BUYUK MAGAZALARDA iSGOREN DEGERLEMESI
Dog. Dr. Celil KOPARAL

Is icin basvuran aday ise alindiktan ve egitildikten sonra, is-
gorenin magazaya olan degerine iliskin kararlar alimir. Biiyiik ma-
gazaya kiyasla daha az bi¢imsel olmakla birlikte, kiiciikk magazada
da isgbrenin magazaya olan degerine iliskin kararlar kesinlikle ali-
nir.

A. NEDEN ISGOREN DEGERLEMESI

Isgorenleri peryodik olarak ve diizenli bir bicimde degerleme-
nin gesitli yararlar1 vardir. Isgorenleri degerlemek icin ileri siirii-
len nedenler asagidakileri kapsar.

1. Basan1 I¢in Odiillendirmek

Gorevini en etkin bi¢cimde yerine getiren isgbren bunun karsi-
liginda odiillendirilmelidir. Bu isgdrenin verimi magazanin karlar
icin en fazla itimada layik olamidir. Isgorenleri verimleri ile oran-
tili, bir bigimde &diillendirmek suretiyle -iiretkenlikleri kapasite-
lerinin altinda olan isgorenler gibi- daha iiretken olmalar tesvik
edilir.
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2. Yiikseltilecek Personeli Yerlestirmek

Magazanin biiyiimesi ve diger nedenler daha iist mevkilere ata-
ma yapmayt gerekli kilar. Isgorenleri peryodik olarak degerlemek
suretiyle, kimin daha yiiksek sorumlulugu iizerine alacak Olgiide
nitelikli oldugu bilinir (1). Bir degerleme sistemi olmaksizin isgo-
renlerin yiikseltilmeleri gerektigi Ol¢iide etkin olarak gerceklesti-
rilemez.

3. Morali Yiikseltmek

Isgoren degerlemesi sistemi isgérenler arasinda magaza lehin-
de bir tutum gelistirmeye yardimci olabilir. Isgéren degerlemesi
sistemi miitkemmelen anlasilir ve etkin bir bi¢cimde uygulanirsa,
isgdren, basarilar1 icin yitkseltilme ve odiillendirilme sansina sahip
oldugunu hisseder. Isgoren daha iyi bir is basarisina yoneltilir.
Hicbir degerleme sistemi yoksa, isgoren, isini yapabilecegi ol¢iide
yeterli olarak yerine getirmesine pek gerek olmadigi sonucuna va-
rabilir. Bir isgbrenin tutumu diger isgorenlere yansir ve bir biitiin

olarak organizasyon potansiyel kapasitesinin altinda faaliyet gos-
terir.

4, Toplam Ucret Giderlerini Azaltmak

Organizasyon igin en fazla degere sahip olan isgorenlere uy-
gun bi¢imde emeklerinin karsilifi verilecek ve yetersiz olanlar is-
ten ¢ikarilacak ya da en azindan yetersiz isgdrenlere is basarilari
icin degerinden fazla 6demede bulunulmayacaktir. Magaza bu sa-
yede maas ve iicretlerin toplam tutar: i¢in daha uygun bir deger
elde eder (2). Toplam maas ve iicret giderlerinin olmasi gereken-
den daha yiiksek olmasi Onlenir, ¢iinkii degerleme sistemi maga-
zamin maas ve iicret ¢ekleri karsilifinda elde ettigi ¢alismanin ni-
teligini degerlendirir.

B. IS ANALIZLERI VE IS TANIMLARININ YARARI

Maas ve iicret tutar: karsihifinda magazanin ne deger elde etti-
gini belirlemek icin, isgbrenin ne yapmast gerektigi hem mafaza
hem de isgéren tarafindan tamamiyle anlasimalidir. isgoreni de-

(1) «Predicting Success of Store Managers», Journal of Retailing, C.L, (Yaz 1974),
ss. 43-49.

(2) National Retail Merchants Association, Executive Compensation in Relailing
(New York: the Association, 1973), s. 41.
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gerlemeye temel olusturabilmek igin, yerine getirilecek isin analizi
yapulmalidir. Bu c¢alisma esnasinda isi gevreleyen kosullar ve isi
yerine getirebilmesi icin isgdrenin sahip olmasi gercken nitelikleri
de kapsayacak bicimde, isin her asamasi ¢ok dikkatli analiz edil-
melidir. Bu calisma genellikle isgorenlere nezaret eden Kkisiler ka-
dar gorevleri yerine getiren isgorenlerle de goriismeler yapilmasini
gerekli kilar.

Gozlem ve goriisme faaliyetini takiben islerin tamimlart hazir-
lanmalidir. Bu is tanimlari asagidakilerin tiimiinii ya da pek cogunu
gosterebilir (3):

— Isin kimligi ve kisa tanimu.

— 1Isi yerine getirmek icin ihtiyag duyulan donatim ve mater-
yaller.

— Yerine getirilecek gorevler.

— Gorevi yerine getirmek icin gerekli bireysel nitelikler.
— Calisma kosullan.

— Bu isten digerlerine yiikselme hattr.

— Isin parasal karsilig.

Is analizleri ve is tamimlan bir¢ok yararlar saglar. Bu yarar-
lan asa@idaki gibi ozetlemek miimkiindiir.

1. Calisma Kosullarinin Gelistirilmesine Kilavuzluk Etmek

Is analizleri isgorenin icinde gorevini yerine getirdigi kosul-
larin dogasimi agiklifa kavusturacaktir. Aydinlatma, donatim, ca-
lisma yeri ve faaliyetlerin diizeninin yeterliligine dikkat edilecek-
tir. Bu kosullar ve degistirilmesi gereken diger kosullar gozlemle-
nir ve gerekli diizeltmeler yapilabilir, Bu kosullardaki gelisme da-
ha biiyiik verimlilik saglayabilir.

2. Egitim Programinmn Temeli Olarak Hizmet Gormek

Yerine getirilecek gorevlerin analizi isgdrenin hangi konuda
ve nasil egitilmesi gerektigini belirtir. Is analizi yapilincaya kadar
herhangi bir egitim ¢abast biliyiik bir olasilikla analiz sonug¢larinin

(3) Duane E. Thompson ve Toni A. Thompson, «Court Standards for Job Analysis
Test Validation», Personnel Psychology. {(Kis 1982) ss. 683-874.
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hazir oldugu zamankine kiyasla ¢ok daha az etkin olacaktir (4).
Analiz sonuglari hazir olmadik¢a egitim departmam goreve iliskin

tam bilgiye sahip olamaz ve en etkin egitim programini hazirlaya-
maz.

3. Gorevleri Yerine Getirmek Igin Thtiyag Duyulan Nitelikleri
Belirtmek

Is analizi belirli bir gorevi verine getirmek icin ihtiyac duyu-
lan bireysel nitelikler iizerinde dikkati yogunlastinir. Is basars:
igin gerekli egitim, tecritbe ve ozel yetenekler belirlenir ve bunlar
ise alma standartlari olarak tespit edilir. Sonug ise isgorenlerin is-
lerine daha uygun olmalar: ve islerini daha iyi gormeleridir. Belirli
mevkilere yerlestirilen kisilerin, o mevki ile ilgili isin yerine geti-
rilmesinin gerekli kildigindan cok daha az ya da fazla yetenege sa-
hip olmalari durumuyla ¢ok seyrek karsilasilir. ‘

4. Terfi Yollarint Belirtmek

Bir igin bir digeriyle iliskisi is analizleri ile gosterilir ve boy-
lece terfi yolu belirtilir. Hangi mevkilerin daha iist mevkiler icin
kaynak gorevi gordiigii agiktir. Daha alt mevkideki bir kisi daha
ust diizeydeki bir gdrev icin egitilmektedir. Bu, isgorenlere bildi
rilir ve isgorenlerin morali kuvvetlendirilir.

5. isin Daha Iyi Anlasilmasim Saglamak

Is analizi programi tamamlandiginda isgdrenlerin, yoneticile-
rin ve egitim departmammn isleri daha iyi anlamalar saglanir. Bu
analitik ¢alismanin sonuclar1 is tamimlar: olarak kaydedilir ve bu
is tanimlarini temel almak suretiyle egitim departmam egitim yon-
temlerini ve kurs icerigini gelistirebilir. Bu sayede isgoren ¢ok da-
ha etkin bigimde egitilecektir. Belirli bir iste ne yapildigimi1 bilmeyi
arzulayan herhangi bir yonetici is tanimlarina basvurabilir ve isin
kapsamimi ¢cabuk bir bicimde belirleyebilir.

6. Maas Cizelgesini Hazirlamak

Is analizi maas cizelgesinin diizenlenmesinde de yararhdir. Is
analizleri gorevleri yerine getirmek icin gereken yetenekleri ortaya
cikarir. Boylece isler simflandirilabilir ve ayni zamanda adil ve is-
letmeye maas tutarindan daha fazla defer saglamaya olanak ve-

(4) Bird McCord, «The Training Department as an Aid to Management Planning»,
Journal of Retailing, C.x XXXIV, (Sonbahar 1878), s. 68.
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recek bir maas ¢izelgesi diizenlenebilir (5). Bazi islerin yerine geti-
rilmesi i¢in hak edilen maastan daha fazlasim ve diger islerin ye-

rine getirilmesi i¢in hak edilen maastan daha azint verme olasilig1
cok azalir.

C— ISGOREN DEGERLEMESI SISTEMININ UNSURLARI -

Isgoren degerlemesinin yararlar tam olarak gerceklestirilecek-
se, isgbrenleri degerleme ydntemi ya da sistemine biiyiik bir dikkat
harcanmalidir. Yeterli bir isgoren degerlemesi sisteminin bes un-
suru vardir.

1. Siciller

Isgorenin degerlendirilmesi igin ihtiyac duyulan bilginin kay-
dedilebilecegi bir sicil ya da degerleme formu temel bir gereklilik-
tir. Is satis da olsa satis dig1 da olsa her ikisini de icerse, bu form
isgorenin calismas1 hakkindaki gercekleri tam olarak gosterecek
bicimde diizenlenmelidir. Bir kissm kayith bilgi istatistikseldir ve
denetim boliimiinden elde edilebilir, fakat magazanin gelismesine
- katkida bulunan herhangi bir olagan disi basar1 va da faaliyete
ilisgkin olarak nezaretciler tarafindan tutulan raporlar gibi diger
bilgiler kaydedilebilir.

2. Standartlar

Her isgorenin faaliyetleri titizlikle secilmis basari standartla-
niyla karsilastinllmalidir. Ornegin satis gorevlisi tarafindan ger-
geklestirilen satis hacmi, sikayet biiwrosu gorevlisi tarafindan ¢o-
ziimlenen sikayet sayis1 ya da denetgi tarafindan incelenen satis
¢eklerinin sayisit gibi, bu standartlardan bazilarini belirlemek ve
kullanmak zor degildir; fakat degerlendirilmesi arzu edilen diger
seylerin Olctilmesi ¢ok daha zordur. Birlikte ¢alisma yetenegi, ka-
rakter, kosullara ve ¢evreye uyma yetenegi ve bireysel girisim bun-
lar arasinda sayilabilir (6). Isgérenleri bu gibi niteliklere gore de-
gerlemek arzu edilir, fakat ¢ogunlukla bu niteliklere gore isgore-
nin yalnizca siibjektif degerlemesi yapilabildigi i¢cin degerleme ya-
pan farkh kisilerin Ol¢iimleri ya da hiikiimleri biiyiik bir olasilikla

(5}  W.R. Spriegel ve J W. Towle, Retail Personnel Management (New York: Mc
Graw-Hill Book Co., Inc., 1981}, s. 177.

(6) R. Kenneth Teas, «Performance-Reward Instrumentalities and the Motivation
of Retail Salespeople», Journal of Retailing, C.LVIII, (Sonbahar 1982), ss.4-26.
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degisme gosterecektir. Bununla birlikte, bu degisme fiziksel olma.
yan standartlardan yararlanmaya engel teskil etmez.

3. Komite Tarafindan Degerleme

Isgorenin birden ¢ok kisi tarafindan degerlenmesi daha fazla
savunulabilir bir yontemdir. Bununla birlikte, degerleme ¢ogu za-
man bir kisi tarafindan yapihr. Bu kisi genellikle isgérenin en ya-
kin nezaretcisidir. Isgéren yalnizca bir kisi tarafindan degerlendigi
zaman kolaylikla zarar gorebilir.

4. Peryodik Degerleme

Degerleme diizenli olarak yapildiginda degerleme sistemi daha
etkilidir. Yilda bir degerleme iist kademedekiler i¢in yeterli ola-
bilirken, alt kademelerdeki isgorenler igin alt1 ayda bir degerleme
uygun olabilir. Degerlemeler arasindaki en az alt1 aylik zaman di-
limi degerlemeye temel teskil edecek bilginin toplanmas: igin ye-
terli olacaktir. En az alti1 aylik bir zaman gegtikten sonra yapilan
siibjektif degerlemeler biiyiik bir olasilikla daha giivenilir olacak-
tir. Gilivenilir degerlemeler gelistirmek amaciyla degerlemeler ara-
sinda bir yillik zaman geg¢mesi nezaretci isgorenlerin gozlemlen-
mesi i¢in gerekli sayilabilir.

5. ilan Etme

Degerleme yonteminin ayrintilan biitiin isgorenlere bildirilme-
lidir. Bu, isgoren ilk ise alinirken personel boliimii tarafindan, daha
sonra ise yaym organi, 6zel brosiir ve goriisme vasitasiyle yapila-
bilir. Degerleme sistemi anlasildig1 ve genellikle adil olduguna ina-
nildigi zaman, isgorenler derecelendirmelere daha fazla giiven du-
vacaklar ve degerleme isleminin sonuglarimi ¢ok daha biiyiik bir
olasilikla kabul edeceklerdir.

D. TRANSFER, TERFi VE ISTEN CIKARMA

Degerleme isleminin sonuglan transfer, terfi ya da isgérenin
hizmetlerine son verilmesine kilavuzluk edebilir. Bu islemlerin ye-
rine getirilmesi ihtiyaci, kuskusuz, degerleme tarihleri arasinda
ortaya c¢ikar; o halde gegmisteki herhangi bir degerleme kaydi de-
gerli yardimi saglayabilir. Ge¢gmis degerlemeler her halikarda is-
goren icin ozellikle diistiniilmekte olan simdiki islem bilinmeksizin
vapirstir. Isgorenin transfer edilecegi, terfi ettirilecegi ya da is-

198



ten cikarilacagn belki de bilinmemekteydi. Degerleme formlarinin
icerdigi bilgi aninda verilen hiikiimlerin sonucu degildir (7). Bu-
nun igin, isgdrene iligkin olarak diistiniilen simdiki islem gecmis
donemlendeki bilgilerin katkisina sahiptir.

1. Transfer

Isgorene iliskin ©6zel nedenlerle ya da magaza faaliyetleri ve
politikalarindan kaynaklanan nedenlerle, isgorenler ya gecici ola-
rak ya da siirekli olarak mevcut pozisyonlarindan nakledilebilirler.
Kisilik catismasi, saghk ve baska tiir bir magazadaki daha fazla
¢ikar, bir isgbrenin bir baska ise transferini isteyebilecegi neden-
lerdir. Tatil ve izinler, ise devamsizlik ve is yiikiindeki degismeler,
isgbrenleri gegici olarak nakletmek icin yonetimin sahip olabile-
cegi nedenlerdir. Bir departmanin is yiikiindeki degismeler aym
zamanda bir isgorenin slirekli transferi icin bir neden olabilir. Sii-
rekli transfer igin bir baska neden ise yonetimin nezaret¢i ve yone-
tici personel gelistirme arzusudur. Isgoren bir baska ise transfer
edildigi zaman, tecriibe elde eder ve daha biyiikk sorumluluklar:
ele almay1 gerektiren goriis agisim gelistirir.

Bityiik bir magazada ise devamsizliklar ve bir departmanin sa-
tis hacmindeki ani artislar, kosullar gerektirdik¢e bir departman-
dan bir bagka departmana transfer edilebilen bir «hazir satis ele-
manlar1 ekibine» sahip olmayi gekici kilar. Bu ekip en yoSun is yii-
kiinii ele almak ve bosluklar1 doldurmak i¢in gecici olarak istihdam
edilen kisilere bagh is miktarin1 azaltabilir. Baz1 magazalarda, sa-
tis elemanlarinin da 6gle yemegine gitmeyi arzu ettikleri 6gle saati
esnasinda alis-veris edenlerin sayisinda bir artis vardir. Belirli de-
partmanlarin 6gle yemegi saati esnasindaki artan trafigine ¢oziim
getirmek icin hazir satis elemanlar1 ekibinden yararlanmilabilir.

2. Terfi

" Magazanin biiyiimesi, baska isgorenlerin terfi ettirilmeleri ya
da diger isgorenlerin hizmetlerine son verilmesi nedeniyle, isgo-
renlerin daha biiyiik yetenek gerektiren ve daha fazla sorumluluk
veren mevkilere ilerletilmesi gereklidir. Is tamimlar hazirlandig:
zaman, herbir is icin terfi yolu gosterilebilir (8). Bazi isler i¢in isin
yapisina bagl olarak birden fazla terfi yolu gosterilebilir.

(7) 1.L.Sands, «Personnel Practices in Department Stores», New York Retailer,
(Haziran 1977), s. 20.

(8) «NRHA Develops New Personnel Evaluation and Testing Forms», Hardware
Retailing, (Agustos 1975), ss. 160-181.
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Bazi magazalar tist mevkilerin daha alt kademedeki isgéren-
lerle doldurulmasina yonelik diizenli bir politikaya sahiptirler. Ust
mevkinin evvelden beri magazada ¢alismakta olan bir isgorenle
doldurulmasimin egitim giderinden tasarruf saglamasi ve bu mevki
icin hemen daha etkili bir isgoren saglamasi nedeniyle, boyle bir
politika isgorenlerin moralini korur. Yeni bir isgorenin organizas-
yonu ve politikalarint tanimaya baslamakta oldugu zamanki gibi
bir etkinlik kaybi kesinlikle s6z konusu olmaz.

Terfiler dikkatli bir yetenek degerlemesine dayanmalidir. He-
niiz magazada istihdam edilmeyen kisilerin yetencklerini oldukca
dogru olarak tahmin etmek miimkiindiir, fakat tahminde hata
olasilifi mevcut isgbrenin yeteneginin tahmin edilmesindekinden
daha fazladir. Bir terfi diisiinliidiigiinde, tahmine temel teskil ede-
cek kayith bilgi arti mevcut isgérenin tecriibesinin géz oniinde bu-
lundurulmas: uygun olur.

3. Isten Cikarma

Isgorenin hizmetlerine son verilmesi belirlenmesi gereken bir
politika konusudur. Organizasyona personel ilave etmek ve daha
sonra bunlan isten c¢ikarmak pahalidir. Isgoren isten cikarildig
zaman yalnizca yeni isgorenlerin ise konulmasinin maliyeti agisin-
dan degil, ayn1 zamanda egitim gideri acisindan da kayba ugranir.
Bireyin organizasyonundaki belirli tecritbesinin tistiinliigii de yi-
tirilir. Bir isgorenin isten ¢rkarilmas: isgbren secimindeki hatay
acik bir bicimde ortaya koyar.

Isten ¢ikarma politikast yalmzca ozellikle belirtilmesi gereken
neden ya da nedenler icin olmalidir, Istihdamlan sirasinda, isgo-
renlere magaza politikalar1 hakkinda bilgi verilmeli ve bu bilgi is-
ten ¢ikarma nedenlerinin bir ifadesini de i¢ermelidir. Sahtekarlik,
bas kaldirma, ahlaksizhik, sarhosluk anlasmazligi tesvik etme ve
aliskanlik haline getirilmis gecikme bu nedenler arasinda yer ala-
bilir.

Bir departmandaki herhangi bir kisinin isine son vermek icin
yetki kullanma hakki yalnizca o departman ydneticisine ait olma-
hdir, fakat bu yetkinin uygulanmas: belirli nedenler i¢in zorunlu
diger nedenler igin ise ihtiyari olmalidir (9). Departman yoneticisi

(9) Samuel Feinberg, «Outplacement-Help for Person, Saving for Firm», Women'’s
‘Wear Daily, (Mayis 1975), s. 22,
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departmammm verimlilik ve etkinliginden sorumlu oldugu igin,
kendi departmaninda istihdam edilen personel tizerinde yetki sa-
hibi olmalidir. Bir sug islemek gibi, magazaya onemli 6lciide zarar
veren gdze batici kotii davranislar icin ya departman yoneticisin-
den otomatik olarak yetkisini kullanmasi istenmeli ya da isten ¢1-

karmay: gerceklestirmek i¢in personel departmam yetkili kilinma-
Irdar.

Otomatik olarak isten ¢ikarmayr gerektiren nedenler disindaki
nedenlerle departman yOneticisi bir isgbreni isten ¢ikarmak ister-
se, kendisinden isgorene iliskin yapilan herhangi bir degerlemenin
sonuglariyla bu eylemini desteklemesi istenmelidir. Degerleme ka-
yitlarimin yoklugu durumunda, departman yoneticisinden isgéreni
departmanindan ¢ikarma nedenlerini ve ayrintilarini yazilh olarak
belirtmesi istenmeli ve personel miidiiriinden de isgorenin depart-
mandan ¢ikarilmasini kabul etmesi istenmelidir. Bununla birlikte,
isgorenin muhakkak magazadan ¢ikarilmasi gerekmez. Personel
midiirii isgoreni bir baska departmana nakletme yetkisine sahip
olmalidir ya da personel miidiiriiniin takdir yetkisini kullanmasi
suretiyle isgoren isten gikarilabilir. Kisilik anlasmazliklann ortaya
¢iktigr zaman bu uygulama adalet saglar ve baska departmanlarda
¢ok basarili olabilecek kisileri magazada tutar.
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