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Cimento

s Degerlemede Puanlama
Yontemi ve Buyuk Olgekli Bir
Otel Isletmesinde Uygulama

1. is Degerleme

isletmelerde yonetimin iicret konusundaki davramsi isgorenler tarafindan daima sorgulanmaktadir. Ucret
politikas adil midir? Ornegin bir otel isletmesinde kat hizmetlileri mi yoksa barboylar m1 daha yiiksek iicret
almalidir? Eger uygulanan Ucret politikasi agik ve objektif olciitlere dayandirilmamissa bu sorulara yanit
bulmak son derece zor olacaktir. Sozu edilen durum gercek ve etkin bir aracla tum taraflarin ikna edilmesini
zorunlu hale getirmektedir. Tum bu duygularin yaratilabilmesi ve ilgili sistemin calistirilabilmesi icin en uy-
gun aracin is degerlemesi oldugu soylenebilir.

Tarihi gelisimine bakildiginda Romalilarin islerin zorluklarin1 temel alarak cesitli meslekleri sinifladiklan ve
her simfa ayn bir Gcret odedikleri gorilmektedir. Burada dikkati ceken durum simiflandirmanin mesleklere
gore yapilmis olmasidir. Zaman icinde isin gereklilikleri, ornegin egitim ihtiyaci gibi sorular yanitlanmaya
calisilmis ve bugiinkii anlamda “is degerleme” yaklasimi olusmustur (Gemalmaz, 2000; 5). is degerleme,
bir isin diger islere gore degerini belirtmek icin bicimsel ve sistematik olarak karsilastinlmasini saglar. isler
arasindaki farkliliklar1 da belirler (Mathis ve Jackson, 1997; 209). isin goreceli degeri isin goriilmesi aracilig1
ile orgiitsel amaclara yapilan katkiyr gosterir. Dogal olarak orgiitsel amaglara en fazla katkiy1 yapan is, diger
islere gore daha onemlidir ve daha fazla Ucret almaya hak kazanmaktadir. Bu yaklasim esit ise esit uUcret
uygulamasinin 6ziidiir (Can ve Digerleri, 2001; 214).

is degerleme basit olarak islerle ilgili bilgileri toplar, karsilastirir ve kullamima uygun siralama listeleri olus-
turur. Bu listeler isletmelerde farkli pozisyonlar icin yapilandirilmis 6deme hiyerarsisinin temelidir. (French,
2003; 405). is degerleme, calisanlarin islerinin isletmeye kattig1 degerin islerin icerigine gore belirlendigi
bir siirectir. Bu siirecte, caba, beceri, sorumluluk ve calisma kosullar gibi faktorler temel alinabilir. Is de-
gerlemesi isletme ici esitligin saglanmasi acisindan énem tasimaktadir. Ayrica tiim islerin sistematik olarak
karsilastirlabilmesine olanak saglanmaktadir (Tahiroglu, 2002; 210).
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Tiirkiye’de is degerleme, toplu sozlesme donemin-
den onceki yillarda (1948-1963) ozellikle kamu kuru-
luslarinda yaygin olarak kullanilmistir. Devlet Demir
Yollar, Sumerbank, Makine Kimya Endustrisi Kuru-
mu, Cimento Sanayi ve Toprak Mahsulleri Ofisi gibi
kurumlarda is degerleme uygulamalan gerceklesti-
rilmistir. 1980’li yillanin basinda Universite-Sanayi
isbirligi, MESS (Tirkiye Metal Sanayicileri Sendikasi)
ve diger isci sendikalarinin katkis1 saglanarak ortaya
cikan carpik yapinin giderilmesi amaci ile yeni bir
sistemin olusturulmasi calismalari baslamistir. Once-
likli olarak yapilan islerin degerleri ile orantili ola-
rak gruplandirilmasi ve Ulcretlendirilmesi gerektigi,
bunun icinde isin degerinin, is degerlemesi yontemi
ile belirlenebilecegi goriilmiistiir (Eraslan ve Arikan,
204; 140).

2. is Degerleme Siireci

Bir is degerleme calismasi genellikle su temel asa-
malardan gecerek tamamlanir (Ataay, 1990; 15);

o On Galismalar / Sistem Hazirlik Calismasi: Deger-
leme amacinin belirlenmesi, degerleme calismalari-
n1 yapacak olan gorevlilerin secimi, degerlenecek is
gruplarinin sinirlar, degerleme yontemlerinden han-
gisinin uygulanacagina karar verilmesi.

o islerin incelenmesi: islerin incelenmesi (is analiz-
leri), islerin degerlemeye hazir hale getirilmesi (is
tanim ve is sartnamelerinin hazirlanmasi), islerin
degerlenmesi.

o Degerleme Sonuclarinin Diizenlenmesi: Her isin
degerinin saptanmasi, is yapisinin olusturulmasi, de-
gerlemede saptanan amaca uygun olarak bu sonuc-
larin kullanilmas.

is degerleme siirecinin olusumunda esitlik kavrami
biiyilk 6nem tasimaktadir. is degerleme siireci bir
biitlin olarak esitlik saglamaya yonelik olmalidir. Bu
noktada sozii edilen esitligin lic farkli boyutu bu-
lunmaktadir. ic esitlik, dis esitlik ve bireysel esitlik
boyutlan. Ic esitlik is degerleme calismasinin ger-
ceklestirilmesi ile dis esitlik sureci pazardaki uygu-
lamalarin dikkate alinmasi ile ve son olarak bireysel
esitlik tecrube, kidem ve performansin dikkate alin-
mas! ile saglanabilecektir (Mejia ve Digerleri, 2004;
343). ilgili isin degeri belirlenirken pazar degeri ve
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calisanlarin bireysel olarak aldiklan tcreti degerlen-
dirirken dikkate alacaklan faktorlerin incelenmesi
slirec hatalarin1 azaltacak ve is degerlemesinin ba-
sarisim yukseltecektir.

3. Is Analizi ve is Analizi Yontemleri

ingiliz Ulusal Fiyatlar ve Gelirler Kurulu is analizini
“isletmede licret hiyerarsisi icerisinde bir isin digeri-
ne gore goreceli pozisyonunu belirlemek icin islerin
karsilastinlmasinda kullanilan sistematik bir strec-
tir” biciminde tammlamaktadir (Gilbert, 2005; 7).
Is analizi ise iliskin gercekleri, onu olusturan ve bii-
tinleyen tim faktorleri bilimsel olarak incelemektir
(Ataay, 1990; 135).

is analizi, is hedeflerinin gerceklestirilmesine yone-
lik olarak faaliyet, techizat, makine ve malzemele-
rin sentezlenmesi icin gerekli mesleki bilgi ve yete-
neklerin belirlenmesi amaciyla uretim yada hizmetle
ilgili olarak isci gorevlerinin incelenmesi calisma-
larim kapsamaktadir. Bu calismada u¢ temel nokta
bulunmaktadir (Hong ve Lin, 1995; 11); is icinde yer
alan gorev ve faaliyetlerin belirlenmesi, bu gorev ve
faaliyetlerin gerceklestirilmesinde kullanilacak yon-
temlerin belirlenmesi, gorev ve faaliyetlerin gercek-
lestirilmesi icin gerekli bilginin bilesenlerinin tanim-
lanmasi.

Is analizi sonuclar ticretleme siirecinde, secim araci
olarak, egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde, egi-
tim programlarinin gelistirilmesinde, is tamimlarinin
olusturulmasinda, is degerleme calismalarinin ger-
ceklestirilmesinde, kariyer gelisiminde, sureclerin
iyilestirilmesinde, endustriyel iliskilerde sorunlarin
coziimiinde, is degisim mihendisliginde ve orgiitiin
genel etkinliginin gelistirilmesinde kullanilabilir (Ba-
ruch ve Lessem, 1995; 3). Etkin bir is analizinin ger-
ceklestirilmesinde isin kapsaminda yer alan gorevle-
rin tammlanmasi ve digerlerinden ayrilmasi ile isin
fiziksel, sosyal ve finansal yonlerini dikkate alarak
calisma kosullarinin belirlenmesi onem tasimaktadir
(Chang ve Kleiner, 2002; 74) .

is analizlerinin gerceklestirilmesinde yaygin olarak
kullamlan yontemler gozlem, gorusme, anket ve
diger yontemler olarak sayilabilir. S6z konusu yon-



temler birbirlerine karsi goreli olarak glicli ve zayif
yonler icermektedirler. Bu nedenle yontemlerden
sadece biri kullamldiginda ilgili zayif yon is analizi
sonuclannin etkinliginin azalmasina neden olabilir.
Bu nedenle kimi zaman tekniklerin bir arada kulla-
nildig1 karma bir yontem de tercih edilebilir. Bazi
is analizi yontemleri anket ve gorusme tekniklerini
birlikte kullanmaktadirlar. Bu is analizi yontemleri
daha ayrintili bir yapiya sahiptir. S6z konusu yontem-
ler arasinda; pozisyon analiz anketi, yonetimsel po-
zisyon anketi, fonksiyonel is analizi, mesleki unvan-
lar sozlugli, cok yonlii is analizi, is eleman yontemi,
Fleishman is analizi, is envanteri, kontrol listeleri
teknigi, genel olcek anketi ve kritik olaylar yontemi
sayilabilir.

4. is Degerleme Yontemleri

is degerleme yaklasimlari temel olarak ikiye ayril-
maktadir. Bunlardan birincisi pazar temelli yakla-
simdir. Bu yaklasimda isler arasindaki deger karsi-
lastirmalan pazardan elde edilen veriler yardimi ile
gerceklestirilir. Bu yaklasimin tercih edilmesindeki
en onemli neden isletmede belirlenecek degerin
pazardan cok farkli olmasi tehlikesini engellemek-
tir. Bu degerlemeyi gerceklestirmek icin pazardaki
is glicu piyasasina yonelik arastirmalar yapilmasi da
mimkiindir. Diger yaklasim ise isletme icerisinde
isletmenin stratejileri dogrultusunda her isin orgiit-
teki roliinii degerleme yolu ile bir hiyerarsi olustur-
may1 hedefleyen is icerikli degerlemedir. Ancak bu
isletme ici deger belirleme yaklasimini desteklemek
icin kiyas kabul edilen islerin pazardaki degerini de
dikkate almak onem tasimaktadir (Martocchio, 2004;
217). Is degerleme yontemlerinin geleneksel sirala-
masinda da yontemler iki temel gruba aynlir. Bunlar
sayisal olan ve olmayan yontemlerdir. Siralama ve
siniflama yontemleri sayisal olmayan yontemlerdir.
Puanlama ve faktor karsilastirmasi ise sayisal yon-
temler arasindadir (Ataay, 1990; 23).

4.1. Sayisal Olmayan Yontemler
(Isi Biitiin Olarak Degerleyen Yontemler)

ise kars1 is olarak da bilinen bu degerleme yontemle-
ri islerin bir digeri ile karsilastirilabilmesi icin biitiin-
sel olarak degerinin belirlenmesi anlayisina dayanir.

Siralama ve siniflandirma bu grupta en yaygin kulla-
nilan yontemlerdir.

4.1.1. Siralama Yontemi

Biitlinsel degerlendirme temeline dayanan bu yak-
lasim bir isin degerini isletme icerisindeki diger tiim
islerle karsilastirarak belirlemektedir. Bu degerlen-
dirme yapilirken kullanilan dort temel faktor bulun-
maktadir (Rock ve Berger, 1991; 76). Bu faktorler;
departmanmin biylkligli, is sorumlulugu ve/veya
karmasikligi, beceri ve nitelik gereklilikleri, isletme
icin onemdir. Bu yontemde isler, islerin gerektirdigi
bilgi, yetenek ve giiclikler bir bitiin olarak dikkate
alinarak, en yiiksek degerde olanindan en diisiik de-
gerde olanina dogru bir siralamaya tabi tutulmakta-
dir. Basit siralama yontemi lizerinde islerin icerdigi
gorev ve is gereklilikleri hakkinda ozet bilginin ve-
rildigi is tanim kartlarinin dogrudan dogruya onem
sirasina gore yerlestirilmesine dayanmaktadir (Akyil-
diz, 2001; 94).

ikili karsilastirma yonteminde ise kartlar iizerinde iki
adet is bulunmaktadir. Her kart bir digeri ile dola-
yis1 ile tum isler birbiri ile karsilastinlir. Daha yuk-
sek oneme sahip isler puan alirken diger islere puan
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verilmez. Tum isler karsilastinldiktan sonra her isin
toplam puani hesaplanir. En yiksek puani alan is en
onemli en dusuk puam alan is ise en onemsiz is ola-
rak belirlenir. Ardisik Siralama Yonteminde ise once
en onemli ve en onemsiz is belirlenir. Daha sonra bir
sonraki en onemli ve en onemsiz is belirlenir. Bu sira-
lama tim isler degerlenene kadar siirer (Martocchio,
2004; 222). Diger teknik ise karsilastirma matrisinin
kullamlmasidir. islerin adi bir matrisin satir ve siitun-
larina yazilir. Daha sonra isler tek tek karsilastinlir.
iki isin karsilastirilmasinda bir isin degeri digerinden
fazla ise 2, degerleri esit ise 1 ve degeri diger isten
az ise 0 puam alir. Tum isler bu yaklasimla karsilas-
tinlarak matris doldurulur. Boylelikle her isin aldig
puan hesaplanir ve siralamadaki yeri belirlenir (Can
ve Digerleri, 2001; 216).

4.1.2. Siniflandirma (Derecelendirme)
Simflandirma is gruplarinin agik bir bicimde tanim-
lanmasi ile baslar. Bu siniflama mihendislik, muha-
sebe yada sekreterlik gibi is gruplarim olusturur. Bu
tanimlama bittikten sonra isin bilesenlerini olusturan
faktorleri belirleyen kartlar hazirlanir. Genellikle bir
is su bilesenleri kapsamaktadir; sorumluluk, gorev-
ler, karar verme derecesi, yonetim gorevi ve gerekli
nitelikler (Rock ve Berger, 1991; 77).

Degerleme ve siniflama asamasinda is tanimlari ve is
gerekleri, is sinif tanimlan ile karsilastinlarak islerin
hangi simflara girdigi belirlenir. Sinmiflar kendi arala-
rinda onemlerine gore siralandigi icin islerde dogru-
dan onemlerine gore siralanirlar. Ancak bu siniflama,
butun isler arasindaki onem farkliiklarin1 ortaya
koymaz, yalmzca is siniflarina gore farkliliklan belir-
ler. is tamimlan ve is gerekleri ile simf tammlar acik
bicimde yapilirsa degerleme daha kolay gerceklesti-
rili. Simf tanimlan ve is tanim ve gerekleri acik ve
anlasilir degilse degerleyiciler yoruma yonelerek de-
gerlemenin nesnelligini azaltabilirler (Can ve Diger-
leri, 2001; 218). Derecelendirme olarak da bilinen
bu yontemde isler gruplar altinda toplanir. Eger s6z
konusu gruplar (restoran yoneticisi, kat hizmetleri
muduru yada rezervasyon sorumlusu gibi) benzer is-
leri kapsiyorsa sinif olarak adlandinlir (Jerris, 1999;
159).

Uygulamada siniflandirma yonteminin en onemli ek-
sikligi her sinifin tam ve uygun bir bicimde tamimlan-
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masinda yasanan gucliklerdir. Tanimlamanin islerin
ayrilmasinda giicliikleri azaltacak yeterlilikte olmasi
gerekmektedir. islerle ilgili tatmin edici ayrintilar
elde edilmelidir. Ayrica, kag¢ simf olacagi, bunlan ki-
min tanimlayacagi ve benzeri sorularin yanitlanmasi
da onem tasimaktadir (Milkovich ve Boudreau, 1988;
731).

4.2. Sayisal Yontemler
(Degerleme Faktorleri Yonetimi)

Bu yontemde isin degerlenmesi icin belirlenen fak-
torlerden yararlanilmaktadir. Puanlama ve faktor
karsilastirma en yaygin kullanilan iki yontemdir.

4.2.1. Puanlama Yontemi

Puanlama yontemi, is degerleme calismalarinda en
sik kullamlan yontemdir. Puanlama yonteminde isin
degeri, bircok faktor yardimiyla ve her bir faktore
belli bir sistem icinde sayisal puan verilmesiyle belir-
lenir (Dagdeviren ve Digerleri, 2004; 131). Puanlama
yontemi, uretim birimindeki mevcut islerin goreceli
degerlendirilmesi sonucu, olusan her bir isin faktor-
lere, alt faktorlere ve faktor derecelerine gore ince-
lenerek puanlanmasi ve derecelendirilmesidir (Eras-
lan ve Arikan, 2004; 140).

Puanlama yontemi islerin goreceli degerini belirle-
mek icin her faktorun kendi icindeki derecelendir-
mesinden ve faktor tanimlamalarindan vyararlan-
maktadir. Derece diizeyleri ilgili is icin faktorlerin
tamimlanmasinda ortaya ¢ikacak belirgin farkliliklar
yansitan diisiikten yiliksege puan degerlerini ifade
etmektedir. isler her bir faktor ve ifade edilen dere-
ce ile degerlenir. Isin hiyerarsi icerisindeki yeri her
faktor icin verilmis puanlarin toplam ile belirlenir
(Rock ve Berger, 1991; 81). Puanlamanin ardindan
cesitli puan araliklarina denk gelecek bicimde is
derece gruplan ve bu gruplarnn saat basi Ucretleri
belirlenebilir. Ornegin; 0-100 puan arasi isler birin-
ci derece isler olarak belirlenebilir. Boylece islerin
dereceleri yikseldikce goreceli onemleri artacak ve
Ucret siralamasinda yukseleceklerdir. (De Cenzo ve
Robbins, 1988; 483).

Puanlama yontemi Ulkemizde yapilan bircok is de-
gerleme calismasinda basariyla kullanmlmistir. Bircok
endiistri isletmesinde yaygin uygulama olanag: bul-
masinin bazi nedenleri vardir. Nedenlerin basinda



yontemin uygulanmasinin nesnel kurallara baglanmis
olmas1 gelmektedir (Ataay, 1990; 54).

4.2.2. Faktor Karsilastirma Yontemi

Faktor karsilastirma birkac faktére dayali is icerigi
olcim yontemlerinden goreceli olarak daha ayrinti-
l1 bir yéntemdir. lyi tanimlanmis herhangi bir faktor
yontem icerisinde kullamlabilir. Ancak yontem temel
olarak genis kabul gormis dort faktorden yararlan-
maktadir. Bu faktorler; yetenek, caba, sorumluluk ve
calisma kosullarindan olusmaktadir. Yontem bu fak-
torlere uygun bicimde her isi diger tim islerle kar-
silastirarak bir hiyerarsi olusacak sekilde islerin sira-
lanmasim gerceklestirir (Rock ve Berger, 1991;79).

Faktor karsilastirma yonteminde isler parasal karsi-
liklan belirlenmis cesitli faktorlere gore degerlendi-
rilmektedir. Bu nedenle degerlenen islerin dogrudan
ana (kok) lcreti belirlenmektedir. Ancak bu durum
yontemin elestirilmesine yol acmis ve lcretleme ile
is siralamas1 faaliyetlerini birbirinden ayiran farkli
faktor karsilastirma planlarinin gelistirilmesine ne-
den olmustur. Faktor karsilastirma ile is degerlemesi
bes asamada gerceklestirilmektedir (Can ve Digerle-
ri, 1998; 221): is degerlemede kullamlacak faktor-
lerin secilmesi ve tanimlanmasi, anahtar islerin se-
cilmesi, faktorlere gore anahtar islerin siralanmasi,
faktorlerin parasal karsiliklarinin belirlenmesi, diger
islerin siralanmasi.

5. Biiyiik Olcekli Otel
isletmelerinde Puanlama Yontemi
ile is Degerlemesi ve Ornek Bir
Uygulama

5.1. Otel isletmesinin Tanitimi

is degerlemesi gerceklestirilen otel isletmesi Ege
Bolgesinde faaliyet gostermekte olan bes yildizli bir
deniz kiyisi otelidir. Uluslararasi zincirlerden birine
dahil olan isletme 2000 yilinda hizmete acilmstir.
Otel isletmesi y1l boyunca hizmet sunmaktadir. May1s
ve agustos aylan arasindaki yiiksek sezonda yaklasik
450 personel otel isletmesinde gorev yapmaktadir.
Sezon sonunda bu say1 100’e kadar dusmektedir.

i

Otel isletmesinde uicret politikasi Ust yonetim tarafin-
dan olusturulmustur. Politikanin temelinde otelcilik
sektoru isglicii pazarindaki ve yoredeki uygulamalar
yer almaktadir. Bunun yaninda stratejik pozisyonlar
icin yonetim tarafindan belirlenmis 6zel ucret politi-
kalar uygulanmaktadir. Ancak isletmede kurulusun-
dan bu giine kadar herhangi bir is degerleme siireci
yiriitilmemistir. Ucretleme politikasinda is degerle-
me surecinin sonuclarn bir veri olusturmamaktadir.

5.2.Uygulamanin Amaci ve Siire¢

Uygulama buyuk olcekli otel isletmelerinde puanla-
ma yontemine uygun olarak is degerleme calismasini
gerceklestirerek ucretleme alt yapisini olusturulma-
sin1 saglamak lizere veri tabaminmi olusturmaktir. Bu
amacla siire¢ su bicimde gerceklestirilmistir; deger-
leme amaci belirlenmis, degerleme calismalarini ya-
pacak olan gorevlileri secilmis, degerlenecek is grup-
larinin sinirlan tespit edilmis, degerleme yontemle-
rinden hangisinin uygulanacagina karar verilmis, is
analizleri gerceklestirilmis, is tamimlan hazirlanmis
ve islerin degerlenmesi gerceklestirilmistir.
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5.2.1. Is Analizi Anketinin Gerceklestirilmesi
is analizi anketi is analizi formlarinin olusturulma-
sinda tatmin edici verilerin saglanmasina yonelik
olarak gerceklestirilmistir. Anket, calisanin yapmak-
ta oldugu is ile ilgili bilgileri toplamak ve bu bilgi-
leri s0z konusu calisanin yoneticisinin dustinceleri
ile desteklemek amaciyla tasarlanmistir. Anket otel
isletmesinde tanimlanmis tum gorevlere yonelik ola-
rak gerceklestirilmistir.

is analizi anketi calisanlarin islerinin isletme iceri-
sindeki rolu ve onemi hakkindaki dusuncelerini aras-
tiran bir soruyla baslamaktadir. Ankette calisanlarin
bir gunluk calismalan icerisinde gerceklestirdikleri
isler ve bu islerle ilgili yoneltmenin olusumuna ilis-
kin sorular bulunmaktadir. Bunun yaninda kullanilan
arac ve gerecler, ek sorumluluklar, isle ilgili gelisti-
rilmesi gereken noktalar ve ihtiyac duyulan malze-
meler gibi sorular da yer almaktadir. Anketin son bo-
liminde calisanin yanitlarimin gozden gecirilmesini
ve katki yapilmasini saglamak amaci ile yoneticinin
dolduracag bir bélim bulunmaktadir. is analizi an-
keti tamamlandiginda her unvanin s6z konusu islet-
medeki calisanlarca tamimlanmis 6nemi, icerigi ve
gereklilikleri gibi bilgilere ilk elden ulasilmis olmak-
tadir. Bu bilgiler is analizi formlarinin doldurulma-
sinda bilylik onem tasimaktadir.

5.2.2. is Analiz Formunun Doldurulmasi

is analizi formu 6rgiitsel durum, isin mevcut duru-
munun incelenmesi ve is geregi zorlanmalar olmak
iizere iic ana bélimden olusmaktadir. Is analizi an-
ketinden elde edilen bilgiler, yoneticiler ve uzman
tarafindan doldurulan formlar is tanimlarinin te-
melini olusturmaktadir. Orgiitsel durum bélimii isin
emir komuta zincirindeki yerini belirmek ve hizmet
sunulan musteri grubunu belirlemek tizere olusturul-
mustur. isin mevcut durumunun incelenmesinde ise
oncelikle egitim, 6gretim, tecriibe, makine techizat
kullamimi gibi faktorler temelinde calisanin niteligi
belirlenmistir. Bu boliimde yapilan bir diger belirle-
me isin tasidigi risklerdir. Meslek hastaligi ve is kaza-
lar1 gibi riskler tanimlanmis ve ortaya ¢cikma ihtimal-
leri nedeni ile hangi koruyucu onlemlerin alinmasi
gerektigi aciklanmistir. Bu bélimde son olarak isin
gerektirecegi sorumluluk ele alinmistir. Diger isgo-
renlerin ve fiziksel verilerin sorumlulugu gibi ne tiir
sorumluluklarin ortaya cikacag ifade edilmistir.
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Analizin {ciincli bélimiinde ise is geregi zorlanma-
lar ele alinmistir. Bedensel ve zihinsel zorlanmalar
derecelendirilerek is gorilmesinde hangi bicimlerde
ortaya ciktig1 belirlenmistir. Ayrica, bu isi gercekles-
tirecek calisanin daha once ve sonra hiyerarsik yapi
icerisinde hangi isleri gorebilecegi aciklanmistir. Is
analiz formu tamamlandiktan sonra is tanimlarinin
yazilmasi icin ihtiyac duyulan veri tabam olusturul-
mustur. isin 6rgiitsel durumu, calisamin nitelikleri,
isin tehlikeleri, zorlanmalar ve sorumluluklar gibi
belirlemeler is tanimlarinin olusturulmasina temel
teskil etmistir.

5.2.3. Is Tanimlarinin Olusturulmas:

Hazirlanan is tanimlart sorumluluk, isin ozeti, isin
tanmimi ve kullanilan ara¢ gerecler olmak uzere dort
bolimden olusmaktadir. Sorumluluk bolimiinde
emir-komuta iliskileri aciklanmaktadir. isin 6zeti cok
genel olarak ilgili isin neleri kapsadigin1 aciklamak-
tadir. isin tammi bolumi ise ayrintili bir bicimde bu
isin bilesenlerini belirlemektedir. isin gerekli kildig
tum gorevler bu bolimde ifade edilmektedir. Per-
sonel, ekipman ve maliyet yonetimi, egitim, diger
departmanlarla iletisim ile is saglig1 ve giivenligi gibi



isin kapsaminda kalan tim unsurlar bu bolimde yer
almaktadir. Son bolumde ise isin gorulmesinde yarar-
lanilmasi gereken arac ve gerecler belirlenmektedir.

is tamimlan is degerleme formlarinin olusturulmasin-
da onemli bir role sahiptir. Degerleme faktorlerinin
soz konusu is icin derecelerinin belirlenmesi is ta-
nmimlarinin saglayacag bilgi ile miimkiin olmaktadir.

5.2.4. Faktor, Alt Faktor, Derece Tanimlarinin
ve Puanlamanin Hazirlanmasi

is degerleme siirecindeki degerleme faktorlerinin se-
cimi biiyiik 6nem tasimaktadir. is degerleme calisma-
larinda maharet, caba, sorumluluk ve is kosullarin-
dan olusan dort temel faktor bulunmaktadir (Oygur,
1999; 146). Alt faktorler ise MESS’in (Turkiye Metal
Sanayicileri Sendikasi) is degerleme faktor ve alt fak-
torleri belirlemesinden olusturulmustur. S6z konusu
faktorler Tablo 1’de goriilmektedir.

Tablo 1: is Degerlemede Faktor ve Alt Faktorler

Faktorler Alt Faktorler

1. Ogrenim ve/yada Temel Bilgi

3. Deneyim
Maharet

(Yetenek)

4. Beceri

5. inisiyatif ve Care Buluculuk

1. Makine, Takim ve Donanim

2. Malzeme ve Uriin

Sorumluluk
3. Uretim

4. Baskalarimn is Giivenligi

1. Zihinsel Caba

2. Bedensel Caba

1. Isin Dogurabilecegi Tehlikeler

Is Kosullar

N

. Calisma Kosullar

Kaynak: (Dagdeviren, Akay ve Kurt, 2004:133).

Degerlendirme toplam 1.000 puan {izerinden yapil-
maktadir. Her faktoruine ait alt faktorlerin en yukse-
ginden degerleme yapildiginda toplam puan 1.000’e
ulasmaktadir.

Secilen her faktor, degerlenen islere belirli oranda
katkida bulunur. Bu nedenle, faktorler alt derece-
lere aynlir. Secilmis faktorler, isyerindeki tum isler
icin onem tasir, ancak bazi islerde daha alt dizey-
de, bazilarinda en Ust diizeyde gereklidirler (Ataay,
1990;61). Tablo 2’de faktorler ve alt faktorlere ait
yuzdeler ve puanlar goriilmektedir.

is degerleme formlar olusturulurken her alt faktoriin
degerlendirilen is acisindan ifade ettigi oneme kar-
silik gelen derece ve dolayisiyla buna ait puan forma
islenir. Boylelikle puanlamanin tabaninda derece yer
alir. Islerin toplam puanlan, s6z konusu dereceler
acisindan fakli agirliklar olacagindan, farklilasmak-
tadir.

Tablo 3’te calismada yer alan Maharet’in alt faktoru
olan Ogrenim yada Temel Bilgi Faktériiniin derece-
lendirmesi goriilmektedir. Ogrenim ya da Temel Bilgi
Alt Faktoru alt1 dereceye ayrilmistir.

Tablo 3’te yer alan derecelendirmeye gore degerle-
mesi yapilan iste Ogrenim yada Temel Bilgi alt fakto-
riinde V derece secilirse degerlenen is bu alt faktor
icin en yuksek puana sahip olur.

5.2.5. is Degerleme Formlarinin
Olusturulmasi

Faktorlerin, alt faktorlerin, derecelerin ve puanlarin
belirlenmesinin ardindan is degerleme formlarinin
olusturulmasi asamasi gerceklestirilmistir. is deger-
leme formu ilgili isin alt faktor derecelerine karsilik
gelen puan degerlerinin ve dolayisi ile isin toplam
puanin belirlenmesini saglar. Her is icin degerleme
gerceklestirilip toplam puanlar belirlendikten sonra
islerin siralanmasi ve degerlemeye bagl bir hiyerar-
sinin olusturulmas1 mumkin olmaktadir. Tablo 4’te
uygulamanin gerceklestirildigi otel isletmesinde asc
icin hazirlanmis is degerleme formu goriilmektedir.

is degerleme formunda faktorler, alt faktorler, dere-
celer ve puanlar yer almaktadir. Ayrica her dereceyi
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Tablo 2: Faktor, Alt Faktor Puan ve Yiizdeleri

Faktorler Yiizdesi F;I' op- Alt Faktorler Yiizdesi Top.
uani Puam
1. Ogrenim ve/veya Is Bilgisi % 37,5 150
Maharet 3. Deneyim % 25 100
v K % 40 400
(fetenek) 4. Beceri % 18,75 75
5. Insiyatif ve Care Buluculuk % 18,75 75
1. Makina, Takim ve Donanim %25 50
2. Malzeme ve Uriin %25 50
Sorumluluk % 20 200 -
3. Uretim %25 50
4. Baskalarimin s Giivenligi %25 50
1. Zihinsel Caba % 50 100
Caba % 20 200
2. Bedensel Caba % 50 100
: 1. Isin Dogurabilecegi Tehlikeler % 50 100
Is Kosullar % 20 200
2. Calisma Kosullan % 50 100

TOPLA
Kaynak: (Kahya, 2006; 11) OPLAM

Tablo 3: Maharet Faktorii, Ogrenim Yada Temel Bilgi Alt Faktorii Derece Tamimlar

Faktor: 1 Maharet (Yetenek)

Alt Faktor: 1 Ogrenim ya da Temel Bilgi

Yiizdesi: (%40)
Puani: 400
Yiizdesi: % 37,5
Puani: 150

Derece ACIKLAMA

PUAN

ilkokul 6greniminden sonra, oryantasyon yada isbasinda
isin yapilis1 gosterilerek ve uygulamasi yaptirilarak kisa bir
ogretimle yapilabilecek isler.

30

ilkokul 6greniminden sonra isin yapilisinin ve
uygulanmasinin belirli bir diizen ve siire icerisinde isbas
egitim yolu ile 6gretilmesi miimkiin olabilecek isler.

60

ilkokul 6greniminden sonra, isin yapilabilmesi icin gerekli
bilgilerin kuramsal ve uygulamali olarak kisa siireli egitim
programlari ile verilmesi gerekli isler.

90

Baz1 mesleki bilgilere ait temel kavramlarin bilinmesi
gerekli isler (Resmi 6gretim meslek okullarinin orta
diizeyleri yada buna esdeger olabilecek resmi ve resmi
olmayan diizenli programlar ile kuramsal ve uygulamali
yapilan 6gretimler)

120

Lise, Endiistri Meslek Liseleri, Tekniker Okullar yada
esdeger diizeyde bilgilere sahip olunmasim gerektiren isler.

150

Kaynak: (Ataay, 1990; 290).
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Tablo 4: is Degerleme Formu - Ascibasi

Boliim :

is Unvam :

Maharet
(Yetenek)

Sorumluluk

Calisma
Kosullar

is Degerleme Formu

Mutfak/ Yiyecek-icecek

Asci
Faktorler Gerekgeler Derece | Puan
. ) ilkokul 68reniminden sonra isin yapilisinin ve
Ogrenim ve/veya ls uygulanmasinin belli bir dizen ve sure icerisinde I 60
Bilgisi isbas1 egitimi yolu ile 6gretilmesi mimkiin
olabilecek isler.
Deneyim 5 Yildan fazla deneyim gerektiren isler \% 100
Cok ozel araclar kullanirken yada cok hassas
Beceri parcalar uzerinde calisirken birkac uzvun en yuksek v 75
diizeyde koordinasyonunu gerektiren isler.
) Cok karmasik yapili makine, cihazlar, makine
Inisiyatif ve Care gruplari ya da donanimlarn kullanirken yada v 75
Buluculuk cok hassas isler iizerinde calisirken cok onemli
kararlarin ortaya ¢ikan sartlara gore verildigi isler.
Sorumlu olarak, karmasik ve cok hassas makine,
. makine grubu yada donanimi hasardan korumak,
g‘gﬁ;?ﬁ;n-rak]m ve zaran onlemek icin derhal tedbir alinmas1 gerekli \% 50
islerde, hizla degisen sartlan yakindan izleyerek
donanimi zarardan korumak.
Uzerinde calisilan iiriine, kullanilan malzeme ve
Malzeme ve Uriin hammaddeye zarar verme olasiligr vardir. Ancak, I 25
hatanin fark edilmesi kolaydir ve zamaninda
midahale ile zarar sinirli kalabilir.
P Uretimle dogrudan ilgili islerin sorumlusu olarak
Uretim (Yalniz ya da ufak bir ekip halinde) calismak. I 30
Ortak calisma mahallerinde cesitli tezgah,
; makineler, hammadde ya da malzemelerle
Bia]\sllé?]ll?f;nln Is calisirken, civarda calisan, bulunan yada yardim Il 20
s g edenlerin is glivenligine zarar vermenin s6z konusu
olabilecegi durumlar.
Zihinsel caba Mgvcut ver.ile“ri izleme_k,. kontrol etmek, ayarlamak m 60
; icin gerekli diizeyde zihinsel caba.
Calisma suresinin buyuk bir kism1 ayakta, zaman
Bedensel caba zaman oturarak sadece kiicuk kas gruplarim Il 40
kullanarak hafif el aleti yada malzeme ile calismak.
- o . . Derin kesiklere, diusme ve disurmelerden ileri
!ﬁelﬂlﬁ(c;gig:abllecey gelebilen ciddi incinme ve eziklere, kiriklara ve agir n 60
yaniklara yol acabilecek isler.
Calisma sartlarinin ¢ok agir oldugu ya da cok
Galisma Kosullan rahatsizlik verdigi ortamlarda calismak v 100
TOPLAM 695
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aciklayan gerekcelerde is degerleme formunun bir
boliimiidiir. Tablo 4’te yer alan is degerleme formu
otel isletmesinin ascisina aittir ve asc1 toplam 1.000
Uzerinden 695 puan almistir. Bu puan hem ascinin hi-
yerarsideki yerini hem de lcretini belirleyecektir.

S0z konusu puanlama calismasi otel isletmesindeki
tim unvanlar icin gerceklestirilmis ve ucret hiyerar-
sisini belirlemeye yonelik bir veri tabam olusturul-
mustur. Ascibasinin degerlemesinde elde edilen 695
puanda oldugu gibi puanlarin dizilisi ile sektor uygu-
lamalar arasinda bir paralellik oldugu belirlenmistir.
Ancak bu belirlemelerin ardindan ic esitligin devami
olarak pazar esitliginin saglanmasi yoniinde de ge-
rekli calismalarin yapilmasi onem tasimaktadir.

Sistematik olarak gerceklestirilen is degerleme ca-
lismasinin her detay1 adim adim gerceklestirilmistir.
Bunun sonucunda onceden secilen faktorlere uygun
olarak yapilan faktor ve derece tanimlanyla otel is-
letmesinde bir puan plan1 hazirlanmistir. Boylelikle is
gruplan ve is siralamasi olusturulmustur. Yapilan pu-
anlamalar sonucu ortaya ¢ikan soz konusu is gruplar
ve is siralamasi Tablo 5’te sunulmaktadir.

Tablo 5: Ucret Gruplan ve is Siralamasi

GRUP |
Bulasikcilik
Meydancilik

Bavul Tasiyicilik

Kat Hizmetliligi
Komilik

Giivenlik Elemanligi
GRUP I
Santralistlik

Depo Eleman

Camasirhane Eleman
GRUP Il
Soforlik

Bahcivanlik

Garsonluk

Teknik Servis Elemanlig
GRUP IV

Resepsiyonistlik
Ascilik
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Otel isletmesi is degerlemesi sonuclarini adil bir
ucret yapist kurmak uzere kullanmistir. Yoneticiler
kok ucretin ve kok Ucretler arasindaki farkliliklarin
belirlenmesinde is degerleme sonuclarindan bir veri
tabam olarak yararlanmislardir. Boylelikle orgiitsel
amaclarin gerceklestirilmesine en yiiksek katkiyi sag-
layan isler belirlenmis ve esit ise esit Ucret yaklasimi
uygulanmistir.

Ayrica is degerlemesi calismasi otel isletmesinde
dogrudan isin verimini etkileyen ve istihdamda biiyiik
onem tasiyan nitelik ve is eslemesinin de rasyonel bir
bicimde saglanmasina destek olmustur. S6z konusu
destek insan kaynaklar biriminde isgoren secim su-
recinin yeniden ve stratejik bicimde yapilandirilma-
sina hizmet etmistir.

is degerleme sonuclar otel isletmesinde egitim plan-
larinin hazirlanmasinda da yarar saglayan bir arac ol-
mustur. insan kaynaklari bu sonuclara gore egitim ca-
lismalarina yon vermis ve isin degeri ile egitim icer-
sindeki agirligi gibi faktorleri izlemeye baslamistir.

SONUC VE ONERILER

Bir siirec olarak dikkate alindiginda is degerleme ca-
lismalarn her asamasinda otel isletmeleri icin farkli
katki ve olumlu orgiitsel etkiler yaratacaktir. Once-
likle ilk asama olan is analizi anketi isin oneminin
algilanmas1 yaninda isin goreceli degeri acisindan
beklentileri de fark etmeyi saglar. Bu otel isletme-
lerinde bireysel esitlik algis1 acisindan onemli bir ay-
rintiy1 olusturmaktadir.

is analiz formlarimn doldurulmasi ve is tanimlarimin
yapilmasi ¢cagdas bir otel isletmesinde kesinlikle var
olmas1 gereken orgiitsel bir yap1 bilesenin olusturul-
masini saglar. Bu bilesen ayn1 zamanda hiyerarsik yapr
ve isgorme biciminin odagin1 da yapilandirmaktadir.
Bu asama ayni1 zamanda yapilacak is tanimlarinda
otel isletmelerinin ¢cogu zaman isgiicli pazarinda s6z
konusu ise uygun adaylarin yapilarindan etkilenerek
is tammlarina anlam yuklediklerini de gostermekte-
dir. Otel isletmelerinin baz isler icin ideal tanimlan
gelistirmek yerine isglici pazarinda muhtemel aday-
lan tamimlamak gibi bir yaklasim icinde bulunduklar
soylenebilir.



isletme ici esitlik, pazara uygunluk ve bireysel algi-
lamada esitligin saglanabilmesi ancak yeterli veri ile
olusturulacak bir degerleme tasarimi ile mimkiinddr.
Ucret politikasinin temelinde is degerleme olmadigi
durumlarda cogu zaman olumsuz etkilerin ortaya ci-
kacag1 soylenebilir. Otel isletmelerinde kimi zaman
isin butin icindeki onemini belirlemek yerine onun
cogunlukla satis etkinligi ile iliskisini temel almak
yaklasim1 on plana ¢ikmaktadir. Ayrica, soz konusu
isle ilgili olarak yeterli derecede yetismis eleman
bulunamamasi da isin goreceli onemini pazar etkisi
ile oldugundan daha Ust siralara tasiyabilmektedir. is
degerleme is analizi ve is tamimlar gibi katma deger
yaratan bilesenleri ile otel isletmelerinde dinamik or-
glit yapisinin da korunmasina katki saglar. Calisanlar-
da farkindalik gelisimi ve islerin acik tamimlamalan
motivasyon Uzerinde de olumlu etkiler yaratacaktir.
Aynica, bu belirgin ve sistematik yap1 otel isletmele-
rinde isgorme etkinliginin artmasinda da 6nemli rol
oynayacaktir.

Kaynakca

Akyildiz, Huseyin. (2001). QCret Yapisinin Olusumu,
Isparta: Siileyman Demirel Universitesi Basimevi.

Ataay, ismail Durak. (1990). is Degerleme ve Basari
Degerleme Yontemleri, Istanbul: Kiire Matbaasi.

Baruch, Yehuda ve Lessem, Ronnie. (1995). Job
Analysis: Can It Stil Be Applied? Indications For Vari-
ous Organizational Levels, The International Journal
of Career Management, 7(6).

Can, Halil, Akgin Ahmet ve Kavuncubasi, Sahin.
(1998). Personel Yonetimi, Ankara: Siyasal Kitabevi.

Can, Halil, Akgin Ahmet ve Kavuncubasi, Sahin.
(2001). insan Kaynaklar1 Yénetimi, Ankara: Siyasal
Kitabevi.

Chang, Wei, Kleiner, Brain H. (2002). How to Conduct
Job Anlysis Effectively, Management Research News,
25(3).

Dagdeviren, Metin, Akay, Diyar ve Kurt, Mustafa.
(2002). is Degerlendirme Siirecinde Analitik Hiyerarsi
Prosesi ve Uygulamasi, Gazi Universitesi Miihendislik
ve Mimarlik Fakiiltesi Dergisi, 19(2).

DeCenzo, David A., Robbins, Stephen P. (1988). Per-

sonel/Human Resource Management, New Jersey:
Prentice Hall.

Eraslan, Ergiin ve Arikan, Alper. (2004). Ucretlendir-
mede Puan Yontemi, Kidem ve Basari Degerlendir-
me: Bir imalat isletmesinin ic Uretim Bélimiinde Uy-
gulama, Gazi Universitesi Miihendislik ve Mimarlik
Fakiiltesi Dergisi, 19(2).

French, Wendell L. (2003). Human Resources Mana-
gement, Boston: Houghton Mifflin Company.

Gemalmaz, Oguz. (2000). Analitik is Degerleme:
Puan Yontemi, Ankara: MPM Yay.

Gilbert, Kay.(2005). The Role of Job Evaluation in
Determining Equal Value in Tribunal, Employee Re-
lations, 27(1).

Hong, Jon-Chao ve Lin, Yi-Shyuan. (1995). A Model of
Job Analysis on Industrial Occupations, Work Study,
44(1).

Jerris, Linda A. (1999). Human Resources Manage-
ment for Hospitality, USA: Prentice Hall Inc..

Kahya, Emin.(2006). Metal is Kolunda Bir isletme icin
is Degerleme Sisteminin Gelistirilmesi, Endiistri Mii-
hendisligi Dergisi, 17(4).

Martoccohio, Joseph J. (2004). Strategic Compensa-
tion, New Jersey: Pearson Prentice Hall.

Mathis, Robert L., Jackson John H. (1997). Human
Resource Management, USA: West Publishing Com-

pany.

Mejia, Luis R. Gomez, Balkin, David B., Crady, Robert
L. (2004). Managing Human Resources, Prentice Hall:
New Jersey.

Milkovich, George T., Boudreau, John W. (1988). Hu-
man Resources Management, Business Publications:
IUlinois.

Oygur, Yamak. (1991). Uretim Yénetimi, istanbul:
Alfa Basim Yayim.

Rock, Milton L., Berger, Lance A. (1991). The Com-
pensation Handbook, USA: McGraw-Hill.

Tahiroglu, Figen. (2002). insan Kaynaklari, istanbul:
Hayat Yayincilik.




