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ONSOZ

Gelecegin sektorii olarak kabul edilen sektdrler arasinda ilk siralarda yer alan
turizm sektorii, glinlimiizde de milyonlarca kisinin gerek miisteri gerekse calisan
olarak fayda sagladigi bir sektor durumundadir. Tiirkiye gibi turizm olanaklar1 fazla
olan bir iilke i¢in de bu sektor iilkenin can damarlarindan biridir. Bu sektoriin
Ooneminin bilincine varmis ve bu alanda caligmalar yapan tiim kisi, kurum ve

kuruluglar tilke menfaatine katkilar saglamaktadir.

Hizmet agiwlikli olan bu sektdriin yoneticileri, ¢alisanlarma hak ettikleri

degeri uygun yontemlerle verip sektorii daha dinamik hale getirmesi gereklidir.

Ulke menfaati igin turizm sektdriiniin farkina varmus ve bu alandaki
caligmalarint durmaksizin siirdiiren oncelikle Saygideger Danisman Hocam Yrd.

Dog. Dr. Burhan SENER’e tesekkiir eder, saygilarimi sunarim.

Tez g¢aligmam siiresince, ¢alisma ortamimdaki zaman, imkan ve olanaklarini
benden esirgemeyen Oncelikle Bastem Okullar1 Kurucusu Saygideger Dr. Hamit

KATIRCIOGLU na tesekkiir eder, saygilarimi sunarm.

Anket sonuglariin analizinde ve tezi sonuglandirmamda benden yardimlarini
esirgemeyen Hocam Elbeyi PELIT’e ve mesai arkadasim Suzan YALANIZ’a

tesekkiirii bir borg bilip, saygilarimi sunarim.

Ayrica bu arastirma kapsaminda birincil verilere ulasmami saglayan otel

yoneticilerine de tesekkiir eder, ¢caligmalarinda basarilar dilerim.

Sami Nurtag TURAN

II



OZET

RESORT OTELLERDE STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
SURECINDE PERFORMANS DEGERLENDIRMESININ KARIYER
YONETIMINE ETKILERI
VE ANTALYA ILI UYGULAMASI

Turan, Sami Nurtag
Yiiksek Lisans, Turizm Isletmeciligi Anabilim Dali
Tez Danismani: Yrd. Dog. Dr. Burhan SENER
2008

Arastirmanin  amaci, resort otel isletmelerinde uygulanan performans
degerlendirme faaliyetlerinin kariyer yonetimine etkilerini belirlemektir. Arastirma,
Antalya ili ve ilgelerindeki resort otel isletmelerindeki genel miidiir, genel miidiir
yardimcilary, departman miidiirii ve departman seflerine uygulanan bir anket
calismast ile yapilmistir. Arastrma sonucunda elde edilen bilgiler aragtirmanin
amacina uygun olarak istatistiki yontemlerle (Frekans ve yilizde dagilimlar1 Ki-kare
ve Anova testi) analiz edilerek, sonuclara ulagilmistir. S6z konusu analizlerin

gerceklestirilmesinde SPSS 12.0 paket programindan yaralanilmistir.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgulara gore, resort otellerin performans
degerlendirme sonuclarini kariyer hedeflerini belirlerken kullandiklar1 tespit
edilmistir. Ayrica, performans degerlendirme sonuglarini kariyer yonetiminde
kullanan otel isletmeleri bu sonuglar1 isgdrenle ilgili diger alanlarda da

kullanmaktadirlar.

Diger taraftan, {licret ve isgoren hedefleri ile denklik kurma konularinda diger
konulara gore daha az hassasiyet gosterdikleri de arastirmadan ¢ikan sonuglar

arasmdadur.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Insan Kaynaklari, Performans Degerlendirme, Kariyer

Y Onetimi
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ABSTRACT

THE EFFECTS OF EVALUATION OF PERFORMANCE ON
CAREER MANAGEMENT DURING THE STRATEGIC HUMAN
RESOURCES MANAGEMENT PERIOD IN RESORT HOTELS AND
AN APPLICATION IN ANTALYA

Turan, Sami Nurtag
Master Degree, Main Discipline of Tourism Administration
Thesis Adviser: Assistant Professor Dr.Burhan Sener
2008

The aim of research is to determine the effects of evaluation of performance
on career management during the strategic human resources management period in
resort hotels. The research was conducted via the survey which was applied on
managers, sub managers and director and chiefs of department in Hotel Enterprise in
the counties of Antalya and in also Antalya. The information achieved at the end of
the research in accordance with the aim of the research was analyzed and achieved
by static methods (frequency, percentage of distribution, Ki-Square and ANOVA
test). These analyses were achieved by using the Package program SPSS 12.0.

Accordance to the evidence results at the end of this research; The resort
hotels apply the performance evaluation results during defining their career goals.
Besides, the resort hotels using performance evaluation results during defining their
career goals, apply also these results in other departments related with the dealer.

On the other hand; at the end this research; It is obvious that; sensitiveness is
not showed to other subjects about equivalent establishment with the wage and the

dealer goals.

Key Words: Strategy, Human Resource, Evaluation of Performance, Career

Management
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1.GIRIS

Konaklama isletmeleri; insanlarin degisik nedenlerle yapmis olduklar1 yer
degistirme olayinda, konaklama, yeme-igme ve diger ihtiyaclarini karsilamak amaci

ile faaliyet gdsteren ve degisik niteliklere sahip bulunan ticari nitelikli isletmelerdir.

Giiniimiizde konaklama isletmeleri bu asgari niteliklerin yaninda, ulusal ve
uluslararasi diizeyde konferans salonlari, kokteyl salonlari, gazino, ziyafet salonlari,
kuafor, gilizellik salonlari, hediyelik esya satis yerleri ve seyahat acenteleri gibi ¢ok

amacl boliimlerle ayn1 binada veya tesiste hizmet sunmaktadir.

Konaklama isletmeleri, konaklayan kisilerin konaklama, yeme i¢me ve
kismen de diger ihtiyaglarini karsilayan turistik mal ve hizmetleri ekonomik
prensiplere gore hazirlayan, iireten, arz eden ve sonunda katma de§er yaratan

ekonomik birimlerdir (Y1lmaz, 2001, s.4).

Konaklama isletmelerinin smiflandirilmasina literatiirde degisik sekillerde
rastlamak miimkiindiir. Bu calismada smiflandirma 2634 sayili Turizm Tesvik
Kanunu cergevesinde c¢ikarilan ve 21 Haziran 2005/8948 sayili Resmi Gazetede
yayimlanan “Turizm Yatirim ve Isletmeleri Nitelikleri Yonetmelige gore asagida
belirtilen sekilde siniflandirilacaktir (Resmi  Gazete, Turizm Tesislerinin

Belgelendirilmesine ve Niteliklerine Iliskin Y&netmelik, 2005).



Tablo 1

Konaklama isletmelerinin Smiflandirilmasi

Asli Konaklama isletmeleri Yardimc1 Konaklama Isletmeleri
Oteller Apart Oteller
Moteller Ikincil Konutlar
Tatil Koyii isletmeleri Ober;j Isletmeleri
Pansiyon Isletmeleri Yiizer Tesis Isletmeleri
Kamping Isletmeleri Hostel isletmeleri
Kirsal Turizm Isletmeleri
Oto Karavan Isletmeleri

Kaynak: Resmi Gazete, Turizm Tesislerinin Belgelendirilmesine ve Niteliklerine
Iliskin Y®dnetmelik, 2005

Otel isletmeleri konaklama isletmeleri icerisinde en yaygimi ve en eski
olanidir. Cok eski bir gecmisi olan otel igletmeleri hanlardan ve kervansaraylardan

bugiinkii modern tesisler haline doniigmiistiir.

Hunziker’e gore; “Otel, yer yabancist olan misafirlerin ilk planda gegici
konaklama ikinci planda yeme-i¢gmelerine hizmet edecek bigimde faaliyette bulunan
ve belirli standartlara sahip olan ticari bir isletmedir” (Aktaran: Olali ve Korzay,

1989. 5.25).

Bir diger kaynaga gore otel isletmeleri; “Insanlarin degisik nedenlerle yapmis
olduklar1 yer degistirme olay1 sonucu oOncelikle konaklama daha sonra yeme i¢me
ihtiyaglarmi ve buna bagl olarak diger ihtiyac¢larmi karsilamak amaciyla mal ve
hizmet iireten ayn1 zamanda insanlarin psikolojik tatmin duygularma hitap ederek

sunan ticari nitelikteki isletmelerdir” (Sener, 2007, s.6).

Tiim bu tanimlardan yola ¢ikarak otel isletmeleri; insanlarin siirekli ikamet
ettikleri yer diginda gegici olarak konakladiklar1 yerlerde asil amaci konaklama,
bunun yaninda yeme i¢cme, eglence, spor, saglik vb. bir¢ok hizmeti sunabilen

konaklama igletmeleridir.



Otel igletmelerinin yapist ve verdigi hizmet agisindan diger isletmelerden bazi
farklar1 vardir. Bu farklar otel isletmelerinin 6zelliklerini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu

ozellikler (Sener, 2007, s. 15-18):

e Otel isletmeleri zamana duyarlidir

Otel igletmeleri emek-yogun igletmelerdir
e Otel igletmeleri dinamiktir
e Otel isletmeleri giiniin 24 saati faaliyet gdsteren isletmelerdir

e Otel isletmelerinde sunulan hizmetler bolimler ve personel arasinda yakin

isbirligi ve karsilikli yardimlasmay1 gerektirir
e Otel isletmelerinde sermayenin biiyiik bir kismi sabit degerlere baglanmistir

e Otel isletmelerinde satiglar genel olarak pesin ve yaygin olarak kredi karti

kullanilmaktadir

e Otel isletmelerinde konuklar kendilerine sunulan hizmeti servis ticreti ile birlikte

Oder

Otel isletmeleri bir¢ok agidan smiflandirilmistir. Bu smiflandirma, ilkelerin

ve otelcilik endiistrisinin ihtiyaglarina ve durumlarina gore belirlenmistir.

Bu smiflandirmalara 6rnek olarak otel igletmeleri; Biiyiikliiklerine gore;
kiigiik (10-20 oda), orta (40-80 oda), biiyiik (120 oda ve fazlasi); Faaliyet siirelerine
gore; devamli ve mevsimlik; Sahiplik ilkesi acisindan; 6zel, kamu ve karma;
Ulastirma araglar1 ile olan baglantilarma gore ise; Havaalani otelleri, istasyon
otelleri, karayollar1 kavsak motelleri ve liman otelleri olarak siniflandirilabilir.
Karsiladiklar1 konaklama ihtiyacina gore otelleri son olarak sehir otelleri, dag
otelleri, resort oteller ve termal oteller gibi siniflamalara da tabi tutabiliriz (Sener.

2007, s.21-23).

Resort kelimesi ¢esitli kaynaklara gore; dinlence yeri, tatil yeri anlamlaria
gelmektedir. Tanim olarak ise; saglik, sportif faaliyetler ve sahil faaliyetlerini

kapsayan otellere resort oteller denir (Iseri, 1993, 5.38).



Resort oteller; dinlenmek, eglenmek, denize girmek, kumdan ve giinesten
faydalanmak ve doga ile i¢ ice olmak amaciyla uzun siireli tatil gecirmek isteyenlerin

konakladiklar igletmelerdir.

Resort oteller; konaklama ihtiyacinin yani sira dinlenme, sportif aktiviteler,
psikolojik tatmin, rahatlama ve iyi bir tatil ge¢irmek isteyen konuklara bu ve buna

benzer bir¢ok alternatif faaliyet sunan biiyiik konaklama tesisleridir.

Insanlar artik sadece otellerde konaklamak zorunda olduklari igin degil,
dinlenme amaciyla da otellerde konaklamaktadirlar. Bu dinlenme ihtiyacini en iyi

karsilayan oteller resort otellerdir.

Resort oteller, artik {ilkemizde sehir otellerinden daha fazla ilgi cekmektedir.
Tatil koyleri ve dinlenmeyi bulusturan resort oteller, gelen konuklara daha konforlu

ve dinlenme imkani sunan tesisler konumundadirlar.

Konaklama igletmeleri, 6zellikle de resort konumundaki biiyiik konaklama
isletmeleri, biiyiik bir 6rgilit mantigiyla ¢alisip islerini profesyonelce yiiriitmelidirler.
Cagin gerektirdigi yonetim modellerini takip edip isletmelerinde uygulamalidirlar.
Konaklama isletmeleri hizmet verme esasina dayandigindan, hizmeti de insan giicii
gerceklestireceginden, insana gerekli 6nemi verip otel yonetimine stratejik agidan

bakmak zorundadirlar.

Giliniimiizde orgiitler daha 1yi olabilmek i¢in insana gereken dnemi vermeye
baslamiglardir. Ciinkii teknoloji ne kadar gelisirse gelissin insan giiciiniin ikame

edilmesi miimkiin olmamaktadir. Gelistirilen teknolojiyi kullanacak yine insandir.

Gerek Orgiit bazinda gerekse iilke bazinda insan kaynaklar1 planlamasi son
yillarda 6nemi daha da artan bir konudur. Orgiitlerin amagladiklar1 hedeflere
ulagabilmeleri i¢in yaptiklar1 birgcok plan bulunmaktadir. Bu planlara insan

kaynaklar1 planini1 da ekledikleri zaman 6rgiit hedeflerine daha kolay ulasacaktir.

Insan kaynaklar: planlamasi, degisen ekonomik, politik ve ¢evresel kosullar
altinda organizasyonun calisanlarla ilgili ihtiyaclarinin saptanmasi ve bu ihtiyaclara
cevap verecek politika ve programlarin olusturulmas: siirecidir (Palmer and Winters,

1993, 5.32).



Ise alnan isgdrene; hizmet igi e@itim, hizmet dis1 egitim, oryantasyon,
rotasyon gibi konularda pek ¢ok yatirim yapilir. Alinan isgdrenin de bu maliyetleri
karsilamas: i¢in arzu edilen bir isgdren olmasi gerekmektedir. Iste bu isgdrene
ulasmanin yolu iyi bir insan kaynaklar1 planlamasindan ve yoOnetiminden

gegmektedir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi isgiicii ile ilgili kriterleri kullanarak, gerek
verimlilik gerekse i yagsaminin niteligi lizerinde olumlu gelismelerin elde edilmesini
saglar. Buna gore insan kaynaklar1 yonetimi; drgiite, bireye ve ¢evreye yararl olacak
sekilde, yasalar dogrultusunda, etkin yOnetimi saglayan islev ve caligmalarin
tiimiidiir. insan kaynaklar1 ydnetiminin temel amaglari; verimliligi arttrmak ve is

hayatinim niteligini diizeltmektir (Bilensoy, 2004, s. 7).

Insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili tiim tanimlar tek bir nokta iizerinde
odaklanmaktadir ki, bu da orgiitiin stratejisi ile insan kaynagmin kullanimi arasinda
sik1 bir iligkinin olmas1 geregidir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi; ozellikle
stratejik yonetim ve insan odakli yonetim yaklasimimnin etkisiyle ortaya ¢ikmistir

(Bayraktaroglu, 2002, s. 48-50).

Stratejik bir insan kaynaklar1 ¢cergevesinde Orgiite basarili igsgorenler alinmaya
caligtimalidir. Orgiitiin basaris1 isgdrenin basarisindan geger. Isgdrenlerin basaris1 da

performans degerlendirmesiyle belirlenir.

Performans degerlendirmesi ile elde edilecek sonuglar, insan kaynaklari
yonetimine rehberlik ederek isgorenler hakkindaki diisiinceleri olusturur. Olumlu
veya olumsuz olusan bu diisiinceler 151¢inda insan kaynaklari yonetimi isgdren
hakkinda ciddi kararlar alir. Duruma bu ¢er¢ceveden bakildigi zaman insan kaynaklar1
yonetiminde performans degerlendirme kritik bir 6nem tasimaktadir. Performans
degerlendirme, isgorenlerin kariyerlerini gelistirmede bir arag, bir rehber ve bir 6lgiit

olmalidir.

Kariyer, son yillarda sik¢a rastlanilan bir kavram haline gelmistir. Caligsan
kigilerin 1is, tcret, pozisyon gibi durumlarini belirleyen ve bu durumlarindan
etkilenen bir kavramdir. Kariyer, ¢alisan bir kisi i¢in ¢ok 6nemli bir kavram haline

gelmistir. Hatta ¢cogu idealist kisiler i¢in kariyer alacag licretten daha 6nemli bir hal



almistir. En basit tanimi ile kariyer, kisinin 6miir boyu almis oldugu egitim, is
tecriibesi ve yeteneklerinin birlesimidir. Kariyer ile ilgili literatiirde bircok tanima

rastlamak mimkiiniidiir.

Kariyer; kisinin ¢aligma yasaminda ilerleme saglayacagi bir basar1 elde etmek

amaciyla izledigi yol, siire¢ ve ¢alistig1 alandir (Demirbilek, 1994, s. 71).

Kariyer genel olarak, “caligma yasaminda ilerleme saglayici bir basar1 elde
edebilmek amaciyla bireyin izledigi yol, siire¢ veya calistigi alan” seklinde
tanimlanmakta ve kariyer sozcligli konuyla ilgili literatiirde zaman zaman meslek
sOzcligli yerine de kullanilmaktadir (Berberoglu, 1991:135). Birey acisindan kariyer
sOzcligli, bir igse sahip olmanin 6tesinde bir anlam tasimaktadir. Buna gore kariyer
daha ¢ok para, sorumluluk, prestij ve mesleki sayginlik elde etmeyi ifade etmektedir.
Bir bagka anlatimla, bir kariyere sahip olmak bir ige sahip olmaktan farkli bir nitelik
tagir. Bu anlamda kariyer, kisinin basarma duygusu, karsilasabilecegi olanaklar,

psikolojik ddiiller ve daha iyi yasam bicimi ile ilgilidir (Demirbilek, 1994:72).

Kariyer, “kisinin yasami boyunca edindigi ise iliskin deneyim ve faaliyetlerle
ilgili olarak algiladig1 tutum ve davranglar dizisi” (Can, 1992:303) anlaminda
kullanilmaktadir. Literatiirde yer alan diger bir yaklasimda ise kariyer; “bir bireyin
isi ile ilgili pozisyonlari kigisel yasam siiresi boyunca pes pese kullanmas1” seklinde

tanimlanmaktadir (Kaynak vd., 1998:230).

Kariyer planlama, bireyin hayat1 boyunca yapmay: tasarladigi gorevleri,
ulagmak istedigi hedef ve pozisyonlari kisacasi kendi gelecegini, birbirine kenetlenen
halkalar halinde planlamasi anlamma gelir. Kariyer planlama siirecinde birey
kendisini tanir, becerilerini, degerlerini ve ilgi alanlarini belirler. Meslek aragtirmasi
yaparak kendi kariyer hedeflerini olusturur ve is yasami boyunca basariy1 yakalamak

i¢in planlama yapar.

Orgiitlerin icinde bulundugumuz 21. yiizyilda, artan rekabet sartlar1 ve siirekli
ilerleyen teknolojiye ve siirekli yenilenen kurum mantigma yetisip bu piyasada
varligini stirdiirebilmeleri icin tiim teknolojik ve teknik yeniliklerle beraber insan
kaynaklarinda da yeniliklere agik olmasi beklenir. iste bu noktada insan kaynaklar1

acisindan en 6nemli konulardan biri olan kariyer yonetimi devreye girer.



Kariyer yOnetiminde, bireylerin kendi ¢abalari ¢ok  Onemlidir.
Performanslarini yiiksek tutan ve gerekli 6zelliklere de sahip olan kisiler kariyer

basamaklarmni hizli bir bi¢gimde ¢ikarlar.

Isgoren performanslar1 yiiksek tutuldugu takdirde, &zellikle hizmet
sektoriinde olan konaklama isletmeleri, miisteri memnuniyetlerini arttiracak, miisteri
kayiplarin1 dnleyecek ve devamli miisteriler yaratabilecektir (Oztiirk ve Seyhan,

2005, s. 129-130).

Her ne kadar bireysel kariyer yonetiminde bireylerin 6z ¢abalar1 gerekse de
orgilitiinde bu konudaki destegi bu gelisimi hizlandirir. Gelisime agik bir iist yonetim
biinyesinde c¢alisan iggérenlerin kendileri i¢in diigiindiikleri kariyer g¢izgilerinde
ilerlemeleri i¢in onlara destek olmalidirlar. Bunun i¢in ¢esitli donemlerde isgorenlere

kisisel degerlendirmeler yapmali ve bunlarin sonucu olarak onlar1 yonlendirmelidir.

Bu calismada, resort otellerin stratejik insan kaynaklarma yaklagim tarzlarma
deginilecek, bu siiregte performans degerlendirmesinin ne kadar etkin kullanildigi
incelenecektir. Performans degerlendirmesinin, kariyer planlamasi ve ydnetimine

etkinsin olup olmadigi da ¢calismanin aragtirma konularindandur.

1.1. Problem

Glinlimiizde orglitlerde calisan isgdrenler, sadece maddi tatminlerle
yetinmeyip bir takim olanaklarla da desteklenmek istemektedirler. Personel yonetimi
olarak is diinyasina giren iggoren yonlendirme sistemi giiniimiizde insan kaynaklar1
adin1 almigtir. Bu degisim sadece isim ile kalmayip, isgdrene bakis agisini da
degistirmistir. Isgorenler sadece isi yapanlar degil, orgiit kiiltiiriine katkis1 saglayan
kisiler olmuglardir ve orgiit icin degerli bireyler haline gelmislerdir.

Orgiitler, kendi is yasamlarmi siirdiirebilmeleri icin bu denli énemli olan
isgorenlerini objektif bir sekilde degerlendirmeli ve bu degerlendirmenin doniitiinii
de calisanlara sunmalidirlar.

Orgiitler, biinyelerindeki isgdrenlerini objektif olarak degerlendirme

zorunluluklarini, performans degerlendirme sistemiyle gidermelidirler. Yoneticinin



kisisel diistinceleri ile degerlendirme yapilan bir orgiitten bagsar1 beklenmesi giiniimiiz

sartlarinda olanaksiz gibi gériinmektedir.

Performans degerlendirmenin sonuglar1 temel olarak; terfi, isten ¢ikarma,
basar1 ve licretinin belirlenmesine yoOnelik idari kararlarin olusturulmasinda
kullanilmaktadir. Ayrica performans degerlendirmenin sonuglar1 bireysel ve orgiitsel

egitim ihtiyaclarini da ortaya koyar (Karagdz, 2003, s. 114).

Orgiitlerin  performans ydnetimi uygulamalariyla kariyer planlamasi
gereksinimi ortaya ¢ikarmistir. Kariyer planlama, iyi tasarlanmig ve uygulanmis bir
performans sistemini zorunlu kilarak ve mevcut islerden yola ¢ikarak gelecek ile

ilgili planlama yapmay1 kolaylastirir (Uygur, 1999, s. 67).

Isgorenlerin iyi bir kariyere sahip olmalar1 igin iyi bir kariyer planlamasi ve
yonetimine ihtiyaclar1 vardir. Kariyer planlamasi, ¢aliyma hayatina iligkin yeni bir ise
girme, transfer, yiikseltme ve diger Orgiitlere gegme gibi mesleki tercihleri
icermektedir. Ozetle kariyer bir kisinin ¢alisma hayatinmn planlanmasidir (Ozgen vd.

2002, s. 180).

Yapilan incelemeler sonunda arastrma konumuzu olusturan soru ise;
uygulanan performans degerlendirme yOntemlerinin sonuglarmin  kariyer
yonetiminde kullanilip kullanilmadigidir. Cilinkii orgiitlerin, isgorenler ile ilgili basta
kariyer olmak {izere tiim kararlarda performans degerlendirmeden faydalanmamasi
orglitte olumsuz sonuglar dogurur. Bu olumsuz sonuglar, iggdrenin motivasyonunu
diisiiriir, motivasyonu diisen isgérenin performansi diiser ve verimlilik azalir.

Verimliligi azalan bir orgiit ise diisiis yasar.

Calisma hayat1 gercek veriler esliginde planlanan, isgdrenlerin orgiite katki
sagladigi onceki arastirmalardan bilinmektedir. Orgiitlerin insan kaynaklarina
stratejik acidan bakmalar1 ve isgdrenleri performanslarina gore degerlendirmeleri
gerekmektedir. Bu degerlendirmeler de, basta kariyer planlamasi olmak {iizere

isgoren ile ilgili tiim alanlarda etkili olmalidir.



1.2. Amag

Bu arastirmanin amaci stratejik insan kaynaklar1 siirecinde yapilan
performans degerlendirmesinin kariyer yonetimine etkisinin olup olmadigini tespit
etmektir. Bu ana amacm 1s18inda test edilecek hipotezler asagidaki sekilde
geligtirilmistir.

Hi: Isletmedeki yoneticilerin konumlar1 ile isgorenlerini degerlendirdikleri

kriterler arasinda anlamli bir fark vardur.

Ha: Isletmedeki ydneticilerin egitim diizeyleri ile isgorenlerini degerlendirdikleri

kriterler arasinda anlamli bir fark vardur.

Hs: Isletmedeki yoneticilerin konumlar1 ile performans degerlendirme

sonuglarinm kullanilma yerleri arasinda anlamli bir fark vardir.

Ha: Isletmedeki yoneticilerin egitim diizeyleri ile performans degerlendirme

sonuglarinin kullanilma yerleri arasinda anlaml bir fark vardur.

Yukaridaki hipotezlerin test edilmesine ek olarak asagidaki arastirma

sorularma yanit aranmistir.

Si: Stratejik insan kaynaklari, performans degerlendirme ve kariyer yonetimi ile
ilgili goriislerin, isletmedeki yoneticilerin konumlari ile arasinda anlaml bir fark

var mudir?

Sa: Stratejik insan kaynaklari, performans degerlendirme ve kariyer yonetimi ile
ilgili goriislerin, isletmedeki yoneticilerin yoneticilik deneyim yillar1 ile arasinda
anlamli bir fark var midir?

Ss: Stratejik insan kaynaklari, performans degerlendirme ve kariyer yonetimi ile

ilgili goriislerin, isletmedeki yOneticilerin egitim diizeyleri ile arasinda anlamli

bir fark var midir?
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1.3. Onem

Giliniimiiz  konaklama isletmelerinde, verimlilik ve Kkaliteli hizmet
kavramlarmin basar1 kriterini gdsteren kriterler oldugu bilinmektedir. Ozellikle uzun
donemde kaynaklarini verimli kullanamayan, kaliteli hizmet iiretemeyen ve sonug
olarak miisterilerini tatmin edemeyen konaklama isletmelerinin basarili olmalar1 ve

hedeflerine ulagmalar1 olduk¢a zor olmaktadir.

Is giicii verimliliginin arttrilmasi ve kaliteli hizmetin iiretilmesi, bunlara
paralel olarak isgilicli kaynaginin maliyetinin kontrolii konularindaki etkinlik,
modernizasyon, ¢aligma kosullarinin gelistirilmesi, isgéren egitimi, performans
degerlendirme ve yoOnlendirme gibi caligmalarin sistemli bir sekilde yapilmasi
gerekmektedir. Iste bu noktada insan kaynaklar1 ydnetimine stratejik acidan
bakmanin énemi ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitler mevcut insan kaynagini stratejik bir
bicimde planlaylp yOnetmelidir. Stratejik insan kaynaklar1 planlamasi, insan
kaynaklar1 yoneticilerinin ihtiya¢ duydugu isgérenlerin, simdi ve gelecekteki arz ve
talebini karsilamaktir. Bir baska degisle, orgiitlerin uzun vadedeki insan kaynaklar1

ihtiyaclarini kargilama siirecidir.

Daha Onceki arastirmalardan da bilindigi gibi, Orgiitlerin  stratejik
basarilarinda insan faktoriiniin en kritik unsurlarin basinda geldigi goriilmektedir. Bu
nedenle Orgiitlerin stratejik yonetim siirecindeki basarilari, insan kaynaklarnin da

stratejik yonetilmesine baghdir (Uyargil ve Diindar, 2000, s. 675-685).

Insan kaynaklari, orgiitte calisan isgdrenlere objektif olarak yaklasmak
zorundadir. Ozellikle emek-yogun isletmeler olan konaklama isletmelerinde bu konu
daha da 6nemli bir hal almaktadir. isgdrenlere objektif olarak yaklasmanin yolu
objektif olarak degerlendirmeden gecer; bu da performans degerlendirme yontemiyle
olur. Orgiitte c¢alisan isgorenler, performanslarma gore objektif olarak
degerlendirilmelidirler.

2004 yilinda Amerika’da sirketlerde uygulanan performans yonetimi
sistemleri lizerine gerceklestirilmis bir arastirmada, bireysel performans
degerlendirmelerinin, organizasyon i¢in yarattig1 katma deger sorgulandiginda alinan

ilk iic yanit su sekilde siralanmaktadir: Calisan performansit hakkinda net bir
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geribildirim saglamasi (%75), ¢alisandan beklenen performansi netlestirmesi (%62),
calisan gelisimi i¢cin temel olusturmast (%61) (Subaglar, B., 2005,
http://www.insankaynaklari.com/ikdotnet/icerikdetay.aspx? KayitNo=4002).

Yukaridaki arastrmada da goriildiigii gibi, performans degerlendirme
sonuclar1 iggorenlerle ilgili ¢cok 6nemli ve net sonuglar vermektedir. Performans
degerlendirme sonuglarmi iggoren ile ilgili kararlarda kullanmak, isgdrenin
motivasyonunu ve basarili olma azmini arttrmaktadir. Yapilan degerlendirmeler
isgorenin kariyer planlarinda da kullanilmalidir. Orgiitler isgdrenlerine objektif bir
kariyer patikasi ¢izerek onlar1 yonlendirirse daha basarili olurlar.

Performans degerlendirme sonuglarini 6zellikle kariyer yonetiminde kullanan
orglitler, isgdren motivasyonunu st diizeye c¢ikarir. Ciinkii iyi bir performans
degerlendirmesi ve kariyer yonetimi olan drgiitte isgorenler belli bir siire sonra hangi
kademede olacaklarini tahmin edebilmektedirler. Bu isgorenin orgiite baghligini ve
dolayisiyla verimliligi arttirir.

Orgiit icerisinde isgdrenlerin yiikselmeleri, yiikseldikleri isler icin gerekli
egitimleri almalar1 ve yatay yonde is degisikliklerine tabi tutulmalarma iliskin
kararlarin almmasinda performans yonetimi sisteminin verileri, kariyer planlama ve
ydnetme sistemlerine ihtiya¢ duyulan bilgileri saglayacaktir (Ozden, 2001. s. 18-22).

Emek-yogun isletmeler olan konaklama isletmeleri isgdrenlerini tatmin ettigi
stirece basarili olur. Ciinkii sunulan hizmetin ikamesi yoktur. E§ zamanl iiretilip

satilan bir hizmet s6z konusudur.

1.4. Varsayimlar
Arastrma bazi varsayimlarla degerlendirme asamasmma alinmistir. Bu
varsayimlar asagidaki gibidir.
e Anket uygulanan resort otellerin evreni temsil ettigi varsayilmigtir.
e Anketin wuygulandigi resort konaklama isletmelerinin; Genel
Miidiirleri, Genel Miidiir Yardimcilari, Departman Miidiirleri ve
Departman Seflerinin anketleri diiriist bir sekilde cevapladiklari

varsayilmistir.



12

1.5. Smirhliklar

Turizm ve Kiiltiir Bakanligindan alinan verilere gore Antalya’da 49 adet
turizm isletme belgesine sahip tatil koyii bulunmaktadir (www.kultur.gov.tr). Bu tatil
koyleri i¢inden resort statiisiine sahip olanlar tespit edilmis ve tamamina ulasilmaya
calisilmistir, ancak 19 adet resort isletmeye ulagilmistir.

Antalya ili ve ilgelerindeki 19 adet resort otel isletmesi ile smirlidir. Gerek
zaman ve maliyet gerekse resort otellerin sayica fazla olmasmdan dolay1 arastirma

Antalya ili ve ilgeleri ile sinirlandirilmagtir.

1.6. Tanimlar

Arastrmanin  daha iyi algilanmasi i¢in bazi tanimlamalara ihtiyag
duyulmustur. Bu tanimlar asagidaki gibidir.

Strateji: Amaglara nasil ulagilacaginin yolunu gosteren bir ifadedir.

Stratejik Plan: Orgiitiin {ist yonetimi tarafindan yiiriitiilen, birbirine bagiml
ve uyumlu unsurlar1 gosteren plandir.

Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi: Orgiitiin insan kaynaklar1 faaliyetlerini,
orgiitiin stratejisi ile birlestirilerek Orgiite ve isgdrene en yiiksek faydayr saglama
yonetimidir.

Performans Degerlendirmesi: Isgdrenin calismasini uygun ydntemlerle
objektif olarak degerlendirme siirecidir.

Kariyer: Isgdrenin isi ile ilgili pozisyonlar: yasam siireci boyunca siirekli
ilerleyerek ve geliserek kullanmasidir.

Kariyer Yénetimi: Isgorenlerin kariyer planlarmm calistiklar1 drgiitiin kariyer

gelistirme programlariyla desteklenmesidir.
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2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Bu baslik altinda insan kaynaklarinin yonetimi, amaci ve islevleri, stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi modelleri ve stratejik

insan kaynaklar1 ¢cergevesinde izlenen alt stratejilere yer verilmistir.

2.1.1. insan Kaynaklar Yoénetimi, Amaclar ve Islevleri

Isletmeler bircok girdinin birlesmesinden olusmaktadir. Bunlarm iginde
makine, techizat, hammadde vb. bir¢ok girdiyi saymak miimkiindiir. Ancak
isletmelerde ikamesi ¢ok zor bulunan bir girdi vardir; bu da emek yani insandir.

Insan faktorii tiim isletmelerde ¢ok 6nemli bir yerde bulunmaktadir.

Insan kaynaklari yonetimi 18. yiizyiln son devrelerinde teknolojinin ve
sanayinin gelismesiyle birlikte ger¢ek anlamda ortaya ¢ikmistir. Bu donemde insan
kaynaklari, personel yonetimi olarak adlandirilip isgdrenlerin; ise giris, isten ayrilma,
ticret, kisisel bilgiler ve disiplin cezalarmin kayitlarinmn tutuldugu bir birim olarak

dogmustur (Ozgen vd. 2002, s.5).

Degisen diinya sartlarinda isgdrenler, sadece maddi tatminle yetinmeyip
manevi tatmine de ihtiya¢ duymuslardir. 20. yiizyillin baglarma tekabiil eden bu
stirecte maddi ¢ikarlarin yaninda sosyal ¢ikarlar da devreye girmistir. Daha sonralar1
sendikalara iliskin tiim sorunlarin insan kaynaklarmin iistlenilmesi konusunda israr
edilmistir. Tim bu gelismeler personel yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine

gecisi hizlandirmistir.

Personel yonetimine ¢agdas bir bakis agis1 getiren insan kaynaklar1 yonetimi
yaklasimi, “insan” Ogesini Orgiitiin merkezinde goren, insanit 6n plana ¢ikaran bir

yaklasimdir (Aykag, 1999, s. 27).

Personel yonetimi, iginde bulundugumuz 21. ylizyillda insan kaynaklar1

yonetiminin alt dali konumunda, isinde daha da uzmanlasmis kisiler tarafindan
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yiiriitiilmektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi, personeli daha cagdas bir bakis acisiyla
degerli bir varlik olarak gormektedir. Maddi ve sosyal olanaklarin tamamini
diistinerek, isgérenleri moralli birer insan yaparak, isine motive olmus ve Orgiite

bagli bireyler haline getirmeyi amaglamaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi 6zellikle son yillarda tiim orgiitlerin cok fazla
iizerinde durduklar bir konu olmustur. Orgiitler isletme faaliyetlerini yiiriitiirken bir
yandan da orgiit i¢in ¢ok Onemli bir unsur olan “insan”a gereken degeri verip onu
orgiitiin bir parcast haline getirmeye caligmaktadirlar. Kendisini orgiite baglh
hisseden bir iggoren daha verimli ve istekli calisacak, dolayisiyla orgiitiine daha
verimli bir igglicii sunacaktir. Gelisen tiim Orgiitlerin yaratmak istedikleri isgdren

modeli budur.

Insan kaynaklar: yonetimi, orgiitiin en degerli varhig1 olan, bireysel ve toplu
olarak orgiitsel amaglara ulasmasimna katkida bulunan calisanlarin, stratejik, kapsamli

ve i¢ tutarlilig1 olan bir yaklasimla yonetilmesidir (Canman, 2000, s. 62).

Insan kaynaklar1 ydnetiminin ilgilendigi konular asagida maddeler halinde

siralanmistir (Findikei, 2001, 19-20, Tarcan, 2001, s. 6):

e Insan kaynaklar1 acisindan yonetimin beklentilerini tanimlar ve

isgorenlere iletir,

e Isgoren motivasyonu, kariyer planlari, performans degerlemeleri, ise
alma, oryantasyon programlari, egitim ve gelistirme gibi konularla
ilgilenir,

e Hizli degisimlere uyum saglanmasi agisindan iggorenlerin bilgilerinin

yenilenmesi i¢in bireysel gelisime 6nem verir,

o Isgorenlerle oOrgiit arasindaki baghiigin gelistirilmesi igin kurumsal

kiiltiiriin yerlestirilmesini saglamaya calisir,
e Orgiitiin ve isgdrenlerin amag birliginin saglanmast ile ilgilenir,

e Isgorenlerin optimal performans diizeyine ulasmalarini hedefler.
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Insan kaynaklar1 yonetimi, isgdrenin isletmede yiiksek performans ile

calismasimni, diger taraftan ise isgdrenlerin yasam kalitesini ylikseltmeyi amaclar.

Ayrica, insan kaynaklar1 yOnetiminin amaclarini ve gorevlerini asagidaki gibi

siralayabiliriz (Yiiksel, 2003, s. 30):

Insan kaynaklar1 biriminin ihtiyaglar: ile ilgili kisa ve uzun dénemli

tahminlerde bulunmak,

Iyi yetistirilmis ve motive edilmis isgdrenler saglayarak orgiitiin

verimliligini arttirmak,
Isgorenlerin kapasite ve potansiyellerini iyi degerlendirmek,
Isgiiciiniin etkin kullanimiyla isgiicii maliyetlerini kontrol altma almak,

Is yasammin kalitesini arttirarak isgdrenin potansiyel yeteneklerini ortaya

cikararak isgorene kendi kendini kanitlama firsat1 vermek,

Ise alim siirecinde cesitli test ve goriisme yontemlerini uygulamak ve bu

testlere uygun olanlari ise almak,

Ise alman elemanlar: ise baslatmadan once gerekli egitimden gecirmek,
oryantasyon programi uygulamak ve hazir oldugu zaman is bast

yaptirtmak,

Isgoren ile isveren arasindaki hukuki problemleri ¢ézmek.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin amaglari, bir diger kaynaga gore asagidaki

sekilde de goriildiigii gibi; “Etkili insangiiciinii olusturmak, gelistirmek ve elde

tutmak seklindedir (Barutgugil, 2004, s. 38).
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Sekil 1

Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Amaclari

Etkili Insangiicii Kaynagim
Olusturmak
IK planlama
Is Analizi
Ihtiyaglarmn Belirlenmesi
Secme ve Ise Alma

Etkili Bir insangiicii
Kaynagim Elde Tutmak
Performans Degerlendirme
Maas ve Ucret Yonetimi

Etkili Bir insangiicii
Kaynagim Gelistirmek
Egitim ve Gelistirme

Yan Odemeler Kariyer Yo6netimi
Sosyal Haklar Performans Yonetimi
Endiistri iliskileri

Ise Son Verme

Kaynak: Barutcugil, 2004, s. 38

Insan kaynaklar1 yonetiminin islevlerini insana doniik ve orgiitlere doniik
olarak ikiye ayrmak miimkiindiir. Insana déniik islevler; insan kaynagmin
saglanmasi, yonlendirilmesi, egitimi, gelistirilmesi, emegin karsilifinin 6denmesi
olarak siralayabiliriz. Sendikalarla olan iliskilerde insan kaynaklar1 yonetiminin

orglitlere doniik iglevleri arasinda bulunur (Yiiksel, 2003, s. 31).

Insan kaynagi planlamasi isgdren seciminden baslar. Ise alinacak isgdrenin
seciminden sonra iicret ve prim yOnetimi yapilir. Oryantasyon, sosyalizasyon ve
egitim silireglerinden gegen isgdrenin karsilasacagi bir sonraki agama performans
degerlendirmedir. Performans degerlendirme sonuclarini kariyer gelistirmede
kullanan yonetim, elde edilen bu sonuglardan sonra isgorenle ilgili ciddi kararlar

verilir.
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2.1.2. Stratejik Iinsan Kaynaklar Yonetimi

Strateji, iggilicliniin en {ist randimana ¢ikarilmasini saglamak amaciyla st
diizey yonetim tarafindan baglatilan, kader tayin edici kaynak ifadesidir (Giiney,
1998, s. 258).

Strateji, degisimi ve gelismeyi saglayan, organizasyonun devamli olarak ¢evre
ile uyum igerisinde olmasini kolaylastiran, beklenmeyen degisiklikleri kontrol altina
alan bir yonetim aracidir (Barutgugil, 2004, S. 54). Bir diger tanima gore strateji;
siirme, gonderme, gotiirme ve giitme anlamlarinda da kullanilmaktadir (Eren, 1996,

s.3).

Bu tanimlardan yola ¢ikarak stratejiyi; isletmelerin degisen ve gelisen cevre
sartlarinda, rekabete ayak uydurmalari i¢in ve isletme amaclarina ulasabilmeleri i¢in
izlemesi gereken yol olarak tanimlayabiliriz. Kisaca strateji, isletmenin rehberidir
diyebiliriz.

Stratejik  Planlama; Orgiitin misyonunu, vizyonunu, ve uzun vadeli
hedeflerini ve bunlara ulagsma yollarini belirlemedir. Bir diger tanim ise, orgiitsel
amaclar belirleme ve bu amaglara ulagmak icin ayrintili faaliyet programlarini

karsilastirma siirecidir (Kogel, 1999, s. 80).

Stratejik planlama isletmenin faaliyette bulundugu ¢evrenin sosyal ekonomik
ve politik verilerini igerdiginden say1 itibariyle diger tiim planlama tiirlerinden daha
fazla sayida veri ile ilgilidir. Yetki yoniinden ise, diger planlardan {istiin ve onlara

takip edecekleri yolu gdsteren rehber niteligindeki bir plandir (Eren, 1996 s. 43).

Stratejik plan, Orgiitiin {ist yOnetimi tarafindan yonetilip siirdiiriilen ve
birbirine bagimli unsurlarin devamli uyumunu gerektiren bir plandir (Bratton and

Gold, 1999, 5.39).

Orgiitsel strateji, orgiit olarak iyi bir performans diizeyine ulasmak igin
yonetim tarafindan tasarlanan plan ve yaklasimlardir. Yoneticiler i¢ ve dig tiim

etmenleri diisiinerek bu stratejileri olustururlar (Ogiit vd., 2004, s.281).

Orgiitler, stratejilerini, teknik (teknolojik), kiiltiirel ve politik gelismeleri

dikkate alarak belirlemelidirler. Stratejik insan kaynaklar1 planlar1 olusturulurken bu
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iic etmen goz Oniinde bulundurularak planlar yapilmalidir (Friedman vd., 1984,

5.264-265).

Orgiitlerin stratejileri ile isgdrenlerin stratejileri arasmda bir bag olusturma
yoluyla stratejik insan kaynaklari siirecine gegilmistir. Kisinin orgiitle bagl stratejik
hedefleri olmasi kisiyi bagarili kilar. Kisinin Orgiitteki basarisi, hem kisiyi motive

eder hem de orgiitii stratejik amaclarina ulagtirir (Halley vd., 1999, s. 7-8).

Stratejik insan kaynaklari yonetimi ile birlikte insan kaynaklari yonetimi
kendi stratejisini olusturmaya baglamistir. Onceleri {ist yonetim tarafindan belirlenen
stratejileri uygulamak zorunda olan insan kaynaklar1 birimi, Orgiit temel

stratejilerinin 1s181nda kendi stratejilerini belirlemeye baglamistir.

Personel yoOnetimi ile baglayan bu silire¢, giiniimiizde stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi olarak kullanilmaya baslanmistir. Stratejik insan kaynaklar1
yonetimi ile birlikte insan kaynaklar1 yonetimi farkli bir anlayisa sahip olmaya

baslamistir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi; “insan kaynaklar1 ile ilgili konular:
stratejik bir bicimde ele alan, Orgiitiin degisen ¢evre kosullarna uyumunu
kolaylagtiran, Orgiitiin vizyonunu, misyonunu ve amaglarini tiim birimlere ve
bireylere tasityan, performansi arttirmaya odaklanan, kendi i¢inde tutarli, koordine
olmus, bagliligi ve motivasyonu Odiillendirme sistemleriyle de yapilanmayi

per¢inleyen bir olusum, bir yaklagim”dir. (Barutgugil, 2004, s.56-57).

Bir diger tanima gore stratejik insan kaynaklar1 yonetim; “orgiitlerin i¢ ve dis
cevrelerindeki gelismelerin ve degismelerin Orgiitiin insan kaynaklar1 stratejilerini

etkilemesi ya da belirlemesi” olarak tanimlanabilir (Ogiit vd., 2004, s. 282-283).

Stratejik insan kaynaklart yOnetiminin temel amaci, Orgiitiin stratejik
ihtiyaglarmin karsisinda insan kaynaklarmdan daha etkin yararlanmaktir. Insan
kaynaklar1 faaliyet ve uygulamalar1 Orgiitiin operasyonlarmin tiim sathalarina
odaklanmistir ve personelle ilgili tim konularda sonug {iretebilmektedir. Bu
alanlardaki etkili programlar mali ¢iktilar1 da diizelten sonuclar alabilmektedir.

Stratejik insan kaynaklarmm mantig1 ise; bu alanlardaki faaliyetlerin, Orgiitiin
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stratejisi ile birlestirilerek ve onu destekleyerek yapildiginda en biiyiik katma degeri

saglayacagi yolundadir (Toker, 1999, s. 99).

Stratejik insan kaynaklari yOnetiminin iki ag¢idan Onemi bulunmaktadir.

Bunlardan birincisi, 6rgiitlin insan kaynaklarmin yonetilmesiyle, isgdrenlerin isbirligi

ve verimliligini miimkiin olan en yiiksek seviyeye ¢ikarmaktir. Ikincisi ise, drgiitlerin

kisa ve uzun vadeli stratejik ihtiyag¢lariyla insanlar1 biitiinlestirmektir.

Yukaridaki bilgilerin 1s1¢inda stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin temel

ozelliklerini agagidaki gibi swralayabiliriz (Barutgugil, 2004, s. 56-58, Karagoz, 2003,

s.87):

Insan kaynaklarmm kullanimiyla ilgili uzun dénemli planlar stratejik

insan kaynaklar1 yonetimi ile gergeklestirilebilir.

Insan  kaynaklar1  yOnetimi  faaliyetleri  orgiit  stratejilerinin
belirlenmesinde ve uygulanmasinda yardimci rol oynar, bu da orgiitsel

performans iizerinde olumlu etki yaratir.

Stratejik insan kaynaklar1 yOonetimine goére insan kaynaklari; degerli,

ikamesi olmayan, essiz, taklit edilemez kaynaklardir.

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi rekabetci iistiinliik saglamaya yardim

etmektedir.

Miisteri memnuniyeti i¢in, hizmet kalitesini temin etmeye yonelik strateji,

politika ve prosediirlerin gelistirilmesi gerekmektedir.

Stirekli bir 6grenme kiiltiirli yaratmakta ve bu 6grenilenlerin birimler arasi

transferini saglamaktadir.

Bireysel ve grup performansi konusunda insan kaynagi gelisimi

uygulamalarmnin etkinligini 6l¢me ve degerlendirme 6zelligine sahiptir.

Isletme stratejilerini uygulayan tepe yoneticilerle isgdrenlerin ortak gibi

beraber hareket etmelerini gerektirir.
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e Stratejik insan kaynaklar1 yOnetiminde geleneksel insan kaynaklari
yonetiminde gergeklestirilen yonetim fonksiyonlar1 gelecek yonelimli ve

maliyet odakli olarak gergeklestirilir.

o Orgiit caliganlar1 ile ilgili secim, egitim, degisim ve degerlendirme

stratejik yonelimli olmay1 gerektirir.

e Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde yoneticilerin insana bakis acilari,
isletmeye katma deger katacak kisileri ige yerlestirmek ve bu amagcla

calisanlara egitim olanagi saglamak seklinde olmalidir.

2.1.3. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Modelleri

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde, stratejik planlama-IKY baglantistyla
yaklagsmak “eslestirme model”i olarak adlandirimaktadir. Alternatif bir diger

yaklasim ise “kaynak temelli model”dir (Bilensoy, 2004, s.22-23).
a. Eslestirmeli Stratejik Insan Kaynaklar: Yonetimi Modeli

Insan kaynaklar1 yonetimi stratejisi, ornek bir davranisi gelistirebilir ve
giiclendirebilir. Bu nedenle stratejik insan kaynaklar1 yonetimi uygulamas: felsefe,

politikalar, programlar, uygulamalar ve siirec eslestirmesiyle ilgilidir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi stratejisi ve yapist politik, ekonomik ve kiiltiirel
gibi cevresel giiclerden etkilenmektedir. SWOT analizine gore, eslestirme modeli,

dis ¢cevrenin stratejik dnemini (firsatlar1 ve tehlikeleri) vurgulamaktadir.

b. Kaynak Temelli Stratejik Insan Kaynaklar: Yonetimi Modeli

Kaynak temelli model, isgiicliniin stratejik degerine ve Ogrenen Orgiitiin
sorunlarina dikkat c¢eker. Bu model insan kaynaklarmi firmanin “iretken
kaynaklarmin koleksiyonu” olarak kavramlastirmakta ve firmanin yeteneklerini ve
kapasitelerinin analizine dikkat ¢ekmektedir. SWOT analizine gore, kaynak temelli
model, isletmenin i¢ biinyesindeki “kuvvetli ve zayif yonler”in stratejik 6nemine

dikkat ¢ekmektedir.
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2.1.4. Stratejik Insan Kaynaklarnn Yonetimi Cercevesinde Izlenen Alt

Stratejiler

Bu boliimde stratejik insan kaynaklar1 cergevesinde izlenen alt stratejiler
detayli olarak anlatilacaktir. Bu stratejiler; insan kaynaklar1 planlamasina,
performans  degerlendirmeye,  Orglitsel  gelismeye, {icretlendirmeye  ve
odiillendirmeye, hizmet i¢i egitime ve kariyer gelisimine yOnelik stratejilerdir.
Ayrica, isgoren bulma, se¢me ve yerlestirme ile ilgili stratejilere de bu baglik altinda

deginilmistir.

2.1.4.1. insan Kaynaklan Planlamasina (IKP) Yénelik Stratejiler

Orgiit amaglarina etkin ve hizli bir bicimde ulasmasi icin iyi bir ekibe; iyi bir

ekibin kurulmasi da ancak iyi bir IK planlamasina baglidur.

IKP’nin verimli olabilmesi i¢in orgiit igindeki ve disindaki degisimlerden,
teknolojik gelismelerden, piyasadan, degisen yasalardan vb. bircok durumdan
haberdar olmasi1 ve giincel olarak takip etmesi gerekmektedir (Palmer and Winters,

1993, 5.32).

IKP’nda gelecege yonelik isgiicii tahminlemesi yapilir. Mevcut isgdrenlerin
ozelliklerini ve niteliklerini ortaya ¢ikarip kimlere ne kadar sayida ihtiya¢ oldugu
ortaya ¢ikarilir. Sistematik bir bigimde ¢ikan bu envanterler sonucunda eger ihtiyag

varsa dogru kisileri almak i¢in ilk adim atilmisg olur.

Orgiitiin isletme planlar1 ise alman isgdrenlerle yiiriitiiliir. Dogru isgdren
alinmadig: takdirde, isletme planlar1 da basarisiz olur. Bu sebeplerden dolayi iyi bir

IKP 6rgiitii basartya gotiiren en dnemli faaliyettir.

Isgéren almmdan once orgiit ihtiyaclar1 detayli bir bigimde analiz
edilmelidir. Aksi takdirde yiiksek iggiicli maliyeti, gizli igsizlik ya da yliksek oranda

yetki-sorumluluk karmasasi gibi asir1 isgiicli sorunlar1 ortaya ¢ikabilir.
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2.1.4.2. Isgéren Bulma, Secme ve Yerlestirme ile Tlgili Stratejiler

Bu siire¢ insan kaynaklar1 yonetiminin énemli bir konusunu olusturmaktadir.
Mevcut iggoren ihtiyaglarinmn tespiti, bu ihtiyacin uygun yollarla ve araglarla
duyurulmasi, bagvurularm alinmasi, gériigmelerin yapilmasi ve uygun adaylarin ige
yerlestirilmelerini icermektedir (Findik¢1, 2001 s.167). Orgiitiin stratejik amaglarina

ulagmast icin bu siire¢ ¢ok iyi planlanmali ve dogru isgéren dogru ise alinmalidir.

Bu siirecte en ¢ok yapilan hatalardan biri de “insana gore is” mantigidir.
Olmasi gereken ise “ise gore insan”dir. Isgoren alindiktan sonra ona bir is verilmesi
bir hatadir. Once is analizi ve is tamimlar1 ortaya konur daha sonra ihtiya¢ olan
pozisyona gore isgdren alinmalidir. Ise alinan isgdren drgiite bir faydasi olmaz ise bu
hatay1 diizeltmek olduk¢a zordur. Hata diizeltilse bile bu orgiite yliksek bir maliyet

ve zaman kaybin1 beraberinde getirecektir.

Yoneticilerin hata yapmamalar1 i¢in kendi orgiitlerini, orgiit kiiltiirlerini,
vizyonunu, misyonunu, degerlerini ve diger isgorenleri ¢ok iyi bilip, tiim bunlarin

1s1¢1nda karar vermelidir.

Ise alim siirecinde alim karar1 verildikten sonra secim dlgiitleri ve isgdren
bulma yontemleri belirlenir. Daha sonra isletmeyi tanima stratejisi gelistirilir ve
uygun isgoren segme teknigi secilir (Karagdz, 2003, s. 111-113). Orgiitlerin isgiicii
ihtiyaglart orgiit i¢i ve oOrgiit dis1 olarak iki kaynaktan temin edebilirler. Her iki

kaynagin da farkli faydalar1 vardir.

Isgiicii ihtiyacinmn i¢ kaynaklardan karsilanmasi durumunda isletme icinde
motivasyon, verimlilik ve iggdrenlerin Orgiite giivenleri artar, orgiitteki kisi orgiitii
tanidigindan ise daha kolay adapte olur, terfi alma konusunda beklentiler ve bunun
sonucu olarak verimli caligmalar ortaya ¢ikar. Isgiicii ihtiyacini1 disardan aldigimiz
zaman ise; orglite yeni bir beyin, bir dinamizm katariz, yeni kisilikler ve hareketlilik

katariz.
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2.1.4.3. Performans Degerlendirmeye Yonelik Stratejiler

Isletme stratejisi kapsaminda ele alman performans degerlendirmesi, stratejik
bir boyut kazanmaktadir. Performans degerlendirmesi ile isletme, isgbrenin stratejik

plana baghiligmni ve uyumlulugunu 6l¢me imkanma kavusur.

Performans degerlendirme, isgorenlerin herhangi bir konudaki etkinlik ve
basar1 diizeylerini belirlemeye yonelik bir ¢aligmadir. Performans degerlendirme
siireci, i3 hedeflerine ve mikemmel davraniglara odaklanilmasi, isgdéren
motivasyonun arttirilmas: ve gelecekteki orgiit performansmin artmasi i¢in, hem
isgorenler hem de orgiitler agisindan ¢ok degerli bir firsat olarak algilanmali; planl,
sistematik, nesnel ve stratejik bir bicimde yiiriitiilmeye ¢alisilmalidir (Kaptan, 2002,

http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/perf-motivasyon.asp/).

Isletmenin yeni stratejisine uygun bilgi ve beceriler performans
degerlendirmenin yardimi ile belirlenir ve bunlarin isgorenlere Ogretilmesi
hedeflenir. isletme stratejisinin olusturulmasinda performans degerlendirmesinden
elde edilen bilgiler ¢cok biiyilk 6nem tasir. Performans degerlendirmesine stratejik
olarak yaklasan isletmeler, gelecekte ihtiyag duyacaklar1 isgdrenlerin niteliklerini

simdiden belirlemek zorundadirlar.

Stratejik performans degerlendirme sistemi, Orgiitiin sahip oldugu insan
kaynaklarmin giiclii ve zayif yonlerini bilme, yoneticilerin iggéren hakkindaki bilgi
saglama ve iggérenlerin kendi performanslarini bilme ihtiyacina karsilik vermek i¢in

kurulmustur (Ozutku, 1999, s.147-148).

2.1.4.4. Orgiitsel Gelismeye Yonelik Stratejiler

Orgiitsel gelisme, hizla gerceklesen degisimler karsisinda orgiitlerin ayakta
kalabilmeleri, yasamlarmi siirdiirebilmeleri ve gelisebilmeleri icin uygulanan
yontemdir. Orgiitsel gelisme, hem orgiit ¢evresindeki degisimlerin yarattig
isteklerden, hem de davranig bilimlerindeki gelismelerden dogmustur (Balci, 2000, s.

20).
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Orgiitsel gelisme;

e Planly,

e Orgiit capinda,

e Yukaridan yonetilen,

o Orgiitiin etkinlik ve saghgmi arttirmak amacryla,

e Davranig bilimlerinin bilgilerinden yararlanarak,

orglit siirecine yapilan miidahaleler toplamidir (Simsek, 1999, s. 318).

Orgiitsel gelisme, isgdrenler arasindaki iliskileri, is tasarimi ve is akis1 gibi
stirecleri ve oOrgiitsel yapmin amaglara ulagsmasi i¢in yeterli olup olmadig: ile
ilgilenir.

Sonug olarak orgiitsel gelismenin orgiit ve insan odakli olmak {izere iki amaci
vardrr. Orgiitsel gelisme isten ¢ok insana odaklanir ve orgiit icerisinde birlikteligi
amaglar. Bu amacla iiyelerin amaglarini agik hale getirir; diisiince, istek ve onerilerini
birbirleriyle paylagmalarina yardimci olur ve orgiitin daha etkin ve basaril

olabilmesi i¢in ¢aba harcar.

Orgiitsel gelisme, orgiitiin i¢c ve dis faktorleri gdz Oniine almarak belirlenen
stratejilerle planlanmali ve yiiriitiilmelidir. Orgiitsel gelismeye yonelik stratejiler, bu

faktorlere bagli, planli ve orgiitiin etkinligini arttiracak nitelikte olmalidir.

2.1.4.5. Ucretlendirme ve Odiillendirmeye Yénelik Stratejiler

Isletmeler kendi amaglar1 olan karlilig1 en iist diizeye ¢ikarmak i¢in durmadan
calisirlar. Ancak bunun i¢in ugrasirken bu isletmeyi en iist karlilik seviyesine
cikaracak olan iggorenleri de sosyal ve maddi olanaklar konusunda tatmin etmek
gerekmektedir. Cilinkii isletmelerin ayakta kalabilmelerini saglayacak olan

isgorenlerdir.

Iyi bir {icret sisteminin kurulmasi i¢in islerin birbirileriyle karsilastirilmasi
gereklidir. Islerin nispi degerleri belirlenebildigi takdirde her ise ddenecek iicretin

belirlenmesi kolaylasacaktir. Islerin birbirileriyle karsilastirilarak nispi dnemlerine
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gbre sralanmasma is degerlemesi denir. Isletmelerde, oncelikle is degerlemesi

yapilmali daha sonra ticretlendirmeye gidilmelidir (Yiiksel, 2003, s. 212).

Is degerlemesi, calisanin yatig1 isi degerlendirirken, calisan degerlendirmesi
de o isi yapanin kisiligini, basarisini, niteliklerini vb. degerlendirir. Her iki
degerlendirme sonuglarina gore isletme icinde tutarli ve hakca iicret yapisinin

kurulmasi gerceklesmis olur.

Tatmin edici bir licret ve 6diil sistemi i¢in ilizerinde yogunlasilmas: gereken

stratejik konular agsagida belirtildigi gibidir (Canman, 2000, s. 231):
e Uzun donem sonuglarma 6diil vermek,
e Girisimcilige 6diil vermek,
e Liderlige 6diil vermek,
o Isbirligi ve takim ¢calismasma 6diil vermek,
e Yaraticiliga 6diil vermek,
e (Calisanin sadakat ve sorumluluguna 6diil vermek.

Ozetle isletmeler isgdrenlerinden maksimum fayda saglamak istiyorlarsa adil
bir licret ve odiillendirme sistemi kurmalar1 gerekmektedir. Adil bir licret ve

odiillendirme sistemi ise ancak stratejik diisiinme ile olusabilir.

2.1.4.6. Hizmet I¢i Egitime Yonelik Stratejiler

Hizmet i¢i egitim “bireylerin ya da onlarin olusturdugu gruplarm isletmede
yiikklendikleri ya da ileride yiiklenecekleri gorevleri daha etkili ve basarili
yapabilmeleri i¢in, onlarin mesleki bilgi ufuklarmi genisleten, diisiince, rasyonel
karar alma, davranig ve tutum, aligkanlik ve anlayislarinda olumlu degismeler
yapmay1 amaclayan bilgi, gorgii ve becerileri arttiran egitsel eylemlerin tiimiine”

denir (Sabuncuoglu, 1994, s. 110-111).

Hizmet i¢i egitim; yeni isgdrenlerin kolay adaptasyonunda, hata yapma

paylarmi diistirmede, igsgorenlerin sorumluluk alabilme kapasitelerini yiikseltmede,
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orglite baglilikta ve miisteri tatmininde oldukc¢a faydali bir konudur (Marchington
and Wilkson, 1996, s. 191).

Hizmet i¢i egitimin bagarili olmas1 demek orgiit i¢in kazanilmis yeni bir zafer
demektir. Bu egitim sonucunda iggdrenlerin motivasyonu artarak orgiite daha yararl

bireyler haline gelirler.

Isletmeler hizmet ici egitim stratejilerini belirlerken ayrilacak biitce ve
zamani 1yi planlamasi gerekmektedir. Bunun i¢in ise; kimlere, bireysel mi/grup mu,
hangi konularda, ne kadar siire gibi sorularin yanitlar1 ile planlama isine girmeleri

yararl olacaktir.

Ancak her seyden Once Orgiitiin amaglar1 dogrultusunda egitim ihtiyaglari

belirlenmeli ve egitim bu dogrultuda siirdiiriilmelidir.

Hizmet i¢i egitim stratejileri Orglitlerin iggoérenleri i¢cin uygulayacaklart en
onemli uygulama alanlarindan biridir. Bu sebepten dolay1 hizmet i¢i egitim
stratejilerini belirlerken tiim kosullar g6z 6niinde bulundurulmali ve yeniliklerden
haberdar olunmalidir. Teknolojiden ve modernlikten uzak bir egitimin faydasi

olmayacagi agikca goriilebilmektedir.

2.1.4.7. Kariyer Gelisimine Yonelik Stratejiler

Giliniimiizde insanlar sadece c¢alisip para kazanmanin Otesinde, farkli
olanaklara da sahip olmak istemektedirler. Bu olanaklar, sosyal haklardan diger tiim
ek olanaklara kadar uzamaktadir. insanlar mutlu olduklar1 isletmelerde daha verimli

caligip, hem isletmeye hem de kendilerine daha faydali olabilmektedirler.

Kisinin kendisini gelistirmesi ve daha iyi bir pozisyonda olmas1 da olduk¢a
onemli bir konudur. Isgorenler, kendilerine boyle bir kariyer imkanmmni sunan

isletmelerde daha verimli ¢aligmaktadirlar.
Kariyer gelistirme ile ilgili her giin hizla ilerleyen yenilikleri sik1 bir sekilde
takip edip kendileri ve iggorenleri i¢in en uygun olani segerek planlanan bir kariyer

gelistirme stratejisi belirlemek isletmeler i¢in artik bir zorunluluk halini almastir.
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Gelismeleri iyi takip edip en iyi stratejiyi uygulayan isletmeler giiniimiiz rekabet

ortaminda isgdrenleriyle birlikte oldukg¢a iyi bir imkan elde etmektedirler.

Stratejik ¢ercevede diisiiniilmiis bir kariyer gelisimi programinin iginde
bulunmasi muhtemel olan 6geler asagida belirtildigi gibidir (Karagdéz, 2003, 157-
159):

e Oryantasyon programi,

e Hizmet i¢i egitim programu,

e Kariyer gelisim merkezi ve bilgi bankasi,

e Kariyer danigsmani,

e Performans degerlendirme sistemi,

e s tanimlari,

e Irk, dil, din, cinsiyet vb. ayrimcilig1 6nleyici programlar,

e Yiiksek pozisyonlar i¢in gerekli yetkinlikleri ve bu pozisyonlara ulagsma

potansiyeli tastyan iggorenlerin tanimlandig1 bir sistem,
e Rotasyon programi,

e Yoneticilerin egitildigi ve potansiyel yoneticilerin ortaya ¢ikarildigi bir

yonetsel egitim programi,

Otel isletmeleri yukarida sayilan programlarin tamamini gerek mali gerekse
isletme olanaklar1 agisindan gergeklestiremeyebilirler. Bu tiir durumlarda kendileri
icin en uygun olan1 se¢ip uygulamaya koymalidirlar. Segtikleri bu program, stratejik
olarak tasarlanip; tiim isgdrenlere hitap edecek; onlarmn motivasyonunu, verimliligini

ve oOrgiite baghiligini arttiracak bir program olmalidir.
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2. 2. PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

Arastrmanin bu boliimiinde performans degerlendirme ile ilgili konulara
detayli bir sekilde deginilecektir. Bu bolimde; performans: etkileyen faktorler;
performans degerlendirmesinin amaci, yararlari, siireci, teknikleri ve goriismelerine;
ayrica performans degerlendirmede yapilan hatalar ve bunlara karsi alinacak

tedbirlere deginilecektir.

2.2.1. Performans Degerlendirme

Gelisen diinyada rekabet olduk¢a onem kazanmis, orgiitler daha iyi olma
pesinde her giin yeni metotlarla piyasada kalmak igin ¢aba sarf eder duruma
gelmiglerdir. Orgiitlerin ayakta kalabilmeleri i¢in birgok faktére ihtiyaglar1 vardir.
Ancak tiim Orgiitler, insanlar (isgorenler) tarafindan yonetilir ve isletilir. Bu sebepten

dolay1 Orgiitiin basarisi isgorenin basarisi ile dogru orantilidir.

Isgorenin basarihi olup olmadig1 da isgdrenin performansma gére belirlenir.
Isgorenler islerinde gdstermis olduklar1 performans &lgiisiinde isletmelerine arti
degerler katabilir, igletmelerini daha iyiye gotiirebilirler. Tiim bunlarm 1s181inda
orgiitler igsgorenlerinden maksimum performanst alabilmek icin performans

degerlendirme sisteminde gitmek zorunda kalmiglardir.

Performans, c¢alisan kisinin belirli bir zaman kesitinde kendisine verilen
gorevi yerine getirmek suretiyle elde ettigi sonuglardir. Bu sonuglarin olumlu olmasi
durumunda c¢aligan kisi “yiiksek performans” gdstermis olur. Olumsuz sonuclarda ise

“diisiik performans” s6z konusudur (Ozgen vd. 2002, 5.209).

Etkili ve yiiksek bir performans saglamak, uygun bilgi, beceri ve yeteneklere
sahip yoOneticilerle olur. Yoneticilerin etkili ve yiiksek bir performans istemeleri
durumunda asagidaki sekilden de anlasilacagi lizere bes temel unsura ihtiyaglari

vardir (Barutcugil, 2002, s. 31-32).
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Sekil 2

Etkili ve Yiiksek Performans ilkeleri

Isgorenlerin Nereye

G gittiginizi
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[ Yiiksek .
Performans

Dogru kisileri Isgorenlerin

secin, gerekli
gelistirin ve yetkinliklere
giiclendirin sahip olmasini

saglaym

Kaynak: Barutcgugil, 2002, s. 31

Performans degerlendirme, isgéreni tiim yonleri ile ortaya koyan, iggdrenin
orglite zarar veya katkilarini tespit eden bir degerlendirme siirecidir. Performans
degerlendirmede tek tek igsgdrenlerin oldugu gibi 6rgiitiin tamaminin da performansi

degerlendirilir.

Bir bagka agidan performans degerlemesi, bireyin yeteneklerinin isin nitelik
ve gereklerine ne Olclide uyup uymadigini arastiran ya da isteki basarisini saptamaya
calisan objektif analizler ve sentezler olarak tanimlanabilir (Sabuncuoglu, 1994, s.

164).
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Ancak, gercek bir performans degerlendirmesinden s6z edebilmek i¢in; dogru
zamanda, dogru yerde, dogru ortamdaki dogru ise, gereken cabayr gosteren dogru

isgdrenin caligmasi dikkate alinmalidir (Topaloglu ve S6kmen, 2003, 136).

Performans degerlendirmenin amaci, isletmenin kar ve zararindan ziyade
isgorenlerin is basarilar1 konusunda bilgilendirilmeleridir. Boylelikle isgdrenler eksik

taraflarii gorerek eksiklikleri diizeltmeye calisirlar.

2.2.2. Performansi Etkileyen Faktorler

Etkili bir performans degerlendirme sistemi; performans standartlari,
performans dlciileri ve geri bildirim olmak iizere ii¢c temel unsurdan olusmaktadir. s
ile ilgili standartlar tespit edildikten sonra calisanlarin performansi dl¢iilmekte ve
Olgme sonuclariyla standartlar karsilagtirilmakta ve son olarak da degerlendirme
sonuglar1 uygun bir yontemle degerlendirmesi yapilan personele ve insan kaynaklar1

departmanina geri bildirim yoluyla bildirilmektedir (Ozgen vd. 2002, 5.213).

Etkili bir performans sisteminde standartlarin ve dlgiitlerin isle ilgili ve makul
olmas1 gerekmektedir. Aksi takdirde degerlendirme sonuglar1 hatali olur. Hatali olan
degerlendirme sonuclarinda ise yonetici ile isgdren arasinda olumsuz durumlar

meydana gelir.

Ancak hangi amacla yapilirsa yapilsin performans degerlemenin tagimasi
gereken sartlar bulunmaktadir. Etkili bir performans degerleme i¢in gereken sartlar

asagida siralanmigtir.

Oncelikle yapilacak degerlendirmenin; is analizleri ile degerlendirme
kriterleri ve degerlendirilecek kisiler arasindaki uygunluguna bakilir. Diger bir sart
ise performans degerlendirme sonuclarindan sonra performans gdsteren ile
performans gdstermeyen iggoren arasindaki farklarin ortaya konulmasi ve buna gore
hareket edilmesidir. Bu duyarlilign gosteremeyen iist yonetimin performans
degerlendirmesi yapmasi ¢okta faydali olmayacaktir. Uciincii kosul ise
giivenirliliktir. Burada farkli zamanlarda bireysel performans degerleme sonuglarinin
degismemesi veya farkli degerlendiricinin ayni iggdreni degerlendirmesinin

sonuclarinin tutarliligi s6z konusudur (Cascio, 1995, s. 277-278).



31

Etkili bir performans degerlendirme ic¢in dordiincii kosul, ydnetici
davraniglarindan  kaynaklanan kabul edilebilirlilik sartidir. Bazi yoneticiler
isgorenleri anlamazlar bazilar1 ise isgdrenlere acik olarak ne yaptiklarini ne
istediklerini sdylemezler. Bu davraniglar performans degerleme sisteminin kabul
edilebilirliligini azaltir. Bir diger kosul ise, 0Ol¢limde kullanilacak standartlar
yoneticilere kolay gozlenecek, karsilastirma yapacak kadar sade ve agik olmalidir.
Bu sayede pratiklik saglanmis olur. Son kosul ise esnekliktir. Esnek bir performans
degerlendirme, ayni gruba baglh farkh sirketlerde, ayni sirketin farkli birimlerinde,
hatta bireylerin 6znel kosullar ve zamana baglh olarak; ancak gecerlik ve giivenirliligi
bozmadan farkli bir sekilde uygulanabilme o6zelligine sahip olmalidir (Canman,

1995, s. 40-41).

2.2.3. Performans Degerlendirmenin Amag ve Yararlan

Performans degerlendirmesi bir yandan, isgdrenlerin basarma oranlarini
iyilestirmeye yoOnelik olup, isgorenlerin gorevlerini Orgiit misyonuna gore
yapacaklarinin farkina varmalarina ve bu becerileri kullanmalarina yardimei olur.
Diger yandan, Orgiitteki tiim isgdren ve yoneticilere gorevlerini daha iyi
yapabilmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklar1 bilgileri saglamakla yiikiimliidiir. Performans
degerlendirmesinin baslica amaclar1 sunlardir (Ozgen vd. 2002, s.211-212):

e Isgorenlere geri bildirim yoluyla performans sonuglarmi aktararak onlarin

performansinin ylikselmesine katkida bulunmak,

e Daha 6nce uygulanan egitim programi sonuglarini degerlendirerek egitim

ve gelistirme ihtiyaclarini belirlemek,

e Yoneticilere, terfi, nakil, isten ¢ikarma ve benzer konularda objektif

olarak yardime1 olmak,
e Kariyer planlama ve gelistirme ¢aligmalarina rehberlik etmek,

e (Caligsanlarin performanslarina goére kadrolama siirecindeki eksiklikleri ve

yetersizlikleri belirlemek,
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Insan kaynaklar1 planlamasi, is analizi ve diger insan kaynaklari bilgi
sistemindeki hatal1 bilgileri tespit ederek ise alma, egitim, degerlendirme

ve diger insan kaynaklar1 kararlarinda hatalarin 6niine gegmek,

Isgorenlerin aile, finans, saglik ve diger 6zel sorunlarmni tespit ederek

insan kaynaklar1 birimine yardimci olmak,

Tiim personele, sorumluluk yiikleme, inisiyatif kullanma ve daha iyi

calismalari i¢in motive etmek ve isteyerek ¢aligmalarini saglamak,

Yoneticiler ve astlar1 arasmda iyi bir iletisim ortaminin kurulmasini

saglamak,

Insan kaynaklar1 planlamasmin arz ve talep tahminleri igin dogru ve

giivenilir bilgi saglamak,

Orgiitiin ve insan kaynaklari bdliimiiniin genel olarak performansini

ortaya koymak.

Orgiitler performans degerlendirme sonuclarma dayanarak isgdrenleri

hakkinda ciddi kararlar verebilir. Performans degerlendirme, igse alma, oryantasyon,

rotasyon,

isten c¢ikarma, terfi, licret zammi, gibi konularda insan kaynaklar1

departmanina yardimci olur. Performans degerlendirmenin yararlar1 performans

degerlendirmenin amaglarmin gergeklesmesiyle goriilecek yararlardir.

Ayrica, orgiitler bu sonuglara bakarak gelecegi gorebilir, ge¢mislerini

yargilayabilir, dolayisiyla orgiitii daha iyiye gotiirmek i¢in ¢aligmalara baglayabilir.

2.2.4. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirmesinde sistematik siire¢, dinamik bir yap1 iginde,

isgérenden beklenen performans diizeyini belirlemek, isgorenin hedeflenen diizeye

ulagsma becerisini tespit etmektir. Bu siirecin Otesinde iggorenin performansimnin

gelistirilmesi de performans degerlendirme sistemlerinden beklenen Onemli bir

sonugtur.
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Performans degerlendirme siireci asagidaki asamalardan meydana gelir

(Erdogan, 1991, s. 170, Emrez, 2004, s. 15-16):

Birinci asama, isletmede performans standartlarimin  belirlenmesidir.
Organizasyonun ve isin temel hedeflerine gore performans standartlarinin
gelistirilmesi gerekir. Bu standartlar isgoérenlerin ~ performanslarimni

degerlendirebilmek i¢in birer kriter olugturacaktir.

Ikinci asama, isletmede uygulanacak degerleme sisteminin secilmesi ve

isletmenin yapisina uyumlu hale getirilmesine iligkin ¢aligmalar olarak goriilebilir.

Uciincii asama, performans degerlendirme sonuclarinin belirlenmesidir. Bu

asama, analiz ve iggoren agisindan yeterliliklerin saptandig1 asamadir.

Dordiincli asama, degerlendirilecek grubun veya bireyin belirlenmesidir.
Degerlendirme yapilacak grubun veya bireyin Ozelliklerine gore degerlendirme

kriterleri belirleneceginden dnemli bir asamadir.

Besinci asama, degerlendirmecilerin saptanmasi ve egitimidir. Bu asamada
degerlendirmeyi yapacak kisi veya kisiler belirlenir ve bu kisinin veya kisilerin
egitimine agirlik verilir. Degerlendirmeyi kimlerin yapacagi ve bu kisilerin

yetistirilmesi sonuglar agisindan olduk¢a 6nemli bir konudur.

Altinct asama, degerlendirme donemlerinin belirlenmesidir. Bu donem
isgdrenlerin ve isletmenin, yapist ve isleyisiyle iligkili olarak alt1 ay veya on iki ayda

bir yapilabilmektedir.

Yedinci asama, performans degerlendirmesinden elde edilen bilgilerin
kullanilmasidir. Elde edilen sonuglar yardimiyla, orgiitiin diizenlenmesi, personel
politikalari, insan giicii planlarinin yapilmasi, ticret ve ddiillendirmenin belirlenmesi

gibi orgiit ve iggoren ile ilgili ciddi kararlar alimir.

Bir diger kaynaga gore performans degerlendirme siirecini inceleyecek
olursak, asagidaki sekilde de goriildiigii iizere; orgiit ve isgbrenin amaglarindan yola
cikarak performans standartlar1 olusturulur. Olusturulan standartlar 151831nda

degerlendirme islemi yapilir. Degerlendirme sonuglar ise, isgiicli planlama, {icret
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belirleme ve program gelistirme gibi konularda kullanilir. Ayrica bu sonuglar

isgdrene ve Orgiite geri bildirim yoluyla iletilir.

Sekil 3

Performans Degerlendirme Siireci
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Kaynak: Erdogan, 1991, s. 170

2.2.5. Performans Degerlendirme Teknikleri

Performans  degerlendirme,  isgdrenlerin  performans  ydnetiminin
tanimlanmas1 ve Olclilmesinden olusmaktadir. Performans degerlendirilmesinde
cesitli yontemlerden yararlanilmakta ve genellikle sonuglarla davraniglarin
Olclilmesine bagvurulmaktadir. Performans degerlendirme, bu yontemlerle isgdrenin
onceden tanimlanmis hedeflerle uyumlu olup olmadigini 6lgmeye caligmaktadir

(Erdut, 2002, s. 45).

Isgorenlerin performans diizeylerini belirlemek icin ¢ok sayida performans
degerlendirme yontemi gelistirilmistir. Bunlardan bazilar1 geleneksel yontem olarak
ifade edilen, performans degerlendirmenin ilk 6rneklerinden olusan degerlendirme
yontemleridir. Bazilar1 da geleneksel yontemleri uygularken karsilagilan sorunlari
c¢ozmek ya da daha objektif degerlendirmeler yapabilmek i¢in gelistirilmis modern

tekniklerdir (Tahiroglu, 2002, s. 171).
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Geleneksel yontemler genellikle alt kademedeki isgorenleri kapsar. Isteki
basaridan ¢ok kisilik degerlendirmesi yapilir. Yontemlerin nesnel olmayan kriterlere
dayandirilmasi, degerlendirmenin gizli yapilmasi, degerlendirmelerde astlardan
temsilci olmamasi ve degerlendirmeyi daha ¢ok yargiya ve denetime dayandirarak

ele almasi gibi sakincalar1 vardir (Yiicel, 1999, s. 113).

Bu yontemler ¢agdas yontemlere yol gostermesi agisindan olumludur. Bu
olumlu yoniiniin haricinde geleneksel yontemlerle giivenilir bir performans sonucu

almak ¢ogu zaman olanaksizdir.
Geleneksel performans degerlendirme teknikleri;
1. Kontrol listesi yontemi
2. Derecelendirme yontemi
3. Zorunlu tercih yontemi
4. Kritik olay yontemi
5. Karsilastirmali degerlendirme yontemi

Cagdas yontemler ise, isgdrenin yaptig1 isi basarma derecesi yaninda, onun
beklentilerini de goz Oniine alan yaklagimlar1 ele almaktadir. Cagdas yontemler,
isgdreni Orgiitiin i¢ miisterisi olarak kabul edip astlar1 da yOnetime katan ileri
diizeyde performans degerlendirme yontemleridir. Degerlendirme rutin olarak

yapilmaktan ¢ok zorunlu yapilir duruma gelmistir (Emrez, 2004, s. 21).
Cagdas performans degerlendirme teknikleri;
1. Kisisel degerleme yontemi
2. Amaglara gore yonetim degerlemesi
3. Degerleme merkezleri

4. 360 derece performans degerleme yontemi

Bu calismada, performans degerlendirme teknikleri, bireysel performans

standartlarina dayali yontemler, ortak performans kriter ve standartlarina dayall
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yontemler ve kisiler arast karsilagtirmalara dayali yontemler olarak ii¢ grupta

incelenecektir (Barutcugil, 2002, s.187).

2.2.5.1. Bireysel Performans Standartlarina Dayah Yontemler

Bireysel performans standartlarina dayali yOntemlerde isgdrenlerin
gerceklestirdikleri hedeflere, yarattiklar1 sonu¢ ve ¢iktilara gore degerlendirmeleri
bireysel olarak yapilir. Bireysel performans standartlarina dayali yontemler asagida

detayl1 bir sekilde incelenmistir.

Hedeflerle Yonetim

Hedeflerle yonetim davranislardan ¢ok davraniglarin sonuclariyla ilgilenir. Bu
yontem iggdren ve yoOneticilere uygulanabilecegi gibi daha c¢ok {ist ydnetime
uygulanan bir performans degerlendirme yontemidir. Bu yontem genellikle insan
kaynaklar1 yonetiminde hedefleri olusturmada kullanilir. Yonetici ve isgorenler
oncelikle belirli Olciilebilir basar1 hedefleri yazarlar. Daha sonra bu hedeflerin

gerceklesip gergeklesmedigini degerlendirirler (Demir, 2005 s. 142-143).

Hedeflerle yonetimin uygulanmasindaki temel ilkeler asagidaki sekilde

siralanabilir (Barutgugil, 2002, 188):
I. Yapilmasi gereken hedefler olusturulmali,
II. Hedeflere ulasmak i¢in hareket plani ¢izilmeli
III. Hareket planlarinin uygulanmasi i¢in isgdren yeterince 6zgiir birakilmalidir.
IV. Gergeklesen hedefler 6l¢giilmelidir.

V. Ihtiya¢ halinde diizeltici, gelistirici veya iyilestirici eylemlerle miidahale

edilmelidir.
VI. Siirekli yeni hedefler olusturulmalidir.

Sonuglarin degerlendirilmesi agsamasinda yOnetici ve isgdrenler arasinda iyi
bir iletisimin olmas1 gerekmektedir. Zaman zaman bir araya gelerek ortaklasa

kararlastirilan bireysel hedeflerin ne derece gercgeklestirildigini tartigip incelerler.
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Degerlendirmede bireyin performansi, hedefleri hangi derecede gerceklestirdigine
baghdwr. Burada hedeflerin ne kadar olgiilebilir oldugu konusu ¢ok Onemlidir.

Hedefler 6l¢iilemez hedeflerse degerlendirme basarisiz olur.

Performans degerlendirmesinde hedeflerle yOnetimin sagladig1 yararlar

(Palmer, 1993, s. 50):

o Degerlendirmede  kisilikten  ¢ok  hedeflere  odaklanildigindan
degerlendirme daha objektif olur.

e Hedeflerle yonetim iggorenin gelecekteki basarisi iizerinde odaklanir.

e Hedeflerle yonetim, yonetici ve iggorene basarinin yiikseltilmesi ve

isgdrenin gelistirilmesi i¢in rehberlik eder.

Calisma Standartlar: Yaklasimi

Calisma standartlar1 yaklagimi, iggorenlerin elde ettigi somut sonuglara gore
degerlendirilmesidir. Bu yaklagim hedeflerle yonetim yaklagiminin bir uzantisidir.
Bu yaklagimda basar1 hedefleri, gegmisteki deneyimlere, is 6l¢iimii ve Ornekleme
caligmalarina dayali olarak orgiit tarafindan ortaya konulmalidir. Bu yaklagim bir tiir
verimlilik degerlendirmesidir. Ayrica bu yaklasim genellikle iiretim siirecinde ¢alisan
isgorenler i¢in uygulanmaktadir. Bu yontemde, isgorenin belirli bir siire icinde
yapacagi is miktar1 ve kalitesine iliskin standartlar belirlenmekte ve isgdrenin {lirettigi
is miktar1 ve kalitesi 6l¢iilerek bu standartla karsilastirilmaktadir (Akgiin vd., 1995, s.
191).

Bu yaklagimmin {istiinliigli, performans degerlendirmenin ileri diizeyde
objektif faktorlere dayanmasidir. Bu yontemin kurulmasi i¢in harcanan zaman, emek
oldukga fazla olmasi bu yontemin dezavantajlarindan biridir. Diger bir dezavantaj ise

farkli kriterlerle degerlendirilen iggdrenlerin karigtirilmasi sorunudur.
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Dogrudan Endeks Yonetimi

Bu yaklagimda, verimlilik, ise devamsizlik gibi nesnel ve kisisel olmayan
olciitlere gore degerlendirme yapar. Ornegin bir ydneticinin basarisi, ydnetici
bulunmadig1 zaman isini yOnetici bulundugu zamanki gibi yapan personel sayisi
veya yoneticinin emri altindaki personelin ige devamsizligina gore degerlendirilebilir

(Akgiin, vd., 1995, s. 192).

Dogrudan endeks yonetiminde performans standartlar1 yonetici tarafindan tek
basma veya isgdrenle birlikte belirlenir. Isin gereklerine gére genel nitelikte ve
objektif kriterlere dayanir. Bu kriterlere gore belirlenen hedeflere ulagsmadaki
performans diizeyleri puanlarla belirlenmis oldugundan bu sayisal degerlerin

toplami, genel performansin sayisal degerini verecektir (Barutcugil, 2002, s. 189).

Degerlendirmenin genel nitelikte ve objektif kriterlere dayali olmasi ve
isgorenlerin kisilik veya diger Ozelliklerinden etkilenmemis olmast verimliligin

ortaya ¢ikarilmasi agisindan olumludur.

Metin Degerlendirmesi

Metin degerlendirme teknigi, degerlendirenin degerlendirilecek kisi hakkinda
hazirladig1 bir yazidir. Bu kompozisyon hazirlanirken “Kendi ciimlelerinizle
isgérenin performansini, isin sayisal ve nitelik yOniinii, is bilgisinin ve diger
isgorenlerle birlikte olma yetenegini belirterek degerlendiriniz” veya “Isgérenin
giiclii ve zayif oldugu konular nelerdir?” gibi sorular yonlendirilebilir (Barutgugil,

2002, s. 189-190).

Ancak bu degerlendirme tekniginde, degerlendiricinin yazma istegi, yazili
ifade bigimi ve yetenegi ve degerlendiricinin degerlendirilen isgdrene karsi tutumu,
bu degerlendirme tekniginin objektif olma durumunu tehlikeye diisiirebilecek

etmenlerdir.
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2.2.5.2. Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayah Yontemler

Ortak performans kriter ve standartlarina dayali yontemler, her isgéreni kendi
gorevi ve sorumluluklar1 ¢ergevesinde diger isgorenlerden bagimsiz olarak ele alir.
Bu yontem, oOrgiitiin tiimiiniin veya belirli bir departmanmnin performansinin

Ol¢iilmesinde daha basarili sonuclar elde edilmesini saglar.

Kritik Olaylar Degerlendirmesi

Kritik olaylar teknigi, yoneticilerin astlarinin gorev sirasindaki davranig ve
eylemlerini sistematik bir sekilde izlemesi ve izleme sonuglarini kaydetmesidir.
Kaydedilecek notlarda énemli olan yOneticinin, isgérenin tatmin eden ve etmeyen
calisma performanslarini ortaya koyan is davranislarini icermesidir (Yiiksel, 2003, s.

189).

Bu yontem genellikle igsgdrenin normal c¢alismasindan ziyade olaganiistii
olaylarm kayit altina alinmasidir. Olaganiistii olumlu ya da olumsuz davraniglarin
tespit edilmesi ve degerlendirmenin sadece bu kritik ya da ilging olaylarin temel

alinarak yapilmasi esasina dayanir.

Oncelikle, kalite kontrolii, isgdren denetlemesi, orgiitleme faaliyetleri gibi
cesitli degerleme kategorileri belirlenir ve her bir kategori i¢in olumlu ve olumsuz
davraniglarin neler olabilecegi saptanir. Degerlendirici saptanan bu davraniglarin
tamamint degerlendirme silirecinde aninda kaydeder ve bu kayitlar belirli siire

sonunda (3 ay/6 ay/1 yil gibi) degerlendirilir (Yiiksel, 2003, s. 189-190).

Grafik Degerlendirme Olcekleri

Grafik degerlendirme Olgekleri performans degerlendirmesinde en sik
kullanilan yontemlerden biridir. Bir is grubunu olusturan isgdreni genel olarak analiz
etmede kullanilabilecegi gibi, her isgdrenin belli performans kriterlerine gore

incelenmesine olanak verecek sekilde diizenlenebilir.
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Bu yontemde, degerlendirici, isgorenin kisilik ozellikleri, ise iligkin
davraniglart ve yaptig1 isin c¢iktilar1 olmak iizere {i¢ kriteri degerlendirmektedir

(Barutgugil, 2002, s. 191).

Genel degerlendirmede bir kriter esas alnir ve degerlendirilecek iggoren bu
kritere gore Olceklendirilerek (5°1i likert ¢ok iyi’den ¢ok yetersiz’e kadar gibi)
degerlendirilir. Bireysel degerlendirmede ise isgoren tiim kriterlere gore diizenlenmis

benzer skala lizerinde degerlendirilir.

Degerlendirmede  kriterlere ~ puanlar  verilmesi  degerlendirmenin
yorumlanmasini daha objektif hale getirir. Aksi takdirde yorumlamak c¢ok zor ve

basarisiz olabilir. Bu puanlarin sonucu olarak bulunan toplam puan basar1 puanidir.

Grafik degerlendirme Olgekleri; gelistirilmesi ve uygulanmasi kolay bir
yontem olmasindan dolay1 ve kisa siirede degerlendirilmesinden dolay1 isletmeye
maliyetinin diigiirmesi sebebiyle avantajli bir degerlendirmedir. Ancak bazi kriterler
sayisallagtirilamamast ~ durumu  ise  grafik  degerlendirme  Olgeklerinin

dezavantajlarindandir (Eraslan ve Algiin, 2005, s. 96).

Kontrol Listesi Yontemi

Kontrol listesi yonteminde, diger yontemlerden farkli olarak degerlendirilecek
kisiler hakkinda hazirlanan bir tablo iizerinde yer alan sonuglara evet ya da hayir
seklinde yanitlar verilir. Bu yanitlar insan kaynaklar1 departmani tarafindan verilir.
Sonra “evet” ve “hayir”larin toplamina gore degerlendirme yapilir. Sorularm belirli
agirhiklar1 olabilir. Ancak degerlendirmeyi yapanin bu agirliklar hakkinda bilgisi
olmayisindan veya “evet” ya da “hayr” arasinda karasiz kaldigi durumlarda bu

yontemin sikintilari ortaya ¢ikmis olur (Demir, 2005, s. 143).

Degerlendirilecek kisilerin ¢esitli 6zellik ve davranislarina iligkin ¢ok sayida
tanimlayict ifadeden olusan bir liste olusturulur. Degerlendiriciler bu ifadelerden
kisiye en uygununu secerek degerlendirmelerini yaparlar. Bu yOntemle is

davranislar1 analiz edilir.
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Kontrol listesi yonteminin avantajlart:
e Pratik ve maliyeti diisiik bir yontemdir,

e Faaliyetler agiklama icerdiginden degerleyici agisindan isaretleme islemi

kolay yapilmaktadir,
e YoOntem tutarli sonuglar verir.
Kontrol listesi yonteminin dezavantajlari:
e Hale etkisi goriilebilir,
e Agirhikli puanlarm iyi atanmasi gerekir,

e Ayni departmanda bile bazi faaliyetler aym1 agwrliga sahip olmayabilir
(Eraslan ve Algiin, 2005, s. 97).

Zorunlu Tercih Siniflamasi

Bu yontemde iggérenin gorev ve sorumluluklarimi nasil gerceklestirdigi
incelenir. Zorunlu tercih smiflamasi yonteminin ilkeleri asagidaki gibidir (Akgiin,

vd., 1995, s. 181):

o Isgorenin iistlendigi gorevdeki davramglarinin bazilar1 iyi bazilari

kotudir.

e lyi davranislarm yalnizca bir kismi is basaris1 ile yakindan ilgili ve

onemlidir. Diger iyi davraniglar ig basarisini etkilemez.

e Kotii davraniglarin bir kismi is basarisi ile ilgili ve 6nemlidir; diger kotii

davranislar is basarisini olumlu ya da olumsuz bir sekilde etkilemez.

Bu yontemde ozellik ve davraniglarla ilgili olumlu ve olumsuz ifadeler
kullanilir. Bu ifadeler ayni derecede iyi veya kotii olarak hazirlanacagindan
degerlendirici personele az mi ¢ok mu deger verdiginden emin olamaz. Bu da tarafsiz

ve objektif bir degerlendirme olur.

Degerleme formu dort ifadeden olusan gruplardan olusur. Bu dortliikklerin
ikisi 1yi ikisi kotii ifadelerdir. Degerlendirici bu iki grup i¢inde degerlendirilen bireyi
en iyi anlatan ve en az uyan iki climleyi igsaretlemek zorundadir (Akgiin, vd., 1995, s.

185).
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Verilen yanitlarin puan olarak karsilig1 vardir ve puanlar sonugta toplanarak
yorum yapilir. Bu yontem, degerlendirme yontemleri icinde en objektif olmasina
ragmen, degerlendirmecinin siralama yaparken degerler hakkinda bilgi sahibi
olmamasi kendisine giivenilmedigi duygusunu uyandirmakta ve yontemin etkinligini

azaltabilmektedir.

Davranmissal Temellere Dayali Dereceleme Olcekleri

Bu yOntem, isin basariyla yapilmasi i¢in gerekli davraniglar1 degerlendirmek
amaciyla gelistirilmistir. Bu yontemin odagi isin yapilmasi sirasinda gosterilen

fonksiyonel davraniglardir (Barutgugil, 2002, s. 192).

Davranigsal temellere dayali dereceleme Olceklerini gelistirilmesinde ilk
asama kritik olay yOonteminin uygulanmasidir. Kritik olay yontemiyle toplanan
veriler genel siiflar ve is basaris1 boyutlar1 (yonetsel yeterlilik, kisiler aras1 iliskiler
gibi) biciminde gruplandirilir. Her boyut degerlendirmede bir 6l¢iit olarak kullanilir.
Ucgiincii asamada kritik olaylar ikinci asamada belirlenen smif veya boyutlar iginde
toplanir. Dordiincti asamada, kritik olaylarla tanimlanan davraniglar yedi veya on
dakika araliklarla derecelendirilir. Son agsamada da derecelendirme Olgegi gelistirilir
(Akgiin, vd., 1995, s. 186). Bu dlgegin solunda derece degerleri, saginda ise gercek

davraniglarin yazil ifadeleri yer almaktadir.

2.2.5.3. Kisiler Aras1 Karsilagtirmalara Dayah Yontemler

Bu yontem isgorenlerin farkli amagclarla karsilastirilmalart  gerektigi
zamanlarda kullanilir. Ornegin iki kisiden birinin terfi almas1 gerektigi durumlarda,
iki kisinin performanslar1 hakkinda bilgi alinmak istendigi durumlarda veya bir grup

isgorenin karsilastirilmasi gerektigi durumlarda bu yontemler kullanilir.

Birbirinin Yerini Alma

Bu yontemde, degerlemeyi yapan kisi dnce basarili ve basarisiz, daha sonra

ikinci en basarili ve basarisiz olan iggdreni saptayarak siralama iglemini ortaya koyar
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(Oriicii, 2003, s. 49). Degerlendirici bir liste halindeki isgdrenleri en basarili ve
degerliyi en tiste, en basarisiz ve degersizi en alta koyaraktan degerlendirmeye baslar

ve listedeki isimler bitinceye kadar devam eder.

Birbirinin yerini alma yOnteminde isgorenin son zamanlardaki durumu
degerlendiricinin objektifligini etkileyebilmektedir. Diger bir sikint1 ise isgdrenleri
bir biitiin olarak ele alip aralarindaki 6zellikleri gormezden gelen bir ydntemdir.

Boyle olunca da niteligine gore basarili biri basarisiz goriilebilmektedir.

Ciftli Karsilastirma

Ciftli karsilastirma yonteminde degerlendirilecek isgorenlerin isimleri bir
kagida yazilir. Daha Onceden hazirlanmig olan performans kriterlerinden biri
secilerek ilk iggorenle ikincisi karsilastirilir. Karsilastirma sonucunda hangi isgéren
daha iyi ¢ikarsa onun isminin yanma (+) konulur. Sonra ilk iggérenle diger tiim
isgorenler karsilastirilarak ayni iglem yapilir. Daha sonra listedeki tiim isgorenler i¢in
ayni islem yapilir. Karsilastirma sonunda isimlerinin yanina konulan (+) sayisma

gore iggdrenlerin performansi tespit edilir (Barutgugil, 2002, s. 194).

Ciftli karsilastirma yOnteminin eslestirme sayisini tespit etmek ig¢in
“Eslestirme Sayisi= n(n-1)/2” formiilii kullanilir. Bu eglestirme formiiliine gore 40
calisan1 eslestirmek 780 islem demektir. Yani 780 defa karsilastirma yapilacagi
anlamma geliyor. Bu da hem ¢ok zor hem de sagliksiz bir degerlendirme

olur(Tanyas, 2000, s. 54).

Zorunlu Dagilim

Zorunlu dagilim yontemi diger yontemlere gore daha gelismis ve farkli bir
yontemdir. Bu yontemin temel karakteristigi, bir isgérenin performansinin diger
isgérene gore belirlenmesidir. Bu yonteme gore performansin saptanabilmesi i¢in
daha Onceden degerlendirilen iggérene verilen puanlarin aritmetik ortalamasi ve

standart sapmas1 yani dagilma karakteristigi hesaplanir (Ermez, 2004, s. 25).
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Calisanlarin performans diizeyleri ¢an egrisi seklinde olabilir. Bir baska sekil
ise tablolastirmadir. Performans derecelerini 5°1i likert dlgegine gore belirleyip daha
detayli bir degerlendirme s6z konusudur. Bdyle bir egride de daglimlar; %10 ¢ok
yetersiz (beklentilerin ¢ok altinda), %20 yetersiz, %40 standart 6l¢iide yeterli, %20
yeterli ve %10°da c¢ok yeterli (beklentilerin ¢ok {iistiinde) seklinde tabloda yerini alir
(Barutgugil, 2002, s. 195).

2.2.5.4. 360 Derece Performans Geri Bildirimi Yontemi

360 derece geri bildirim, kisinin kendisinden beklenen yetkinliklerdeki
performansin1 6lgmek icin ve kullanilan kisiyi farkli acilardan gozlemleyebilen
taraflarin degerlendirmelerini iceren bir siirectir. Klasik performans degerlendirme
yontemlerinde isgorene geri bildirim sadece iistii tarafindan verilirken bu yontemde
tek tarafli geri bildirimin 6tesinde isgorenin performansini gézlemleyen daha genis
bir grubun isgdrene geri bildirim vermesine olanak saglamaktadir. Bu grup kisinin is
arkadaslar1, astlar1 veya miisterileri olabilir (http://www.makalem.com/performans

360 performansdegerleme.asp, 2006).

360 derece performans degerlendirme, kisilerin birbirlerine geri bildirim
vermesine olanak saglamasi, kisilere giiclii ve gelismeye acik alanlari1 hakkinda
detayli bilgi vermesi acisindan, kisilerin gelisimini destekleyici bir siire¢ olarak

oldukca 6nemli bir sistemdir (Aytag, 2003, s. 1).

360 derece performans degerlendirme, hem Orgiite hem de isgdrenlere geri
bildirim verdiginden, Orgiitiin en 6nemli bilgi kaynagidir. 360 derece performans
degerlendirme yontemi ile orgiitiin biitiin fonksiyonlari uyum i¢inde galigir ve orgiitte

olumlu sonuglar elde edilir (Camg6z ve Alperten, 2006, s.195-196).

Bu yontem, yonetim ekibinin etkinligini dlger ve orgiit kiiltiirii yaratir. Ayrica
asagidaki sekilden de anlasilacag: iizere, geribildirim farkli kigilerden geldiginden
dolayr bazi kisisel Ozellikler ortadan kalkar, kapsamli ve objektif geribildirim

saglanmis olur.
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Sekil 4

360 Derece Geribildirim

Is Yoneticiler
Arkadaslar1 Degerleme Degerleme
Formu Formu

\ -

Kendisi
Degerleme Degerleme
Formu Formu

Kaynak: Sabuncuoglu, 2000, s. 169

Bu yOntemin temel amaci performans degerlendirmesinden ziyade, kisiye
farkli kaynaklar tarafindan geri bildirim verilmesini olanakli kilarak, kisisel gelisimi
saglamaktir. Dolaysiyla bu yontem performans degerlendirme sistemlerinin

tamamlayici bir ara¢ niteligindedir
(http://www.insankaynaklari.com/cn/contentbody.asp., 2006).
360 derece performans degerlendirmede veri kaynaklart:

e [ derece geribildirim; bireyin kendisi

90 derece geribildirim; yoneticiler
e 180 derece geribildirim; ayni seviyedeki is arkadaslar1
e 270 derece geribildirim; Miisteriler

e 360 derece geribildirim; astlar
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Bu degerlendirme yaklasimi i¢inde kabul goren temel diisiince, sekiz temel
yetenek alaninda personelin performansmin ¢ok yonlii olarak izlenmesidir. Bu
alanlar; iletigim, liderlik, iligkiler, degisime uygunluk, isin yOnetimi, iiretim ve is
sonuglari,  bagkalarmin  yetistirilmesi ~ ve  personelin  gelistirilmesidir

(http://www.makalem.com/performans 360 performansdegerleme.asp, 2006).

Tim performans degerlendirme ydntemlerinde oldugu gibi 360 derece
performans geribildirim yOnteminde de yoneticilere biiylik sorumluluklar
diismektedir. Asagida 360 derece performans geribildirim yonetiminin etkinligini
arttirma yollarmin bir internet sitesindeki (www.humanresourcesfocus.com) anket

sonuglar1 yer almaktadir.

Tablo 2

360 Derece Performans Geribildirim Yonteminin Etkinligini Arttirabilecek Yollarin

Dagilimi

360 Derece Performans Geribildirim Yonteminin Etkinligini Arttirabilecek Hangi Yolu
Agirhikh Olarak Tercih Edersiniz? [401 votes total]

Yéneticilerin isbirligi Duygusunu Arttirma ve Direnci Kirma (124) [ A
Siirecin Kullanilisi Konusunda Yeterli Egitim Verme (46) [ 'EIA
Surecin Hedefini ve Nasil Gelistirilecegini Planlama (43) 11%
Taraf Olan Kisilerin Siireci Benimsemelerini Saglama (71) [ A
Yéneticilere iletisim ve Degisiklik Yapma Yukimlligi Verme (39) 10%
Orgitiin Kiltiriine ve Gergeklerine Uygunlugunu Sagdlama (58) 14%,
Diger (20) 5%

Kaynak: http://vote.sparklit.com/popup_poll.spark/710739 17.03.2007

2.2.6. Performans Degerlendirmede Yapilan Hatalar ve Olas1 Sorunlar

Performans degerlendirilmelerinde zaman zaman c¢esitli hatalar yapilmakta ve
degisik sorunlar goriilmektedir. Basarili bir Orgiit icin bu hatalarin ve ortaya
cikabilecek sorunlarin dniine gecilmesi gerekmektedir. Ciinkii bu hata ve sorunlar

isgdrenin performansini daha da disiirebilir.
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Performans degerlendirme sistemlerindeki en Onemli sorunlardan biri
onyargilardan kaynaklanan sistemi benimsememe sorunudur. Bir diger sorun ise
sistemin tasarimi ve yiiriitiilmesiyle ilgili olumsuzluklardir (Halley vd. 1999, s. 59-
60). Iyi planlanmamis bir degerlendirme sisteminin gabalarmn sonuglar1 yetersiz ve

yararsiz olacaktur.

Performans degerlendirmesinde karsilasilan baslica sorunlar sunlardir
(Bengligiray, 1999, s. 208, Palmer, 1993, s. 18-22, Findik¢1, 2001 s. 303-304,
Erdogan, 1991, s. 217-220):

e Onyargilardan kaynaklanan objektif olamama sorunu,

e Degerlendiricinin tek bir Olgiite bagh kalip diger ozellikleri gérmeden

degerlendirme yapmasi,

e lsgdrenin motivasyonunu arttrma  diisiincesiyle asir1  hosgoriilii

davranarak yiiksek puanlar vermek,

o Isgorene farkli mesajlar vermek icin verilen diisiik puanlardan ortaya

¢ikan asir1 katilik durumu,

e Personelin bir alandaki basarisinin  veya basarisizligmin  tim
degerlendirmeyi etkilemesi durumunda ortay ¢ikan Hale Etkisi (baskin

ozellik) sorunu,

o Isgorenin son zamanlardaki durumundan etkilenerek  yapilan

degerlendirmeler,

e Ortama egilim denilen ve yoneticilerin asir1 u¢ puan vermekten ¢ekindigi

bir durum,

e Isgdrenin pozisyonuna gore puan verme durumu (iyi pozisyondakine

yiiksek puan kotii pozisyondakine diisiik puan),

e Aym1 anda bir¢ok kisiyi degerlendirdikleri durumlarda, kisileri
karistirmadan dolay1 ortaya cikabilecek kontrast hatalari,

e Performans degerlendirmede kullanilan degerlendirme aracinin yanlis

secilmesinden kaynaklanan hatalar,
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Basar1 standartlarinin  yetersizligi ve belirsizliginden kaynaklanan

sorunlar,

Isler arasindaki bagimhiligin dikkate almmamasi durumunda ortaya

cikabilecek hatalar,

Performans degerlendirirken hatalarin olmamas1 biraz zor bir secenektir.

Ancak bu hatalardan en az sekilde etkilenmek veya yapilan hata oranmi en aza

indirmek i¢in almacak bazi tedbirler de bulunmaktadir.

Performans degerlendirmede ortaya ¢ikabilecek hatalarin 6niine gegmenin bir

yolu da belirli hatalara izin vermeyen degerlendirme ydntemlerinin seg¢ilmesidir.

Ayrica degerlendirmeyi yapan yoneticilerin ve insan kaynaklar1 departmaninin

yapmamas1 gereken bazi hatalar da asagida siralanmistir (Barutcugil, 2002, s. 232-

240).

Degerlendirmeyi Yapan Yoneticilerin Yapmamas: Gereken Hatalar:

Isgorenlerin birbirileriyle karistiriimasi,

Dereceleme formunun nesnel ve tarafsiz bir ara¢c oldugunun

diisiiniilmemesi,

Isgorenin kariyerinin ve {icretlendirilmesinin degerlendirme sonuglarina

bagli olmamasi ve bu kosulda yine de devam edilmesi,
Onemsiz seylerin 6l¢iiliip dnemlilerin unutulmast,
Isgorenlerin degerlendirme sirasinda siirprizlerle karsi karsiya birakilmast,

Biitlin iggdrenler ve biitlin islerin ayni1 formatta ve ayni prosediirleri

kullanarak degerlendirilmesi gerektiginin diigiiniilmesi.

Insan Kaynaklar: Departmaninin Yapmamas: Gereken Hatalar:

Formlara ve belgelere odaklanmak ve siirekli bunlara bagl kalmak,

Derecelendirmeye dayali bir degerlendirmeye bi¢iminin iggorenlerin

acabilecegi yasal davalara kars1 bir koruma olacagina inanmak,
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e Siire¢ i¢inde yoneticilerin az ya da yanhs egitilmesi,
o Isgorenlere egitim verilememesi,
e Yoneticileri formlar1 doldurmalari i¢in zorlamalar1 veya baski yapmalari,

Orgiit bir biitiin olarak performans degerlendirme siirecinde hata oranmi en az
seviyeye diislirmeye caligmalidir. Bu baglamda yoneticilere ve insan kaynaklari

departmanina olduk¢a gorev diismektedir.

2.2.7. Performans Degerlendirme Goriismeleri

Performans degerlendirme siirecinin tam olarak isleyebilmesi i¢in geri
bildirim ¢ok 6nemlidir. Ciinkii iggdrenler neyi basarip neyi basaramadiklarmi bilmek
isterler. Uygulanan performans degerlendirme siirecinin son asamasi bu

goriismelerdir.

Performans degerlendirme goriismelerinde amag; performans hedefleri
iizerinde uzlagsmak, goriisiilen elemanin giiglii ve zayif yonlerini ortaya ¢ikarmak,
iyilestirilmesi gereken performans alanlarmi saptamak, goriisiilen isgorenle ilgili
egitim ve iyilestirme planlar1 yapmaktir. Performans degerlendirme goriismeleri

dolayl1 ve dolaysiz olarak gerceklestirilebilmektedir.

Dolaylr yontem

Bu yontemde konular 6nceden sinirlandirilmamigtir. Daha rahat bir ortamda
gerceklesen bu goriismede isgorenlerin katkilar1 agiktir. Kontrol sadece yoneticide
degildir. Onemli bir avantaji da isgdrenlerin istekleri ve gelisme gdstermek
istedikleri alanlarin arastirilmasina olanak verir. Bu yontem dolaysiz yonteme gore

daha modern bir yontemdir (Emrez, 2004, s.42-43).

Dolaysiz yontem

Isgorenlere onceden saptanmus sorularm yoneltildigi ya da agiklamalarmn

yapildig1 resmi bir goriismedir. Bu yontem goriismeyi idare eden ve calisanlarin
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katkisma pek yer birakmayan, otokratik yonetici imajini gii¢lendirir. Bununla birlikte

hizli, 6zet ve nesneldir (Palmer, 1993, s. 58).

Etkili Bir Goriisme Icin (Palmer, 1993, s. 58-59);

e Gorlismeye gelen iggoreni sorgular gibi degil, sohbet havasinda kendini

daha rahat hissedebilecegi bir ortamda goriisme yapmak,
e Yoneticinin en azindan tebessiimii unutmamasi,
e (Goriismede amaglarin ortaya konulmas,

e Isgorenin kendini degerlendirmesi ve ydneticinin de bu degerlendirmenin

olumlu ve olumsuz yonlerini ortaya koymasi,

e Gelecek i¢in plan yapilmasi ve kararlar alinmasi gereklidir.

Sonug olarak stratejik insan kaynaklar1 siirecinde performans degerlendirmesi
isgoéren ve orgiitler i¢in kurallarina uygun olarak uygulanmasi gereke bir sistemdir.
Performans degerlendirmesi yaparken uygun yontemler uygun isgdrenler i¢in
secilmeli ve uygulanmalidir. Uygulanan degerlendirme sonuglari ise isgorenle ilgili

Onemli kararlar da kullanilmalidir.

Orgiitte ¢alisan isgdrenlerle ilgili kariyer planlar1 yapilacak ise bu planlar ilk
olarak performans degerlendirmesi sonuclarma gore yapilmalidir. Performans
degerlendirmesi sonuglarina gore yapilan bir kariyer planlamasi ve yonetimi orgiitii

ve igsgdreni basartya gotiiriir.
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2.3. KARIYER YONETIMi

Kariyer, kisinin calistig1 iste ilerleme ve gelisme derecesi, bunun sonucu
olarak para kazanmasi, sorumluluk almasi, sayginlik goérmesi, statii ve prestij elde

etmesi olarak tanimlanabilir (Akat ve Budak, 1994, s. 409-411).

Bir diger tanima gore kariyer, bir bireyin isi ile ilgili pozisyonlar1 kisisel

yasam siireci boyunca ard1 ardina kullanmasidir (Kaynak, 1996, s. 161-162).

Kariyer; "Kisinin yagami boyunca edindigi ise iliskin deneyim ve faaliyetler
ile ilgili olarak algiladigi tutum ve davraniglar dizisi" olarak da tanimlanabilir
(http://www kobifinans.com.tr/icerik.php? Article=143& Where=danisma merkezi&
Category=02.07.2006).

Sonug olarak kariyer, bireyin kendi istedigi ve kendini gelistirebilecegine
inandig1 meslekte kendisini mesleki agidan gelistirip ilgi alanlar1 dogrultusuna
yonelmesi, kendisini tatmin edebilecegi olanaklardaki iglerde ilerleme siirecidir.
Meslekte gelisirken gerekirse egitim olanaklarindan da faydalanip ise daha motive

olmus bir durumda ilerlenebilinir.

2.3.1.Kariyer Planlama ve Gelistirme

Kariyer planlamasi hem oOrgiitler hem de bireyler i¢in olduk¢a Onemli bir
konudur. Kisinin kariyerindeki basar1 durumu, kisinin kisiligini ve gelecegini etkiler.
Kariyer planlamasi bireylerin kendilerini tanimasin1 ve motivasyonlarmin artmasini

saglar (Uygur, 1999, s. 65).

Kariyer planlamasi, kisinin kariyer ¢izgisinin neresinde olduguna, nasil bir
kariyer yapmak istedigine karar vermesi ve bu istegi gerceklestirebilmek i¢in plan

yapmas1 gibi konular1 kapsar (Palmer, 1993, s. 84-85).

Kariyer planlama calisanlarin; firsatlarin, seceneklerin ve sonuclarin farkina
varmalarini, kariyer hedeflerini belirlemelerini, bu hedeflere ulasmada yon ve zaman
tespiti yapmalarini saglayacak is, egitim ve diger gelisimsel faaliyetleri programlama

stirecidir (Milkovich ve Anderson, 1997, s. 64).
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Yukarida yapilan aciklamalar 1s18inda, kariyer planlamasi; kisinin hayati
boyunca planladig1 isleri ve hedefledigi pozisyonlari, kisacasi kendi gelecegini
planlamasi siirecidir. Bu siire¢ igerisinde yapilan tiim isler, alman tiim egitimler,
edinilen tiim tecriibeler ve amaglanan kariyer basamaklar1 kariyer planlama siirecine

dahildir.

Iyi bir kariyer planlamas1 yapmak icin bazi fonksiyonlarm yerine getirilmesi
gerekmektedir. Kariyer planlamasinin temel fonksiyonlar1 asagidaki gibidir (Ozgen

vd. 2002, s. 189):
e Insan kaynaklar1 bdliimiiyle isbirligi iginde calismak,
e Kariyer ile ilgili stratejiler belirlemek,
e Kariyer kavramini hakkinda isgérenlere bilgi vermek,
e Is olanaklarim belirlemek,
o Isgorenleri cesitli agilardan degerlendirmek,
e (Caligma hayatini degerlendirmek,
e Is analizleri yapmak,
e Hizmet ici egitim ve staj olanaklar1 saglamak,
e Yeni insan kaynaklar1 politika ve stratejileri belirlemek.

Kariyer planlamasinin asamalari; iggorenin kendi yetenek ve ilgilerini
degerlendirmesi, drgiitlin iggdrenin performansint degerlendirmesi, orgiitiin iggdrenin
orglitsel pozisyonlarda ilerlemesi i¢in gerekli diizenlemeleri yapmasidir (Cakal,
1999, s. 56). Yani kariyer planlamasini, iggdren acgisindan ve orgiit agisindan kariyer

planlamasi olarak iki boyutta diisiinebiliriz.

Asagidaki tabloda insan kaynaklarinin ve bireylerin kariyer planlamasi
siirecinde iistlenmesi gereken sorumluluklarina yer verilmistir. Bu sorumluluklar
egitim, planlama, eylem planlari, bilgiye erisim, danismanlik ve sonuclandirma

basliklarinda 6zetlenmistir.
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Kariyer Planlamas Siirecinde Birey ve Insan Kaynaklan iliskisi

Yonelim Insan Kaynaklan Birey

Egitim Farkli kisilerin kariyer || Kisilerin insan kaynaklar1
planlarina  odakli  egitimler || tarafindan  diizenlenen bu
diizenleme egitim ve yonlendirmelere

katilmast1

Planlama Farkli bireyler icin uyumlu, || Destek olma, kisiligin iyi
kisisel kariyer ve ihtiyag odakli || yansitilmasi
gelisim planlar1 hazirlamak

Eylem Planlann || Farkli is tanimlar1 ve uygun || Farkli eylem planlar1 i¢inde
kisiliklerin degerlendirilmesi || yer alma ve kendine giivenme
icin asamali eylem planlar1
hazirlamak

Bilgiye Erisim || Tim verilerin egitimler ve || Bilgileri degerlendirerek
kisilerin istekleri i¢in hazir || kisisel kariyer planlamasi i¢in
tutulmasi farkli projeler gelistirme

Damismanhk Farkli zamanlarda deneyimlerin || Dinleme ve paylagsma
ve tavsiyelerin paylasilmasi i¢in
uygun ortamin yaratilmasi

Sonuclandirma || Amacina uygun uygulamalarla || Isinde yiiksek performans
dogru kisisel planlamaya destek || gosteren calisanlar
olma

Kaynak: Yalim, 2005, s. 201

Kariyer planlamasmi oOrgiit bazinda destekleyen kariyer gelistirme ise;
bireylerin mesleklerinde ilerleyebilmeleri, kendilerini gelistirebilmeleri amaciyla
orgiitlerin belirli yontemleri kullanmasi faaliyetidir. Kariyer gelistirmede orgiitler
kariyer hedeflerini belirlemelidirler. Bu hedeflerle ilgili performanslar1 degerlendirip,
gerekli motivasyonu sagladiktan sonra gerekli iyilestirmeleri (egitim, oryantasyon,

performans analizi, rotasyon vb.) gerceklestirip isgoreni hareketlendirmelidir.

Kariyer  gelistirmede  Orgiitin ~ desteklemesi  s6z  konusu  olmaktadir
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(http://www kobifinans.com.tr/icerik.php? Article=143& Where=danisma merkezi&
Category=02.07.2006 ).

Kariyer gelistirme, bireylerin is hayatlar1 boyunca istedikleri kariyer
hedeflerine ulasabilmeleri i¢in yiiriittiikkleri tiim faaliyetlerdir. Kariyer gelistirmede
hem orgiitsel hem de bireysel beklenti ve diisiinceler 6nemlidir. Giiniimiizde stratejik
insan kaynaklar1 siirecinde bu siirece dnem verilerek hem organizasyonel verimlilik
hem de iggdrenin tatmin ve motivasyonu artirilmaktadir. Kariyer gelistirmede temel
amagc isgdrenlerin kariyer gelisimlerini yonlendirip, onlara destek olmaktir. Bu temel

amagcla birlikte kariyer gelistirmenin amaclar1 (Barutgugil, 2004, s. 320);
e Amagsizlik ve tatminsizlikten kaynaklanan verimsizligi azaltmak,
e Kariyer gelisim siirecindeki engelleri daha rahat agmak,
o Gelecekte ihtiya¢ duyulacak isgorenleri simdiden yetistirmek,

e Orgiitte calisanlarin kariyer beklentilerini ve bu konuya olumlu bakislarmni

arttirmak,

o Isgorenlerde var olan ama gosteremedikleri gizli yeteneklerini ortaya

¢ikarmak,

e Orgiitte yaratict ve gelisime agik bir hava yaratma amaclarini

tagimaktadir.

Etkili ve verimli bir kariyer planlama ve gelistirme sistemini
gerceklestirebilmek icin temel olarak dort asama mevcuttur. Bu asamalardan ilki,
etkili bir insan kaynaklar1 planlamasidir. Insan kaynaklari planlamasi gelecekteki
isgoren ihtiyaci belirler ve mevcut isgdrenler ile ilgili kariyer planlar1 yapar. Ikinci
olarak kisinin kendisini bireysel olarak degerlendirmesidir. Kisi kendi istek, yetenek
ve tecriibelerini degerlendirir. Uglincii asamada ise bireyin &zellikleri ile &rgiitiin
ihtiya¢ duydugu isgoérenin karsilastirilmasidir. Son asamada ise, kariyer gelistirme
devreye girmektedir. Bu asamada isgoren, belirlenen kariyer hedeflerini hazirlayici

bazi aktivitelere tabi tutulur (Emrez, 2004, 48).

Kariyer gelistirme programlariyla hem ¢alisanlar hem de orgiitler istedikleri

seviyeye ulasabilirler. Calisanlar iyi bir kariyerle daha istekli ve gelecek korkusu
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olmadan galisir. Orgiitler ise iyi birer kariyer sahibi olan isgdrenleri ile piyasada daha

rahat ve kendine giivenerek calisacaktir.

Kariyer gelistirme ve planlama programlarinin orgiite ve isgdrene sagladigi
yararlarin sayist olduk¢a fazladw. Yukarida siraladigimiz faydalar1 o6zetleyecek
olursak, kariyer gelistirme ve planlama; iggdrenin motivasyonunu arttirarak orgiite
verimlilik katar, isgbrenin Orgiite baglhiligini gii¢lendirir, igsgdrenler arasinda adalet
saglar, orgiit igerisindeki iggdrenlere Oncelik verir ve iyi bir stratejik insan kaynaklar1
planlamas1 saglar, egitim ve gelisme ihtiyaclarini ortaya cikararak eksiklikleri

giderir.

2.3.2. Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetimi, bireylerin yetenek, is bilgisi ve ilgilerini analiz ederek,
onlarin gelecekleri i¢in olumlu karar verme, diizenleme ve iyilestirme gibi
faaliyetlerini kapsar. Kariyer yonetimi bireyin ise girisinden emekliligine ve hatta

emekliliginden sonra ki donemi de kapsayan bir siirectir.

Bireylerin kariyer planlarmin ¢alistiklar1 kurumlarin  kariyer gelistirme
programlariyla denklestirilip desteklenmesine kariyer yonetimi denir. Diger bir
ifadeyle Orgiitiin ve bireyin ortak kazanglar ve hedeflerinin uyumlastiriimasidir.
Kariyer yonetimi siirecinde bireylerin ve Orgiitlerin ayr1 ayr1 sorumluluklar1 vardir.
Bu sorumluluklar yerine getirildigi takdirde iyi isleyen bir siire¢ baslayacaktir.
Kariyer yonetiminde unutulmamasi gereken en dnemli nokta esit, tarafsiz ve adil
uygulama
yapilmasidir(http://www .kobifinans.com.tr/icerik.php?Article=143 & Where=danisma
_merkezi& Category=02.07.2006 ).

Kariyer yonetimi agsagidaki konular1 kapsar (Barutcugil, 2004, s. 321);

e  Orgiit sistemi ile insan kaynaklarinin plan ve stratejilerinin birlestirilmesi,
e Kariyer patikalarmin belirlenmesi,

e Kariyer olanaklar1 i¢in agik islerin duyurulmasi,
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e Performans degerlendirilmesi,
e Kariyer danigmanlhgy,

e Is tecriibelerinin arttirilmasi amaciyla egitim programlari.

Kariyer yonetimi siirecine girildiginde amaglanan en 6nemli konu; isgdrenleri
arzu ettikleri hedeflere ulasmalar1 ve siirekli ilerlemeleri i¢in tesvik etmek ve bu
sayede onlarmn motivasyon ve tatmin diizeylerini arttirarak verimliligin yiikselmesini
saglamaktir. Ayrica, Orgiitiin i¢indeki veya disindaki en etkili ve verimli insan
kaynaklarmi saglamakta diger bir amacgtir. Bu amaglar ayni zamanda kariyer

yonetiminin faydalarini da ortaya koymaktadir.

Bu sistemle motive edilen birey, hedefine ulasmada daha kararlidir, kendini
daha iyi yonetir. Boylece yiiksek diizeyde performans ve motivasyonla daha fazla

miisteri odakli ve kalite bazli yapilar olusturulur.

Bagarili bir kariyer yonetimi i¢in dort temel faktdre ihtiyag duyulmaktadir.
Bunlar (http://www.is-ge.com/default.asp?subject=haber detay&haber id=14 Erigim
Tarihi 04.10.20006);

e lyi planlanmus bir kariyer yonetimi,

e Ust yonetimin kariyer yonetimine olumlu bakmasi ve tesvik etmesi,

e Ust yonetimin kariyer ydnetimi siirecindeki biitiin asamalar1 ve
planlamalar1 ciddiye almasi ,

e Hazirlanan bu program igveren ile iggdren ve iggdrenin bireysel planlari

arasinda kariyer denkligi saglamasidir.

Kariyer yonetimi siirecini stratejik bir bicimde ele alan bir orgiit, kendini
gelistirir, piyasada daha giiclii olur, iyi isgorenleri elinde tutar, disaridaki iyi
isgorenleri biinyesine toplar, gelecek igin basarili adimlar atar ve verimliligini

stirekli arttirarak iyi bir 6rgiit halini alir (Barutgugil, 2004, s. 321).
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2.3.3. Bireysel Kariyer Planlamasi ve Yontemi

Bireysel kariyer yonetimi bireyin kendi kariyer gelisimi i¢in izledigi yol ve
yaptig1  faaliyetlerdir. Calisan  kisiler kendi isteklerinin, beklentilerini,
performanslarini, giiclii ve zayif yonlerini ve géz oniine alarak birer kariyer haritasi
cizerler ve orgiitiin de destegini alarak bu patikadan ilerlemeyi amaglarlar. Bununla
birlikte bireysel kariyer yonetimi ve planlamasi, kariyer yonetimi siirecinde orgiitle

ortak hedefler iizerinde beraber ¢alisirken bireyin kendi {izerine diigen gorevlerdir.
Bireysel kariyer planlama siirecinin asamalar1 asagidaki gibidir (Barutgugil,
2004, s. 321-322):

e Oncelikle kendi zayif ve giiclii yonlerini tarafsiz bir sekilde

degerlendirmeli ve kendisini tanimali,
e Mevcut firsatlarin detayl bir sekilde analizini yapmall,
o Kisisel hedefler belirlemeli,
e Hedeflere ulagsmada ¢alisilacak olan igin gereklerini belirlemeli,

e Kariyer planlama siireci i¢in gerekli egitimleri belirleyip, bu egitimleri
almali,
e Hedeflere ulasmak icin yapilmasi diisiiniilen planlarin detayli bir sekilde

analizi; uzun donemli bir plan yapilacak ise uzun dénemdeki beklentilerin

analizi yapilmall,

e Kisa donem planlar1 gergeklestirmek ig¢in uygun stratejilerin segilip

uygulanmas,
e Upygulanacak stratejilerin asamalarini belirlenmesi,

e Yapilacak tiim bu faaliyetlerin zaman planlarinin yapilmasi ve elde olan

kaynaklari verimli kullanilmasidir.

Stirekli degisen diinyada ¢alisan kisilerin sabit kalmasi beklenemez. Sartlar
degisirken ¢alisanlarinda istek ve beklentileri de degisecektir. Bu beklentilerden biri

de kendini gergeklestirmedir. Kendini gergeklestirme arzusu iginde olan birey kariyer
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ilerlemesi i¢in gerekli itici giicii almis durumdadwr. Bu kisiler kariyer yonetimi
stirecini daha basarili bir sekilde tamamlar ve bireysel kariyer gelisimleri ve

yonetimleri i¢in ellerinden geleni yaparlar.

Bireylerin kendi kariyer yonetimi ile ilgili yaptiklar1 faaliyetler oldukca
fazladir. Bunlara Ornek olarak; vizyon ve misyon belirleme, kariyer hedefleri
belirleme, Oncelikleri belirleme, bireysel egitim, is olanaklarini arastirma, etkili bir
O0zgecmis, ise basvurma, oryantasyon, Orgiit killtliriinli benimseme, meslek
yeniliklerini takip etme, Orgiitiin ilkelerini benimseme, emeklilige hazirlanma vb.

sayabiliriz.

Bireysel kariyer planlamasi; saglanan kariyer olanaklar1 dogrultusunda
isgdrenin basarisini ve terfi imkanlarmi arttirmayi, is tatminini, orgiite baghligmi ve
sadakatini arttrmay1 ve igsgorenlerin egitim ihtiyaglarini1 daha gergekei bir bigimde

ortaya koymay1 amaglamaktadir (Cakal, 1999, s. 59-60).

Insanlar i¢in is bir yasamsal faktordiir. Bu faktér hedeflere ulagsma
bakimindan olduk¢a 6nemlidir. Bireysel kariyer yonetimi sayesinde isgdrenler orgiit
icerisinde etkili ve hareketli olacaklardir. Bu etkililik isgdrenlerin motivasyonunu
arttirtp, orgilite baghliklarini arttiracaktir. Bu noktada bireysel kariyer yonetiminin

insan kaynaklar1 yonetimi agisindan dnemi ortaya ¢ikmaktadir (Findik¢i, 2001, 343).

Insan kaynaklar1 ve bireyler, bireysel kariyer ydnetimi siirecinde beraber
calisarak bu siiregten daha basarili ¢ikmayi basarabilmektedirler. Burada insan
kaynaklarma ve bireylere diisen gorevler vardir ve herkes lizerine diisen gorevi

yerine getirmek durumundadir.

Bireylerin, bireysel kariyer planlama siirecine {iniversite Oncesinde
baglamalarinda fayda vardir. Ozellikle meslek liseleri ve dzellikli liseleri segecek
olan kisiler icin bu siirece daha da onceden baslanmasi gerekmektedir. Yanlis bir
meslek secimi kisinin hayatin1 olumsuz yonlendirebilir ve higbir iste basarili

olamayan mutsuz bir kisilik yaratabilir.

Kendilerine kariyer ¢izgisi ¢izen veya ¢izmek isteyen bireylerin dikkat etmesi

gereken en Onemli konulardan birisi de o isi gercekten isteyip istemedikleridir.
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Ciinkii isteksiz olarak yapilan bir is elbet bir giin basarisizlikla sonuglanacaktir.

Yapilmasi diigiiniilen kariyer planlamasi ise istenilen iste yapilmalidir.

2.3.4. Kariyer Donemleri

Kariyer donemleri bireylerin dogumundan baslayarak emekliligine kadar ve
hatta emeklilikten sonraki donemlerini de kapsayan dort ayri donemde
incelenecektir. Bu donemlerden kesfetme-arama-egitim donemi 25 yaslarina kadar
olan donemi, kurma-orgiite giris 26-36 yaslarina kadar olan donemi, kariyerin orta
donemi 36-55 yaslarina kadar olan donemi ve ileri kariyer-kariyer sonu ise 56 ve
sonrast ile ilgilidir. Kariyer donemleri dort baglik adlinda agiklanabilir (Barutgugil,
2004, s.327-330, Ermez, 2004, s.54).

a. Kesfetme-Arama-Egitim

Bu donem kisilerin ¢ocukluktan yetigkin birer birey olana kadarki donemi
kapsamaktadir. Bu donemi de kendi iginde ii¢ degisik donemde agiklayabiliriz. 11k
olarak c¢ocukluk donemi (Emrez, 2004, s. 55); bireylerin ¢ocukken akillarinda
kurduklar, biiyiiklerinden goriip heveslendikleri isleri istemesidir. Cocukken herkes
bir bliyliglinii 6rnek alarak veya ona heveslenerek “ben biiyiiylince ..... olacagim”
climlesini kurmustur. Iste bu ciimle ile baslayan bir meslek istegi gelecekte

olabilecegi gibi zamanla veya sartlara gore de degigsmektedir.

Bu donemin ardindan daha gergekgei isteklerin sergilendigi ilkdgretimin sonu
ve lise ¢aglarma denk gelen ergenlik donemi gelmektedir. Kisiler bu dénemde
meslekleri daha iyi tanimaya baslamis ve daha gercek¢i isteklerde bulunmaya

baslamistir.

[Ikogretimin bitiminden sonra secilecek lisenin 6zelligi de kisileri meslege
yonlendirmektedir. Ozellikle meslek liseleri ve ozellikli liseleri secerken aileler
cocuklarinin o alani isteyip istemediklerini iyice 6grenmeleri gerekmektedir. Hatta

gerekirse bu konuda bir uzmandan da yardim almalidirlar. Ciinkii bu tarz liselere
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girig yapildiktan sonra kisinin gelecekteki meslegi biiyliik Olclide belirlenmis

olmaktadir.

Kesfetme-arama-egitim doneminin son asamasi olan iiniversite ve sonrasi
(yiiksek lisans ve doktora) yetiskinlige atilan ilk adimdir. Bu donemde kisiler
sectikleri iiniversitede aldig1 egitim bransma gore mesleki kariyerine yon vermek

durumundadir.

b. Kurma-Orgiite Giris

Kariyer donemlerinin ikinci donemi olan kurma ve orgiite giris donemini de

kendi icinde ii¢ boliimde inceleyebiliriz (Ozden, 2001. s. 19).

Bu siireg, ilk olarak is arama ve bulma donemiyle baslar. Is arama déneminde
amac sadece bir ig bulmak degil; caligmak istenilen ve kariyer yapmak istenilen ige

ulagmaktir.

Is arama ve bulma evresini tamamladiktan sonra bulunan ise baslama ve bu
ise alisma donemi baslamaktadir. ise yeni baslayan kisi eger bu siireci olumlu olarak
gecirirse ige daha ¢abuk aligir ve gelecekte bu basar1 olarak geri doner. Oryantasyon
siirecinde kigiler orgiite ve igse alisip baglanacak, yeni arkadas ve meslektaglar
edinecek, Orgiitlin amaclarini, normlarini, degerlerini yani kiiltiiriinii 6grenecektir
(Emrez, 2004, 56-57). Bu doneme sosyallesme de denilmektedir (Savei, 1999, s.
138).

Kurma ve oOrgiite girisin son safhasinda ise kisiler artik igine yerlesmis olup
ilerleme ¢abasi igerisindedirler. Bu donemde bireylerin basari, saygmlik ve 6zgiirliik

gibi ihtiyaglar1 ortaya ¢ikmaktadir.

Onceki asamalar1 gectigi icin birey artik, isinde basarili, iiretken ve verimli
olmay1 hedefleyecektir. isinde kariyer yapmak icin caba sarf edecektir. Tabii ki tiim
kigiler i¢in bu s6z konusu degildir. Bireyler tam bu asamadayken bir¢ok degisik
olaylar yasayabilirler. Ornegin askerlik, evlilik veya ¢ocuk sahibi olmak kisilerin
kariyerlerini olumlu veya olumsuz bir sekilde etkileme giiciine sahiptir. Bir baska

ornek ise; isine adapte olmakta zorlanan veya calistig1 isi sevemeyen bir birey bu
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tatminsizligini isini degistirerek giderebilir. Bu degistirme olayma “is atlamas1”
denilmektedir. is atlamas: siirecinde bireyler yatay olarak “terfi” veya dikey olarak

“bagka yere transfer” yaptiklar1 isi degistirebilmektedirler (Savci, 1999, s. 138).

c. Kariyerin Orta Donemi

Bir dnceki donemin sonlarina denk gelen performans degerlendirmeye baglh
odiillendirme ve terfi sistemi bu dénem igin de gecerlidir. Isgéren bu dénemde
gostermis oldugu performansmn karsiligini alamazsa motivasyon diigiikliigii ve
isteksizlik baslar, bu da calistig1 isten sogumaya sebep olur. Bu da “is atlamasi” ve
“meslekten soguma” gibi olumsuz ¢iktilarla hem iggdérene hem de 6rglite zarar verir.
Kritik bir donem olan “kariyerin orta donemi” calisanlarin yaglar1 geregi (36-55)
bir¢ok siirprizlerle doludur. Bunlar; aile, ev, giderek yaslanan bir beden, artan saglik
sorunlar1 gibi olumsuz durumlardir. Yasanan bu durumlar ¢alisan kisiyi olumsuz
etkilemektedir. Yasanan olumsuz siirprizlerden énemli olan bir digeri ise; “orta yas
krizi”dir. Orta yas krizi is veya Ozel hayatla ilgili durumlardan kaynaklanan bir
durumdur. Bu kriz déneminde birey ¢ok radikal kararlar alabilmektedir (Ozden,

2001, s. 21).

d. Tleri Kariyer-Kariyer Sonu

Bu donem calisan kisinin emeklilige hazirlanmasi, emekli olmasi ve
emekliliginden sonraki donemini kapsar. Calisma hayatma yillarini vermis bir kisi
icin emeklilik kolay bir olay degildir. Emeklilige her insan farkli agilardan bakabilir.
Kimi insanlar i¢in dinlenme, tatil, gerceklestiremedikleri hobi ve zevklerini
gerceklestirme zamani veya yeni bir ig iken kimi insanlar i¢in ise bir bosluk ve

bunalim olabilmektedir.

Giiniimiizde, orgiitler calisanlarina “emeklilige hazirlik” planlar1 hazirlayarak,
onlarin emeklilige daha rahat ge¢melerini saglamaktadir. Bir bagka yontem ise
emeklilige tesviktir. Aslinda emeklilik yasina gelmis veya yaklasmakta olan
bireylerin orgiite daha faydali oldugunu, 6rgiite daha az zarar verdigini hemen hemen

tiim Orgiitler bilmektedir. Ciinkii caliyma hayatindaki kariyerini tamamlamak iizere
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olan kisiler daha bilgili ve tecriibeli olurlar. Tecriibeleriyle yeni gelen genglere yol
gosterirler. Ayrica bu kisiler emeklilige hazirlandiklar1 i¢in ¢ok fazla bir beklenti
icerisinde olmazlar. Islerine daha baghdirlar. Ancak buna ragmen isten ¢ikarma

konusunda bu faktorleri goz ardi etmektedirler (Barutgugil, 2004, s. 329-330).

Emeklilikten sonra daha iyi bir kariyer olanaginin olusabilecegi asla
unutulmamalidir. Clinkii emeklilik donemindeki kisiler artik 6gretici konumdadir ve
ilgili kisiler bu tecriibelerden yararlanmak isteyebilirler. Bunlara en giizel 6rnek
emekli olduktan sonra danigmanlik yapan devletin iist diizeyindeki midiir ve diger

yoneticilerdir.

2.3.5. Kariyer Kahliplan

Kariyer kalibi, ¢alisan kisilerin ¢aligma hayatlar1 boyunca is ve kariyerleriyle

ilgili davraniglarini ifade eder (Giiney, 1998, s.160).

Bu davraniglar bireylerin kendi kisisel 6zelliklerine ve az da olsa sartlara gore
degismektedir. Bu ¢aligmada kariyer kaliplar1 dort ayr1 grupta ele alinacaktir (Akgiin
vd. 2001, s. 164):

Geleneksel kariyer kalibi; bireylerin tam zamanhi ve kararli caliymaya
gecmeden Onceki donemiyle baslayan bir kaliptir. Bireyler aldiklari egitimler
1s18inda staj veya yart zamanh iglerde calisirlar. Tiim bu donemlerden gectikten

sonra tam zamanli bir ige yerleserek calismaya baslarlar.

Kararli kariyer kalibi; ¢alisanlarin 6miirleri boyunca ayni iste ¢aligmalarini

ifade eder. Orgiit degisse de is degismemektedir.

Kararsiz kariyer kalibi; ¢alisan kiginin geleneksel siiregten gectikten sonra o
alanda calismasi beklenir, ancak bu kaliptaki kisiler tamamen farkli bir alanda

calismaya baslarlar.

Coklu deneme kariyer kalibi; ¢alisan kisinin ayni anda iki yada daha fazla isi
stirdiirmeye caligmasidir. Bu kaliptaki kisilerin genellikle egitim diizeyleri diisiik ve
az yetenekli kisiler oldugu goriilmektedir. Bu kisiler siirekli is degistirirler ve bir

alanda kararli olup uzmanlasamazlar.
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2.3.6. Orgiitsel Kariyer Planlamasi ve Yonetimi

Orgiitiin isgdrenler igin kariyer amaglarim planlamas: siirecidir. Orgiitsel
kariyer yonetimi iyi planlanip yiiriitiiliirse hem orgiitlere hem de isgdrenlere fayda
saglayacaktir. Isgdreninin kariyerine yatirm yapan bir drgiit; isgdreninin moralini ve
verimliligini arttiracak, dolayisiyla kendi verimliligini de arttrmis olacaktir. Bu
durumda iki tarafin da karli ¢ikmasi s6z konusudur. Bu sistem; ise alma, terfi,
iicretlendirme, kigisel yargilar, adalet, performans ve verimlilik konularinda orgiite
fayda ve katki saglayarak kendini gosterir (Emrez, 2004, s. 63-64). Bunun yani sira
orgiitsel kariyer planlamasi ve yOnetimi, disardan eleman alinmasi yerine kendi

uzmanini veya yoneticisini kendisi yetistirir, 6rglit icinden ¢ikarir.

Orgiitlerin kariyer planlamas: siirecine girmeleriyle isgorenler de bundan

fayda saglayacaktir. Bu yararlar (Barutgugil, 2004, s. 322-323);

e Terfi edip yikselebileceklerini bilmeleri, onlarin islerine daha da

baglanmalarma sebep olacaktir, bu da basarilarini arttiracaktir,

e Farkl kisilik ve egitim seviyesindeki kisilerin bu siiregle birlikte, orgiite

duyduklar1 baglilik duygularinin giiclenmesi,

e Bireylerin gizli yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikararak, kendilerine olan
giivenlerinin arttirilmast ve daha gercek¢i bir kariyer planlamasi

yapmalarinin saglanmasi,
e Calisan kisilere egitim ve gelisim olanaklarinin sunulmast,

e Calisanlarin igse doniik bilgi ve becerilerinden yoneticilerin bilgi sahibi

olmasi,

e (Calisanlarm i3 ve sorumluluklartyla ilgili olarak sahip olduklar:

ihtiya¢larmin tatmin edilmesi,

Orgiitsel kariyer planlamasi, orgiitte caligan tiim isgorenlerin bu programa
alinmas1 durumudur. Zaten gii¢lii bir kariyer programu tiim seviyedeki ¢aligsanlar1 bu
programa dahil edip imkanlar sunan programdir. Ancak bu durumun bazi istisnalar1
vardr. Orgiitler genellikle terfi alacak bireyleri seger ve onlara dzel kariyer yollari

olusturur. Bunun i¢in is analizleri yapilarak, ig ve gorev tanmimlar1 olusturulur,
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pozisyonun gerekleri belirlenir ve kariyer kaynaklar1 agiklanir. Daha sonra secilen bu

kisilerin bir iist pozisyona ge¢ebilmeleri i¢in egitim vb. yetistirme programlar1 baglar.

Orgiitte galisanlarm bazilarinin bu program diginda tutulmasmin nedenlerinin
de hakli gerekgeleri bulunmaktadir. Ornegin; terfi almakla higbir ilgisi olmayanlar,
emekliligi yaklasanlar, 6zel sorunlar1 isini engelleyecek kadar olanlar ve farkl ilgi
alanlar1 olanlar gibi mazeretleri olan c¢alisanlar bu program disinda tutulabilir
(Kaynak vd., 1998, s. 239-240). Tabi ki tiim bu ayrimlar1 yaparken orgiit i¢erisindeki
biitiinliigli bozmamaya c¢aba gosterilmesi gerekmektedir. Aksi takdirde ¢oziimii zor

bir sorunla karsilagilabilinir.

Orgiitsel kariyer planlamasmin basariyla uygulanmasi durumunda asagidaki

amaglara ulagmasi beklenir (Cakal, 1999, s. 62; Barutgugil, 2004, s. 322):
e Isgorenlerin potansiyelini yiikseltir,
o Isgorenlerin performansimi ve verimliligini arttirir,
e Orgiitiin kendi hedeflerine ulasmasini saglar,
e Isgorenlerin drgiite baghligini arttirir,
e Isgorenlerin is tatmini, motivasyon ve huzurunu arttirir,
e Isgoren devir hizim diisiiriir, dolayisiyla maliyetleri azaltir,
e Mevcut insan kaynaklarindan optimal diizeyde yararlanilmasini saglar.

Orgiitlerde kariyer planlamasi calismalarinmn ¢ok sayida yararlari vardir.
Ancak bu yararlar1 gerceklestirebilmek icin Orgiitler kariyer egitimi, kariyer
bilgilendirmesi ve kariyer danigmanlhig1 faaliyetleri ile kariyer planlamasi

calismalarini desteklemelidirler (Werther and Danis, 1994, s. 284).

2.3.7. Kariyer Yonetim Modeli

Bireysel ve orgiitsel kariyer hedeflerinin birlikte hareket ettigi bir yonetim

modelinde orgiitler daha basarili olmaktadirlar.
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Kariyer yonetimini bir model cercevesinde ele alinmak istendiginde, fi¢
boyuttan olustugunu goriilmektedir. Birinci boyut 6znel boyut (degerler, tutumlar,
kisilik vb.) birey odakli bir boyuttur, ikinci boyut nesnel yon (is ve isle ilgili
uygulamalar ve durumlar) is ve orgiit odakli bir boyuttur, iiclincii boyut ise; 6znel
yOniin uzantist olarak kigisel amaglarla, nesnel yoniin uzantist olan organizasyonel

amagclarmn birlestirildigi boyuttur (http://www.humanresourcesfocus.com,2007).

Bu uyumlastirma siirecinde bazi yontemler bulunmaktadir. Bu yontemler ile
birlikte uyumlastirma siireci gerceklesmis olacaktir. Bu yontemlerden bazilarina

asagida deginilecektir.

Ik olarak kariyer gelistirme sistemi; Orgiitiin isgiicii ihtiyaci ile isgdrenin
kariyer ihtiyaglar1 arasinda denge kurma amaciyla yiiriitiilen, organize edilmis,
bi¢imsel ve planli ¢abalarin tiimiine denir. Kariyer yonetiminin uygulamadaki hali
olarak goriilen orgiitsel kariyer gelistirmenin amaci ise; Orglitsel ihtiyaclar ile

bireysel ihtiyag¢larin birlestirilmesidir (Erdogmus, 2003, s. 17).

2.3.8. Kariyer Yonetim Modelinde Kullanilan Teknikler ve Araclar

Bireylerin ve oOrgiitlerin kariyer amaglarimi birlestirmede bircok teknik ve
yontem kullanilmaktadir. Asagida siralanan araglarin bir boliimii sadece bu modelde
kullanilirken bir boliimii de diger insan kaynaklar1 faaliyetlerinde de

kullanilmaktadir.

1. Kariyer Patikasi

Kariyer patikasi, kariyer gelisimi siirecinde izlenecek yolu veya yollar1 ifade
eden bir kavramdir. Orgiitler kariyer yapacak personellerini segtikten sonra onlara
kariyer patikasi ¢izerek kariyerlerinde yatay veya dikey ge¢is yapmalarina olanak
saglarlar. Caliganlar alanlarindaki bir iist pozisyona veya farkli bir departmana
(alana) da gecebilmektedirler. Gergeklestirilecek bu gecis kariyer patikasindan
gecerek gerceklesmektedir. Caligan personele kariyer patikast cizilirken bazi

yollardan gegmek gereklidir. Kariyer patikasi ¢izilirken izlenecek ilk yol is analizleri
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yapilarak; isin Ozellikleri ve gerekleri ortaya konulur. O is icin gerekli olan bilgi,
beceri ve tecriibenin smirlar;; o pozisyona gelebilmek icin hangi pozisyonda
olunacagi veya asgari Ozellikler ve diger tiim gerekler belirlenir (Moorehead and

Griffn, 1989, s. 654-655).

Izlenecek ikinci yol ise; degisik pozisyonlardaki islerin ortak ydnlerini ortaya
koymaktir. Benzer bilgi, beceri ve yetenekler belirlenerek ortak yonler ortaya
konulur. Ugiincii yol; birbirileriyle temel yapida ve pratige doniik noktalarda
benzerlik goriilen islerin gruplandirilmasidir. Bu sayede ayni is gruplarmnm en {ist
pozisyonu ile en alt pozisyonu ayni tabloda goriiniir. Kariyer patikasmnin
cizilmesindeki son yol ise; aymi grupta yer alan pozisyon konumlarindaki isler
arasindaki fonksiyonel baglar1 arastirmak, bulmak ve bu baglar1 giiclendirmektir. Bu
islem yapilirken is gruplar: ile kariyer patikalari birbirlerine baglanmis olacaktir

(Ozden, 2001, 5. 123).

Orgiitler kariyer patikalar1 ¢izerken calisanlarin gériislerine ve fikirlerine cok
aykir1 bir durum olmadik¢a yer vermelidir. Kariyer patikalar: ¢izilirken orgiit diger

degismelere ve yeniliklere de agik olmalidir.

2. Kariyer Danismanhgi

Kariyer danigmanligi kariyerlerini iyilestirmek isteyen c¢alisanlara
danigmanlik verme hizmetidir. Kimi orgiitler ¢aliganlarinin daha iyi kariyer kararlar1
almalar1 ve aldiklar1 bu kararlar1 daha iyi yiriitmeleri i¢in kariyer danigmanligi

hizmeti verirler.

Bu danigmanligin temel amaci, kariyer firsatlarmin arastiriimasidir.
Calisanlariin gelisimine 6nem veren orgiitler bu konularda calisanlarina yardim
etmesi icin kariyer konusunda uzman kisilerden olusan danisman veya danigmanlar

atarlar.

Kariyer danigmanlari, ¢alisanin ilgi alanlarini 6grenip bu bilgilere yonelik isle
ilgili bilgileri saglayan, onlarin yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikararak ve yoneterek

yardimda bulunan kisidir (Savci, 1999, s. 142).
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Kariyer danigmanlar1 bazen yoneticiler bazen de 6rgiit digindan alinan uzman
kisiler olabilmektedir. Ancak Orgiit i¢cinden yonetici veya baska birinin atanmasi
durumunda bu konudaki egitimine ve yeterliligine bakilmali, eksiklikler varsa

giderilmelidir.

Orgiitteki deneyimli yoneticiler de kariyer danigmaligi yapabilmektedirler.
“Mentor” veya “akil hocas1” da denilen bu kisiler deneyimlerini geng yoneticilere
veya yonetici adaylarma aktararak onlara kariyerlerinde rehberlik ederler (Ozden,

2001, s. 143).

Kariyer danigmanligi insan kaynaklar1 departmani tarafindan ii¢ sekilde
yapilmaktadir. ilk olarak, organizasyonlarin personel kadrosu, yeteneklerini ve
ilgilerini degerlendirmek isteyenler i¢in yiiriitiilen informel danigmanlik hizmeti,
ikinci olarak ise, kariyer degerlendirme ve gelistirme merkezleri gibi isgdrenlere
kariyerleri konusunda bilgi saglayan formel danigmanlik hizmeti; son olarak da
performans degerlendirmeyi kapsayan danigmanlarla kariyer damigmanligi hizmeti
verilemektedir. Performans degerlemeye kariyer bilgisinin katilmas1 kariyer
planlamada giincel bir ilgiyi olusturur
(http://www.donusumkonagi.net/makale.asp?id=468&baslik=kariyer danismanligi&
i=kariyer 21.11.20006).

3. Kariyer Rehberligi

Calisanlarin mesleklerinde gelismeleri i¢in genellikle orgiit i¢indeki kisilerin
cahisanlara rehberlik etmesi isidir. Orgiitteki deneyimli kisiler, insan kaynaklari
uzmanlar1 veya c¢alisanlari, isgorenlere hedeflerine ulagsmalar1 i¢in neleri yapmalar1
gerektigini gosterirler. Bunlara 6rnek olarak; alacagi egitimler, seminerler, okuyacagi

kitaplar vb. 6rnek verilebilir.

Kariyer danigmanliginin bir uzantis1 veya tamamlayicis1 olan kariyer
rehberligini mentorlar da verebilmektedirler. Kariyer rehberligi bir anlamda, bireysel
kariyer yonetimi konusunda oOrgiit disinda yapilan danigmanlik hizmetinin Orgiit

icinde verilmesidir (Ozden, 2001, s. 124).
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4. Kariyer Merkezleri

Daha c¢ok biiylik oOrgiitlerde kurulan, kariyer danismanligi ve kariyer
rehberliginin gelismis, islevsel hizmetler {iistlenmis ve kurumsallasmig halde
danigmanlik hizmeti veren orgiit ici kuruluglardir

(http://www kykonline.com/content/view/105/66/ 01.01.2007).

Kariyer merkezlerinde, rehberlikte veya danigmanlikta Onerilen tiim
metotlarin uygulanabilmesi i¢in diizenlenmis ¢aligma alanlar1 olusturulmalidir.
Kariyerlerini gelistirmek isteyen bireyler danigman ve rehberlerden aldiklar1
tavsiyeler 15181nda bu merkezlere girip ihtiyaclari olan egitimi, bilgiyi, materyalleri,

gelisim programlar1 vb. almalar1 gerekmektedir.

5. Kariyer Haritalan

Kariyer haritalarinda orgiitteki isler ve pozisyonlar bir sema ile gdsterilir. Bu
semada gosterilen isler ve pozisyonlar i¢cin gerekli deneyim, bilgi ve yeterliliklerin
neler oldugunu da agik¢a gdrmek miimkiindiir. Bu semada bir pozisyondan diger
pozisyona nasil gecileceginin gosterildigi semalardir. Kisacast bu haritalar

ilerlemenin pusulasidir.

6. Kocluk

Kocluk, onceden belirlenen amaclara ulagsmak i¢in belli bir gruba verilen
ders, egitim, seminer, konferans vb. vererek o amaclara hazirlama teknigidir. Kog,
yoneticilerin yonetsel yeteneklerini gelistirmek, zayifliklarini giiclendirmek icin

isletme digindan gorevlendirilen kisilerdir (Aytag, 1997, s. 147).

Koglar rehberlik ederek yoneticilerin zor durumlardan veya kriz
donemlerinden nasil basariyla ¢ikilacagmi veya tehlikelere karsi nasil hazirlikli
olunacagmi dgreten kisilerdir. Orgiitlerdeki deneyimli kisilerden de beklenen bir
gorevdir kogluk. Orgiitteki deneyimli kisiler veya disaridan atanan koclar geng

yoneticilere yoOneticilik konusunda (amaglarin saptanmasi, iggdren motivasyonu,
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performans degerlendirme, kariyer yonetimi vb.) bilgilerini ve deneyimlerini

aktararak onlarin daha iyi bir yonetici olmalarmni saglarlar.

7. Egitim ve Gelistirme Programlan

Egitim ve gelistirme programlari, iggdrenlerin bilgi ve becerilerini gelistirmek
amaciyla orgiit i¢inde veya Orgiit disinda isgorenlere sunulan egitim imkanlaridir.
Egitim ve gelistirme programlar1 hazirlanarak orgiitte calisan isgdrenleri daha hizl

bir sekilde orgiite adapte edilebilir ve faydali bir iggdren yapilabilir.

Bu programlar tiim egitim metotlariyla sunulabilir. Bunlara 6rnek olarak;
workshoplar, konferans, seminer, uygulamali egitim, film, 6rnek olay, anlatim vb.

egitim metotlar1 siralanabilir.

8. is Rotasyonu

Is rotasyonunda birden fazla is s6z konusudur. Bazi islerin yarattig1 sorunlari
azaltmak i¢in isgdren bagkalar1 ile is degistirir. Cok tekrar ve dikkat gerektiren isler
buna 6rnektir (Giiney, 1998, s. 151).

Is rotasyonu, isgdrenin 6nceden belirlenmis bir programa belirli bir sira ve
diizen icerisinde hazirlanmasidir. Alt diizey isgorenlere uygulanarak orgiitteki isler
hakkinda bilgi ve tecriibe sahibi olmalar1 amaglanmaktadur. Is rotasyonu, isgdrenlerin
yani sira yoneticilerin gelistirilmesinde bir egitim teknigi olarak kullanilmaya

baslanmistir. Kariyerlerinde ilerlemek isteyen tiim yoneticilerin bu programdan

geemeleri gerekmektedir (Kaynak vd. 1998, s. 69).

Rotasyonlar, kisilere bir sirketi tiim yOnleriyle tanima firsat1 verir. Ayni
pozisyonda yillarca calisan insanlarin motivasyonlarinin zamanla azaldigin1 goéz
onlinde bulunduran insan kaynaklari, hem sirket i¢ci hem sirket dis1 rotasyon
uygulamalarina bagvurmaktadirlar. Boylece calisanlar yeni is deneyimleriyle farkli
vizyonlar ve bakis acilar1 kazanarak kisisel gelisimlerine katki saglamakta, bu katk1

ise performanslarindaki artis ile sirkete art1 deger olarak donmektedir.
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9. Is Zenginlestirme

Is zenginlestirme, bir ise ek gorevleri oldugu kadar daha biiyiik otoriteyi ve
sorumlulugu tagimaktir. Rutin islerin igerigini arttma programidir. Bu yolla ig hem

sorumluluk hem de ¢esitlilik kazanir (Giiney, 1998, s. 151).

Yapilan isin igeriginin daha anlamli ve g¢ekici hale getirilerek
degistirilmesidir. Bu degisim iggérene, kisisel gelisim, tecriibe, basar1 ve sorumluluk
duygusu saglar. Is zenginlestirme, calisanlarmn becerilerini gelistirdigi i¢in iyi bir

kariyer aracidir.
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3. YONTEM

Arastrmamizin yontem boliimiinde sirasiyla, arastirmanin modeli, evren ve

orneklemi, verilerin toplanmasi ve analizine deginilecektir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Arastirmaya Oncelikle literatiir taramasiyla baslanmigtir. Yapilan literatiir
taramasindan yola ¢ikarak anket sorulari olusturulmustur. Anket sorularinda gerekli
diizeltmeler yapildiktan sonra toplam 24 kapali u¢lu sorudan olusan bir anket formu
meydana gelmistir. Ankette yer alan sorular resort otel isletmelerinde stratejik insan
kaynaklar1 siirecinde performans degerlendirmesinin kariyer ydnetimine etkilerini
aragtirmaya yoneliktir. Ankette oncelikle yoneticilerin demografik ve is bilgilerine
yonelik bilgilere yer verilmistir. Konu ile ilgili sorular iki boliim halinde sorulmus
olup, ikinci boliimde likert Glgegine dayanarak sorulan sorular {i¢ grup halinde

sorulmustur.

Daha sonra mevcut durumu ortaya koymak amaciyla kullanilan anket, otel
isletmeleri yoneticilerine uygulanmistir. Uygulama sonucunda elde edilen veriler
SPSS 12.0 (Statistical Packages for the Social Sciences) paket programina

aktarilmistir ve analiz edilmistir.

3.2. Arastirma Evreni

Arastirma resort otelleri kapsadigi i¢in anket calismasi sahil bolgelerinde
gerceklestirilmistir. Zaman ve maliyet agisindan ve resort otellerin yogun olarak bir
arada bulunmasi acisindan Antalya ili ve ilgeleri anket uygulamaya uygun

gorilmiistiir.

Arastirma Antalya ili ve ilgelerindeki resort otellerin tamamina uygulanmaya
caligilip, gerek imkanlar, zaman ve maliyet gerekse cevap alinabilme durumundan
dolay1 19’undan cevap alinabilmistir. Aragtirma 19 otelden toplam 112 adet anketin

cevaplanmasiyla sonuglanmaistir.
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Anketler, Antalya ilindeki resort otellerin yonetim kademesindeki kisilere
uygulanmast anket sorularmin cevaplarimin gegerliligi bakimindan daha uygun
bulunmustur. Anketler otellerin genel miidiir, genel miidiir yardimcilari, departman
miidiirleri ve departman seflerine uygulanmistir. Uygulanan anketlerden 112 tanesi

degerlendirmeye uygun goriilmiistiir.

3.3. Verilerin Toplanmasi

Konuyla ilgili birincil verilere ulagsmak i¢in verileri toplarken anket teknigine
basvurulmustur. Arastirmada literatiir taramasindan elde edilen bilgiler 1s13inda 24
kapali uclu sorudan olusan bir anket formu hazirlanmistir (EK-1). Hazirlanan bu
anket formu Antalya ilindeki resort otellerin yonetim kademesindeki caliganlara
cevaplandirilarak birincil verilere ulasilmistir. Yoneticilerden gelen cevaplar
dogrultusunda veri tabani olugmustur. Ankette stratejik insan kaynaklari, performans
degerlendirme ve kariyer gelisimi ile ilgili alan sorular1 {i¢ grup olarak boliinmiistiir.
Verileri analiz ederken bu gruplardan yararlanilmistir. Arastirmada kullanilan ankete
iliskin Giivenilirlik analizi de yapilmis olup sonuglar Tablo 4’de sunulmustur.

verilmistir.
Tablo 4

Anket Formundaki Yaklasimlarin Anketteki Soru Sayisi ve Yeri

Sorular Soru Anketteki Sira | Giivenilirlik Katsayilan
Sayisi Numarasi (Cronbach Alfa ) “a”

Stratejik Insan Kaynaklar1

ile ilgili Goriisler > 8-12 0,621
Performans
Degerlendirme ile Hgili 6 13-18 0,723
Goriisler
Kariyer Yonetimi ile Ilgili 6 1924 0.726

Gortisler
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Bu grup sorularinda 5°1i likert ol¢egi kullanilmistir. Likert olgeginin
kullanilmasmin amaci yoneticilerin sorulara daha ayrintili bir cevap vermesi ve
cevaplarin bir yelpaze gibi sergilenmesidir (Arikan, 2000, s.110) . Likert dl¢eginde 5.
“Kesinlikle Katilmiyorum”, 4. “Katilmiyorum”, 3. “Kararsizim”, 2. “Katiliyorum”

ve 1. “Kesinlikle Katiltyorum” secenekleri kullanilmistir.

3.4. Verilerin Analizi

Anket yoluyla elde edilen veriler SPSS 12.0 (Statistical Packages for the
Social Sciences) paket programina aktarimistir. Veri tabanindaki verilerle birlikte

cesitli analizler yapilmustir.

Verilerin  analizinde;  yOneticilerin ~ kigisel  bilgileri,  isgdrenleri
degerlendirdikleri kriterler, kullandiklar1 degerlendirme yontemi ve degerlendirme
sonuglarin1 nerelerde kullandiklarmi tespit etmek amaciyla frekans ve yiizde
dagilimlar1  bulunmustur. Ayrica stratejik insan kaynaklari, performans
degerlendirme ve kariyer yonetimi ile ilgili grup sorulart da yorumlamak i¢in frekans
ve ylizde dagilimlarma ihtiyag duyulmus ve ¢ikarimistir. Bu analizler amaclar
dogrultusunda yapilmistir. Verilerin frekans dagilimlari bulunmus Ki-kare ve Anova

testleri yapilmigtir.

Arastirmanin analizinde ayrica;

o Isletmedeki yoneticilerin konumlar1 ile isgdrenlerini degerlendirdikleri
kriterler arasindaki iliskinin dagilimini,

o Isletmedeki yoneticilerin egitim diizeyleri ile isgdrenlerini degerlendirdikleri
kriterler arasindaki iliskinin dagilimini,

o Isletmedeki yoneticilerin konumlar1 ile performans degerlendirme
sonuglarinin kullanilma yerleri arasindaki iliskinin dagilimini,

e Isletmedeki yoneticilerin egitim diizeyleri ile performans degerlendirme
sonuglarinimn kullanilma yerleri arasindaki iliskinin dagilimini,

tespit etmek amaciyla verilere Ki- kare testinden faydalanilmistir.
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Arastirmanin analizinde son olarak;

Stratejik insan kaynaklari, performans degerlendirme ve kariyer yonetimi ile
ilgili goriiglerin, isletmedeki yoneticilerin konumlari ile arasindaki iliskiyi,
Stratejik insan kaynaklari, performans degerlendirme ve kariyer yonetimi ile
ilgili gorislerin, isletmedeki yoneticilerin yOneticilik deneyim yillar1 ile
arasindaki iliskiyi,

Stratejik insan kaynaklari, performans degerlendirme ve kariyer yonetimi ile
ilgili goriislerin, isletmedeki yoneticilerin egitim diizeyleri ile arasindaki
iliskiyi,

tespit etmek amaciyla verilere tek yonlii varyans analizi olan Anova testinden

faydalanilmigtir.
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4. BULGULAR ve YORUMLAR

4.1. Arastirmaya Katilan Yéneticilerin Kisisel Bilgilerine Iliskin Yiizde ve
Frekans Dagilimlan
Arastrmanin ilk bolimiinde; arastirmaya katilan yoneticilerin yaslari,
pozisyonlari, yoneticilik deneyimleri ve egitim durumlarma iligkin bulgular yer
almaktadir.
Tablo S

Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Yaslarinin Yiizde ve Frekans Dagilimlan

Yas n %
18-25 18 16,1
26-35 51 45,5
36-45 29 25,9
45 ve listii 14 12,5
Toplam 112 100,0

Arastirmaya katilan yOneticilerin yas gruplari incelendiginde, yOneticilerin
%45,5’1 26-35 yas grubunda bulunmaktadir. Yoneticilerin biiyiilk ¢ogunlugunun
genc-orta yas grubunda oldugu goriilmektedir. Bunun yaninda %25,9’u 3645,
%16,1°1 18-25 ve %12,5’1 ise 45 ve st yaslardadir. Yoneticilerin ¢ogunun geng-

orta yas grubunda bulunmasi 6rgiite dinamizm katar.

Tablo 6
Arastirmaya Katilan Yoneticilerin isletmedeki Pozisyonlarinin Yiizde ve

Frekans Dagilimlan

Isletmedeki Pozisyon N %
Genel Midir 9 8,0
Genel Miidir Yardimcisi 20 17,9
Departman Mudiirii 41 36,6
Departman Sefi 42 37,5
Toplam 112 100,0
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Arastirmaya katilan kisiler isletme faaliyetlerini yiiriiten 4 farkli kademedeki
yoneticilerden olugsmaktadir. Arastirmaya katilan yoneticilerin %8’1 genel miidiir,
%17,9u genel midiir yardimeisi, %36,6’s1 departman miidiirii, %37,5’1 departman
sefidir. Bir otel isletmesinde birden fazla sayida oldugundan dolay1 departman
miidiirleri ve seflerinin sayis1 daha fazladir. Departman miidiirlerinin ve seflerinin
fazla olmasi iggérenle iist yonetim arasindaki kdprii pozisyonlar: sebebiyle anket

sonuclari agisindan olumludur.

Tablo 7

Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Deneyim Yillarinin Yiizde ve Frekans

Dagilimlan
Deneyim n %
1-6 Y1l 17 15,2
6-9 Y1l 48 42,9
9-15 Y1l 25 22,3
15 ve Ustii 22 19,6
Toplam 112 100,0

Arastrmaya katilan yoneticilerin yOneticilik deneyimlerine yil bazinda
bakildiginda Tablo-7’de de goriildiigii iizere, %42,9’u 6-9 yil, %22,3’ti 9-15 yil,
%19,6’s1 15 y1l ve daha uzun siire ve %15,2’si ise 1-6 yil deneyime sahiptirler. 6 yil
ve Ustii deneyim yil1 yoneticilikte azimsanmayacak bir siiredir. Ydneticilerin sadece
%15,2’s1 6 yilda az deneyime sahiptir.

Ozetle resort oteller deneyimli yoneticiler tarafindan yonetilmektedir. Bu

sonu¢ da anket sonuglar1 agisindan olumludur.
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Tablo 8

Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Egitim Durumlarimin Yiizde ve Frekans

Dagilimlan

Egitim Durumu

N %
[Ikdgretim 5 4,5
Ortadgretim 41 36,6
Lisans 54 48,2
Lisansiisti 12 10,7
Toplam 112 100,0

Arastirmaya katilan yoOneticilerin %48,2’si lisans, %36,6’s1 ortadgretim,
%10,7’si lisansiistii ve %4,5°1 ilkdgretim derecesinde egitime sahiptirler. Goriildiigii
lizere yoneticilerin ¢ogu lisans mezunudur ve ilkdgretim seviyesinde olanlar ise en az
seviyededir. Resort otellerin ydneticilerinin %58,9’unun lisans ve lisansiistii
seviyesinde olmasi aragtirma sonuglarini olumlu etkileyecek bir durumdur. Bu durum

resort otellerin egitimli insanlarin yonetiminde oldugunu gdstermektedir.

4.2. Arastirmaya Katilan Yéneticilerin Stratejik insan Kaynaklari, Performans
Degerlendirmesi ve Kariyer Yénetimi ile flgili Goriislerinin Yiizde ve Frekans

Dagilimlan

Tablo 9
Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Isgorenleri Oncelikle Degerlendirdikleri

Kriterlerin Yiizde ve Frekans Dagilimlar

Degerlendirme Kriteri N %
Performansina 62 55,4
Diirtistliigiine 16 14,3
Kisiligine 13 11,6
Orgiitteki Calisma Siiresine 10 8,9
Tanima ve Yakimlik Derecesine 6 5,4
Kidemine ve Pozisyonuna 5 4,5
Toplam 112 100,0
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Arastrma  kapsamindaki  resort otellerin  tamaminda  performans
degerlendirme sistemi mevcuttur. Ancak yoneticilerin isgorenlerini degerlendirirken
ilk olarak iggorenin hangi 6zelligine gore degerlendirdigi de oldukc¢a Onemli bir

durumdur.

Arastirmaya katilan yoneticilerin yarisindan fazlasi (%55,4) Isgorenleri ilk
olarak performansina gore degerlendirdiklerini belirtmislerdir. Bu sonu¢ aragtirma
acisindan olumlu bir sonugtur. Performansin haricinde yoneticilerin %14,3’1
diiriistliigiine, %11,6’s1 kisiligine, %8,9’u orgiitteki caligma siiresine, %5,4’1i tanima
ve yakinlik derecesine ve son olarak %4,5’1 kidemine ve pozisyonuna gore

degerlendirmektedir.

Tablo 10
Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Kullandiklar1 Performans Degerlendirme

Yonteminin Yiizde ve Frekans Dagilimlar

Performans Degerlendirme Yontemi N o,
nglzlszlll:rerformans Standartlarina Dayali 34 30,4
Ortak Performans Kriter ve Standartlarina 50 44.6
Dayali Yontemler ’
sfizrm ?;ram Karsilagtirmalara Dayali 7 20,5
360 Derece Performans Geri Bildirimi 5 45
Y 6ntemi ’
Toplam 112 100,0

Arastirmaya katilan yoneticilerin %44,6’s1 isgdrenlerini ortak performans
kriter ve standartlarma dayali olarak, %30,4’1i bireysel performans standartlarina
dayali olarak, %20,5’1 kisiler aras1 karsilastirmalara dayali olarak ve %4,5’1 ise 360
derece geribildirim yOntemine dayali olarak degerlendirmektedir. Resort otel
isletmeleri 360 derece performans geri bildirim yontemini kullanarak daha iyi doniit
verir bu da performansin artmasini saglar. Arastirma kapsamindaki otellerde bu

sistemin ¢ok kullanilmadigi ortaya ¢ikmaktadir.
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Resort otellerin %44,6’sinda “Ortak Performans Kriter ve Standartlarina
Dayali Yontemler” uygulanmaktadir. Bu tarz yontemler oOrgiitiin tiimiiniin veya
belirli bir departmanmin performansmin 6l¢iilmesinde daha basarili sonuglar verir.
Konaklama isletmeleri gibi hizmet agirlikli isletmelerde, orgiitiin tamami veya

departmanlarin performansi bireysel performanstan daha etkili sonuglar verir.

Tablo 11
Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Performans Degerlendirme Sonuglarini

Nerede Kullandiklarinin Yiizde ve Frekans Dagihimlan

Degerlendirme Sonuclar1 Nerede

Kullaniliyor? N %
Kariyer Planlamasi ve Yonetiminde 65 58,0
Ucret Yonetiminde 22 19,6
Operasyon Aninda (Is esnasinda) 6 5,4
Yillik Egitim Planinin Hazirlanmasinda 19 17,0
Toplam 112 100,0

Arastrmaya katilan  yOneticilerin = %58’1 performans degerlendirme
sonuglarin1  kariyer planlamast ve yOnetiminde kullanmakta olduklarmi
belirtmiglerdir. Bu konumuz agisindan olumlu bir gelismedir. Diger kullanim
yerlerine bakacak olursak, yoneticilerin %19,6’s1 ticret yonetiminde, %17’si yillik
egitim planmnin hazirlanmasinda ve %5,4’ti operasyon aninda kullandiklarmi
belirtmiglerdir.

Arastrmamizin ana amact olan performans degerlendirme sonuglarmnin
kariyer yonetiminde kullanip kullanilmadigir yukaridaki tabloda net bir seklide
goriilmektedir. Tabloya gore resort konaklama isletmelerinin %58’ performans

degerlendirme sonuglarini kariyer yonetiminde kullanmaktadir.



80

Tablo 12
Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Stratejik insan Kaynaklan ile Tlgili

Goriislerine Ait Yiizde ve Frekans Dagilimlan

Stratejik Insan Kaynaklan = R o o = | ==
ile Ilgili Goriisler = 2, = = = 22
= B = = = | 55
< = = Z 2| EE
S E S S < | 2 E
= 0 = E g g ()
= = £ | £
g | 2
n | % |n | % n (% |n | % |n|%

Insan kaynaklar1 planlamasi

yapilmaktadir 10 89 821732 1096|546

9]
I

Isgoren egitimine gereken

. - < 48 1429139348 5 {4,5|20(179 | -| -
Onem verilmektedir

Rekabetci iistiinliik saglamak
i¢in stratejik insan kaynaklar1
yonetimine ihtiya¢ oldugu
kesindir

251223 |154|48,2|10(8,9|17|152|6 |54

Isgorenlerle ilgili segim,
degisim, performans

degerlendirme, egitim gibi 36 132,1 155(49,1 (10|89 | 11| 98 | - | -
konulara stratejik agidan
bakilmasi1 gerekmektedir

Y oneticilerimizin isgorenlere
bakis agilari, orgiitiimiize
katma deger katacak kisileri 211188169 61,6 9 | 8 |13|11,6 |- | -
secmek ve onlara egitim ve
kariyer olanag1 sunmaktir

Tablo-12’de arastrmaya katilan yOneticilerin insan kaynaklarini stratejik
acidan ele alip almadigi, insan kaynaklari siirecine ne kadar stratejik agidan
yaklastiklar1 incelenmistir. Yukarida bes yarginin ylizde ve frekanslar1 verilmistir.

Buna gore her bir yargi ayr1 ayr1 incelendiginde; “Insan kaynaklari planlamasi
yapilmaktadir” yargisinda yoneticilerin %8,9’u kesinlikle katiltyorum, %73,2’si ise
katiliyorum cevabini vererek olumlu cevap vermislerdir. Ayni yargiya yoneticilerin
%S5,4’1 kesinlikle katilmiyorum, %5,4°t4 katilmiyorum cevabini vererek olumsuz
goriis bildirmislerdir. Bunun yani sira yoneticilerin %0,9’u da bu yargiya karasiz

cevabini vermislerdir.
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Ikinci yarg1 olan “Isgéren egitimine gereken énem verilmektedir” yargisinda
yoneticilerin %42,9’u kesinlikle katiliyorum, %34,81 ise katiliyorum cevabini
vererek olumlu cevap vermislerdir. Ayn1 yargiya yoneticilerin %17,9’u katilmiyorum
cevabini vererek olumsuz goriis bildirmiglerdir. Bunun yani sira yoneticilerin %4,5’1
de bu yargiya karasiz cevabini vermislerdir.

“Rekabetei iistiinliik saglamak i¢in stratejik insan kaynaklari ydnetimine
ihtiya¢ oldugu kesindir” yargisina ise yoneticilerin %22,3ii kesinlikle katiliyorum,
%48,2’si1 ise katiliyorum cevabini vererek olumlu cevap vermislerdir. Ayn1 yargiya
yoneticilerin  %5,4’i kesinlikle katilmiyorum, %15,2’si katilmiyorum cevabini
vererek olumsuz goriis bildirmiglerdir. Bunun yani sira yoneticilerin %8,9’u da bu
yargiya karasiz cevabini vermislerdir.

Bir diger yargi olan “Isgérenlerle ilgili se¢im, degisim, performans
degerlendirme, egitim gibi konulara stratejik agidan bakilmasi gerekmektedir”
yargisia ise yoneticilerin %32,1°1 kesinlikle katiliyorum, %49,1°1 ise katiliyorum
cevabii vererek olumlu cevap vermislerdir. Ayni1 yargiya yoneticilerin %9,8’1
katilmiyorum cevabini vererek olumsuz goriis bildirmiglerdir. Bunun yani sira
yoneticilerin %8,9’u da bu yargiya karasiz cevabini vermislerdir.

Stratejik insan kaynaklariyla ilgili son yargi olan “YOneticilerimizin
isgdrenlere bakis agilari, orglitiimiize katma deger katacak kisileri secmek ve onlara
egitim ve kariyer olanagi sunmaktir” yargisina ise yOneticilerin %18,8°1 kesinlikle
katiliyorum, %61,6’s1 ise katiliyorum cevabmi vererek olumlu cevap vermislerdir.
Ayn1 yargiya yoneticilerin %11,6’s1 katilmiyorum cevabini vererek olumsuz goriis

bildirmislerdir.
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Tablo 13
Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Performans Degerlendirme ile Tlgili

Goriislerine Ait Yiizde ve Frekans Dagilimlan

Performans Degerlendirme 5 5 5 5 5 5 5
, = 2 s 3 = = 2
. oye o _ee - = =3 Yt = —1
ile Ilgili Goriisler z = = 2 =2 R=
S E s S < < E
c e 2 5 S| s*°

= = £ £

= =
n % |n |% |n|% |n % |n | %

Performans degerlendirme
calismalari diizenli olarak 38133961 54,514 (36| 8| 71 |1
yapilmaktadir

R
O

Isgorenler hakkinda dogru ve

giivenilir bilgiler almaktayiz 18116,11731652 1817110189 13 127

Performans 6l¢iim ve
denetimlerinde diizenli bir 18 116,170 162,587,113 |11,6| 3 | 2,7
geri bildirim saglanmaktadir

Degerlendirme, iggdrenin
bilgisini, yetenegini,
yetkinligini, niteliklerini,
egitim ve gelistirme
ihtiyag¢larini ortaya
cikarmaktadir

18 16,1 |73 1652|5(45|12|10,7| 4 | 3,6

Ucret, terfi, zam, isten
cikarma, nakil vb. ciddi
karalar bu objektif 10| 8,9 |531473]7|6,2|30]|206,8|12|10,7
degerlendirme sonuclariyla
ilgilidir

Performans degerlendirmesi
sonucunda kariyer planlama
ve gelistirme ¢aligmalar1 yon
bulmaktadir. Isgdrenlerin
kariyer ilerlemeleri bu
sonuglarla dogru orantihidir.

22 119,666 1589|545 |14125] 5 | 45

Tablo-13’de arastirmaya katilan yoneticilerin performans degerlendirme ile
ilgili goriislerine yer verilmistir. Performans degerlendirme ile ilgili goriisler alt1

farkli yargida bir grup olusturulmustur.
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Alt1 yargidan ilki olan “Performans degerlendirme ¢alismalar1 diizenli olarak
yapilmaktadir” yargisina yoneticilerin %33,9’u kesinlikle katiliyorum, %54,5°1 ise
katiliyorum cevabini vererek olumlu cevap vermislerdir. Ayni yargiya yoneticilerin
%0,9’u kesinlikle katilmiyorum, %7,1°1 katilmiyorum cevabini vererek olumsuz
goriis bildirmislerdir. Bunun yani sira yoneticilerin %3,6’s1 da bu yargiya karasiz
cevabini vermislerdir.

Ikinci yargi olan “Isgdrenler hakkinda dogru ve giivenilir bilgiler almaktayiz”
yargisina yoneticilerin %16,1°1 kesinlikle katiliyorum, %65,2’si ise katiliyorum
cevabii vererek olumlu cevap vermislerdir. Ayni yargiya yoneticilerin %2,7’si
kesinlikle katilmiyorum, %8,9’u katilmiyorum cevabmi vererek olumsuz goriis
bildirmiglerdir. Bunun yan1 sira yoneticilerin %7,1’1 de bu yargiya karasiz cevabini
vermiglerdir.

Diger bir yargi olan “Performans 6l¢iim ve denetimlerinde diizenli bir geri
bildirim saglanmaktadir” yargisma ydneticilerin %16,1’1 kesinlikle katiliyorum,
%62,5°1 ise katiliyorum cevabini vererek olumlu cevap vermislerdir. Ayn1 yargiya
yoneticilerin  %2,7’si kesinlikle katilmiyorum, %11,6’s1 katilmiyorum cevabini
vererek olumsuz goriis bildirmislerdir. Bunun yani sira yoneticilerin %7,1’1 de bu
yargiya karasiz cevabini vermislerdir.

“Degerlendirme, isgérenin bilgisini, yetenegini, yetkinligini, niteliklerini,
egitim ve gelistirme ihtiyaclarini ortaya c¢ikarmaktadir” yargisina ise yoneticilerin
%16,1’1 kesinlikle katiliyorum, %65,2°si ise katiliyorum cevabint vererek olumlu
cevap vermislerdir. Ayni yargiya yoneticilerin %3,6’s1 kesinlikle katilmiyorum,
%10,7’s1 katilmiyorum cevabini vererek olumsuz goriis bildirmislerdir. Bunun yani
sira yoneticilerin %4,5°1 de bu yargiya karasiz cevabini vermislerdir.

“Ucret, terfi, zam, isten cikarma, nakil vb. ciddi karalar bu objektif
degerlendirme sonuglariyla ilgilidir” yargisina ise yoneticilerin %8,9’u kesinlikle
katiltyorum, %47,3’1 ise katiliyorum cevabimi vererek olumlu cevap vermislerdir.
Ayn1 yargtya yoneticilerin %10,7’s1 kesinlikle katilmiyorum, %26,8°1 katilmiyorum
cevabini vererek olumsuz goriis bildirmislerdir. Bunun yani sira yoneticilerin %6,2’si
de bu yargiya karasiz cevabini vermislerdir.

Performans degerlendirme ile ilgili son yargi olan “Performans

degerlendirmesi sonucunda kariyer planlama ve gelistirme ¢alismalar1 yon
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bulmaktadir. Isgdrenlerin kariyer ilerlemeleri bu sonuglarla dogru orantilidir.”
yargisina ise yoneticilerin %19,6’s1 kesinlikle katiliyorum, %58,9’u ise katiliyorum
cevabini vererek olumlu cevap vermislerdir. Ayni1 yargiya yoneticilerin %4,5’1
kesinlikle katilmiyorum, %12,5’1i katilmiyorum cevabini vererek olumsuz goriis
bildirmiglerdir. Bunun yani sira yoneticilerin %4,5’1 de bu yargiya karasiz cevabini

vermiglerdir.

Tablo 14
Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Kariyer Yonetimi ile Tlgili Goriislerine Ait

Yiizde ve Frekans Dagilimlan

Kariyer Yonetimi ile Tlgili a4 2 2 2| 7%
= ¢ = 3 = | 22
I = = = =g = =
Goriisler =z = ] 2 =S ==
S = s N < < =
= 0 = E 2 g )

=i =i = =

= =
n [ % |n | % n (% |n | % |n | %

Isgorenlerimize bireysel
kariyer gelistirmeleri i¢in
imkanlar sunup onlar1 tesvik
etmekteyiz

2412141671598 | 5|45 |8

X~
[
o0

7,1

Isgorenlerin de fikirleri
alinarak kariyer stratejileri 23120,5163(56210]| 89 |10| 89 | 6 |54
belirlenmektedir

Hedeflenen stratejiler
1s181inda kariyer patikalar1 11198 |60]53,6| 7 |62 |24|21,4|10 8,9
belirlenmektedir

Hazirlanan bu program
igveren ile isgdren ve
isgdrenin bireysel planlar1 21| 18,8 |57 (509 |13 | 11,6 21| 188 | - | -
arasinda kariyer denkligi
saglamaktadir

Kariyer konusunda
yOneticilere ve isgorenlere
hizmet i¢i egitim programi
verilmektedir

18 | 16,1 | 56| 50,0 | 12| 10,719 |17,0| 7 | 6,2

Kariyer gelisim merkezimiz
ve bilgi bankamiz
isgdrenlerimizin hedefleri
dogrultusunda ¢aligmaktadir

4 13,6 5414825 |45 (48[429|1 (09
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Ucgiincii ve son grup sorularinda ydneticilerin kariyer ydnetimi hakkindaki
diistinceleri sorulmustur. Bu boliim alt1 farkli yargiyla tespit edilmeye calisiimis, elde

edilen veriler Tablo-14’de gdsterilmistir.

Ik yarg: olan “Isgdrenlerimize bireysel kariyer gelistirmeleri i¢in imkanlar
sunup onlar1 tesvik etmekteyiz” yargismna yoneticilerin %21,4’ti  kesinlikle
katiliyorum, %59,8°1 ise katiliyorum cevabmi vererek olumlu cevap vermislerdir.
Ayn1 yargiya yoneticilerin %7,1°1 kesinlikle katilmiyorum, %7,1’1 katimiyorum
cevabini vererek olumsuz goriis bildirmiglerdir. Bunun yani sira yoneticilerin %4,5’1
de bu yargiya karasiz cevabini vermislerdir.

Ikinci yargi olan “Isgorenlerin de fikirleri almarak Kariyer stratejileri
belirlenmektedir” yargisina yoneticilerin %20,5’1 kesinlikle katiliyorum, %56,2’si ise
katiliyorum cevabini vererek olumlu cevap vermislerdir. Ayn1 yargiya yoneticilerin
%S5,4’1 kesinlikle katilmiyorum, %8,9’u katilmiyorum cevabini vererek olumsuz
goriis bildirmislerdir. Bunun yani sira yoneticilerin %8,9’u da bu yargiya karasiz
cevabini vermislerdir.

Bir diger yargi olan “Hedeflenen stratejiler 1518inda kariyer patikalar:
belirlenmektedir” yargisina yoneticilerin %9,8’1 kesinlikle katilryorum, %53,6°s1 ise
katiliyorum cevabini vererek olumlu cevap vermislerdir. Ayn1 yargiya yoneticilerin
%8,9’u kesinlikle katilmiyorum, %21,4’1i katilmiyorum cevabini vererek olumsuz
goriis bildirmislerdir. Bunun yani sira yoneticilerin %6,2’si de bu yargiya karasiz
cevabini vermislerdir.

“Hazirlanan bu program isveren ile isgdren ve isgdrenin bireysel planlar1
arasinda kariyer denkligi saglamaktadir” yargisma ise yoOneticilerin %18,8’1
kesinlikle katiliyorum, %50,9’u ise katiliyorum cevabini vererek olumlu cevap
vermislerdir. Ayni yargiya yoneticilerin %18,8’1 katilmiyorum cevabii vererek
olumsuz goriis bildirmislerdir. Bunun yani sira yoneticilerin %11,6’s1 da bu yargiya
karasiz cevabini vermislerdir.

“Kariyer konusunda ydneticilere ve iggorenlere hizmet i¢i egitim programi
verilmektedir” yargisina yoneticilerin %16,1°1 kesinlikle katiliyorum, %50’si ise
katiliyorum cevabini vererek olumlu cevap vermislerdir. Ayni yargiya yoneticilerin

%6,2’s1 kesinlikle katilmiyorum, %17’si katilmiyorum cevabimni vererek olumsuz



86

goriis bildirmiglerdir. Bunun yan1 sira yoneticilerin %10,7’si de bu yargiya karasiz
cevabini vermislerdir.

Son yargi olan “Kariyer gelisim merkezimiz ve bilgi bankamiz
isgorenlerimizin hedefleri dogrultusunda ¢aliymaktadir” yargisina ise ydneticilerin
%3,6’s1 kesinlikle katiliyorum, %48,2’si ise katiltyorum cevabini vererek olumlu
cevap vermislerdir. Ayni yargiya yoneticilerin %0,9’u kesinlikle katilmiyorum,
%42,9’u katilmiyorum cevabini vererek olumsuz goriis bildirmislerdir. Bunun yani

sira yoneticilerin %4,5°1 de bu yargiya karasiz cevabini vermislerdir.
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4.3. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Kisisel Ozelliklerinin  Kisileri
Degerlendirdikleri Kriterler ve Performans Degerlendirme Sonuclarim
Kullandiklar Yerler ile Karsilastirilmasi

Arastirmaya  katilan  yoneticilerin  kigisel  Ozelliklerinin,  kisileri

degerlendirdikleri kriterler ve performans degerlendirme sonuglarmi kullandiklar1
yerler ile karsilastirilmasinin incelemek amaciyla Ki-kare testi yardimiyla alinan

sonuglar agagida sergilenmistir.

Tablo 15
Isletmedeki Yéneticilerin Konumlan ile Isgérenlerini Degerlendirdikleri

Kriterler Arasindaki Iliskinin Karsilastiriimasi

Yoneticilerin Isletmedeki Konumlar:
Degerlendirme
Kriterleri Genel
Genel Miidiir Departman | Departman
Miidir | Yardimcis1 |  Midiirii Sefi Toplam
Diiriistliigiine 1 2 4 9 16
11,1% 10,0% 9,8% 21,4%| 14,3%
Performansina 4 16 15 27 62
44,4% 80,0% 36,6% 64,3%| 55,4%
Kisiligine 1 0 9 3 13
11,1% ,0% 22,0% 7,1%| 11,6%
Orgiitteki Calisma 3 0 6 1 10]
Siiresine 33,3% ,0% 14,6% 2,4%| 8,9%
Tanima ve Yakinlik 0 1 5 0 6
Derecesine ,0% 5,0% 12,2% ,0%|  5,4%
Kidemine ve 0 1 2 2 5
Pozisyonuna ,0% 5,0% 4,9% 4,8%| 4,5%
Toplam 9 20 41 42 112
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%] 100,0%
x2 = 32,891 p = 0,005

Hi: Isletmedeki yoneticilerin konumlar: ile isgorenlerini degerlendirdikleri

kriterler arasinda anlamli bir fark vardur.
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Isletmedeki yoneticilerin konumlar1 ile isgdrenlerini degerlendirdikleri
kriterler arasinda anlamli bir farkin olup olmadigi arastirilmis olup, 0,05 Snem
seviyesinde boyle bir farkin oldugu tespit edilmistir. “Tablo-15" x> = 32,891 ve p =
0,005 oldugu i¢in Hi hipotezi kabul edilmistir.

Resort otel igletmelerinde yOneticilerin, iggdrenlerini 6ncelikle hangi kritere
gore degerlendirdigi isgdren degerlendirmesi agisindan olduk¢a 6nemli bir konudur.
Farkli kademelerdeki yoOneticilerin isgorenlerini Oncelikle performansina gore
degerlendirmesi resort oteller i¢in olumlu bir gelismedir. Ancak yapilan arastirma
sonucunda farkli konumlardaki yoneticilerin iggorenleri ilk olarak degerlendirdikleri
kriterler arasinda farkliliklar tespit edilmistir. Bu farkliliklar asagida da goriildiigii

gibi genel miidiirler ile departman miidiirlerinden kaynaklanmaktadir.

Resort otellerde ¢alisan genel midiirlerin  %44,4’1, genel miidiir
yardimcilarinin %801, departman miidiirlerinin %36,6’s1 ve departman seflerinin
%64,3’t iggorenlerini ilk olarak performanslarina gore degerlendirdiklerini

belirtmiglerdir.

Isgoreni ilk olarak performansina gore degerlendirme, tiim yoneticiler
arasinda ne kadar tercih edilirse isletme o kadar objektif bir degerlendirme sistemine

sahip olacaktir.



Tablo 16

&9

Isletmedeki Yoneticilerin Egitim Diizeyleri ile Isgorenlerini Degerlendirdikleri

Kriterler Arasindaki Iliskinin Karsilastiriimasi

De%er}ten;ﬁr}ne Yoneticilerin Egitim Diizeyleri
riterleri
flkdgretim |Ortadgretim| Lisans | Lisansiistii | Toplam
Diiriistliigiine 0 5 11 0 16
,0% 12,2%|  20,4% ,0%|  14,3%
Performansina 5 19 31 7 62
100,0% 46,3%| 57,4% 58,3%| 55,4%
Kisiligine 0 11 1 1 13
,0% 26,8% 1,9% 8,3%| 11,6%
Orgiitteki Calisma 0 2 5 3 10
Stiresine ,0% 4,9% 9,3% 25,0%|  8,9%
Tamma ve Yakinlik 0 3 2 1 6
Derecesine ,0% 7,3% 3,7% 8,3% 5,4%
Kidemine ve 0 1 4 0 5
Pozisyonuna ,0% 2,4% 1,4% 0%( 4,5%
Toplam 5 41 54 12 112
100,0% 100,0%| 100,0% 100,0%| 100,0%
x> =27,616 p=0,024
Hx:  Isletmedeki yoneticilerin  egitim  diizeyleri ile isgdrenlerini

degerlendirdikleri kriterler arasinda anlamli bir fark vardir.

Isletmedeki yoneticilerin egitim diizeyleri ile isgdrenlerini degerlendirdikleri

kriterler arasinda anlamli bir fark olup olmadigi arastirilmig olup, 0,05 Snem

seviyesinde boyle bir farkin oldugu tespit edilmistir. “Tablo-16" x> = 27,616 ve p =

0,024 oldugu i¢in H»
gorildigi gibidir.

hipotezi kabul edilmistir. Bu farkliligin sebebi asagida

Resort otellerdeki yoneticilerden, ilkogretim diizeyinde olanlarmn %1001,

ortadgretim diizeyinde olanlarin %46,3’0, lisans diizeyinde olanlarin %57,4’0 ve
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lisansiistii diizeyinde olanlarin ise %58,3’1 iggorenlerini ilk olarak performanslarma

gore degerlendirmektedir.

Resort otellerde ¢alisan yonetim diizeyindeki kisilerin egitim diizeyleri,
isletmeleri basariya gotiiren ana hatlardan biridir. lyi egitim almis kisiler, calistig

isletmelere daha cagdas ve objektif bakabilmektedirler.

Tablo 17

Isletmedeki Yoneticilerin Konumlar ile Performans Degerlendirme

Sonuclarmin Kullanilma Yerleri Arasindaki Iliskinin Karsilastirilmasi

Yoneticilerin Isletmedeki Konumlar:
Performans Degerlendirme
Sonug¢larimin Genel
Kullamm Yerleri Genel Miidiir | Departman | Departman
Miidir | Yardimcisi | Miudiirii Sefi Toplam
Operasyon Aninda 0 0 4 2 6
(Is Esnasinda) ,0% ,0% 9,8% 4.8%| 5,4%
Ucret Yonetiminde 0 11 3 8 22
,0% 55,0% 7,3% 19,0%| 19,6%
Kariyer Planlamas1 9 6 34 16 65
ve Yonetiminde 100,0% 30,0% 82,9% 38,1%| 58,0%
Yillik Egitim 0 3 0 16 19
Planinin 0% 15,0% 0% 38,1%| 17,0%
Hazirlanmasinda
Toplam 9 20 41 42 112
100,0% 100,0% 100,0% 100,0%]100,0%
x2=53,014 p =0,000
Hs: Isletmedeki yoneticilerin konumlar1 ile performans degerlendirme

sonuglarinm kullanilma yerleri arasinda anlamli bir fark vardur.

Isletmedeki

yOneticilerin

konumlar1

ile

performans

degerlendirme

sonuglarinin kullanilma yerleri arasinda anlamh bir fark olup olmadig: arastirilmis
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olup, 0,05 6nem seviyesinde bdyle bir farkin oldugu tespit edilmistir. ““ Tablo-17" x?
= 53,014 ve p = 0,000 oldugu i¢in Hs hipotezi kabul edilmistir.

Performans degerlendirmesi yapmak kadar yapilan degerlendirmelerin
sonuglarinm kullanildig: yerler de ¢cok 6nemlidir. Performans degerlendirmesi yapan
isletmeler, elde ettigi performans degerlendirme sonuglarint gerektigi gibi
kullanmryor ise yapilan degerlendirmenin ¢ok bir 6nemi kalmaz.

Arastirma konumuzun ana amaci olan performans degerlendirme sonuglarinin
kariyer planlamasi ve yonetiminde ne kadar kullanildigi sorusunun, isletme
yoneticilerinin konumlara gore oranlar1 ve farkliliklar1 agagida sergilenmistir.

Resort otel isletmelerinde calisan genel miidiirlerin %100’#, genel miidiir
yardimcilarinin %30’u, departman miidiirlerinin %82,9’u ve departman seflerinin
%38,1°1 performans degerlendirme sonucglarmi kariyer planlamasi ve ydnetiminde

kullanmaktadir.

Tablo 18
Isletmedeki Yoneticilerin Egitim Diizeyleri ile Performans Degerlendirme

Sonuclarmin Kullanilma Yerleri Arasindaki Iliskinin Karsilastirilmasi

Performans Degerlendirme Yoneticilerin Egitim Diizeyleri
Sonuglarimn Kullamm Yerleri |
flkdgretim|Ortadgretim| Lisans | Lisansiistii | Toplam
Operasyon Aninda 1 3 2 0 6
20,0% 7,3% 3,7% ,0% 5,4%
Ucret Yonetiminde 1 4 17 0 22
20,0% 9,8%| 31,5% ,0%|[  19,6%
Kariyer Planlamasi ve 2 26 25 12 65
Y onetiminde 40,0% 63,4%| 46,3% 100,0%| 58,0%
Yillik Egitim Planinin 1 8 10 0 19
Hazirlanmasinda 20,0% 19,5%| 18,5% 0% 17,0%
Toplam 5 41 54 12 112
100,0% 100,0%| 100,0% 100,0%| 100,0%
x?=19,169 p =0,024

Ha: Isletmedeki yoneticilerin egitim diizeyleri ile performans degerlendirme

sonuglarinm kullanilma yerleri arasinda anlamli bir fark vardir.



92

Isletmedeki yoneticilerin egitim diizeyleri ile performans degerlendirme
sonuglarinin kullanilma yerleri arasinda anlamli bir farkin olup olmadig1 arastirilmis
olup, 0,05 6nem seviyesinde boyle bir farkin oldugu tespit edilmistir. “Tablo-18" x?
=19,169 ve p = 0,024 oldugu i¢in H4 hipotezi kabul edilmistir.

Uygulanan performans degerlendirmesinin sonuclarini kullanma yerlerini
etkileyen diger bir konu ise yoneticinin egitim diizeyidir. Resort oteller gibi biiyiik
isletmeler yonetici ve adaylarini secerken egitim diizeylerine dnem vermelidirler.
Nitekim test sonuglart da bunu dogrular niteliktedir. Performans degerlendirme
sonuglarini kullanma yerlerini yoneticilerin egitim diizeyleri etkilemektedir. Bu
farkliliklar asagida sergilenmistir.

Resort otellerdeki ydneticilerden, ilkogretim diizeyinde olanlarin %40°1,
ortadgretim diizeyinde olanlarin %63,4’1, lisans diizeyinde olanlarin %46,3’ ve
lisansiistii diizeyinde olanlarin ise %100’ti performans degerlendirme sonuglarin

kariyer planlamasi ve yonetiminde kullandiklarini belirtmislerdir.

4.4. Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Kisisel Ozelliklerinin Stratejik insan
Kaynaklar, Performans Degerlendirme ve Kariyer Yonetimi Ile Tlgili

Goriislerine Etkilerinin Karsilastirilmasi

Arastrmanin  bu bdliimiinde, stratejik insan kaynaklari, performans
degerlendirmesi ve kariyer yonetimi ile ilgili ii¢ grup halindeki sorularm anketi
cevaplayan yoneticilerin kisisel 6zellikleri ile karsilastirilmasina deginilecektir. Ug
grup halindeki sorular Anova (F) testi yardimiyla karsilastirilmistir. Anova testinin
sonuglar1 agagida gosterilmistir.

Daha once tespit edilen ylizde ve frekans dagilimlari; resort otellerin stratejik
insan kaynaklarini, performans degerlendirmesini ve kariyer yonetimini etkili ve
verimli bir sekilde, olmasi gerektigi gibi kullandiklarmi gostermistir. Anova testi
yardimiyla da yoOneticilerin kisisel ozelliklerinin bu yaklasimlara etkisinin olup

olmadig1 incelenecektir.
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Tablo 19
Stratejik Insan Kaynaklari, Performans Degerlendirme ve Kariyer Yonetimi ile

Tlgili Goriislerin, Isletmedeki Yoneticilerin Konumlan ile Arasindaki fliskinin

Karsilastirilmasi
Yaklasimlar Yoneticilerin Isletmedeki ort. |s.s. | F. p-
Konumlan
Stratejik Genel midir 2,04 1 0,96
insan Genel miidiir yardimcisi 1,97 1 0,38 | 1,044 | 0,376
Kaynaklan Departman miidiirii 2,26 | 0,54
Departman sefi 2,131 0,72
Performans | Genel miidiir 1,39 | 0,30
Degerlendirme | Genel miidiir yardimcisi 2,18 10,71 | 8,802 | 0,000
Sistemi Departman miidiirii 2,49 1 0,61
Departman sefi 2,251 0,65
Kariyer Genel midir 2,111 0,96
Y onetimi Genel miidiir yardimcisi 2,50 | 0,78 | 4,337 | 0,006
Departman miidiirii 2,770 | 0,39
Departman sefi 2,351 0,41

Tablo-19’da stratejik insan kaynaklari, performans degerlendirme ve kariyer
yonetimi ile ilgili goriislerin, isletmedeki yoneticilerin konumlari ile arasinda anlamli
bir fark olup olmadigimni tespit etmek amaciyla yapilan Anova testinin sonuclar1 yer
almaktadir. Yapilan teste gore; yoneticilerin isletmedeki konumlari ile stratejik insan
kaynaklar1 (F=1,044 ve p=0,376) arasinda p degeri 0,05’ten biiyiikk oldugu ig¢in
anlamli bir farkhilik olmadig: tespit edilmistir. Bu sonug “resort otellerdeki farkli
konumlardaki yOneticilerin stratejik insan kaynaklarina ayni sekilde yaklastiklarini
gostermektedir” seklinde yorumlanabilir.

Buna karsilik yoneticilerin  isletmedeki konumlar1 ile performans
degerlendirme sistemi (F=8,802 ve p=0,000) ve kariyer yonetimi (F=4,337 ve
p=0,0006) arasinda p degerleri 0,05’ten kiigiik oldugu i¢in anlamli bir farkin oldugu
tespit edilmistir. Resort otellerdeki yoneticilere performans degerlendirme ve kariyer

yonetimi ile ilgili sorular yoneltildiginde yonetsel pozisyonlardan etkilenen cevaplar
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alimmistir. Bu sonug “yonetsel pozisyonlart farkli olan yoneticilerin performans
degerlendirme ve kariyer yonetimine ayn1 sekilde yaklagmadiklarini gostermektedir”

seklinde yorumlanabilir.

Tablo 20
Stratejik Insan Kaynaklari, Performans Degerlendirme ve Kariyer Yonetimi ile
ilgili Goriislerin, Isletmedeki Yoneticilerin Yoneticilik Deneyim Yillan ile

Arasindaki Iliskinin Karsilastirilmasi

Isletmedeki Yoneticilerin ort. |s.s. |F. p.
Yaklagimlar Yoneticilik Deneyim Yillan
Stratejik | 0 V! 2,41 0,94
Insan 6-9 Y1l 1,94 | 0,50 | 3,859 | 0,011
Kaynaklarnt | 9-15 Yil 2,34 0,53
15 ve isti Y1l 2,151 0,56
Performans 1-6 Yil 2,551 0,49
Degerlendirme | 6-9 Yil 2,33 10,72 | 6,627 | 0,000
Sistemi 9-15 Y1l 2,351 0,56
15 ve isti Y1l 1,77 | 0,38
Kariyer | 170 Y1 2,60 | 0,39
Y onetimi 6-9 Yil 2,30 | 0,57 | 3,309 | 0,023
9-15 Y1 2,571 0,72
15 ve isti Y1l 2,69 | 0,37

Tablo-20’de stratejik insan kaynaklari, performans degerlendirme ve kariyer
yonetimi ile ilgili goriislerin, isletmedeki yoneticilerin yoneticilik deneyim yillar ile
arasinda anlamli bir fark olup olmadigi tespit etmek amaciyla yapilan Anova testinin
sonuglar1 yer almaktadir. Yapilan teste gore; yoneticilerin yoneticilik deneyim yillar1
ile stratejik insan kaynaklar1 (F=3,859 ve p=0,011), performans degerlendirme
sistemi (F=6,627 ve p=0,000) ve kariyer yonetimi (F=3,309 ve p=0,023) arasinda p
degerleri 0,05’ten kii¢iik oldugu i¢in anlamli bir farkin oldugu tespit edilmistir.

Resort otellerdeki yoneticiler, stratejik insan kaynaklari, performans

degerlendirmesi ve kariyer yonetimine genel olarak olumlu cevap verdikleri daha
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once yapilan frekans ve yilizde dagilimlarindan anlagilmaktadir. Arastirmanin bu
testinde ise yoOneticilerin deneyim yillarinin belirtilen yaklagimlara verdikleri
cevaplarda etkili oldugu goriilmektedir. Deneyim resort oteller gibi emek-yogun

calisan biiylik isletmeler i¢in olduk¢a 6nemli bir konudur.

Tablo 21
Stratejik Insan Kaynaklari, Performans Degerlendirme ve Kariyer Yonetimi ile
Tlgili Goriislerin, isletmedeki Yoneticilerin Egitim Diizeyleri ile Arasindaki

Iliskinin Karsilastiriimasi

Isletmedeki Yoneticilerin Egitim | ort. |s.s. |F. p.
Yaklagimlar ' Diizeyleri
Stratejik | | Kogretim 1,84 | 0,89
Insan Ortadgretim 2,18 10,51 | 2,216 | 0,090
Kaynaklan Lisans 2,22 10,74
Lisansiistii 1,77 | 0,42
Performans llkdgretim 2,50 | 0,31
Degerlendirme | Ortadgretim 2,32 10,61 | 6,095 | 0,001
Sistemi Lisans 2,33 | 0,64
Lisansiistii 1,551 0,50
Kariyer | KOgretim 2,67 | 0,00
Yonetimi Ortadgretim 2,54 10,40 | 0,667 | 0,574
Lisans 2,45 | 0,65
Lisansiisti 2,33 10,71

Tablo-21’de stratejik insan kaynaklari, performans degerlendirme ve kariyer
yonetimi ile ilgili goriislerin, isletmedeki yoneticilerin egitim diizeyleri ile arasinda
anlamli bir fark olup olmadigmi tespit etmek amaciyla yapilan Anova testinin
sonuglar1 yer almaktadir. Yapilan teste gore; yOneticilerin egitim diizeyleri ile
stratejik insan kaynaklar1 (F=2,216 ve p=0,090) ve kariyer yoOnetimi gorisleri
(F=0,667 ve p=0,574) arasinda p degeri 0,05’ten biiylik oldugu ic¢in anlamli bir

farklilik olmadigi, buna karsilik yoneticilerin egitim diizeyleri ile performans
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degerlendirme sistemi goriisleri (F=6,095 ve p=0,001) arasinda p degerleri 0,05’ten
kiigtik oldugu i¢in anlamli bir farkin oldugu tespit edilmistir.

Resort otel yoneticilerinin egitim durumlari, isletme faaliyetlerini etkileyen en
onemli konulardan biridir. Arastrmanin bu testinde, stratejik insan kaynaklar1 ve
kariyer yonetimi ile ilgili yargilara verilen cevaplarin egitim durumu ile ilgisi
olmadig1 goriilmesine ragmen performans degerlendirmesi hakkindaki yargilarda
egitim durumunun farki ortaya ¢ikmaktadir. Performans degerlendirmesinin daha
teknik bir konu olusundan, egitim ve bilgi gerektirdiginden egitimin 6nemi ve farki

ortaya ¢ikmaktadir.



97

5. SONUC ve ONERILER

Konaklama isletmeleri emek-yogun isletmeler oldugundan isgdrenleri en
etkili ve verimli sekilde yonlendirmek ¢ok dnemli bir konudur. Bu baglamda insan
kaynaklar1 faaliyetleri yiiriitiilirken ne kadar stratejik diisiiniilebiliyor? Isgdrenlerin
performans Olgiileri ne kadar onemli ve kariyer hedefleri belirlenirken performans
sonuglarindan ne kadar faydalaniliyor? Bu ve buna benzer sorular siirekli ayakta
kalmay1 arzulayan bir isletme icin diigiiniilmesi gereken sorulardir.

Bu sorulara cevap alabilmek i¢in Antalya ili ve ilgelerindeki 19 resort otele
toplam 112 adet anket uygulanmis olup, sonuglar ve sonuglarla ilgili goriis ve
Oneriler agagida verilmistir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin ¢ogunun (%45,5) 26-35 yas araliginda
oldugu tespit edilmistir. Bu yas aralig1 isletmeye dinamizm katmas1 a¢isindan olumlu
bir durumdur. Geng olan yoneticiler yeni fikirlere daha agiktir ve yenilikleri isletme
biinyesine katmak icin ¢aba sarf ederler. Geng yOneticilerin tecriibe konusunda biraz
eksiklikleri olmasi da dezavantajli bir durumdur. Ancak avantajlarinin yaninda
tecriibe konusu belli bir 6l¢iide telafi edilebilir bir durumdur.

Anket sorular1 4 farkli kademedeki yoneticilere uygulanmistir. Bir igletmede
say1 olarak fazla bulunmasindan dolay1 departman amirlerinin cevaplar1 sonuglara
onemli bir dlgiide yon vermistir. Ust diizey (Genel Miidiir ve Yardimcilarr) %25,9,
departman miidiirleri ve amirleri % 74,1 oranindadir. Anket sonuclarinin % gibi bir
orani list diizey yOnetime aittir. Buda dagilim i¢in gayet normal bir durumdur.
Departman yoneticilerinin verdigi cevaplar hem isgérene daha yakin ve uygulanan
yontemleri daha yakindan takip etmeleri hem de iist yonetimle isgdren arasinda
koprii olduklart i¢in sonuglar i¢in ¢ok 6nemlidir.

Deneyim bir yonetici i¢in hangi kademede olursa olsun c¢ok onemlidir.
Arastirmaya katilan yoneticilerin sadece %15,2’sinin 6 yil veya daha az deneyimi
bulunmaktadir. Geri kalan tiim kisiler 6 yildan uzun bir siiredir yonetim ve idare
faaliyetleri ile ilgilenmektedir. Deneyimli kisilerden alinan cevaplar sonug¢larimizi
olumlu yonden etkilemekte ve daha gergek¢i sonuglar almamizi saglamaktadir.

Hedefleri de kendileri gibi biiyiik olan otel isletmeleri her zaman egitime

onem verip egitimli kisileri biinyelerinde bulundurmaldirlar.  Arastirma
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kapsamindaki otellere baktigimizda sadece %4,5°1 ilkogretim mezunu olup geri kalan
tiim kigiler lise, lisans ve yiiksek lisans mezunudur. Otellerin egitimli personele bu
derece dnem verip biinyesinde bulundurmasi son derece 6nemli bir faktordiir.

Yonetim kademesindeki calisanlar iggorenlerini siirekli degerlendirirler. Bu
degerlendirmelerin Oncelikle hangi kriterlere gore yapildigi ¢ok Onemli bir
durumdur. Arastirmaya katilan yOneticilerin yarisindan fazlasi isgdrenleri
performansina gore degerlendirdiklerini  belirtmislerdir. Performansa gore
degerlendirme diger degerlendirme kriterlerine gore daha objektif Dbir
degerlendirmedir. Bunu takiben diiriistliik ve kisilik kriterleri gelmektedir. Diiriistliikk
ve kisilik kriterleri de dnemli kriterler olmasina karsin iggdrenler her zaman 6ncelikle
performansina gore degerlendirilmelidirler. Degerlendirmeler somut kaynaklara
dayandirilmadig1 zaman objektiflikten uzaklagma tehlikesi ortaya ¢ikar.

Kullanilan performans degerlendirme yontemi sonuglarin gegerliligi
acisindan olduk¢a Onemlidir. Arastirmaya katilan yoOneticiler en c¢ok ortak
performans ve kriterlerine dayali yontemleri kullanmakla beraber, bireysel
performans standartlarina dayali yontemler ile kisiler arasi karsilastirmalara dayali
yontemleri de biiyiik dlclide kullanmaktadirlar. 360 derece geri bildirim ydntemini
kullanma oranmi oldukca diisiik bir oranda (%4,5) cikmistir. Yoneticiler bu geri
bildirim yOntemini mevcut degerlendirme yOntemlerine dahil etmeli ve
kullanmalidirlar.

Arastrma konumuzun temelini olusturan “Resort otellerde uygulanan
performans degerlendirme sonucglarinin kariyer planlamasi ve yonetiminde kullanilip
kullanilmadigr” diislincesine alinan cevaplar neticesinde olumlu bir yanit tespit
edilmistir. Arastirmaya katillan yoOneticilerin yarisindan fazlasi performans
degerlendirme sonuglarin1 kariyer planlamast ve yOnetiminde kullandiklarmi
belirtmiglerdir. Isgdrenlerin Kkariyerlerini planlarken performans sonuglarindan
yararlanmak oldukca objektif bir yaklagimdir. Isletmede calisan isgdrenler daha iyi
bir pozisyona, ancak uygun hale geldigi zaman getirilirse isletme bundan fayda goriir
ve o iggorenden daha fazla verim alir. Bu sonucu takiben licret yonetimi goze
carpmaktadir. Isgdrenlerin {icretlerinin de performanslarina gore belirlenmesi son

derece 6nemli bir durumdur, iggérenin motivasyonunu ve verimliligini arttirir.
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Yoneticilere stratejik insan kaynaklari ile ilgili bes farkli ifade ile diisiinceleri

sorulmustur. Bu ifadelere alinan cevaplar asagidaki gibidir;

Arastrmaya katilan yOneticilerin tamamma yakii isletmelerinde insan
kaynaklar1 planlamasi yapildigini belirtmislerdir.

Isgoren egitimine gereken ©nemin verilip verilmedigi soruldugunda ise
%17,9’luk bir boliim bu egitimin verilmedigini diisiinlirken yarsindan fazlasi
gereken egitimin verildigini belirtmislerdir.

Rekabetci iistiinliik saglama i¢in stratejik insan kaynaklar1 yonetimine ihtiyag
oldugunu diisiinen is gorenler % e yakin bir orandadir. Bu yonetime ihtiyacin
oldugunun bilinmesi gerekmektedir. Boyle diisiinen bir yOnetim yapist
ilerlemenin ilk adimin1 atmas olur.

Ayrica yoneticilerin biiyiik bir cogunlugu isgorenlerle ilgili se¢im, degisim,
performans degerlendirme, egitim gibi konulara stratejik acidan bakilmasi
gerektigine inanmaktadir.

Arastirma kapsamindaki yoneticilerin biiyiik bir boliimiiniin iggbrenlere bakis
acilary, Orgiite katma deger katacak kisileri segmek ve onlara egitim ve
kariyer olanagi sunmak seklidedir. Isgdrenlere sadece isi yapan olarak
bakmayip da bu agidan goriilmesi arastirma kapsamindaki resort otellerin

profesyonelligini ortaya ¢ikarmaktadir.

Stratejik insan kaynaklar1 ile ilgili goriislere genel olarak baktigimizda tim

yargilara yoneticilerin biiyiik bir boliimii olumlu yaklagsmaktadwr. Performans

degerlendirme ve kariyer planlama agamalarma ge¢meden once insan kaynaklarina

stratejik agidan bakmak 6rgiitiin diger faaliyetlerini kolaylastiran bir bakis acisidir.

Yoneticilere performans degerlendirme ile ilgili alt1 farkli ifade ile

diistinceleri sorulmustur. Bu ifadelere alinan cevaplar asagidaki gibidir;

Arastirmaya katilan yoneticilerin % {inden fazlasi performans degerlendirme
caligmalarnin  diizenli olarak yapildigimi belirtmiglerdir. Performans
degerlendirme caligmalarini diizensiz olarak yiiriiten ' lik boliimiinde bu
caligmalar1 diizenli olarak yapmalar1 gerekmektedir, aksi takdirde istenilen

sonuglara ulagilmasi miimkiin olmayacaktir.
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e Performans degerlendirmelerin sonucunda aragtirmaya katilan yoneticilerin
yarsisindan fazlasi iggdrenler hakkinda dogru ve giivenilir bilgiler aldiklarini
belirtmiglerdir. Bu da sonuglarim etkiligini arttirir.

e Performans 6l¢lim ve denetimlerinde diizenli bir geri bildirim saglandigi
konusunda da yoneticilerin biiyiik bir boliimii hemfikir durumdadir.

e Yoneticiler, degerlendirmenin iggérenin bilgisini, yetenegini, yetkinligini,
niteliklerini, egitim ve gelistirme ihtiyaglarmi ortaya ¢ikardigini
diisiinmektedirler. Boyle bir degerlendirme amacina ulagsmis bir
degerlendirmedir.

e Arastirmaya katilan yoneticiler iicret, terfi, zam, isten ¢ikarma, nakil vb. ciddi
kararlarin bu objektif degerlendirme sonuglariyla ilgili olup olmadig:
diistincesine %56,2’lik bir oranla katiliyor. Performans degerlendirme ile
ilgili diger goriislere biiyiik bir cogunlukla olumlu cevap vermelerine karsin,
bu yargiya verilen cevaplarda biraz diisis gorilmektedir. Bu durum
performans degerlendirme sonuglarinin her konuda etkili olmadigini
gostermektedir. Degerlendirme sonuglarmin her alanda kullanilmasi daha
istikrarl bir ydonetimi ortaya ¢ikaracaktur.

e Arastirmaya katillan yoOneticilerin biiyilkk bir c¢ogunlugu degerlendirme
sonuglar1 sonucunda kariyer planlama ve gelistirme c¢aligmalarmin yon
buldugunu ve isgorenlerin kariyer ilerlemelerinin bu sonuglara
dayandirildigimi belirtmislerdir. Kariyer ile ilgili konularin objektif olan
performans degerlendirme sonuglarina dayandirilmasi konumuz agisindan

olumlu bir durumdur.

Performans degerlendirme ile ilgili goriislere genel olarak baktigimizda;
iicret, terfi, zam, isten ¢ikarma, nakil vb. ciddi kararlarin performans degerlendirme
sonuglarina gore diizenlenmesi konusunda diger yargilara gore diisiis gozlenmistir.
Bu yargidaki diisiisiin biiyiik Olciide ticret dagilimdan kaynaklandigi da yapilan
goriismelerden elde elden sonuglardan biridir. Insan kaynaklari departmani,
isgorenleri ile ilgili bircok karar1 performans degerlendirme sonuglarina gore alirken

ticret konusunu da gozden kagirmamalidir. Aksi takdirde motivasyon disiikligii
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olusabilir. Objektif ve cagdas bir yonetim olabilmek i¢in bu somut verilerin her

alanda kullanilmas1 gerekmektedir.

Yoneticilere kariyer yonetimi ile ilgili alt1 farkli ifade ile diisiinceleri

sorulmustur. Bu ifadelere alinan cevaplar asagidaki gibidir;

Arastrmaya katilan yoOneticilerin tamamma yakin bir bolimi (%81,2)
isgorenlere bireysel kariyer gelistirmeleri i¢in imkanlar sunduklar1
belirtmiglerdir. Isletmelerin isgdrenlerine kariyer imkanlar1 sunmalari
gerekmektedir. Arastirma kapsamindaki otellerin bu konuda olumlu goriis
bildirmeleri iyi bir durumu ifade etmektedir.

“Isgdrenlerin de fikirleri almarak kariyer stratejileri belirlenmektedir” diyen
yoneticilerin orant %76,2 dir. Bu oran kariyer stratejileri belirlemede,
isgorenlerin fikirlerinin alinmasinin Onemine yoneticilerin biiyiik bir
cogunlugunun da katildigini1 gostermektedir.

Kariyer patikalar1 belirlenirken hedeflenen stratejilere bagli kalindigina
yoneticilerin  %63,4’ti katilmaktadir. Diger goriislere oranla hedeflenen
stratejilere bagli kalma durumunda biraz diislis goriilmektedir. Stratejiler
isgorenlerle birlikte belirlendiginden bu stratejilere miimkiin oldugunca bagl
kalinmasinda fayda vardir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin % 69,7’si hazirlanan bu programlari igveren
ile iggdren ve isgorenin bireysel planlar1 arasinda kariyer denkligi sagladigini
diistinmektedir. Bu konuda karasiz kalanlarin orant da %11,6 dir. Kariyer
denkligi konusunda kararsiz kalanlar da azimsanmayacak derecede coktur.
Bu kararsizligin giderilmesi ve olumsuz goriis bildirenlerin goriislerinin
giderilmesi i¢in kariyer denkligi konusunun ilgili yoneticilere daha iyi
anlatilmas1 gerekmektedir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin %66,1°1 kariyer konusunda yoneticilere ve
isgorenlere hizmet i¢i egitim programi verildigini belirtmislerdir. Kariyer
konusunda hizmet i¢i egitim ¢ok dnemli bir konudur ve bu konuya orgiitlerin
daha fazla yonelmesi gerekmektedir.

Arastirma kapsamindaki otellerde kariyer gelisim merkezi ve bilgi bankasmin

isgorenlerin hedefleri dogrultusunda calistigi konusunda da ydneticilerin
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goriislerinde olumsuz yonde bir diisiis (%51,2) gozlenmektedir. Yari yariya
olan kariyer gelisim merkezlerinin resort oteller gibi biiyiik Orgiitlerde

bulunmasi gerekmektedir.

Kariyer gelistirme ile ilgili goriislere genel olarak baktigimizda isgdren
hedefleri ile ilgili yargilarda digerlerine gore daha olumsuz goriiglerin ortaya ¢iktigi
goriilmiistiir. Isgéren hedefleri, kariyer konusunda olduk¢a dnemli ve verimlilik
arttirire1 bir konudur. Isletmeler isgdren hedeflerine gerekli énemi vermelidirler.
Ancak genel olarak resort oteller kariyer yonetimine gereken hassasiyeti gosterip,
olmasi gerekenleri yapmaya ¢alismaktadirlar.

Arastirma kapsaminda ulasilan temel hedefler 1s1¢inda arastrmaya katki
saglayacak bazi hipotez ve sorulara da yer verilmistir. Arastirma hipotezlerini test
etmek amaciyla Ki-kare testi kullanilmistir. Ki-kare testlerinde anlamlilik diizeyi
0,05 olarak alinmaistir.

Ki-kare testi ile test edilen hipotezlerin sonuglar1 agagida sergilenmistir:

Resort otellerdeki yoneticilerin, isgdrenlerini ilk olarak hangi kritere gore
degerlendirdikleri sorusuna verilen cevaplara uygulanan test sonucuna gore;
yoneticilerin egitim diizeylerine ve yonetsel pozisyonlarina gore farkliliklar ortaya
cikmistir. Resort oteller gibi biiyiik rgiitlerde yoneticilerin egitimine gére pozisyon
verilmesi gereklidir. Iyi egitim almis yoneticiler resort oteller gibi biiyiik rgiitleri
basariya gotiirmektedirler.

Bir diger Ki-kare testi ise; resort otel yoneticilerinin egitim diizeyleri ve
yonetsel pozisyonlarmin performans degerlendirme sonuglarini nerede kullandiklar1
ile ilgilidir. Alinan yanitlara uygulanan test sonucu, yoneticilerin egitim diizeyi ve
yonetsel pozisyonlarmin arastrmamizin ana amaci olan bu soruya da etkisi oldugu
goriilmektedir. Resort otel yoneticilerinin biiylik bir bdliimii performans
degerlendirme sonuglarini kariyer planlamasi ve yonetiminde kullanmaktadirlar. Bu
sekilde diisiinmeyen yoneticilerin ise egitim diizeylerinin ve ydnetsel pozisyonlarinin
daha alt seviyede oldugu tespit edilmistir. Egitimin ve egitime gdre pozisyonun
Onemi bu testte de karsimiza ¢ikmaktadir.

Ana amacin ve hipotezlerin 1s1¢nda olusturulan sorularin cevaplarma

ulagsmada ise Anova testinden faydalanilmistir. Anova testine yoneticilerin verdikleri
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cevaplarda 0,05 anlamlilik diizeyinde farklilik olup olmadig: arastirilmistir. Anova
testinde 5°li likert Olgegine goére hazirlanip li¢ gruba ayrilan “Stratejik insan
kaynaklari, performans degerlendirmesi ve kariyer yonetimi” yaklasim sorularmin
yoneticilerin kisisel 6zellikleri ile aralarindaki iliski incelenmistir. Stratejik insan
kaynaklari, performans degerlendirme sistemi ve kariyer yonetimi konular ile ilgili
sorular bu ii¢ baslik altinda gruplandirilmistir. Her bir grubun sorularinin ortalamalar1
alinmig bir grup bir soru gibi Anova testine tabi tutulmustur.

Anova testi ile test edilen sorularin cevaplar1 asagida sergilenmistir:

Isletmedeki yoneticilerin ydnetsel pozisyonlar1 itibariyle yaklasimlara
verdikleri cevaplar incelendiginde; yoneticilerin yonetsel pozisyonlar: ile stratejik
insan kaynaklar ile ilgili goriislerinde bir farklilik olmadigi, buna karsin performans
yonetimi ve kariyer gelisimi ile ilgili verilen cevaplarda farkliliklar tespit edilmistir.
Y oneticilerin yonetsel pozisyonlar1 {i¢ ana bagligin ikisini etkilemektedir.

Isletmedeki yoneticilerin yoneticilik deneyim yillar1 itibariyle yaklasimlara
verdikleri cevaplar incelendiginde, ii¢ yaklagimda da anlamli farkliliklar tespit
edilmigtir. Deneyimin 6nemi bu soruda kendini goéstermektedir. Her ne kadar
yoneticilerin ¢cogu 6 yildan daha fazla bir siire yoneticilik pozisyonlarinda gorev alsa
da 6 yildan az ve 6-9 yillar1 arasindaki kisilerin toplam1 bu sonucu ortaya ¢ikarmistir.

Yoneticilerin egitim diizeyleri ile yaklasimlara verdikleri cevaplar
incelendiginde stratejik insan kaynaklar1 ve kariyer yonetiminde anlamli bir fark
olmadigi, buna karsin performans degerlendirme sistemine verilen cevaplar ile
yoneticilerin egitim diizeyleri arasinda anlamli bir farklilik tespit edilmistir. Yapilan
bu testte egitimin performans degerlendirmesi gibi teknik konularda kendisini
gosterdigi tespit edilmistir.

Arastirma kapsamindaki resort otellerin yoneticilerine uygulanan anketlerde
genel olarak arzulanan cevaplar alinmustir. Isgorenlerine stratejik agidan bakabilen,
onlar1 objektif olarak degerlendirebilen ve bu objektif degerlendirmenin sonuglarini
da isgoren ile ilgili “basta kariyer olmak {izere” tiim alanlara yansitabilen igletmeler
gelecege dogru en saglam adimlardan birini atmig sayilir. Goriislerde bazi noktalarda
farklilik olsa da, bazi sorularda az da olsa olumsuz yanitlar alinsa da genel olarak
“resort oteller insan kaynaklarma profesyonelce yaklasiyor, performans

degerlendirmesi sonuglarini kariyer yonetiminde kullantyor” diyebiliriz.
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Konuyla ilgili degisik evrenler iizerinde benzer arastirmalarin yapilmasi,
ozellikle hizmet sektorii icerisinde bagli basina bir sektdor konumunda olan otel
isletmelerindeki, konuya yonelik mevcut durumun daha genis alanda ortaya konulup
degerlendirilmesi ve Oneriler getirilmesi olduk¢a onemlidir. Yapilacak olan bu tiir

arastirmalar sektoriin gelismesine biiyiik katkilar saglayacaktir.
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EK-1
RESORT OTELLERDE STRATEJIK iNSAN KAYNAKLARI YONETIMI
SURECINDE PERFORMANS DEGERLENDIRMESININ KARIYER YONETIMINE
ETKILERINE YONELIK BiR UYGULAMASI

Sayin Yonetici,

Asagida cevaplandiracaginiz sorular tamamen bilimsel amag igin hazirlanmig baska higbir
amagla kullanilmayacaktir. Bu sebepten sorulara samimiyetle cevap vermeniz, bilimsel aragtirmanin
gegerliligi acisindan olduk¢a onemlidir. Samimiyetle vereceginiz cevaplar i¢in simdiden tesekkiir
ederim.

Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii

Turizm Isletmeciligi Béliimii Yiiksek Lisans Programi
Saygilarimla

Sami Nurta¢ TURAN

ANKET SORULARI
A. Yonetici Ile ilgili Sorular
1. Yasmiz:
a. 18-25 b. 26-35 c. 36-45 d. 45 ve iistii

2. Isletmedeki Pozisyonunuz:
a. Genel Miidiir b. Genel Miidiir Yardimcist c. Departman Miidiirii
d. Departman Sefi

3. Yoneticilik Deneyiminiz (Y1l):
a. 1-6 Yil b. 6-9 Yil c. 9-15 Y1l d.15 ve Uistii

4. Egitim Durumunuz:
a. Ilkdgretim b. Ortadgretim c. Lisans d. Lisansiistii

B. Konu Ile ilgili Sorular

5. Orgiitiiniizdeki isgorenleri 6ncelikle hangi kritere gére degerlendiriyorsunuz?
a) Diiriistliigiine
b) Performansina
c) Kisiligine
d) Orgiitteki Calisma Siiresine
e) Tamma ve Yakinlik Derecesine
f) Kidemine veya Pozisyonuna

6. Orgiitiiniizdeki isgorenlere asagidaki performans degerlendirme ydntemlerinden hangisini
uyguluyorsunuz?

a) Bireysel Performans Standartlarma Dayali Y 6ntemler

b) Ortak Performans Kriter ve Standartlarina Dayali Yontemler

c) Kisiler Arasi Karsilagtirmalara Dayali Y ontemler

d) 360 Derece Performans Geri Bildirimi Y&ntemi

7. Performans degerlendirmesi sonuglari nerede kullanmaktasiniz?
a) Operasyon Aninda
b) Ucret Yonetiminde
c) Kariyer Planlamasi ve Yonetiminde
d) Yillik Egitim Planinin Hazirlanmasinda
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Stratejik Insan Kaynaklar ile ilgili Goriisler

WNIOATRY]

AP{IuISaY]

WNIOATRY

WIZISIBIRY]

WNIOATW D]

WNIOATWDBY]

AP{IuISaY]

8) Insan kaynaklari planlamasi yapilmaktadir

9) Isgoren egitimine gereken dnem verilmektedir

10) Rekabetgi iistiinliik saglamak i¢in stratejik insan kaynaklar1
yOnetimine ihtiya¢ oldugu kesindir

11) Isgodrenlerle ilgili se¢im, degisim, performans degerlendirme,
egitim gibi konulara stratejik agidan bakilmasi gerekmektedir

12) Yoneticilerimizin iggérenlere bakis acilari, orgiitlimiize katma
deger katacak kisileri secmek ve onlara egitim ve kariyer
olanag1 sunmaktir

Performans Degerlendirme ile Ilgili Goriisler

13) Performans degerlendirme ¢aligmalar: diizenli olarak
yapilmaktadir

14) Isgdrenler hakkinda dogru ve giivenilir bilgiler almaktayiz

15) Performans 6l¢iim ve denetimlerinde diizenli bir geri bildirim
saglanmaktadir

16) Degerlendirme, isgérenin bilgisini, yetenegini, yetkinligini,
niteliklerini, egitim ve gelistirme ihtiyaglarni ortaya
cikarmaktadir

17) Ucret, terfi, zam, isten ¢ikarma, nakil vb. ciddi karalar bu
objektif degerlendirme sonuclariyla ilgilidir

18) Performans degerlendirmesi sonucunda kariyer planlama ve
gelistirme ¢alismalar1 yon bulmaktadir. Isgorenlerin kariyer
ilerlemeleri bu sonuglarla dogru orantilidir.

Kariyer Yénetimi ile Ilgili Goriisler

19) Isgorenlerimize bireysel kariyer gelistirmeleri icin imkanlar
sunup onlari tegvik etmekteyiz.

20) Isgodrenlerin de fikirleri alarak kariyer stratejileri
belirlenmektedir

21) Hedeflenen stratejiler 15181nda kariyer patikalari
belirlenmektedir

22) Hazirlanan bu program igveren ile isgdren ve isgdrenin bireysel
planlar1 arasinda kariyer denkligi saglamaktadir

23) Kariyer konusunda yoneticilere ve isgorenlere hizmet ici egitim
programi verilmektedir

24) Kariyer gelisim merkezimiz ve bilgi bankamiz iggérenlerimizin
hedefleri dogrultusunda ¢aligmaktadir.






