmeler, kullanim amaclarina
uygun olarak farkli PD ydntemlerini birlikte kullanarak karma sistemler
olugturmaktadirlar.

Karma sistemler olusturma dustncesinin temelinde yatan nedenler,
isletme, yoneticiler ve iggoérenler Gggeninin birbirlerinden farkli amac ve
beklentilerinin birbirleriyle geligerek yontemin segimini glclestirmesidir. Bunu
ortadan kaldirabilmek, cesitli yontemlerin Ustanliklerinden yararlanirken,
bazilanimin  sakincalarini giderebilmek icin birden fazla yéntemin birlikte
kullaniimasi gerekmektedire® . TABLO 26'da géruldugu gibi, ok cesitli kriterler

62 M. Ceyhan Aldemir, Alpay Ataol ve Goniil Budak Solakoglu., a.g.e., s. 227.
63 Cavide Uyargil., a.ge., s.52-54.
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baz alinarak degerlendirilen yéntemlerin karma bir sistem olusturmas: ve bu
sistemin uygulanmasi sanildi§i kadar kolay degildir. Dolayisiyla hangi
ybntemlerin hangi statlideki isgérenierin degerlendiriimesi igin ne sekilde
biraraya getirilecegi ve bu karma sistemin "neyi" de@erlendirerek "ne amagla”
kullanilacagi Gzerinde énemle durulmasi gerekir.

TABLO 26: PD YONTEMLERININ KARSILASTIRILMASI

Davranigsal

KRITERLER GDO Siralama D.Y. AGY
Degerlendirmelerin
dogrulugu disik dastk yiiksek yiksek
Personel kararlarina katkisi

orta yuksek orta orta

Odiillerin belirlenmesine
katkisi distk orta ~ yuksek yiksek
Yetistirme/gelistirme cok ¢ok
intiyacini belirlemeye katkisi dﬂgﬂk' dasuk ylksek orta
Yénetimin geligtiriimesi igin cok orta/
 gerekli para ve zaman dasuk dusuk ylksek yliksek
Ydénetimin yurttilmesi igin orta/
gerekli para ve zaman duslk disik orta yuksek
Degerlendirilenleri motive | dusiik/ | diisik/
etme gici orta orta yiiksek yuksek
Degerlendirenler tarafindan| dlstk/
kabul orta dusik yuksek ylksek
Degerlendirenlerden disuk/
istenen beceriler duslik orta orta ytksek

Kaynak: Cavide Uyargil., a.g.e., s. 53.
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2.3.4 (PD) Kimler Tarafindan Yaptimahdir?

2.3.4.1 Ik Yoneticilerin Degerlendirmeleri

Son yillarda gérilen uygulamalar, PD cgaligmalarinin ilk yoneticiler ya da
baska bir ifadeyle gozetimciler tarafindan ydritilmesi gerektiginde
birlesmektedirler. Ozellikle son arastirmalar, ilk yoneticilerin zamanlarinin
yaklasik %93'Uni PD ile gegirdiklerini ortaya koymaktadir. Ancak bu sonuglar,
madalyonun sadece bir yizini yansitmaktadir. Ote yandan, ilk y6neticilerin,
degerlendirdikleri iggérenlerle, yani astlari ile gergekte birebir iletigimierinin cok
saglkli oldudunu sdyleyebilmek gigttr. Gunkd, yine aragtirma sonuglari, ilk
yéneticilerin zamanlarinin ancak %5 ila 10'u gibi kictk bir bélimana belirli bir
hafta stresinde tek bir isgérene ayirabildiklerini ortaya koymaktadirt4.

Dolayisiyla, ilk yoneticilerin, isgérenlere ayirdiklar: slrenin, onlarin
performanslarint  sadlikh  bir gekilde degerlendirebilmede yeterli olup
olmayacad! sorusuna yanit bulmalari gerekir. Bununla beraber, ilk yoneticiler,
isgorenlerin galigtiklari departmanin ya da igletmenin amaglarina uygun olarak
degerlendiriimelerinde ilk akla gelen kigidir ve PD suUrecinde mutlaka yer
almalidirlar.

2.3.4.2 is Arkadaglannin (Esitlerin)

Degerlendirmeleri

isgérenlerin degeriendiriimesinde, birlikte calistiklari diger igsgérenlerin
dusUncelerinden de yararlaniimasi gerektigini savunanlar da bulunmaktadir.
Ozellikle ekip ¢ahsmasinin ve insan iligkilerinin ¢ok blyik énem tagididi
konaklama igletmelerinde isgérenier arasi iletigsimin yeri yadsinamaz. Bu
konuda yapilan arastirmalar, esitlerin birbirleri hakkinda gecerli ve glvenilir
veriler sagladiklarini ancak siralama yapmalari gerektiginde ayni 6éictde
objektif kalamadikiarini géstermektedir®s. Bu nedenle bu tir degerlendirmelerin

64 Robert H. Woods., a.g.e., s. 19.
65 Cavide Uyargil., a.ge., s.34.
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daha ¢ok genel dederlendirme sistemi igerisinde belirli bir bélim( olusturmasi
ve yoneticilerin degerlendirmelerini tamamiayici 6zellik tagimasi idealdir.

2.3.4.3 Astlann Degerlendirmeleri

Seatla'daki bir lokanta isletmesi, isgbrenlerin, géreve baglayan her yeni
yoneticiyi degerlendirmelerine dayali bir sistem olusturmustur ve bu
degerlendirmeler, yoéneticilerin géreve baglamalarindan itibaren ilk alti ay
gectikten sonra yapilmaktadir. isletme, isgérenler tarafindan "basarisiz" olarak
degerlendirilen yoneticilerin isten gikariimasina varacak 6lgide sistemi ciddiye
almaktadire,

Elbette yoneticilerin, salt iggérenlerin alti aylhk degeriendirmeleri
sonucunda gérevde kalabilmeleri kosulu her zaman saglikli sonug
vermeyecektir. Hergeyden énce, isgdrenlerin subjektif deger yargilarinin; ¢ok
cesiti nedenlerle c¢ikarlarina ters disen bir yodneticiyi olumsuz
degerlendirebileceklerinin ve hatta PD slreci hakkinda vyetersiz bilgi
dazeylerinin yanlis sonuglar yaratacadi gézden uzak tutulmamalidir. Ancak bu
tir degerlendirmelerin sistem icerisinde yer almasi, yotnetim geligtirme
bakimindan 6énemli katkilar saglar. Dogal olarak iggdrenler, yoneticilerin iletigim
kurma konusundaki yeteneklerini bir dereceye kadar bilebilirler; ayni zamanda
yetkilerini ne kadar iyi delege ettigini ve liderlik gicini de gézlemleme sansina
sahiptirler. PD tamamen puanlama seklinde olmadik¢a ve agiklik ilkesi
benimseniyorsa yoneticiler, isgérenlerin kendileri hakkindaki olumlu/olumsuz
dasuncelerini 6greneceklerdir. Bu noktada, iggérenler-ydneticiler ve igletme
ybnetimi arasinda karsthikli glven ortaminin yaratilmis olmasi ve yéneticilerin
degerlendirmelere dayall olarak isgérenler (zerinde 6dil ya da ceza vermeye
iligkin gtglerini kullanmamalari gerekir.

66 Robert H. Woods., a.g.c., s. 196.
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2.3.4.4 Kendi Kendini Degerlendirme

Ozellikle yéneticiler icin kullaniimas) énerilen bu yéntem, daha énce
agiklanan baz yéntemlerin uygulandigi formlar icerisinde, cesitli gekillerde yer
alabildigi gibi tamamiyle bagimsiz olarak da uygulanabilir.
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TABLO 27: BiR OTEL iSLETMESINDE KENDi KENDINI
DEGERLENDIRME ORNEGI

COK Gizui
GOREVI : Kat Hizmetleri Yénetici Yardimcisi

1. BOLUM
(Is tanimina bagli olarak, personelin kendisi tarafindan doldurulacaktir.)

1. Yil boyunca yaptiginiz ana igleri kisaca tanimlayiniz.
En 6nemli sorumiuluklarinizin neler oldugunu diigiinttyorsunuz?

.....................................................................................................................
.....................................................................................................................

.....................................................................................................................

2. Yil boyunca calistiginiz departmana katkilarinizi ve gergeklestirdiginiz
baganl caligmalan belirtiniz.

3. lsinizi yaparken ya da toplantt sirasinda kabul etti§iniz amaglar
gerceklegtirirken karsilastiginiz  gtgltkleri belirtiniz. Bu glgliklerin  en aza
indirgenmesi ya da ortadan kaldirilabilmesi konusunda ne gibi énerileriniz var?

......................................................................................................................

......................................................................................................................

4. Mevcut gorevinizin yeteneklerinizi tamamiyle kargiladigini diigiintyor
musunuz? Eger disinmuyorsaniz, size gére hangi yeteneklerinizden tamamiyle
yararlanilmiyor ve ne tiir bir degisiklige gereksinim duyuyorsunuz?

.......................................................................................................................

.......................................................................................................................

.....................................................................................................................

.......................................................................................................................

Kaynak: Sally Messenger and Humphrey Shaw., Hospitality
Management Case Study Assignments, Macmillan Education
Ltd, London, 1991, s. 53.
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TABLO 27'de gérilen PD formu, iggSrenlerin yapmakta olduklan igle ilgili
goruslerini, kendi performanslarini, karsilastiklari guglikleri ve kariyer
gelistirmede beklentilerini anlatabilmelerine olanak taniyan bir Kendi Kendini
Degerlendirme érnegidir. Bu tur bir uygulamada iggéren, dazenlenmig form ile
basbagadir ve dustncelerini yazili ifade edebilme becerisine bagli olarak
kendini, isini ve beklentilerini tanimlayabili; Serbest Degerlendirme
Yéntemi'nden de yararianabilir.

Bu tur bir degerlendirme daha ziyade performansin geligtiriimesi
amacina yénelik olarak ve yéneticiler agisindan uygulanacak olursa etkin bir
sonug verebilir. Bireysel performansin élcimu, degerlendirilmesi ve buna iligkin
yonetsel kararlarin alinmasi strecinde bu tir bir uygulama son derece yetersiz
kalacaktir.

Her ne kadar arastirma sonuglari iggérenlerin kendi kendilerini
degerlendirirken, bagskalarini  dederlendirmeye oranla daha toleransh
olabildiklerini gésteriyorsa da; diger PD yontemleriyle birlikte kullanildiginda
kendi kendilerini degerlendirmelerine iligkin sonuglar, isgérenlerin Gzellikle
egitim ve gelistirme gereksinimlerinin agiga cikariimasinda temel teskil
edebilmektedire’.

2.3.4.5 Misterilerin Degerlendirmeleri

Konaklama isletmelerinde, sunulan hizmetlerin nihai hedefinin mugteri
tatmini oldugundan hareketle, en iyi PD'nin musteriler tarafindan yapilabilecegi
de dugUnulebilir. Ayni zamanda musteriler tarafindan yapilan de@erlendirmeler
isgbrenlere yénelik egitim ve gelistirme gereksinimlerini de ortaya ¢ikarabilirler.
Ne yazik ki musterilerden sadlikli bilgileri diizenli bir sekilde saglayabilmek pek
kolay degildir. Masterilerin ¢codunlugu, asirn derecede memnun olmadikiar ya
da sikayetci olmadiklarn taktirde, “"muisteri dederlendirme kartlan"ni
doldurmazlar; yani sonu¢ olarak musteri dederlendirmeleri ortalamalardan
ziyade ug¢ noktalari vurgulama egilimi gésterir.' Bununla beraber, degerlendirme
sisteminin bGtind iginde bir tdr veri kaynag: olarak son derece yararlidir.

67 Robert H. Woods., a.g.c., s. 196.
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Ozetlenecek olursa; konaklama isletmelerinde PD stirecinin éncelikle bu
konuda iyi egitilmis, objektif ve 6n yargilardan uzak degerlendirme yapabilecek
olan ilk yoéneticiler tarafindan yurGtiimesi en uygunu olacaktir. Ancak yukarida
da belirtildigi gibi, diger veri kaynaklarindan elde edilen sonuglarla
desteklenmesi ve teknolojiden de azami 6l¢ide yararlaniimasi geredi gézardi
edilmemelidir.

2.3.5 PD Hangi Sikhkla Yapiimahdir?

Yilda bir veya iki kez yapilan PD c¢aligmalarinin en yaygin uygulama
oldugu goérulmektedir. Ancak farkh igletmelerin farkli periyodik strecler
benimsemesine de rastlanmaktadir.

Yilda bir veya iki kez yapilan PD ile ilgili sorunlar, genellikle
degerlendirmeyi yapan yéneticinin, Uzerinden alti ya da on iki ay gegmis olan
bir stregte gegen olaylari ve davranislari hatirlayabilme yetenegiyle ilgilidir.
Degerlendirme yapacak olan yéneticiler, bu sorunu; yil icinde (ya da alt1 ay
icinde) isgdrenlere iliskin bitlin notlar (kayitlari) sistemli bir sekilde muhafaza
etmek suretiyle ¢6zimleyebileceklerdir.

Konaklama igletmelerinde yonetici devir hizinin géreceli olarak ytksek
olmast -kaldi ki igglct devir hizi da yUksektir- alti ayda veya yilda bir kez
yapilan degerlendirmelere ek bir problem getirmektedir. ClnkG pek c¢ok
konaklama igletmesinde yonetsel devir hizinin  %50-%100 oraninda
degigsmesinden dolayi, igsgorenler tek bir PD sureci igerisinde farkli y6neticilerin
denetiminde galigabilmektedirler. Tamamiyle dogru kayitlar tutulmadii taktirde,
degerlendirmelerde énemli garpikliklar meydana gelebilires.

Eger gerceklestirilebilirse, konaklama isletmelerinin, 6zellikle ylksek
yénetsel devir hizinin problem yaratti§i durumlarda, Ug ayda bir PD yapmalar
da onerilebilir. Bu konuda 6nerilecek bir diger alternatif, PD'nin isgdrenlerin
belirli gérevleri tamamiandiktan sonra yarttulebilecegidir. Ornegin isgérenin bir
egitim programini tamamladiktan sonra dederlendirmeye alinmasi, ya da 6zel
projelerde gbérev alan isgérenlerin projenin tamamlanmasindan sonra
degerlendirilmeleri gibi.

68 Robert H. Woods., ag.e.. s. 204.

84



PD calismalarinin hangi siklikta yapilacagina iliskin belirli bir kural
oldugu séylenemez. Genel kabul gérmas bir yaklasim, ise yeni baglayaniar icin
yilda en az iki; kidemliler i¢in ise yilda bir dederlendirmenin uygun olacagi
ybnindedir. Zaman segiminde "ne ¢ok sik, ne de ¢ok seyrek" kurali gecerli
olmahdir; ¢inkl isgérene PD sonrasi kendisini gelistirmesi icin gerekli geri-
beslemenin saglanmasi ¢ok énemlidir.

2.3.6 PD Calismalanndan istenen Sonuglarin

Alinamamasinin Nedenleri

2.3.6.1 PD'de Hata Olasiliklarint Arttiran Faktorler

Adil ve dogru bir PD caligmasinin yapilabilmesi i¢in, ydneticilerin hata
olasiliklarini arttiran bazi faktorleri bilmeleri gerekmektedir. Bu faktérleri gbyle
ozetleyebilirizt®:

-YAPISAL UYGUNLUK: PD ile, élctimek istenen nitelik Slgtimelidir.
Omegin, "OLCULEN HIZMET", gercekten otelde "SUNULMAKTA OLAN
HIZMET" midir?

-ICERIGIN UYGUNLUGU: PD ile &lgllecek hizmetin batint ele
alinmalidir. Omegin "ON BURODA MUSTERIYE HIZMET"i élgen bir PD
uygulamasi yalnizca "HIZMETTE SURATLILIK FAKTORU'nu icermemeli;
stzkonusu hizmetin kapsamina giren diger faktérieri de ele almalidir.

-GUVENILIRLIK: Iki veya daha fazla yénetici ayni PD sonucu Uzerinde
uzlagirlarsa gavenilirligin yuksek oldugunu séyleyebiliriz.

-TUTARLILIK: PD'de kullanilan 6émek olay veya davranislarin tekrarlanir
olmasi 6nemlidir. Ornedin, yemek servisi yapan bir garsonun Uretkenligini
6lgmek igin "KISI BASINA/MASA BASINA SERVIS HIzI" dikkate aliniyorsa;
zaman i¢inde bu garsonun pek ¢ok kez gozlemlenmesi gereklidir.

69 Robert H. Woods., a.g.c., s. 6-9.
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2.3.6.2 "Taraflilik" Hatasindan Kaynaklanan

Sorunlarin irdelenmesi

Son derece 6nemli bir ilke olan "tarafsizlik" her zaman uygulanabilir
olmaktan uzaktir. Bazi durumlarda yéneticiler, "taraflilk” géstermelerine neden
olan gesitli hatalara istemeden de olsa dugebilmektedirler:

-YUMUSAK YA DA SERT DAVRANMA EGILIMINDEN KAYNAKLANAN
HATALAR: Bazi yoneticilerin, igsgérenleri hakettiklerinden daha fazla yumugak
ya da sert bir tutumla degerlendirmelerinden kaynaklanan hatalardir. Burada
yoneticinin kisilik yapisi (otoriter, sert mizacli, sefkatli gibi) dnemli rol oynar ve
genellikle de strekli bir tutum olarak nitelendirilebilir. |

-MERKEZ| EGILIM HATASI: Pekgok yénetici, performans diizeylerini
dikkate almaksizin butin isgérenleri ortalama dlzeyde degerlendirme
egilimindedir. Bu durumda ¢ok daha fazla igsgérenin, olmas gerektigine oranla
ortalama puan dizeyine ulagmasi mumkun olacaktir.

“Taraflilik" hatasina neden olan bu egilimler, konaklama igletmeleri
acisindan iki temel soruna neden olmaktadir: Bunlardan ilki, konaklama
isletmelerindeki yonetici devir hizi yaksekligidir; dolayisiyla iggdrenierin her yil
yeni bir yénetici tarafindan degerlendirilmeleri sik rastlanilan bir durumdur. Bu
durumda, ©6rnedin bir yénetici bir 6nceki yil isgérenleri orta Oblcekte
degerlendirmigse ve bir sonraki yénetici yliksek élgekte dederlendirecek olursa,
iggorenler gercekie gelisim gdstermemis olsalar bile géstermig gibi kabul
edilebilirler; tabii ki tersi de gegerlidir. Ikinci sorun ise degerlendirmelerin kimler
tarafindan yapildigina bagh olarak degisir. Ornegdin bir departmandaki
isgbrenlerin, yoneticileri daha sert dederlendirme egiliminde oldudu igin, kariyer
gelistirme ve yikselme olanaklarindan yararlanamamalart sézkonusu
olabilirken; diger bir departmanin kargit yénde egilimli yéneticisi isgérenlerine
bu olanaklari saglayabilir.
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2.3.6.3 PD Siirecinde Yoneticilerin Diigtiikleri
- Diger Baz1 Yanilgtlar

*insanlarda genellikle daha yakin zamanlarda meydana gelen olaylari,
gecmigteki olaylara kiyasla daha kolay hatirlama egilimi vardir. Yéneticiler,
isgorenlere iligskin kayitlar dizenli bir sekilde muhafaza etmedikleri strece,
isgbrenleri  yalnizca  yakin  zamanlardaki performanslarina  gére
deg@erlendirebilirler.

*Yoéneticilerin, bir isgbrenin performansini de@erlendirirken gecmis
dénemde yapilmis olan bir degerlendirme sonucunu érnek almasi da mimkin
olabilmektedir.

*Hale ya da Isik Dalgasi Hatas!" olarak da adlandirilabilen bir diger hata
ise, isgbrenin tek bir olumiu tutum ya da davranigini esas alarak yapilan
degerlendirmedir; burada y6netici, héle etkisi ile isgérenin tim faaliyetlerini iyi
gbrebilir.

*Bu sayillanlar digindaki cesitli hatalan da asagidaki sekilde
siralayabilmek mimkUndur:

-Performanstan ziyade Kisiliklerin degerlendirilmesi,

-Yoneticilerin, isgbrenlerin  6zge¢mislerinden  etkilenerek
degerlendirme yapmalari,

-Hale etkisinin olumsuz yénde islemesi,
-PD'nin acik ve net PD standartlarindan yoksun olmasi,

-Yoneticilerin gesitli nedenlerle isgérenlerin performanslarini
layikiyle izleyememeleri,

-PD'den bireysel performansin 6lgimiine degil de kisilerin
birbirleriyle kargilagtinimasina adirlik verilmesi gibi.

Yukanda s6zl edilen hatalarin herbiri, insanlarin diigtince sekillerinden
ve diger insanlara nasil reaksiyon gésterdiklerinden kaynaklanir. Bu nedenle
herbir hatanin davranigsal terimlerle agiklanabilecegini ve muhtemelen bilingli
olmadan yapildi§ini séyleyebiliriz. Ancak, bunlarin disinda, yoneticilerin
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isgbrenleri kasith nedenlerle de yanlis veya adaletsizce dederlendirmeleri de
stzkonusu olabilir ki bu da konumuzun disinda tutulmalidir.

TABLO 28de, degerlendirme hatalari ve yanlis de@erlendirme
davraniglar gésterilmektedir.
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2.4 PD KONUSUNDA YONETICI VE iISGORENLERIN
EGITILMESI

PD caligmalarini yuritecek ofan yoéneticiler ile, degerlendirme
kapsamina giren iggorenlerin, PD sUrecinin anlami, énemi, uygulanigi ve sireg
sonrasi gelismeler konusunda bir egitim gbrmeleri, slrecin saglikhi
isleyebilmesi icin temel 6n kosuldur. Egitime alinanlarin egditim slresince
asagidaki konulari iyi bir sekilde 6grenmeleri gerekecektir.

1- Oncelikle PD uygulamasinin ne aniam tasidid, isletme ve isgérenler
acisindan sa@layacadi avantajlar hakkinda gereken 6n bilgi verilmelidir.

2- Uygulanacak olan yontem ya da yontemlerin neler oldugu, nasil
uygulanacagi,hangi siklikla uygulanacagi ve taraflara, PD yénteminin saglikli
bir sekilde igleyebilmesi icin ne gibi gorevier dustugu anlatiimahdir; form
ornekleri gésterilmeli ve bilgi verilmelidir.

3- Degerlendirmeyi yurutecek olan yoneticilerin, daha énce sézedilen
PD hatalarina agina olmasi gerekir. Bu konuda bilgi edinebilmek icin yazili
dékimanlardan yararlanilabilir.

4- Elde edilen bilgileri degerlendirecek olan yoneticilerin dogru
kaydetme-bilgi toplama yoéntemlerinin gésterilmesi ve isgérenlerin  PD
strecinde nasil daha dikkatli gézlenebileceklerinin kendilerine agiklanmasi
gereklidir.

5- Degerlendirmeden sorumiu yoneticilere, PD kriterlerinin nasil
tanimlanacagr ve davraniglar ya da eylemler Gzerinde nasil durulacag
konularinda egitim verildi§i taktirde daha iyi birer gézlemci olmalan
saglanabilir.

6- Egitime tabi tutulanlar, igletmelerinde kullanilan yéntem ya da
yontemleri kapsayan PD streci hakkinda detayli bilgi veren deneyimli
yoneticileri dinlemek suretiyle PD siirecine daha olumlu yaklasabilirier.

7- "Gérugme teknikleri" konusu basli basina ayri bir egitim olarak da
kabul edilebilir. Bu konuda verilecek iyi bir egitim, bugin “"degeriendirilen
konumunda olan, ancak gelecekte "degerlendiren" kisi konumuna gelecek
isgorenlerin gorigme (konusma, dinleme, dustncelerini etkili ifade edebilme)

90



yeteneklerini gelistirmelerini sadlar. Yoéneticiler agisindan ise, isgérenlerin
karsilikli gérigmeye katiimalarini tesvik etme, uyumiu bir ast-Gst iligkisi yaratma
gibi konularda yol gdsterir. PD goérGsmelerinde, kisilikten ziyade performansin
degerlendirilebilmesi konusunda dogru bir egilim tagimalarini kolaylastirir.

8- Son derece genis bir konu oldugundan dolayr, modern egitim
tekniklerinden (rol oynama, vak'a ¢éztmleri, ydnetsel kontrol yéntemleri gibi)
s6zedilmemigti. Ancak PD c¢alismalarini ¢ok saglam bir alt yapiya ve
sistematije kavusturan pek ¢ok buytk isletmenin, isgéren ve yoneticilerini
strekli eg@itime tabi tuttugunu ve &zellikle PD strecinin hazirhk ve uygulama
asamalarinda isgbren ve yoneticilerin bilingli bir sekilde Dbirlikte olduklari
katilimei sistemleri benimsedikleri gérulebilir.

91



UCUNCU BOLUM

PD CALISMALARININ OTEL iSLETMELERINDE UYGULANMASINA
YONELIK BIR MODEL ONERISI

3.1 ONERININ AMACI VE iCERIGI

Tez caligmasinin teorik bilgilere ayrilmis olan, birinci ve ikinci
boéltimlerinde, PD sOrecinin, batin igletmelerde oldudu gibi konaklama
isletmelerinde de, insan kaynaklarinin etkin kullanimi ve isletme yénetimlerinin
gelecede dénik gelisme hedeflerinin gergeklestiriimesi agisindan tagidigr 6nem
vurgulanmistir.

Bu asarmada, daha once yapilmis viai: agiklamalar ve verilen ornexlerin
de yardimiyla, bir otel igletmesinde PD surecinin yuratilmesi konusunda érnek
bir model geligtirilmesinin konuya daha agiklik getirecegi ve teorileri
guglendirecedi dustniimus; dolayisiyla Gglnct bélum bir model énerisine
ayriimigtir.

Belirtmek gerekir ki, birbirlerine benzer nitelikteki otel isletmeleri icin
dahi oisa, ayni yéontem ve yaklagimlarin s6zkonusu oldugu standart bir PD
strecinden s6z edebilmek ¢ok gic ve hatta olanaksizdir. Her seyden 6nce,
performans standartlarinin belirlenebilmesi icin gerekli olan "ig tanimlari” ve "ig
gerekleri”, farkii otet igletmelerinde farkh gekilde degeriendirilebilmekte; benzer
sekilde, gbrev, statli ya da Unvanlann igerikleri ve 6nem dereceleri degisik
algilanabilmektedir. Bunlara ek olarak, otel igletmesinin hedef kitlesi,
organizasyon yapisi, ¢caligma kosullan ve yénetim anlayigi da farkhi performans
kriterlerinin belirlenmesini zorunlu kilabilmektedir.

Dolay|5|y_la,'sunulan model énerisinin, benzer niteliklere sahip bltun otel |
‘igletmeleri igin bUfUnGylg ‘uygulanabilir oldugunu belitmek yerine; yukarida
ifade edilen unsurlar ve spesifik bazi 6zellikler gbzénine alinarak birtakim



degisikliklerle diger otel isletmelerine uyarlanabilir oldugunu sdyleyebilmek
daha gercekgi olacaktir.

Model gelistirilirken uygulanan yéntem agiklanmadan o&nce, ‘“otel
igletmesi” teriminin tanimlanmasi ve 6neri kapsamina giren otel isletmesinin
hangi kategoride yer aldiginin belirtiimesi gerekmektedir:

Geleneksel konaklama tesislerinin baginda gelen otel igletmeleri, direkt
olarak turizm faaliyeti kapsamindaki musterilere yénelik olan ve konaklamayla
iligkili turizm igletmeleridir. Otelcilikle ilgili c¢esitli c¢alismalarda bulunan
Hunziker, oteli, yer yabancisi olan kisilerin, konaklama, yeme-igme ihtiyaclarina
cevap verecek olan ve belirli standartlara sahip ticari bir kurulus olarak
tanimlamaktadir!. Motel, pansiyon, kamping vs. gesitli tamamlayici konaklama
birimleri de, "otel" tanimi i¢inde yer alabileceginden, 6neri kapsamina giren
"sehir oteli'nin &zelliklerini vurgulayabilmek igin, daha segici bir tanim ve
siniflandirma yapmakta yarar vardir:

Tez calismasinin kapsamina giren PD surecinin model olarak
geligtirilecedi otel isletmesi, sehir merkezinde bulunan; dért mevsim hizmete
aclk yani "devamli otel” sinifina giren, dért yildizli, turistik belgeli ve orta
buyutklukteki ticari bir oteldir. Dolayisiyla, énerilen PD modeli/streci, séza
edilen niteliklere sahip diger otel isletmeleri icin de uyarlanabilir &zellik
tagimaktadir.

3.2 MODELIN GELISTIRILMESINDE ON HAZIRLIK
SURECI

3.2.1 ilgili Otel igletmesinin Tanitiimasi

llk agamada, PD modelinin geligtirilecegi otel igletmesinin yapisi,
nitelikleri, organizasyonu ve calisma kosullari gibi, ¢alisma igin yararli
olabilecek 6n bilgiler edinilmeye galigiimistir. Otel'in Genel Mudard ile yapilan
6n gérugmede elde edilen bilgileri g6yle 6zetleyebiliriz:

! Otel Isletmeciliginde On Biiro, Turban Turizm A.S. Yayim, Sim Mitbaast, 2. Baski, Ankara. 1991,
s. 2.
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OTEL ISLETMESININ

A) ADI : Hotel Anatolia ****

B) ADRESI : Cekirge Meydani/BURSA
C) TEL. NO : (224) 2339400-8.hat

D) FAXNO : (224)2339408

E) AIT OLDUGU KURULUSUN ADI: Otas Otelcilik ve Turizm A.$.
F) KAC YILDIR FAALIYETTE OLDUGU: 10 Yildir

G) TURU : 4 Yildizli-turistik belgeli-gehir oteli.
H) CALISMA DONEMI  : Dért mevsim hizmete agik
[) KONAKLAMA KAPASITESI
-Oda Sayisi : 93 oda (6 suit)
-Yatak Sayisi : 186 yatak (Her odada cift kigilik)
-Doluluk Orani : Kis mevsiminde % 70
Yaz mevsiminde % 80-90
J) YAN HiZMET UNITELERI: - 350 Kigilik ve 150 kigilik olmak tzere iki

restoran-bar-kahvalti salonu
- Ek binada 150 kisilik pizza kasri
- Lobby-bar.
- Diskotek
- Acik yizme havuzu
- 3 ayri bélumde olusan termal
banyolar.
- Otopark
- Aligveris birimi.

K) EN YOGUN SEZONLAR : *Nisan-Ekim sonu arasi; bu sezonda

yabanci turist gruplari cogunlukta
*Yilbagi, Sémestr tatili ve bayram
tatilleri.
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3.2.2 Otelde Galigan isgorenlere Ve Otelin

Organizasyon Yapisina lligkin Bilgiler

A) TOPLAM ISGOREN SAYISI

171

B) KADROLU/GECICI ISGOREN AYRIMI : Tum isgérenler kadrolu

C) ISGUCU DEVIR Hizl
D) ORGANIZASYON YAPIS|

1) IDARE VE MUHASEBE
DEPARTMANI

2) TEKNIK SERVIS
DEPARTMANI

3) ON BURO DEPARTMANI

4) KAT HIZMETLERI

DEPARTMANI

5) SERVIS DEPARTMANI

: Yaklagik %13-14 civarinda
: Anatolia Otelinde ¢caligmakta olan 71

isgorenin gbrev dagdiimi agafidaki sekildedir.

: Toplam 5 kisi
(1) Genel Madar
(1) Genel Madar Yardimaisi(*)
(1) Muhasebe Muduri
(1) Muhasebe Mudir Yardimcisi ve
Personel Sefi("™)
(1) Muhasebe Elemani.

: Toplam 4 isg6ren
(1) Teknik Servis Sefi
(3) Teknik Servis Elemani
(Vardiyal calismaktadiriar)
: Toplam 10 iggbren
(1) On Buro Sefi
(4) Resepsiyon Elemani(*™)
(1) Santral Elemani
(4) Beli-boy("™™)
: Toplam 10 iggbren
(1) Kat Hizmetleri Sefi
(1) Kat Hizmetleri Sef Yardimcisi
(8) Kat Hizmetlisi (vardiyali)("™*")
: Toplam 13 iggtren
(1) Servis Sefi (Maitre D'Hotel)

) Genel Miidiir Yardumais: aym zamanda Gece Miidiirii olarak gdrev yapmaktadir.
(**) Muhasebe Midiir Yardimeiligy ve Personel Seflii, aym kiginin somlulugundadir; bu kisi aym

zamanda veznedardir.

(***) 4 Resepsiyon Elemanindan biri, On Kasa ile de ilgilenmektedir.
(****) Bel-boylardan biri Belcaptain + Resepsiyonist olarak cahgmaktadir.
(*#**%) Kat Hizmetlilerinden biri aym zamanda Termal'de de ¢ahsmaktadir.
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(1) Servis Sef Yard. (Kaptan)
(4) Garson
(4) Komi(")
(3) Barmen

5) EK BINA/PIZZA KASRI(™) : Toplam 8 isgéren
(1) Sef Ascl
(1) Sef Ag¢l Yardimcisi
(1) Pizza Ustasi
(1) Kaptan
(2) Garson
(1) Bulasikg!.

) (1) Yamak

7) MUTFAK DEPARTMAN! : Toplam 12 isgdren
(1) Mutfak Sefi
(1) Mutfak Sef Yardimcisi

(Sicaklardan Sorumlu)
(1) Mutfak Sef Yardimcisi
(Soguklardan Sorumiu)

(1) Izgaraci
(2) Agg
(2) As¢t Yardimetsi
(1) Personel Ascisi
(1) Blfeci (A¢ik Blife Kahvalti Sorumlusu)

(2) Bulasike!
8) SATIN ALMA/AMBAR : Toplam 6 igsgéren{"™)
DEPARTMANI (1) Ambar Memuru
(1) Satin Alma Memuru
(4) Kasiyer
9) DIGER GOREVLILER : Toplam 3 isgéren

(1) Santral Memuru
(1) Termal Géreviisi("™")
(1) Otopark Gérevlisi (Softr).

(*) Geceleri vardiyal olarak 1 komi nobetgi olmaktadir.

(**) Pizza Kasn idari olarak Servis Sefi'ne baglidir.

(***) Satin Alma/Ambar Departman, idari yonden Muhasebe Miidiirtine bagldir.

(****) Termal Gorevlisi aksamlan gelmekte; giindiizleri ise gerektiinde katlarda ¢aligmaktadir.
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3.2.3 Otelin Organizasyon $emasinin

Diizenlenmesi

Otelin organizasyon yapisi dikkate alinarak, igletme i¢i hizmet iligkilerinin
daha somut bir sekilde goérulebilmesi amaciyla organizasyon semasi
dizenlenmisgtir.

ligsikte gérilen organizasyon semasinin duzenlenmesinde, orta
blaydkltkteki otel igietmelerinde kulaniimakta olan benzer nitelikteki fonksiyonel
semalardan yararlaniimigtir. Her fonksiyon, sema igerisinde ayn bir bélimde
toplanmig olup, bir astin hiyerasik kademeler dogrultusunda birden ¢ok Ustten
komut aimakta oldugu da gésterilmeye ¢alisiimigtir. Semada, departman sefleri
ve yardimcilarinin komutlarindaki iggérenler benzer is gruplar dikkate alinarak
ayni ¢ercevede ayrimiandinimigti; 6émegin  "mutfak personeli’, yemek
hazirh§indan sorumlu asgi-as¢l yardimcisi-izgaraci-personel aggist Unvanli
igsg6renleri birarada gruplandirmada kullanilan bir alt gercevedir. Bu sekilde
gruplandirmanin nedeni, isgéren sayisinin azlidi; buna bagl olarak ortak gérev
ve sorumluluklarin fazlali§ ile semanin daha basit ve fonksiyonel olmasinin
saglanmasidir.
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3.2.4 Otel'de "Insan Kaynaklan” iglevinin
Yiirtitiilmesine iligkin Bilgilerin Elde Edilmesi

Otelin Genel Mudurt basta olmak Uzere, personel sefi ve diger "sef"
duzeyindeki yoneticiler ile yapilan gérismeler sonucunda, otelde ‘insan
kaynaklar” iglevinin yUrGtGimesine iliskin olarak asagida belirtilen bilgilere
ulastimigtir.

1) Otelde caligmakta olan iggbrenlerin segimi, yerlestiriimesi,
yonlendirilmesi, mesiek ici egitimleri ve denetimi, Genel Mudir'Gn onayi
alinmak kaydiyla, genel olarak depariman sefleri tarafindan yUrtttimektedir.
Personel Sefi ise, Gcret bordrolarinin dizenlenmesi, édemelerin yapilmasi,
mesailerin, izinlerin vs. organize edilmesi gibi isgérenlere iligkin rutin gérevlerin
(6zluk haklarinin) yerine getirilmesinden sorumludur.

2-) Otel'de her hafta, sefler dlzeyinde yoénetim toplantilar
dizenlenmektedir. Genel Mudar'dn baskanlik etti§i bu toplantilarda, genel
sorunlar yaninda, igsgérenlere iligskin sorunlar ve énerilere de yer verilmektedir.

3-) iggérenlerin kisisel ya da isleri ile ilgili sorunlar énce departman
seflerine oradan da -bazi durumlarda Personel Sefi aracilifiyla- Genel Mudur'e
ulagtirlimaktadir.

4-) Seflerin de dahil olduklari yoénetim kadrosunun gérev ve
sorumluluklar: ile yetki alanlarini gésteren bir ic yénetmelik mevcuttur. Bir
bélima EK 1'de yer alan bu yénetmelik diginda, dider iggérenierin ig tanimi ve
is gereklerini kapsayan yazili bir dékiimana rastlanmamistir.

§-) Otel galiganlarinin uymalari gereken genel ve ortak nitelikteki kurallar
ise, "Personel I¢ Yonetmeligi'nde belirtiimektedir.

6-) Islerin saglikli bir sekilde yurttulmesinde blylk 6nem tasiyan
"KOORDINASYON" iglevi yazili dékiimantasyonda fazla yer tutmamakia birlikte,
ézellikle IDARI KADRO'nun sorumiuluk alaninda yer aimaktadir.

7-) Daha 6nceki yillarda 100'Gn Uzerinde olan isgéren sayisi, tasarruf
onlemleri sonucunda 71'e indirilmigtir. Bu durum, igsgérenler Gzerinde asin is
yUkla yaratmaktadir; iggérenlerin birden fazla igle ilgilenmesi ve net is
tanimlarinin yapilamamasi da ortak soruniar arasindadir. Bu olumsuziukiarin
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giderilebilmesi icni UGcret duzeylerinin yiksek tutuimasi ve fazla mesai lcreti
uygulamasi benimsenmistir.

8-) Her yaz, Otelcilik Meslek Liselerinden 12 égrenci stajyer olarak
calistiriimaktadir. Meveut kadro icesirinde, énce stajyer olarak galisarak sonra
daimi kadroya alinan igg6renler bulunmaktadir.

3.2.6 Otel Yoneticilerinin PD Caligmalarina
Bakiglan ve Bu Konudaki Uygulamalarin incelenmesi

Otelin Genel Madira bagta olmak Uzere tlim y6netim kadrosuyla yapilan
goriigmelerde, bicimsel olarak (formel), yani planli-bir sistem dahilinde ve
periyodik olarak PD ¢alismasinin yapiimadig: belirlenmistir. Sef duzeyindeki
yéneticilerin, kendi departmaniarinda galigan iggérenierin performanslarindan
sorumiu tutuldugu; ancak iggdrenlerin bireysel performans dizeylerinin élcimii
ve deferlendiriimesi konusunda "gézlem ve kargilikli gdriisme" asamalarinin
informel gekilde yiritildiga elde edilen bilgiler arasindadir.

Seflerin, astlarinin performans diizeylerine iliskin olarak yukarida belirtilen
informel gézlem ve gériigmelerinin sonucunda saglanan bilgilerin ise, y6netsel
kararlarda kullaniidigina iligkin somut uygulamalara rastianmamigtir. Dolayisiyla
PD stlirecinin bilimsel anlamda ve normiarda uygulanmakta oldugunu
sbyleyemeyiz.

Bu konuda goérislerine bagvurulan yéneticiler, Otel'de bigimsel bir PD
sirecinin batin unsurlariyla gelistirilebilmesinin gok giic olacagini belirtmislerdir.
Departman geflerinden edinilen bilgiler 1siginda bu glgliklerin  séyle
siralanabilmesi mimkindur:

a) Hergeyden énce, bigimsel bir PD sirecinin yiritliimesinde 6n kosul
olan "performans standartlari"nin belilenmesi, Otel'in organizasyon yapisi ve
caligma kosullari agisindan kolayca saglanamamaktadir. Isgéren sayisindaki
azaltma nedeniyle, ¢aliganlarin is ylkleri agirlagtiriimis olup ortak yerine getirilen
gorevieri de sayica artmigtir.

Departman yéneticileri, cok sayida gérev ve sorumiuluk yiiklenen ve
hatta ¢ogu kez birden fazla (nvana sahip olan iggérenlerin ancak tatmin edici
maas seviyesinin korunmasi ve fazla mesai uygulamalan ile motive
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edilebildiklerini  belitmektedirler. Dolayisiyla, saglkli ig tanimlarinin
yapillamamasi ve -departman sefleri diginda- kesin bir gdrev
ayrimlandirmasinin mimkin olamamasi nedeniyle PD'nin bigimsel bir altyapiya
kavusturulamayacagi distncesinde-dirler.

b) Yukarida da belirtildigi gibi, ¢odu kez kendi sorumiuiuk alanlarinin
digina ¢ikarak ve mesai digl saatlarda calismak durumunda kalan iggdrenlerin
motive edilebilmesi igin, zaten Gcretler mimkin olabildigince ylksek tutulmakta
ve fazla mesai 6demeleri yapilmaktadir. Bunun yanisira bigimsel bir PD
surecinin uygulanmas: sonucunda elde edilen verilere dayanarak iggérenlere
ilave bir maddi odul veriimesi, yoneticilere, goére Gst yo6netimin
benimseyebilecedi bir uygulama olmayacaktir. Kendileriyle gérustlen
yoneticiler, zaten tasarruf 6nlemleri nedeniyle, iggéren sayisinda da azaltma
yapan Ust yo6netimin dazenli bir maddi 6dal uygulamasina olumlu
yaklagsmayacagi duslincesindedir.

Ancak bazi yéneticiler (departman sefleri) bir defaya mahsus olmak
kaydiyla, ikramiye, tatile génderme tlranden bazi édullerin, PD slrecine olumliu
bir iglerlik kazandiraca@ini ifade etmislerdir.

liave olarak, Servis Sefi, kendi olusturdugu basit bir form yardimiyla
astlarinin performanslarini degerlen-dirdigini ve bu degerlendirme sonucunda
basarili olanlarin TiP'ten fazla almasini sadladi§ini; hatta izin veya cesitli
hediyeler verme gibi motive edici uygulamalar yapti§ini belirtmistir.

c) Daha 6nceki yillarda, Otel'de "AYIN PERSONELI" secilmesi yéninde
bir uygulama yapilmig; her ay bélim yéneticilerinin ortak karari ile en baganili
isgbren segilerek afige edilmis ve édullendirilmistir. Bu uygulama daha sonra
kaldiriimigtir.

d) Bazi departman sefleri ise, PD calismasinin iggérenler arasinda
tedirginlik yaratabilecegini; isgérenler arasi karsilagtirmaya sebep olarak,
motivasyonu dusurict etki yapabilecegini dustinmektedirler. Bu dustince tarzi
da bicimsel bir PD surecinin gelistiriimesini 6nemli élglide engellemektedir.

e) PD'ye iligkin sadlikl bilgi kaynakiarinin yetersizlidi ve yoneticilerin bu
konuda -bigimsel bir PD siirecinin butin ilke ve araclariyla gelistirilebilmesinde-
gereken olglide deneyime sahip olmamalari da bir diger engelleyici faktor
olarak karsimiza gikmaktadir.
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Butin bu olumsuz faktériere karsin, PD slrecinin , blyGkluga
organizasyon yapisi ve calisma kosullari nasil olursa olsun tim konaklama
igletmeleri i¢in ne denli énem tasidigi vurgulanmigtir. Kaldi ki y6neticilerin
PD'ye iligkin s6z0 edilen kusku ve tedirginlikleri yalnizca Anatolia Oteli'ne ait bir
durum degildir. insan Kaynaklari Yénetimi'nin butin ¢addag fonksiyonlarinin
uygulamaya gecirilmesi elbette zamanla ve deneme-yanilma yoluyla mimkin
olabilecektir. Onemli olan, bu érnekten hareketle, yénetici-iggéren-tst yénetim
aggeninin, bireysel performansin degerlendiriimesinin anlam ve ©6nemini,
getirilerini iyi bir sekilde kavrayabilmesidir. Yukarida siralanan ve pek cok otel
isletmesinde benzerleri -ve hatta ilaveleri- yasanan iggbren sorunlarinin
giderilebilmesinde, insan kaynaklari iglevinin batin alt basliklart bilimsel
normlarda isletiimeye bagladikca konunun anlami daha ¢ok farkedilecektir.
Dolayisiyla bu caligsma, insan kaynakiari yonetimi alaninda yapiimakta olan
diger pek ¢ok bilimsel calisma gibi tesvik edici ve ybneticilere yol gdésterici bir
6zellik tagimaktadir.

Buglne dek bicimsel bir PD sireci ile kargilagmamig ve isgérenlerin
cesitli duzeylerdeki sorunlarina henlz tam anlamiyla ¢ézim getirememis olan
pekgok konaklama igletmesi gibi modelde yer alan otel igletmesinin de, bu tar
bir sistem 6nerisini soru igaretleriyle karsilamasi do@aldir. Kaldi ki énerilecek
olan model, bu Otel igin ilk kez yapilan bir calismanin sonucu olacagindan
hatalara ve eksikliklere fazlasiyla agiktir. Dolayisiyla énerilen model, zaman
icerisinde uygulamaya konur ve sonuclari deferlendirilirse olasi hata ve
eksikliklerin giderilerek otelin kendi yapisina en uygun PD slreci
olusturulabilecektir.

3.3 MODELIN GELISTIRILMESI

3.3.1 Uygulama Kapsamina Alinacak iggérenlerin
Belirlenmesi

Geligtirilecek olan PD surecinin, Otel'de ¢aligmakta olan iki grup isgéreni
kapsamasi onerilmektedir: Birinci grup isgorenler, "SEF" statlsinde olup
departmaniarin yénetiminden birinci derecede sorumiu olan iggérenlerdir. S6zi
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