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GIRIS

A. CALISMANIN EONUSU, AMACI VE KAFPSAMI

Ginumizdn elkonomiik, politik wve sosyal yasamini
etkileyen en onemli olgulardan birisi “lcret"tir. Ocret
tarihseal olusume igcinde cesitli bilim dallarina
inceleme konusu olmus ve olmava devam etmektedir.

Ocret ekonomi alaninda Y"emegin fivati® olarak
belirlenirken sosyal politika alaninda "galisanin gegim
- araci”, ig hukuku alaninda "galisanin bedensel ve
dilsinsel galismalarinin karsilig:" olarak .tanxmlanmak—
tadir(Artan, 1281: 31). Maliye alaninda ise Georetler
'vergi‘ kaynagi olarak kamu yﬁnef;mini etkiley;n onemli
bir stmen olarak kargsimiza g¢ikmaktadir.

‘ Ekonomik a;xdan'yap11an diger bir tanima gbre de
dcretler, insan kaynaklari igin  yapilan tém Odeme
bigimlerini kapsar ve genéllgkle gallsénlara vapilan
odemsleri igerir. Odenen ﬁcret, saat dcreti, aylik,
haftalik olarak ifade edilebilir. Udeme yapilan galisan
gruplarina gore, degisik isimler alabilir(étaay, 1978:
2b66). Bu caligmada da daha g¢ok bu tanimdan yararlanil-
maktadir.

Ocretler ¢ok gesitli diizeylerde incelenebilir.
Bu anlamda, genel ekonomi, isletme ve b?reysel ekonomi
alanlarindan sbz edilebilir.

Genel ekonomi alan;nda‘ucretler lilke yonetimleri



bakimindan ©Snemlidir. Cinki ilke ybnetiminin gbrevi
toplumdaki ekonomik gelismeyi hizlandirmak ve yasam
dizreyini yikseltmektir. Bunun igin de wyalnizca milli
_gelirin artmasi yeterli degildir. értan gelirden tiam
ktesimlerin adil pay almasi: da gereklidir. Bu durum
glinimiizde sosyal adalet kavrami ile aciklanmaktadir.

Ulke yﬁnetimléri bir vandan ekonomik acidan kal-
kinma hizini artirmaya, diger yvandan da sosyal adaleti
gergeklestirmeye g¢alismaktadirlar. Bu iki amag dcret
politikalarina f&rkll etkiler vapar. Birincisi.toplumda
tasarrutu artirici tiketimi kisitlavici amacg téslr ve
ticretleri de disik tutma =gilimi agir basar. ,Ikinci
dlarak: sosyal amag ise, toplumun yasam . ﬂuzeyiﬁih
artirilmasi ve genéllikle sanayilesmekte olan ldlkelerde
ucret gélirleri diigiik oldugundan bu dizeyin vyiikseltil-
masine yﬁnéliktir.

Eonuya isletmecilik agisindan yaklasildiginda
ise lUcretler cogu kez "tek gegim kaynag:” olmasa nede-
niyle galisani, dnemli bir "maliyet ogesi" ve "galisani
ise gldileme etmeni" olmas:i nedeniyle de- isletmeleri
‘'vakindan ilgilendirmekte(Artan, 1981: 38) ve bunun igin
de bﬁyﬁk dnam tagxmakfad1r. Dolayisiyla denilebilir ki
dretim verimliligini artirmaya ybnelik cabalarin gok
tnemli bir b&lumi dogrudan ya da dolayl: olarak ilcretle
ilgilidir.

Ucret caliganlarin ve ailelerinin gogu zaman tek

gelir kaynagini olugturdugu igin onlarin satinalma

.k



giglerini ve yagam diizeyini belirleyen bir etkendir. 0O
kadar ki, eger bir insanla ilgili yalnizca bir sey
biliniyorsa, yani onun geliri konusunda bir bilgi wvarsa,
bundan sonra onun Eiygsi fikirleri, zevkleri, egitimi,
yasi ve hatta yagaminin uzunlugu, bunu sigorta ettirip
ettiremeyecégi.gibi konularda asagi yukar:i: dogru kesti-
rimler vyapilabilir{Samuelson, 1973: 122). Buna gtre
ucretler'yﬁkseldikge dcret kargilig: calisanlarin satin
alma giGcld artacak, aksi halde azalacaktir. BHRifusun
buyiik bir kisminin satinalma giiciindeki diigiikliik ya da
yukseklik genellikle o toplumdaki cesitli mallar;n
tiketimini de etkiler. .

) Ayrica galisanin aldig: ﬂcrét, toplum icinde
statiisiinii belirleyen bir 8lcgat, bir simge olarak’ islev
gijri';r‘.

Konu, igsletme agisindan ele al;ndig:nda, dcret—
lerin maliyetlerin belirlenmesinde Onemli bir égg
oldugu gﬁﬁﬁlmektedir. Uzellikle bir maliyet dgesi
olarak uUcret, isletmenin sirekliligine kadar ulasan
onemi nedeniyle denétim iélevi'bakxmxndan da gnem tasir
{Ataay, 1978: 3467 . Bif‘igletmenin verimli c¢alisabil-
mesi ve amaglarina ulasabilmesi igin idcretin belirlen-
mesindeki etkinligin ne kadar Gnemli oldugu ortadadir..

Bir.eknnamide.ﬁdenebilecek Gocretlerin alt.ve ast
sanirlari bulunmaktadir. Alt sinir daha diagik bir

‘ﬁcretle caligacak kimsenin bulunamayacagi, st sinir

ise daha yiitksek bir lcreti ddeyebilecek bir isletmenin



bulunamayacag: dizeylerdir. Ancak sosyal devlet anlayi-
s1nin sonucu nlarak bu alt sinir, asgari Goret uygula-
malari seklinde belirlenmektedir. Ust sinivrin belirlen-—
mesinde ise ekonomik kosullar, maliyetler, rakip iglet-
m=lerin politikalari vb. gibi stmenler rol oynar.
Isletmeler dcret dizeylerini bu  iki sinir
arasinda belirlemek durumundadirlar. Arcak dcretlerin
gecmigste oldufu gibi is ile dogrudan iligkisi olmayan
Dlgitiere ya da Pastlantxlarg gire degil, nesnel temel-
l=re dayanilarak saptanmas:i igletmeler igin acimasiz
relkabet kogullar: iginde bir zorunluluk haline gelmis—
tir. Ucretlerin bu gsekilde belirlenebilmesi de ig
degerleﬁe%i' ile olanak11.olmaktad1r. 1z degerlemesi
sisteminin duyarilikla uygulanmasa birgok.ﬁcref sSorunu-—

nun basariyla g¢bziminde etkili 01makta@1ra

Bu g¢alismada isletmelerde cagdag licret yéneti—
mini- gergeklestirmede is degerlasmesinin yerini ve
katkisin: Selirlemek iizere literatire dayal: kuramsal
bir temel olusturmak ve bu temel cercevesinde bir Grnek
olayin degerlendirilmesini yapmak amag¢lanmaktadair.

tal1$man1n kapsamini da, isletmelerde cagdag
dcret yonetiminin amaclari ve ilkeleri agisindan is
degerlemesinin ne gibi yararlar saglayabilecegi konusu
olusturmaktadir. Bu‘;er;evede cagdas lcret yinetimi
ilkeleri ve is degerlemesi ile iligkisi tartigilacak,

daha sonra is degerlemesi yontemlerinden puanlama

yontemi ve bu yontemle elde edilen puanlardan yeni



uicret yapisinin kurulmasinda yararlanilmas: konusu
agikliga kavusturulacaktir.

Kuramsal tartigmalarin i1giginda daha dnce puan-—
lama yontemiyle yapilan bir ig degerlemesi galigmas:
drnek alinarak uygulama ile kuram arasinda kurulan
iliski agisindan incelensrek farklilaiklar ortaya

konmaya galisilacaktir.
B. CALISHMANIN FLANI

Eeljrtilen amaca yonelik olarak Birinci Boldm
tcret yonetiminin amaglar:i ve ilkelerini ortaya koyan
literatir aragtirmasina ayr11m;§t1r. Bunu isletmelerde
yaygin olarak uygularan lcret sistemlerinin belirléenen
ilkeler agirsindan irdelenmesi izlemektedip.

tkirci bolumdeée is degerlemesinin f$1etmede gicret
clugqmu’ strecindeki yeri belirlendikten sonra, is
degerlemaesi galismalari: ve yontemleri literatire dayala
olarak ortaya konulmaya ;a11$11maktéd1r. Bu asamada,
gok yaygin bir kullanim alani bulan ve bu nedenle
galigmamiza konu olan puanlama ydnteminin Ozellikleri
ve uygulanma sireci konularinda ayrintili bilgi sunul-
makéadxr. Bu gergevede, is degerlemesi sonuglarindan
yararlanilarak yeni iicret yapisinin olusturulmasina
yinelik teknikler de belirlenmektedir. Bunlérzn 1§18
altinda is dggerlemesinin icret yonetimi ilkelerine

yapabilecefi katkilar ve sinirlari tartigsilmaktadir.

Ugiuncld bolumde puanlama ybntemine gbre yapilan

=
)



bir is degerlémesi.galxgma51 ilk iki bblimde olustu-—
rulan kavramsal ;érgéve iginde ele alinsrak incelen—
mektedif. Urnekolay olarak 1989,9111 icinde tamamlanan
" Tarim lsletmeleri Genel Midirluligi nde (TIGEM) yapilan
ig degerlemesi galigmas: kullanilmigtir. |

.qulﬁmamxz bulgularin ve dnerilerin Szet olarak
sunuldugu Genel Degerlendfrme ve Spnu; bolimiyle sona
ermetktedir.

Okumay1 kolaylastirmak igin yollaﬁalar metin
iginde yapildigindan Kaynakga, kitap ve makale —-ayiri—
mina gidilmeden yazér adlarina gére alfabetik élrayla

diizenlenmis olarak teze eklenmiﬁtir. .



BIRINCI BUOLOM

1SLETMELERDE CAGDAS OCRET YUNETIMININ AMACLARI,

iItEELERY VE OCRET S1STEMLER1

A. CAGDAS OCRET YONETIMININ @ AMACLARI

Isletmeler toplﬁmun gereksinim duydugu mal ve
hizmetleri ureten ve gereksinim sahiplerine sunan
ekonomik birimlerdir. Igletmeierin faaliyet konﬁsu&ﬁ
clusturan bu mal ve hizmetler rastgele degil, ekonomik’
mal - ve hizmetlerdir. Ekonomik mal ve hizmetlerin

belirgin Szelligi ise faydal: olmasi, talebe gdre kit

olmasi ve/veya insan gereksinimlerini kargilayabilme-—

leri igin belirli gabalarin harcanmasini gerektirme-
leridir. Toplumun kit kaynahlarlnln yvine top lumun
gereksinimlerini kargilamak Uzere mal ve hizmet

tiretimi amaciyla kullanilmasi: isletmeler araczllgzyia
sagianmaktadlr. |

~ Her 'igletmenin_kendine Oozgl amaglari bir yana
birakilacak olursa, ‘gagimiz isletmelerini nitelen-—
diren ya da nitelendirmesi gereken amatclari, birbiriyle
gok siki baglantili iig kisimda topléyabiliriz(Can ve

dig., 1986z 11). Bunlar:

—Uzun donemli kir elde etmek,

S —Topluma hizmet etmek,”



—Igletmenin yagamini sirekli kilmak,

lsletmeler dUretim faktdrlerini uyumlu bir
sekilde biraraya getirerek ve iktisadi mal ve hizmetler
‘dretmek yoluyla fayda yaratarak bu amaglarina ulasabil-
mektedirler. 1lnsan emegi ve insgnxn Uretim yapmak igin
kullanmak zorunda oldugu hersey iretken kaynaklar veya
dretim faktdrleri olarak adlandirilabilir(Tirkay, 1977:
4} . tktisadi mal ve hizmet Gretimi-nin emek ve toprak
{(dogal kaynaklar dahil) sayesinde mimkin olabilecegi
sﬁylenebiliP(Samueison, 1973: S2). Bu iki faktore
primer iiretim faktorleri de denmektedir. Ogincii bir
dretim ’faktﬁru olarak. tanimlanan sermaye; insanin
ﬁretimde emege yardimci olarék kullandiga, fakat
kendisi de dretilmis bher seydir(Tirkay, 1977: S,
éu gunin diinyasinda insan gereksihimléri hemen hem=n
sini1rsizdir. Dyéa dretim faktorleri dedigimiz kaynaﬁlar
girece kittir. Bu durum igletmeleri rasyonellik ;lkesi
sercevesinde .hareket etmeye =zorlamaktadir. Y¥alniz
ekonomik degil, fakat biitin insan faaliyetlerinin
temeli olan rasyonellik, belli bir amaca olabildigince
az emek ve giderle vﬁrma veya belli arac ve olanaklarla
.alabildigince fazla sonug elde etme ilkesidiEITosun,
1978: 31). Bu ilkeye uymayan isletmelerin ise, temelde
ayni ilkedeﬁ hareket etmek durumunda olan bireylerin
olugturdugu bir toplumda amaglarini ger;eklestirebilme
sansi olmayacaktir. Bu nedenle igletmeler mal ve hizmet

iiretiminde kullanacaklari ﬁretim faktorlerini en az



bedel ile elde etmek ve bunlardan en fazla sonucu
saglamak igin gaba gistereceklerdir. Ayni yaklasim en
onemli udretim faktdri olan emek igin de gegerlidir.
Ancak emel diger Gretim faktdrlerinden farkl: nitelik-
lere sahiptir. Cinki diger uretim faktorlerinin yararla
bir sekilde kullanilmasini saGlayan emektir. Bunun
yaninda emek herhangi bir mal gibi satinalinmadan &nce
tim dzellikleri agisindan tesé edilebilen ve bu
tzelliklerin daha sonra da sabit kalacaginy garanti
edent bir mal degildir(Belcher, 1974: 3). Emek; yalnlz
.Ekonnmik etkenlerden degil, ayn: zémanda; sosyal,
psikolojik, fiziksel ve ahlaki etkenlerden de etkilen-
mekfe‘{ve buna bagl: blarak‘gﬂnu ginine, saati saatine
uymayabilmaektedir. Ayrica kigisel ﬁzellikler ve yete—
nekler de‘belirli konularda farklilik yaratmaktédxr.
 Bu nedenlerle emek bireye, yani iéi yapanin ‘kigiligine
.baglidir. Dolayisiyla onu, {gi yapanin ki;iliginden
ayri nfarak ele almak olanag: yoktur (Balkan, 197&: 23
Belcher, 1974: 4). Bu Onemli esas emegi diger uretinm
'faktﬁ&lerinden ayri olarak degerlendirmeYi ve incele-—
meyi zorunlu kilar. Emek diger ﬁbetim faktorlerinin
katkisiyla bir mal gibi Gretilip saklanamaz. Olusmasi
ve verimliligi, yalniz ;31153n insanin istegine
baglidir(Balkan, 1976: 3).

I;letmeler' yukarxda belirtilen amé;larznl
gerceklestirmek icin primer Gretim faktori olan emegi

kullanmak - zorundadzrlar. 1sletmeler amaclarina



ulagmada hém rasyonel davranmak, hem de emek faktdrinin
belirtilen dzelliklerini dikkate almak durumundadirlar.
Tum dretim faktorlerinde oldugu gibi, emek igin de
rasvonellik ilkesi geregince emegin fiyat: olaralk
belirlenen Ucreti olabildifince dusiik diuzeyde fTutmaya
galismalara beklentiye ters dismez. Diger yandan emegin
galisanin kigiligine bagli olmas: nedeniyle de
cal15§nlar1n emeklerini isletme amaglarina uygun olarak
kullanmalarini saglamak 6nemii bir sorun olarak igsletme
yoneticilerinin kar§151na gikmaktadir. Bu nedenle de
galisanlarin bireysel ge;;ksinimlerinin de bilinmesi ve
giderilmesine yonelik ;abélar on plana gikmaktadir. Bu
durum ise igletmeleriq iggucﬁ ‘sorunlari  ile ilgili
birimlarine b;bbiriyle celigir goziikgn iki temel hedef'
gostermektedir: '

— Emek maliyetini en aza indirmek,

— Caliganlari yiuksek dizeyde tatmin etmelk,
i. Emek Maliyetini En Aza indirmek

Eaegin diger uUretim faktorlerinden farkla
dzelliklere sahip olmasi igletmeler agisindan yine de
‘bir gider unsuru olarak degerlendirilmesini q':'mlta*yemta';.7
tgletmelerin ﬁréttigi mal veya hizmetin icinde ©Onemli
bir maliyet payim ucret olusturmaktédxr. Ocretin
maliyetlere yansimasi ise birim emek icin Gdenen icret
ve birim ‘emekten saglanan dretimin bir fonksiyonu

olarak ortava cikmaktadir. Bu durum isverenin dcret
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maliyetini belirlerken iki noktaya dikkat etmesini
gerekli kilar. Bunlardan birincisi saat basina igglicld
kullanmanin kendisine kaga malolacag:, digeri ise saat
bagsina harcanan emekten ne kadar iiretim elde edilece-
gidir(ﬁstarlloglu,. 1978: 23; Reynoldé, 1964: 412). Bu
durumu su  sekilde Aglklayabilirizz Maharet, c¢caba ve
diger‘ bakimlardan ayni olan Szel bir isgi grubunun
sﬁzknﬁusu oldugu duﬁumda piyasa kosullarina g&re bir
iicret haddi-olusacaktir. Diger gartlar ayni kaldiginda,
herhangi bir emek g¢esidinin arzil sinirlandirilidig:
takdirde licret yiikselecek, arzdaki bir artig ise ulcret
‘haddini distirecektir(Samuelson, 1973: 613). Bu dcret

haddinin dﬁzéyi,- yvani digik ya da yiiksek oima51 da
igletmenin Grin maliyetlerine etki edecek oOnemli bir
unsurdur. Isletme, dcret maliyeflerinin azélmasznx
saglamak amaciyla bu lcret haddinin DlabildiQince
asagiva cekilmesine galisacaktir.

Bir igletmen{n gdedigi dcret hadleri disiik,
fakat tcretin maliyet igindeki pay: yiiksek olabilir.
Diger bir deyisle licret diizeylerinin diisiik olmasina
karsin kisi ba$1na varatilan faydé; yani verimlilik az
uldugundén emek maliyeti yikselir. Bu nedenle, piyasa”
kosullarinda nlugacék {cret héddinin yaninda asil
onemli olan konu ﬁretim i;in birim emekten safglanan
katkidir. Bu iligkiye dikkat edilmedigi- zaman islet-
menin birim emek igin Odedigi tlicret, emegin iretime

Latkisinin degerini asabilir. Boyle bir durumga iﬁlefme

=
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dengenin saglanmasi ig¢in ya drinin fiyvatini artirmak ya
da k3rinin bir boliminden Ozveride bulunmak zorunda
kalir. PBu nedenle igletme igin asil sorun dcret
haddinden cok emegin verimli bir gekilde kullanilabil-
mesi  olmaktadir (Astarlioglu, 1978: 235 Dunlop, 1950:
237).

tsletmelerin kar saglama amacini gergeklestire-
biimeleri topluma faydali mal ve hizmetler iiretmeleri
ile olasidir. Clanki isletme bu iiretimden elde ettigi
tirinleri gereksinim sahiplerine sunmas: karsiliginda
bir gelir elde eder. Ancak topluma sunduGu drinler igin
katlandigi giderlerden daha fazla gelir elde edebilen
igletmeler ki3r elde etme amaglarin: ger;eklegtirébi-.
‘lirlgv. ‘K8rini1 artirabilmek igin isletmelerin ya
gelirlerini art;rﬁalarl ya da giderlerini a%altmalarl
gefeklidir; Diger bir anlatimla hrettikleri mal ve -
hizmetlerin fiyatlarini artirma gabalariyla ,birlikte,
maliyetlerini distirmeye yﬁnelik olarak da faaliyét
gistermelidirler. 1sletmelerin drin fiyatin: hangi
dizeye kadar artirabilecegi konusu genellikle piyasa
kosullarina bagli olmaktadir. Bu nedenle k8rini artira—
bilmek acgisindan igletmeler icin gegerli olan segenek
gcogunlukla maliyetlerini digirmek olarak giiriilmektedir.

lsletmenin kullandigi dretim faktﬁrieri icinde
emegin oncelikli olarak yer almasi gerektigi ve emek
.igin odenen lcretlerin de ﬁnéﬁli bir maliyet uns;ru

oldugu unutulmamalidir. Dogal olarak isletme,‘ arin



maliyetini azaltmak igin emek maliyetini de en diasik
diizeyde tutmaya calisir. Diger bir anlatimla mal ve
hizmet Gretimi icin gerekli olan emegi mumkin olan en
diisiik malivetle elde etmek ister. ‘Ancak rekabet
kogullarinin gecerli oldugu bir piyasada belirli bir
emek gegidl igin dcretler arz ve talep durumuna gbre
olusur. Islekmelerin emek maliyetini diistirmek igin
yapébileceklebi ise, birim emekten daha fazla katk:
elde etmektir. Bu da bilyik dlcide galisanlarin
gayretine wve igin Qerektigi yetenek ve nitelikler ile
donatilmis olmalarina baglidir (Tosun, 1978: 22).

Topluma hizmet etme amacini ger;ekleétirebilmek
igin de isletme;iﬁ rettigi driinlere toplum@n
.gereksinim duyma51 yaninda uyguﬁ bir fiyatla sunulmasi
da gereklidir. Akgi,ﬁalde toplumun Odeme gicini asan’
bir drin geﬁeksinim séhiplerine Qla;amayacagl icin
fnpluma hizmet etme amacinin ger g¢eklesmesi de mimkin
olmaz. Ovsa, i;letmelerin' toplumsal hizmet amaci
cercevesinde, tiiketici kesimlerinin taleplerine uygun
nitelik ve mikfarda mal ve hizmet uretmelerg, sOz
konusu bu mal ve hizmetleri, tiikketicilerin istemlerine
uygun miktar ve yerlérde, onlarin ddeme gﬁglerine uygun
fiyat ve zamanda sunmalari sonucu olusacak tﬁketim ve
saglanacak.fayda, ayni zamanda tnﬁlumun refah diizeyinin
de gelismesini sagiayxcx,rol oynayacaktir (Can ve dig.,
1984: 13). .

Uygun tiyat ve kalitede ariinlsrin sunulamamasi
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dusmesine neden olacag: igin k&r saglama amacina da
ulagilamaz. Bu nedenlerle isletmeler kdr saglama ve
topluma hizmet etme amaglarini uyumlu bir sekilde ger-—
ceklestirmek idigcin her iki amag arasinda bir denge
kurmalidir. Bu denge igsletmenin yasamini siirekli kilma
amacina erigebilmesini saglayacaktir. Zira isletme
urettigi mal veya hizmetlerle ne denli toplumu tatmin
etmeye ;;ba gosteriyor ve tatmin ederek toplumsal yarar
sagliyorsa, o denli irettigi mal veya hizmetlere talebi
artiriyor ve kazang sagliyor demektir (Can ve dig.,
17986: 13}

igletmelerin tim bu amaglarina ulagmasindaki

etkinliginin, bayiik olglde aran maliyetlerinin
digarilmesi ile .iligkisi oldugu gorilmektedir. Bu
gergevede i;letmelermae iicret yﬁnetiminib temel

amaglarindan birisi olarak birim {rin "igindeki emek

maliyetinin en aza indirilmesi oldugu ortaya cikmaktadir.
2. Qalisanlari Yiiksek Dizeyde Tatmin Etmek

Psikologlar genel olarak bireyin‘ davranisinin
mutlaka bir nedeni oldufu ve ‘davranx$1n1n algilanan
belirli amaclari gergeklestirmeye ybneldigi noktasinda
birlegirler (Dereli, 1976: 1885. Belirli amaglara
yﬁnelmis davranigs gergekte gereksinim tatmini ile
ilgilidir. Her bireyin devamla olaﬁ#k tatmin etmeye
galistig: bazi gereksinimleri vardir. Diger bir deyisle

insanlar belirli amaglara yinelirken gereksinimlerinden
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hareket ederler. Gereksinim tatmini sirasinda beliren
hareket bir davranis: ifade eder. Bu iliskiler gidiileme
siirecini ifade etmekte ve agagidaki basit sekilde
ghsterilmektedir (Dereli, 1976: 188).

Davranisg
GEREKSINIM * AMAC

Psikologiar bu dc¢ kavhamdan incelenmesi en uygun
olanin gerekginimler oldugu’fikrini benimsemislerdir.
‘Cﬁnkﬁ belli bir gereksinimin yoneldigi amagclar ve her
amag igcin ortaya glkén davranls bi;imléri\ sistematik
bir inceleme konusu yapilamayacak kadar g¢oktur. Oysa
geréksinimlerin belli gruplar igcerisinde siniflandiril-

.

masi daha kolaydir. Gereksinim tatminia davranlgl;
belirleyeh baglica etken oldugu genellikle kabul'
gﬁ»mgkle beraber, ‘psikologlar arasinda insan
gereksinimlerinin éay151 ve birbiri karsisinda gbreli
dnemi hakklnda fikir ayriliklari vardir. Buna karsin
A.H.Maslow 'un (1954} oriaya kcydqgu bes dizeyli bir
gereksinim siralamas: Dlduk;é ilgi ¢ekmis wve genis bir
uygulama alani bulmustur. Bu gereksinimleb,sunlardirz

a. Fizyolojik gereksinimler

Bunlar bireyin hayitinin devami igin tatmin
edilmesi zorunlu olan gereksinimlerﬂib. Nefes almak,
yemek, igmek, u}umak, faaliyet, cinsellik bunlarin
igindedir. Fiiyolojik gergksiﬁimler dogar dagaéz diger

gereksinimlerin bniine gecer.



gereksinimler ortaya gikar. Kurama gbre tatmin edilen
gereksinimler gliditleyici olmaktan cirkar. Yalniz,
bir sonraki ihfiyacxn belirmesi igin bir Oncekilerin
yiizde yiiz 'giderilmesi gerekmez. Ayrica Maslow . bu
hiyararginin degismez olmadigini, hiyerarside daha
éonra yar almig baz: »gerekSinimlerin\ daha nce
belirebilecegini de sﬁyiemigtir. Hatta bir g¢ok dogu
toplumlarinda kigisel gurur o kadar dnemli olmugtur ki
bazan bir kimsenin ‘itibarinir kaybetmesi’ intihar
etmesini zorunlu kilmigtir (Hicks, 1977: Sé). Bu durum,
hiyerarside daha sonra gelen bir ihtiyacin zaman zaman
toplumun yargllar1,‘ki$isel tzellikler vb. nedenlerle
fizyoiajié gereksinimlerden bilé once gelebilecegini
: gﬁstermektedir. |

. Bireyler tim bu gereksini@ duyduklar: ya da‘
arzuladiklar: seyleri yapmak i¢in ya  da yalniz
baslarina déha iyi yapamayacaklari bir c¢ok seyi

yapabilmek igin oOrgiitlerin araciligina muhtactirlar.

Biylece, insanlarin gereksinim duyduklar: ya da
-arzuladiklara seyler —kendi amaglarina ulagmalk—
gercekten  drgitlerin varligindan  sorumlu olurlar

(Hicks, 1977: 54).

Ancalk 6Pgﬁtlerin-> de kendi iiyelerinin
amaclarindan farkli nitelikte amaglari -vardir. Bu -
amaglarini ger;ek;e;tiremeyen drgiitlerin yasaminil

siirekli kilmas:i da mimkiin olmaz. Bireyler ise kendi

amaglarini elde etmek igin Orgute katilirlar. Bireysel
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amaglar o kadar farkl: ve gesitli olabilirler ki; hig
bir ©rglit bu amaglarin timiini karsilamay: basaramaz.
Ancak bir Brgiit bu amaglarin bazilarini saglayamayacak
olursa, faaliyetleri etkin olmaz. Buna karsin ne kadar
ok amacin saglanmasinda yardimci olursa 6rgﬁtﬁn
faaliyetleri de o kadar etkin olur (Hicks, 1977: 79).
Bireyin isletme amaglarina uygun davranmasinli saglamak
igin, bireyin amaglari ile isletme amaglari arasinda
bir uyum saglanmalidir. Bu acidan insan
gereksinimlerinin bigimi isletmeler (drglitler) igin gok
onemlidir. Cinkii insanin neler ;steyebilecegi konusu o
anda sahip olduklarina baglidir. Eger isletme (oOrgit)
.bireyin belirii gereks;nimlerini karsilamada yardimca
almuyorsa, birey oOrgit igcin biitin glicini vermeyebilir
ve ;onunda da orgiitu terkeder. Biheyin iglétme (orgit)
igin bir sgseyler yapmasinin nedeni; igsletmenin de
kendisi igin  bir $ey19r yapmis oldugunu ya. da
jyapacaglnl bildigi icindir (Hicks, 1977: &61-62). Ancak
isletmenin yapacag: seyler birey (galisan) icin anlamli:
olmal;dlf. Diger bir deyisle onun bir ihtiyvacim
gidermeli ya da buna katk: saglamalldlr. Cankii bir
orgitiin (isletmenin) etkinlik derecesi, yani kendi
amaglarina ne derecede ulagamis oldugu ancak kendi
ﬁyeieriéin (galiganlarlnln) bireysel amaglarmina
ulasmalarxnda yardimci olma dereceleriyle -saptanir
(Hicks, 1977: 54).

isletmeler igin galisanlarin gerék%inimlerini
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“tatmin etmek ve ige yineltmek icin dogaldir ki, gesitli
yollar wvardir. Ocret bunlardan bir tanesidir ama gogu
zaman en etkilisidir. Cinki para bugin hemen her

gereksinimi tatmin eden temel bir giig haline gelmigtir.

insanlarin tim gereksinimlerini gidermek -igin
satinalmak zorundadirlar ve bunun igin parayi
kullanirlar. Oysa, yar: maddi ve manevi tesvik

unsurlaﬁ1; ﬁrnggin iyi ve konfgorlu bir galisma vyeri,
cesitli egitim olanak}arl, cekci seyahat oianaklarl,
morali artirici gesgitli davraniglar, gereksinimleri
tatmin  s62 konusu oldugunda alis gici olmayan
faktorlerdir. Bu nedenle maddi olmayan 'tegvik ancak
parasal tatminden sonra gozoninde tutulmasi gereken bir .
unsurdur (Tiftfk, 1977: 18)..

Wroom 'un ’beklenti kuramlarina dayanarak
geli$tirdigi‘90duleme‘modelinin bir bGlumine gdre para,
arzulanan sonuglara ulasilmasinda arag olma niteliginin
bir fonksiyonu olarak dnem kazanir (Lawler, 1971: 19).
Bu nedenle, herhangi bir birey icin paranin ©Onemi bu
' sonu;lara yal agmadaki &znel (subjektif) olasilifina
baglibolarék ortaya ;1kar7~Bu nedenle paranin yarattig:
herbir sonucun glci bu sonugla;a yol agmadaki d4znel
dlésxlxgxyla carpilmalidir. Carpxm sonuglarinin toplamx
ne kadar yiksek olursa, paranin birey igin tagidig:
onem de o kadar yiiksek olur.

Asagidaki sekilde, parasal ddemenin arzulanan

sonuglara ulasmadaki aracsallif ile Maslow ‘un
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gereksinimler hiyverarsisi kuramindan yararlanarak
parasal ddemenin bnemini aciklavan bir model
verilmektedir.

Sekilden gbrilebilecegi gibi belirli bir miktar
paranin ©onemi, paranin Maslow un modelinde belirlenen
gereksinimleri tatmin etmedeki arac olma niteligine
baglidir. Modelde her bir gereksinimin dneminin o
gereksinimin tatmin edilmesi halinde hiyerarsideki
yerinin azaldig: ve gereksinimin tatmin edilme
derecdesine gore etkilendigi de gisterilmektedir. Alt
seviye gereksinimleri ne kadar gok tatmin ediliflerse,
st seviye gereksinimleri'de 6 kadar Snem kazanirlar.
Alé' seviye gereksinimlerinin dnemi, tatmin edilme
derecesine gﬁée azalir. Ancak ast seviye
gereksinimlerinin  tatmin edilmesinde durum farklfdir.
B éereksinimler ne kadar ¢ok tatmin edilirlerse o
kadar> ¢ok ©onem kazanacaklarina dair baza deliller
vardir. Bu delliller dzellikle kendini gerceklestirme
géreksinimleri igin gecerlidir (Lawler, 1971: 27).

Ancak ddemenin insan gereksinmelerini tatmin
etmedeki aracsallify calisanlari gayretli bir gekilde
galismaya glidileyebilmesi igin yeterli degildir.
Udemenin galigsanlar iizerinde etkili olabilmesi icin, su
kogullarin gerekli oldugu sodylenebilir (Lawler,1971:
91-923.

a. Calx;anlar para elde etmeye yiiksek bir deger

vermeiidirler ve para onlar igin dnemli olmalidir.
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b. Céi1$an1ar igte basari kazanmakla daha fazla
para alacéklarlna inanmalidirlar.

c. Calisanin isinde basar:i gistererek daha fazla
para kazanadagina ingnma51 igin, performansini naszl
yiukseltecegini bilmesi wve bunun kendi elinde olmasa
gerekir;

d. Caligsanlarin iste basari gistermesinin olumlu
sonoglarinin olumsuz~50nu;1arlndan daha fazlé olduguna
inanmalari gereklidir. Gdenen Gcret olabildigince az
olumsuz sonuglar doguracak bigcimde diizenlenmelidir.’

e. Caligsanlar gesitli davranisg segcenekleri
aras;nda en gekici olarak basgsarili is gikarma davrani-
§1n1‘gdrmelidirler. Cﬂnkﬁ.(beﬁlenti X yogunluk) degeri
daha yiiksek bagka bir davranis secenegi varsa igte
basari gistermek istemeyeceklerdir.

Isletmelerde lcret yﬁnefimindeh sorumlu’ olanlar
vukarida agiklanmaya ;allg1lan bu iki temel amaca
ulasmak igin gaba gostermektedirler. Ocret ydnetiminin
amacl birevlerin tatminiﬂolmakla beraber buradaki Slgek’
tek bireyin mutlu;ugu degil, igletmedekj tam caligan-—
larla ilgili bir mutluluk ve tatmindir . (Ataay, 1978:
363). Bu nedenle diusik maliyet ve gallsanlarxh' tatmini
olarak Ozetlenen amaglara ulagabilmek igin belirli

ilkelere uyulmasi gereklidir.
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B. OCRET YONETIMININ tLKELERI

Her ne kadar igletmelerin géreksinimlerinin ve
iginde bulundugu kosullarin tarkli olmasi nedeniyle her
zaman ve her kosulda gegerli bir liste vermek olanakla
olmamakla beraber, genel hatlari ile doret sisteminin
olusturulmasi ve uygulanmas: konusunda uyulmasi gerekli

ilkeler asagidaki gibi siralanabilirs:
1. UOcret Adaletini#* Saglamak : \

Ucret diizeyinin saptanmasinda en dnemli’ sorun-—
lardaﬁ birisi dcret adaletinin sa§1anmasxd1r. Ciankd
gerek isletmenin dretim maliyetlerine etkisi, gerekse
gallgaﬁlaﬁlh ige gludilenmesi ve gerekginimierinin
tétmiqi acisindan adil bir dcret yapisinin olusturul-
mas1 oOnem tasir. Digeé bir deyigle igletme ve galisan-
larin amaglarinin uyumlagtirilmas: ve he+ iki grubun da
amaglarina ulagmasi icin lcret sisteminin adil olmas:
.gereklidir. Cinkda igletme ile éalxganlarln cikarlarinin

kesistigi yerde licret anlagmasi gatismalari Gnlemesi ve

karsilikls tatmin saglamasi: "esit ige egit lcret" ilke—

* Adalet kavrami bilmsel yintemlerle dlgilmesi
ve belirlenmesi ¢ok zor dznel bir kavramdir. Cogu zaman
kigiye, =zamana, kosullara gire degigsmektedir. Ayrica
belirli bir isin lUcretini adil diye nitelersek, diger
ayni islerin degigik Ucretlerini adil degil diye nite—
lememiz gerekir. Bu ise tznel bir yaklasimdir. Bu neden-—
le yapilacak olan gsey; ig tirlirini belirli ydntem ve
Olgeklerle siniflandirarak, uygulandif: zamanin mevcut
ekonomik  ves osyal etik temellerine uygun gdreli bir
tcret egitligine yaklasmaktir (Balkan, 1976: 11).

"
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sinin gergeklesmesini gerektirir (Aytek, 1274: 6%2}. Yani
iicretlerin tatmin saglamasi oncelikle bu ilkenin varli-
gina baglldlf.

Esit ige egit lcret Gdenmesi ilkesi isletmenin
igglicii maliyetlerinin en aza indirilmesinin yanisira
galigsanlar ile isletmenin amaglarinin uyumlastirilmasi
agisindan da onem tasir. Ayni nitelikte bir emek gesidi
igin arz ve talep durumuna gore bir fiyatin olusacagina
belirtmek gerekir. Bu ifade farkli nitelikteki emek
gesitleri igin degigik\ugretler tdenecegi anlamini da
igerir. Herhgngi bir iéletmede degisik isler wve bu
islerin vapilmasi i;in‘de farkli niteliklerde ;allganf
lara gereksinim vardir. Dolayisiyla, farkli nitelikteki
calisanlarin alacaklari dcretler de isletmeye katkilar:
vé yapacaklari isin niteligine bagla ‘olarak farkl:
Dlma}1d1r. Bu durumu iyi degerlendiremeyen ve yapllén
islerle Ucretler arasinda dengé kuramayan iglefmeler ya
drin maliyetlerinin artmasina neden olurlar ya da
istedikleri nitelikte galisanlari binyelerinde tutamaz-
lar. Her iki durum da igletmelerin istemedikleri sonug-
lardir.

.Cél1sanléra katkilarindan daha fazla dcret
ddemek emek maliyetlerini artxharakfisietmenin rekabet
gicinii azaltmasinin yanisira, ige gﬁdﬁlenméieﬁini de
olumsuz .olarak etkileyebiiir. Ciunki yiiksek idcret her

.zaman kisiyi gcalismaya yoneltmeyebilir. Hatta belirli



bir lcret dizeyi agildiktan sonra gelir etkisi daha
baskin cikarak daha az g§11$maya yol agabilir
(Samuelson, 1973: &619). Ancak ddenen lcretin dizeyi
galiganin bireysel amaglarina ulasmasini saglayacak
sekilde belirlenmelidir. Aksi halde bireylerin isletme
amaglar: dogrultusunda davranmaya vyoneltilmeleri ve
verimli bir sekilde ;allgmélarx ¢cok zordur.
Caliganlarin aldiklar:i iicretten tatmin olmala-
rinda dcretin dGzeyinin yanisira, isletmede g¢alisan
baskalarinin ;1d1g1 ﬁcreflerin, yani idcret yapisinin da
tnemli etkileri vardir. Adams in (19263: 422-436) gelis—
tirdigi é;it}ik kdramlna gore galigsanlarin herhangi bir
iste egitim, « deneyim, ustalik, iste gisterilen c¢aba
gibi birtakim "ka£k1lar1“ vardir. Buna kargzlxk; para
ya da bagka 6démeler, yardimlar, stati simgeleri gibi
'agdiiller" alirlar. 1ste, bir galisan hérhangi bir iste
kendi katki/ociil oraniyla baskalarinin katlk1/5dil
oranlﬁl karsilastirir, Arada bir agiklik varsa bundan
hosnutsuzluk duyar. Bu iki oran arasindaki agiklik
arttigi oranda galisanin duyacag: gerilim de artar.
Adams bir calisana yaptilan 6déme ilg benzer katkilar:
olan baskalarina yapllan todemeler arasinda bir agiklik
oldugunda; bu oOdeme fazla da olsa, eksik #e olsa
bireyin'egitsizlik-duygusuna kapilarak, bu esitsizligi
azaltmaya yanelecegini stylemektedir. Birey bu esit-
s1zligi ve gerilimi azaltmak igin olumlu ya da olumsuz

davranislara bagvurabilmektedir. Igletmeler igin bu
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davranislarin en tnemli sonucu gcaliganin wveriminin
diusmesidir.

Calisanda egitlik duygusunun gelismesi,
isletmenin kendisine yaptig:r Odemeden tatmin olmasina
yol agmakta, tersi ise tatminsizlik yaratmaktadir.

Tam bu nedenlerden dolay: dcret ybnetiminin
amaglarina ulasmasi igin idcret adaletinin saflanmasinin
hayati. tnemi vardir. Bir igletme iginde ilicret adale-
tinin saglanabilmesi igin de bir is icin, diger islere
gbre ne kadar iicret ddenmesi gerektiginin belirlenmesi
amaciyla .ucret yapisinin kurulmas: gerekmektedir

(Ataay, 1978: 3I75).
2. Uctetlevi Verim ve Bagariyla lliskilendirmek

Verimlilik ve ﬁcret iliskisinin kuruléa51' hemen
her kesimin lUzerinde tnemle durdugu bir konudur. Bu gin
ekpnomik ve sosyai geligmeler hédef alxndagxnda. gerek
iggi wve igverenlerin, geregse hﬁkumetleriﬁ iizerine
egildikleri en ﬁnemlg konu verimlilik ve iicret artig—
lari konusunda bir iligkinin kurulup kurulasmayacagir vya
da nasil kurulabilecegi sorunudur.

Cogunlukla, kullanilan verimlilik ké?ramlarxnx
toplam faktdr verimliligi ve kismi verimlilik olarak
iki grupta toplayabiliriz.

Toplam faktdr verimliligi,'bélli bir siire icinde
tdretim faaliyetlerinin sonucun&a elde edilen glktxnln;

bu sgzktinin Uretilmesinde kullanilan Gretim faktorle-
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rine (Qirﬂilere)'bﬁlﬁnmeéiyle elde edilen oransal bir
iligkidir. Bagka bir deyigle bu kavram, Gretimde
‘kullan1lan kaynaklarin etkenlik derecesini ifade eder.

Kismi verimlilik ise, tek tek uGretim faktorleri
igin hesaplanir ve daha gok faktor verimliligi olarak
bilinir. kEismi verimlilik’kavramlnln en gok bilinen ve
kullanllag tirid de emek verimliligidir, Bagkaca belir-
tilmemigse coGunlukla VErimlilik dendiginde emek verim—
1i1igi anlagilmaktadir. Bu galismada da sbz konusu olan
emnek verimliligidir.

Bu agamada lUzerinde durulmasi gerekli bir diger
kavram da bagaridir. Basarili olmak i;in bir galiganin
verimli olmasi h;mén her zaman gerekli olmasina 'kérgzn
yeterli olmayabilir. Bagska deyisle galigan bazi durum-—
larda verimli olsa bile bagarila Qlarak' degerlendiﬁil—
meyeb;lir. Cikii ve»imiilik kavrami fiziksel olarak . bir
girdi gikti oranini gistermektedir. Bu nedenle verim-
1lilik kavrami galisanin éoﬁyal, psikolojik, kiltirel
vb. gibi insan olmaktan dogGan bazi niteliklerini ve
buna bagli ciarak ortaya girkan davranislarin: dlgme ve
degerlendirme sansi: vermez. Oysa gcofgu ééman'bu nitelik-
lerin ve davran1§1ar1n iicret kararlari ile iliskilen—
dirilmesi gereklidir.

Dogaldir ki§ benzer igleri yapan farkl: kisi-
lerin isletmeye katkilar: cegitli nedenlerle degisik

dizeylerde gergeklegsebilir. Bunlar; kullanilan tekno--

loji, izler arasindaki bagimlxlxk, yonetim tarzi vh.



gibi igletmeden kaynaklanan etmenler olabilecegi gibi
yvyetenek ve gldileme farkliliklarinin yol actig:
galiganlardan kaynaklanan etmenler de olabilir. Eaz:
hallerde bu aytrimy yapmak olduk¢a zor olabilir. Ancak
isletmeler igin bu etmenleri, nedeni ne olursa oléun,
ortadan kaldirmak ve g¢aliganlardan muﬁkﬁn olarn en
vilksek dizeyde verim eldé etmek temel hedef olmali: ve
buna yonelik onlemler alinmalidir. tzellikle yetersiz
gidiilenme sonucunda ortay; gikan diisiik isbagarimin:
—verimliligi- gidermede (cret dnemli ve etkin bir arag
olarak kullanilabilir. Caliganlar igin paranin oOnemli
oldugu ve agikga igpagarzml ile lcret arasindaki iliski
bilin&igi siirece, gergekten Ucréfin si1ki sikiya isbasa-—
rimivla iligkilendirilmesihin "glglil bir glidileyici
olmas: gerektigi belirtilmektedir.(Lawler, 1971: 118).
Dolayisiyla ﬁcretlerin ;allsanlari, gﬁdﬁleyeﬁilmesi
.igin, ;alx;énlar iyi isbasariminin gergekten yikseak
acret élmaya,yol agacagini bilmelidirler'(Lawler, 1971:
91). Aksi halde, galiganin yaptig: is veya isletmeye
katkisiyla alacagi dcret aéa51nda bir iligki yoksa
licretin gidilleyici etkisi olmaz. Bu nedenlerle igbasa-
rimi ile ilicret arasinda bir bagl#tx kurulmalidir.
Ocretin igbagarimina baglanmasi: ile ilgili
olarak bircok aragtirma yapilmistir. Bu .arastirmalarin
gogunda iyi igbasarim: igin Olgiit olarak verimlilik
kullanilmistir. Ancak bazilari da is kalitesi, gaba ya

.da diger faktorleri dikkate almiglardir (Lawler, 1971:



s.117). Ozellikle galisanlardan kaynaklanan verimlilik
farklariniy dikkate alarak yapilacak licret ddemeleri hem
igletmenin digiik emek maliyeti, hem de gal;sanlar:n ise
gudiilenmesi ve gereksinimlerinin tatmini acisindan dnem
tagir. Ayrica "egit ige esit lUcret" ilkesinin uygulana-—
bilmesi de bu yolla saglanabilir.

Calisanlara oOdenecek ucretin verim diizeyini
agmasi: isletmenin k&r151 azaltici, hatta bu farkin
biiyiik olmasi1 durumunda sermayeyi daralt1c1' ve idislet—
menin mali glcind zayiflatici yodnde etkili olur. Bu
durumda isletme emek maliyetiﬁi azaltmak igin galigan-—
larin bir kismini igsten cikarmak zorunda kalabilir.

Cal1$anlara.igletmeye katkilarinin altinda licret
ddenmesi halinde, ya;amlar1n1 kazanmada ve amaglarini
gérgeklestirmede onemli bir yeri olan géliri yeterince
elde edememeleri sdz koﬁusudur; Bu® durumda gelecekte
galiganlarin ayni diizeyde verim saglamalar: igin
gerekli glg ve istegi bulmalar: gluglegecektir. ‘Iglet-
meler de, nitelikli galiganlari blUnyesinde tutmasinin
zorlasmasa sonucunda muhtemeslen Grin kalitesinin
digmesi ve buna bagl:i olarak rekabet giicinin zayif-
lamas: ile kargi kargsiya kalabilirler.

Bu sonuglar ise ne isletmeler, ne de c¢alisanlar
icin blumlu gelismelerdir. Oysa callganlarxn'verimlilik
ve bagar1.dﬁzeylerine kosut olarak ddenecek ﬁcretlef
her iki tarafa da yarar saglar.

Caliganlar gereksininlerini karsilamak ve amac-—



"larina ulasabilmek igin daha fazla gelir elde etme
sansina sahip olurlar ve bunun da kendi gabalariyla
iligkili oldugunu gorirlerse is yapma arzular; artar.
Buna bagli olarak da yeteneklerini kullanmak ve isletme
icin yar;rll igler yapmak konusunda hazir hale gelir-—
ler. Sonu;ta, dretim artisina bagli olarak elde edecek-—
leri gelirin de artmasi galigsanlarin bireysel amagla—
rinin ger;eklegmesini saglar ve isletmeye baglilik-—
lariny artirir. Ocretlerde meydana gelen artigs, nite—
likli c¢aligsanlar igin isleémeyi gekici bhale getirir.
Halihazirda galisanlari da iginde kalmaya tegvik eder.

Isletmeler ise, verimlilik dizeyinin dastinde
dcret ddemek zorunda kalmadiklarindan bivim arin.
maliyetlerinde istiqur sagianlr. Emel verimliliginin

'aﬂtmaéxyla meydana.gelecek dretim artig: ldrun maliyet-
lerinin dismesine yél agar. Ayrica emek digsindaki
dretim faktorlerinin verimliliginin artisini da olumlu
yonde etkiler. Biylece igletmenin rekabet glci wve
amaglarina .ulagma sansi artar. Maliyetlerdeki azalma

" k&r:1 artiracagindan calisanlara daha fazla dcret odeme

olana§1 artar. Dogaldir ki, ﬂ;ret tdeme politikas:
igletmenin basarisa dikk;te alinmadan olugsturulamaz.

Yiiksek licret Odeme de ancak galisanlarin yiksek isﬁasa—
rim1 saglamalar:i halinde mantiklidair (Moynaham; 1972:

34-2).

Bu aciklamalarin da gosterdigi gibi igletmeler

gcaligsanlardan en yliksek dizeyde ' verimlilik saglamak



amaciyla, bunu tegvik edecek sekilde, iicretlerle ilgili
olarak alinacak kararlarda lcretin galigsanin verimli-
ligi ve basaris: ile iligkilendirilmesine ozen

gostermelidirler.
3. Fivasa Ocretleri ve Degisime Uyum Saglamak

Bir isletmede galisanlar yalnizca isletme igcinde
odenen lcretlerle degil, bunun yan151fa benzer iglefe
bagka isletmelerin ne kadar licret ddendigi konusu ile
de ilgilidir. Bu nedenle isletmeler dcret dizeyini
belirlerken ﬁzelliklé diger benzer isletmelerdeki lcret
diizeylerini gbzﬁngnde.bulundurmak zorundadirlar. Cinki,
gerektiginde emek piyasasindan nitelikli éalxganlar
almak ve .bu galiganlari: binyesinde tutabilmek igin
onlara en az diger isletmeler kadar olanak saglamali-—
dirlar (Artan, 1981: 39).

Caligsanlar arasindaki rekabeti; cografti yakinlik,
iggﬁcﬂ yogunlugu ve.benzer isletmelerdeki is Qlanaklérx
etkilér. Dlusgiik nitelikli islerde, endiistri kollari ve
belli dizeydeki galisanlar arasinda tam anlamiyla yogun
bir rekabet stz konusudur. Yiksek nitélik gerektiren
list dizeydeki isler ile baz; uzmanlik aianlar:nda
rekabet belli bilgelerle sinirli kalmaz ve bblgeler—
aras: aktarmalar da olabilir. Ost kademelerde de
rekabet yogun olabilir. 1Isletme dcret politikalar:

tncelikle bu rekabet gtizonne alinarak olugsturulmalidar

(Maoynaham, 1972: 34-2). Farkl: i$ gruplar: igin farkla
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Gcret politikalari olusturulabilir. Bir igletme idari
iglerde galigsanlara rekabet iicretleri civarinda icret
tderken, piyasanin ve iginde bulundugu endistri kolunun
dzelliklerine gore, mali glicini de gdz dniinde bulundu~
rarak muhendislik iglerinde galisanlar igin daha yiiksek
oranda bir lGcret Sdeme politikasi secebilir.

Ocret programlari =zamana, ekonominin genel
kogullarina uyabilecek ve yapilacak &egigiklikleri
kabul edebilicek nitelikte olmalidir. Bu durum, piya-—
sadaki degigiklikler kadar igletme iginde ig gruplar:
aras:ndé olugabilecek degisiklikleri de kapsémalld1r.
Diger b;P anlatimla lUcret programi hem dcret dﬁzeyi,
hem .de ucréf'yapxslnda olugabilecek degigikliklerin
igletme wve galisanlar yararina kullap11mas1na olanak
saglamalidie. ‘

Esnek bir Gcret sistemi, igvereﬁe ucrétleﬁin
belirlenmesinde bir gegit gﬁ; saglari'Bu gug ekonomik
kogullar olumsdzla$tlglnda Ozellikle gereklidir. Bdyle
bir gl olmaksizin isletme ggvresinde meydana gelen
degigikliklere uyum saglayamayabilir ve yasamini surdi—
rebilmek igin galisanlari isten gikarmak ya da lcretle-—
rini rastgele kesme yoluna gidebilir. itsletmenin sendi-—
kalar, politik baskilar, yasal dﬁzenlgmeler nedeniyle
duruma ugun olarak hemen harekete gecmesi  engellenebi-
lir. Bu. kogsullar altinda igletme igin tek secenek

faaliyetlefini durdurmak olabilir (Putti ve Cheong,

1282: 47). lsletmelere lGcret sistemlerini dizenlemek



igcin glg verilmgsi demek istedikleri her seyi yapabile-—
cekleri anlamina gelmez. Bergekte biyle bir giic i;ve—
renlere adil bir lUcret sistemi olugturma konusunda g¢ok
bityiik bir sarumlulﬁk viklemektedir (Futti ve Cheong,
1988: 47). Ancak baz: igverenlerin bbdyle bier giicit
avantaj olarak aldig: ve sonuglarinin ne olacagina
dikkat etmeden az lUcret ddemek igin ;a11$t1k1aﬁlna
raztlanmaktadir. Bunlar, kiar, satiglar, uretim, vb.
konularla ilgili bilgileri galisanlarin temsilcileriyle
paylasmay: reddetmektedirler. Bu gibi olumsuz davranis—

\
lar g¢aligsanin moralini bozar ve bir giiven boslugu

varatir. '
4. Kolay Hesaplanabilir ve Anlasilabilir Bir

Sistem Olusturmak ‘

Ucrest programinin basariya ulasmasinda en 6néhli
etken programin karsilikl: olafak isletme ve galisinlar
taratindan anlasilarak kabul edilmesidir. Bu karsilikl:
kabul wve anlayisg udcrete iliskin oiarak uygulanan
standartlarin ve yﬁntemlerin tam olarak kavranmasindan,
galiganlarin lcretlerle ilgili kararlara katilmasindan
Vve tabi ki, ilicret yﬁnetiminin ybntem ve uygulamalarinin
teknik agidan da saglikli olarak gergeklestirilmesine

baglidair.
Uygulanan standart ve yontemlerin tam olarak
kavranmasini saglamak icin tim diizeylerde anlagilmas:

ve hesaplanmas: kolay bir sistem olusturulmalidir.

Adams’1n esitlik kuramina gire calisanlar isletmeye

=T

e



katkilar: ve aldiklari ddialleri, baska kigsilerin
katkilari ve Odiilleri ile karsilagtirmakta ve gendi
odillerinin adil olup olmadi§: konusunda bir yargiya
varmaktadirlar. Kurama gére, almasi gerekenden daha
fazla i{icret alan ve bunu igsletmeye yaptigi katkiya giire
az olarak degerlendiren bir calisan ile, ger;ekteﬁ az
ficret alan ve bunu bilen bir galisan arasinda dcret
tatmini agisindan bir fark yoktur. Burada dikkat
edilecek nukté bu katkilarin ilgili galisan tarafindan
algilanan katkilar olmasidir. tligkinin karsi tarafi
bunlari katki olarak gormeyebilir. Ya da bunun tersi
bir durum sdzkonusu olabilir. Dolayxslyla' calisanlarain:
bu kargsilastirma sonucunda ulasacaklara yargida, bizzat
gercek durum degil, Dnlarxnv bu durumu nasil
glglladlklarl Ozellikle etkili olmaktadir.
) Karmasik bir dGeoret sisteminde gai;ganlarxn
dcret-ig—verimlilik iliskisini kurmas: ve dqrumu dogru
olarak algilamasi zorlasmakta&1r. Buna bagli olarak
ticret adaleti ve dolayisiyla ﬁrogramxn kabulii konusunda
varacaklara yvargi: dogru verilere dayanmadigindan
cogunlukla olumsuz olmaktadir. Ayrica calisanliar
anlamadlklar; bir yintemle yapilan hesaplamalarla
haklarinin yendigi hissine kapilabilirler.

Oysa, her diizeyde ;aliganlar tarafindan kolayca
anla$glabiien, yvanlis anlamalari en aza indiren basit
bir sistem, durumun dogGru degerlendirilmesini saglamak

yoluyla verilecek kararlardaki etkinlik oranini artira—
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bilir. Callﬁaniarca, uygulanan standart ve yontemlerin
anlasilmas: da programin kabul edilme yansini arttirir.

Ocret sisteminin lcretleri kolay hesaplamaya
olanak saglamasinin isletme igin diger bir faydasi da
ticret yonetimi ile ilgili maliyetlerin diasirilmesine
olan uyumlu etkisidir. lgletmenin amaci tim kaynaklari-—
ni rasyonel bir $eki1de kullanmaktir. Bu agidan dcret
'515£eminin de olusturulmas: ve uygulanmasi sirasinda
kargsilanacak maliyetlerin kabul edilebilir bir dizeyi
agmamas: getreklidir, Temel amacin maliyetleri en aza
indirmek oldugu unutulmamalidirs

Ocret sisteminin cesitli agllardan birbirinden
farkla bircok grubu ilgifendirmesi ve etkilemesi
nedeniyle programin kabul sdilmesi ve &ygulanmasxnda
galisanlarin, alinacak‘kararlara ve tartismalara katil-
malari yararli olabilir. Bu yélla hem galisanlar hem de
isverenler birbirlerinin'probiemlerini ve amaglarinl

daha iyi anmlama ve degerlendirme firsatini bulabilirler.
S. Ucretlerde Given ve Kararlilik Saglamak

lsletmeler kendi Gzel kosullarini ve diger fak-—
torleri dikkate ala;ak,ﬁcret politikalarin: olusturma-
1idirlar. Ocretlerin belirlenmesi ve ddenmesi, bu poli-
tikalar ;er;evesinde gerceklestirilmelidir. Aksi haide
dcret politikasinin kararlilikla uygulanmasi: savsakla-—
narak sistemiﬁ yozlagmasina ortam hazirlanmig olur.

Maslow 'un gereksinimler siralamasinda, glivenlik
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gereksinimleri temel fizyolojik gereksinimlerden hemen
sonra yer almaktadir. Burada sdzkonusu olan yalnizca
fiziki tehlikelerden degil, ayni zamanda diger toplum-—
sal wve ekonomik tehlikelerden de knrunﬁayl saglayacak
bir givenliktir.

bOzellikle ekonomik giivenlikten voksun olmak cogu
zaman toplumsal, saglik vb. gibi diger givenlik Qerek-
sinimlerinin giderilmesini de zorlagtirir. ‘Calxganln
alacagz'ﬁcret onun ekonomik glvenliginin saglénma51 ve
diger gereksinimlerinin giderilmesi agisindan GOnemli-—
dir.. Burada yéln1g ﬁcrétin dizeyi degil, ayni zamanda
siirekliligi de soz Eonqsgdur. Gelecekte gelir durumunun
‘ne olacagini ve bunu ne gibi faktorlerin nasil etkile;
yecegi konusunda beliﬁsizlik olmasi durumunda galisanin.
gelecege givenle bakmasi zorlasgir. anegin, belirli bir
statiye éahip olan bir galiganin o statinin gerektir;
digi mali gﬁvenlik’durumunu bilmemesi gerginliklere yol
agar (Ayteﬁ, 1974: 43%). Hangi davranislarinin ddiillen-
dirilip hangilerinin cezalandirilacagini, dévranfglar:—
nin nas:i:l karsilanacaGini bilen éalxgap;n igletmede
huzur .bulmasx ve hayal kairakliklarindan arinmasi
olasidir (Aytelk, 1974=‘43).

Ocret .politikalarxnln ‘ya da uygulamalaﬁxnln
kararlilikla yuritilmesi galigsanlar igin iicretleri
konusundaki belirsizlik durumunu artirir. Belirsizlik
hem calisanlarin isten sogumalarina, hem de bu durumu

karsilamak igin yiksek ilicret taleplerine yol agabilir.
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Belirsizligin varatacag: olumsuz etkilerin kismen vyiik—
sek lcret politikasy ile giderilebilecegi diisiiniilse
bile, bu da maliyet artxslar1na'yol agaﬁ. Oysa kararli—
likla wuygulanan bir dcret politikas:y wve buna uygun
olarak diizenlenmig bir lcret sistemi galisanlarin daha

diisiik Gcretleri kabul etmelerini saglayabilir.

&. Yasal, Toplumsal ve Kiiltiirel Normlara Uygun

Bir Sistem Olusturmak

tgletméler ekonomik kuruluslar olmalarinin
yvaninda ayni zamanda‘sosyal kuruluslardir. Belli bir
toplumun iginde varolurlar ve yagsamlarini sirdirirler.
Dolayvisiyla icinde bulunduklar: topluqun cesitli kural—
larina uyﬁak durumundaﬁ1rlar. Eu kurallar yasalar, sos—
yval inanislar, din ve ahlak kurallari, tdreler vb. sgek—
linde ortaya cikar. lgsletmelerin bu kurallara ‘uymama-—
lari haiinde o toplum i;inde yasamlarin: surdﬁémelerf
stz konusu olamaz. Bu kurallarln‘bir kisminda 6zeilikle
yvasalarin zorlayici etkisi vardir ve dogrudan devletin
yaptirimiy stz konusudur. Bir kismi ise; din ve ahlak;
gelenekler, vb. gibi, dikkate alinmadiginda igletme fa—
liyetlerinin toplumda kabul gdrmemesi sonucu bagarisiz-
liga vol agacagi igin uyulmasi gerekli kurallardir.
Yasalar yalnizca isletmeler icin degil, toplumu
plusturan t4m unsurlarin uymasi gerekli kurallardir.
Konumuzla ilgili olarak bu alanda sozii edilmesi gergken

yasa asgari licret yasasidir.



Sosyal politika aglslndah tcret kavrami verime
gbre ve gereksinime gire olmak lzere ikiye ayrilabilir.
Verime gqodre lUcret ekonomik bir kavramdir wve herkesin
vaptiffy igin degerine ve zahmetine gore ldcret almasini
ifade eder. Oysa gereksinime gore ucret sosyal bir
kavramdir. Burada dcret bir idretim faktirid olan emegin
bedeli olarak degil, toplumun temelini olusturan
insanin yasamasini saglayan bié gelir kaynagi olarak
gbrilmektedir (Zaim, 1977: 172). Buna gbre c¢aliganin
alacag: dcret onun insan oldugunu ve bu hiteligi
dolayisiyla asgari bir dcrete, baska bir deyisle,
ulusal gelirden asgari bir paya hak kazandigini
belirtir (Tosun, 1978: 31). Eu dcret dizeyi eﬁék piyasa—
Sinin qurumu ya da verimlilikle baélant111 degildir.
Asgari lcretin hesaplanmasinda genellikle kabul edilen
goris, sadece fizyolojik asgari gegim haddi ilé yeti-—
nilmeyip, killtirel asgari gegim haddinin temel ‘alinma-—
sidir (Zaim, 1977: 17%). Ancak tim bu disincelere
kargin igsletmeler gogunlukla k&r'ama;x gﬂdeﬁ‘kurulu51ar
oldugundan kendiliklerinden gereksinime gbre ucret
kavramini uygulamaya yanagmazlar. Bu nedenle, sosyal
devlet anlayisinin gelismesi sonucu olarak devlet,
asgari acret yasasini ¢ikartarak emeqi korumak
istemistir.

Bu yasanin (lke ekonomisi dzerine yapacag:
etkiler bir tarafa birakilacak olursa, isletmelerin

ticretleme kararlarini etkilemesi ve maliyetlerinde de
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ért1glara yol agmasi sdz konusu olmaktadir. Bu yﬁzden
isletmeler ucret sistemlerini ilgili yasanin
gereklerini yerine getirecek gekilde olusturmalidirlar.

Caliganin ald;gi dcret hem toplum hem de
igletme igcinde bir stati simgesi olarak hizmet gorar.
Kigik wve goreli olarak daha az degigen bir foplumda
bireylerin statiileriy aile yapilari, arkadaglari,
meslekleri, egitimleri, dini inanislari, politik
gorigleri vb. gibi birgok yargxnlﬁ drinidiar. DOysa bayiik
ve degisken bir toplumda bu standartlarin cogunu dligmek
zorlagmakté ve ﬁneﬁleri de azalma egilimi gostermektedir.
Oysa bir statii simgesi olarak gelirde bdyle bir sorun
yoktur (Belcher, 1974: 7).

Isletmeler islerin lcret yapilarlnl belirlerken
stati yapilarini da olustururlar ve stati farklilik-
lariniy &dlgmede hem isletme, hem ¢toplum gcogunlukla
. bereti kullanir. Cankil Gcﬁet;‘igletmelerde statid dlguamu
icin o kadar yaygin bir &lgldir ki; Odemedeki Fkigik
farkliliklarin, odeme yontemi wve sikligxr vb. gibi
etkenlerin miktara bakilmaksizin ;nk dnemli siméesel'
degerleri oldugunu belirlemek ¢ok kolayd:ir. Maags;
dcretten fark11'bir statiiyl ifade ederken, yillik maas
aylik ya da haftalik maastaﬁ'daha yiksek bir statiyi
gisterebilir. Bu simgesel deger lcretin ﬁnedi agisindan
bireyler. igin bagka bir boyut kazandirir. Ocret daha
fazla anlam ve kullanim alani kazandikga bireyler igin

de bnemi artar.



Bir statu Olgeqi olarak algilamak, Gocreti belir—
lemede adet ve geleneklerin gicini acgiklamaya yardim
edear. Adetl ve gelenekler degisimin degerlendirilip
onay;anm351n1 gerektirirler. Aksi halde mevcut durumun
korunmasindan Yyanadirlar. Mevcut statiilerin kbrunm551
ve iyilestirilmesi arzusu evrensel plarak ortaya gikar.
Bu siireci izlemeyen yenilikler vapi1ldiginda ise
geleneksel iligkilere 'dayall clarak bir yigin baska
defjigiklikleri beraberinde getirir.

Bu degerler bir toplumda oldugu kadar isletmede
de etkili olurlar. Bir isletme bu degerlerden etkilen-—
digi gibi ayni zamandaktoplumun degerlerini qQ etkiler.
igletmeler islerin statd ve ddems yéﬂ11arin1 ’belirle—
.mede yalnizca isletmanin geréksinimlerinden degil,:aynx
zamanda o is i;in.ge;migte'ne odendigi ve baska islet-~
‘ melerin halen fhe ddedigi konularindan 33 etkilenirler.
By ve benzeri ¢is etkenlerin glciy ige. alinan
bireylerin niteligi, isletmeye bagliliklar:i, sosyal ve
kdltirel degerlari vb. gibi konularla iliskilidir.

Ocret konusunun incelenmesine farkla bilim
dallari degisik agilardan yaklasmaktadirlar. Cunki
ticret konusu tum bu farkli alanlarin hepsini farkla

agi1lardan ilgilendirmektedir.



C. OCRET YONETIMININ I1LKELERT ACISINDAN OCRET

SISTEMLERININ DEGERLENDIRILMES

Dnceki kisimda belirtilen ilkeleri de gozdnine
alarak i;letéelerde uygulanacak dcret sistemlerini,
isletmede ayni dizeydeki galisanlara ig verimleri igin
Odenscek ucreti-belirleyen yvontemler olarak tan1mlayaf
biliriz (Balkan, 197&: 21).

Ocret sistemleri ’gok' gesitli 99 degigik
bigimlerde siniflandirilmakta ve bunun igin cok farkl:
dlgiitler kullanilmaktadir. Ancak bunlarin iginde en
yaygin olarak kullanilan d&lgit, temel alinan 8lci
birimidivr. UOlcl birimi olarak verimin niceligi, suresi
ya da her ikisi birden alinabilir. Tek bir &lgi
birimine (zaman, pgr;a) dayanan ybontemlere ari dcret
sistemleri, her iki OJlcitin birlikte kul}an11dzg1
yontemlere de karigik ya da primli (cret sistemleri
denilmektedir. Bu durum sekil 2'de gbrilmektedir.

Ancak bu calismada idicret sistemlerinin ayrintilarina
girmeden temel ozellikleri ve dcret ydnetimi ilkeleri
'aglslndan isletmelerde gogunlukla uygulanan ucret
sisteﬁleri incelenmeye ;aixsxlgcakt1r. Buna gbre
genelde isletmelerde uygulanaﬁ dcret sistemlerini su

sekilde belirleyebiliriz:

—Zamana dayal:i ilcret sistemleri
—Pargabagi1 (Akord) ldcret sistemleri

—Primli dcret sistemleri
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Sekil 2:Ucret gsistemleri
Kaynak: G. Balkan, Ucret Sistemleri, 1876: 22.

1. Zamana Dayal: Ocret Sistemleri

Zaman temeline dayali: sistemlerde iicret, isin
siiresine gore odenir ve bu siire iginde gergeklegtirilen
verim dizeyi dikkate alinmaz. Bu sistemde, c¢aliganlar

iicretlerini daha oncden belirlenen bir zaman G&lgidtine
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gore saatlik, glunlik, aylik ya da yillik olarak
alirlar. OUOcret miktar: gesitli ig simiflar: igin
onceden saptanmis oldugundan her calisan alacagi dcret
tutarint bilir. Bu sistemde lUcret, igin miktari ve
niteligi ile ilgili olmadigindan sabittir. Dolayisiyla
zamanla orantili olarak artar ya da azalair.

Verim duzeyindeki artis ya da azaliglarin tam sonuglar:
isletmeye aittir. Ancak zamana dayali lcret sisteminde
verim niceligi 1le dGcret dizeyl arasinda kesin bir
baglant: olmamasi ilkesinin istisnasi, galisanlarin
1510 temposunu kendiliklerinden etkileyemedigi durum—.
larda ortaya ;;kgﬁ (Balkan, 1976: 23-24). Brneging
yurdyen baétlarda durum boyledir. Bunun yanisira zaman
ycretinin saptanmasxnda,ha, zaman birimi igcinde normal
yerlm diye adlandirilan bir verim niceligi 6ngdﬁulur.
Normal veri@ ortalama bir galigsanin normal kogsullar
altinda, ortalama _bir galigma temposuyla’ bir zaman
birimi igilnde sagladlgx verim diizeyi olarak tanimlan—
maktad1r.(Ba1kan, 1974 23).

En yaygin bigimde kullanilan bu sistem en eski
ve en kolay uygulanabilen bir sistemdir. Basit olsas:
nedeniyle uygulamada isletme ydnetimine kolaylik saglar
ve caligsanlarca kolayca anlagsilabilmesi nedeniyle
"anlasmazliklar: en aza indirir. Toplu sizlesme
pazarliklarinda icretlerin kolay standartlagtirilabil-
mesine olanak verdigi igin isgi sendikalari bu sistemi

begenirler (Agkuﬁ, 1978: 256). Bunun yanisira hesaplama
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ve uygulama kolayilgl safflamas: isletmenin ucret
yonetimi- ile ilgili maliyetlerinin en diisuk didzeyde
tutulmasina yardimci olur.

Calistig: sdreée galigana sabit ve belirli bir
icreti garanti etmesi lcoretlerde istikrar saglar,
galisanlara guaven verir ve ozellikle yonetimin
kararlarina .bagli olarak olugaﬁak hatalardan dogan
gelir kayiplarindan korur.

Zaman esasina dayali dcret sistemlerinde "egit
ige esit dcret" odeme ilkesi yerine ‘“esdefer ise
esit u&ret" bdenmesi sdz konusu olabilir. Bu durum
ozellikle standart Uretim miktarinin saptanamadig:,
;allganlgrdan degisik isler yapmalarl'istendigi, . igin
mikt;ﬁ1ndan gok kalitesinin onemli oldugu igslerde ya da
galisma  temposunun galisanlarca etkilenemedigi kosul-

larda yararli olabilir.

Caliganlar: daha hizlr wve yipratic: bir
¢calisma temposuna zorlayan manevi baskinin goreli
olarak az olmasi gabuk yiprardmay:, is kazalarin:

azaltir ve isletmenin gqul havasini: olumlu etkiler.
Boylece galigsanlarin igse bagliliklari artar.

Ancak zamana dayali lUcret sistemlerinin, tim
sistemlerde oaldugu gibi, cesitli agilardan olumsuz
yonlerinin de.oldugunu unutmamak gereklidir.

Bu sistemde Jdcretin hesaplanmasinda kisisel-
niteliklere ve basariya yef verilmediginden Bzendirici

niteligi yoktur. Bu ylizden ortalamanin istunde verim
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saglayan galigsanlar haklarinin yvendigi inancina
kapilabilirler.

Verimliligin normal kabul edilen dizeyin
altina dismesi halinde de olusan =zararin ve riskin
tamamini igsletme karsilamak zorunda kalir. Piyasada ve
uretimde olusacak degisikliklere gire igletmenin Ucret
dizeylerini yeniden belirleme sans:i olmadigindan uyum
yetenegini azaltarak riskini artirabilir.

Igletmenin belirli bir verim dizeyine ulagmas:
ancak siirekli ve siki bir denetimle saglanabilir. Sik:
denetimin varatabilecegi sakincalarin yanisira, kyﬁksek

denetim maliyetlerinin ortaya gikmas: her zaman olasidir.
2. Pargabasi (Akord) Ucret Sistemleri

_Bu sistemde galiganlara yaptiklari uretim
miktarina gore dcret tdenir. Zaman esasina dayal: dcret
sisteminin aksine zaman unsuru 6gemli degildir, ucret
galisanin udretime katkisiyla dogwq orantilidir. Oretim—
deki yavaglamanin ya da hizlanmanin biitin sonuglari
galisana aittir. Pargabasi ucret sistemleri verim
niceligi wve lcret dﬁzgyi yoniinden ikiye ayrilabilir
(Balkan, 1976: 29):

—-Ar1 pargabagi (akord) Ucret sistemleri

—-En az lcretin garanti edildigi pargabas:
lcret sistemleri

Birinci grup idUcret sistemlerinde verime gdre

iicret ilkesi tam olarak yerine gelir. Calisan yaptiga



her 1ig birimi igin daha onceden saptanan bir bedeli
tcret olarak alair. Bu, g¢alisanin normal verim duzeyinin
altinda kalmasi durumunda da gegerlidir. Ayrica, iretim
yapmadi§il, baska deyisle verimli olmadig: zaman dcret
alamaz.

Ikinci grup dcret sistemlerinde galisanlar
normal wverim dizeyinin altlpa dﬁgtﬁkieri zaman da
normal verim dizeyi igin dngbrilen dcret miktarinin
ddenmesi garanti edilir. Bu durum kargimiza "kidk tGcret®
kavramini cikarmaktadir. Kok &cretr zamana dayali dcret
sistemlerinde ongobriillen normal verim dizeyi igin
belirlenen lcret olarak tanimlanabilir (Balkan, 1976z 30).

Pargaba$1. ticret sisteminde temel amacin normal

verimin '

4

belirtmek gereki#. Bu yUzden.akord blcisu de normal

-

dzerindeki verimi tesvik etaek oldugunu~

verim dizeyinde olmalidir.

Par;aba$1.(akord)-ﬁcretleri degisik sekillerde
sxn;flandxrllmaktad1r. Cogunlukla kullanilan bir sinif-—
lama asagidaki gibidir (Artan, 1981: 194):

a. Para (parca) ve zaman akordu

Esasinda para ve zaman akordu sonuglara
aymidair.Aradaki fark lGcretin hesaplanm351nda kullanilan
etmenlerin degisik olmasidir. Soyle ki; parca aqudunda
bir ig birimi basina belirlenen miktar galisana ilcret
olarak ddenir. Buna bagli olarak da galisanin kazanci

gdrettigi birim sayis: ile dogru orantil: olarak artar.

Zaman akordunda ise her is birimi i¢in belirli
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‘bir sture taninmistir. Ocret bu sirenin karsilig: olarak
ddenir. Eger galisan isini belirlenen siirenin altinda
yvaparsa tasarruf ettigi sire ile dogru orantily: olarak
kazanci da artar.

b. Bireysel akord wve grup akordu

Akord tcretinin temeli; her calisanin gabasi,
vetenegGi ve istemine bagll olarak kazancini verimi
oraninda artxrab@lmesi, Bagké deyisgle .gelir elde
etmesidir. Bu tir akord bireysel akordu olusturur.

Ancak endistride bazi igletmelerde belirli bir
ig birden gok galiganin katkisi sonucu gergeklessbilir.
Bu nedenle bir grup gcaligsanin birlikte wve birbirini
tamamlayica $ekiﬁde galigmasi soz konusu  olur. Bu
durumda yapilan ig bir grubun ortak gabasinin ‘urindgdiar
ve gruptaki her bir galiganin katkisini da saptamak
oldukca gugtir. Bu gibi igler - igin isletmede grup
akordu diye adlandirilan idcret sistemi uygulanair.

Bu sistem genellikle verimin ©Blgilebildigi,
tretimin galigzanin bece+ri ve gabasiyla dogrudan ilié—
kili oldugu, kalitenin kontrol edilebildigi, dretimin
tek'tip ve sirekli oldugu,hér tﬁrlu iste uygulanabilir.
Akord lcreti zaman esasli utcret sistemleri kadar kolay
uygulanabilir. Muhasebe ve kayit isleri karmasik
degildir. Hatta maliyet saptamasinda zamana dayal:
ticret sisteminden daha fazla kolaylifi vardir. Direkt
maliyet ﬁnceden,hesaplgnabildiginden standart maliyet

sistemi wve modern biitge uygulamélarx igin de bayiik
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kolaylik saglar.

Cal;sanlarln fazla denetlenmés;ni .gerektirme-
- diginden denetim giderleri digiiktir.

Bu sistem; hem igletme, hem de sendika
agisindan yuksek dretimi tegvik ederken galisani
urettigi ile dogru orantili olarak 6dui1endirdigi, igin
doyurucu bir sistem olarak kabul edilir. Calisan fazla
gabasinin karsiligini isverenle paylagsmadan tam olarak
alir. tsletme de verimlilik artisinin diger iiretim
faktorlerinin kullanimina yvaptig: olumlu etki nedeniyle
tazanglay olur. Bbylece ;alxskaﬁ ve nitelikli c¢alisan-~
larin yeteneklerini kullanmalarina ve daha fazléf
kazanmalarina ortam hazirlanir. Bu durum egit ise esit
tcret ilkesinin gergeklesmesi yoluyla ucret adaletinin
saglanmasina olumlu katkida bulunur.

Akord sistemi UCPEtlEF‘ ve uretim dlazeyini
dogrudan iligkiléndjrdigi'i;in_ortaya gikabilecek degi-
sikliklere uyuﬁ séglamada igletmeye dnemli bir avantaj
saglar. Verimlilik diizeyindeki degisikliklerin sonuclar:
galisani: da dogrudan étkiler. Uzellikle birim basina
emek maliyetlerinde istikrar:i getirir.

En az dcret niteligini gaﬁanti eden akord
sistemlerinde yinetimdan kaynaklanan verim disiikliugiiniin
yol acacag: gelir kaybindan galisanin daha az etkilen-—
mesini saglar. Bu yolla belirli donemlerdeki kazang
farklilaiklarinin doguracagi olumsuz etkiler

azaltilabilir.
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Calisana pagimsizlik ve kendi kazancini
belirleme oclanag: verir.

Denetlenmeyen akord Ucretlerinin yidkselmesiyvle
isgiler ustabasilardan ya da akord sistemine girme
olasilig: olmavan bakim ve onarim isgileri gibi yiiksek
nitelikli ¢alisanlardan daha yiiksek acret alir duruma
gelebilirler. Bu da igsletmede uUcret adaleti konusunda
kusku duyulmasina yol agabilir.

Fazla kazanmak istegi sonunda yiiksek tempoda
;alxgma. egilimi nedeniyle durum ig kazalarinin a?tmaf
sina, makinelerin ve galisanlarin g¢abuk 91pranmas1na
yol agabilir.

'Akord. éistemi genelde grup calismas: icin de
uygun degildir. Sendikalar gogunlukla fazla iretkenler
denilen bir grup dogmasina yol a¢t191 igin bu éistemi
pek yeglemézler}

Akord sisteminin onemli bir éak;ncas1 galisanin
degerinin yalh1zca tirettigi drinlerle Olgilmesidir.
Oysa bir galigsana igletme iginde deger kazandiran bagka
tzellikleri de olabilir. Ama akord sisteminde bu
dzellikler ve yetenekler degerlendirme konusu yapilama-—
maktadir.

En az fddcretin garanti edileedigi akord
sistemlerinde galzsan normal verim dizeyinin ~altina
digtiigiinde {iicreti de buna kogut olarak azalir. Boyle

bir sistemin verime gore ilicret ilkesini tamamen gercek-



legtirmesine karsin, gunumizun yasal, toplumsal ve

ekonomik kosullari dikkate alindiginda uygulanma sansi

yoktur.

Z. Frimli Ocret Sistemleri

Zaman Ucretinde daha cok nifelikli zamana oOnem
verildigini, buna karsilik akord dcretinde ise
tzellikle verimlilige dayali olatrak nicelige onem

verildigini belirtmek gerekir. Her iki sistemin de
kendine oOzgili olumlu ve olumsuz ybdnlerinin  oldugu
bilinmektediﬁ. Bunun yanisira gliniimiizde, gelisen
teknolojiye ko$u§ olérak, ;al1§;nlar1n yaln;z.baglarlna
iretim niceliklerine ve calisma tempolarina yon verme-
leri Dlanék51zla$maktadxr. Bu yuzden zaman Ave akord
sistemlerinin olumlu yonlerini birlestirmeye ¢a11$an
dglnci bir grup dcret sistemi ort;xa cikmigtir. FPrimli
lcret éistemleri diye anilan bu grupta, normal verim
ditizeyinin agilmas: durumunda, isletme yonetimince
garanti edilmis kok dcretin yaninda belirli bir plana
gbre nesnel ve dlgllebilir ogelere bagli olarak ek bir
tcret (prim) gdenir (Artan, 1981: 198) . Frimli
dcretlerden genellikle anlasilan paylaﬁlm planlaridir.
FPaylagim prim ﬁcretlerinin temelini normalin Gzerindeki
fazla verim durumlarinda olu;an kazan; artisxnxn islet-
me ve isi yapan aéasxnda paylastirilmasi olusturur.

: Baﬁanfi edilen kidk ucret zaman ya da akord

temeline gbre saptanabilir. Primli Gcret sistemlerinde



kok Ucret en az ve anlasma dUcretlerinin altina digemez.
Bundan bagska primler bir plan danilinde odenir. Ara
sira ve tesadifi olaylara bagli olarak yapilan ddemeler
genellikle prim kapsamina girmezler (Balkan, 1976z 77).
Frim dcretlerinin dizenlenmesinde yapilmasi
gerekli baglica igler sunlardir (Balkan, 1976: 86):
11k is olarak kok ldcretin saptanmas) gereklidir.
K&k Gcret olarak en az lUcret ya da is gruplari: igin
helirlenmis olan anlasma dcretleri alinabilir.

| tkinci onemli adim prim dizeyine temel
olacalr Olgegin segimidir. Bu Olgcttlerin baglxcaiarl
verim, kullapllan malzeme, 'enerji vb.dir. Olgek
se;imfnde igi vyapanin bunu etkileyebilmesine dzen
gosterilmelidir., Ag;i halde; yani #lgegin tnemli
olcide etkilinemedigi durumlarda prim dcretleri
gereksiz.yere karmagiklagsarak zorlasmaktadir.

' Frim Olgeginin' belirlenmesiriden sonra, isi
vapanin oOlcek kapsamindaki etki alaninin belirlenmesi
gere&lidir. Bu agamada gok dikkatli olunmasi, gegmisg
deneyimlerden,'iétatistiki bilgilerden yararlanilmasi ve
bu is igin gerekli arastirmalarin yapilmasi gereklidir.

Prim baslangi¢ noktasi, ortalama bir igginin
dzel bir gaba gistermeden ulasabilecegi sekilde
saptanmalxdlr. Buna karsilik prim bitis noktasi genelde
isletmede en nitelikli calisanin en gok galisma giiciiyle
ulagabilecegi noktadir.

Frimin baslangi¢ ve bitis noktalari bir egri,



dogru ya da.basamak seklinde birlestirilebilir.

Frim, normalin Otundeki emek sonucunda ortaya
cikan 1ig karsilig: olarak ddenir. Oretilen pu fazla
deger ya da is karsilaiginin tamaminin mi1 yoksa bir kis-—
minin mi1 prim olarak ddenecegi uygulanan sisteme ve
igletmenin politikalarina qore belirlenecek bir
durumdur. Isin gigligl ile orantili olarak belirlenmesi
gerseken normal (baz) {icretler hatali ise tegvik lcret—
lerinin de buna bagli olarak hatali olmasa do§a1d1r. Bu
yuzden, uygun bir ybntemle islerin goreli gigliklerini
duyarli bir sekilde séptay&n i$ degerléme gallémala—
rinin yapllmasx've,igletmenin ucret yapisinin.belirlen—
mesi =Forunludur. Ancak bundan sonra dcret analétini
saglayan ve galigsanin ig bagarimini kargllayabilecek

tegvik primlerinin belirlenmesi gergeklegebilir.
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DEGERLEMESININ YER!

I. 1S DEGERLEMESt

dcret dilzeyinin belirlehmesi konusu genel
ekonomi, . iskolu ya da igletme diizeylerinde elé
alinabilir. Bu galismanin konusu ise isletme dizeyi ile
sinirlidir. Ancak unutulmamasi: gereken nokta isletmenin
deret dizeyinin genel skonomi vé igsletmenin icinde
bulundugu‘ .iskolunun kosullarindan bag1m§12 degil,
aksine tamamen igige bulunduGudur. Agagidaki sekil

isletme dizeyinde bireysel Goretin olusumunu a;xkiamak—

] Galiganin 3
__| Bagarisimin
‘ Degerlenmesi
igletme
113 S .
Genel: Etkenler GENEL 4 |BIREYSEL i
lgletme UCRET | UCRETIN
Dig: Et- C POL1- )SAPTANHASIl
Ekenler Diger lg- TIKASI
R : letmelerin 2 )
litikal
po alari A
N 1s Degerlemesi
1
Sekil 3: 1igletme lci Bireysel Ucret Olugumu

Siireci

Kaynak : 1.D. Ataay, Is Degerieme ve Basari
: Degerleme Yéntemleri, s.14, lstanbul, 1985.
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tadir. Bu suregte bireysel icretin belirleyicileri
olarak 1s, caligan kisi ve genel dcret politikalar:

goridlmektedir.

Ucret politikalar: gegitli etmenlerden etkilen—
mektedir. Bunlari igsletme igci ve isletme disi: olarak
iki temel gruba ayirabiliriz.

Igletme igi etmenler, isletmenin Oddeme glci,
personel politikalari, ldretim Oncelikleri, gelenekleri,
alaigkanliklari vb.dir. 1lgsletme disi etmenler ise genel
ekonomik kosullar, diger igletmelerin dcret politika-
lari, piyvasada gegerli iicret dUzeerr{, yasal ve
toplumsal kosullar vb.dir.

Biéeysel dcret dizeyinin beiirlenmesinde diger
ﬁir ‘etken calisanlara iligkindir. Cesitli nedenlerle
ayni  gorevi yapan iki kigiden birisi ~digerine 6Pan1a
daha vwverimli ya da basaril: ~61abilmektédir. Ucret
yonetiminin amag¢larina ulasabilmesi icin bu farklilik-
larin belirlenerek iicrete iligkin kararlara vyansitil-
masi gereklidir. Bu da ancak "iggiren basari degerleme"
sisteminin olugturulmasi ile gergeklestirilebilir..

Ocret dizeyinin belirlenmesinde bir baska etken
de bizzat "ig"in kendisidir. Isin lUcrete nasil etki
edecegini belirlemek igin de "isg degerlémesi“ ads

verilen yontemlerden yararlanilir.
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1. 1s Degerlemesi, Tanimi ve Amaclar:

is degerlemesinin tanaimin: yapmadan once
degerlemeye konu olan “ig"in ne oldugunu belirlememiz
gereklidir.

Insan yvagamak ve bunun igin de dretim eylemine
katilmak =zorundadir. Insan: QEﬁig anlamiyla bu eyleme
katan oOge 1se ‘Yig"tir. Cidnkd hazir bulduklari: ile
geginenler diginda bireyler gegimlerini saglamak igin
is tgtmak ve kargiligini almak zorundadlrlar. is
(work), bireyin Gretimde bulunmak,\bir sonuca ulagmak
tizere fiziksel wve zihinsel glUglerini, yani emegini
kullanarak yaptig: bir faaliyettir (Tosun, 1986: 323).
1z bir hedefe ulagmak igin yap&1d1glsdan keyfi bir
anlam tasimaz. Bu durumda isi gelisigizel bg? ugras
tbusiness), yani megguliyetten ayirmak gerekir. Iste
bu nedenledir ki; ucret "galisanin émeginin karsiliga®,
1s de genel bir deyimle "insanlarin kazang elde etmek
amaciyla gbsterdikleri bedeni ve ruhi faaliyetler"
tagkun, 1978: 67) olarak tanimlanmaktadir.

Bu tanim genel ig kavramini deqgil, ekonomik
anlam&a igi kapsamaktédlr. Uz bakimindan is ic¢in her
alanda gegerli genel bir tanim yapmak olanag: da
voktur. Cinki is, gegitli bilim dallarinda ve deqisik
kosullarda anlami degisen bir kavramdir. Bunun yanisira
is kavrami, igsletmecilik agisindan ve bzellikle
isletmenin &rgiit yapisina bagl:i olarak, pozisyonlarla

(mevkilerle) ilgili bulunmakta, ancak bu konuda kesin



bir tanim verilemémektedir. DOysa is degerlemesi ve is
analizleri igin ise sdz konusu kavrama iliskin oldukga
agik bir‘ tanima gereksinim duyulmaktadir. Bu éma;la
gdrev ve pozisyon (mevki) tanimlarindan vararlanilmasi
gerekmektedir.

Genellikle gdrev "organizasyon uUyesi olaraik bir
kiginin yapmasi1 istenen ddevler" olarak tanimlan-—
maktadir. PBir girev belirli bir amaca ydnelik olarak
insan ¢abas: gerekli oldugunda sdz konusu olur. Bir
i1sginin galigstirilmasini gerektirecek kadar géirev
toplandiginda da pozisyon (mevki) ortaya gikar. Dolayi-—
siyla pozisyon bir kiginin hizmetlerini gerektiren
sorumluluklar, tgdevler wve garevleriﬁ ¥op1am1ndan
olugur (Belcher, 1974: 111). Tanimdan, bir iglétmede ne
kadar ﬁal1$an varsa o kadar pozisyon oldugu anlami
';1kmaktad1r.

Bu agiklamalardan sonra ig gaYram1 icin aéagidaki
anlamlarzﬁ verkldigini belir?mekte yarar vardir.
Otis ve Leukart’a (1954: 13) gore is:

1. Bir ‘pozisyon’'dur.

2. Oziinde ayni olan gbrevler, ﬁstalxk, bilgi ve
sorumluluklar: kapsayan bir pozisyonlar grubudur..

Z. Bir dereceye kadar nitelik ile -isgoren
gereklerinde benzerlik olan ve genellikle bir pozis—
yondan digerine yer degigtiren galigsanlar takiminca
vapilan ddev (task) gruplari ya da bi; ka¢ sayida

pozisyondur.

Bu tanimlarin gﬁsteraigi gibi, organizasyonda



{isletmede) is diyebilecegimiz eylemleri éaptarken
kesin bir tanimdan ya da anlami agikga gortilen bir
kavramdan vararlanmak oldukga zor gorilmektedir. Ancak
buna karsin, konumuza iligkin olarak i kavraminin
"asi1l wve onemli gérevleri bakimindan ayni olan pozis-
yonlar grubu" (Belcher, 1974: 111} seklinde vyapilan
tanimindan vararlanmak yerinde ve kullanisli olabilir.
Eger is degerlemesi igin her pozisyonu incelemek
gere&li olsaydi, ¢oGQu organizasyon ig¢in gok biyik ve
muhtemelen uygulanmasi pratik olmayan bir is ortaya
cikacakti. Dyéa, cogu pozisyonun birbirinin ayni olmas:
nedeniyle hepsinin ayri ayri incelenmesi gErek}i
degildir.

Aralarinda cok si1k1 bir iligki olmasina karsin
is ve pozisyon kavramiar1 karistirilmamalidir. Pozisyon
hem igi hem de onu yapacak galigani kapsamina alir, 1s
ise; yerine gbre bir cok pozisyonu kapéadlgl' halde,
kigisel bir nitelik tasimaz.

1s ve pozisyona’ilig#in bu irdeleme.ig degerle—
mesi acgisindan gok dnemlidir. Clnkd isg degerlemesi
pozisyondan ¢ok isle ilgilidir. lgin degerlemesini konu
edinmistir ve pozisyonu dzerinde bulunduran kigiler isg
degerlemesinin konusu degildir.

t1s degerlemesinin temel éavram1 olan ig lUzerinde
yapilan bu agiklamalardan sonra ig degerleme kavraminin

ne oldugunu ve ne olmadigini agikliga kavusturmak

gereklidir.

o
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Bir isletmeyi incelersek, yapilan islerin
farkliy olduklarini gorirdz. UOrnegin bir fabrikada
gall$an. "park bekg¢isi" ile Tustabasi™nin vyaptiklar:
igler birbirinden oldukga farklxdxé. Bu nedenle park
bekcisi ile ustabagsinin farkl: dcretler almalar:
gerekir. QQinkd her ikisinin isi1 de Tarkl: kogsullarda
vapi1lmakta wve farkli diuzeyde egitim, ;ana,.yetenek ve
sarumliuluk gerekt?rmektedir. Dolayisiyla is degerleme—
sinin konusu bir igin yapildigi kosullarla, isi vapacak
kigide aranacak niteliklerin aobjektif olarak incelenme-—

\
sidir (Timur, 1985a: 4). 1Is degerlemesinin gegitli

kaynaklara gire degisik tanimlar: yapllmaktad;r. Bu
tanxmlérdan birkacini su sekilde belirlemsk Dl§s1d1r=A

ILD (198B6: 60); is degerlemesini “"dengeli bir
tcret yabxs1vigin temel saglsamak uzers bir boylandirma
ve etudAetmé yontemi" Dlaﬁak tanimlamaktadir.

Bagska bir tanima gore is degerlemesi; "bir igye—
rinde mevcut igler arasindaki  deger farkliliklariny
ortaya g¢ikaran bir kar$1la§t1rma yviontemidir® (Ataay,
1:?85: 43,

Diger bir tanim ise iz degerlemesinij "bir isin
digerine gdre utﬁet hiverarsisi icindeki goreli yerini
belirlemelk idzere iglerin formgl ve sistematik wusuller
kullanarak karsilastirilmasi" (Belcher, 1974: 88)
olarak agiklamaktadir.

Bu tanimlardan da anlagllgcagx gibi, is deger—
lemesi'bizzat’is ile ilgilenmekte ve isi yapan kisi soOz

konusu edilmemektedir. Bir is gorevlerden olusmaktadir.
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Is degerlemesisy bir igin isletme (organizasycn)
igindeki goreli yerini belirler. 1sin igeriginin ayni
.olmasina karsin degisik yetenek ve yeterlik dizeyindeki
bireylerce yapilmasi olasidir. Bu ise ayni iéteki
bireylerin basarilarinin ayri ayri degGerlendirilmesine
olanak saglar.

Islerin siralamasindaki ve sinifindaki degigik—
likler, ancak isin igeriginde ve yonteminde bir degisme
oldugunda vyapilmalidir. Cegitli etkenlerle, zamanla
bazi1 iglerin kapsam: degisebilir. Bu degisime kosut
olarak i;lerin:s1ralamasinda'da gérekli degigiklikler '
&ap1lma11d1r. ’ .

s degerlemesi, gireli ﬁcretiere'arz ve talebin
gtkilerini gideremez; ancak, %Grkll isleri her isin
gerektirdigi niteliklere gbre belirli bir siraya koya-—
bilir. Bu siralamada da hangi diizeydeki ise ne kadar
iicretin uygun nlacagl; diger bir deyisle dcret dizeyi
ile ilgili degildir. Ancak hangi sinifin ya da islerin
digerlerine gbre nasil iicret almas:1 gerektigi, baska
deyimle lcret yapisi ile iligkilidir (ILO, 1986#59).;4

i1s degerlemesi, gegitli etmenler (caba, yetenek,
sorumluluk vﬁ.) agisindan benzerlik gosteren isler igin
dengeli ve egit iGcret ﬁdénmesini, yuksek nitelik gerek-
tirén isler igin ise daha'fazla ﬁdenmeéi gerektigini
‘beliﬁtarek dengeli bir dcret yapisinin kurulmasini
saglamaya galisir. Diger bir anlatimla is degerlemegi

bir dcret sistemi olmayip, isletemsde iyi bir icret



sisteminin kurulmasinda yararlanilan bir ydntemdir.

15 degerlemesinin temel amaci dcretlere iligkin
yonetsel sorunlarin ¢dzimi olmakla birlikte, bununla
sinirli degildir. 11sg degerlemesinin amaglarin: su
sekilde Ozetleyebiliriz (Otis wve Leukart, 1954: 123
Belcher, 1974: 21-92; Timur, 1985a: S):

a. Yapilan isler arasinda lucret bakimindan adil
.bir ayirim vapilmas:

b. OUcret adaletsizliklerinin saptanarak bunlarin
ortadan kaldirilmasa

c. lgletmede tutarl:i bir tcret politikasi izlen-—
mesi

d. Yoneticilerle sendika temsilcileri grasinda
yapilan gorisme ya da toplantilarda ucretlere ait belli
bagla ﬁneml£ sofunlarda kullanilabilecek b;r siniflama
ybnteminin'olugturulmas1

e. Etkin bir dcret kontrol anac1n1n_ottaya konmaél

f. Eskiden beri‘ iﬁletmelerdeki. allgkanllklar,
kisi kayirma gibi etmenler ve dd§Uncelere dayanan
belirsiz iicret yapisi yerine rasyonel esaslara dayanan
ve basitlestirilmis bir Gcret yapisinin kurulsasa

g- t;erik'bak1m1ndan degisen ya da yeni ortaya
cikan igsler icin Odenmesi gereken ucretlérin belirlen—
mesinde dzerinde anlasma saglanmis bir arag saglanmas:

h. Ucret sistemini is' degerlemesi sonuglahlna
baglamak yoluyla olumlu isgi, isveren ve %endika

iliskisinin saglanmasi

1. Tegvik ve prim sistemleri icin saglam bir
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temel olusturulmas:

J. 1s degerlemesi araciligiyla hazirlaran 1s
tanimlari ve ig gereklerinden yararlanarak galiganlarin
segimi, egitimi, aktarma (nakil) ve ydkseltilmési,
galisgma kosullarinin fyile;tirilmesi,,igleri olusturan
gorevlerin belirlenmesi, is basitiegtirme vbh. keonularda
yardimci olmak idzere is iliskilerine ait 'bilgilerin
saglanmasi

Bu amaglara ulasmak igin isler bir is degeﬁleme
sistemivle degerlendirilmeli ve bazi ilkelere uyulma-
lidir. 13 degerlemesinin bu ilkeleri gergék19$tiré;

bilmesi icin yapllécak fgalismanin amaci, kapsami,

kimler tarafindan yidritiillegi ve hangi ydntemin kullani—

lacagi konusunda bir On galigma yapilmalidair.
" 2. 1g DegGerleme tlkeleri ve Un Calismalari
2.1. tg Degerleme tlkeleri

is degerlemesinin amaglarina ulagabilmesi igin
bazi ilkelere uyulmas: gereklidir. Bu ilkeler su
sekilde tzetlenebilir (Aydin, 1983: 13-15; Timur 1%85b
233 Ataay, 1985: 155-160)

a. 13 degerlemesinde isler, halen o igslerde
galiganlarin durumlar: dikkate alinmaksizin degerlemeye
tabi tutulur. Yani is degerlemesi isin temel gerekleri
ve igerigiyle ilgilidié. Bu igleri yapanlarin ©ozel
durumlar: isg deger}emesinin konusu degildir.

ts degerlemesinde amag, islerin aralarinda ben—
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zerlik ve farkliliklari bulup, birbirlerine gbre
agirliklarinin belirlenip aralarinda karsilastirmalar
vap1llarak gﬁreli degerlerinin bulunmasidir. Bu
;éllgma;ar sirasinda 1isi yapanin Szel durumundan
etkilenilmemesi gereklidir. Aksi halde igin dogru
degerlendirilmesi gergeklesmeyebilir.

b. s analizlerine dayal: bir is degerlemesi
yapzlmél1d1r. I;,degerlemésinin dnemli .agamalarlndan
birisi olan is analizleri iglerin ayrintil: ve siste-
matik bigimde incelenmesidir. Is analizleri segilen ig
degerlemesi yontemine uygun olarak ve bu amagla
diizenlenirler. ' Degigik amaglar icin dizenlensan is
analizi formlar; bu amaglary gergeklestirecek $Eki1dé'
ayrintilandirilir, Bu analizlere gerekli ilgiﬁin‘gbste-
rilmemesi durumunda 1% degerlemss: hassasiyetini
kavbeder ve genei bir is sinitlamasins donlisebilir.

€. Segilecek faktorlerde galisanlar ve yonetim
anlasmig olmalidirlar. Yontemin kabul edilmesi ve
basariyla 'uygulanébilmesi acisindan tim ilgilileéce
kabul gGrmius bir programln:daha fazla sansi vardir.

d. 1g degerleme galigmalari sonunda gluglik ve
sorumluluk dereceleri birbirinin ayni olan islerin ayni
ucreti, farkla olanlarln ise farkl: iicreti almalarinin
saglanmis olmasi gereklidir. 1s degerlemesiyle dogrudan
calisanin idcreti degil, igsin Gcreti (degeri) belir—
lenir. 1s degerleme c¢aligmalarinda isletmede ayni

degerde olduklari halde farkli lUcret almakta olan



islerin ayni iUcret dizeyine getirilmeleri yaninda, ayni
dcret ddenen islerdeki glglilk ve sorumluluk farklarai da
dikkate alinarak gerekli dizenlemeler yapilmalidir.

e. ls degerlemesi calismalarin: yiirdten ekibin
tum asamalarda diariist ve objektif olmaya Ozen gbster-—
mes: gereklidir. Aksi halde galismalatrin adilligi ve
objektifligi konusﬁnda kuskularin oluémasx nedeniyle,
yontemin basari sansi azalir.

f. Bizlilikten kacinilmasi gereklidir, Bu ilkeye
uyulmadig: takdirde, galisanlar aleyh;nde bir cg¢alisma
yapi1ldigi inanci olugur ve is degerlemesine olan giiveni
sarsar. Dolay:slyla, yapilan galismalar: |konusunda
ilgili herkes yetérinée bilgi saaibi nlmalld;r;

g. Isletmelerde i$ degerleme yontemi uygulandik-—
tan sonra .ig ve isgi dcretleri ile ilgili. olarak
alinacak biatan kararlarda bu yontemin verileri temel
kabul edilmelidir. Yani icret | gararlarx kigisel
gﬁrd$ler"ya da baska temellere dayandirilmamalidir.
fiksi halde ig degerlemesinden beklenen yararlarin elde
edilmesi olasi degildir.

h. g degerlemesi calismalarinin yapilarak uy-—
gulamaya konmasindan sonra tum igin bittigi dﬁsﬁnﬁlme—
melidir. Teknolojik gelismeler ve bagka nedenlerle
zamanla iglerin igeriginde ya da piyasada nlugacak
degigiklikler gbzonine alinarak is degerlemei diizeninde
gerekli ayarlamalarbyap11ma11d1r.

1. 1 degerlemesinin amaci, lcretler igin ne

kadar para ayrilacagini ortaya cikarmak degil, eldeki



kaynagin degisik igslerde galigsanlara ne sgsekilde adil
olarak bolinebilecegini bir esasa baglamaktir.

j. 15 degerlemesini is etidil ile karigstirmamak
gereklidir. 1g etidl bir isin mevcut kosullarda en iyi
bir sekilde yapilabilmesi igin incelensrek me tod
ggligtirilmesi ve verime bagli tGcret sistemi, maliyet
kontroli, dretim planlamasi gibi amaglarla igin stan-
dart zamanlarinin belirlenmesidir. 1g degerlemesi ise
halihazir yontemlerle yapilmakta olan islerin, gegitli
etmenler agisindan kargilagtirilmas: ve siralanmas:
siirecidir.

k. ;§ degerleme yﬁptemi isletmenin yapisina

v

uygun ve gereksinimlerini kargilayacak nitelikte olma-
4 .

lidir. Bu agidan secilen ig degerlemé ydnteminin, fak—

tarlerin ve faktor agirliklarinin secimi ile kararlas-

tiri1lan yontemin uygulanma sekli Ozellikle onem tasir.

2.2, Ié Degerlemesi On Caligmalara

1s degerleme galigsmalarinda oncelikle bazi ©&n
hazirliklarin yvapilmasi gereklidir. Bu agama genellikle
15 degerleme programinin planlanmas: olarak anilar.
Degerleme c¢aligsmalarinin temel iglemleri ve ortaya
ci1kabilecek sorunlara ilisgkin gorisler bu asamada
degerlendirilir ve karara baglanmaya galisilair. UOn
calismalar degerleme sonuglarinin givenirligini ve
dogrulugunu tnemli odlgide etkileyebilecek niteliktedir.

Se;ilecek yontem, dizenlenecek sistem ve degerleme
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plani  konusunda alinacak kararlar on calismalar
sirasinda toplanan bilgilere gdre yapilan programlarla
olusturulur. Bu bakimdan on galismalar is degerleme
igin gok 6ﬁemli bi+r asamadir.

Bu asamada ilk olarak yapilacak sey, is degerle-
menin nigin, hangi amaci gergeklestirmek icin yapildi-
ginin saptanmasidir. Clinkii ig degerleme sonuglarindan
tzellikle ucret yinetiminde vyararlanilmasina karsin
diger igsl=tme sorunlarinin gozimlenmesinde ve gogunluk-—
la personel yﬁneﬁimi ile idretim yodnetimine iligkin
konularda s=stkin bir ;rag oldugu hatirlanmalidir. EBEu
durum 1is degerleme ;aligmalar1n1n amaca uygun olarak
planlanmasina Dlanak,gaglar.'

1g degerleme caligmalarinin, gerektirdigi sorumlu-
luylklar: dstlenebilecek nitelikteki planlamaci ve uygu-—
iay1c1lar1n segimi programin basarisi igin onemli bir
nokta olmaktadir. Degerlemede cgalisacak kisilerde
aranan niteliklerin basinda is degerlemesi konusunda
uzmanlik, dcret yonetimi ve istatistik wuygulamalarda
kuramsal ve akademik bilgi gelmektedir. Ayrica dretim
araclari, teknikleri ve sireci ile benzeri konulards is
girglisi ve bilgisi aranmalidir (Ataay, 1985: 18).

15 dégerleme sorumlularinin belirlenmesinde
igletmenin yodnetici, uzman, dan1$man,'vb. eleman sayisi
da ©nemli bir etmendir. Sonuglarin uygulanu351 ve isg
degerleﬁenin bagarisi bu kadronun niteligine bagla

. olmaktadir. s degerleme programinin sorumlulufunu

tistlenecek g¢egsitli dizeydeki calisanlarin belirlenme-
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sinde genellikle dig yol izlenmektedir:

a. Isletme iginden ;é11$malar1n gerektirdigi
niteliklere uygun galiganlarin gdrevlendirilmesi

b. 1Ilgsletme disindan uzman kisilérin ya da bir
kurulusun gorevilendirilmesi

c. 1isletme ilgilileri ile isletme  disindan
gorevlendirilen kigilerin bihlikte galigmasa

Bu ¢ segenagin de olumlu ve Dlumsﬁi yﬁnleri'
bulunmaktadir (Belcﬁer, 1974: 94-97; Otis wve Leukart,
1954 23273 Askun, 1978: 8e?-793). Bai nedenle
sorumlularin nasil secileceqgi kanusuﬂda'karan verileesi
1¢in her secensgin ayri ayri degerlendirilmesi, isletme
kogullari ve olanaklara iie karsilastirilmas:z gerekmek;
tedir. Ayrica degerieme programil sorum;ularxnln ig.
drgutlenmesi ve iligkilerinin de dizenlenmesi gerekir.

Degerleme kurullarinda isgi ve sendika temsilci-
lerine de girev verilmelidir'(ﬁtaay, 1985: 19). Bbylece
calisanlarin temsil edilmeleri ve isteklerinin sisteme
aktarilmasi saglanmig olur. Degerleme kurulu degisik
dizeydeki ilgiiilerden olusabilir. Kurul. galismalar:,
gbrev tanimlariyla diizenlenerek bireyléé arés1ndaki
sﬁvtﬂsme ve yetki ungmazllklarx dnlenebilir.

is degerlemesi on ;a11$ma1ar1 ile birlikte
yap:lmasl gerekli dnemli i;lefden biri de hangi igslerin
degerleme kapsamina alinacaginin belirienmesidir.
Dogaldir kij bu konuda isletmenin planaklari etkin bir

kisitlay:ic: olarak gindeme gelebilir. Baska bir
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anla§1m1a is degerlemesini yapacaklarin nitelik ve
nicelikleri, bu galismalar igin ayrilan stGre, mali-
yetler, isgi sendikalari ile iliskiler vb. is degerle—
mesinin Eapsam1n1 belirleyen baglica etmenlerdir (Artan,
1981: 1437 .

Genelde galiganlar saat iicretliler ve ayliklilar
olarak iki temel gruba ayrilmaktadirlar. Ocret Odeme
bigimi vaninda is nitelikleri agisindan da bu iki grué
arasinda biyiik farklzllk vardir (Otis ve Leukart, 1954:

31). Bu wirden saat icretlilerin ayliklilar igin

A
\

fhiazairlanacak bir plén iginde degerlendirilmesi uygun
olmaz. Avrica saat uc;etli islerde calisanlarin sendi-
kalasma orani da gepellikié'daha yiiksektir. Dolayisiyla
yapilacak iy degerlemelerinin hig olmazsa iki ayr:
gruba gore duzenlienmesi gerekliair. Daha is degeﬁleme—
s:nin béglanglc1nda boyle bir ayitima gidilmesi;
z=2811kl1 bir sonuca wulasmanin temel ko;ulqdur. .

Bir ic degerleme prégramlnln basariyla uygulan—
masinda teknik ve mekanik sistemlerin yaninda davranig
bilimlerine donidk yinleri de dnem kazanmaktadir. 1s
degerlemesinin bir ybntem olarak geligtirilip uygulan-
masinda en odnemli engel onun, Orgitiin tim kademele-—
rinde ozellikle de iist yonetimde gonidlld olarak kabul
gbrmesinin zorlududur. Bu yﬁzden' fiili cgaligmalara
gegmeden, olasi sorunlari gidermeye yonelik ;allsmaiar
yapzlmél:dlr.Bu da progﬁamxn dncelikle isletmenin biutin

diuzeylerindeki galiganlara tanitilmasini gerektirir.

Caliganlar 1gletmede ne yapilmak istendigini,
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planin amaglarini ve beklenen sonuglari, anlamak ve
bilmek isterler. Ongdridlen 1s defgerlemesi planini
tanitma wve bir bakima benimsetme, basariya ulasmada
atilacak ilk ve son adim niteligindedir. I degerleme—
~sinde bu tanitma ve inang agilamasini gerekli kilan
dnemli bir neden kigisel gelir konusu ile iliskilendi-
rilmesidir.

is degerleme planini tanitma ve benimsetme konu-—
sunda ort;ya glkan‘ileti$im geregini yoneticiler, goze—
timciler wve iggiler yonunden ayr: ayri - irdelemek
. sorunun agikga goridlmesinde yararli olacaktir. ,

I; degerleme plani oncelikle yoneticilere ve bg
arada tepe yoneticisi ile diger ust dizey ybﬁeticiie—
rine  tanitilip benimsetilmesi gerekir. Clinsi igletme
faaliyetlérine uzun sUredg etkisi olacak is defjer—
lemesine - xligkin bir planin basarili sekilde uygulan—
masy icin st yonetimin bu konuda olurua ve destegine
gereksinim vardir.

Ayrica planin olusturulup yurdrlugé konmasi,
harcanmas: gerekli zaman, g¢aba ve para yoniinden:
oldukca pahaliya mal olmaktad:ir. Kuskusuz, boyvle dnemli
bir planin yapilmasina éarar verecek olan, kurmay fonk-—
siyona sahip personel bolimi sorumlular:i degil, iglet-
menin st ybnetimi olacaktir.

Bu agidan is degerlemesine iliskin oclarak ybne—
ticilere yvapilacak tanitmada is degerlemesinin

niteligi, amaglari, isletme gereksinimleri ile bunlar:



igs degerlemesinin karsilama yollari, sinirliliklari ve-
maliyetler: konularinin yer almas: gerekmektedir
(Askun, 1978: B1).

Gozetimciler, bir 1gletmenin giinldk isleyis
sorunlariyla karsi karsiyva kalan kimseler blarak'
onlarin 1s degerlemesindeki rolid dzellikle G6nem kazan-—
maktadir. Bﬁzetim:ilefe bir hayli serbesti veren
yontemlerin yerine, is degerlemesi gibi ldcretlere ilig-
kin standart bir kontrolun  benimsenmesi Onemli bir
dégigikliktir. Yonetimde boyle resmi planlarin uygulan-
masi1 gizetimcilerin artik dile@ikleri gibi Ozgiirce
.hareket edebildikleri bir ortamda bulunmamalari
anfamxﬁx tagair. Aécak ﬁngﬁrﬁléh; her tutumun is defer-
lemesi ile saptanan standartlara ve ydnergelere uyup
uymayacagi konusu olacaktir. BU‘;;Idaﬂ, is degerleme—
sinin gozetimci grubunun eylemlerini engelleyiéi Begil,
yvardimca oiacag1na iqandlrllmalarl gereklidir.

Is degerleme planinin basarisi’ igin  i1ggilerin
deétegine de gereksinim vardir. lsciler nigin bdyle bir
plan ongordldagina ve kendilerini nasil etkileyecegini
bilmelidirler. UOzellikle, simdiki planda degisikligin
geragine ve.bir iyilesmenin olacagina inan@alarx gerek-—
lidir. 15 degerlemesinin igcilere tanitilip benimsetil-
mesinde 1sgi sendikalar:nxn roli bﬁYﬁktﬁr ve iicrete
temel olmasi bakimindan dé is degerlemesine kars:
oldﬁkga duyarlldxrlar. Bir igletmenin bu konuda ilgili
isci sendikasy ile anlasarak isbirligine gitmeyi

basarmasi, yurirliige koyacagi planin basaris: igin
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tgnceden saglanmis bir glivence niteligindedir. Bu yluzden
isgilerin destegini elde etmek, gereginde sendikanin
gorug ve dileklerine onem verilip galismalarda yardi-
min1 saglamak vasamsal bir zorunluluktur.

Is degerleme plan: hakkinda gozetimcilere ve
igscilere de i degerlemesinin niteligi, amaglara,
igsletmenin plana duydugu gereksinme nedenleri, bunlar:
planin nasil karsilayacagi, isletmenin yanisira c¢ali-
sanlara saglayacag: katkilar, planin kapsami ve olustu-—
rulma yontemi ile galisanlarin bu sirece nasil kat11a;
- caklar: gibi konularda bilgi verilmelidif (Askun, 1978:
87).

Calisanlar isg degeblemesi sonucunda higbir zaman
ucretleri;in dﬁ;urulmeyeceg{ne; aksine e§er 6ngarﬂlen
degerleme ile yaptig: ig, yiksek dizeyde siniflanirsa
artirilacagina inanmak ister}eﬁ. Bu agidan programin
baslangicinda izlenecek ﬁzel'&cret~palitikasz hakkinda -
tam bir anlayisin saglanmasi ve gerekli guvencelerin
verilmesi gereklidivr. Bu konuda yapilacak bir hata,
U;tesinden gelinmesi gok zor direnmelere yol agabilir.

Degerleme kapsamina alinacak isler konusunda,
dikkat edilmesi gerekli bir diger nokta islerin sayi ve
nitelikleridir. 1s sayilari (is unvanina gore), deger-—
leme planinin gelistirilmesinde ve Bzellikle yintemin
seciminde dnemli bir etmendir. Cinkii is sayisinin az
olmasi; basit degerleme yontemlerinin uygulanma olasi-—

1i1gin: artirdigy gibi degerleme siiresini kisaltir ve
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parasal yikianii azalt1r,'gallﬁacak teknik uzmanlarin
segimini kolaylagtirir (Otis ve Leukart, 1954: 3I5-34&).
Bu nedenle oOn éal:smalar sirasinda degerlenecek islerin
nitelifi ve sayisi konusunda da.bilgi edinilmesi gerek—

lidir.
3. 13 Degerleme Yontemleri

1s degerlemesinde gegitli yﬁntemlér kullanilir.
Her‘yﬁntemin kendine gbre olumlu ya da olumsuz yonleri
vardir. Uygulanacak ybntemin segilmesinde cesitli
etmenler rol oynar. Bu konuda igletmenin tirid, c¢alisma
konusu, 'ig degerlemesini yapécgk ekibin Ozellikleri,
bir ig degerleme ydnteminin daha once basariyla uygu-—
lanmis ve alisilmis olmasi vb. sayxlabilir.

Temel olarak i; degerlemesinde baglica dﬁﬁt
yontem kﬁllan11maktad1r. bncelikle Abelirtmek gerekir
ki, bu ybntemlerden yalnizca birinin kullanilmas: bir
zo»unlﬁluk degildir. Igletmenin 6zelliﬁlerine gore bu
yontemlerden birkagi birlikte kullanilabilir. Uygula-
mada bunun ornekleri gorilmektedir.

I1s degerlemesinde kullanilan yontemler sunlardir:
3.1. Siralama Yontemi

Siralama yonteminde ;gletmede is degerlemesi
kapsgmlna alinan isler goreli gigliik derecelerine,
girev, sorumluluk ya da is kosullarina gbre birbiriyle
kargilastirilarak siralanir. Bu yontem Ozellikle az

sayida ¢aligani olan isletmelerde bagsariyla uygulanir.
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Yontemin anlasllmaél kolay, maliyeti disiik ve sonuca
ulasmasi daha hizlidir.

Genel uygulama bdlim yidneticilerinin boliumlerin-—
deki i;leri siralamasidir, Cugunlukla.bu siralama Qe
gruplamalar: koordine etme sorumlulugu merkezi bir
kurula verilir (Dtis ve Leukart, 1954: 69).

Siralama iglemi vyapilirken igler bir butiun
olarak ele alinir. Eu vonteminin asamalarini gsunlar
olusturuyr (Belche+v, 1974: 144&):

— Isler hakkinda bilgi saglama

- Siralama yapacaklari ve siralanacak ‘isleri
belirleme |

-~ Degerlemeye temel alxnaqak dgelerin secimi

— Islerin siralanmas:
Z.2. Siniflama Yontemi .

Bu ybﬁtem, en~uygun. siniflamay: vyapmak idicin
gesitli is derecelerinin tanitimini kapsayan bir dere-—
;elendiﬂme 61;ﬁsﬁ ile bir isin karsilastirilmasin:
saglayan bir suregtir. Baska bir anlatimla isg
degerlemesi kapsamina alinan islerin is analizleri ve
is tanimlari yoluyla ortaya gikan ortak ‘nitelikleri
gbzoniine alarak derecelerl ve kapsamlari birbirinden
farkli is siniflarina ayrilmasidir (Artan, 1981: 14&}).

Bu yontemle is degerlemesi yapilirken su asa—
malar sz konusu olabilir (Belcher, 1974: 151):

~ 1sler hakkinda bilgi saglama

7 =
<



— Izleri tirlerine gbre ayirma

- Degerlemeye temel alinacak faktorlerin segimi

— Derece ya da siniflarin sayisini belirleyerek
tanimlarini yapma

— Derece tanimlarina gdre isleri siniftlama

A

3.3, Faktor Karsilastirma Yontemi

Iéler segilen ig faktdrlerinin her biri igin
ayr1 ayri duzenlenen ve Gzerine kilit islerin verlegti-
rildigi bir derecelendirme skalas: esas alinarak dgger—
lenir. Isler her faktor igin éyrxlan kilzt igler iié
k1ya§1anarak belirli bir yere yerlestirilir. Zgig
bulundugu yerﬁeki skala degeri isin o faktorden alq;g1
deger: gosterir. Bitin faktorlerden aiinan puanlar
toplanarak isin topiam puani bulunur.

Faktor 'kaﬁgllaﬁtlrma yﬁhteminde once islerin
vapilmasini gerektiren faktérler segilir. Sonra da
secilen bu taktorlere gdre islerin kar$11a$t1r11ma51
ile gbreli degerleri para olarak saptanir. Bu yontemin
igletmeferde bagariyla uygulanabilmesi i1cin su nokta—
lara Ozen gisterilmesi gereklidir (Belcher, 1974: iS8-
169} ¢

- lsler hakk;nda bilgi saglama ve buna goOre
degerlemede temel alinacak faktorlerin segimi

- Kilit iglerin segimi

— Kilit islerin segilen faktﬁriere gore
siralanmasi

- Kilit igler igin udcret oranlarinin faktorlere



dagirtilmasa

- 1s karsilagtirma cetvelinin hazirlanmasi

~ Igleri karsilastirma cetveline gore deferlems

Faktor karsilastirma yontemi igin igle karsilag—
tirilmas: seklinde yapildigindan uygulanmasi: kolaydir.
Siralamada paré degeri esas alindigindan degerleme
iglemi sona erdifginde veniden lcret belirlemesi gibi
bir sorun ortayva gikmaz.

Ancak yontemin zaman alic: olugu, zor anlag:il-

mas1 ve maliyetinin yiiksek olmasi gibi olumsuz yonleri

de bulunmaktadir.

3.4. Paunlama Yontemi

Bu yontemde 1sin QEgerxni alugturduguna karar
verilen faktorlere gore ayri ayri derecelendirme
vapilir. Her derece tanimlanarak bir puan ile tartilan-
dirilmigtir. Herhangi bir isin butdn faktorlerden
aldigir dereceler (puanlar) toplanarak isin toplam puan:
- bulunur. .

Daha tnce de belirtildigi gibi puanlama yontemi

bu kisimda ayrintili olarak ele alinacaktir.

B. FUANLAMA YUONTEMT VE DCRETLEME‘
1. Puanlama Yontemi ve Asamalar:

Punlama yonteminin diger ug yontemden farki, bir

isyerinde yapilmakta olan her bir igi, ayni isyerindé
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vapilmakta olan diger islerle karsilastirarak deger—'
lemek verine, isleri birbirinden ayirabilen ve her i1ise
onun gergek degerini veren bazi faktorler aéaﬁgllgxyla
degerlemesidir.

Fuanlama yontemi kismen igsleri karsgilastirma
strecinin gegerligini ve givenirligini artirmak igin
gelistirilmigtir (Risher, 198%: 25). PFuanlama yonteminde
igler, tim islerle iligkili oldugu varsayilan faktbr—
lere ayrilir. Her bir faktor igin de derece dizeyleri
tanimlanmis bir 8l¢d birimi vardir. Her ig, her faktor
igin kendisine en uygun derece diizeyine yerlestirilir.
Teknik agidan faktir puanlama yontemi, her bir faktor
igin islerin uygun detrece duzeyler{ni belirlemede ayri
ayri. karar verilmesini gerektirir. Diger Sir anlatimla
egér on taktor ya da alt faktdbr varsa, her is igin on
ayri karar verilecék demektir.

Fuanlama yodntemine gdre ig degeriemesi vapi-—
lirken asagidaki sirecin izlenmesi géreklidir (Belcher,

1974: 175-182).

1.1, Degerleme Kapsamina Alinacak islerin

Belirlenmesi

lsletmedeki tim igler igin bir puanlama plani:
gelistirilebilmesine karsin, bu, pratikte pek fazla
ktullanilan bir yontem degildir. lsletme iginde farkli
is gruplari igin oldukga farkli degerleme faktorleri
olabilir. Bu faktdrler ve agirliklari gesitli ig grup—

larina gbre degisme gﬁsterebileceginden is degerleme
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sonuclari da buna baglz olarak farkli olabilir. Deger-
lenecek islerin donceden belirlenmesi, seg¢ilecek taktor-
ler wve agirliklari ile derecelerinin belirlenmesinde
valnizca 1lgili islerin dikkate alinmasiniy saglayaca-

gindan daha.duyarlx bir degerlemeye olanak saglar.
1.2. 1 Analizlerinin ve Tanimlarinin Yapilmas:

Is analizleriyle degerleneceg iglerle’ ilgili
olarak ayrintili bilgi toplanir ve her igin éyrxntlll
tanimlari vyapilir. Puanlama yiontemiyle is degerlemesi
bir bakima isler hakkinda toplanan bilgilerin siste—
métik olarak incelenmesidir. Degetrleme sonuglarinin
gegerliéi ve duyarlig: bilgi toplama'agamas1nda goste-
rilen titizlikle yaklndan'ilgilidir.

1z analizleri belirli yﬁntemlerdgn yararlani-—
larak yapilmaktadir. Bu» yontemler genellikle diirt
grupta toplanmaktadir. Bunlar:

a. Bilgi ve belge toplama yontem:

b. Gozlem ydéintemi .

c. Anket yontemi

d. Gorisme yﬁntemi‘

Bu yontemler ig analizi galigsmalarinda ayri ayr:
ya da birkag:i birlikte kullanilabilir. Segilecek yon-
temi, .analizi yapilacak  islerin yapisi, igletmenin
temel ozellikleri ve iginde bulunulan diger durumlar
belirlemektedir. Hig kugkusuz bu ybntemlere mutlaka

bagli kalinmak zorunlulugu yoktur. Yapilan ise uyguﬁ



yeni teknikler ve ytntemler varsa onlardan da yararla—
nilmalidir.

Is analizleri vyapildiktan sonra is tanimlar:
yaplimall ve is gerekleri belirlenmelidir. Bu igslemler

degerlem= kapsamina alinan her ig igin tekrarlanmalidair.
i.%. Faktdrlerin Seg¢imi

Puanlama yﬁnﬁeminde kullanilacak faktorlerin
say1sl ve agirliklari sonuglarin duyarligin: " gok
etkiler. Secilecek faktiorler isletmenin yapisina ve
.bzellikle  igslerin_ genel dzelliklerine gqbre degigir.
Is}erle 1lgi1§ bilgilerin elde edilﬁesinden sSOnra,
degerlenscek £$ler-igin uygun faktorler se;ilebilir.
Her isletmenin . kendi bidnyesine en uygun faktorleri
segmesi  ig degeéleme galismalarinin ‘amacina ulasmas:
i;in. hareket noktasini olusturmas: bakimindan g¢ok
dnemlidir.

Genellikle puaﬁlama vonteminde kullanilan
faktorleri dort temel grupta toplamak olasidir.

- Yegenek '

- Sorumluluk

- Caba

—. Caligma kogsullar:

Bu faktorlere ana ya da temel ftaktorler de
denilmektedir; Ana faktorler degigen sayilarda alt
fakttrlere ayrilarak is degerleme galismalarinda esas

alimirlar. s degerleme galigmalarinda kullanilan

faktdr sayilari isletmelere gire blyik degismeler
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gostermektedir. Bu yiizden is degerlemesine esas
alinacak faktorlerin segiminde bazi ilkelere uyulmas:
bu galisgmalarin basari sansini da artirir. Bu ilkeleri
agagidaki gibi agiklamak olasidir (Belcher, 1974: 13&):

= Faktorlerin oOnem dereceleri, diger bir
deyimle isglerin degerlerindeki paylar: farklil dizey—
lerde ve Dlclilebilir olmalidir. Herhangi bir faktoran
bitin i1glerde ayni dneme sahip olmasinin degerleme
yoninden higbir onemi yoktur.

b. FaktoSrler birbivi igine gecmemelidir. Her
faktor isin yvalniz bir ybdnden degerini Olgmelidir.
Aksi halde bir faktor 1k1 kez degerlemeye katilmig 've
dolavisiyla fazla degerlénmis.olur.

c. Segilen faktorlerde iﬁveren,:;al1$an ve sen-—
dika gdrisleri temsil edilmelidir. Ciinki isg degerleme
calismalerinin benimsenmesi ve uygulanabilmesi ilgili
taraflarin kabuld ile ilgilidir.

d. Ségilen faktorler batién isleri kapsamalidir.
Herhangi bir faktor .islerin bif kisminda degil,
hepsince az ya da gak,ﬁay sahibi olmalidir. islerin de-
gerlerine onemli bir katkisa olduguna inanilan
faktorler segilmelidir.

e. Faktor sayisi isletme ﬁzellikler§ ve gereksi-
nimine uygun séylda olmalidir. Bu sayinin kesin olarak
saptanmés1 oldukga zordur. Ancak gereginden fazla
sayida faktor segilmesinin isdegerleme sonuclarini

olumsuz etkiledigi sdylenebilir. Faktdr say1si genel-



likle 10°'u hig asmamalidir. Cogu durumda da ortalama S
faktirle yetenilebilecegini gisteren c¢aligmalar vardir

(Dtis ve Leukart, 1954: 125).
1.4. Faktorlerin Tanimlanmas:

isdegerleme planinda kullanilacak faktorlier
secildikten sonra bunlardan ne anlasildifginin bilinmesi
igin tanimlanmalari gerekir. Tanimlarda aranan Ozellik-—
ler; acgik, tam, basit ve dogru yazilmiz olmalaridir.
Dkuyan herkes ayn:i éeyi aﬁlamalxdlr. Tanimlar ,degerle-
meyl yapan kisinin verecegi kararlara rendi diasince
Qe egilimlerini katmasini tnlemelidir. Bu amagla baza
tan1mlara:tamamlay1:1 bilgiler eklenebilir. .

Faktber se;imi'ile tanimlara arasainda bir ilisgki
oldugu haﬁlrlaﬁmalldlr. Cinki  faktorlerin genel ve
bilinen faktorler arasxﬁdan secilmesi halinde
tanimlanmalari daha kolaydir. Bu durum =21t faktorler

igin de gegerlidir.

. 1.5. Faktor Derece Sayisinin Saptanmasi ve

Tanimlanmasl

Genel faktbf tanimlarindan sonra her faktdrin ve
belirlenen faktor derecelerinin ayri ayri tanimlar
yvapilir. Segilen derecelerin sayisi . isleri yeterince
ayirabilecek diuzeyde olmalidir. Bazi planlarda bu say:
fazla tutﬁlarak daha duyarl: degerleme amaglanmakfa,
bazilarinda ise basitlik avantajindan yararlanmak igin

daha az sayida derece segildigi gorilmektedir. Oysa her
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iki amac: da dengeleyebilen bir is degerleme planinin
nazirlanmas: gereklidir. Birgok degerleme planinda
derece sayilari 3-8 arasinda dejismekte ve biitin
faktorlerin 5 dereceli olarak saptandig: planlar da
gogunluktadir. Burada derece sayisinl SOz konusu
taktdrin, islerin ve isletmenin dzelliklerinin etkile;
digi wnutulmamalidir.

Faktorlerde birtakim derecelerin saptanmasina
zorunlu kilan durum, her faktorin iﬁlerin timi igin
farkl: dizeyde onem tasimasidir. UOrnegin isletmedeki
bitiin isler az ya da cok formal bir égitime gereksinim
duyacaktzr.' Ancak . bunlarin -‘bazisi okuma—yazma ile
yetinirken, bazilarinda stz konusu efitim geregi yiiksek
okul dﬂzéyine kadar yiikselmektedir. Diger 1$1er bu ki
_dizey arasinda kalmaktadir.

lslerse ilig#in‘ faktdrlerin en alt diizeyini
bel&r{emek igin dggerlemeai,yapllén islerin her fagtﬁre
gdré incelenmesi gereklidir. Eger en az ogrenim diizeyi
lise olarak saptanmigsa, ogrenim faktorinin birinci
derecesi bu dizey olacaktir. 1kinci dereceyi lise
izerinde iki yillik bir yiliksek Gfrenim ya da bir gegit
Ozel egitim olusturabiiecektir. Bundan sonraki dQglunci
dereceyi dort yillik lisans Bgrenimini kapsayan bir
yiksek okul ©OGreniminden gegme geregi alacakfir.
islerin hig birisi lisans tgreniei Gzerinde bir Sgrenim
gerektirmiyorsa, igler ﬁgrenim.dﬁzeyi agisindan en ¢ok

u;~dereceli olarak puanlanabilecektir.



Faktorlerin derece say;larx.saptand1ktan sonra
derecelerin tanimlarinin vapilmas: gereklidir.
Tanimlarda kisa wve agik ifadelerle nesnel dleoiiler
kullanmaya Ozen gisterilmelidir. an anlas:ilan ve
alisilmamis sbzciklerden kaginilmalidir. Ayrica, her
derece 1gin tanima uwuygun kilit islerden grnek ler

verilmesi de yararli olur.

1.6. Faktdrlerin Gdreli Ag1511k1ar1n1n Belirlenmesi

Segcilen faktorlerin igslerin toplam' degeri
igindeki pavlarinin genél aiarak Delirlenmes;dir.
#aktﬁr agirliklari ylizde olarak belirtilir ve fakéﬁr—
lerin heé birine saptanan toplam puan dzerinden bir '
agirlik verilir. Tim faktorlere =git agirlik verme yolu
pak kullanilmaé. Bir faktdrin cneminin digerinden ne
derecede fazla ya da eksik Didugunun saptanmas: afjir-—
liklamanin temel sorunudér. f=linda faktor segimi
sirasinda faktorlerin goreli bnemi de asaf: yukari
ortaya gcikar(bBelcher, 1974: 175) .

' Faktor agirliklar:i ya istatistiksel yontemlerle
ya da olusturulacak kurul kararlar:i: ile belirlenebilir.
Birinci yontemin oiduk;a karmasik ve uygulanmasinin zor

olmas: nedeniyle isletmeler daha g¢ok ikinci yolu benim—

semektedirler (Askun, 1978: 151).
1.7. Faktdr Derecelerine Puan Degerleri Verilmesi

Faktorlerin gbreli deger ya da agirliklarinin

belirlenmesinden ve tanimlarinin yapilmasindan sonra

1
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sira faktér derecelerine puan degerlerinin verilmesine
gelir. Bu islemin yliritiilmesinde aritmetik ve geometrik
dizi olmak dzere iki teknikten yararlanilmaktadir.
Aritmetik dizide déreceler arasindaki puan farklar:
degigmez nitelik gbsterir. Geometrik dizi ybnteminde
ise sbz konusu puan farklari katmerli (progresift) artis
gosterir (Askun, 1978: 153-160; Ataay, 1985: B88-93). 1ki
teknikten hangisinin ustﬁn olduguna‘ iliskin ' gorigler
éenel bir =gilimi yansitamayacak kadar degigsiktir. Yine
burada da hangi yontemin uygulanacagi konusunda sz
konusu faktor, is ve igyeri ozellikleri belirleyici
glmaktadir.

" Faktor agirliklar: ve dereceleri icin saptanan
pdan degerleri istatis?iksel yontemlerden =ziyade bir
kurul tarafindan belirlenmisse, plan1n:i$ler arasinda
istenen iliskiyi saglayip saglamadigini belirlemek igin
genelliklg bir kisim kilit isler degerlenerek kontrol
edilir. Bu asamada planin ilgili tdm gruplarca kabul
gormesini saglamak amaciyla puan degerlerinde

diizenlemeler stz konusu olabilir (Belcher, 1974: 182).

1.8. 15 Degerleme Rehberinin Hazirlanmasi

Puanlama yintemiyle is degerlemesinde son hazir-
11k agamaéx, faktir ve derece tanimlari ile puan deger-
lerini bir is degerleme rehberinde birlestirmektir. Soz
konusu rehber, bu agaﬁaya kadar ygpxlan ;allgmalardan

elde edilen bilgilerin toplandigi bir kaynaktir. Bu



rehberde ana ve alt faktorlerin agirliklari ile derece

puanlari ve ayrintili: tanimlari da yer almaktadir.
1.9. 1tslerin Degerlenmesi

1s degerleme rehberi tamamlandiginda iglerin
degerlenmesi islemi baglayabilir. Degerlemeyi yapanlar,
genellikle bir komite, igleri degerlemek icin bir élgek
kullanirlar. Her isin degderini ifade eden toplam puan,
toplanan bilgiler, igs degerleme rehberinde yer alan
puan planl've faktdr tanimlari gz oniine alinarak, her
faktor icin saptanan puanlarin toplanm351'yoluy1a elde
edilir. Kilit igler ﬁnceligle degerlenir ve diger isler.
de kilit iglere gdre dégerienerek s£ralamadaki

yerlerini alirlar.

2. Ilgletmede Ucret Yapisinin Kurulmasi ve

Ocretleme
2.1. tsletme Ocret Egrisinin Cizilmesi

1z degerlemesi sonuglarinin bir tGcret yapisinin
olusturulmasinda kullah:lmasx icin isletmede uygulan-
makta olan lcretlerin bilinmesi gereklidir. Cuanka
mevcut uﬁret yapisindan hareketle istenilen ayarlama ve
degigsiklikler yapilacaktair.

Puanlama yintemi ile elde edilen is degerleme
sonuglarindan yararlanilarak isletme ﬁcret~ efgrisinin
cizimi isler puanla ifade edildiginden oldukga kolay—

dir. Buna gore isletme iicret egrisini gizmek igin bir



grafigin X ekseni Uzerinde iglerin toplam puan
degerleri ve Y ekseni lzerinde uygulanmakta olan tcret—
leri gosterilir. Bunlarin kesistikleri  noktalar
birlestirildiginde isletmenin lcret egrisi ortaya
cikmig olur. Bu egrinin giziminde cegitli tgkniklerden
vararlanilir. Bunlar gbz karar:i kestirme yontemleri jle
karmagik istatistiki yontemler arasinda degismektedir
(Ataay, 1985: 14%9-177). Ocret egrisinin cizimi ile
igletmenin gimdiki Ocret durumu ortaya cikmis olur. Bu
gizginin, egrisel ya da dogrusal olusu, isleri temsil
eden noktalarla arasindaki uyum vb. tim oGzellikleri

ayrintil: olarak incelenmelidir.

v

2.2. Kilit 1igler 1Igin Ucret Arastirmalarinin
r i
Yapilmasa ve Piyasa Ucret Egrilerinin

Cizilmesi

toret  arastirmalarinin temel amacinin isletme
disi: etmenlerin igletme igi ldcret ;lugumuna etkilerini
belirlemzk .ve igletmenin Gcretle ilgili sorunlarinin
gbzimlinde isletme disindaki uygulamalardan yararlanmak
oldugu sdylenebilir (Artan, 1981: 110). Isletmenin
ﬁ&ret yvonetiminin gergekei olabilmesi herseyden oOnce
piyasadaki diger igletmelerin uygulamalarinin, icret
dizeylerinin, temel ilke ve politikalarinin dgreni-
lerek, elde edilen bulgular yardimiyla kendi politika—
larin: diizenlemesiyle olanaklidir. PBunun igin de

gerekli bilgiler ancak lcret arastirmalari ile sapta-

nabilir. UOcretler, sosyal yardimlar tatil ve caligma
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sureleri vb. konularda ayrxnt111 bilgi edinebilmek
amaciyla arastirmanin ayrintili bir sekilde planlanmasi
ve tan1m1anmasx gereklidir (Artan, 1981: 111). BEBEuna
karsin Ucret aragstirmalar: pek g¢ok igletmenin kaldira-—
mayacagi bir parasal yiik getirir. Ayrica diger igletme-
lerden Ucretlerle ilgili bilgi saglamanin gldgliginid de
hesaba katmak gerekir. Bu nedenle ayni is kolundaki
igletmelerin anlasarak ortak bir iicret arggtlrm351'
yapmalari ‘ya da resmi kuruluslarla Gzel danigmanlik
firmalarinin yaptiklari: arastirma sonuglarinin dofrudan
satin almalarx'dﬁgﬁnﬁlebilir.

Isletmadeki tim igslerin benzerlerinin dcret
piyasasindaki dégerlerinin arastirilmas: hem.;ok giic,
hem de geréksizdir. Bunun yerine tum igleri temsil
edebilecek say: ve nitelikte kilit is uzerinde aras-
tirma ;ap111v.

Kilit i$le¢in tanimlar: vapilip arastirma
kapsamina giren isletmeler belirlendikten sonra odzel
olarak . hazzrlanm1$ formlarla bilgi toplanmasina
gegilir. Belirlenen iicret degerlerine ait gerekli
deGerleme ve dizeltmeler yapzidlktan sonra i;letme.
iicret egrisine benzer sgekilde piyasa iicret egrisi

gizilir.
2. Diizeltilmig Ocret EgGrisinin Cizilmesi

Isletme uygulayacag: yeni dcretlere iligkin

oiarak belirleyecegi ilicret yapisini: saptamak icin genel



iicret politikasini belirlemis olmalidir. Bu anlamda
yonetim galisanlara 1ligkin sorunlar: ve diger
etkenleri diisinerek p?yasaya gore ne durumda bir idcret
yapisina ulasacagGina karar verecektir. Yani piyasada
gnder olma, ortalama ya da ortalamanin altinda iicret
Sdeme politikasini segmek bakimindan verecegi kararin
gerekgelerini belirlemelidir. Yeni icret yapis1l kavrami
bu &allsmalar sonrasinda uygulanacak yapiyi gistermek-—
tedir. Bu yapiy1 olugsturmak igin de bazi caligmalar
vapilmalidir.

Eunun.i;in~yap1lacak ilk ip piyasa dcret egrisi
ile igletme idcret egrisinin birlikte incelengesidir.
Eger isletme sorunlari ile piyasa lcret egrisinin‘
ortaya c¢ikardig: sonuglar arasinda bir iligki wvarsa
igletmg ybnetimi bunu dikkate almalidir. Ubnedin belli
bir grup yétenekli igrilerde devir orani yiiksek ise ve
her 1ki egrinin incelenmesi sonucunda bu grup islere
odenen uUcretlerin pivasa oréalamalarxnxn alflndé'oldugu
ortaya cgikarilmigsa, uygulanacak yeni lcret egrisinin
piyasa licret egrisi diizeyine ya da daha ustiine gikaril-
mas1 gerekecektir. Bunun tersine diisiik nitelikli isler
igin de igletmenin piyasadan sfaha fazla Odeme yaptig:
ortaya cirkabilir. Bu ve benzeri sorunlarin
ciziilebilmesi igin isletme ve piyasa iicret egrilerinin
gergek bilgilere dayanilarak degerlendirileesi ve buna
gore yeni iicret egrisinin saptanmasi gereklidir.

Bu acidan genel ekonomik durum, i$1etmepin icret

gelenekleri, gelisme vé genigleme pianlérx, teknolojik
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&egigmeler, igsletmenin  pazardaki durumu, rekabetin
_yogunlugu vh. birgok etkenin incelenmesi ve
yorumlanmas: ile karara varilmalidir.

igletme yonetimi sayilan etkenleri inceleyerek
isletmenin yeni pcret egrisinin ;;zimini saglamalidir.
Yeni Ucret egrisinin piyasa Gcret egrisine gdre ne
durumda Qlacag1na karar verilmesi anlamina gelen bu
galigma sonrasinda artik dcretlemenin politikay:
olugtuﬁan yoni gelistirilerek tamamlanmig olmaktadxr.
Yeni dcret egrisi belirlendikten sonra, igdegerlemede
teknik bir bHzellik tagiyan lcret yapisi iginde

islerin incelenmesi agamasina gelinmektedir.
2.4. 1s Kiymet Bruplarinin Saptanmasa

1s degerleme galigmalari ile her igin Onem ve
gluglik derecelerine gidre aldiklari: puanlar yaklasik
olarak gruplanabilir. Bu sekildeki gruplandirmalara
"derecelendirma" ya da "is kiymet gruplandirmasi®
denir. .

15. kiymet gruplar1n1n saptanmasinda genellikle
iki yol izlenmektedir (Timur;'1985c :26). Bunlar: ?&ogal
olusum” ve "dngord" yvontemidir. '

Dogal olugum is degerlemesi sonucu aldiklar:
puanlara gbre siraya konan islerden ayni ya da birbi-
rine yakin puan alan islerin olusturdugu gruplanmadir.
Dogal olusum sonucu olugsan grup sayisi1 s0z konusu

isletmedeki is kiymet grubu sayisini gbsterir. Bu
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yontemde grup sayis: konusunda onceden bir yargi sozko-
nusu degildir.

Ongorid yonteminde ise bagka kuruluslardaki ¢§rup
sayilary temel alinabilece§i gibi, oOngdriye dayal:
birkag degisik grup sayisi diagsunilerek de hareket
edilebilir. Ancak burada oOnemli olan konu, her is
kiymet grubunda yer alacak islerden, en yiiksek puana
sahip olan isle en disik puanli igin puanlari arasin-—
daki farktir. Buna "grup agirligi" denilmektedir.

Grup agirliginin disiik ya da yiiksek olmas: is
kiymet grubu sayisi ile yakindan iligkilidir. C&qkﬁ'
grup agirligini bulmak icin en fazla‘puan alan is ile
en az puan alan isin puanlari arasindaki farkvﬁngbrulen
ig kiymet grubu sayisina bdlinidr. Bunu agagidaki basit
formiille gosterebiliriz.

En yiiksek puan — En disiik puan

Grup agirlaig: = -
. Ongorilen 1s' Kiymet Brubu Sayisi

s kiymet grubu séyxsxnxn belirlenmesinde
sendika talepleri, isletme ldcret politikasi ve islerin
ucret puan diyagramindaki 'dagllxmx gizonune

alinmalidir.
2.5. islerin Ocret Karsgiliklarinin Saptanmasi

Ocret politikasi ve buna iliskin olarak yeni
ucret egrisi saptandiktan sonra islerin ve galiganlarin
ucretlerinin belirlenmesi gerekmektedir. Ucret yoneti-

minin ana amaci temel olarak "her -galisanin emegi



karsiliginda alacagi icretin belirlenmesi” geklinde
tanimlsnabilir (Kobu, 1984: 645). Ancak ucret vapisinin
kurulmasinda galisana Sdenecek lcretler degil, iglere
ddenecek Goretlerin ya da idcret limitlerinin belirlen-—
mesi sz konusudur. Cinkid galisanlara Odenescek dcret
miktar: tegvikler, sosyal yardimlar, nitelik ve basgar:
farklari gibi g¢esitli wunsurlarin fonksiyonu olarak
ortaya ;1ka;. Bu nedenle d4dcret yapilsinin belir-
lenmesinde galisanin yapacagi ise kargilik gelen "baz
acret" adi verilen ucret dizeyi gbz Ondne alinmalidir.
Bu agidan is degefleme galisgmalari sonucu olugan puan
degerleri dogrudan dogruya islerin degerlerini gister—
diginden iicret yapisinin kurulmasinda puan—icret
degigkenleri temel alinabilir.

isletme is kiymet grublar1n1n sayl1sini ve gﬁup
agirligin: bélirledikteﬁ sonra, lcret sinirlarinin
saptanmasina sira gelecektir. Bu konuda iki .genel
uygulama vardir. Bunlar: | V

- Her isi tek tek ucretleme (Single Rate)

~ 1sleri toplu Gcretleme (Group Rate)
2.5.1. Tek Ucretleme

Tek tek icretlemede duzeltilmisz dcret egrisi
gogrudan kullanilabilir. Bu uygulamada, her isin toplam
puanindan yeni lcret egrisine gizilen dik gizginin
dikey eksendeki kargilig:i isin dcreti olarak alinmir.

Bbylece igletmede bulunan ig sayisi kadar farkl:

iicret haddi olusur. Sistemin baslica iki sakincasi
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vardir: Birincisi {cret hadlerinin c¢oklugunun Ucret
yonetiminde yaratacagi glglikler; ikincisi ve daha da
gnemlisi ise dcret hadleri arasindaki kigldk farklarin
galisanlara agiklanmasinda ya da savunulmasinda vyeteri

'kadar etkili olunamamasidir.
2.5.2. Toplu Ocretleme

Toplu iicretleme de iki degisik sekilde uygulan-—
maktadir.

2.5.2.1. Ocret Derece ya da Basamaf:

Bu sistemde biitin islerin én alt ve en dst puan-—
lar: arasindaki fark belirli sayigaki ig klymeé " grubu-—
na ayrxl{r ve her gruba pelirli bir ilcret verilir.

. Bivlece her ise tek lUcret saptanmasi yerine iz kiymet
gruplari igin belli Gcret sin:rlari arasinda tek .ﬂcret
ddenmesi uygulama icin esneklik saglayabilir (Ataay,
1985: 197). Bu durumda basamaklardan olusan bir lcret
yapisi ortaya ¢ikar. |

Ucret basamaklarina gore saptanan is dcretle—
rinin tekli 0cret1émeden'fark1, belli puan araliklarin-—
daki tim islerin ayn:i iicreti almalaridir.

Gerek tek Ucretleme ve gerekse lUcret basamak—
lari uygulamalarinda icret art1$iar1, dcret egri-
sinin yukari dogru kaydirilmasi i!e olugsan yeni d4cret
egrisine gire saptanxr. Bunun igin belli bir oran ya da

parasal deger temel alinabilir. Ancak her iki uygu—
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lgmé da bireysel dcret farkliliklarin: ger;eklegtiremez
(Ataay, 1985: 199). Ayni isleri yapan farkl:i niteiik ve
basari duzeyindeki galigsanlar ayni ldcreti alirlar. Bu
uygulama dcret yonetimini basitlestirmesine karsin,
galiganlarin kidem ve basari farkliliklarini dikéate

almamasi nedeniyle tatminsizliklere yol acabilmektedir.
2.5.2.2. Ocret Alanlara

BEu sistemde, belirleneq 15. kiymet gruplarinin
herbiri igin bir Gcret aralig: tanimlanir. Biylece
graftik Vuzerinde‘olu$an dikdéirtgene dcret alany denir.
Ucret alani, belli puan ve ucret araliklar: ile
betirlenebilen bir alandir. Ucréfler@n bu alanlara g&re
saptanmast yidntemi, is yaninda kigisel farkliliklarin
'~da gz Ondne alinmasina olanak vermesi bakimindan
onemli bir uygulama olarak ortaya cikmistir. Bu yénfem,
galisanin kidemi, bagér151 gibi bireysel niteliklerini
dé degerleyerek bunlara gore lcret ddenmesini saflamak-—
tadir.

Ocret yoneticisi i;létmeye uygun dcret yapisinil
kurarken lcret arastirmasi sonuclarindan yararlanmak-—
tadir. 1lslere piyasada ddenen ticretler belli sinirlar
iginde dafilim gﬁsterir}er. Igletme igcin bu dagilim
araliklarinin belirlenmesi de dcret poligikasinln olus—
turulmasi agisindan onem taszr;

Ucret alanlarinin alt sinirlarini (taban ucret)
bncelikle vyasal duzenlemeler belirler. Alt S51N1r,

isletmeye dogrudan parasal sorumluluklar yiklenmesi
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bakimindan digerlerine oranla daha onemlidir. Diger

yandgan endustrideki uygulamalardan etkilenmesi ve
igletménin baslangigc ve temel iicretlerini sinirlamas:
bakimindan da dnem tasir.

Alt sinir degisik yollarla saptanabilir. Bu
konuda oncelik tasiyan belli ilkelerden sidz stmek dogru
bir yaklasim olarak gtrilmemektedir (Ataay,1985: 201).
Cesitli segenek ve etkenler degerlendirilerek bu konuda
karar verilebilir.

Ocret alanlarinin st siniri (tavan dcreti) da
birgok etkenden ve bzellikle i$1etmenin tdeme glcinden
etkilenir. Kuramsal olarak herhangi bir ig igin iglet-
menin vermek istedigi lcret miktar: st siniri belirler
ve ucget arastirmasi: sonuglari bu sinirin sapténmasxnda
' kullanllabilir.. ornegin, isletme piyasaya gbre onder
dcret politikas: izlemek durumundaysa, yeni lucret egri-—
sini piyasa ortalamasinir bir miktar istunde saptamas:
sSz konusu olabilir. Alt sinirin (tabanin) belli bir
orén ya da miktarda yukar: kaydirilmasiy ile de dast
sinir saptanabilir.

Ucret alanlarinin dst sinir: dcret denetimi,
tdcret planlamasi, isletmenin gelisme planlari ve ﬁcret‘
politikalgrl ile dogrudan iliskilidir.

Ocret alani sayisi belirlenecek is kiymet grubu
sayisi: kadardir. Ucret alanlarinin ylikseklikleri ve
birbirlerine gtre konumlarinin saptanmasinda da gegitli

yﬁnteﬁler vargir (Ataay,1985: 199-213). UOrnegin bu



alanlar birbiri igine gegmeden ve Ust {ste gelecek
sekilde dizilebilirler (Sekil 4).

Bu duzen iginde bir dcret alaninin tavani
kendisinden sontra gelenin tabani dizeyindedir. Bu
sekilde surekli bir diziliﬁ decret gruplarinin kesin
ayriminit saglamakla besraber, toplam puan araligina danha

az sayida dcret grubu yerlestirilmesine ve dolayisiyla

OCRETLER Ocrat Dojrusu
/7
300 - Z ¢
/ 7
430 - " " / P
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200 240 280 330 340 400 440 PUANLAR
Sekil 4: Ocret Alanlarinin Birbirine Bagmeden
Sirekli Dlarak Diztlsesi

(Kaynaﬁ‘: 1.D. Ataay, 1g degerlesesi.... 1983, s.210),

iicret sinirlarinin daralarak ozendirme fonksiyonunun
azalmasina yol agabilir.

Diger taraftan Gacret alanlarinin birbiri icine
gecmesi de siiz konusu olabilir. Burada bir alanin
tabani, kendisinden once gelenin tavanindan bira; daha
asagidadir (Sekil ‘5); Bu dizilig bigimi birincinin

sakincalarini kismen ortadan kaldirir. Ancak bu alan-



larin birbiri igine gegme miktar: arttikga ig dagerle—
mesinden beklenen yararlarain Qiderek azalmasi s8z
konusu olabilir.

Ooret alanlarinin dzellikleri bunlarla sinirl:
degildir. Benislikleri, yikseklikleri, birbirine gegme
durumlari vb. birgok iligkinin olugstugu dcret alanla—

rinin kullanilmasi sz konusu olabilir.
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Sekil S5: Birbirine Becmis Ocret Alanlariyla
Dlusturulan Ocret Yapisi

(Kaynak : 1.D. Ataay, 15 Deferlesesi... 1985,5.208)

Bu yontemlerin hepsinin de kendine gore ‘olumlu
ve olumsuz ydnleri vardir. Ancak hangi yontem secilirse
secilsin kidem ve basar: uUcretleri ile ilgili politi-

kalar ve kosullar her zaman gz Oniine alinmalidir.
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2.6. 1slerin ve Calisanlarin Ucret Yapisindaki

Yerlerinin EBelirlenmesi

Yeni dcret vapisi ister tek idcretleri, isterse
ticret alanlari dizenini getirsin her ikisinde de
galiganin simdiki ticretleri ile yeni saptanan ucretleri
arasinga farkliliklar olabilir. Diger bir anlatimla
bazi c¢aliganlarin Ucretlerinin yeni dizenlemede sapta-—
nanlara gore yukarida, bazilarinin diisiitk, bazilarinin
da uygun oldugu goridlebilir.

tcret ,alanlari belirlendikten sonra ucret—puan‘
noktalar: diyagram Udzerinde géste&ilif. Noktalar ucret
alanlarinin’ ustinde, altinda ya da iginde bulunabi-
lirler. Bitdn islerin Z‘bO—QO'lnxn Gcret alanlar: igine
dismas:i halinde yapilan degerleménin biinyeye . uygunluk
derecesinin iyi oldugu sbylenebilir (Kobu, 1284: 650).

Ucret'alanlar; yonteminde durum, tek dcretlemeye
gbre daha karmasik ﬁldugundan burada konu ilicret alan-
lar: agi51ndan ele él1nmaktad1r. Yeni yapinin olustu-—
rulmas:y sirasinda dcretlerle ilgili ilgili olarak
sorunlar 1ki gekilde glindeme gelebilir. Bunlar icret
alanlari altinda kalan digik uUcretler ve bu alanlarin

ustinde kalan yiiksek (cretlerdir.
2.6.1. Dusiik Ucretler

1s degerleme temeline gbre kurulan bir ucret

yvapisinda, simdiki ﬂcfetleri yeni lcret yapisinda

-
Ln



saptanan en az dizeyin altinda bulunan iglerin sozko—
nusu en az dizeye ylkseltilmesi, sistemin dzindeki
adalet oOgesinin kacinilmaz geredidir. Ancak burada
isletmenin karsilagabilecegi sorun, bu yaukseltimin
getirecegi finansal yiikin karslanmasinda yetersiz
kalabilmesidir.

zellikle dGcret alanlar: altindaki is ve calisan
sayisinin fazla olmasi ve/ya da lcret kademesinin en a:z
diizeyi ile bu igler arasindaki farkin yiiksek olmas:
durumunda, bu alanin tabanina birkag basamakta ve
kademeli olarak yikseltilmesi sbz konusu nlabilir
(Ataay, 1985: 21&6).
' Degerleme sonrasinda ucret alarinin tabanina
bile ulagamamig iglerde iki durum sbzkonusu olabilir:
Ya. bu iglere pazarin Sdedigi ﬁcret'ydkséktir ya da 1ig
yan11$ degerlenmistir (Ataay, 1983: Z16). Bu nedenle
igin Gecret alani altinda kalmasinin nedenine gore karar
alinmalidir. UOrnegin bu tir is ve gcalisanlarin bulun-—
duklari dcret alaninin tabanina gikarilmalari yaninda
en yakin alt kademeye indirilmeleri de bir ¢bzim yolu

olabilir.
2.46.2. Ucret Alanlari Ustinde Kalan Ucretler

Bu durumdaki iglerin de yanlisg degerlenmis
oldugu didsinilebilir. Oncelikle bu durumun nedeni be—
lirlenmelidir. Daha sonra moral ve psikolojik etkenler
de gbzdnine alinarak asagidaki c¢ozimler geligtirile—

bilir:



- Ucretlerds degi;ikiik yapilmaz ve dcret
alanina gdre alinmasi gerekli tcret bu dﬁzéyg gelens
kadar Ucret artisi: da yapilma:z=.

- Ucretler ilgili olduklar:i is sinifinin dcret
alani tavani ile esitlenir.

- Bu iglerde galisanlar daha uygun iglere akta-
rilabilir.

- Caligsanlara bulunduklar:i islerde daha fazla
gbrev ve sorumluluk wvererek iglerinin daha yiksek
dizeyde degerlenmesi saglanabilir.

— Durumu uygun olanlar emekliye ayrxlabilir.

Bu c¢ozimlerden biri ya da birkagi birlikte  de
uygulanabilir. Ancak bu gdzumlerde yasal sinirlamalar,
sendikélar, ve psikolojik etkenler gdzonine alinma-
lidir. Asi1il bnemli olan nokta esitlik ve iicret adaleti

ilkelerinin korunmasi, calisanlar arasinda farklilik

.yaratllmamastdlr.
C. UCRET YONETIMi ILKELER® VE 1S5 DEGERLEMES1!
1. Ucret Adaleti

Caliganlarin dcretlerinin yaptiklari ige uygun
olmasi yani isler arasinda iicret adaletinin saglanmasi
cagdas Gcret yonetiminin “ldcret yapisi® adi verilen
sorunung n1u$turmak§adxr.

Adil bir dcret yapis: ig degérlemesi teknigi
disinda da saglanabilirse de orta ve biuyik isletmseler

igcin guvenilir sonug almak pek giig, hatta olanaksiz

o
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olmaktadir. Dyéa, is degerlemesiyle bir iz yerinde
gugclitk ve sorumluluk degerlerine gore, belirlenen is
degerleri birbirine yakin ya da esit olan iglere esit
ticret ve degerleri birbirinden farkli olan iglere de bu
farka uygun adil dOcret oddenmesi: saglanir. Yontem
sayesinde igler arasindaki farkliliklar kagar
benzerlikler de lcretlere yansitilabilmektedir. Bu da
igletmenin adil bir ucret yapisina kavusmasini ve her
igin kendi yerini bulﬁaslnl saglamaktadir.

‘1 degerleme faligmalarinda véntemin esaslar:
tek ybn verici taraf olup sistem subjektif ve kigisel
gﬁrdsier1 en aza indirir. Isveren, ig;i ve isgi senpi-
kasinin i$le;, ucretler vé diger konulardaki yersiz
mﬁdahalelerde~bu1unhalar1na, keyti kararlq; almalarina
ya da kigisel girdglerini kabul ettirmelerine izin
vermes. Bioyzlece ig degerlemegi ile dcretlerde adalet
yaninda objisktiflik de saglanabilaektedir.

Ancak  tutarli ve adil bir u&ret odenebilmesi
igin sadece ig degerleﬁesi degil,‘ ayni zamanda
‘;allganlarln igteki basar11ar1n;n degerlenmesi de
yapilmalidir. EGer yalnizca is deferlemesi ile yetini-
lirse, o zaman ig basarisinda farkli dizeyler goisteren
calisanlarin 'hepsi ayni Gcreti alacaktar vev‘dﬁgﬁk is
bagarisa Aolan gélx;anlarla yiksek ig bagarisi olanlar
bir tutulmus olacaktir. Bu durumm isletmeyi ne kadar

ciddi lcret adaletsizlifi sorunlariyla karsilastiracag:

acgiktar.



Is  degerlemesi Adams'xq esitlik kuraminda
agiklanan wve isletme amaglarina ulasmada c¢alisanin
- yaptigi varsayilan katkilari, tznel ve kigisel yargilar
olmaktan gikartarak herkesin anlgyabilecegi nesnel
degerler seklinde algilanmasinda dnemli katkilar
saglar. Hatirlanacaga iizere esitlik kuramina gbre gali-
sanlar bézl Szelliklerini igsletrme igin yaptiklari
katkilar '$eklinde algilamakta ve bunlarin karsiligini
Odiil olarak almayir Gmit etmektedirler. Aksi halde vya
bunun karsiliginl alamadiklarina wve somirdldiklerine
inanmaktalar, ya da hak ettiklerinden fazla aldiklarin:
diigiinerek sugluluk duymaktadirlar. .

' Oysa ;alléanlgrln katki olarak alglladz%larl
cofgu dzellikleri ve gabalar: isletme agisindan odillen-—
dirilmesi gereken‘ katkilar olarak diginiilmeyebilir.
Bunun yanisira galisanin igletme i;in onemli saymadig:
baz: '6;ellikler1 ve davraniglari, gercekte isletms
acgisindan odillendirilmesi gerekli katkilar olabilir.

1ste is deferlemesi, Ozellikle is degerlemesine temel

’

olacak faktorlerin secilmesi derecelendirilmesi ve
ayrintil: tanimlarinin yapllma51n1f’ gergeklestirmek
suretiyle stz konusu yanligs anlasilmalar: hem

galiganlar, hem de isletme‘ag1szndan en az dizeye
inmesini saglar.

1s degeriemesi caliganlarin kendi dcretleri ile
ilgili diigincelerinin yanisira, isletmedeki diger
galisanlarain dcretleri hakkinda yapacagi degerleﬁdir—

meler igin de dogru bilgiler edinebilecegi bir yapa

59



olusturur. Dblayislyla bzellikle orta ve biiyiik isletme—
lerde esit ige egit dcret Gdenerek ucret adaletinin
gergeklestirilmesini saglayacak bir ﬂcrgt yapisinin
kurulmasi: ancak ig degerlemesi ile glasidir.

1s degerlemesi, gegitli locret sistemlerinin
uyguianmasi durumunda dcoret adaletinin saglanmaszné
farkli agilardan katkida bulunur.

Zamana dayal: idcret sistemlerinde icretlerin
belirli is sin:flar:i igin farkl: dﬂzeylérde olustugu
hatirlanmalidar. Diger bir anlatimla bir igin
digerlerine gire he kadar'Ucret alatag1 konusu lcret
yapisinin .belirlenmesi, vari 1is degarlemesi i1le
ilgilidir. Ancak burada lcret adaletinin geréeklege—
bilmesi igin iglerin dcret yapisi i;indek3~ yerlerini
_belirleyen is deferlemesinin yanisira, bu islieri
yapanlarin bagari dizeylerini - dikkate alarak dcret
kaéar;ar1hda kullanilmasina saglayacak bir uygulama
geréklidir.

Fargabagi dcret sistemlerinde de yine yapilan
igler birbirinden farkli ortamlarda yapilir ve farkla
yvetenekler gerektirirler. Bu nedenle yapilan her isgin
belirli odzelliklerine 'gﬁre farkli: dGcretler almalar:
gerekir.Ancak o zaman ucret adaletiﬁden sOz edilebilir.
Bu agidan saglam bir lUcret yapisi igin gerekli 'alt
yapiyi da ancak is degerlemesi ile saglamak olasidir.

Frimli dcret sistemleri igin de hemen hemen ayni

durum soz konusudur. Burada da tesvik sisteminin adil

100



olmasini safglayan ilk unsur normal kavramini olusturan
"kik dcret¥in ve buna bagli olarak prim oranlarinin
belirlenmesidir. Bagaril:i bir uygulama igin kdk dacretin
son derece dikkatle belirlenmesi esastir. Bu zalanda da

is degsrleme yontemlerinden vararlanilir.
2. Ucretlerin Verim ve Basariyla tliskisi

Gunimizde verimlilik ve iicret arasinda iligki
kurulmas: geregini hemen hemen herkes kabul etmektedir.

Ayni =zamanda hem igletme, hem de genel ekonomi

4
N

acisindan verimliligin artirilmas: igin  ¢aba
gﬁsteralmesi de Uzerinde anlasma sagGlanmis bir konudur.

Dutum boyle olunca da iicret konusu d&zelliikle emek
verimliliginin artirilmasi agisindan dnem kazanmak-

tadir. Bu nedenle isletmelerde ve dulay;sxyla genef.
skonomide, calisanlara bdenecek ucretin‘belirlénmesi ve
ddeme ydntemleri de bu amaglara ulagilabilmesine olanak

sagjlayacak = gekilde dizenlenmelidir. Bu agidan

bakildiginda  da i1s degerlemesinin dnemli katkilar
sagladiginy gordrdz.

15 degerlemesi ile elde edilen puanlardan yarar-—
lanilarak islerin dcretlerini belirle&ek icin
geligtirilen yontemlerin gogunda galiganin bagarisina
gbre lcret tdenmesine olanak verecek bir yapi kulla-
nilmaktadir. Bu yontemlerle belirlenen ig siniflar:
icin i$'yap151na uygun olarak lUcret yapisi olusturul-
maktadir. Ocret yapisini oclusturan gruplar igin lcret

diizeyleri piyasa lcret arastirmalari: ile ayri ayr:

To C. 1 o 1
Yitksekogretim Kurulu
Dekiimantasyon Merkezi



belirlenir. Bu icret dizeyleri tek bir rakam olarak
degil, taban ve tavan utcreti olarak adlandirilan iki’
icret duzeyinin arasi olarak saptanmaktad;r.

Belitli bir igi yapan kisi bu iki dizey arasinda
bir dUcret alabilir. Bu yapida basari ve kKidem konusunun
da dcret kararlarinda etkili olmas: saglanmistir.
Sisteme gore her is grubu igin taban ve tavan lcret:
aras1ﬁda bir temel lUcret belirlenmektedir. Bu temel
ucret o isin docreti olup, sbz konusu igi  yapan her
galisan bu miktary éimaya hak ka=zanir. Ancak bu dizey
ortalama bir galisanin yetenekleri ve bagarxs;na gbire
belirlenmis pir UCPEt‘ olup, daha fazla basaril:

.

(verimli) olanlara bégar151 oraninda ve tavan idcretini
asamak kaéuluyla tazla dcret 6de;mesi saglanmaktadz?.
Zamana dayali lUcret sistemlerinin yapisi: geregdi-
b amacin gerceklestirilebilmesi igin etkin bir kontrol
ve personel bagara .degerleme sistemine gereksinim
crfayé cikmaktadir.
" Fargabasi Qe primli decret sistemlerinin goGunun
yapisi hemen hemen is degerlémesi verileri ile olustu-—

rulan Georet vaplisina ve ilkelerine uygun gordlmektedir.

1s deferlemesi sonucu olusturulan lcret programinda her

1s grubu icin “temel Gcret" adi verilen bir dcret
diizeyi garanti edilir. Bu 0Ozellikle primli ucret
sistemlerindeki “kok dcret® kavram: ile kosutluk

gosterir. Yine ayni kosutluk ig degerlemesine dayal:

iicret programindaki basari-kidem lGcret alani ile prim
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gocretleri arasinda da gordlmektedir.

Prim dcretlerinin amaci normalden daha faéla
katkida bulunan ve bagarili olan g¢alisanlarin tesvik
edilmesidir. Burada da normal kabul edilen bir dizeyin
iistiindeki basariya temel lcretin diginda bir iicret
Sdenerelk ayni amag gergeklestirilmeye galisilmaktadir.

1s degerlemesi ise uygun eleman secimi igin de
veri saglayacagi igin calisanlarin isletms amaglarina
uygun kullanilmasi ve daha verimli olmalar:i igin olanak
hazirlar. 1Is gereklerinin belirlenmesi ve ayrintila

tanimlarinin yvapilmasi bu amaca hizmet =der.
Z. Fiyasa Ocretlerine ve Degisime Uyum

15 degerlemesi gbrelil doretlere piyasanﬁn, yani
arz ve talebin etkilerini gidéremez ve biyle bir
iddiasi da yoktur. Ancak farkl: isleri her isin gerek-
tirdigi niteliklere gire bir 51ra¥a k0yabi1ir.

Is dege?lemegi sonucuﬁa gbre islerin siraya
konmas: Gcretlerin belirlenmesi icin yeterli degildir.
Ancak bu konuda yararl:i bilgiler saglayan bir kaynak
olusturur. Bu asamadan sonra yapilacak islerin bayik
bir kismi dcretlerin piyasa Ucretleri ile  uyumlu
olmasina yonelik gcalismalardir.

Bu caligmalarin basinda is deferlemesi yapan
kurulusun halih321rda'6demekte oldugu dcretleri belir-
lemesi gelmektedir. Daha sonra piyasa m&cretleri ile
ilgili bilgi toplamalk amaciyla piyasa tdcret arastir-

malari yapmasi sdzkonusudur. Bu caligmanin temel amaca
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ise i§letmenin calisanlarina Odeyecegdi dcretlerin
piyvasa dcretleri ile uyumlu olmasini saglamaktir. Canki
tdcretlerin belirlenmesinde isletmenin ha;en bgemekte
olougu udcretlerle piyasa dcret aragstirmalari: sonucunda
eldse edilen idcret dﬂzeyievi karsilastirilarak, igslet-
menin piyasadan daha tarkl: dcret Odemesinin Ondne
gecilmeye galisilmaktadair. Bu yapilirken isletmenin
ticret politikalari, ddeme giici vb. etkenlerin de etki-
sinin olmas:i dogaldir.

is degerlemési&é dayali iicret egrileri (barem—
leri) vardimiyla, isletmenin bulundufgu bolgede ayni ve
benzeri 1skolunda kurulu diger isletmelerce ayni ya da

.

benzer :igleﬁe ddenen Ucretlerin pek fazla Uzefine
¢ikilmadan ﬁ$;i alinmasi ve tutuim351 saglanabilmek;
tedir (Aydin, 17683: 17). Ocret egrilerinin <(baremle-—
rinin?  hazirlanmasinda aynl ya da benzer iskolu bolge
kuraiuslar:y ucretleri .de dikkate allhdlgl ve bﬁlée
ucvetlefindek1 degisikliklere gidre her zaman dcret
baremlerinin PEViZé edilebildigi igindir ki is deger-
lemesi isyerleri aras: iicret dengesinin saglanmasina
yol agmaktadir.

I1s degerlemesi dinamik bir sistemdir ve sirek-
1ilik ‘gerektirir. Bu ozelligi ile, piyasada olusacak
degisikliﬁlerin vanisira isletme iginde 1is gruplar:
arasinda olusabilecek degiﬁikliklerin de dikkate alina-

rak yeniden degerlenmesi ve icretlenmesine olanak verir.

Gunumizde isletme teknolojisinde, uretim teknik-



lerinde va sﬁreglerindel’ strekli bir degisim
yagsanmaktadir. Her alandaki degisim is degerlemesi ve
iglerin siralamadaki yerlerini etkileyebilir. Clanka bu
degisime kogut olarak iglerin i;erikleri degisebilmekte
ve bu ds igletme igin Onemlilik derecelerini etkile-
mektedir. Dulaylslyla ‘1§ degGerlemesinin basariyla
gerge#legtirildigi varsayillarak galxgmalatxn durdural—
mas1 dogru olmaz. Sitrekli degisimin etkisiyle bugiin
icin basgaraili olan bir is degerlemesi uygulamasinin
daha sonra da dOyle kalacag: konusunda bir garanti
yoktur. Bu galigmalarin basarisini sirekli kilmak
‘amac1yla, iglerin iceriklerinde, yani.gﬁrev ve sorumlu-—
luklarinda élﬁsabilecek degisikliklerin SUPekli olarak
izlenmesi wve .yeniden degerlendirilmesi diger bir anla-
timla guncellégtirilmesi gereklidir. Bu isin, st dizey
yoneticilik isleri igin altl'ayda bir, alt dizey gbrev—
liler ya da saatlik caliganlar igin de isletmenin dzel
kosullari ve degigim hizi daha fazlasini garektirmi-
yorsa her Uf ya da beg yilda bir yapilmazi yeterli
olabilirkﬁuynaham,l??E: 34-7). 1s degerlémesi bu amac:
saflayabilecek bir yapiya sahip olmalidir. Bu agidan is
degerlemesi 've islerin ilicret skalasina yerlestirilme
yontemleri de belirli bir siire sonra islemez hale
gelebilir.véu durumu gidermek icin sistemin kendisi de
tercihen éarafsxz di1s uzmanlar ya da bunu saglayabi-
lecek bilgili igletme yoneticilerinden olugan bir kurul
tarafindan her bes yilda bir veniden gbzden. gegiril-

melidir(Moynaham, 1972: 34-7)., Dogaldir ki isletmenin
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iginde bulundugu g¢aligma ortami ve degisim hizi bu
stireyi belirlemede en dnemli etkenlerden birisidir.
Sistemin bu yonine gerekii tzenin gosterilmemesi
halinde ise isin temel amaci gergeklesmemis olur ve
dolayisiyla g¢alismalarin sagliklilig: ve dofgrulugu
konusunda kuskular ortaya gikabilir., Bu agidan gerekli
diizenlemelerin yapilmasina iliskin esaslarin da gelis-—

tirilmis olmas: gereklidir.
4. Kolay Hesaplanabilme ve Anlagilabilirlik

Ucret programinin basariya ulagsmasinda en dnemli
ektenlerden birinin programin ilgili taraflarca
an1a$1iarak kabul edilmesi tekrar belirtilmelidir. Bu
agidan ig'degeﬁlemesinin 6nem1i katkilar: vardir.

Adams "1n egitlik kuraminda belirtilen katkilarin
ve Odiillerin objektif olarak belirlenmesinde ve yanlig
aﬁlamalar&n en aza indirilmesinde ig deﬁer{eme'
uygulamalar: yararli veriler saglar. Bu a;zdén ig
degerleme igin kullanilacak faktorlerin belirlenmesi
stirecinin hatirlanmasi yararli olabilir.

turamda belirtilen ve galiganlarin isletme igin
katki olarak algiladiklar: gofu nitelik ve g¢abalarinin
gergekte bidyle olmadigi durumlar oldukga fazladir. 1s
degerlemesi galismasinda kullanilacak faktorlerin
belirlenerek ayrintili tanimlarinin yapilmasi ve bunun

tiim galisanlarca bilinmesi hem kendilerinin, hem de

bagkalarinin katkilar: ve oOdilleri konusunda daha



dogru degerlendirmeler yapmalarini saglayabilir.

Bu faktorlerin segilmesi ve agirliklandirilmas:
asamalarinda da ilgili tim taraflarin gorislerinin tem—
2il edilmesi ilke olarak beniméenmigtir. Bu ilke prog—
ramin karsilikli olarak anlasilmasi: ve kabul edil=esi-
ne zemin hazirlanmas: agisindan onemli katkilar saglar.

Ancak, ozellikle puanlama ybntemine gbre is
degerlemesi uygulamalarinda bu ilkenin gerceklegtirile—
bilmesinde gesitli giicliikler cikmaktadir. Bu glglikleri
asagidaki gibi a;}klamak olasidir:

Secilen faktorler Ekonusunda her‘zaman anlasma
safjlanmasi ve tanimlarin herkes taraflndan’aynl sekilde
gnlagllacak sekilde vapilmas: Qlauk;a,'gug 'vé " zaman
alica Dlabilﬁektedir. r :

.Faktﬁr agirliklzrinin belirlenmesi ve alt fakfﬁr
derecelerinin sapténmasl asamasinda da  benzer sorun-
larin gikmasl sOz konusuy olabilmektedir. Ancak bunlar,
asilmasi olanaksiz sorunlar degildir. Eelirlenen Cilke-

lere uyulmasi bu gibi sorunlari en aza indirecektir
5. Ocretlerde istikrar ve Given Konusu

Cal1§anléh igin dcretlerde giiven ve istikrar
olmasi1 dcret tatmini ydninden &nem tasir. 1 degerle—
mesi bu agidan lUcretin belirlenmesinde Oznel kisisel
yargilar yerine, nesnel olgiitlerin kullanilmsasini
gercgeklegtirerek katkida bulunur. Bu yolia cesitli
éruplarin kendi gdrigslerini Gstiin kilma yolunda girige-—

bilecekleri ¢abalar sonucu olusabilecek sirtigmeler
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biiyiik Olcide giderilebilir. Calisanin iicretinin adfl ve
nesnel esaslara baglandigin: bilmesi daha biyiak bir
giiven duygusu icinde galismasina, moralinin ve verimli-
liginin artmasina yol agar. Bundan c¢alisan-isveren
iligkisi de olumlu ydnde etkilenir ve daha rahat ve
huzurly bir galizma ortami olusur.

s degerlemesi verilerine dayanilarak olugtu—
rulan udcret programlarinda her is grubu igin bir "temel
dcret” garanti edilmektedir. Bu ﬁcret duzeyi g¢alisan
igte kaldigyr slrece olacagi: degGigmez bir icrettir.
Dolaylsxylé ucretierde verim ve baﬁaél farklari: nede-—
niyie ortaya gikabilecek dalgalanmalar temel Gcreti
etkilememektedir. Bu durum calisanin '0cret konusunda
gereksinim  duydugu guven ve istikfar duygusunu karsi-
lamaya ama;;amaktadlr.

tsletmelerde yeni uygulanarcak isg ve yontem
dégisiklikleri acik bir gékilde ilgili herkese anlatil-
mazsa, hayali soylentilere, yalanlara ve bunlarin
dogurdugu rahatsizlik ve 'QUVensizliklere neden
olabilir. Bu gibi degisikliklerin dsgurdugu endiéeleri
ortadan kaldirmanin en 1iyi yollarindan biri, bu‘
degigiklikten étkilenecek olanlarin timinin, degigik-
ligin tartigilmasina ve proéramlan@asxna katilmalarini
saglamaktir. Bunun yanisira bizzat igleri’yapan kigi-
lerden, " igsleri iyi tanimlari nedeniyle daha yararla
Gneriler gelebilir. Bu da onlarin olugturulacak prog—

réma‘ katilmalarina ve sistemin isleyisi ile uygulanma
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nedenlerini daha iyi anlayarak endiselerinin gideril-—
mesine yvardimci olabilir.

Is degerlemesi de dzellikle belirtilen ilkelere
uyularak yapilirsa ilgili biitin kesimlerin galigmalarin
bitin asamalarina katilmasini gerektirir. Gerek oOn
hazirlik doneminde, gerekse is degerleme ga11$malarl ve
uygulanmas: asamalarinda ilgili taraflarin katilima
programin basarisi igin 6n$aré olarak gbrilmektedir. Bu
agidan daha baslangigta falisanlarin giiveninin kézanll—

masi sozkonusudur. .

&. Yasal, Toplumsal, Kiiltirel Normlar ve iIs

Degerlemesi

Asgari  dcretler i; degerlemesine dayanzlarak
elde e&ilen cret yapisinda ¢ogu zaman baglan§1; nok ta—
sinin diger bir anlatimla en aﬁ$Uk puénl'alan is grubu
icin ddenecek ﬁcrgtleri bglirler. Bu ybnilyle is defer-
lemesine gbre kurulacak bir Gcocret yapisinda verime ;e
isin zorluguna gQore ucret kavraminin yaninda, gereksi-
nime gire dcret anlayviginin gereklerine de uymaktadir.

Adalet kavrami hemen hemen tiam toplumlarda
gerceklestirilmeye gcaligilan bir amag olarak gGridlmek-
tedir. Ucretlerde adalet de "egit ige esit licret” oden-—
'mEEini'gerékli ki1lar. Bunun gergeklestirilmesi de ancak
is degerlemesinden yararlanilarak gerceklestirilebilir.

Caligsanin aldig: Ucretin toplumda bir stati

simgesi olarak deferlendirildigini animsayacak olursak,

her galiganin hak ettigi licreti almasinin bu acidan da
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bnemi ortaya gikar.

1s degGerlemesi islerin birbirine karsi degerini
belirletken ayni zamanda stati yapilarin: da belirle-—
mektgdir.

15 degerlemesi verilerine dayanarak olugturulan.
ticret yapisini uygun olmayan is wve calisanlarin
durumlari degerlendirilirken de &zellikle g¢alisanlarin
beklentileri, psikoleojik ve moral efkenler dncelikle
gbz odnunde bulundurulmaktadir. Aksi halde sistemden
umulan yararlar elde edilemeyebilir. \

1s degerlemesi konuyla ilgili tuim gruplarin
calismalara .katilmasini, gorislerinin ve isteklerinin
degerlendiriimesini gerakli kilar. Bunun saglanabifmési
ilgili kesimlerin- bir araya gelmesi ve is bzrligi.
halinde galigmalari demektir. Bu sireg¢ is barizi ve
isgi-igveren 'iligkilerinde ‘'oDlumly gelisgmelere Drtém

hazirlayabilir.
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OCONCO BOLOM
ORNEEQLAY INCELEMESI

Boyle bir projenin incelenmesi ve dogru degerlend(r—
meler yapilabilmesi igin, projenin uygulandigi ortami,
uygulanma surecini ve atmosferini bilmek gerekliF?P.
Clinkii niteligi gereqgi daha sonradan gorulmesi ve
degerlendirilmesi mimkiin olmayan birtakim iiiskiler ve
suregleri igeren bir galismadir.

Oysa, burada yapilan inceleme proje tamamlan-—
diktan sonra ikinci el bilgi kaynaklarlndagf yararlani-
larak yapilmak zorunda kalinmistir. Bu kaynaklar' proje
ile 1lgiii.;a11§malarln bulundugu “T1GEM 1s Degerlen—
dirme Sistemi“nin ve kullanilan formiarxn incelenmesi,
proJede gbrev alan uémanlar, 1s¢i ve isveren sendika-—
1ar1.ve‘TIGEM‘yetki}ileri ile yapilan dzel goridsmeler:
i;erméktedir. Bu sekilde ikinci el kaynaklardan yarar-
lanilarak vapilan bir degerlendirmenin zayif taraflari-—
nin da bilincinde olarak projenin incelenmesinde gsu
yontem izlenmi$ti§=

11k asamada ig degerlemesi galismalariyla ilgili
genel bilgi verilerek yapilan isler brtaya konulmus,
bu c¢alismanin kuramsal bolimindeki igerik wve tlgili-
lerle yapilan gorismeler sonucu elde edilen bilgilerin
15161 altinda degerlendirmeler yapilmgtir.

tkinci asamada yine ayni yontemle, is degerle—

ot
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mesi sonuglarindan yararlanilarak yeni Gcoret yapisinin

olugturulmasina yonelik bulgular degerlendirilmistir.

A. FROJENIN AMACI VE UYBULANDIGI 1SLETMEDEKI

OCRET S1STEM?
1. Projenin Amaci

TIGEM 8.6.1984 tarih ve 233 sayil: Kamu tktisadi
Tesebbiisleri Hakkinda Kanun Hikminde Kararname gergeve-—
sinde faaliyette bulunmak dzere olusturulmus bir Kamu
'Iktisadi Kurulusu ‘dur. Amaci, tarim ve tarima dayal:
sanayiin gereksinim duydugu temel mal ve hizmetleri
aretmektir (TIGEM Ana Sta#ﬂsﬁ; madde 4).

T.C. Bagbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu Tarim
1sletmeleri Benél Mudirliigii (TIGEM) 1984 yi1l:i raporunda
"bilimsel metodlara (1% analizi, is etiddid) dayali
peréonel norm kadrosunun saptanmasi® dilegini belirt-
migtir. TIBEM dst ybnetimi de bu dilegin yerine geti-
rilmesi am§c1yla Milli Frodiktivite Merkezi (MPM) ile
‘bir anlagma yapmigtir. Bu anlasma cg¢ergevesinde MFM
uzmanlary wve TIGEM elemanlarainin ‘ortak gcalismalara
sonucu T1BEM merkez orgiitii ile isletmelerinin ORGANI-
ZASYON EL K1TABI, KADRO EL K1TABI wve NORM KADROD KILA-
VUZLARI ‘'nan  bir proje gercevesinde hazirlanmasiy plan-—
lanmistir. Bu anlasmaya ek olarak TIBEM uUst yodnetimi
toplu i sdzlesmesi kapsamina giren igler igin ddenen
tcretlerdeki sorunlari gz Oniinde bulundurarak, bu

gruptaka iglér igin isg degerlemesi yapilmasini
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istemistir (Eseroglu, 1990: Oz. Gor.). Toplu i stzles—
mesi kapsamina giren islerde caligan  isci Saylsi
TIGEM in tum isletmelerinde 30.6.1990 tarihinde surekli .
statiige 6024, gegici statide 3896 olmak uzere toplam
2?20 'dir (Aktug, 1990: Dz. BGor.). Bu galismanin yapil—
maslnﬁaki amacin ozellikle isg¢i grubuna odenecek ldcret-
lgrin bilimsel ve objektif dlgilere gbre belirle -nerek,
igsletmenin ve galiganlarzn gereksinim duydugu is huiu—
runun saglanmasi ile is giici verimliliginin arttirilma-—

s1 oldugu belirtilmistir (Eseroglu, 1990: Uz. Gor.).

2. Projenin Uygualandig: 1sletmedeki Ucret

Sistemi

TIEEM'dE‘tDplu ig séz}e$mesi'kapsam1nda bulunan
isler igin zaman temeline dayanan Gcret sistemi uygu-—
lanmaktadir. Bu sistemde iicret, animsanacag1l uUzers isin
s@resine gore Odenmekte ve gergeklegtirilen verim
diizeyi dikkate alinmamaktadir. Zaman Gcretinde, iicret
miktariy g¢esitli ig siniflari igin Onceden saptandi-
gindan her caligsan alacag: ucretin dizeyini bilmek-
tedir. TIGEM‘dé.de ticretler Onceden belirlenen wmiktar-
lar dzerinden ddenmektedir. Ancak is siniflari arasinda
herhangi bir ayirim yvapilmamigstir (Tarim—1s... M.33).
Yainxzca, ginlilk c¢alisma siresi ve dinlenmeye tabi
olmayanlara diger is gruplarindan ayr: olarak belirli
bir miktar aylik tazminat.olarak.adenmektedir (Tarim-

15... M. 36)
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Aytrica her is grubu igin ayni dizeyde olmak
dzere her bir yillik kidem igin 30.~ TL bdensmektedir.

Bu wuygulamada ilk gOze garpan durum bitiin
islerin bir grupta disinilerek hér is igin ayni dlcret
haddinin belirlenmis olmasidir. Oysa en azindan esdeger
ise esit lGoret ilkesinin gergeklesebilmesi yoninden is
gruplari arasaindaki farkl:liklarin giz tnine alinmasi

zaman dcreti sisteminin de geregi olarak gdridlmektedir.

B. PRDJENIN KURAMSAL ACIDAN INDELENHE§I

l. Yapilan 15 Degerlemesi Caligmalary (Kulla-—

nilan Kavram ve Teknikler) (MPM,1990: 11-1&63:z

Cal1§madé TIiGEM bunyesinde bulunan wve toplu
s&zleéme ‘kapsam1na giren iglerih belirli faktodrler
yardimi ile degerlendirilmssi améglanm1st1r.‘ﬂunun icin
TIGEM in 32 isletmesinde gbzlem ve inceleme yapil-
migtir. Bu igletmeler al“abetik siraya gore agagida
verilmigtir:

Altinova, Anadolu, Atatirk, Bala, Ceylanpinar,
Cecekdaga, Cukurova, Dalaman, Gelemen, Gokgeada,
Bokhdyiik, Gﬁilﬁ, Hafik, tnanli, Kahramanmaras, Karaca-
bey, Karakby, Karasu, Kazova, Ko;as,/Konuklar, Kumkale,
Manisa, Malya, Merkez 1malat. ve 1kmal, Tahirova,
Turuncgiller, Turkgeldi, Folatli, Reyhanli, Sultansuyu
ve Ulas.

TIGEM ig degerlémesi sistemi ile ilgili olarak.

asagida siralanan galigmalar yapilmistir:
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l1.1. Egitim Calismalara

1z degerlemesi calismalarinin amag, kural ve
vontemleri konularinda isci ve isveren taraflarinin
bilgilendirilmeleri, bu sistemin meydana getirilmesi ve
uygulanmasinda bagariya ulasilmasi: igin gereklidir. Bu
bak1mdan caligmalarin baglangici ve devami ile sonug-—
larin tartisilmasi: asamalarinda TIGEM yonetici ve gali-—
sanlarina is degerleme sisteminin c¢egitli yvonleri

. N
hakkinda geniz aciklamalarda bulunulmustur.

1.2. isletmelerin Incelenmesi

TIGEM is deéerleme sist%mi icin tem=l oian is
aralizi ¢aligmalari tim igletmelerde yap;1m1$t1r.. is
aralizlerinin 5&@11&11 bir sekilde yapilabilmesi baki—
mindan igletmelerde sirdirilen hizmet ve idretim faali-
vetlerinin gesitli yinleriyle taninmas: .zorunldlugu
vardir, Bunun igin TIGEM ve MFM uzmanlarindan olusan

proje grubu igletmelerde inceleme ve gbzlemlerde bulun-—

muslardir.
1.3%. 1slerin Belirlenmesi

is analizi galigmalarinin ilk agamasinda TIGEM
igletmelerindeki is gesitleri belirlenmis, mevcut is
unvanlari incelenmis ve T1BEM yetkililerinin unvanlarin
standartlastirilmas: konular1nd§ gordsleri alinmigtir.

Bu gorisler ile yapilan inceleme sonuglari dikkate
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alinarak T1GEM biinyesinde yer alan ve toplu soOzlesme
kapsamina giren 46 is saptanmistir. Bu is unvanlar:,
TIGEM Norm Kadro Calismalari gergcevesinde belirlenen
kadrolardén “"Toplu Sozlegmeye Tabi Kadrolar® boluminde

yver alan isgi kadro unvanlarini olusturmaktadir.
1.4. 15 Analizlerinin Yapilmasi

s analizi soru formlarl,'is tanimlariny yapa-—
bilmek ve faktSr-puan planina uygun olmak izere agagzqa
ana basliklar: verilen konularda bilgileri toplavacak
bigimde hazirlanmistir. Bu konularj; yapilan ig, oGgre—
nim—biléi.‘ve deneyim 'gereksinimi,beceri ve teknik
yetenek gereksinimi, sorumluluk durumu,  denetlenen
igler, denetim igin gerekli bilgiler, harcanmasa
gerekli gaba,~ga115ma kogullari ile is riski ve igle
ilgili diger bilgilerden olugsmaktadir.

Her baglik altinda yer alan sorulardan, gerek ig
analistleri ve gerekse is analiz formlarini kontrol
eden yetkililerce gikarilacak anlamlarain ayni ve dogru
olabilmesiv icin, hazirlanan soru formlari yapilan is
analiz i:'n~ galigmalary ile téét edilmis ve gerekii
diizeltmeler yapilmigtir.

Hazirlanan ig analiz soru foramlari ile igler
hakkinda bilgilerin toplanmasi g¢aligmalari dejerleme
kapsamina alinan tim isler igin ayri ayri yapilmigtir.
Bu calismalar sirasinda, soru formlar: ile‘ bilgilerin
derlenmesi yaninda galiganlarla karsilikla gﬁrﬂémeler

yvapilmgs ve isieri incelemek iizere gozlemlerde bulunul-
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mustur. Analiz soru forumlar:i ile toplanan bilgilerin
dogrulanmasy igin bu formlardaki bilgiler izsletme

vetkilileri tarafindan kontrol edilmistir.
1.5. 1 Tanimlarinin Yapilmas:

is analiz formundaki bilgilerin derlenmesi ve
incelenmesi sonucunda hazirlanan is tanimlari, o igin
kapsamina giren ddevler, sorumluluk ve diger ﬁzéllikler
ile isin yapxlmasxnda'kullanxlan makine, ekipman ve
malzemeleri belirleyecek bigimde yapilmigtir. Ayrica is
tanimlarinin agilk olarak ve herkes tarafindan
kolaylikla anlasilacak sekilde noksansiz vapilmas:i
zorunlulugu da dikkate alinmistir. Daha sonra bazir—
lanan igAtanlmlarl “}g'Analiz.ve Degerlendirme Formu“na

gegirilmistir.
1.6. Faktﬁr~Puan Planinin Hazirlanmasi

TIBEM isletmelerinde yapilan is 'degerlendirme
calismalarinda kullanilan puanlama ybntemi uygulamalara
sirasinda iglerin, ﬁzellikléri ile Snemi ve glglikleri
belirlenmigtir. Bu amagla dncelikle TIGEM is degerle-—
mesi faktor-puan plan: haz1r1aﬁmx$t1r. i1gslerin deger-
lenmesinde kullanilacak olan faktor ve alt faktiorler
oncelikle saptanmaistir. Bunun igin Dinya‘da uygulanan
ve lilkemizde basarili sonuglari alinan ig degerleﬁdirme
sistemlerinde kullanilan faktoir ve alt faktorler,

TIGEM in kurulus amac:i ve bunyesinde bulunan toplu ig
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stzlesmesi kapsamina giren iglerin dzellikleri dikkate
alinarak segilmiglerdir. Bu faktor ve alt taktirler
dzerinde TIGEM yetkilileri ile yapilan girismelerle bu
kurulug ozelliklerine ngun hale getiraek ildzere gerekli
duzenlemelsr yapilmistir. Buna gbre bes ana faktor ile
onddrt alt faktor belirlienmis ve bunlar begs dereceye
ayrilmiglardir. Her bir faktﬁk, alt faktor ve bunlarin
dergceleri ayri ayri tanimlanmigtir. Bu tanimlarin
uygunlugu da TIGEM isletm=lerindeki igler lizerinde test
ediimig ve kurulus yetkilileﬁi\ ile gobrias birligi
saflanmigtir. Faktor, alt faktor ve derece puanlari: da
yetkililer ile birlikte ve bu kanu;a mevcut yiontemler
dikkate alinarak yap:ilan agxtllklém; T ve puanlama.
;alighalarlyla belirlenmistir. EBelirlenen puamnlar ililke—
mizde bagari il=2 uygulanan "Metal Sanayii 1s ‘Degerlen-
dirme Sistemi® ile “"Gida Sanayii" igcin yapilan 1is
degerlemesi gsl.smalarinin sonuglar: ile karsilastiri-
larak incelenmistir. Daha sonra Be;ileﬁ bazi igler
puanlanarak, faktéﬁ—puan plani test edilmis ve gerekli

dizeltmeler yapilarak kesin hale getirilmigtir.
1.7. 1lglerin Puanlanmas:

T16EM I;lgtmelerinde bulunan igler faktir-puan
plani yardimi ile ~puan1and1r;1m1$t1r. Puanlahdlrma
sirasinda ig tanimlar:i ile islerin yapilmasinda kulla-

.n1lan makine, ekiéman ve malzamelerin tzellikleri
'gﬁzénﬁne alinarak, her bir isi faktor puan planinda yer

alan bes dereceden hangisinin tanimi &en uygun olarak
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pbelirliyor ise, o dereceye ait puaﬁ. degeri verilerek
"is Analiz ve Degerlendirme Forsmu“ndaki YErine yazil-
mistir. Bu yontemin uygulanmasi ile her bir ig igin
meveut ondort faktor derecesinin puan dégerleri topla-
narak o igin ‘toplam puani'hesaplanmigtir. Bundan sonra

toplam puanlarina gore isler siralanarak listelenmistir.
1.8. Islerin Gruplandirilmas:

TIGEM ig deﬁerleme caligmalarinda isleri toplam
puanliarinin gosterdikleri dagilim ile igslerin birbir-
lerihe gore hev;gt tbplam puan durumlari gdzdnine
alinarak dokuz is grubu belirlenmistir. 1lgler toplam
. puanlarina uygun puan grgplarxna verlestirilmisgtir. éu
konuda da ﬁlkemizde.degigik sektorlerde . uygulanmakta,
olan 1g degerleme sistemleriyle uygunluk saglanmis ve
TIBEM yetkilileri ile bu konuda da goris birligi

saglanmigtivr.
2. Projenin Incelenmesi

Caligmanin bu bbliimiinde | yukarlda ana
boyutlariyla agiklanan ig degerlemesi calismalari, bu
g#lxsmanln kuramsal kisminin ortaya koydugu icerik
acisindan ané ;izg}leriyle i; degGerlemesi n galisma-—
lari ile puanlama yontemi vé uygulama asamalari agi-
sindan eldeki bilgiler 15141 altinda degerlendirilmeye

galx$11acakt1ﬁ.
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2.1. 15 Degerlemesi UOn Calismalar:

iz degerlemesi galagmalarinin gerektirdigi
sorumluluklar: Ustlenebilecek ekibin segimi programin
basarisi igin dnemli bir etken olmaktadir. Burada ekibi
olusturanlarin niteliklerinin yanisira temsil ettikleri
gruplarin da dnemli oldugunu beliritmelk gerekir.

EBu projeniA tamami igin MPM'den begs uzman ve
TIGEM ' in cegitli birimlerinden sekiz sleman gdrevliendi-
rilmistir. Ancak ig degerleme galismalarina gesitli
nedenlerle sdz konusu eﬁibin tamami katilamamigs calis—
malarln tamamina yvakin kismi projede girevli FPM uzman-—
larindan birinin sorumlulugunda ve T1GEM elemanlarindan
iz degerlemesi konusunda deneyimli bir godrevli tarafin-
dan isletme yoneticileri ile iﬁbiriigi halinde gercek-
lestirilmistir (Ko;;ak, 1996, dz. Gor.).

.Tﬁm ekibin i degerlemesi galigmalarina katil-

mamis olmas1 degerleme sitrecinde yeterli bilgi biriki-

minin saglanamadigil kugkusuna yol agabilir. Ancak

degerleme kapsamina alinan islerin fazla sayida olma—

masi, ve degerleme yapan kigilerin organizasyon ve narm

kadro caligsmalarina da katilmg olmalari nedeniyle
isletmeyi ve isleri tanimalari bu kugkular:i bir Olglde
"giderebilecek etmenlerdir.
1z degerleme plani olugturulmadan tnce degerleme
kapsamina alinacak iglerin belirlenmis olmasi, projenin
amacinin saptanmas: ve ozellikle kullanilacak anra ve

alt faktorlerin segimi, tanimlanmasi, agirliklandiril-
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masi1 gibi g¢alismalarin segilen islerin nitelikleri
gdzoninde bulundurularak gergeklestirilebilmesine
olanak saglamasi agisindan olumlu birvyaklaﬁxm olumug-
-tur. Ancak yalnizca hangi iglerin degerleneceginin
pelirlenmesi ile yetinmek umulan yararlar: saglamaya
vetmez., Sdz konusu islerin nitelik ve sayvilarinin da
saptanmasi ile elde edilen bilgilerden iz degerlemesi
planinin segimi ve.geligtirilmesi konusunda yararlanil-
masi calismalarin basaris: igin ¢ok Onemli bir agama—
' \

dir. TIGEM is degerleme projesinde degesrlemsye dahil

edilen 46 is (unvan) igin, puanlama yonteminin 5e§ilmi§

almasi 'diger olumlu yonlerine karsin, maliyetinin -

yiksek olmasi, sistemin olugturulm351.ve uvgulanmasinin
oldukga =zor oclmasi acisindan tartisma konusu oclabilir.
Bq praojede toplu strlesme kapsamina | giren
islerin belli faktﬁrléF yardlmlylé degerlenmesinin
amaglandi1g1i belirtilmektedir (MFM, 19B%9: 11). Dolayi-—

siyla bu galismalarin snnugiar1ndan en fazla etkile-

’

necek olan kesimin, diger bir deyisle isgi ve sendika

temsilcilerinin ig degerlemesi sirecinde gdrev almalar:
ve bu volla caliganlarin isteklerinin sisteme aktaril-
masi ger;eklegfirilerek programin kabuli ve uygulanmasi
konusunda olumlu katkilar sagla;abilirdi. ancak cesitli
nedenlerle bunun gergeklesmemis olmasi bu galiganlardan
umulan yararin elde edilmesi aélszndan onemli bir

eksiklik olarak ortaya cikmaktadir.
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2.2. Puanlama Yontemi ve Asamalar:

Fuanlama yﬁntemi'ile yapilacak is degerlemesi
caligmalarinda izlenmesi gerekli ilkeler ve yontemlerin
neler oldufu bu galismanin kuramsal bSlumuinde ortaya
konulmava ;a11$11m1§t1r; TIGEM ig degerlemesi préiesi
de ‘bu 1lkeler ve yintemler gézbnunde bulundurularak
incelenmigtir.’ Bu amagla proje kapsaminda buluﬁan‘ tim
igsler igin "ig analizi ve degerlendirme formlari® tek
tek elden gegirilmestir. Uzellikle puanlama ybnteminin
uygulanmasinda izlenen yontemin gegerliligi .bu form—
lardan elde edilen bilgiler 15161 altinda arastirilmaya
;a11$11m1§txr..8u amagla her faktdridn der;célerine kag
unvan ‘girdigi degeéleme formlarindaki . bilgileﬁden
yararlanilarak saptanmis ve asagGidaki tablo olusturul-
mustur (Tableo 1).

FProjenin incelenmesinde bu tablodaki wverilerden

tnemli 6lcide yararlanilmistir.

2.2.1. Degerleme Kapsamina Alinacak 1Islerin

Belirlenmesi

Bu projede degeriemesi yapilacak isler, toplu isg
sizlesmesi kapsamzna giren igler olérak belirlenmigtir.
Bu grupta bulunan ve norm kadro g¢aligmalarindan 'ﬁnce
cesitli wunvanlar altinda bulunan igler, standardizas—
yonu da saglamak amaciyla 46 unvanda toplaneigtir. 1s
degerlemeéi 'kapsamxna alinacak isglerin bu sekilde

~e
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tslerin Derecelere Dagilim

FAKTUOR VE ALT FAKTURLER
I Il Il v v

1. BiLG1 VE DENEYIM

bgrenim ve Temel Bilgi 5 7 7 17 10

Deneyin 6 8 29 1 2

2. BECER!1 VE TEKNIK YETENEK

' Beceri 5 6 | 16 14 5

Teknik Yetenek ¢ 4 13 17 3

3. SORUMLULUK

.Hakine-Takll ve Ekipman 9 11 5 10 11
¥alzeme ve~0run 8 i1 8 15 6
Uretim o7 5 | 26| 5 | 3
1s Guvenligi ~ 8 17 6 | 7 |10
Nezaret ve Kontrol 14 11 10 4 7

4. CABA |
Bedensel Caba 1] 2 |36 | 8 |1
Zihingel Caba 4 4 |17 17 | 4
5.CALISMA SARTLARI
1s Riski B 7 a 19 6 | 5
0evrel$artlar1 . 1 1 4 29 11

 1gin Devamlilipa 2 14 9 12| 9

Tablo 1: lglerin Faktorlere Dapilim
(Kaynak : 15 Deferleme formlari incelenerek olusturulmugtur)
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belirlenmis olmasi, uygun degerleme faktbrlerinin segi-—
ﬁlnde, agirlik ve derecelerinin belirlenmesinde
yvalnizca ilgili i$1erin dikkate alinmasina ve daha
duyatrl: bir ig degerlemesi galismasina ortam hazirla-
'maktad1r. Bu volla is degeélemesi calismalarinin diger
agamalarinda Drtaya. ¢ikma olasilif: bulunan cgegitli
sorunlarin da dnine gegilebilecegi sbylenebilir. Ancak
diger konular bir yana birakilacak olursa, burada gali—
sanlarla ve séndika ile gerekli igbirliginin kurulabil-

digini sdylemek oldukga giigtir.
2.2.2. 1g Analizlerinin ve Tanimlarinin Yépllmas1

g degerlemesi galismalar: igin gerekli bilgi-
leri saglayacak ve isleri her ybniyle a;;k11ga kavugfu—
racak is analiz soru formlarinin hézivlanm351 is deger—
lemesi galigmalarinin duyarl: bir bB8liminii olusturmak-—
tadir. Nitekim iglerin birﬁirlerine gre mevcut oOnem ve
gicliitklerinin degerlenmesi, is analiz formundé bulunan
sorularin kapsami ve gercekciligi ile bu sorulara
verilen cévaplarxn dogrulugu ve tam oldsu ile dogrudan
iligkilidir. |

T1BEM is degerlemesi projesinde kullanilan soru
formu is degerlemesine yonelik bilgi toplamak amac: ile
dﬁzenlenmemis olup, Oncelikle reorganizasyon ve naorm
kadro caligmalariy igin ve igsletmedeki tim girevleri

kapsayacak gekilde olugturulmugtur (Ek I). Diger bir

anlatimla, is degerlemesine konu olan ve toplu is s&z-
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lesmesi kapsamindaki isler igin g¢ok duyarli ve ayrin-
ti1la bilgi toplanmasi konusu tartismaya agik gbril-
mektedir.

Bunun bir nedeni is analizi soru formundaki
sorular ile is degerlemesi igin segilen faktorler
arasinda dofgrudan iligski kurmanin oldukga giis olusudur.
Ornegin, soru formunda bulunan 4, 5§ ve 6. sorular
degerleme kapsamindaki islerin hemen hemen hepsi igin
ig degerlemesine ybnelik bilgi saglayacak nitelikte
degildir. Yine Z. sorunun tim siklari reorganizasyona
yvoneliktir. Kisaca kullan;lan soru formunun sadece ig
degerlemesi igin hazirlanmadig: anlasilmaktadir.

Digef bir tartisma korusu ise is analizi soru
formqnu cévapléyan grubun bﬁ sorulafa dogru ve yeterli
cevap vermesidir: Bu soru_ formunun kullanilmasinda
cevaplay1c11ar;n iglerini yaptiklar: sekilde ve ya=zil:
olacak ifade edebilecekleri varsayim: vardir. Ancék
dederleme kapsamina alinan isleri yapanlarin egitim vé
kiiltiir diizevleri gozdniinde bulunduruldugunda bu varsa-
yimin hatali sonugclara yol agabilecegi sdylenebilir.

Ancalk soru'formu uygulamasinin bu olumsuz etki-
lerini gidermek amaciyla g¢aligsanlarla gbrisuldiagd,
igleri incelemek izere gbzlemler yapildig:r ve toplanan
bilgilerin dogrulanmas: idigin isletme yetkililerince
kontrol edildigi is degerleme raporunda belirtilmek-—
tedir. 1 analizi sporu formunun agiklama bdliminde

cevaplama si1rasinda isteyenlerin cgaligma grubuyla



iligki kurarak sorularini sorabile;ekleri vazilmigtair.
Tdm bu ;al:%ﬁalarln da toplanan bilgilerin i degerle-—
mesi igin kullanigli hale gelmesinde olumlu katkilar:
oldugu sodylenebilir.

Is analizleri ile islere iligkin bilgiler
toplandiktan sontra bunlarin daha kisa ve Szet tanimlar
haline dﬁndgturu}mesi gerekmektedir. 1z degerlemesi
-igin kullanilacak is tanimlar:i daha ©0zli anlatim gerek—
tirir.

TiGEM'de is degerlemesi igin kullanilacak ig

\
tanimlarin ayrintili olarak ve anlasgilir bir dille

.yaz11d1g1 goriilmektedir. Kullanilacalk malzeme ve ékip-
manin da éyrlca belirtilmis olmasinin degerleme, galx;—‘
malarinin daha saglxh11 sonuglanmasinda yararli oldugu
soylenebilir. iﬁyrlca ter tanimin sonu “Amiri tara-
findan verilén benzeri nitelikteki diger oddevlieri de
yerine getivier® $eklindé bitmektedir. Eu cumlenin
tanimlarda yer almas: gok 6nem}idir. Bunun amacil,
tanimlanan bdevlier disinda ortaya yeni bir odev
;1kéxgxnda bunun galigan tarafindan kendine iligkin bir
tdev olmadigi gerekgesiyle reddedilmesini, dolayisiyla
isin aksamasinl onlemnektedir. Buradaki “*henzeri
nitelikte olma" kosulu amir ya da ustabaslarinca gal;—
sanlarin istismarina engel olmak amacini giitmektedir.
Ancak bu tanimlarin kapsadifi islerin belirlen—

mesi konusunda isveren ve igsgi sendikasi goris birligi

saglamis degildir.
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2.3.3. Faktdrlerin Secimi

Faktiorlerin segilmesinde baz: ilkelere uyulmas:i
geregi gdzden uzak tutulmamalidir. Bu agidan bakildi-
ginda TIGEM is degerleme projesinde segilen faktorler
igin ig degerleme formlarinin incelenmesi ile elde
edilen bulgular 1s1g1 altinda sunlar -sbylenebilir:

" Faktdrlerin her isteki payinin farkli dizeyde
bulunmasy: gereklidir. Tim islerin hemen hemen ayn:
ortamda yapildigi durumlarda isyeri kosullérx faktori—
ndn ig degerleme agisindan pek fazla onemi yoktur. Bu
projede de bir;ok faktor Eu agidan taﬁtxgma' konusu
olabilir. Urﬁegin deneyim faktbrinde degerlemeye alinan
tum iglerin xez'q tgincld derecede, beceri ve tekgik ye-
tenek faktorlerinde islerin 46571 ﬁ;uncu vé' dordinci
derecede, ilretim faktdrinde Z57°'si Uguncd derecede,
bedénsel c¢aba faktdrinde %748 4 ldglncl derecede deger-
lenmistir éTablo 1).

| Faktbrlerin birbiri igine gegmeyecek sekilde
belirlenmesi is degerleme sonuglarinin duyarlifgini ve
dogrulugunu etkiler. TI6EM is degerleme projesinde
dzellikle sorumluluk ana faktdriniin daha duyarli bir
degerleme vyapmak kaygls1y1a, birbirine ve degerlemede
olumsuz sonug verebilecek sekilde, birhiri icine gecme
olasilig: bulunan alt faktérleri igerdigi gﬁrﬁlmék—
tedir. Ornegin, ‘makine—takim ve ekipman sorumlulugu’,
‘malzeme ve lrin sorumlulugu” ile “lretis sorumlulugu’

seklinde belirlenen alt faktdrler hem degerleme siure—



cinde, hem de programin tanitilmas: ve benimsetilmesi

asamalarinda karisikliklara yol agabilecek nitelikte

gorilmektedir. Bu nedenle sdz konusu faktdrlerin bir—
legtirilerek tanimlanmis olmasinin daha yararli: olabi-

lecegi sbylensbilir.

Faktor se;iminde gbzinine alinacak noktalardan
birisi de faktbrlerde igveren, c¢aligan ve sendika
goridslerinin temsil edilmesidir. Ancak T1GEM is
degerlemesi traporunda bel;rtildigi gibi isveren gorius—
. leqinin yoneticilerle gorisiimek yoluyla gtzidniine alin-—
masina karsin, galisanlarin ve ilgili sen&ikan&n gﬁrﬁg—
lerinin de sisteme aktarildigindan sz edilmemektedir.
< .Sé;ilen faktﬁrleﬁin biatin isleri kapsamasi da
tnemli bir ilkedir. Bu projede kullanilan ana faktorler
genellikle puaklama yonteminde yaygin olarak kullan1fan
faktdrlerdir. Ancak alt faktdrlerin Qelirlenﬁesi°konusu
bu. asamada Onem kazanmaktadir. Bu ag1dén islerin wve
igletmeninj dzelliklerinin gdzbniunde bulundurulsas:
gereginin bazi faktorler igin yerine geldigi sdylene-
bilir. Ornegin, galigma kogullari ana faktéri ¢ogu is

3 -

degeriémesi uygulamasinda ‘gevre kosullar: ve is
riski’ gibi iki alt faktére ayrilmaktadir. Bu projede
ise ilgili islerin niteligi geregi gergekten O©Onemli
oldugu disiinilen :i;in devamlilig:” alt faktord bu iki
faktbre ek olarak belirlenmistir.

Segilecek faktdr sayisi da isletme dzellikleri

ve gereksinimlerini karsilayabilecek sayida olmalidir.

T16EM is degerlemesi planinda beg ana faktor
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belirlénmi$ ve bun;ar da qndﬁrt alt faktidre ayrilmig—
tir. Ana faktorlerden ‘bilgi ve tecribe’ ile ‘beceri ve
teknik yetenek’ gruplarinin ayri ayri olugturulm451n1n
degerleme ' sirecine ve sonuglarina olumlu bir katkida
bulundugunu sdylemek oldukga gigtir. Bu iki grubun bir-
legfirilmesinin uygulamada kolaylik saglamaszi: diigli~
'nUIEbiliP. ancak, alt faktorler gbzonine alindiginda
bu durumun pelk fazla olumsuz etkisi olmamasi gerektigi
sbylensbilir. ‘Cﬁnkﬁ bu iki grup faktbrﬁnﬁn ‘yvetensk
faktorleri’® olarak dasgniuldiaga ve dort  alt faktére
ayrildiga yarsayllabilir.

Alt faktor sayisinin da gereginden fazla oldugu
diuginiilebilir. Ancak bu éay1y1 yine iglerin ve iglet-
menin 6zelliklerinin etki}edigi gizden u=zak tutulma-
malidir. Brneqin bu ig degerlemesi planinda cog. planda
gnemli olmavan ‘isin devamliligi’ alt faktori eklemek
'durumunda kalinmistir.

Bunun yanisira sorumluluk ana faktorunin de
biraz fazla ayrintilandirildigi soylenebilir. Dzellikle
ilk ﬁ¢ alt faktdrde yapilacak bir dizenleme bu konuda

olumlu katkilar saglayabilir.

2.2.4. Faktorlerin Tanimlanmas:

1s degerleme planinda kullanilacak faktirlerin
ne anlama geldiginin belirlenmesi gereklidir. Bunun
icin de faktar tanimlar: basit, agik ve dogru olarak

vapilmalidir. TIGEM ig degerlemesi projeéinde faktor



tanimlarinin yapilmasi sirasinda yetkililerle gorisil-
diigii ve tanimlarin ilgili isler igin uygunluGunun test
edildigi belirtilmigtir. Ancalk, faktdrlerin' tanimlan—
mas1 agamasinda da ;alxganlarln ve ilgili sendikanin
katilimindan sz edilmemektedir.

Faktor tanimlarini is degerleme ekibinin yapmis
Dlmasi degerleme sonuglarinin duyarlig: ydnunden nlumlﬁ
katkilar saglar. Tanimlarda yanlxé anlasilmalara yni
agabilecsk hatalar olsa bile degerleme ekibinin
birbirine uyum saglamis olmasi halinde tim igler ayni
yonde ve sistematik olarak etkileneceginden sonuglardsa
pek fazla farklilik olmaz. Secilen ana ve alt
faktorlerin genel wve bilinen f;ktéélerden csecilmis
olmasi da tanimlarin yapilmasina ve anla§111r nitelikte
aimas1na katki saglamaktadlr;

Faktaor se;imiyle tanimlari arasindaki iligki
Blgii biriminin belirlenmesindé de gﬁrﬁlﬁr; 'Tanlmlarln
yap11mas1n&an sontra geﬁékli tamamiay1c1 bilgilerin
yvanisira d&lgli biriminin ne olacag: da agikga yazil-
malidir. Oysa TIiGEM is degerleme projesinde bunu ilgili

faktorin tanimindan kestirmek gerekmektedir (EK III).

2.2.5. Fakttor Derece Sayisinin Saptanmas: ve

Tanimlanmas:

TIGEM ig deferleme projesinde biitin faktorler
bes derece olarak belirlenmigtir. Bu uygulama puanlama

yontemiyle yapilan ig degerleme planlarinin c¢ogGunda

goriilmektedir. Buna karsin, faktor derece sayléznln
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dederleme kapsamina alinan islerle yakindan iligkili
olmasi: geregi gozden uzak tutulmamalidir.

‘Bu yonden stz konusu proje olusturulan tablodaki
(Tablo 1) degerlere gbre incelendiginde gu noktalar
gbze carpmaktadir:

‘Ogrenim ve temel bilgi® alt faktord, tiim
faktorlerde oldugu gibi bes derece olarak saptanmigstir.
Ancak is degerleme formlarinin incelenmesi sonucunda
islerin faktor derecelerine dagiliminda bir dengesizlik
gorilmektedir. Burna godre ilk Ug¢ dereceye giren is sayisi |
ile, valnizca dbrdincii dereceye giren is sayisi: hemen
hemen egittir. Bu durum ﬁlgili faktor @;in besz verine

.

{ic derecs saptanmasinin gerekliligi konusunda bir ipucu

B i
olaralk degerlendirilebilir.

Deneyvim faktorinde ise, degerlemeye alinan
islerin ¥&3704 ugéncu derecede yer almaktadir. Bu ise,.
ilgili faktordn ~ya. iyi tanimlanmadig: ya da "igleri
birbirinden ayirma niteliginin disiik oldugu kanisini
uyénd1rmaktad£r.

Beceri ve teknik yetenek alt faktorlerinde
toplam iglerin %65°'i Uginci wve dordiincid derecelerde yer
almislardir. Bu durum siz konusu faktorlerin derece
sayisinda sorunlar olabilecegini'gﬁsterﬁektedir.

Hakine—takim ve ekipman, malzeme ve idridn ile
u;etim sorumlulugu alt faktorleri igin de benzer

sorunlar vardir. Ornegin dretim sorumlulugunda tim is-—

lerin %S7°'si iucincii derecede degerlenmistir. Oysa bu g
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alt faktor birlikte deggrlendirildiginde bu sorunlar
kismen giderilmektedir.

Is glivenligi ile nezaret ve kontrol sorumlulugu
alt faktorlerinde de iglerin derecelere dagiliminda
sorunlar wvardir. 1s givenligi faktordnidn dOclincid ve
dordinci dereceieri, nezaret wve kontrol faktorinin
dﬁrdﬂncu ve beginci derecelerinin birlegtirilerek
tanimlanmasi daha vararli olabilir.

Bedensel c¢aba faktdrinde islerin “74°G Ldcocinci
derecede degerlenmigtir. Bu durum sdzkonusu faktﬁrﬁn.ig
degerleme agisindan fazla dnem tasimadig: konusunda
kuskulara yol agmaktadir. ’

iiﬁinsel gaba faktdruinde de isleriniz74’ﬁ dgiincd
ve dgordinci derecede yer almaktadir. Degerlede
kapsam1na. alinan islerin daha gok bedensel iélerden
olustugu animsandiginda derece tanimlarinin dogruolugu
o ve igler i;in uygunlugu kuskulu hale gelmektedir.

is riski fakoturinde vine iglerin %41°i dgidnci
derecede toplanmisg, digerleri ise kalan dort dereceye
da§1§11m1§t1P. Bu nedenle birinci ve'ikinci derece ile
dordinci ve besinci derecelerih birlestirilerek tanim—
lanmasa kdereceler arasinda dengeli bir dag:llm"sag—
layabilir.

Cevre sartlari: faktorinde de islerin Z%ZB7 gibi
tamam1ﬁa yakin bir kismi dordincid ve besinci derecede
degerlenmistir. Bu durum diger dereceleri ig degerle—

mesi agisindar anlamsiz hale getirmektedir.

Igin devamlilig: faktorinde birinci dereceye



iglerin %44 girmektedir. Kalan Z%6°l1k kisim ise,
diger dort dereceye daGilmaktadir. Dolayisiyla bu
faktorin de dort dereceli olarak tanimlanmasinin

vararli olabilecegi soylenebilir.

2.2.6-7. Faktdr Agirliklama ve Fuanlama

Calismalar:

1z degerleme falismalarinda degerlenecek islere
uygun faktorlerin segilmesinin yénlnda, iglerin toplam
degeri igindeki payinin yidzde olarak belirlenmesi ve
her birine sapténan toplam puan izerinden bir agirlik
verilmesi gereklidir. Bir faktorin digerine g&re
agirliginin belirlenmesi burada tem2l sorunu olusturur.

Bu prujede'faktdﬁ ég1r11klér1n1n isletme &etki—
lileri .ile birlikﬁe ve mevcut yontemler gozoniine
alinarak yapildigy: belirtilmektedir (MPM, 198%: 14}.
Buna gore olugturﬁlan faktor puan plan: ’(Eﬁ‘ I11) "de
verilmigtir.

Bu planin olusturulmasinda izlenen yvontem
konusunda fazla bilgi saglanamamasi nedeniyle agirlik-
larin belirlenmesinde gdzoniine alinan etmenleri deger-
lendirmek oldukga giligtir. Ancak Bu konuda dzellikle
isin devamliligl faktbriniin toplam puan iginde 4 5°1lik
diizeyde agirliklandirilmasi simdiki uygulamadaki one-
mini yansitmamaktadir. Clanki 20.4.1990°'da imzalanan
toplu i sbzlesmesine gbre, siz konusu faktor igcin top-

lam licretin yaklasik % 20°si kadar iicret &denmektedir
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(TARIM-1S..., 1990: M.36).

Faktorlere goreli agirlik verilmesine iligkin
olarak belirtilmesi gerekli onemli bir nokta bu islemin
dznel varg: temeline dayanm551 zorunlulugudur. Bugiine
kadar, sbz konusu degerlerin saptanmasinda temel ali-—
nacak nesnel bir yontem va da &lgiat geligtirilemehi;-
tir. Bu nedenlg saglanacak basar: ilgili tim taraflar
arasinda varilan gOris birligine bagli olmaktadir.

Faktor derecelerine puan verilmesinde genellikle
aritmetik ya da geometrik ybntemlerden birisi uygulan-—
maktadir. Bu préjede aritmetik yﬁntem;; kullanildig:
goriilmektedir, j

886z konusu puanlamalsrin diger baz: is>vdegerle—
mesi galigmalar: ile karglla§t1r1lm351n1n aradaki fark-

. .
Tarin gordlmesine olanak saglamas: agisindan vararl:

olabilir.
2.2.8. 1g Decterleme Rehberinin Hazirlanmas:

is Degerleme Rehberinde bu asamaya kadar yapilan
calismalardan saglanan ‘bilgiler yer almalidir. By
rehberde ana wve alt faktdrlerin agirliklari, derece
puanlari: ve ayrintili tanimlari bulunmalidir.

Bu projede yvapilan gcalismalar sonucunda
hazirlanan faktdr puan plan: (Ek II)°‘de verilmistir.’
Ayrica faktbr ve derece tanimlari ile derece puanla-
riyla ilgili bilgiler de.(Ek III) “te goridlebilir. Soz
" konusu bilgiler is degerleme rehberi iglevini yerine

getirmektedir. Ancak bu bilgilerin derli toplu ve agik-—



layici orneklerle de desteklenmesi, degerlemé sonugla-

rinin daha saglikli olmasina katkida bulunabilir.
Ayrica bu rehberde, ig degerlemesi surecinde

uyulacak ilkeler ve uygulanacak yintemler de belirtil-

melidir,
2.2.9. lslerin Degerlenmesi

is degerlemede, degerlemeyi vapacak kigilerin
segimi ve karar bigiminin 6ﬁceden saptanmasi gereklidir.

Bu asamada degerlemecilerin gorevi, ig degerleme
rehbévindeki’ ilkeler ve Glcileri gbzoniine alarak, 1ig
analizleri ile elde edilen pilgilerin 1sigar altinda,
degerlenecek igin her faktaruﬁ hangi derecesine
girdiginin belirlenmesidir. .Daha sonra deger{enen
igslerin faktor detrecelerine karsilik gelen puanlarin
her f%ktﬁr igin puan planinda belirlenen puanlarin
toplanmasi: yoluyla isin toplam'puanl'bulunmaktad1r.

TIGEM Frojesinde de islerin puanlanmasinda hemen
hemen ayni yontemin izlendigi belirtilmektedir (MPM,
198%: 14). Ancak degerlemeyi yapan grubun‘ kimlerden
olugtugu ve karar sireci konusunda agiklama yaé;lma—~

maktadir.

Z. Yeni Ocret Yapisinin Kurulmasina Yénelik

Caligsmalar

T1GEM de mevcut decret sistemine gore is

" degerlemesi kapsaminda bulunan biGtun igler igin ayn:



diizeyde icret ddenmektedir. Dolayisiyla isletme loret
egrisi (dogrusu) asagidaki gibidir:
Ucretler

TL

1gl. Ucret Dogrusu
7830 .

Puanlar

Sekil 6: TI1GEM’in Mevcut Ucret Dogrusu
Kaynak: TIGEM Personel Miidiirligi Kayitlar:

Boyle bir dchet yvapis: adaletsiz bir sistem
alarak gorilmekte ve qﬁzeltilmesi gerektigi konusunda
ilggli tum taraflarin {(isgi sendika51fi§veren sendi-—
kasi, isveren ve gallgénlar) Qﬁrﬂ$ birligi iginde
olduklari gtrilmektedir.

Yeni Ucret yapisinin kurulmasinda ikinci aggmay1
olusturan piyasa uoucret arastirmalar: yapilmamigtir.
Bunun vyerine belirlenen puanlarin dogrudan dcrete
dilnisturidlmesi ilke olarak kabul edilmigtir (FPolat ve
Eseroglu, 1990: Uz.Gér.). Dolayisiyla igletme, lcretle—
rini piyasa ile kargsilastirma olanagi: bulamadigindan
yalhxzéa’isletmenin licret efrisi gdzonlne alinarak yeni
tcret yaﬁxslnzn oclusturulmasina galigilmigtir.

Dlizeltilmig dcret egrisinin' ¢gizilmesinde ise,
Gzellikle isletmenin ddeme giici ve hikimet politikalar:

gbzbnine alinmigtir. Bu amacla en diigik ve en yiiksek
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puani alan isler arasindaki lcret fark1niq ne olmas:
gerektigi, diger bir anlatimla yeni iicret dogrusunun
egiminin ne olacag: ilgili faktorler gbzonune alinarak
TIGEM ist yﬁnetiminée belirlenmistir (Es=roglu, 1990;
Uz.BdP.;.Buna gore baslangig olarak en disik dcretle en

yiksek dcret arasinda %30 oaraninda bir fark olmas:

Ucretler

Yeni ticret Dogrusu
17060 . '

14426 . . /

13115 .|~ 1sl. Ucret Dogrusu

Puanlar

Sekil 7: Unerilen Yenl Ucret Dogrusu ile
) lgletme Ucret dogrusunun karsi-
lagtirilmasa

{Kaynak: A. Eseroglu, Ozel Gorisme, 8.8.1890)

ongordlmistir ve yeni lcret dogrusungn' Sekil 7 'deki
gibi Dlu$ma51 toplu sbzlesme gGridsmelerinde oOnerilmig-—
tir. 1s kl;met gtruplari, yeni dcrest sgrisinin belirlen-
mesinden ©&nce ongorii yontemiyle saptanmis ve grup
agirligi: 79 puan olarak hesaplanmistir (MPH, 198%: 78).
Ancak birinci ve dokuzuncu gruplarin agirliklara
digerlerinden farkl: olarak oldukga disiik tutulmustur.
Oysa dcretleme galigmalarinda gruplarin degil, tek tek
unvanlarin Uzerinde durulmustur, islerin ﬁcret kargi-
liklarinin belirlenmesinde dogrudan dogruya iglerin

toplam puanlarindan ve tek dcretleme vonteminden
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yararlanilmasi Ongdriilmistiir. Bu uygulamaya gtre her
igin toplam puanindan yeni (cret egrisine gizilen dik
cizginin dikey eksendeki karsiliga igin acreti  olarak
belirlenmektedir. Dolayisiyla her dnvan igin ayri bir
licret dizeyi olusmaktadir. Burada da benzer sekilde en
daglik ve en ylkselk puani alan isler arasindaki puan
fark:y ve sdzkonusu isler arasinda olmas: éngﬁrﬁlen
dcret fark: gbzdnine alinarak belirlenen bir katsay:
yvardimiyla tidm iglerin dceret karsiliklarinin saptan-—
masi1 kararlastirilmistir. Bu yonteme sendikanin da
baslangicta bir karsi gikmasi olmamigtair.

Islerin ve ¢aligsanlarin yeni dcret yapisindaki
verlerinin belirlenmesi dé yﬁﬁtemin basariyla uygulak;
mas1l agisindan onemlidir. Burada'tUm isler ayni: ilcreti
aldigy icin galx$aniaﬁ1n kazanilmis haklar:i aglslndan.
birbirindén farki olmamalidir. Ayrica norm kadro calig-
malar: sirasinda fii}en hangi igléri hangi ;gllganlar1n.
vaptigi da belirienmeye ;a11$11m15t1r (Eseroglu, 1990:
tz.Bdr.). Bu bakimdan temel sorun yeni lcret egrisinin
tistiinde kalan isler agisindan giindeme gelmektedié. Bu
uygulamanin toplu is sodzlesmesi Bncesinde oldugu.
animsanirsa, bu sorunun da giderilmesinin ¢ok zor
olmayacaq: sdylenebilir. Ancak, toplu ig sbhzlesmesi
girigmeleri grevle sonuglanmig, is degerlemesine dayal:
olarak olugturulmaya calisilan bu sistemin uygulanmésx
yoniinde bir karar alxnagam1§t1r. Isleteenin @evcut
iicret sisteminin devam etmesi ve lcret artislarinin da

eskiden oldugu gibi seyyanen yapilmasi kararlagtiril-
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mistir.

TIGEM ‘de is degerlemesi sonucunda elde edilen
puanlarin lcrete dondstirdlmesi ve ldcret yapisinin
kuralmasina iligkin galigmalar topluy is sdzlegmesi
gorigmeleriyle birlikte yapilmigtir. Bu bakimdan soOz
konusu sirecin bilinmesinde yarar vardir. Bu amagla 3.
donem toplu ig stzlesmesi girismelerine iligkin olarak
bilgi saglanmaya c¢aligilmigtir. Burada tim toplu
stzlesme konulari yerine, inceleme ve karsilagtirma
kolaylig: Saglamas: agisindan ozellikle baz Gereti
olusturan ginlik dcretlerle ve ilk alti aylik dﬁnemlé
ilgili veriler gﬁzﬁpﬁne alinmigtir. Yglnlzca bu konu ve
donemin éézﬁnﬁne alinmasi kuskusuz yeterli olmaya—
bilir. Ancak is degeélemesi ile asil belirlenmek
istenen baz dcret oldugundan konuyu daha karmagik hale
getivrmemak ‘a;151ndan bu ydntem yeglenmistir.

Tupiu is sdzlegmesi gﬁrﬁgmeleri' norm kadro
galigmalary ile belirlenen ve toplu stzlesme kapsamina
giren iélerde galigan 6801 isciyi kapsamakta iken, isci
sendikas: ile vapilan gbrismelerden sonra yapilan baza
diizenlemeler sonucunda 51 dnvanda bulunan 6904 slrekli
ve 2100 gecici statiideki isgiyi kapsamasi ongorilmustir
(Ceylan, 1990: Bz.Gor.). Toplu sdzlegsme gbrismeleri
Tarim 1Iigletmeleri Genel Midirligi‘nin (TIGEM) dyesi
bulundugu Tiark Agir Sanayii ve Hizmet Sektdrd Kamu

tsverenleri Sendikasi: (TUOHIS), ile Tirkiye Orman,

Topraksu, Tarim ve Tarim Sanayii Isgileri Sendikas:



(TARIM-15) arasinda yapilmigtir. Tarim-1g’'in iiye oldugu
Turk-1g ile hiikimet arasinda 1989 yilinda iicretlere
“B0+10.000 TL. Gcret artis: veril mesi konusunda bir
protokol yapilmigtir. 1sveren taraf: sbz konusu
protokol cercevesinde kararlagtirilan dcret artigsin:
yapmayil ve buﬁu da MFM ile igbirligi halinde gercekles-
tirilen is degerlemesi sonuglarina dayanarak is
gruplarlna'gﬁre bir skala olugturularak yansitilma sin:
onermistir (Polat, 1990: Uz.Bdr.). Bu iicret skalasin:
da 31.10.1987 tarihindeki itcretlere gire olu$§urarak
ucret artisinin bu skalaya gore yvyansitilmasin:

dgnermigtir (EK IV). Stz konusu skalada en disiik dcret
ile. én yiksek dcret arasinda %430 farkllllk olmas:
Sngorilmigtir. 31.10.198%9 ‘daki Gcretlere gire belirle—
nen ggalanln Tark~-1s in hiikiimetle yap§1gx ~protokclun
digincda gétirdigi gunlik 1.712.471 TL.‘fark16 isverencg
karsilanmasi, gegici isgiler icin de asgari iicretin
lizerinde tatmink8r bir dcret artis: ongdrilmistir
(Eseroglu, 1990: Uz.Gor.).
A Oysa isgi sendikasi sdzkonusu protokol ile

belirlenen oranlarin dlgihda daha fazla dcret ‘artisi

istemi$tir. Sendika sdzlesme déneminin ilk alta ay1

igin 31.10.1989 ‘da alinan iicretlere 1.11.1989

tarihinden gecerli olmak dGzere %100+60.000 TL. iicret

arflsz istemigtir (Ceylan, 1990: Uz.Gor.). Ayrica baz:
ig gruplari igin de dcret adaletini saglamaya yionelik

olarak cesitli miktarlarda ‘agir hizmet ve sorumluluk’ .

primi uygulanmasini odnermistir. Ancak igveren tarafinin
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ucretlerin is degerlemesi puanlarina gire belirlenmesi
dnerisini baslangigta ilke olarak gabul etmistir. Buna
karsin, is degerleme';allsmalarx ve yantemieri konu-—
sunda isverenle herhangi bir bilgi alisverisi wve is
degerlemesi konusunda yeterli deneyimi olmamasi nede—
niyle kuskuyla bakmistir (Bakgi, 1990: Tz.G66ri. Buna ek
olarak gegici statideki ve disik puanli gruplardaki
isgl sayisinin fazla olmas:i: (Ek IV) ve yeni lGcret yapi-—-
sina gdre bu gruplar igin TORK,1I§ ile hiikiimet arasin—
daki protokoliin belirledigi dizeyden daha az bir artis:i
ongbrmesi ﬁedeniyle isverenin onerisi sendikaca kabul
edilmemistir (Kutlu, 1990: Uz.Gor.}. Bu gruplarda 3446
stirekli ve 2100 gegici isgi bulunmaktadir (Ek IV). Buna
ckargln MPM’nin bu konuda tarafsiz bir kurulué. olmasini
da - gdzoOnunde buluﬁdurarak is degerlemesi puanlarina
gore bir dneri hazirlamay: kabul etmigtir. Bu odneride
is gruplar: igin puan durumlarina gore ;rtxg 'yap11masx
Sngorilmistir. Begici isgiler icin de %80+10.000 TL.
ticret artisi istemistir. Bu Oneride isveren tarafinin
dnerisinden farkl:i olarak (¢ durum vardir:

Birinci farklil:ik, mevsimlik isgilerin de isde-—
gerlemesi kapsami iginde diginilmesidir. Bu dneriye
gbre gegici isgilerin galagtirildiklari dnvanin giris
dcretini almasi ongorilmektedir.

tkinci farklilik en disik lUcret ile en yilksek
iicret arasindaki farkin da yaklasik %Z26 oraninda olma-

sidir. Diger bir deyisle iicret kademeleri arasindaki
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fark isverenin bnerisinden daha azdir.

Ogincld  onemli farklilik da dcret dizeyleri ile
ilgilidir. Igveren tarafinin sirekli statideki isciler
igin baslangigcta ﬁnerdigi dcretin ginlik toplam  tutar:
101.309.77S5 TL. iken isci sendikasinin istegi
119.571.270 TL. dir. Bu da yilda yaklasik 6,7 milyar
TL. tutmaktadir.

| Igveren tarafi igsgi sendikasinin bu yaklasimina
kar%111k bir alternatif dneri geligtirmistir. Bu One-—

ride en disik grup igin belirlenecek diizeyin en az adi:

.

\.

gecen prﬁtokol ile belirlenen %B0O+10.000 TL. kadar

olmasi kabul edilmigtir. Yeni skéla olusturulmasinda

ortaya g¢ikacak farkin tamamini isletmenin karsilamak’
durugiunda olmes: nedeqiyle en duglk Georetle en  yiksek

. licret arasinds “IQ yerine ancak %16 11k farklilik

- yaratan bir bre-i gelistirilmistir (Ek 4). Bu da onceki
oneriye gére isserens gldnlik 5.15?.145 TL. lik ek gider

olusturmaktad:+. Bu 6&8neri de hilkimetce onaylanmadi—

gindan isverenin daha fazla Ucret artisy oOnermesi

ger;eklegememigtirﬁ(Eseroglu, 1990: Uz.Gor.}.

Ancak isgi sendikasi bunu ve isvéren tarafinin
igdegerlemesine dayal:i uygulamanin ikinci alti aylik
dbnemde baslatilmasiy Onerisini geri cgevirerek grev
karari a1m1$t1r..Bu‘kararda icretlerin yaninda ' toplu
stizlesmeye konu olan diger maddelerin de etken olabi-

lecegini unutmamak éereklidir. Greve bagladiktan sonra

‘da tum Snerilerini geri gekmis ve eski idcretlere 2.000

TL eklenerek %LBO+10.000 TL. ilicret artisi istemigtir.
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Grev sirasinda T1GEM Ust yﬁnefiminde degisikiik—
ler olmugtur. Yeni ybnetim sendikanin isteklerini
surekli isgiler igin kabul etmis ve gecici idiggciler
igin de “LUBO+10.000 TL. ilicret artigi yapilmigstir (Tarim—
1, 19%0). Yalnizca bu madde gbzonine alindiginda ilk
alti aylik donem igin bu dizeyde yapilan bir artis isgi
sendikasinin foplu sﬁzlegqe gbrigmelerinin bagindaki

ilk onerisinden de yiiksektir.

4. Yeni QOcret Yapisinin HKurulmasina Yionelik

Caligmalarin Degerlendirilmesi

Mevcut durumdaﬁ ilgili taraflarin rahatslelg
ﬁuym351na ve duzeltilmesi geregine belirtmelerine
karsin bu ;allgmalarxﬁ basarisizlikla sonuglanmasinin '
" nedenleri edinilen bilgiier 151G1 aitlnda asagidaki
gibi belirlenebilir:

~ ls¢i sendikasinin is degerlemesi gcalismalarina
herhangi bir sekilde katilmamis olmasi, bu konuda bir
guven ortaminin 'olusmasxn1 olumsuz yionde etkilemi$
olabilir.

- 15 degerlemesinin isletme ve sendika arasinda
ilk kez toplu sbzlesmeler sirasinda gorigiilmesi yanlis
anlamalara yol agtigir ve dcret artislariyla iliskilen—
dirilmesinin de yﬁﬁtemin kabul gormesini engelleyici
bir etken oldugu stylenebilir. Toplu stzlesme goriisme—
lerinde ilke nlarak is degerlemesini kabul eden ve buna

dayali bir de bneri hazirlayan iggi sendikasinin, ig
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degerlemesinden g¢ok iicret duzeylerinin belirlenmesini
kabul etmedigi sodylenebilir. Bu gibi konularin birlikte
ele alinmasi ve isverenin ilk onerilerinde dnemli bir
iggi kesimini olugturan alt gruplarda ve gegici iggi-
lerde hak kaybina yol acacafi kaygisina, is degerlemesi
konusundaki bilgi ve deneyim eksikligi de eklenirse,
isgi sendikasinin tutumu agiklik kazanabilir.

- Norm kadro galismalar: ve is degerlemesinin
ayni proje gergevesinde yapiimigs oldugu disaniiliirse,
tinvan standardizasyonunun heniz ger;ekiegmemi; olmasi
ve bu unvanlarda ;all§acak isgcilerin belirlenmemis
D1m§s1ﬁln da is degerleme sisteminin uygulansasindaki
sorunlar: artirdig: sdbylenebilir.

~-Topld sizlesme gérﬁgmelerinin atmosferi de bu
sonugta etkili olabilir. Tgraflarla yvapilan gorisme—
lerde kargiliklas given ortaminin olusturulamadig:
izlenimi edinilmistir. |

- 1gsgi sendikasinin tzellikle uzerinde durdégu
konu Uyelerinin blyiak bir kisiminin vasifsiz isci
olmasi nedeniyle tcret yapisindan gok lUcretlerin diaze—
yidir. Dolayisiyla, sendikanin icret yapisi konusunda
fazla duyarly: olmamasi da ybntemin uygulanmasinda
olumsuz bir etken olarak diigiiniilebilir.

-itsveren tarafinin kararslexgx,ya da baslan-—
gigta onerilen lcret artisinin da sendikanin istegine
gbre c¢ok disiik olmasi, yukardakilerin yaninda igl

degerlemeye dayali ilcret yapisinin kurulamamas:inda - en

144



dnemli etken oldugu sﬁylenebiliﬁ. Grev sonrasi: isve-—
renin kabul etmek zorunda kaldigi dcret dizeyi isgi
sendikasinin hem bagslangigta istedigi %100+60.000 TL.
dan ortalama 17660 TL. hem de, is deéerleme puanlatrina
" gbre Onerdigi ortalama 17319 TL.den daha vyiksek olan
18020 TL.dir. Oysa isveren tarafinin Gnerdigi ortalama
15420 TL.1li1k Onerinin hiikimetce onaylanmadig: belirtil-
migtir (Eseroglu, 1990: Oz.Gotr.).

- Piyasa ilcret aragtirmalar: vap:i:lmadigindan is
gruplari igin Bnerilen idcretlerin herhangi ‘bif olcat
ile karsilagtirma alanag: bulunamad1g1ndéﬁ ve

taraflarin pazarlik gici lGocretleri belirlemsde temel

etken c}mugtur. .
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BENEL DEGERLENDIRME VE SONUGC

Bunumdzde g¢alisaniar ve isletmeler arasindak:
anlasmazliklarin odak noktasin: ldcretier, baska bir
deyisle ucret yonetim: Dlugturyaktadlr. |

Fersonel yonetiminin obnemii pir islevi ealan
ucrety kararlah1n1n &11nm351nqak1 etkinlik diizeyil ne
kadar yiksek olursa, galisanlar arasinda da .n L adar
huzur ve tatmin saglénabllir. Bu da isletmenin wveraiml:
ve basarili galismasinin temel kosuludur.

Ancak uygulamada, icret yonetimi amaglarin:
gergeklestirmeye vyonglik ilkelerin yeterince yerine
getirilemedigli ve bu alandak:il sorunlarin gindemdeki’
yvirini surekli koruduGu gdzlenmektedir. Bu duruma yol
agan stkenleri ve giderilmesinde dusinUlebilecek onlem-
leri asagidaki gibi belirleyebiliriz.

Genelde isletmelerde chet yonetimi 1le 1lgili
kararlarin verildigl yer ust vyonetim ve Odzellikle
"Genel Mudir"ler olmaktadir. Isletmelerin personel
polimlerinin yoneticileri, genelde kayltlaf1n tutulmasi,
sigorta ve bordro i1glemlerinin duzenlenmeéi ve Zaman
2adan toplu is sozlesmelerine 1zleyici olarak katilma
gibi 1sler yapmaktadirlar. Dolayisiyla islevsel nite-
likte vetkileri son derece azdir. Baska pir anlatimla
personel yoneticilerinin isletmede ilcret yapisini kurma
ve lUcret dizeyini belirleme gibi konularda karar verme

vatkileri kisitlidir. Hatta dzellikle K17 'lerde cu
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agidan (st dizey yoneticilerin de bagimsiz Ekarar
verebildiklerini soylemek oldukca glgtir.

Isletmeler baylddikge sorunlary karmagsiklasti-
gindan bunlarin nepsine tek Eiginin cozitm getirmes:
olanaksizdir. Bu nedenle isletmelerde agiri merkezcil
yvonetimdgen kaginarak uzmanlagmaya onem verlilmeli: ve
vatkilerin tek elden kullaniimas: yerine agenetim meka-
nizmalar: kgrulaﬂak yetkr devri gergeklegstirilmelidar.
Bu wolla her bolim kKendisini ilcilendiren konularda,
islstmenin 'genel amaglarina ve pulitikﬁ}arlna Uy gun
olarak daha saglikli kararlar aima olanagina kavug-
malidir. UOst ybnetim duzey: ise asil i%levx olan,
bﬁlﬁmler arasinda koordinasyonu ssglamawa, uzun~ﬂ6nemli
plan wve program yapmaya ve cevre ile idliskilerim
sdﬁdﬂrméye daha fazla zaman ayirabilmeligir. ‘

isletmelerin ucret politikalarinda sendikslar
toplu sdzlegmeler yoluyla etkili olmaktadirlar. UOzel-
likle Ornek uygulamanin alindigi Tarim kesiminde de
sendikalazmanin hizla gelismesinin yaninda sdz kKonusu
alaﬁdaki yvasal yetersizrlikler bu etkinin gucinu artir-
maktadir. Ayrica igsletmelerin personel bolimlerinin bu
konuda islevsel yetkilerinin bulunmamasi toplu sozlegme
goritdemelerinin tutarli: blr ucret politikasiyla yapilma-
sin1  Onlemekte ve bluyilk Slglde sendikalarin istemler:
yonunde kararlar alinabilmektedir. Ayrica i1sletmeleroe
sagGliktly bir gekilde is pe basatr: degeriemesiyle,
ﬁlyasa'ﬁcret arastirmalar: yapilmamaktadir. Bu durumda

ucret yvapisi da Sznel temellere dayali olarak olugmakta
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ve isletme igi lUcret adaletini gergeklestirmebkten uzak
kalmaktadir.

S0z konusu sorunlarin cozumd oSnemli bir ‘baskl
grubu haline gelen sendikalarin istemlerine kargi
kararli, tutarli ve somut VEPIIQPE dayanan bir politika
olugturulmasinl gerekli kilmaktadir.

‘Oysa, 1 degerlemesi yontemi ile saglikli  veri
toplanmasi wve bunlarin sistematik olarak degerlenmesi
gergeklestirilerek dcret politikalarina esas olaﬁilecek
s5lt yapi1 hazirlanabilir.

Ancak uygulamada bu ydntémden de, stz  konusu
sorunlarin ¢ozumunde kullanilmasina yonelik galigmalar
olmakla birlikte etkin olarak yararlanilamadigia gﬁzleﬁ-
mektedir.

Bunun nedenler: kisaca agsagidaki gibi sirala-
nabilir.

1s degeriemési taligmalarinin bagérlll olamama—
sindaki .ea oneml: nedenlerden birisi, gerekli alt
yapivyl olusturacak egitim ve tanitim galismalarinin
yveterince yapilmadan, mekanik bir yontem olarak aygu—
lanmaya konmasi ve insan iligkileri yonudndn gozardl
edilmesidir. Bu agidan taraflaﬁ1n desteginin saflanma—
si1na yonelik c¢aligmalara agirlik veriimelidir.

Ucret sistemlerinde ortaya g¢ikan @ sorunlarin
cozuminde is degerlemesinden yararlanma, 1steginin
belirtilmesine karsin hem igg: sendikalarinin, hem de

1sletme yﬁnetlﬁilérlnin, gerekli destegi sagladig:
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soylenemaz.

isg1 sendikalar:y genellikie vasifsiz 161
sayisinin fazla olmasi: ve lcretlerin  standartlagtirii-
masi gibi nedenlerden otldri i1s degerlemesine yatkin
tutum almamaktaditlar.

Isletmeler de 15 degerlemesinde dzellikle gﬁbev
tan;mlarxnln yvapilmasi, belirli bir pozisyona alinacsae
klgilerin niteliklerini belirlenmesi gibi gallgmalar;
da icermesinden dolayil serbestliklerini kisaitladig:r du-—
gsilncesiyle i degerlemesini fazla benimsememektedirler;

Bunun vyanisira isgi ve isveren sendikalarinin,
ve de 1sletmelerin bu konuda yetigm;$ elemanlara sahip
olmadlklarl.gﬁrulmektedir. Bu nedenle ilgilxltaraflarca
pir ucret belirlems yontemi olarak algilanan i1g deger—
lemes: sonu;iarlnxn toplu sozlesme ger;meleri iglﬁ bir
bilgi kaynagi olabilecegi kabul gormemsktedir,

g deferlemesi ancak karsiliklil iy1 niyet ve
diyvalog ortaminda bagariliy sonug versebilecek bir
tekniktir. Bu kargilikli anlayis ve diyalog ortami da
saglikli ve dogru bir haberlegme ddz;niyle birlikte,
geleneksel gizlilik politikaléﬁ1n1n yverini agiklik
politikalarinzn almasi 1le ger;eklegebilir. Ovysa ﬁlké—
mizde bir g¢ok alanda’ bu ortamin olusturulabildig:
soylenemez. . SR

Is'degerlemesinin bagarili olmamasindaki o©Onemli
pir etken de uygulama hatalaridir. Bu hatali1 uaygula-

malar 1igili taraflarin sisteme olan guvenlerini sars—

maktadir. Yontemin uygulanmasinda, bu konuda uzman,
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deneyimli ve taraflarin guvenini kazanmis elemanlar
tarafindan QEﬁ;eklegtirilmemes1, sistemin kurulduktan
sonra  surekli olarak izlenmemes: ve defgisikliklere
karsi gerekli ﬁnl;mlerln alinmamasi gibi hatall vakla-
simlar ybntemin basarisin: olumsuz alaﬁak etkilemek-
tedir. Bunun yanisira bagka igletmeler 1cin ‘hazxrlanan
planiarin aynen uygulanmaya ;alxgxlmas; da yontemin
kabul edilme sansini azaltmaktadir.

Genel olarak izlienen Ucéet politikalar: da asg
degerlemesinin uygulanma sansing sinirlamaktadir,
Genelde Ucret dizeyinin biyiik bir isci kitlesi ;;in
digsuk olmasi, (dzellikle tar:&okesiminae) vapilan ige
gore ucret yerine, sosyal sorunlarin on plana gegmesine
ve ucret politikalarinin buna gore olusmasina yol
agmaktadir. Bu agidan en arx acretlerdek: defisikliklere
15¢1 sendikalarinin tutumu da eklendiginde 1§ degerle-—
‘mes1ninbsaglayab1lecegi"kathlar sinlrlllkalmaktad1r.

Her ;eye kargin 1gletmelerde ucretlerle ilgili
karar vermek durumunda olan yvbneticilerin gorevi ilcret
yonetimi amaglarina ve ilkelerine uygun bir dcret
yapisini kurmak ve ucret dizeylerini de buna gﬁéé
saptamak olmalidir. Bunun igin galisan, is ve iicret
iligkisini isletmenin amatlarxna gore degerlemek duru-—
mundadir. Bu asamada amaclarin acikca tanimlanmig
oclmasy Onem kazanir. Clnkli bu amaglara gore igletmede
15 gerekleri saptanarak ona gore de is degerlemesi

‘vapilabilir. Ancak lilkemizde is degerlemesi calismala-



rinin onemli giicliklerle karsilastig: beniméetilmesi ve
etkinlikle uygulanabilmesi igin sistemli cabalara
gerektirdigl sbylenebilir. Ancak yalnizca is degerle-
mesinin dorete iligkin tim sorunlari gdzecegi seklinde

bir vanilgiyva da digilmemelidir.



OZET

iIsletmelerin birbiriyle iligkili g temel amac:
vardir. Bunlar, kir elde etmek, yasamini sirekli kxldak
ve topluﬁa hizmet etmek olarak belirlenmektedir.

Bu amaglara etkin bir gekilde uwlasabilmek igin
de igletmeler kaynaklarini rasyonellik ilkesine gore
kullanmak durumundadirlar. Bu agidan insan kaynaklarin-
dan etkin bir gekilde. yvararlanilmasi diger kaynaklarin
kullanimini da yakindan etkilemektedir.

Calizanlarin igletme amatlar1 dogrultusunda
hareket etmeleri, ancak bunun kendi ama;iar1na katkida
bulundugu dlglide gergeklegebilir. BGlnumizde dcret, bu
agidart =2tkili bir arag olarak karsimiza gikmaktadir.
Ancak, galisanin gereksihimlerini kargilamada bir ararg,
gelir kaynagi, olmasinin yaninda isletme igir de bir
maliyet agesidir. Bu duruﬁ, gcretin isletme smaglarina
ulasilmasinda etkin bir,ara¢ .nlarak kullanilabilmesi
igin bazi ilkelere uyulmasini gerekli kilar. Bunlar,
cret adaletinin saglanmasi, verim ve basarinin gz
oniine alinmasi, esneklik, disik maliyetle ve kolay
uygulanmasi, giliven saglanmasi ile yasal, toplumsal wve
ki1l tirel normlara uyum saglanmasi olarak belirlenmis—
tir. Isletméierde vaygin olarak uygulanan gdocret sistem—
lerinin bu ilkeler agisindan oclumlu ve Elumsuz etkileri
de saptanmaya galisilmistir.

Ucretin isletme amaglarina ulagmada etkin bir
arag olarak islev gormesi objektif Olcgiilere gbre belir-—
lenmesini gerekli kilar. Ucreti olusturan temel etken-
ler, piyasa kosullari, .yapilan igin niteligi ve o igi

yapan kisinin basar: durumu olmalidir.



Bu calismanin kapsamina girmeyen diger etkenler
bir tarafa birakilacak olursa igin niteligi ve diger
isler karsisindaki konumu hakkinda. lcret karariarina
veri olabilecek objiektif bilgiler is degerlemesi
yontemleri ile elde edilebilmektedir. 1g degerlemesinde
puaniama yontemi en fazla kullanim alani bulmustur.
Fuanlama yotnteminin basariyla uygulanabilmesi igin
sirasiyla bazi asamalardan gegilmesi gereklidir. Bu
sirecin tamamianmas1, yani islerin puan degerlerinin
belirlenmesi dcretleme igin yeterli degildir. Ocretin
olusumunda etken olan diger iki etmenin, calisanin
basari durumu ve piyvasa kosullarinin, etkilerinin
degerlendirilmesine de olanak saglayan bir icret (sis—
temi) yvapisi alugtururmal;dzr, .

Bu gercevede TIGEM'de MPM ile birlikte toplu is
sbzlegmesi kapsamina giren iﬁler.i;in vapilan is deger-
lemesi wve yeni Uc#et vapisinin kurulmasina yénelik
caligmalar incelenmigtir.

Buna gore i degerlemesinin tcret sorunlarinin
gozliminde kulian;lméslhda onemli gﬁglﬁklerlé kargxlagm.
t151 belirlenﬁi;tir. Bu giigliklerin bzellikle is deger-
lemesi igin gérekli ortamin olugturulamamasindan kay-
naklandig: sdylenebilir.

1s degerlemesinden beklenen yararin saglanabil-
mesi icin dncelikle benimsetilmesi ve tamitilmas: icin

sistemli gabalar gerekmektedir.



SUMMARY

Business enterprises have three pasic inter—
related aims, wnich 1nclude profit making, maintaining
1t= existence anc serving the community.

in oOrder to achieve these gOals, DUE1INEessS
enterprises have to make effective use ot thear
resources and smploy the principle of rationality. in
this respect, t0o use human resources etficiently will
eventually positively aftfect use of other resources of
the entornricse.

The behavior ot emplpyees to act 1n line with

N
these goals 1s very much dependent upon the degree of
those goals contirming to empinyee expectations; Here,
compensation turns out TO be the main lssue.

.

However, wage 1S not only a source of income for
the employee, Dﬁt also a cost to the: enterprise as
well, which 1n turn neces=itates the implementation of
certain principles 1n order to make it an effective
instrument to achieve these goals.

Ire grinciples mentioned hetre are: to realize a
justitistile compansation system; to coneider
pertormance and productivitys; flexibility; the =asy
implementation of the system with a low costs to be
trusthworthy and stable; and to be 1n line with 1legal,
social and cultural norms. In addition, the functional
and dysfunctional consequences of various compensation
systems commanly used 1n different enterbriaes are
also studied with an analytical view in this thesis.

In oéder fulfill what is expected of it, a

compensation system, needs to be determined on the

pasis of objective criteria. The fundamental factors
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EK I: TIGEM 1s Degerlemesi Projesinde Kullanilan
Anket Formu (Kogak, 1880: Uz.Go6r.)

ACIKLAMA

Ankara, 4.1.1988

Bu anket formu, T;r1m isletmeleri Genel #Mudlur-
lagli 1le bagli tim isletmelerin kadro el kitaplarzn;n
olugturulmasinda kullanilmak u:ére ditzenlenmistir.

Bu kitaplarda isletmelerimizde caligmakta bulu-
nan memur ve iggiler sozlegmeli personelin, yapacaklar:
isler, kullanacaklara yetkiler ve kérsl karsiya buluna—
caklari sorumluluklar ve kadrolarina - atanmada arani-—
iacak nitelikler 'yer alacaktir. Bu bilgiler bitin
personelin yararlanmasi ve her turla personel islemle—

4

rinin objektif esaslara gore daha etkin olarak &ﬁrﬁtﬁl—
mesineg yardimca Dlacakt1r; ‘

Ekteki anketin teeas saate kadar taraflhlzdah

doldﬁrulmasz gerekmektedir. Cevaplamada her gegit kalem

kullanilabilecek, anket elle doldurulabilecek, gerekti-

ginde kagitlar eklenebilecektir. imzalama da zorunlu
degildir.

Anketin doldurulmasi sirasinda i1steyenlerin Mi-
diirligiin ey No’lu odasina bizzat gelerek veya .. hNo’lu
telefunla.gérﬁgerek sorularinl sormalari miimkindir.

Bu anketler yukarida belirtilen amagla kullan;—

lacak, sonra imha edilecektir.

. Yardimlariniz igcin tesekkiir ederiz.

CAlLISMA G6RUBU
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ANKET FORMUNU DOLDURANIN

1. Adi - Soyad:i :

2. Kadro unvani :

Z. F?ilen yvaptigi gorevin unvani :

4. Aylik / Ucreti :

S%. Aldig: yan ddemeleri (aylik/icret Czslnda,
ikramiye, fazla mesai gibi) :

b..Hizmet siresi I

7. Bon girevde gegen hizmet siresi :

8. dgrenim durumus
: ANKET SORULARI

i. Odevieriniz nelerdir: (yapmakta oldugu-uz tOm

igleri Gnem sirasina gbre eksiksiz olarak siralayiniz.}

2. a) Bﬁreviﬁize girmedigi halde s:ze vapiirilan
ddevler (isler) wvar midir: (13} Varsa bunlar nele-dir?

(2) Bunlarin hangi birim ve kad-olarca yerine
getirilmesi gerektigini diugsinmektesiniz?

b) Bbreviniz icinde oldugu hzal-e  baskalarm
taratindan yapilan ddevler var midir?

(1) Varsa bunlar nelerdir?

{2) Bunlardan herbirinin yapilmaktz aldugu birim
ve kadrolari belirtiniz. )

3. Emir verdiginiz ve denetiminiz altinda
bulunan kimseler var midir? Varsa bunlar:n gdrev unvan-—
lari nelerdir?

4, 1imzanizla tamamlanan ddevler var midair? Varsa
nelerdir?

S. Farafe ettiginiz yazilar var midir? Varsa
bunlar hangi ddevlere aittir?

6. Yazilar salt sizin parafinizla wm imzaya
gitmektedir, yoksa bagska kimseler de parafe etmekte
midir? Sizin parafinizla imzaya gidenlerle, baskala-
rinin da parafe ettigi yazilari ayiriniz ve sonuglar:
parafe edenlerin ad ve girev unvanlarini belirtiniz.
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7. Emrinizdeki personelin vyillik izinlerini
almalarindan dnce uygun gdriisiiniiz soruluyor mu?

8. OGerektifinde emrinizdeki personele ne kadar
sire mazeret izni verebiliyorsunuz? Veremiyorsaniz bu
odevi kim yapiyor? ’ :

?. Gorevinizle ilgili olan arag ve gere¢lsrden
vararlanirken kimlerden izin almaktasiniz?

10, Kurumunuz adina para tahsilinde bulunabi-
liyor musunuz?

11. Yukérda belirttikleriniz disinda kullanabil-
diginiz baska yetkileriniz varsa agiklayiniz.

i2. bdevlerinizi geregi gibi yerine getiresdi-
giniz wve yetkilerinizi geregi gibi kullanmadiginiz
zaman hakkinizda kimler tarafindan ne gibi sorumluluk
hikimleri uygulanmaktadir?

13. Kurumunuzda sizin vapmakta oldugunuz gdrev
ile onem ve sorumluluk bakimindan egdeger gbrevlier var
migir? Varsa bunlari belirtiniz.

14. Yapmakta oldugunuz isin geregi olarak
dgrenim disinda baska niteliklere sahip olmaniz gerek—
mekte midir? (Daktilo yazmayil bilmek, teksir, fotokopi
makinalarini: kullanabilmek, yvabanc1 dil bil=elk,
kuvvetli bir fiziki blunyeye veya belirli bir konuda bir
deneyime sahip olmak gibi)

, 15. Yapmakta oldugunuz is fazla mesaiyi gerek-
tirmekte midir? Eerektirmekte ise bunun zamanlari ile
durumlarini belirtiniz.

16. BGirevinizi etkinlikle yerine getirmenizi
engel leyen durumlar (etmenler) var midir? Varsa bunlar
nelerdir? (Mevzuat ile ilgili engeller, yetki yetersiz-—
ligi, haberlegme eksikligi, arag, gereg yetersizligi,
verlesme durumunun elverigsizligi gibi.)

17. Gbrevinizin yerine getirilmesinde;
a) hayatiniz igin bir tehlike s&z konusu
mudur? Sdz konusu ise bu tehlikeler nelerdir?

b) sagliginmiz icin bir tehlike sdz sorwusu
mudur? Stz konusu ise bu tehlikeler nelerdir?

c) gallsma~ko$uliar1nzz bakimindan bir gliglik
sz konusu mudur? Stz konusu ise, bu giglikler nelerdir?

d} Normalin iistinde g¢aba harcaminizi gerek-—
tiren hususlar var midir? Varsa bu hususlar nelerdir?
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18. Sizce, galismakta oldugunuz kadroya eleman
saglamada bir giglitk sz konusu mudur? Soz konusu ise,
bunlar nelerdir?

19. Gorevinizi daha iyi bigimde yerine getire-
bilmeniz igcin bir egitim programindan yararlanmayil
disUnilyor musunuz?

. 20, GHrevinizin en iyi bicimde yiritulebilmesi
icin 6devler—yetkiIEP—sorumluluklar ve oteki hususlara
iliskin gbriis ve dnerilerinizi agiklar misiniz?

ANEET FORMUNU ANKET FORMUNU
DOLDURMA TARIHIL DOLDURANIN 1MZASI

..---/-----/---.-

™
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EK Ill. TIGEM’de kullanilan Faktor ve Derece
Tanimlari(MPM, 1990: 19-32) '

FAKTUOR 1: B1iLG1 VE TECRUBE (% 17.5%) 175 Puan
1.1. Ogrenim ve Temel Bilgi (4 7.5} 75 Fuan

Bu faktorde igin geregi gibi yapilabilmesi icin
gerekli olan ig bilgisinin derecesi Olgluliur. Bu bilgi-
lerin resmi ya da resmi olmayan bir dgrenim kurumunda
ogrenilmesi zorunlulugu yoktur. 1lsin yapilabilmesi igin
gerekli olan teorik temel egitim ile ve/veya pratik
igbas: egitimi bu faktirde beraber degerlendirilir.
Dolayisiyla bu faktorde, gerekli ig bilgisinin
kazanilma vollarina bak:lmaksizin esdeger egitim
dizeyinin belirlenmesi amaclanir. lsin niteligi itiba~-
riyle igbasinda galisilarak ogrenilmesi wmimkin olan
islerde isin 6grenimi icin gerekll olan 11111 galisma
siiresi de gdzoninde tutulur.

Derece Tanimlari ’ Derece Puan

1lkokul egitiminden sonra, isin nasil}
yapilacaginin talimatlarla aktarildigr vya
da isin yapilisinin gosterzld:gx, kisa bir I 15
‘{slirede dgrenilebilen isler,

1lkokul egitiminden sonra igin yapilisimin}
isbasi egitimi ile gosterildigi igler, 11 30

{1lkokul egitiminden sonra, belirli bi
siire teorik ve uygulamalx ‘mesleki egitie
gerektiren igler, 111 45

Ortackul ya da eeslek okullarinin orta
diizeyleri ile mesleki temel kavramlar:

dgrenmek iizere belirli bir siireé ve progras
bagli olarak teorik eesleki egitim gqerek-{ IV &0
tiren isler,

Lise, endistri seslek liseleri ya da egde—
ger dizeyde bilgilere sahip olunmasini
gerektiren isler, v 75
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1.2. Tecribe (% 10.0) 100 Fuan

Egitim yoluyla kazanilan bilgi, tecribeyle
geligtirildiginde yeni ek bilgiler elde edilir, bunun
sonucunda igin geregine uygun, en gilzel ve dogru
pigcimde yapillmasi saglanir.

EBu faktor, temel bilgiler ya da gerekli ogre-—
nimin kazanilmasindan sontra, igin istenilen kalite wve
miktarlarda yapilmas: ve sorumluluklarin tam bir
sekilde kavranilarak ylrdtulmesi igin gerekli igbas1
tecribe siresini belirler.

Derece Tanimlari Derece Fuan
6 aya (dahil) kadar I 20
1 yvila (dahil) kadar 11 "~ 40
I y1ls (dahil) kadar ' 111 &0
5 yila (dahil)‘kadar v 80
Z yildan fazla / ' 100
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FAETOR 2: BECER1 VE TEKNIK YETENEK (Z 17.3) 175 Puan
2.1. Becer:i (410) 100 Puan

Bu faktori bitki ve hayvan yetistirme, urunler:
degerlendirme ile tarim alet, makine ve ekipmanlarinin
‘bakim, onarim, ayar ve kullanim teknikelerinin uygulan-—
masi gibi faaliyetlerde yer alan islerin nitelikler:,
calisma yintemleri, hassasiyet durumu ile diger dzel-
liklerine bagli olarak butin uzuvlarin (el, ayak, par-
mak, kuiak,,burun, deri vb.) etkin olarak kullanilma
ithtiyag durumunu belirtir.

Bu faktor yoninden igler degerlendirilirken,
islerin yapilmasi da faal olan uzuvlar arasindaki
koordinasyonun (diizen ve uyum saglamak) karmasikiik ve
zorluk derecesi ile gerekli olan ustalik derecesi ve bu
ustaligin kazanilmasindaki =zorluklar da gozdnunde
bulundurulur. Ayrica islerin yapilisinda teknik norm ve
kalite dizeyleri ile ilgili spesifikasyonlar bakimindan
hassasiyet gerektiren islemlerin sayisi ve sikligir  ise
beceri derecesini belirlemede esas alinir.

iDerece Tanimlar: ‘ Derece Puan

tsinde yeterli bilgi ve tecriibesi olan her
igcinin yapabilecegi nitelikte olan ve
| hassasiyet gerektirmeyen, ayrica uzuvlarin
.narmal g¢alismalariyla yapilabilen basit |

1sler, ’ : 1 20

Karmasik ve zor olmayan, hassasiyet gerek-
tirmeyen ve ancak bazi uzuvlarin etkin
kullanimina ihtiyag duyulabilen igler, 11 &3

Karmasik ve zor olmayan ve ancak zaman
zaman uzuvlarin etkin kullanimina 1ihtiyag |
duyulan hassas igler, 111 &40

karmasik ve zor olan, genel olarak uzuv-
larin etkin ve uyum iginde kullanimina
ihtiyag duyulan hassas igler, v . 80

i Karmasik ve zor islerin yapilmasinda her
zaman uzuvlarin etkin ve uyum iginde
kullaniimasini gerektiren cok hassas
isler, ' 100
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2.2. Teknik Yetenek (4 7.5) Puan

Bitki wve hayvan yetigtirme, tarim alet, makine
ve ekipmanlarinin yapimi, bakimi, onarimi, ayar ve kul-
lanimi ile drinleri degerlendirme vb. konularinda yapi-
lan galigmalar esnasinda iglerin teknik norm ve kalite
diizeylerine 1ligkin spesitikasyonlara wuygunluklarini
saglamak, ig miktari ile zaman, girdi kullanim durumu,
mevout imkan ve ihtiyag durumlarini belirlemek, plan-—
lamak, kontrol wve karar vermek vb. Uzere basit ve
karmagik Olgim ve hesaplamalarin vb. vyapilmasi 1igin
gerekli olan teknik yetenekler bu faktdriin degerlendi-
rilmesinde g&zonune alinir.

Derece Tanimlari Derece Puan

Sayi sayilmasi ve basit hesaplarin yapil-
masinin yeterli oldugu isler, I 15

Tartmak, olgmek, saymak ve gdsterge okumak
gibi g¢alismalarla elde olunan sayisal
- jdegerleri sadece yazarak kayit yapmayi ve
basit teknik tedbirleri alabilmeyi gerek-
tiren isler, 11 30

1s kalitesi, miktari, imkan ve 1ihtiyagla-
riny belirlemek ve wverilecek kararlarda
yardimcy: olmak idzere tartmak, dlgmek ve
gosterge okumak vb. suretiyle tespit ve
kayi1t ettigi sayisal degerleri kullanmaya,
tablo veya rapor hazirlamay: ve bazi tek-
nik teqbirleri almay: gerektiren isler, 111 45

islerle 1ilgili ig miktari ve zamani ile
teknik norm ve kalite diizeylerine uygunlu-
gunu, yapilan veya yapilacak iglerde ola-
bilecek degisiklikleri belirlemek Uzere
tartmak, dlgmek ve gbsterge okumak vb. ile
kayit yapmayi, tablo ve raporlar hazirla-
may1, bunlarda hesaplamalar yaparak ince-
1lemeler  yapmayi, elde olunan sonuglara '
gore teknik calismalara gecilmesini gerek- IV &0
tiren isler,

lsyerinde vyapilan ve sonuglandirilan
islerin ig program: ve talimatlar ile is
miktari ve zamani teknik norm ve kalite
diizeylerine uygunluklarini kontrol etmek,
yvapilacak isleri planlamak ve gercekles-
tirmek dzere tartmak, Glgmek ve gbsterge
okumak vb. suretiyle kayit, rapor ve tablo |
hazirlar, iggilere hazirlattif: veya hazir-
ladigi teknik belgeleri, hesaplama, irde-
leme ve degerlendirme yoluyla incelemeyi,
buna gdre dnemli teknik kararlarin alin- | ,
masini ve uygulanmasini gerektiren igler, v 73
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FAKTOR 3I: SORUMLULUK (% 25.0) 250 Puan

F.1. HMakine—-Takim ve Ekipman Sorumlugu(i 35)
50 Puan

Bu faktdr isin vapilmasinda kullanilan wveya

teslim alinan, basit veya karmasik arag, alet, makine,
takim, tezgah ve skipmanin tam kapasitede c¢alistirila-
bilmeleri ve bunlarin ariza, hasar ve kayba ufGramama-—
lari 1gin gerekli olan sorumlulugu dlger.

Uzerinde g¢aligsilan arag, alet, makine, takim,
tezgah ve skipmanin kullanimlarinda itina gisterilmesi,
yapimi, bakimi ve onarimlarinin yvapilmasi sorumluludu
da bu faktorle decerlendirilir.

tDerece Tanimlari Derece Fuan

Kullanilan basit alet, takim ve ekipmanin
kayip wve hasara ugrama iftimalinin olea-
di1g1 veya ¢ok az olougu isler, , 1 10

kKullanilan el aletleri, &lgi aletleri veya

hassas olmayan makine ve ekipmani kayip ve 11 20
hasardsn korumak, ’

Karmasik yapida olmayan, sadece bir arac,

tezgah, makine ve ekipmani ariza, hasar ve 1 111 30

kayiptan korumak,

Karmasik yapida olmayan birden fazla veya
karmasis vyapili sadece bir arag, tezgah,
makine ve ekipmani ariza, hasar ve kayip— v 40
tan korumak, )

Bir kismi karmasik vapil: olmak lzere .
birden fazla arag, tezgah, makine ve ekip-— v 50
man1l ariza, hasar ve kayiptan korumak,




-

3.2. Malzeme wve Orin Sorumlulugu (X 5 S50 Fuan

Bu faktor, faaliyet alanlar: itibariyle degigen
malzeme olarak, d4zerinde caligilan bitki, haywvan
varliklari: vb. galismalarda kullanilan farkl: girdiier
ile degisik faaliyetler sonucunda elde edilen uriinlerde
meycana gelebilecek israf, hasar ve kayiplarin sorumiu-—
lugunu olcer. :

Herbir i1 degerlendirilirken, en ¢ok ilgisiziik,
dikkatsizlik gibi hatalar sonucu meydana gelebilecek
zararlar ve bu zararlarin giderilip giderilemeyscek
nitelikte olmalari ile ortaya gikma ihtimalleri de bDu
faktorde gozdndne alinir.

Derece Tanimlari o Derece | Puan

Malzeme, girdi ve drunlerde israf, hasar
ve kayip gibi defisik zararlarin meydana
gelmesi ihtimalinin gok az oldugu veya bu
zararlarin oclusmasini cnleyici tedbirleri
almada stz sahibi olmayanlarin vyaptiklarm
isler, ’ : 1 10

Bitki ve  hayvan vb. yetistiriciligi,
atelye igleri ile igletmenin diger faali-
yet alanlarinda kullanilan girdi veya elde
edilen iirinlerde degigik zarar ihtimalle-
rinin olmasina ragmen zamaninda alinacak
tedbirlerle bu zararlar: tamamen onleyve-— i1
bilmenin mimkiin oldugu igler,

[

Caligsilan malzeme ve girdi ile elde edilen
- drdnler ile ilgili olarak degisik islerin
yapilmasi esnasinda yapilan herhangi bir
hata sonucunda meydana gelebilecek zarar-
lari1 zamaninda alinacak tedbirler 1le
dnemli dlgide azaltmanin mimkin oldugu
igler, . JIX

i

Malzeme, girdi ve drinlerde zarar ihtima-
- linin yiiksek oldugu ve ancak hata yapildi-
ginin  igin ileri asamalarinda veya biti-
ainde farkedileesi sebebiyle tedbirler
alinmas:1 halinde dahi kalite, miktar,
fiyat ve can kayiplarinin kismen azaltila- v 40
bilecegi isler,

Caligmalar esnasinda veya sonucunda ®=al-
zeme ve girdi veya iriinlerde zarar meydana
gelmesi ihtimali c¢ok vyiiksek oldugu ve
ayrica igin hata kabul etmemesi sebebiyle
aninda tedbir alinsa dahi kalite, wmiktar _
ve can kayiplarini étnlemenin mimkin olmsa- v | S50
dig1 igler,
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Fe3. Oretim Sorumlulugu (%4 35) SO Puan

Bu faktor, miktar ve kalite bakimindan belir--
lenen dretim hedeflerinin gergeklestirilme durumua ile
11gili sorumlulugu degerlendirir.

Bu faktor bakimidan isler degerlendirilirken,
dretim igin gerekli galigmalarin nem wve oncelikleri
ile kullanilan isglicii, makine ve ekipmanlarin standart
hiz ve tempolarinin devam ettirilmesi sorumlulugu ya da
tiretim miktar ve kalitesi bakimindan dogrudan veya
dolayli ilgisi ile dretim yontemi gibi faaliyetin
niteligi de degerlendirilir.

Derece Tanimlar: Derece Puan

Uretim ile dogrudan ilgisi olmayan iglerde
galismal, I 10

gretim 1le dogrudan ilgili iglerde
yvardimci olarak galismak, 11 20

Oretim 1le dolayli olarak ilgili olan
1glerden sorumlu olmak, 111 30

‘Uretim ile dogrudan ilgili islerin bir
boliminde Gretimden sorumlu olmak, IV 40

Oretim ile dogrudan ilgili islerin tama-
minda utretimden sorumlu olmak, Vv S0

-
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F.4. Baskalarinin 1s Buvenliginden Sorumluluk
{ 4 5 } 5C Puan

Bu fzaktorde, islerle 11gili g¢egitli faaliyet-
lerin yurdtilmesi veya sonuglandirilmasi sitrasinda
1gleri bizzat yapanlar tarafindan, islerin oOzellikle-—
rine bagli olarak igyeri iginde ve gevresinde bulunan
veya galisan ve yardim gden insanlarda hastalik, yara—
lanma, can kaybi ile psikolojik olarak meydana getiri-
lebilecek degisik zerarlar ile ig glvenliginin saglan-
mas1l sorumlulufju degerlendirilir.

Esasen her igginin, ig gluvenligi tedbirlerini
uygulamalarinin ddevieri oldugunu ve igyeri amiri duru-
munda olan isgilerin ise, ig glvenligi tedbirlerini
almalari ddev ve sorumlulugunun da oldugu gozdnunde
bulundurulur. Ayrica, igsleri yapanlar tarafindan isyeri
iginde veya gevresinde bulunan insanlarin is givenli-—
gini saglamak ldzere tedbirler alinmasina ragmen normal
sartlarda meydana gelmesi ihtimali olan zararlarin
sonuglari da degerlendirme galigmalarinda dikkate alinir.

Derece Tanimlari Derece| Puan

izsin ozellikleri ve galigma ybnteminin,
baskalarinin ig giivenligini olumsuz etki-
lemesi ve zarar vermesi ihtimalinin zaman
zamarn gok az olmak iizere mevcut olabildigi I 10
veya hig stz konusu ‘olmadig: isler, '

lsginin yaptigl galigmalar sirasinda yar-
dim edenlere, ayni i yeri iginde ve °gev-
resinde g¢aligan veya bulunan diger insan-
lara is giivenligi ydninden zarar verme
ihtimalinin az da blsa her zaman mevcut | II 20
oldugu isler,

tscinin galigmalar: esnasinda yardim eden-
lerin veya igyeri iginde ve gevresinde
bulunan ya da caligan diger insanlarin ig
glivenligini tehlikeye sokmak ihtimali 111 0
zaman zaman yuksek olabilen igler,

lsin yapilmasinda yardimcl .olan iggiler
ile ayn:i isyeri icinde veya cevresinde
bulunan ya da galigan diger insanlarin 1§
giivenligine =zarar vermesi ihtimali her | IV 40
zaman yiksek olabilen isler,

islerin yapilmasi esnasinda ige yardim
edenler 1le igyeri veya gevresinde bulunan
insanlarda can kaybi ile dnemli psikolojik
rahatsizliklar gibi can kaybina varabilen
hayati tehlikeler yaratabilmesi ihtimali v S0
gok yiksek olan islerde galigmak veya 1is
yerinde is guvenligi tedbirlerini alma
sorumlulugunu tagimak,




Z.5. Nezaret ve ¥Kontrol (L 5.0} 50 Fuan
‘ Bu faktor, islerin yapilmas: sirasinda yanla-—
rinda bir veya birden fazla kisi calistiran iscilerin
(ekipbasilig:, kahyalik, wustalik vb.?) nezaret ve
kontrol konularindaki ddevleri ile ilgili sorumluluk-
larini degerliendirir. '

Nezaret kapsaminda yapilan degerlendirmedes
igginin, yaninda galisan kigileri gbrevlendirebilme ve
idare edebilme icin tasidigi sorumluluk dikkate alinir.
Bu esnade, .vonetilen iggilerin nitelikleri, 1ig veya
isg1 sayisit ile islerin dagitim:i, takip edilmesi ve
koordinasyonu ile diger idari oOdevlerin yvapilmas:
degerlendirilir.

Ayrica yapilmakta olan veya bitirilen iglerin,
verilen talimatlara, teknik normlara ve kalite dizey-
lerine uygunluklar: yonidnden yapilan kontrol iglemleri
de bu faktdr icinde degerlendirilir.

Derece Tanimlara ) Derece | Puan

Nezarete ihtiyag gostermeyen veya isgi-
lerin tek basina galjstiklar: ya da yapi-
lan igin miktar:i ile kalitesinin belirlen-
mesi igin ayrintili kontrol islemleri 1 10
gerektirmeyen isler,

isgcilerin galismalarinda gok az talimat ve
kontrol gerektiren iglerin nezaretgiligi, | II 20

Caligmalar esnasinda isin durumuna gore
degigmek uUzere az veya c¢ok talimatlarin
verilmesini ve kontrollerin yapilmasin: 1131 0
gerektiren islerin nezaretgiligi,

isgcilere sik sik talimatlarin verilmesini
ve kontrollerin vyapilmasini gerektiren .
iglerin nezaretgiligi, v 40

igyeri veya ig alanindan sorumlu olarak,
iggilere gerekli talimatlarin verilmesine,
ayrintil: kontrollerin yapilmasina ve baz:
idari odevlerin yerine getirilmesine v S0
ihtiyac duyulan iglerin nezaretgiligi,
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FAKTUR 4: CABA (% 17.5) Puan
4.1. Bedensel Caba (% 10.0) 100 Puan

lsler bedensel caba ybnunden degerlendirilirken,
isgilerin galismlarinda yapt1kiar1; vucut hareket
tiplerinin ({(ayakta durmak, ylrimek, oturmak, egilmek,
bukilmek wvb.) zorluk durumlar: ile wviicut ve uzuv (el,
kal, ayak vb.) hareketlerinde harcanan gug (agirlak
tasimalk, kaldirmalk, indirmek, 1i1tmek, ¢ekmek vb.)
gikkate alinir.

Hetrbir ig ig¢in gerekli hareket ve glic 1htiya-
cinin belirlenmesinde, bir ginlik galisma doneminde
vapilan haretetler ile harcanan glcidn ortalama durum—
lari1 esas alinarak bedensel gapa faktbrid yonlunden ig
degerlendirmesi vapilir.

Derece Tanimlar: Derece| Puan

Genel nlarak hafif hareketler az gig
harcanmasini gerektiren igler, I 1 20

Zorluk derecesi az1hareket1er yaninda
biraz giic sarfedilmesini gerektiren igler, 11 40

Zaman zaman zor hareketler ile dnemli bir
gli sarfedilmesini gerektiren igler, II1 &0

Genelde =zor hareketler ile fazla gig
harcanmasini gerektiren isler, Iv BO

Benel olarak cok zor hareketler yapilma-
siny  belirli sirelerde sabit  durumda
talinmasini ve tazla gig harcansasiny | V 1G0
gergktiren isler,
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4.2, Zihinsel Caba (4 7.5) 75 FPuan

Bu faktor igin vyapilan is degerlendirme
caligmalari sonucundaj; islerle ilgili mevcut plan ve
programlara veya verilen talimatlar ile iglerin odzel-~-
liklerine gbre, is baslangici, devami ve sonuglandiril-
mas1l sdresince galigmalarin yontem ve teknikler:i sege-
neklerinden uygun olanlarina karar vermek, uygulamak,
kontrol etmek, haberlegmek vb. faaliyetlerde herbir 1g
igin gerekli olan dikkat ve duglnme derecesi olgiilir.

Derece Tanimlari Derece Fuan

Talimatlara gore galisilan, galisma gekli,
ig miktar:i  ve kalitesi konularinda sdz
sahibi olunmamas: sebebiyle gok az I 15
zihinsel gaba gerektiren igler,

Calismalarda talimatlara gbre hareket - N

edilen wve galigma gekli ile igin aksayan

yinlerini aragtirarak alinacak tedbirler )

igin karar vermede biraz stz sahibi olunan 11 30

ve bu nedenle bazen zihinsel gaba sarfim
 gerektiren igler,

Talimatlara, teknik norm ve kalite
diizeylerine uygun galigmaiarin yapilmasini
gerektiren iglerde galism:k, g¢alismalarda
ortaya gikan sorunlari belirlemek ve
tedbirleri almada stz sshipni olarak zihin- 111 45
‘sel gabaya ihtiyag-gosteren igler,

Belirli ig veya iglerden sorumlu olarak,
mevcut plan, program veya talimatlara
uygun c¢alismalarin vyarilmasina  karar
vermek ve uygulamak, kendigini ya da
yardimcilari tarafindan yap:ilan iglerin
teknik norm ve kalite dizeylerine uygunluk. v &0
kontrolleri yapmak igin =ik sik zihinsel ‘
caba harcanmasini gerektiren isler,

Isyerinde veya ig alanindan sorumlu olarak
ve mevcut plan, parogram veya talimatlara
gire faaliyetlerin yapi1labilmesi igin
1slerle ilgili iekdn ve segenekleri ince-
leyip, degerlendirerek en uygun
olanlarina karar vermek, uygulamak ya da
uygulatmak ile yapilan isleri kontrol
etmek ve bazi idari Oddevlere iligkin v 75
faaliyetlerde bulunmak iizere yiiksek diizey- ‘
de zihinsel gaba gerektiren igler,
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FAKTOR D5: CALISMA SARTLARI (% 22.3) 225 Puan
S.1. 1g Riski (% 7.5). .75 Fuan

Bu faktorde, butiin ig glvenligi tedbirlerinin
alinmalari ve uygulanmalatina ragmen, islerin yapilari,
galigsma vontem ve teknikleri ile kullanilan veya gali-
si1lan malzeme, makine ve ekipmanlarin ozellikleri sebe—
biyle isi yapani olumsuz esthkilemek Uzere meydana gele-
bilecek olan kazalar ile saflik ybniinden ortaya gikabi-
lecek tehlikeler ve bunlarin siddet durumlari dikkate
alinarak igler degerlendirilir.

s degerleme g¢alismalari esnasinda incelenen
iclerden herhangi birinde daha once higbir kaza olmamig
olsa dahi, meydana gelmesi mimkin olabilecek kazalar
gdzénidnde bulundurulur.

Derece Tanimlari Derece Puan

Nadiren ezik, gizik, kesik, siyrik ve
basit yanik gibi hafif yaralanmalara ypla- 1 15
gabilecek igler,

Her zaman hafif yaralanmalara yol- acabil-

mesi mumkin olan igler, I1 30

Gecici is goremezlik yaratabilecek durumda
onemli kesik, kirik, yanik vb. yolagabi- 111 45
lecek igler,

Meslek hastaliklar:i veya ciddi sakatliklar
yaratarak .sirekli ig gtiremezlik durumuna v b0
yolagabilecek isler,

tlime wvarabilen ciddi hayati tehlikeler
yaratabilecek isler, ' 73
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S5.2. Cevre Sartlar: (4 10.0) 100 Puan

Cevre Sartlaris 1s1, vagis, nem, titresim,
garidltia, aydinlatma, hayvan ‘digkisi vb. galisilan
ortamdaki gartlar ile ilag, asit, toz, duman, yag, koku
vb. vapilan islerin dogal bir sonucu olarak kullanilan
ya da ortaya g¢ikan gevre kirlenme etkenleri olarak iki
btlumde degerlendirilir.

Bu faktorde tehlike ve kazalar gibi is riskleri
harig olmak uzere gevre sgartlarinmin calisanlari ne
dlgide rahatsiz ettigi yani sagliklarini clumsuz etki-
ledigi degerlendirilir.

Bu amagla falisanlarin galisilan ortam sgartlara

ile cevere. kKirlenme etkenlerine maruz kalmalarinin
derecesi ve sikligl degGerlendirilmede gbzonune alinair.
Degerlendirmede cavre sartlarinin etkinlik

dizeylerinin ortalama sartlar: dikkate alinir ve buna
gore faktor dereceleri belirlenir.

Derece Tanimlar: . Derece Puan

Caligilan ortam sartlar: rahatsiz edici
olmayvan ve g¢evre kirlenme etkenlerinin
bulunmadig: cevre sgartlarinda yapilan 1 20
isler, .

Calisilan ortam sartlar: gok az rahatsiz
edici olan ve gevre kirlenme etkenlerinin .
bulunmadig: ¢evre sartlarinda vyapilan II 40
isler, 4

Caligsilan ortamdaki sartlarin kismen agair
oldugu veya cevre kirlenme'etkenlerinin az 111 &0
oldugu gevre sartlarinda yapilan isgler,

Calisilan ortamdaki sartlar wveya cgevre
kirlenme etkenlerinin zaman zaman agir ve
yogun oldugu gevre sgartlarinda yapilan v B8O
isler,

Calisilan ortamdaki sartlar veya c¢evre
kirlenme etkenlerinin gok agir ve ‘yogun
oldugu gevre gartlarinda yapilan isler, v 100
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S5.2. 1sin Devamliligi (%4 5.0} 50 Fuan

Bu faktdr isin hizi ve temposu 1le monotonluk
tzelliginin olup olmadigini, yil iginde yapilig sare ve
sirekliligini degerlendirir.

isin devamlilig: alt faktorinde diger 13 alt
faktor yoninden galigsanda olusabilecek bedensel, zihin-—
sel ve psikolojik yiklenmelerin sure wve sireklilik
durumlary degerlendirilmektedir.

Derece Tanimlar: Derece Fuan

Normal hiz ve tempoda olan, zaman zaman
yapilan veya kisa siire devam eden ve azla I 10
yiiklenme getirmeyen igler,

Y1l boyunca ayni hiz ve tempoda devam eden
ve fazla yiklenme getirmeyen igler, 11

)

Y1l iginde belirli bir dinemde -yofun
galigmayl gerektiren ve yiklenme yaratan
isler, 111 I

Y1l iginde belirli donemlerde yogun galis- !
malari gerektiren ve fazla yiklenme Iv i &
getiren igler, ‘ i !

;
Y1l boyunca surekli olarak devam eden:
ayrica ginin belirsiz saatlerinde 13|
basinda bulunmay: zorunlu kilan ve asgir:

%
yiklenmeleri gereken isler, ;
' i
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