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Ucretleme. ya da bedellendirme. zor ve gaprasik bir sorundur, cok yonliidir. Oznel olduk-
larindan, cogu kez karsi tutumlar yaratir.

Tesebbis ve ona bagl insan g¢ikarlar agisindan, genellikle zit davranislar igindedirler.
Cevirisini sundugumuz bu eserin hedefi, bu iki unsurun tepkilerini en iyi bicimde denge-
lemek igin, (cretlerin ne gekilde dagitiimas: gerektiGini arastirmaya yardimci olmaktr.
Yaklagik olarak 250 yil siiren bir gelismenin sonunda, ekonomik terazinin kefelerinde yer
alan, isveren ve isgi érgiitleri, birbirlerini tartmaktadirlar. Bazen biri, bazen obiiri agr
basmaktadir. Aralarindeki dengeyi, toplusézlesmeler ve piyasa sartlarina uygun bir icret
politikas: saglamaktadir.

Her iki taraf igin, hareket sahasi, giinimiizde kisrthidir. Tesebbiisiin menfaati, is¢ci 6rgii-
tinli harekete gecirmeksizin, is¢i itirazlarina meydan vermeksizin ve bu nedenle islet-
mesinde aksaklik yaratmaksizin, mensuplarini tatmin etmeyi saglayacak bir ticretlendirme
ve takdir sistemini yerlestirmek ve uygulamaktr.

Sanayide, giiniimiizde, icretlerle ilgili olarak gb'rﬁlen cegitli zorluklar, siiphe yok ki, ampi-
rik tutum, onyargt ve cogdu kez bu sehada yerlesmis sistemin kétiliigi sonucudur.

Etiidlerinde, ézellikle Fransa. genellikle Avrupa’y: temel olarak kullanan eserin® yazar-
lani, Emile Krebs ve Pierre Fadeuilhe, sanilabildiginden ¢ok az oranda mahalll érneklerle
yetinmigler: incelemelerini pratikten olusan bir nazariye seviyesinde tutmay: basarmis-
lardir. Ortaya koyduklari ¢alisma, ayrica ve istenerek, isci, memur, ustabagst ve tekniker
tcretlerinin dagriymindan gelen sorunlarla kisitlandinimigtir.

Eser. lcretlerin saptanmast ve dengelenmesi gibi ¢cok yonli, ¢cok énemli bir sosyal ve
ekonomik problemi aydinlatmada bagvurulacak bilimsel bir kaynaktr.

Dr. Siiheyl GORBASKAN
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Bedel, insanla tesebbiist arasindaki iligkilerin kalbinde yatar. iktisatgilar kadar sosyolog-
larin de\_/aml'l bir tarisma konusu olmasi, 6te yandan, devamli bir gelisme halinde olma-
sindandir. Tesebbiis, binyelerinde, tekniklerinde ve piyasalarinda gelistigi igin bedel de
gelisir. Bir yandan da, insan ve iginde yagamakta oldufju ortam devamli bir gelisme gos-
termekte oldugundan gelisir.

Bedel, zor ve cetrefil bir konudur. Clnki, ¢esitli yonleri vardir ve bir bakima da, ¢odu kez,
karsit tutumlar yaratir. Bu karsithk, tutumlann oznelliginden gelir.

ilk basta sdzkonusu olan nedir? Bedel deyimi iki sekilde anlagilabilir:

— Bir bakima, ifa edilmis olan hizmetin fiyatidir;
— Bir bakima da, bu fiyatin yani Gcretin hesaplanma ve dagitim geklidir.

Oysa bu iki unsur, esit Snemdedirler. Ucretlerin yiiksek olmasi, mutlaka bedelin tatmin
edici olacag anlamina gelmez. Ucretleri ¢ok iyi durumlarda olan tesebbusler gordlir ki,
sosyal havalar rahatsizdir. Vermek. yani 6demek. yetersiz olmaktadir.

Bu eserde niyetimiz, birinci konuyu ele almak degildir. Yani, diger gelir sekillerine kiyasla-
Ucretlerin seviyesini ve bunun ekonomik yonlerini tartisip incelemek niyetinde degiliz-
Dagiimi gereken Ucretler kitlesinin saptanmasi, belli bashi bir problemdir. Bir siyasetin
secilmesini gerektirir. Tesebbis yoneticisi, kendini bu siyasete gdre yonetir veya sosyal.
ekonomik, 6gretimsel kaynakh cesitli nedenlere gére karar verir ve onlarn etkisi altinda
kalr.

Maksadimiz sadece, okura, Gcretleri dagitmanin en iyi seklinin ne olacadini ve bu sayede
birbiri karsisinda yeralmig bulunan, ¢alisan insan ve tesebbiis unsurlarn arasinda ne gekilde
denge kurabilecegini anlatmaktir. Gergekten, sanayilerde lcretlerle ilgili olarak karsilagilan
cesitli zorluklanin, ampirizm, &nyargilar ve ¢odu kez, bu sahada hakim olan sistemlerin
ruhunda yatan hava yizinden daha da zorlastiklan disunilebilir.

Nihayet sunu da belirtelim ki, biz burada, sadece is¢i, memur, ustabagi ve teknisyen lc-
retlerinin dagitimi sorunuyla yetinecek, 6zel ve tamlayici etiidler konusu olmasi gereken
durumlan, Szel kadrolann olusturduklan sorunlan ele almayacagiz.



a) /'SBASINDAK/ ADAM VE HAREKET GUCU (SA/KLERI) :

Cesitli gerekleri karsilayan para, Allahtan, hepsini kargilamaz. Bagka geyleri g¢afnsan
gerekler arasinda, emniyet, haysiyet, itibar, hakkaniyet duygusu, toplu bir ige istirak hissi,
toplumsal ilerleme hissi gibi unsurlara isaret edelim.

Aciktir ki, insanin isine karg1 tutumu, bu gesitli unsurlann kargilanmasi derecesine gbre,
derinlemesine etkilenir. Oysa, sézkonusu emellerden her birine verilen bedel, tatmin veya
tatminsizlik konusu olabilmektedir. Béylece, “"¢aliganin” tutumunu derinlemesine etkiler
ve kendinden de ge¢me derecesine varincaya dek yeniden sekillemelerine yo! agabildigi
kadar, olumsuz tepkiler de yaratabilir.

b) INSAN VE isl:

Daha ¢ok veya daha az faal olmak, kisinin kendisine kalmis bir istir. Oysa, kisisel faaliyetin
elastikiyeti tamamen izafidir. Dolayisiyle, bir tesvikin, — Ornegin parasal — her zaman.
belirli olarak ve kati suretle, bu ritmi, bu faaliyet akisini artirabilecegdini, yani isbagindaki
adami hizlandirabilecegdini sanmak, yersizdir.

Ote yandan, daha ¢ok veya az zaman kaybetmek, daha gok veya az striinmek, — yani isi
sabote etmek — gene kisinin elindedir. Fakat bu eylem, iki yénden yeralabilir:

— Bir bakima, insani, daha fazla veya az organize edilmis baskilar sayesinde, belli bir
tempoya uymaga zorlayabilir;

— Bir bakima da, bir frenleme oldurabilir. Bu iki sonug, zaten birbirini takip eder.

Frenleme, ¢odu kez, yerinde bir korku sonucudur. GCaligan, fazla ¢alismanin, ya primlerin

.diismesi veyahut da normlarnin yeni bastan gézden gegirilmeleri sonucunu oldurmasindan
korkar. Faaliyetin bu istemli frenlemesi, randimanlarin sabit kalmasi sonucunu dogurur.
Bu nedenle, prim formillu eskir, gegerligini kaybeder ve tesvik faktord olmaktan gikarak,
faaliyeti sinirlama ve belirleme unsuru oluverir.

insanin isine kars: tutumunu, bedel, bir bagka sekilde de etkileyerek sonug yaratir; o da.
ifa edilen hizmetin veyahut da igslenmis mamuliin kalites/ seklindedir. Burada gene, iki
yonll sonuglar alinabilir: Bazi temel ilgilendirme formdillerinin uygulanmasi sonucunda,
kalitenin distigia goriGimistir. Tersine, daha muglak ve caprasik formiiller sayesinde,
randiman-kalite ikilisinin i1slahina yol agmuglardir. SUphesizdir ki, ¢alisan Kkigi, dikkat
edilmedigi takdirde, primlerin baskisiyle, daha dikkatsiz olmafja ve bazi teknik tedbirler
kadar, bazi iglemleri, gérmemezlije gelmeie, dikkate almamaga itilir. Bu nedenle, isin
kalitesi veya kullanilan malzemenin kullantlis sekli kotilesir, belki de, kullanig normlarinin
otesine gitmeye bir yatk: belirir. Ayni gekilde, is¢i. kendi emniyetine karsi, yani emniyetini
dikkate almayarak, rizikolar almaga itilmis olur. Isi engellediklerinden, bazen de randimani
frenlediklerinden bazi emniyet tedbirlerine bog verir.

Kati olani sudur: Isbasindaki adamla bedel arasinda gok sayida kesismeler yeralabilir:
Isin miktar ve kalitesi, aletlerin bakimi, emniyet, akis, malzemelerin tutumlu kullamim,
hep bu kesismelerdendirler.

¢) INSAN VE ICINDE CALISTIGI ORTAM :

Bedel se_klinin bir diger yansimasi vardir; O da, insanin ortamindaki tutumu, ¢alisma grubu
icindeki durumudur.
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Kisisel prim formalleri, kigiselligi, hasimh§ tesvik edici niteliktedirler. Uzun vadeli olarak,
arkadag arasinda, idareye karsi, ustabaglanna karsi, kontrolorlere kargi gerginligin yer-
almasini oldururlar. Ucretlinin egilimi, kendi isine bakmak ve komsusuna dikkat etme-
mektedir. Dolayisiyle, pargalar, yeterince islenmemis olacak, son ayarlamalar yapmak,
montaj sorumlusuna kalmis bir is olacaktir.

Ote yandan, toplu bedellendirme formdilleri, is gruplan igindeki tutarhgin glclenmesiyle
sonuglanabilirler. Bu sekildeki bedellendirme, yaratacadi sonug itibaﬁyle bazilarinca is-
tenebildigi gibi, bazilannca da sakincali gordlebilir. Toplu prim sistemlerinin uygulan-
mas! sonucunda, grubun, yeterince verimli olmayan unsurlar anndirdi§ gorilebilir,
Ancak, ozel bir siratle gcalisma yetenedjine sahip Ucretlilerin, bagkalariyla birlikte ¢alig-
mamak igin, tempolanni dagirdikleri de goérdlir,

Kati olani sudur ki, toplu bedellendirme formiiline egilim -formiili kendilerince saptan-
mis olsun veya olmasin ¢alisanlann bir arzusuna cevap verir. Gergekten, kisisel formil-
ler halinde, (organik olsun veya olmasin daima varolan) ¢alisma grubu, kigisel gergin-
likleri gidermek ve bastaki mekanizmayt zorlayarak seklini degistirmek, onu karts-
tinp bozmak Uzere, tabil olarak tepki gésterir.

d) INSAN VE ORGUT:

Gormiis bulunuyoruz ki, bedellendirme gekline gére, insan. arkadaslanina kars: degisik ola-
rak tepki gdstermektedir. Amirlerine karsi olan tutumunu da, durumlara gére degistire-
bilir.

Ucretleri etkileyebilmek, o glicii elde bulundurmak kumanda durumunda olmanin bir
ozellijidir. Bu sahada hiyerarsi sorumlusunun niifuzunu gidermefe. bunun elinden
almaa vyatkisi olan her sistem, kumandanin icrasini kolaylagtirmaz ve “emirkulu”nun
(emir altinda bulunan kisi, ast) tutumu, sefinin Ucretine fark getirip getirmeyecegine
gore degisir. Ayni sekilde, sefin tutumu da degisik olur.

Bedellendirme mekanizmalarninin disiplin ve otorite manevralarini etkileme gekillerinin
bir diger goérlintiisii de, Ucretlinin, isi hakkinda hesap verme (bildirme) seklinin bir sonu-
cudur.

lcracr, igbagindaki durumu itibariyle, 6zel imtiyazi olan bir gozlemci durumundadir. Glnki-
bir is idaresinin ufak, fakat ¢ok yonli sonuglan, onun seviyesinde belirirler. Dolayisiyle,
goriilen zorluklarla ilgili olarak daha iyi veya kot bildirmeler yapabilir ve bununla, zaman
kaybi, hata gibi durumlarin ne zaman ve neden yeraldiklarini bildirebilir veya bildirmeye-
bilir. Krokiler, igin hazirlanmasi, edevatin uygunlugu, isteki noksanlar, ikmal hatalan gibi
unsurlarla ilgili gézlemler yaparak onlan bildirebilir. Kisacasi, buylk ¢apta, kitleler halinde
bilginin idareye iletilmesi. icraciya baglidir. Bu bilgiler, buniardan gereken sonucu alabilme
durumunda olanlar, bunlardan faydalanmak isteyenler igin gayet zengin bir kaynak teskil
ederler.

Bedellendirme sekli, tim bu bilgilerin, bunlari analize edebilecek ve bunlardan fayda
temin edebilecek organlara iletilmelerini tegvik edici nitelikte olabilir.

Dahasi var; s6ziini etmekte oldugumuz bilgilerin hepsi, kisisel isteje baglidirlar. Cunka,
bir emir, icranin bildirilmesi niteligini tagimayip., sadece tefsir nitelijindedir. Gergekten,
basa varmalan ¢ok daha dnemli olan bilgiler vardir ki, bunlar, cok daha zorunlu, ¢ok daha
acildirler. Ornegin: Alinmig emirlerin icrasiyle ilgili bildirmeler...



Bu hususu agiklamak igin herkesin bildigi Bir belgeden sdzedecegiz: Is bonosu. Is bonosu.
yapilmasi gereken isin ve istihsal normunun yaziimis oldugu belgedir. Bu is bonosu,
bir bakima, bir icra emridir. Aynt zamanda, bir icranin bildirimini veya icra ile ilgili bildir-
‘meleri- kaydetmek igin yapilmigtir (gecen zaman slresi, icracinin adi, iyi veya kotl ig
miktan vb.). Bu kayitlardan sonra, ¢esitli sekillerde kullanilmast s6zkonusu olabilir. Plan-
lamada, icraat sonu isareti olarak kullanilabilir, sinai muhasebe ve maliyet masraflarinin
hesaplanmasina, isin hazirlanmasina yarayabilir; isin hazirlanmasi igin, seri dosyalarina
"belge olarak. personelcilik belgesi olarak, vb. kullanilabilir. Bu demektir ki, bu belge, is
idaresinin temelidir. Oysa, bu belgenin ge¢ iletiimesi veya zamaninda yerlestiriimesi
¢ok onemli olabilir. Belgenin idare iginde roliinl istandigi gibi oynayamamasi, bedelleme
kurallannin gerektigi gibi uygulanmamas: sonucu olabilir. Ornedin. is¢i. kendine bir
“banka” yapar, yani kisiligine bagh bonolar ¢ikint meydana getirir ve bdylece priminin
miktanint ayarlar. Normalin Ustiine gikan bir prim teskil edecek bonolan gecikmeyle isa-
retler, gerceklestirilmis 2aman tasarruflann), geride kalan bonolar takviyede kullanir veya
zamani, sistematik olarak akitarak, bir ayarlama meydana getirir ve sonucunda, saat ba-
.§ina Ucret almayi bagarir; bu sekilde primin etkisini giderir.

SONUC

Cok daha baska noktalarda da, iicretlinin tutumuyla bedellendirmesi sekli arasinda irti-
batlar belirir: Fikirlerin olugmasi, insiyatiflerin alinmasi, editime caba sarfedilmesi gibi
unsurlan ona baglamak kabildir. Ozellikle, tesebbisiin, bazi islah metodlarini tesvik
edip etmemesi ve ondan sonra, yeni egilimleri hesaba katmasi ve bu sekilde de, nitele-
melerler terfihlerde, bu yeni istidatlari hesaba katmasi veya katmamasiyle, Gcretli, kendin
desteklenmis, tesvik edilmis hissedecek veya hissetmeyecektir.

Sonug olarak denebilir ki, bedellendirme sekilleri, tesebblsin hayatini derinlemesine
etkilerler. Prodiktivitesi kadar, asagdidaki unsurlar da ona baghdirlar:

— |g idaresi ve ona bagh fonksiyonlar olan iretim denetimi, personel denetimi, tim
_servislerde hedeflerin saptanmasi;

— Biinye ve kadrolamast (kadrolan):
— Geligme ve yenilik yaratma glcu;

— Sosyal hévasu; (ciinkli, bunu, insanlarla sefleri arasindaki iligkiler oldurur ve ¢esitli
tcretli gruplann aralarnindaki iligkilerin niteli§i de bunda etkili olur).

Kati olarak denebilir ki, tcretli, timiyle tatmin edildiji oranda, tesebbiise ;adlk kalacak
veya kalmayacaktir.

‘Tesebbis icin, kalifiye personelin devamlihg, istikran ve digsa donik ¢ekici gici. ti-
miyle secilmis olan ¢o6ziim seklinin basan derecesinin bir ifadesi olacaktir.
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BOLUM 1.

TESEBBUS ICIN MOMKON UCRET VE GENEL SEGCME
ZORLAMALARININ CESIiTLI SEKILLERIi PANORAMASI

Ucretlerinin biinyesi ve bedelleme metodlaninin kiymetini anlamak isteyen bir tegebbis
icin yapilacak ilk sey, uygulamakta oldugu dagitim metodlarinin envanterini yapmak,
ondan sonra, kendi gelismesini ¢evresine oranlamak, bu arada kendi zorlamalarini dikkate
almaktir,

1. CESITLI OCRET SEKILLERI :

a) Zaman licreti :

UCRETLER VE TEMEL MAASLAR. — Bu, saat veya ay itibariyle saptanit. Tesebbiis
icinde deruhte edilen géreve (isyerine) gore ‘degisir. Ucretlinin kisisel niteliklerinin fonk-
siyonu olabilir: Ozel uzmaniik, isyerinde kisisel davranig gibi.

EK MESAl ZAMMI.

KIDEM ZAMLARI. — Bunlar genellikle toplusozlesme sonucu saptanirlar ve <;o§u kez
tesebbis tarafindan islah da edilirler. Ornegin:

3-6 yil aras;, %5

6-12 wil aras,, % 10
12 -15 yil arasi, % 12
15 yidan fazla. % 15

DEVAM, TATIL, YIL SONU ZAMLARI.

NICEL CIKARLAR. — Lojman, kantin, tagit, ig giyimi.

Ozel mesai, dzel i, gece mesaisi, pazar mesaisi ve bayram giini mesaisi zamlari,
Ormegin. 20r veya pis isler igin verilen, bazi iggilere mahsus, dzel zamlar. -

Tim bu unsurlar, igveren tarafindan Ucretlisine garanti edilmiglerdir. Ya kanunen veya
toplusbzlesme garantisi altindadirlar. Miktesep hak da olabilirler. Ayni sekillerde her
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meslekte garanti edilmis degillerdir. Ve bundan, ayiklama sorunu dogar. Bunun bir yond,
mesai orta§i memurlarla iggilerin statilerini tedricen birlestirme. ayni diizeye vardirma
eylemidir.

b) Hesaplanmig randiman licreti (kisisel, takim veya zincir igin) :

Bu Gcret, hesaba dayanan degisken bir b6lGmd ihtiva eder.

PARCA BAS! UCRET. — lIsine gore degisir.

El isi randiman primleri, cesitli isimler altinda, kazanilan zaman kiymetini hesaplarlar. Bu

Z (6ngortlen ve tahsis edilen zaman) — z (ge¢en zaman)
farkidir.
— Halsey veya Bedaux primi. Bu zaman primi (saat bagina prim) -é- tasarrufunun
gizgisel fonksiyonu olup, kazanilan zaman kiymetinin bir K oranina gdre ddenir.
) Z—2

Z = K x saat Ucreti x
z

— Rowan primi sisteminde, saat basi pirimi, hiperbolik bir fonksiyondur, ilk basta daha
zengin olup, sonra, Z/z kazanciyla amorti edilir (indirime tabi tutulur).

Z—1z

z

— Gantt tiimel zammi veya primli zam sisteminde, prim toplam, is basina. Z'nin fonk-
siyonu olup, 2'yi hesaba katmaz.

P=Kadz
URETIMSEL (PRODUKTIF) ISCILIK TASARRUFUNU GELISTIRME PRIMLERI :
P = K x saat Gcreti x (Gnceden ayni igler igin gegmis zaman siresi — 2).
ORANTILI (MUTENASIP) UCRET : Zamlann, eklenen kiymete oranla veya ciroya orantili
olarak dagitimidir. Limitte, ciroya orantili komisyon verilmesi, hesaplanmig randiman
priminin 6zel bir sekli olarak gorilebilir.
c) Takdir edilen randimana goére Ucret :

Bu dcrete, randimana bagli degisken bir kisim dahildir. Ve bu unsur, burada hesaplanmaz,
takdir edilir. Genellikle aylik devresel primler, ya Uretimin genel takdirine gore, ya da
kigisel randimanlarin takdirine gore verilir. (Faaliyetlerin kontrolii veya sistematik notlama
veya tliimel 6znel takdirden sonra).

Tam bu unsurlar, randimana baglandiklarinda, garantilenmeyen degisken primlerle sonug-
lanirlar. Oysa, gogdu kez, bu primlerden bir kismi, aligkanlik veya gelenek haline gelmis bir
garanti ihtiva ederler.

d) Tegebbiisiin iyl gidigine katiima :

Biz burada sadece degisik istirak sekillerine isaret etmekle yetinmeliyiz. Okuyucu, fazla
bilgi igin bunlan Gzellikle isleyen kitaplara bagvurmalidir.
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— Kigisel fikir primleri — Fikir kutulan
— Hesaplanmis toplu prodiktivite primleri

Bunlar, gegmis senenin, iginde bulunulan seneye kiyasla gidisi veya iginde bulunulan
sene gidisinin, sene bagindaki tahminlere kiyaslanmasi esasina dayanir. Prodiktivite
unsurlannin daha buylk veya daha ufak ¢aptaki planina gore saptanan ilerlemelerine
dayanarak uygulanirlar; salt iscilik, az veya tam olarak noksansiz maliyet fiyati gibi.

— yillik kéra igtirak; isletme sonuglanna igtirak
— mall sonuca lgtirak,
— sermayeye igtirak.

2. GELISME VE ZORLAMALAR .
Bu toplu bakistan sonra, ginimiize dek yeralmig uygulamaya bir bakalim:

Isin gegmigine bakilirsa. gorilr ki, eski zamanlarda, iscilerin {icreti gofu kez. maddi
kargihiklardan olugurdu (gida. lojman). Ve bunlara, az veya fazla istisnal tamlamalar ek-
lenirdi. Ote yandan, idart islerle gérevli kisilere, ddevlerine bagl olarak. tekalidiyeler,
maaglar, para kargiliklan verilirdi. Bunlar, sabit aylik maas haline gelecek gekilde gelis-
miglerdir. Paralel bir geligme ile, isgilik Gicreti de, gegcirilen zaman Ucreti, glindelik, ondan
sonra saat Ucreti seklinde gelismistir. Sinal gelisme sonucu olarak, par¢ca bas! Ucret sistemi
olusmus ve yerlegmistir.

Bu licrete, belirli sayida tamlamalar ve tazminatlar eklenmistir. Ondan sonra ve genel olarak
toplumsal baski sonucu karma bir sisteme vanlmig, is¢i, bir yandan oraniar dahi-
linde garantilenmis bir asgari {cret alma durumuna geg¢mis. bu asgari {cret, randimanina
ba§l primlerle tamlanmistir.

Yirmi yildan beri, toplu bir Gicret sisteminin geligtirilmesi igin ¢esitli form{ller uydurulmusgtur.

Bunlar, artik miktar veya zamana bagh degil, alinan sonuca bagl tcretlerin saptanabil-
mesi i¢in uygulanirlar.

Fransa'daki uygulamanin simdiki egilimleri sunlardir:

— Temel Ucretlere eklenegelmis randiman primlerinin kismen yeniden temel {crete
dahil edilmeleri,

— Eklerin (zamlarin) toplu olarak hesaplanmas,

— Bu dcretlerin, gittikge daha uzun 2aman sdreleri igin garantilenmeleri. (lse saat
Ucretiyle baglandt, simdiki edilim, aylik ve yillik Gcrete gitmektedir.)

Geriye doniisi olmayan nitelik tagiyan bir gelismeyi, biz burada, Gcretlerin ihtiyaglarim
tatmine tekabil ettigi icin ele alarak &zetledik. ik Geret sekilleri, hayatt ihtiyaclanin kargt-
lanmasina tekabiil etmekteydi. Halen, asgart Gcret, kanunt zorunluk niteli§ini tagir. Ran-
diman primlerinin gelismesi, hakkaniyet duygularina kargilik vermis, herkesin gicinin de-
gerlendirilmesi sonucunu oldurmustur. Gittikge uzayan zaman sireleri iginde, Gcretin
topuna yakin bir meblagin garantilenmesine olan egilim, emniyet ihtiyacimi kargilamaktadir.
Ve nihayet, sonuglara igtirak, toplu bir ise katkida bulunma hissini tatmine yarar. Ve bera-
berinde., ¢ou sefer suuraltinda kalan, “ise karnigma™ duygusunu verir.

O halde sorahm, sendikal hareketin bu denli glgli oldugu bu devrede, icra ettiji tim
baskilara ragmen, nasil oluyor da, tesebblisten tesebbilise, sendikadan sendikaya, {ilkeden
(lkeye farkh gelismeler goriliyor? Bu, gergekten, bedellendirmenin sadece isgilerin
emelleri fonksiyonu olmamasindan gelmedir. Isgi zihniyetindeki gelisme ve tedricl biling-
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lenme de bunda rol oynar. Nihayet. son roli oynayan. unsur, tesebbisierin i¢ organizas-
yonlarinin olgunluk derecesidir.

Dolayisiyle, goriinirde cesitli ¢dziimler belirir. Gergekte, imkénlar ¢ok daha kisitlidir.
Cunkul, zorlamalarla kargilasilir. Bunlardan bazilan, tesebbiisiin disinda, bazilan tegebblse
hastir! Birincilerinden, toplus6zlesme, is glici piyasasi. mahalli 6rf ve 8det veya meslek
gelenekleri gibi bazilarini sayalim. Tesebbiise has olanlan arasindan baglicalan guniardir:

TESEBBUSUN BOYUTLARI: Bu unsur énemli olup. biinye, sekillendirme, kumanda
unsuru gibi tesebblis eylemlerine etkili olur. Tesebblis ne kadar buylkse, bedelleme
o denli is idaresinin binyesine yerlesir ve bir o kadar da, bagkaldiran ve muhalif gruplann
olugmasint tegvik edici nitelik kazanir.

Tesebbiisiin niteligi, birgok faktord etkiler.
/syer{erinin aralarindaki birbirlerine baghlik derecesi igin iki asin 6rnek alalim :

— Muistakil i';yerleri veya benzer fonksiyonlan ifa eden yerler gruplasmasi, ya da paralel
olarak galigan |syerlen mekanik, iplik, is idaresi onak orgiitli gibi.

— Birbirlerine badl, birbirlerine muhtag isyerleri veya ayni nesnenin Uretiimesine kat-
kida bulunan ve buna igtirak eden gesitli |syer|er| ayni seriye dahil igyerleri, (zincirleme
callsma otomatik tesisler gibi).

Bu iki asin ug arasinda, bir stri ara durum yeralir.

Insanin iretime etki derecesi: Burada da iki asin durum sunlardir :

— Tamamen serbest calisma; burada randimani insan sartlandinr. Ornegin, ayarlayicy,
montor bunlardandlr

— Bagl ¢alisma; burada randiman bir dis faktére ba§|ldlr Ornegin. bir otomatik maki-
nenin gdzaltinda bulundurulmast.

ifa edilen is veya hizmetin takdirinde imkan, dakiklik derecesi, drnegin, is¢i veya memur
istihdami durumlarinda (,‘Ok degisik olur.

Bu gesitli faktorleri sonradan yine ele alarak goreceglz ki, isyerlerinin veya is gruplarinin
aralanndaki baghilik ve birbirlerine muhta¢ olma dereceleri, kisisel primlerle toplu primler
arasinda segme yapmaga yarayan kriterierden basta gelenidir.

Ote yandan, insanin tretimi etkileme derecesi, Gretime katk! saglama se¢mesinin ve uy-
gulamasinin kriteridir veya Ucretlerin salt niteliklere gore tanimlanmasina fonksiyon olur.
Nihayet, Olglilerdeki dakiklik derecesi: mimkin randiman igin segilecek bedellendirme
formilinG ayirdlamakta ana kriterdir.

KADROLAMAYLA ORGANIZASYONUN KIYMETI : Ustabasilik miessesesi. ne denli
iyi olursa, bedellendirme miessesesine o denli az soru tevcih edilir ve bedellendirme
formuli de o oranlarda beklenen sonuglan verme olana@ina sahip olur.

Nihayet, tesebbiisiin organizasyonu, -resen belirleyici olabilir. Bir metod servisinin olup
olmamasi, hazirlik servisinin bulunup bulunmamasi. bir blitge denetlemesinin ve bir
ongéri ig idaresinin varolup olmamasina gére, randimanlan gabucak hesaplayabilecek
nitelikte bir enformatik sisteminin bulunmasi veya bulunmamasina gére, personeli idare
etmek icin elde bulundurulan imkénlara gére, bu belirlemenin derecesi degisir. Ve bu gibi
kurallar kabul edilebildikleri gibi reddedilebilirler de.
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BEDELLENDIRME BABINDA TESEBBUSUN GECMISI : Bir idare. ne denli ilerici,
sendikadan gelen baski ne denli giglit olursa olsun, gegmis her durumda hazir ve nazir-
dir ve ataletiyle karsi koyar.

Genel olarak denebilir ki, gergekten, bedellendirme. gegmiste, gitgide tali olmaga yiz
tutan emellere karsilik vermede ddniik bir gelismeye tabi tutulmustur. Ve ilkel ihtiyaglar
karsilandikga, bu bdyle olmaktadir. Bunun sonucunda, geriye donmesi imkénsiz bir
gelisme yeralmaktadir ve bunun basglica nitelikleri de sunlardir:

— Bir yandan {icretin gittikge bliylimekte olan bir kismi, gittikge artan zaman sdreleri
icin garantilenmektedir.

— Ucretin degisken kisimlannin gittikge daha kabank gruplar i¢in hesaplanmasi egilimi
vardir: Kigi, takim, servis, tesebbiis. oo

— Gittikge daha timel bedellendirme kriterleri, ki bunlar, pargadan tegebbisin iyi haline
dek uzanirlar.

Dolayisiyle, yeni bir metod secilirken, bu gelisim hesaba katilacaktir. Her yeni metod
bir devrim olmalidir. Clink( bu sahadaki elastikiyet. zayiftir. Ve nihayet, se¢me yapildidinda,
unutulmamasi gerekecektir ki, formil ne olursa olsun zaman asimi onun igin de gecerli
olacaktir. Dolayisiyle, segilen ¢6zim hali, gittikge gelisen bir bedellendirme formdliine
erismekte bir safha olarak teldkki edilecek ve hatta, o raddeye varmanin bir hazirhk safhasi
olarak g6zéninde bulundurulabilecektir. '

Tuim bunlardan gikanlacak sonug sudur ki, tegebbiis sayisi kadar, bedellendirme formili
oimalidir. Gergekten ideal bir bedellendirme sistemi yoktur ve belki de hig olmayacaktir.
Ancak, bedellendirme sekillerinin 1slahinda tutulmasi gereken hedeflerle ilgili baz g6-
risler de sivrilmis olacaktir bu arada. Baglicalarini -sayalim:

— Baska yoldan elde edilebilenin, bedellendirme sistemine ylklenmesi -abestir. Hi¢ bir
formiil kadrolan ve ustabagilanni sorumluluklanndan kurtaramayacakti. Ornegin,
tesebbisin ekonomik durumunu izaha yaradiklan kadanyla, istirak ve kati primleri,
faydali ve {8zimdirlar. Fakat bunlar hi¢ bir zaman yeterli degillerdir. Primsiz istirak
da vardir, Isin fiziki islahindar ibarettirler. Mesleki egitim. promosyon (ilerleme-ter-
fih), personel cirosunun gelistiriimesi, gbrevierin genisletilerek, kisisel sorumluluk-
lara daha genis yer verilmesi bunlardandir (6rnegin, 6zdenetim — otokontrol)

— Bedellendirme usulll, yeni bir havanin yaratimasinda ¢ok dnemli unsur olarak telakki
edilmelidir. idare ile Geretliler arasi iligkileri, bir yenilik havasina biirGnddrebilmelidir.
Oylesine bir hava ki, tutumlann birbirlerini tamlamasina katkida bulunsun. Bunun
igin sart, bir personel ve tesebbus politikasi dahilinde, simdiki zaman kadar, gelecekteki
gelismelerin de hesaba katiimalandir. ’

— Bedellendirme usuli. bir is idaresi aleti olarak disindimelidir. Ucretlerin organizas-
yonunu yériingesine oturtmakta katkida bulunmali, bu arada.. tesebbiisin timdni
kapsamina almalidir. Bagka deyimle, bellendirme sistemi, dolayli sonuglar verecek
ve is idaresi imkénlan yaratacaktir; ayni zamanda, gudileyici etkisi de olacaktir.

Bu hedeflere varabilmek igin gesitli metodlar vardir. Uygulamacs oiarak edinmis oldugumuz
tecriibelere dayanarak, gelecek bolumlerde, bunlan agiklayacagiz. Ancak umanz ki oku-
sucu, secilecek ¢dziim seklinin 1smalama olamayacagini anlamis olsun ve bilsin ki, her
yahada oldugjundan ¢ok, bu sahada, her tesebbiis, resen bir vakadir (Ve kendine 6zgi
bir ¢dzlim gerektirir). - ' ' .
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BOLOM 2.
BIR TESEBBUSTEKI UCRET DURUMUNUN ETODO

Bellendirmeyle ilgili onyargilar, o kadar gesitlidir ki, verilerin ve gergeklerin saptanmasindan
once tutarli bir reform yerine getirmek sdzkonusu degildir. Ucret anketi, baremlerin ince-
lenmesi kadar. eldeki belgelemenin de tetkikiyle yeralacak, bu is igin cesitli seviyelerde
sorusturmalar yapilacak ve asafidaki ana sorulara cevap olusturmagda caligtlacaktir:

UCRETLILER SEVIYESINDE: Gézéninde bulundurulan Gnitenin gesitli kategorileri
dikkate alinarak segilmis temsilci bir numuneye dayanarak :

— Ucret bordronuzu (iicret ddeme pusulanizi) anliyor musunuz?

— Temel Ucretinizin ne sekilde saptanmis oldujunu ve hangi prensiplere dayanarak
ilerleme kaydettigini biliyor musunuz?
— Cesitli primlerin orani nedir ve siz bunlan ne sekilde etkileyebilmektesiniz?

— Ucret 6deme pusulanizi kiminle kargilagtinrsiniz?
— Ucretler 1zgarasini biliyor musunuz?

— Ucretin, isyerine gére mi, yoksa isyerindeki kisinin yetenek ve kisiliine gére mi sap-
tanmas: icabettigi gorisiindesiniz?

PERSONEL TEMSILCILER! SEVIYESINDE : Tesebbiis komitesi tartisma tutanaklannin
incelenmesi ve personel temsilcilerine sorulan yazih sorular (gensorular) en sik beliren
hognutsuziuk konularinin hangileri oldujunu saptamakta yardimci olur. Tablo 1, bu
metoda ornek teskil eder.

USTABASILARI VE SERVIS SEFLERI SEVIYESINDE :

— Uygulanmakta olan bedetlendirme kurallan sizi ilgilendirmekte midir?

— Uygulanmalanndaki sorumluluk payiniz nedir?

— Astlarimizi tegvik etmek ya da cezalandirmak igin elinizdeki imkanlar hangileridir?
— Hasredilen zaman sireleri, primler, ek Ucretlerle ilgili roliniz nedir?

— Terfih, kategorilerde degisiklik, terfi vs. konularinda giiciniz ne kadardir?
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Tablo 1
Personel hognutsuziugunun terkibine drnek
(Bu durum 1 200 kigilik bir tegebbiste saptanmigtir).

Hak arayaniar Hak arayanlar
sayisi % toplam %
1 - Tasnif 83 8 -
2 - Sosyal hava sartlan 12 1
3 - Terfi, editim 20 2 473 47
4 - Ucretler 103 10
5 - Primler ve tazminatlar 255 25
6 - Personel tarifeleri 49 5 104 10
7 - Isin organizasyonu 65 ]
8 - Is sartlan . 177 18 177 18
9 - Sosyal saha 154 15 164 156
10 - Idare ve personel iligkileri 103 10 103 10

NOT:
1. 1963 ile 1968 arasinda hak arama toplami 1011
2. Her genel baghk sonradan alt bagliklara gore ve nitelifje gore yeni bagtan tasnif edilir.

METOD VE ZAMAN SERVISLERI SEVIYESINDE:

~— lIgyeri etiidleri mevcut mudur?

— lsin hazih§: ne sekilde organize edilmigtir?

— Tahsis edilen zaman sdreleri, ne gekilde saptanir ve revizyona (kontrola) tabi tututur?
(Kronometreyle mi, M.T.M. yani ortalama zaman metoduyla takdir edilerek mi?)

— Kag prim hesap formlli veya usulG vardir?

— s nasit tevzi edilir ve puantaj, kogan modaliteleri (sekilleri) hangileridir ve is bonolan
arasinda dengeleme yapilmasi olana§t var midir?

— Atelyelere, iggilere gore hasredilmis olan 2aman siirelerini saptama metodu haggisidir?

— Igbagina, atelye basina gegmis zaman dagitimi nasidir?

— Son yillarda zamlardaki gelisme nasHi seyretmistir?

— Bedellendirme sistemlerinin iggi psikolojisi Gstindeki etkisi nasildir?

— Ek mesai ile 6l zamanlann 6nemi ve terkibi, prodiktif zamanlara kiyasla nasildir?

PERSONEL VE ODEME SERVISI SEVIYESINDE :

— Prim ve Gcretler idaresinin maliyeti nedir? .

— Bedellendirmelerin binyelerini saptayan metinler hangileridir? Top_luéézlesmeler, te-
sebbls antlagmalan, i¢ tizikler, 6zel antlagmalar, terfih kurallan, terfi kurallar, ¢ok
yonlii antlasmalar (polyvalence) hangileridir?

— Her kategoride ve meslek sinifinda efektiflerin gelismesi nasil olmugstur? Yani personel
sayist nasil geligmistir? (Kadrolar, ustabagilar. teknisyenler. memurlar, profesyonel
isgiler, uzman isgiler, irgatlar — yani basit el iggileri).
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— Kidem ve yas piramidi nasildir?
— lgyerleri envanteri nasil yapilir?

— Ucretliler kitlesinin geligimi nasildir? (Ucretlerdeki zamanlar, personel sayisi artiglari,
kidem, terfi artislart)

— Kategorilere ve hiyerarsik katsayilara gére Ucretler yelpazesi ne durumdadir?

—_ Primler,_(nitelikleri ve Ucret kategorilerine gore) temel licrete kiyasla ne ifade ederler?
— Primler, temel licretlere gore endekslenmis midirler?

— Ek mesajnin 6nemi nedir?

— Ortalama nasil gelismistir?

— Toplusdzlesme hiyerarsisi gergek hiyerarsiyle nasil kiyaslanir?

MESLEK TESEKKULLERI SEVIYESINDE (PROFESYONEL ORGANIZMALAR SEVIYE-
SINDE ):

— Ucretlerle ilgili devresel anketler yapiimakta midir? Ayni brangin gesitli tesebbisleri
veya ayn bdligenin g¢esitli tesebbislerince 6denen Ucretler arasindaki aynimalann
etidl yapilmakta midir?

— Tasniflerin yeni bastan gozden gegirilmeleri sézkonusu mudur?

TESEBBUS SEFLERI VEYA MUESSESE SEFLERI SEVIYESINDE :

—_ Sim&iki Ucretler politikasi ne durumdadir? Nasil gelistiriimesi dUsinUlmektedir?
Ongérilen teknik gelismenin buna etkisi ne olacaktir?

— Toplusdzlesme kilavuz mudur, engel mi?

— Saptanan Ucretler, hangi esasa dayanmiglardir?

— Tesebbiise has dolaysiz Gcretler orani nedir?

— Kategorilere gore davranig farklan goézetilmekte midir?

— Sosyal ortaklarla odaklagma ya da ayrnilma noktalan hangileridir?

Yukandaki anket., anormallikler, uygunsuziuklar ve ¢odu kez, nisbeten yaygin bir Gcret
kesmekesinin belirmesine yardimei olur.

EN SIK RASTLANILAN DURUMLAR HANGILERIDIR ?

— Birgok i¢ hiyerarsinin bulunmasi. Bir yandan toplusézlesme ve resm! dil hiyerarsisi
varken, bir de licret skalasinin ve (cret oranlarinin meydana getirdigi Ucretler hiyerar-
sisi vardir.

— Gergek hiyerarsi ¢okmiistur.

— Cesitli Ucretliler ketegorileri arasindaki farklar uygulanmakta olan statiilerdeki fark-
lardan, ozellikle, statllerdeki dolayli ¢ikarlar veya {cretlerin getirdikleri artigtan olu-
surlar. Ornegin. kendilerine uygulanmakta olan statilerdeki dolayli avantajlara ramen,
esit katsayr- halinde, ¢odu kez, yazihane memurlari durumianinin bir ¢okintlsu belirir.

— Tesebbusler arasindaki cografi aykirliklar.

— Bir tesebbls dahilinde, bazi meslek gruplan arasinda veya gesitli atelyelerde beli-
ren, izahi zor aymm ve farklar.

— fzahi mimkiin olmayacak oranda fazla veya az icretli isyerleri.
— Kideme taninan agin tazminatlar.
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— Genellesmis'gercek veya gergek digi ek mesai tahsisi.
— Sabitlesmis prim baremlerinin belirmesi.
— Cesitli saat veya aylik Gcretlerin sayisindaki kabariklik.

Genel yargiya kagmaksizin, sGylenmesi icabedecektir ki, tesebbislerin ¢ogunda, lcret:
politikasi yerine, adir isleyen ve tuluatla dolu. evveliyati yikli bir ucret idaresi kaimdir.
Acikhk ve hakkaniyet fikri, idare kadar sendika temsilcileri tarafindan bilinmeyen dolam-
baglarda kaybolur gider. Herkes, tek gikarlisi oldugunu sandi§i bir imtiyaz elden birak-

mama endigesi i¢indedir. Ve bu arada, herkes, kendini komsuya gore magdur gérmekte
Israr eder.

Bu durumun temelindeki gergek sudur ki, islerin hiyerarsik siralandirmasi ve tasnif kurallar,
pratik olarak uygunsuzdur.
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BOLUM 3.

TASNIFLEMELERIN SimMDikl DURUMU

Teknik gelismeler nedeniyle, kazanilan bilgiler ve nitelikier, sadece anin gerekli aletleri
ve gerekleri fonksiyonu olarak anlam kazanabilmektedirler. Cegitleri gittikge artan gafdas
teknikler, yapilan islerin cinsinden gelen zorluklann dicraligiyla dile gelirler. Ornegin,
metallerde., asnn basinda, birini 6tekinden kesin olarak tefrik etmek kabildi. Bugin bu
durum gok geride kalmistir. Ayni sekilde, ayak takimi ile mesai arkadagi vardi o zamanlarda,
birbiri ile 6teki arasindaki farklar kesindi. Ve herkesge bilinirdi bunlar. Ondan sonra, ayak
takimi veya basit is¢i olmayanlar - fakat ayni zamanda meslekte uzman olmayanlar -
ortaya ¢ikti ve bunlara mitehassis is¢i (usta veya uzmanlikh is¢i) adi takildi. Burada,
mevcut Onyargilara ragmen, h&kim olan bir go6rise karsilik, bir isi uzmanlas‘turmanln,
gerektirecedi yeterliklerde azaltma oldurmak anlamina gelemeyecegine dikkati gekecegiz.
Tersine, gok uzmanlik gerektiren bir ig, egitim gerektiriyor ve sorumlulukiar da yiiklGyorsa,
biylk yeterlik niteleme gerektiren bir istir.

Birgok durumda uzmanlik, azaltacafina, yeterlik seviyesini yikseltir. Ornegin. kimya
sanayiinde, eskiden gerekli olan el isgileri ve hamallar yerine, teghizat ve tesisat gozlem-
cileriyle, bakimda profesyonel kigiler getirilmigtir. Ornegjin, enformatige gegenler, boyle
olmuslardir. GorGlayor ki, sozlere takilmamali, fakat 6zel durumlarda. neden itibaren ve
ne sayesinde, uzmanhmn, ek bilgilerin kazanilmasi, hareketlerin yapilmasi, davraniglarda
bulunulmasiyle araya girdigine bakiimahdir.

Iste bu, profesyone! bilgi ve ger'ekle'rin kavranmast ve takdiri sorunudur. Bu gerekleri,
icglidisel olarak g6zéniinde bulunduran {cretli, bunlar sayesinde, isini bagkalarnininkiyle
kiyaslar. Isinin gerektirdigi bilgileri, fizikt giici ve sorumluluk derecesini tartar.

Bu ¢ klasik kavram, meslek gereklerinden s6zetmefje yarar en iyi ifade vasatini oldur-
mazlarsa da, bilinip anlagiimis olma avantajini arzederler ve bu nedenle, bize gore, daha
gizli ve 6zgl ifadelere tercih edilmelidirler. Psikologlann ya da bilgi iletme nazariyeleri
uzmanlannin kullandiklan deyim ve kavramlann burada kullaniimasi, bizce yersiz olur.

Oysa, hareket halinde olan gerekler kargisinda, gorevlerin hakkaniyetle tasnif edilmelerini
isyerlerinin, zorluklan fonksiyonu olarak hiyerarsik siraya sokularak bedellendirilmelerini
oldurmak igin elimizde bulunan unsurlar hangileridir? Eideki bu unsur, “PARODI” denen
ve artik yetersiz oldugu kadar, zamani gegmis olan yerlesmis bir kadro sistemidir. Ve
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zaman gectikce de, bu, uygunsuzlagsmigtir. Halen hakim olan durumun anfasilmasi igin,
gecmigine bakmak, yani 1945°'ten bu yana, 6zel sektor sanayiinde yeralan gelismeye bir
gbz atmak gerekecektir.

O tarihe kadar hiyerarsi, fillen, meslekler kadrosu dahilinde yerlestirilmis lcret barem-
lerinden olusuyordu. Bu baremler, 1936 toplus6zlesmelerinden geime idiler ve tahkimler
sayesinde tamlanmislardi. Gérev listeleriydi bunlar ve her géreve — karsiiinda — asgarl
bir dcret rayici tekabll ediyordu. 1945°te, zamanin Calisma Bakani, savas sonras
kesmekesinde, Gcretlere yeni bir diizen getirmege koyuldufjunda, iki maksat gozeti-
yordu :

— Kismen harpte yikilmig olan hiyerargik sistemi’yeni bastan canlandirarak yerlestirmek,
— Kismen de., meslek sylemlerini koordine éderek. enflasyonist zamlan Gnlemek.

Bunun Gzerine, her meslekte, profesyone! isgi, memur (gorevli), ustabagi ve kadrolarn
saptanmasini oldurmaga yarayacak kurallanin tanimlanmasina gegilmisti. Cok &nemli
olan bu ig, tiim hayat: etkiler. Bu kategorilerin hepsi dahilinde, hiyerarsik kademeler (kidem
sistemi) yaratilmig, her kademeye. (her kideme) bir katsay: baglanmis. temel katsay!
100 olarak kabul edilmistir.

— Bdylece. sadece bir endeks, yani katsayi sozkonusu olmakla beraber, bu sistemle
ilgili olarak, her licret kategorisine bagl puan fikri belirmigtir.

— Bununla ilgili olarak, bir ¢izgi fikri kabul edilmigtir. Clinkd 100 olan katsayiya belirli
bir kiymet vererek, hiyerarsik skalanin herhangi bir Ucretini hesaplama olanag: verilmis
bulunmaktadir,

Bu gizgisel blinye ve sinif kavrami, Fransiz orf ve &detlerine yerlesmigtir. Oysa, Amerika'da
bdyle bir yerlesme yoktur ve bunun da hesaba katiimasi gerektidini gorecegiz.

Gorevlerin tasnifi, ne gekilde yeralmigtir? Her sanayiin (meslegin degil) igveren ve isg
temsilcileri kargi kargiya gelmisler ve bu hususta anlasmiglardir. Anlagmaziiklarda bakanlik
tahkimine bagvurulmustur. Ve zamanin “PARODI” si bu gekilde. hiyerarsiyi saptamistiri.

BU SISTEMIN NOKSANLARI NELERDIR ?

©® Parodi tasnifleri, ayn gruplar tarafindan yapilmislardir: Isgiler. géreviiler, teknisyenler,
ustabagilan ve kadrolar. Her grup ayn ereklidi olan bitiin goziyle iglenmistir ve siniflar
arasinda ba@ yoktur. Parodi sistemi, cesitli kategorilerin ortak bir skalaya gore
birbirlerine badlanmalan sorununu ele almamistir, ¢ézGmlememistir.

® Parodi tasnifleri, simdiki durumun sonucudurlar:
— Basit el iggisi, irgat
— Kaba el iggisi. zor durum isgisi

— Uzman isci
— Profesyonel iggi

siniflarini 6ngGrmiigtir.

Bu arada, yeterlik gerektirmeyen, nitelenmesi kabil olmayan is ve gbreviere sanayide

artik yer kalmamis oldugu gorisine de variimistir.

@ Isin daha da aynntisina girerek iglerin tamimlanmas, sonradan gikartilan ek tamim ve
nizamnamelere birakilmistir.

Ondan sonra, Parodi tasnifleri toplusdziesmelere dahil edilegelmis, gorev listeleri yeni
bagtan revizyona tabi tutulmamigtir.

21



Meslekler, sendikal hirriyetten faydalanarak 6z sorunlannt ¢dziimleyememislerdir. Bu,
dort nedene dayanir:

— Gorevlerin blyltk hizla gegsitlenerek gelismeleri.

— Gorevleri gergek kapsamlariyla kavramak igin gerekli etidlerin ve antlagmalarin gen-
ligi (ampleur).

— Bunlarnin, gene Parodi cinsinden bir metodun kullaniimasi yoluyla, yeni bag-
tan saptanacaklan korkusu. Clnkld, daha da degisecekleri tecriibeye istinaden
gayet iyi bilinmektedir.

— Milli ¢capta alinmas: gereken kararlarin sézkonusu oldugu bilinci ve bu yolda,
tesebbuslerin dedisik goruslerde oluglan

Simdiki durumda, toplusdzlesmeler su hususlan kapsarlar :

— lsgi veya gorevlinin asgari iicreti

— Dolaysiz olarak gesitli kategorilerin asgari- Ucretleri (bunlarda katsayi yoktur.)
Dolayssiyle, toplusdziesme, genellikle, endekslere badl asgari Ucretleri zorlamaktadir,
gergek Ucretleri dedil. Arada kalan bosluk, eyleme ge¢mek isteyen bir tesebbiisiin ha-
reket sahasidir.
Burada, (¢ degisik seviyede (¢ cesit zorlamayla kargilagihr:

— Devlet: Dolaysiz olarak garantili asgari (creti saptar. Hiyerarsik pozisyona
acik birakilan yeri ufalayarak, gergek lcretler yelpazesini daraltir.

— Meslek: Toplus6zlesme yoluyla, meslek kuruluglar, ister Parodiden esinlen-
sinler, ister baska yollara bagvursunlar, hiyerarsiyi istedikleri sekilde saptayabilirler.

— Tesebbisler: Gergek (cret ydninden serbesttirler. Fakat is piyasasi kadar,
teknik gelismeler etkisi altindadirlar.

Yeni tasnifler, sadece timel (toptan) uygulama sonucunda yeralabilmektedirler. Gele-
neksel tanimlamalar, giiniin gergeklerine artik uymamaktadirlar. Aymi tanimlamanin, ¢ok
degisik islere uygulandigi goriimektedir. Ve halen, i tanimlamak sahasinda, bir kose-
kapmacadir sirdirilen.

Asil tenkit edilen Parodi sisteminin kendisi degil. ginimize uygun sekilde degisti-
rilmemesi veya uydurulmamasidir.

Hayat gergekleri, bu zorlamalarin halledilmesine yol agmaktadir. Halledilmeleri gerek-
mektedir bunlanin. Bu nedenle, farklanin yaratiimasi ya da dizlenmesi icin, zam ve primier
Uzerinden oyunlara girisilmektedir.

Ve bu gittikge, gorevler hiyerarsisinin taninmayacak derecede degjismesine yol agmaktadir.

a
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BOLUM 4.
lvyi BIR OCRETIN SARTLARI

PARODI sistemi ve ona benzer sistemler, gii¢ sarfi, insanlar arasi iligkiler, etkinlik ve
sorumluluk gibi sorunlari kapsamadiklarindan, ancak. zamanlardaki durumlarin bir yan-
simasindan ibaret kahrlar ve glinim{ize uygun olamazlar. Oysa, bu kavramlar, giinimiizde
gecerlik, 6nem ve bununla birlikte kiymet de kazanmis olduklarindan, bunlar dikkate
alinmali, hesaba katilmahdirlar. Ote yandan. belirli igleri yapabilmek igin gerekli nitelik
ve yeterlikler de gelisme gdstermistir ve kiymet unsuru olmustur. Dolayisiyle ayrica hesaba
katilmas) gerekir. ’

Primler ve 6zellikle randiman primleri, sayilan gittikge artan sektorlerde, otomasyon (oto-
matiklesme) etkisiyle gegersiz, anlamsiz hale gelmislerdir. Yeni durumda. gbzlemcitik
kiymet kazanmig, tempo kabul ettirilerek yerlesmistir. Rutin sonucu yerlerinde kalan
randiman primleri, niteliklerinden ¢ikarak, Gcretin sabit bir kismi olurlar ve tim gidileyici
etkilerini kaybederler. Ve bdylece, tesebblste is idaresi engellenir, tesebbiisiin havasi
bozulur ve Ucretlerde haksizliklan biriktirdiklerinden, gatismalarla sonuglanan durumiar
meydana gelir.

Tesebbiis, bu denli catismalar 6nlemek icin elinde hangi imkénlan bulundurur.; Tecribe .
gostermektedir ki, gecgerli olarak kullaniimakta olan carelerin ¢ofju. yersiz ve gegersiz-
dirler:

— Ucret rayiglerinin ve “dengeleyici” primlerin codaltiimasi. bunalima yolagar. Ozel
olarak hak aranmasina sebep olur. Genel ¢atismalann yeralmalarina yolagar.

— Birkag satirlik bir tanimlamayla gérevlerin toplu olarak tasnifi ve her birine bir katsay
verilmesi, ayn! sonucu verir. Gelismesi icabeden bir durumu, gegici olarak dondurur.

— Primleri temel (icretlere dahil etmek, isin kolayina kagmaktir. Yetersiz olabilir.

— Meslek seviyesinde yapilabilenlere ¢caba sarfetmek. Bu yoldan basit bir bedellendirme
koordinasyonuna varmak igin — yapilmasi gerekecek etidlerin genligini takdir etmek
icin — sadece s6zkonusu bilgilerin ve gerekli belgelemenin g6ézéniine getirilmesi yeterli
olacaktir. Sadece homojen ve biinyeleri yerlesmis bir iki brans, bu sahada sonug¢
alabilmigtir. Bu branglardaki tesebbis sayisi digiktir. Gergeklestirilmis olan ilerleme
clizidir.
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Dolayisiyle varilmasi gereken sonug sudur ki, her tegebbiis, kendi ¢62imind kendi gerek-
lerine gdre kendi bagina bulmaldir. Oysa bu is igin, ilk basta, kendi bedellemesinin poli-
tikasini ve blinyesini saptamalidir. Bunu basarmak i¢in mode! vazedilemez. Her tegebbiisiin
etid caligmalanni yapmasi, gereken agiklamalan gergeklestirmesi, gereken reformu oturt-
masi lazimdir. Bunlar haldeki durumu ve 6ze gerekleri fonksiyonu olarak yapilmahdir.
Oysa, bu arada, surasini iddia etmek kabildir ki, genel hatlariyla, iyi bir bedellendirmenin,
tesebbiis kadar personeli icin de gecerli kurallanni saptamak mumkindiir.

1. GENEL SARTLAR:

a) Ocret yeterli ve bolgede yerlesmig Gcretler kadari meslek tegekkiliince
kabul edilmig licretlerle de, uyarlik halinde olmahdir.

Yeterlik kavrami, kisisel degildir. ¢inki, herkesin ihtiyaclan degisik. kisinin ihtiyag¢lan ise
sonsuz olabilir. Bu demektir ki, licretler, net olarak ve segilebilecek sekilde, meslek asgart
hadlan {stiinde olmalidir.

Ancak bu sartlar altinda tesebbds:
— efitimli personeli ise alabilir ve muhafaza edebilir.

— kendi bedelleme politikasim uygulayarak gelistirebilir.

Gergekten, tesebbiisiin serbestgce hareket edebilmesi, sadece meslekteki asgari hadlerin
dikkate alinmasi sonucunda miimkiindiir. Bu sart yerine getirilmezse, tesebbiis rekabet
durumunda degilse, Gcret politikasindan ve bunun gerektirdigi is idaresinin arindiriima-
sindan sGzetmek abes olur.

b) Ocret adil olml;lldlr.

Ucretlilerin hakkaniyet (adalet) duygulan, iki sekilde tatmin edilmis olmalidir:

— Herkese, isgal etmekte oldudu isyerine gore ve isin zorluk ve 6nemi fonksiyonu olarak,
iyi bir hiyerarsik seviye tanimak.

— Herkes ic¢in, kiymet, meslek davranigi ve igyerinin gere§iyle doldurulmus olmasina
gore bir liyakat bedelinin takdir edilebilmesi imk&nlanm yaratmak.

c) Ocret, dakik kurallara gére ve 6l¢ii aletleriyle dlgiilerek siaptanmalldlr.
Fonksiyonlarin takdiri, randimanin 6lgtlmesi, takdir ve notalama metodlan — katki ve
igtirak formdlleri.

Metod, 6l¢l, is sonuglaninin ddrdst takdiri olmaksizin, dagiim haksiz gériilecektir.

d) Ocret pazarlik konusu olmamalld;r.

Bu demektir ki, {icret kurallan ve izgaralarn, tartisma konusu olacak, pazarlik konusu
olacak ve sadece ondan sonra, siki sikiya uygulanacaktir (Uygulamadan sonra pazarlik
sOzkonusu degildir).

Boylece ustabagilarinin igleri hafifleyecek, ikide bir itirazlarla u§ragma zorunda kalmaya-
caklardur.

e-) Ocret, tekniklerin  geligmelerine ayak uydurabilecek.nitelikte olmalidir.
Tegsebbisiin ihtiyaclarina ve personelinin geniglemesine kargiik verebil-
melidir.

Buﬁun igin, dedisken sartlara uyabilmenin sadlanmasi sarttir. Uygunlu§u saglamak igin:
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— Kapsamlan degismis olan igyerlerinin gerekleri, devresel olarak yeniden incelemeye
tabi tutulur.

— Randiman normlan veya -takdir usullerinin revizyon usulleri saptanir.

— Antlagmalarn, yeniden revizyona tabi tutma veya bozmapn usul ve esaslar saptanir.
— Cok' yonla antlagmalan, terfihleri, terfileri-ve egitimi tesviksglen kurallar belli olur,
— Kisisel seviye gelismelerinin kurallar, meslek hayatinin seyir kural’l':ﬂ'l. egrileri saptanr.

f) Yeni iicret kurallan, eskilerine kiyasla geligimse! ilerleme ydniinde olma-
hdirlar. : :

Bu gelisimse! ilerlemenin tanimlanmasi, B6lim 1'de yapilmistir. Bu' démektir ki, 'gegmisi
hesaba katmall, tesebbisin katetmis oldugu yolu gézéniinde bulundurmal, temel (cretin
ayarlanmasiyle daha Ustlin bir emniyet arzetmeli, zamlan, kisiselden cok, toplu olarak
hesaplamagja yonelmeli, Gcreti gittikge daha uzun_ bir sire igin garantilemelidir.

Aksi halde, herkesin kisisel egilimleri ne denli qursa olsun, yeni statO gerilim yaratacak
ve zorlukla kabul edilecektir.

g) Ve nihayet, iicret. basit, acik olmali ve ilgili tarafindan hesaplanmasi, zoriuk
arzetmemelidir. '

Tecriibe goéstermistir ki, bu konuda, muglak formdllerin .uygulanmasi basit formiillere
kiyasla daha kolay goérilir. Oysa, ayni tecribe goéstermistir ki, anlagiimast zor sistem,
otomatik olarak emniyetsizlik yaratacak nitelikte olur. Bu nedenle, 6deme fisinden, yan
unsurlar ¢ikartilmali, her Gcret unsuru igin basit bir biinyeye baglanmali, uygulama ve
baremler, herkes tarafindan anlasilir olmalidir. Caprasik durumlan basit sekillerle anlatmak,
¢ok zor ise de, Ote yandan, bu ¢aprastk durumlann varifindan herkesin haberdar olmasi
ve isteyenlerin, bunlarin ne- sekilde kullanilimakta olduklarini kontrol edebilmeleri. elde
edilen sonuglan denetleyebilmeleri, gayet onemlidir. Sonuglanin da, dayandiklan barem
ve 1zgaralarla birlikte agikga formiile edilmis olmalan (sekle baglanmig olmalari) ve ya-
yimis olmalan. bilince getirilmis oimalan esas ilkedir.

2. OZEL SARTLAR :

Cafdas bir bedellendirmenin biinyesi. (¢. veya dért unsurla kisstlanabilir ve kisitlanma-
lidir da. N

Yeterlik dcreti: Bu, gérevin temel Ucretidir.

lcabinda tazminat zammu : Ozel durumlarda ve ‘6zel ¢;ahsma sartlan belirdigi zaman verilir
bu (asin” agir is veya tehlikeli iglerde). ,

Kisi zamm : Kisi tarafindan yapilmis miktar, is niteligi ve Kisi tavn ile ilgili olarak verilen
zamdir. - '

Katki : Tegebbiisin isletme sonuclanna katki karsiligidir.

Bunlara tek tek bakalim: ' )

a) Gorevin garantili temel Gcreti (yeterlik iicreti)..

Gorevin yeterli§i fonksiyonu olarak saptanir. En dnemli unsur olup, normal olarak tiim
Ucretin % 70 ile 80°i arasinda olmalidir. Bu durumda adalet, her gorevi {8yik oldugu yere
vermek (caprasiklik), ve herkes igin agik bir biinye iginde, onu yerine oturtmaktir (agikhk).
Bu demektir ki, Gcretlerin iyi bir idaresi, su unsurlara dayanmalidir: .
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— Her gbrevin meslek Onerileri ve gelismeleri. Bunun bilinmesi igin, igyerlerinin analize
edilmeleri gerekir. :

— Acik bir bedelleme politikasi (yetkinlik siniflarina tekabl! eden {cret siniflaninin
saptanmasi). Bunun icin, isyeri etiidlerinin basit veriler seklinde. Sl¢llebilir birimier
olarak, herkesge anlggilan ve bilinen usul ve yontemlere gore kullanilmig olmalan
gereklidir.

Bu iki unsur “is nitelemesi” adi altinda toplanan metodlarin hepsine temel teskil eder.
Bunlan sonraki iki b6limde ele alacafiz. Suna dikkati cekmek isteriz ki, bu, bir tesebbiiste
licret dengelemesinin en az taninmig iki unsurudur. Bunu simdiye kadar, geleneksel
parodi usulii maskelemistir.

Tesebbislerde prim veya katki sistemlerinin yerlestiriimesi, devam ettirilebilmesi, yasa-
tilmasi, ydritalebilmesi igin yapilmig olan etlidlerin, sarfedilmis olan ¢abalarin yojun-
lugunu saptayarak anlamak ve bunian, ¢odu kez. temel icretlerin saptanmasinda uygu-
lanmakta olan ampirik metodlarla karsilagtirmak garip olmaktadir.

b) Tazminat zammi, 6zel giiclikte ve cetinlikte iglere verilen zamdir :

Esas itibariyle isteje baglidir. Calisma sartlan zor olan bazi tesebbdisleri ilgilendirir ancak.
Bolum 7°de. bu ozel sartlan tazmin eden gesitli primlerin ne sekilde birlestirilebileceklerini
gobrecediz. Bu unsur, igyeri yeterligiyle kanstinimamali ve ona dahil edilmemelidir.

c) Kigisel zam :

Ya yapilan is miktan (randiman primleri) ya da kisisel tutum (nitelik, kalite ve liyakat
takdir primleri) kullanilarak, bedellemeye gidilir.

Fonksiyondaki Ozel ustaliyin hesaba katilmasi kaginilmaz fakat, asadidaki dislnceleri
akla getirir:

. — Ucretin kigisel degisim genligi, temel {icrete kiyasla anlam tagiyacak bir fark arzetmeli
(%5 ile azami 20), fakat bunu pek agsmamalidir. Genligin fazlasiyle biyiik olmasi,
iki sey demektir: Ya gérevlinin isyeri, gerekti§i kadanyla takdir edilmemigtir, yani
yanlis takdir edilmistir veya gelecekteki potansiyeli itibanyle bedellenmektedir ki, o da,
haldeki isyerinde tesebblise ifa etmekte olabilecegdi hizmetler bedellenmemektedir,
demektir.

— En az yeterlik isteyen iglerde, inisyatifin en disiik roli oynadig islerde, en gligli kisisel

" zamlanin, randiman primi olarak, en giiglii katsayilan bulmalanni gérmek, anormaldir.

Kisisel zam degisimlerinin genligi, esasinda, yetkinlikle artmali ve kadrolar igin daha
glcld bir durum arzetmeli. yani daha yiiksek bir katsay teskil etmelidir.

— Tersine, kisisel bir zam taninch§ oranlarda, bir kategoriye uygulanacaksa eger, tim
diger kategorilere de uygulanmamas: icin sebep yoktur. Uretime randiman primlerinin

- verilmesi ve 6rnedin, Uretime dolayl olarak katkida bulunanlara, kisisel zam taninma-
masi; bu isin Zorlufunun da neden olarak ileriye siriilmesi, haksizlik oldugu kadar,
gariptir de.

Bolim 8, randiman primlerini, 9 ise, takdiri islemektedir.

d) Tesebbiisiin idare sonucglarina katki :

Bu soruna, cesitli Glkeler ve cesitli tesebbisler, dedisik.¢6zimler getirmislerdir.
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BOLUM 5.
iSYERI ETODLERI

Meslek gereklerinin iyi bilinmesi ve tesebbisteki isyerlerinin neleri kapsadiklanni bilmek,
bedellemenin derinlemesine bir reformunu gergeklestirmege gerekli olan baglangigtir. Bu
analiz, 6nemli, fakat bir o kadar da verimli bir ¢alismay: gerektirir. Gergekten, yer etldieri,
tesebbisln yeni. adil ve gelismeye acik bir tasnif yapabilmesini sa§lamakla kalmayacak.
ayni zamanda, tedricen, personelin daha iyi bir idaresini oldurmak amaciyle, gesitli erek-
lerle kullanilacaktir.

Isyeri etldleri sayesinde daha da iyi belirmekte ve anlagilmaktadir ki, bir bedelleme sekli
etlidi, basit bir sistem veya. formiil olarak tasarlanmamali, tesebbliisiin timine yararl
bir is idaresi aleti olarak planianarak hazirlanmalidir.

1. GOREVLERIN KARAKTERISTIK VERILERININ TOPLANMASI:

Bir gorevi bilmek, onu olduran unsurlarin arastinimasiyle olur:

— Isin maddi ve somut gériintiisiiniin bilinmesi : Meslek hareketlerinin cinsi. malze-
meler, islenen nesneler. is aletleri, .

— Isin fiziki sartlannin bilinmesi: Gereken gii¢ ve caba, cekilen zorluklar (rahatsiz du-
rumlar), '

— lcra sartlarinin bilinmesi: Bolinme derecesi, isteki serbesti derecesi (gérevlerin ve tah-
sis edilen iglerin cins ve dakikligi vs.) ve caprasiklik derecesi.

— Sosyal sartlarin bilinmesi: Kisinin kendine ve digerlerine kargi sorumluluklan (6rnegin
emniyet), temaslar, insancil iliskiler, mamulle ilgili sorumluluklar, Gretim sorumlulugu vs.

— Gdrevi giitme sartlarimin bilinmesi: E§itim sekli, haberdar etme usulleri, gahigma tari-
fesi vs. .

VERILERIN TOPLANMASI, CESITLI SEKILLERDE GERCEKLESTIRILIR :
— Soru varakalannin, isyerindeki gérevli tarafindan veya hiyerargik {sti, sorumlusu

tarafindan. bir ¢alisma plani yardimiyla doldurulmasi. Soru varakasi kullanimi nazik
bir istir, ¢linki mUmki{in durumlar gok gesitlidir.

27



,

Soru varakasi emniyetsizlik yaratarak, kisiyi gereksinme durumuna disirebilir. Dolayi-

siyle dikkatle kullanilacak, temkinli davranilacak ve soru varakastyle ilgili 6ze! bilgiler

ahlinacaktir. Veya kaba bir sorgulama igin kullanilacak, incelikler, diger iki anket usullerin-
den biri sayesinde tamamlanacaktir.

— Bir calisma komisyonunun kurulmasi, ki bu gegerli fakat adir isleyen ve masrafli bir
usuldar,

— Analizci, bu is icin editim gormis bir etid ajani yardimiyla gérev yapar. Analizci,
ilk kez, isyerinde gozlemlerde bulunur. sonra isyerindeki gorevliyle bir gérisme yapar
ve kendisini, etidin yapimina katkida bulundurur. Ondan sonra monografisini yapar.
Bu monografi, ancak, igindeki veriler, isyerindeki gorevli tarafindan kontrol edildikten
sonra gegerli sayilabilecektir. Ve ondan sonra igyerinden sorumlu hiyerarsik Ustler
tarafindan bunun tartismasi ve revizyonu yapilacak; ondan sonra, ancak, kullanila-
bilecek hale gelmis sayilacaktir. Analizler, gittikleri kullanim maksatlanna gore,
daha fazla veya az zengin ve teferruath olarak yapilirlar.

’

Tablo 2, bir gérev monografisi (takdim) rnegidir.

Yapilmasi gereken isyeri etlidleri sayis:, sanayilere ve ilgili personel sayisina ya da kate-
gorilerine gore, ¢ok de@isken olabilir. Ustabagilan ve teknisyenler igin, her gdrevlinin
ayn ayn monografisini yapmak gerekecektir. Mistahdemler ve bakim personeli igin,
bir analiz, iki veya Ug kisi igin gecerli olabilir. Ote yandan, Gretim isgilerinin isleri icin.
analize dlisen kisi sayis! ortalamasi 6 ile 8 arasinda olabilir. Gergekten codu kez, yan yana
olan gorevlerin ortak noktalan olabilir ve bu durumiarda sadece de@isikliklerin, ayinm-
lann dikkate cekilmesi yeterli olabilir. Sanayide rastlanilan ortalama, personele kayith
ve 3 ile 4 kisi bagina, gerekli goriilen bir etiid civanndadir (kadrolar harig, tim kategoriler
icin). Bu demektir ki, orta boyda bir fabrika igin, yliz kadar monografinin yapiimasi gere-
kecektir.

Ve egitimli bir analizcinin ¢alisma ortalamas) giinde bir analizdir. (Gozlem ve gdrisme
yanm giin surer, ikinci yanm giin, yazi ve takdime aynlir).

Bu esaslara dayanarak okur, tim verilerin toplanmasina gerekli zaman siresini takdir
edebilir.

Analizlerin ortaya konmasi yani bitmis olarak bilgiye sunulmasindan sonra, personelin,
servis seflerinin istekleri {Uzerine, revuzyon yapilmasi gézéniGnde bulundurulmahdir.

Ayni sekilde, doner envanter usuliine gore, sistematik devresel revizyonlar da, her iki
veya (¢ yilda bir yapilmalidir. Bu yenileme ve giinlik standartlara ayarlama isinin zaman
suresi, esas saptama isi siiresinin azaml Ggte biri kadardr.

2. ISYERI ETODLERININ KULLANIMI :

Isyeri etlidleri sayesinde daha énce bilinmemis, taninmamis birgok ayrinti ortaya cikar,
belirir ve dikkate alinacak nitelik kazanir. Bu, sasirtici olabilirse de normaldir. Aligkanhk
sonucu olarak, sef, emrindekilerin yaptiklan islerin karakteristiklerini gérmemege baslar.
Sadece hizmet talimatlanin1 dGsinir ve sanir ki is. basta tasarlamis oldudu sekilde sey-
redecektir. Oysa, tesebbls icinde, bilgiler, eylemlerde yardimci olmalidirlar. Soyleki.

a) Bedellendirme babinda:

Etiidlerden kazanilan bilgiler, gelecek li¢ bélimde de belirtecegdimiz zere, her reformun
temelini teskil ederler.
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Tablo 2

ANALIZ — Kayit No. Gériigme Tarihi
ISIN ADI
Tasnif (simdiki sisteme gore)

SERVIS: (Gérevlinin bagl oldugu Adi, Soyads: (Goriisme yapilan gérevli)
servisin adi) )

Atolye: (Gorevlinin igini yaptigi Hiyerarsik sorumlusu: (Dolaysiz sorumlunun adi)
atolyenin adi)

| — GOREVIN KISACA TANIMLANMASI .
(Tanimlama analiz metnine uygunlukla yapiir ve onun bir zetini tegkil eder).

.

Il — MALZEME - EDEVAT - TEGHIZAT
(Malzemelerin, makinelerin, bilro veya atdlye aletlerinin, gorevlinin kullandig! alet-
lerin, gorevii is giysilerinin dokima yapilir).

Il — ISIN SAFHALARI VE ICRAAT SARTLARI
Sorular Faktorler

A - Bilginin alinmasi
alt safha: Ne (veya hangisi) sorusuna cevap ?

Kim ? Her alt safhada, sistematik olarak “kim, nerede,
Nerede ? ne zaman, nasil ?” sorulanna verilen cevaplar. bilgi,
Ne zaman ? gie, sorumluluk seviyelerinin saptanmasint miimkin
Nasil ? kilarlar.

A dakine uygun B - Isin hazirlanmast

A dakine uygun  C - Isin icrasi (yaptimasi)

A dakine uygun D - Igin kontrolG (denetimi)
A dakine uygun E - Nihat safha (son safha)

IV — MADDT SORUMLULUKLAR .
(Hata rizikolarinin ve sonuglaninin belirtilmesi) .

V — CALISMA SARTLARI .
A - Calisma tarifesi (saatleri) (gorevlinin ¢alisma tarifesi)
B - Cevre sartlan (Sadece ise engel olan unsurlar belirtilecektir. Sunl veya fazla
glclid igiklandirma, glrdltd, pisleyici isler, nem ve rutubet, suhunet, kokular vs.
Bunlara maruz kalma siireleri).

VI — DIGER BILGILER
(Bu gbreve-tahsis edilen gorevli sayisi. liging olabilecek ve anahze sigdinlamamis
olan her husus: Gdrevlinin tasnifi, gérevinden farkltysa zikredilecek, aynt gorevi
yapan degisik Ita_s'nifli gorevlilerin varligi belirtilecektir, vs.)

Analizi yapanin adi :
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,.,____.____

b) Personelin uymasini temin babinda :
Personel servisleri, etidleri, ¢esitli niyetlerle kullanacaklardir.

Bu servisler, tesebbuste, co§u kez, fonskiyonel olan bir durumda bulunacaklar, teklif
edecek, tavsiye edecek ve ikna edeceklerdir. Ve bunu gegerli olarak yapabilmeleri ve
dinamik bir rol oynamalari, sadece, igyerleri hakkinda yeterli bilgi sahibi olmalan ve insan-
lann igyerlerine uymalan yolunda ¢aba sarfedenlerle ortak bir dil kullanmalan halinde
gercgeklesebilir. Insanlan isyerlerine uyduranlann basinda. Gretim sorumlulan gelir. Oysa,
bu uydurma eylemi, yani uyarlama isi, G¢ sikla 6zetlenebilir ve igyerleri kapsamiyla, bun-
lann meslek gereklerinin iyi bilinmesine dayanir.

SU ELAMAN, BELIRLI BIR ISE UYABILECEK MIDIR ?

Bu, bir yandan, is tabibine tevdi edilen psikolojik ve fizik yéneltme 6te yandan da, psiko-
teknisyene tevdi edilen duygu ve sartlanma yéneltmesi ve icabinda bir psikologa tevdi
edilen psikolojik yoneltmeye bagh olur.

Bu sahada her gergeklestirme, iki cins bilgiye dayanir: insan bilgisi, egilimleri, muhtemel
davraniglan ve meslek bilgisi, igyeri etidlerinde saptanmig gerekleri.

Pratikte, bu etudlere dayanan uzman. tesebbiis isyerlerini. tiirdes gruplar halinde yeniden
kiimelestirecektir.

Her tiii'des grup veya kiime, ayni tipten fiziki ve sinirsel gabayi. ayni duygu ve gartlanma
zorlamalanni, ayni bilgi seviyesini vs. gerektiren isyerleriyle olusur.

ISE UYARLAMANIN KOLAYLASTIRILMASI NASIL YERALIR ?

Bu bir egitim meselesidir. Bir giraklik, is¢i efitim, ustabagi veya kadro tekemmiil kurs
programinin  kurulmas: sézkonusu oldufunda, isyeri etidleri sayesinde, agagidakiler
yapilabilecektir :

— egitim eylemiyle teléfisi gereken bosluklarin saptanmasi

— tesebbiis atdlye ve birolarindaki iglerin gergek gerek ve niteliklerinin bilinmesi

— somut durumlarla ise koyularak, somut verilere dayanilarak, programlarin canlan-
dinimasi ve 6rneklerle gdsterilebilir hale gelmesi.

SU ELEMAN., ISINE NASIL UYMAKTADIR?
Bu durumda sdzkonusu olan, ifa edilmig hizmetlerin takdiridir. Bu takdirin nesnel olabil-
mesi igin, o da, isyeri gereklerine dayanmalidir. Verilen gorev, nasil yerine getirilmektedir?

Bolim 9'da gdrecediz ki, liyakatin takdiri, isyeri analizlerine dayanarak, kisisel licretin temeli
olabilir.

c) Genel organizasyon babinda:

Isveri etiidleri, muhtelif amaglarla kullanilabilir:

— her gorevin 6dev ve sorumluluklarim dakik olarak saptayarak gili¢ tevkilini kolay-
lasgtirmak ve birinin komsusuna ait isi yapmasini dnlemek. Codu kez, mihendis,
ustabagina ait isin bir kismini yapar, ustabasi, kisim gefinin isini yiklenir.

— her igyerinin gereksinmesini yapmak ve dakik olarak isyerini nitelemek, gerekli
yeterlik seviyesini saptamak. .
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— cegsitli servisler arasindaki terfih ve terfi mekanizmasini kolaylastirmak, eldeki hazir
isyerleri ve minhallerin bilinmesini kolaylastirmak (terfiler zinciri).

— ¢ok ydnli mekanizmalar kurmak ve yerlestirmek, gorevlerin geniglemesini uy-
gulamak.

1)
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BOLUM 6.
TEMEL UCRETLERIN AYARLANMAS) VE I$ YETERLIGI

Bedellemenin en dnemli kismin teskil eden temel Gcret, isin nitelenmesine gére tahsis
edilir. Bedelleme. hiyerarsinin yeterince dakik olarak igyerleri hiyerarsisini yansitaca§i
zaman "ahenkli” veya “dengeli” addedilecektir. Béyle bir sonucun elde edilmesi veya
kontrol edilmesi igin, ”is nitelemesi” denen metodlar kullanilir.

Is nitelemesinin roli, iki ydnliddr. Gorevlerin hiyerarsisini saptama suretiyle, bedellemeye gétiiriir. Bu bdlimde
cabucak, kullaniimakta olan niteleme metodlarina bakarak. secilmeleri problemlerine, ayarlanmalarina, elde
edilen sonuglara dayanarak hiyerarginin yerlestiriimesine ve metodun rayina oturtulmasi usullerine bakacagiz.

1. SIMDIKI METODLAR

a) Cesitli takdir sistemieri:

Genellikle, nitel ve nicel sistemler olarak iki kategori aynlirlar,
1) NITEL SISTEMLER — Esas karakteristikleri, timel takdirdir. Iki usul vardir:

— Hiyerarsik siralama (tasnif): Bu sadece, isyerleriyle, igyerinin gifte ¢ifte kiyaslanarak
takdir edilmesi ve buna gore sirasiyle tim iglerin tasnif edilmesi demektir.

— Kategorilere gére tasnif: Bu durumda hiyerarsi, kategorilerin tanimlanmasina gére
saptanir. Yani referans igyerleri kullanilir. Cok yaygin olan bu metodun uygulanmasi
dakik degildir. Cunku, kategorilerin veya referans iglerin sayisi, mecburen kisit-
lidir. Ustelik bu usul, devamli revizyona tabi tutulmalidir. Teknik gelisme sonucunda,
tanimlama, daima gecerliginden- kaybeder.

2) NICEL VEYA FAKTORYEL SISTEMLER (UNSUR SISTEMI) — Bu sistemlerde,
kargilagtirmalar, toptan olarak yapiimazlar. Kargilastirma igin, sayisi belirli, 6zel olarak
tanimlanmig faktorler (unsurlar) kullanilir ve bunlar, analitik bir takdirin yapilabilmesini
saflarlar. Bu sistemler, 6zellikle, puan sistemlerini kapsarlar. Bu sistemlerin ana saf-
halan sunlardir:

— Goreviere uydurulmug tasnif unsurlannin aragtinimas:

— Bu faktbrierde kademelerin, faktdrlerin saptanmasi ve bdylece kolay bir tasnif veya siralamanin mim-
kiin olmas:

— Bu kademe veya derecelerden her birine bir kiymet bafilanmas.. Bu kiymet. unsurlann nisb! dnemleri
ve derecelerin dizini faktoridir (Dengeleme)

— Kiymetlerin toplanmas) ve gdrevin hiyerargi icindeki durumunun saptanmasi.
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Bu metodlar, tekni§i dikkate almayan genel tanimlamalar kullanirlar. Dolayistyle, ‘gelisim-
seldirler. Ustelik dakiktirler, ¢linkii istendigi ve gerektigi kadar faktoér ve derece segilebil-
mektedir. Ve bunlar, istenen tim ayrnintilarla tanimlanabilmektedirler.

Burada teknik tartismalara girisecek degiliz, fakat sadece sunu belirtecediz ki, nitel ile
nicel metodlar arasinda devamlihfi saglamak i¢in gercek ¢Oziim yoktur. Bazi metodlar,
"faktorlere gbre” nitel bir tasnif usulG uygulamaktadirlar. Ve bir gruptan étekine bununla
gecisi saflarlar. Gorev 6nem ve gesitlerinin tasnif edilmesinin istenmesiyle, gapragikiik
artar ve metodlann nicelenmesinde daha ¢ok veya az dakiklife gidilmesini oldurur.

b) Nitel metod nasil segilir?

jlk bagta bir 6l¢i sisteminin segilmesi 1azimdir. Bunun igin hangi parametreler gézoninde
bulundurulacaktir? o

— Gdrevierin sayisi: Tasnif edilecek gorevlerin sayisi dlisik ise, daha basit metodlarla da
yetinilebilir (6rnedin, toptan siralama).

— Godrevlerin niteligi: Uretim, bakim, biiro, is¢i, ustabasi gorevi midir veya tiim bu gérev-
leri kapsayan bir gorevli topluluu mudur sézkonusu olan?

— Meslek gelisim halinde midir, gelisimsel nitelik tagir mi?

Genellikle tecriibeden anlagiimaktadir ki, analitik sistemler arasindan, daha dakik olan
puanl metodlarin segilmesi daha uygundur, ¢linki bunlar daha kuilanighdir ve s6zii edil-
mis gorevli kitlelerine uygulanmalan daha kolaydir. Tabil, burada s6zkonusu olan, teknik
bir avantajdir. Hiyerarsinin tanimlanmasint basitlegtirmek bazilarinca avantaj sayiimayabilir.
Puanh metodlarin kullanimi zaten gittikge yayilmaktadir.

— Amerika'da, biyiik firmalann % 80'i, kiiclik firmalarin % 50si, bunu kullanir. Ug ana
sektor vardir: NEMA, NMTA ve metal islem sistemi. Baz sektérler, kategorilere gore
tasniflere sadik kalmiglardir.

— Awrups'da, Belgika ile Hollanda, milli ¢apta analitik sistemler yerlestirmislerdir.

— Fransa'da, resmi tasnif metodunun kategorilere gore tasnif olmasina ragmen, egilim
sanayide, puan metodlarindan birinin kabulldir. ’

Puanh metodlann ortak ilkeleri, 6nce siralamig oldugumuz unsurlardir. Her durum, ken-
dine 6zgiidiir ve kendine has elemanlanin fonksiyonu olarak ele alinmalidir. Her durumda
gecerli metod yoktur. Ancak yeterlik metodunun kendisini uygulama ayarlamasi disinda,
tasnifi gereken gérevlerin iyi bilinmesi .iyi bir analitik yarginin gereklerindendir. Bir 6n-
ceki béliimde, isyeri etidiiniin sonuglanm gérmistik. Ote yandan, puanh bir metodun
kadrosu dahilinde, faktérlerin, bu faktérler dahilinde dereceleri, segilmesi ve bunlardan
her birinin dengelenmesi (doyurulmasi) genel goriislere dayanir ve esasi, simdi so6zlni
edecegimiz, i analizidir.

2. BiR YETERLIK OLCO METODUNUN AYARLANMASI :
a) Faktorlerin secilmesi :

Kullanilacak olan faktérlerin segimini belirleyecek olan etiid, Gg biyilk prensibe dayanir:
Enderlik prensibi: — Bir i, gerektirdi§i yeteneklerin ender oluslari oraninds, fazla yeter-
lidir. Ornedin i, kazaniimasi daha uzun genel bilgiler ya da meslek bilgileri gerektirebilir.
Bu anlamda, kullanilacak olan faktérler, analizi yapilmakta olan gdrevi yerine getirecek
olan isginin ekonomi kiymetini dile getirmelidirler.

33



Efor prensibi: — Bir is. daha fazla efor sarfi gerektiren fiziki, fikri veya sinirsel faaliyete
konu oldudu oranlarda daha yeterlidir. Bu anlamda, kullanifacak tim faktdrlerde ortak
Slgim biriminin yorgunluk olmas: icabeder.

Tegebbiis icin 6nem prensibi: — Bir ig, tesebbis veya servis i¢in 6riemli oldugu oranlarda
yeterlidir. Tesebbis veya servisin daha iyi islemesi, kiginin sorumluluguna baghdir ve bunun
onemi de, sorumluluk derecesiyle artar.
Bu G¢ kiymet yargisi, ortak bir dil oldurma avantajini sagjlarlar. Niteleme uygulamacilannin
¢odunda bu deyimlere rastlanacaktir ve bunlar sayesinde, faktorleri (unsurlan) G¢ bdlime -
ayrilabilme .olanagd verilmis olur:

— Gerekli bilgiler ve yatkilar (yetenekler): enderlik

— Sorumluluk: 6nem

— Fizik! galigma durumu: yorgunluk
Bir faktdriin, kullanilmasi igin, hangi gere§e karsihk vermesi 1zimdir?

~— Nesnel (objektif) olmahdir (mamkinse Olgilebilir olmalidir)

— Tim_ gdrevierde bulunmalidir (seviveler dedigik olsa dahi)

— Diger faktdrlerden bafimsiz olmahidir.

— Basit ifadeli olmalidir.
Bu sartlara kargihk verebilmek igin, uygulamada yeralmakta olan gelisme, savagtan bu
yana, genellikle, on bes faktoriin kullanilmasi yéniindedir (Tablo 3 ve Tablo 4).

Tablo 3
_ E§itim - Tanimlama
Gorevin gerektidi asgarl genel edjitim ve gorgu seviyesi

Seviye Derece tanimlamas: Derece
Rakamlann okunmasi veya kisa numaralama okunmasina ka-
dar giden bilgi
Birka¢ yil Yazmasini okumasini az¢ok bilmek, az hesap (toplama gikartma,
ilkokul carpma, basit béime) 1
Tam orta Okumasini, yazmasini ve hesaplamasini seri olarak bilmek. Bir
egitim metni sifahen Ozetleyebilmek, birkag ciimle ile bir durum tarif
edebilmek, taninmig formiillerle, oran, alan ve hacim hesaplan
yapabilmek 2
Misahade Metinlerin anlatilmasi, basit raporianin kaleme alinabilmesi, (iyi
devresi iml8) aritmetie girig, kesirler. agi hesaplari, uygulanmig bilim bil-
6°-5° gisi (6zgul agirhk, birimler, siirat) 3
Tevcih devresi lleri dilbilgisi, olgun raporlann kaleme alinmasi, cebir bilgisi: fonk-
4°-3° siyonlar, denklemler, trigonometri esaslari, kimya, fizik bilgisi (me-
Diploma kanik, 1s1, elektrik, optik) 4
Bakalorya Edebl sahalarda bilgi, genel matematik veya bilim bilgisi 5
Bakaloryadan .Edebiyat, fen veya hukuk dalinda daha genis bilgi
iki yil sonra
ikinci devre Edebiyat, bilim veya hukuk dalinda yaygin bilgi
sonu
Ugiincii devre Edebiyat. bilim veya hukuk dalinda derinlemesine giden bilgi 8
sonu
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Tablo 4
Eforlar grubu duygusal ve psikomotor eforlar

= :‘—‘ c ~ N
© -— o0
HAREKET = 228z % _ 8§ =% 83 _ ¢
Oy XE5LE NS fTon IS v.o
B8 X¥X8% 58°%° Z wm 208 TF
P 8882 B0 PRE x¥X3 =8
TS5 _ NSBB8 x2> %Xa5 8?2 T3
| s ? RES® Z2F wo® Ogd ¥
DIKKAT (a) Og502 & s O 3F x ® o
299 © > g°
292 5 O
Aradabir tek tdk goziem 1 2 3 4 5 6
Bazen tek is Uzerine teksif
veya 2 3 4 5 6 7
aradabir ¢ok is arasina dagitim
Tek is Gzerine teksif 3 4’ 5 6 7 8
Cok ise dagitilmig veya ¢abucak
v_e.gayn muntazam olarak bir- 4 ‘5 6 7 8 9
biri ardindan gelen nesneler
arasinda dagitiimig
Cok sayida. birbiri ardindan
g?yrl muntazam ofarak ve 5 6 7 8 9 10
siratle gelen nesnelere dagi-
tilmig

DIKKAT : Zihni, gorgiisel veya duyusal olarak isi yapmaga yararl dikkati teksif derece-
sidir. Yukandaki de§jerlendirmenin konusu, gerekli akil seviyesini dikkate almaz.

HAREKET: Vicut hareketidir, 6zellikle kol ve el

SURAT : Hareketteki siirat derecesidir (ritm. tempo) veya sartlanmaya benzer “tepki”
s6zkonusudur.

b) Faktorlerde derece seg¢imi : .

Sorun, kullanilacak yeterlik faktorlerin oldurduklan kavramlar dahilinde. bu faktorlerin
cesitli kademelerinden olusacak ve ifade edilecek bir dizin meydana getirmektedir.

Kargilagilan zorluklar nicedir?

Faktdrleri olduran unsurlann 6lcimii : Baz faktdrler igin, sorun koléyca ¢o20lir. Clnk{
asafidakiler bilinmektedir:

— Genel bilgi durumunu meydana getirecek okul seviyeleri
— Egitim ve ¢irakhigin Slgllebilmesi igin vakit

-~ Bilegkenlerin bulunmasi olanag: Kesafet, frekans ve bunlan aralarinda muhtelif dere-
celeri itibariyle birlegtirilerek, tablo halinde temsil etme olanag verilmistir.

— Yan faktorler parcalanarak, alt bélimlere aynlabilirler. Bu nedenle, drnedin, hiyerasik
sorumluluklar, tanimlama sorumluluklan olarak ciizlerine aynlabilier. Ornegin, ¢a-
lisma dagitimi, isin yapilmasini kontrol ve astlarin (emir kullarinin) egitimi.
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Sonuglar daha dolaysiz olarak ifade eden diger faktorler, tesebbiisiin daha 6zgl islerine
bagl olurlar, (6rnegin is veriminin sorumlulugu) ve 6zel olarak uydurulmus tanimlamalar,
bunlann seviyelerini saptama olanagini verir.

Zaten, sdylenmesi gerekir ki, esaslari itibariyle sabit dlgimler, gaprasik skalalarin meydana
getiriimesine sebep olabilirter. Omek, zamanin teme! unsur olarak alindif! takdirde, mes-
lek egitimidir. igyerlerine buna benzer bir kriterin uygulanmasi. egitimi onemli bir siire
tutan igler igin-gecerlidir. Bu cesitli editimlerin homojen bir tarife skalasina gore siralan-
malarini gerektirir.

Tablo 5°te klasik profesyoneller veya yazihane profesyonelleri i¢in saptamig oldugumuz
tasnif esasinin skalasi gérldlmekteair.

Derece veya kademelerin sekle badlanmas:i: Her halde, saptanacak olan tanimlamalarnin,
zayif, orta, normal giiclii.. gibi genel deyimlerin kullanmadan yapilmis olmalan gerekecektir.
Tablo 6

Cirakiik efitiminin analitik etiidii
I;ratik caligmalar - Meslek hareketleri veya uzmanhin gerektirdigi hareketler
Mekanik meslegi

Kurs Cirakhk
KONU BILGILER siiresi devri
: (saat) (ay)

Tek tim

Birinci kademe
Efeleme, testereleme, hakketme (oyma) 1
dért yan diizleme

AYARLAMA  /kinci kademe

Dik acgili pargalar (ayarlama. uydurma) 292 2 3
Ugiincii kademe
Ayarlamalarin, uydurmalarin hepsi 333 2 5-

Birinci kademe
Teghizatin kullaniimast (ark, saliimo)
basit kaynak yapiimasi 100 0.5

KAYNAK Ikinci kademe
Ark ile profillerde. tiplerde. ince sacta
kaynak. Yukariya, asadiya dodru kaynak,
tavanda kaynak vs. 360 25 3

Birinci kademe
Sacla c¢alismanin temel ameliyeleri (di-
zelme, basit ¢izgi, delme (zimbalama)
SAC katlama, ¢emberleme, telle tutturma, per-
ISLERI ginleme, lehim (kaynak) : 1

Ikinci kademe
Tam pratik, ¢izme, kesme, sekillendirme

ve tim pargalann eklestirmesi 740 5 6
Tesebbis Techizat montaj ve sokiilmesi Tecghizata gore
ozelligi . degisken
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Ginki bu deyimler. nesnel yargi olanagii sajlamazlar. Ote yandan. ¢ok gapragik tanimla-
lann da kullamimas: sakincalidir. Zorluk yaratirlar. Her derece arasirdaki kesitlemenin ke-
sin olmasi, yani aynlik hattinin belli olmasi, gok énemlidir. Kolayca olcilebilen faktorler
icin (ornedin referans noktasi) birbirlerine fazla yakin kademelerin yapilmamasina dikkat
edilmelidir. Yeterliklerde sdrelerin orta degerlerinden ¢ok, aynmlarnn (gatallasmalarin)
zikri daha ehvendir. Ornegin. ¢aprasik yeterlik kademeleri gerektiren faktorler igin, kade-
melerin dylesine secilmesi gerekir ki, yargl aninda, ihtilaf olanad: verilmis olmasin.

Derecelerin sayisi ve isimlendirilmeleri : Nicelik kurali yoktur. Derecelerin kullanilmalarina
tanimlamalan amirdir, sayilar degil.

Her faktor igin belli bir sayida kademenin ongdrilmesi zorunlu degildir. Nihai derece.
kullanilmas: kararlastinlan kavramin azami haddipi temsil etmelidir. Tetkiki gereken ki-
silerde. azami derecede olacak performansi verenler, bu dereceye dahil olurlar. Qlgii ve
egitimle ilgili verilere dayanilanak, en uygun gorilen kademe sayisinin segilmesi [dzimdir.
isimlendirme saysal olabildidi gibi alfabetik veya alfa-niimerik de olabilir. Harflere genel-
Ii!de rakamlardan daha az itiraz edilebilir. Rakamiara kiymet atfetmeye egilim glglidir.

c¢) Dengelemenin (doyurmanin) segimi :

Bir dengeleme segmek, puan olarak her yeterlik derecesine baglanacak, kiymetler tab-
losunu saptamak demektir. Bu kiymetlerin segiminde Ug esas gozoniinde bulundurulmalidir:

— Yeterlik derecelerinin dengelemesi. herkesin bilgiler hiyerarsisi, eforlar ve sorumluluklar
hakkindaki tasavvurlarini karstlamalidir.

Bagka deyimle, bu, bir bakima, gergek is yeterligini olduran kriterlerin nisbi Gnemleriyle
ilgili kati bir kuramin yoklugunda, pratik bir uygulamaya zemin teskil edebilecek her
temsil formilinin, herkese ait bu yeterlik sorunuyla ilgili sagduyulu gorislerini
kargilamalidir.

~— Dengeleme, bir yeterlik tasnifi oldurmalidir. Fekat bu arada, érnedin, toplusézlesme-
lerle kabul edilen resmi hiyerarsik diizeni de bozmamalidir.
Cunkd bu is piyasasi, ekonomi, gesitli branslarin teknolojik nitelikleri vs. gibi faktér-
leri g6z6niinde buluridurarak yapilmistir. Ve bir bakima denebilir ki, toplusézlesmeler,
bir meslekte, kabul edilebilir nitelikte bir hiyerarsi yaratiriar.
Ne de olsa, yerlesmis bir hiyerarsinin altlst edilmesi séqunusu degildir.
Boylece goruimektedir ki, yeterlik faktorlerinin doyumu, bir edilim durumuna kar-
siik vermelidir. Bu, belirli bir uyum gerektirir ve bu uyum nedeniyle, a priori bir
belirlemenin s6z0 edilemez.

— Nihal hiyerarginin, dengelenerek bulundugunda, (cretlerin cizgisel bir skalasim ol-
durmasi, tercihlidir.

Bu son sart, daha az Gnemlidir, ¢inki konjonktire badhdir.

BU SARTLAR!I KARSILAYACAK BIR DENGELEME TABLOSU. NASIL SAPTANIR ?

Cesitli metodlar kullanilabilir. Bunlanin se¢iminde etkili unsurlar, bastaki sartlar ve eldeki

bilgilerdir. Bunlanin burada ayrintih olarak anlatiimalan sézkonusu degildir. Biz sadece

burada matematik metod ile ampirik metoddan s6zedecediz. Bunlar, asin durum arze-
derler:

— Matematik metod: Bu, simdiki hiyerarsinin gii¢ hatlarini salt dengeleme yoluyla bulma
istegine dayanir. Bu hiyerarsinin capragik sekilde ifade edilmesi nedeniyle, kullanil-
nilmasi gereken, istatistik dizgi metodlandir. Daha dodrusu, simdiki durumun regres-
yonu yapilacak ve bunun igin en yakin normal egri (miinhani) kullanilacaktir. “Con-
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3.
a)

densations pivotables” yani "Ddner — devvar — kimeler” denen bir hesap metodu,
sonucun. normal parabolik bir edri ile bile erigilmesini oldurabilir.

Bu metod, prensip itibariyle, daha dakiktir. Ancak gozden kagiriimamasi gerekir ki,
ozel dikkatle kullaniimadi§: takdirde, agirdir,.¢inkii, bir "tabloda” bulunan tim “agir-
liklan” saptamasi gerekecektir. Ve her agdirhik, on bes kadar ayn faktor kapsayabilir,
bunlann her birinde de onar kademe varsa, hesaplanmasi gerekecek olan agirhklar
toplami bin bes yizi bulur.

Ampirik metod; Birinci metodun tam ters ucundadir. Taninan dengelemeler itibariyle,
bunlan, ayarlamalarla faktérlere ve segilmis derecelere uydurmaktan ibarettir. Kul-
laniimakta olan yeterlik (yeterleme) metodlar uzun zamandan beri taninmis olduk-
lanindan, bunlar teyid edilmis (dodrulanmig) sayilabilirler, sayilan kabanktir ve basta,
bir zemin teskil edebilirler. Bu zemine dayanarak, bu metodlar bir digerinin kriterleri
arasinda yapilacak yakinlasma sayesinde, kullanilmasi tasarlanan dengelemelerin
bastaki kiymetlere kiyasia ayarlanmalan miimkiindir. Gergege benzer bir tablo elde
edildigi anda, tesebblisteki belirli sayida goreve uygulamir. Bu gorevier, simdiki
tasnife gore, kaliteleri iyi addedilmis olanlar arasindan secilmelidir. Bagtaki tablo
elde edilmis olan tasnife gore ayarlanarak uydurulur (tashih edilir) ve boylece, géril-
mis olan sekil bozuklugu dizeltilir. Ameliye, tam tatmin elde edilinceye kadar devam
eder. Ampirik metod, kigiler kitlesi tirdes ve kisith oldudu takdirde, yeterli olacaktir.

HIYERARSI, YETERLIGIN FONKSi‘YONU OLARAK NASIL SAPTANIR:
SINIF SISTEM/

Dengeleme 1zgarasindan kazanilan yeterlik endeksleri. asagi yukarn devamh bir skala
Gzerine yayilirlar. Bu sayisi ¢ok katsayilar, elde edilen sonuglarin kullanilmasinda yararl
olabilirler mi? Sanmayiz ve bu gorisim{zii asadidaki nedenlere dayandirnz :
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Sistemin duyarhidi. inceli§i arttikga, uygulamasi zorlagir. Gorevlerin gerekleri hafif
degisiklik gosterirse, gorevliler, takdirin bastan yapilmasini isterler ve bir iki puan
farki igin, yeni bir etidiin yapilmasin! istemeye koyulurlar. Oysa, yeterlifin normal
olarak kullanilmasi, devamh revizyon isteklerine uyamaz.

i
Ozellikle, bedellendirme sahasinda. elde edilen endekslerin dolaysiz olarak kullaniimast.
dicret oranlarinin sayisini artinir ve idarenin islerini bir hayli giglestirir.

Yeterliklerden gelme sistemin yerlestirilmesi sirasinda. personel temsilcileriyle anlag-
mayi gergeklestirmek, sinirlar hakkinda anlagmak s6zkonusu oldudunda, bir hayli
kolaylasir. Entegral enaeksin uygulanmasiyle, siniflardan gikanlann sayisinda blyiik
artig gordlir. B

Tegebbiislerin codunda halen, bir sinif sistemi uygulanmaktadir. Bu, personelin aklina
iyice saptanmis sosyolojik bir kavramdir. Buna karg gelip degistirmek, ancak ¢ok giigli
veriler ve nedenlerle mimkin goérinmektedir.

Dolayisiyle ggrulmektedir ki, dengeleme izgarasinin uygulanmas! yoluyla elde edilmis
olan brit endekslerin, yeni bastan gruplanmas: gerekir. Bunun igin, hiyerarsik ska-
lanin siniflara aynimasi gereklidir. O zaman, ¢6ziim{ gereken sorun, siniflarin sayisi -
ve boyutlarn sorunudur. Buna tatmin edici ve tam ¢6zim{, sadece, pratik getirir. Oysa,
pratik, yani uygulama, asagidaki esaslan goézoéninde bulundurma zorunda kalacaktir.

Sinif sayisi kabariksa, simdi s6zind etmis bulundugumuz, sinifsizlik halinin mahzurlan
belirir.



— Sinif sayisi 2ayifsa (dusukse) yeterlik ilgisini kaybeder ve fazlaswla kaba bir ¢esit-
lemeye vanir,

— Ote yandan, sinif sayisi, dogrudan dogruya. bunlann genligine (derinli§ine) yani,
onlara tekabul ettirilen Gcret catalina (aynmina) baghdir.
Gergekten anlagilacaktir ki, siniflarin sayisi ve bu genligin bilestiriimesi sayesmde
birbiri ardindan gelen iki sinifin, birbirlerine bindirmeleri veya kesismeleri onlenmis
olur.
Bu, terfi imkanlarini ve temel Uicretin ne sekilde kullanilmak istendigini tayin edecektir.

— Son olarak, siniflarla elde edilecek genlik, dolaysiz olarak yeterleme ameliyesinin
maliyetini etkileyecektir :
Siniflanin genlidi ne kadar biiyilik olursa, gergekten, her sinifa girmeyen 6zel durum-
lann sayisi artacakur. Dolayisiyle, bagta kesmekesli olan Gcret durumlannin emdiril-
mesi igin, ¢ok agik siniflarin saptanmast gerekir. Tersine, bir tek {icret seviyesine bagh
kalan siniflar, artik agiklik kazanan bir durumdan itibaren strdirilemezler.

Béylece anlagiimaktadir ki, bu goruslerin tiim{, bir tesebbUsten Stekine, tamamiyle degisik
olan sonuclar verir. Burada etken, saptanmig bulunan hedefler, giidulen Gcret politikas
ve ameliyenin maliyeti olacaktir. Oysa, makul normlarin varli§i da kabul edilebilir. Ornegin,
iscilik gorevleriyle ilgili olarak, makul ortalama, on kadar sinif civanindadir. Ve bunlarn
genlikleri, gorev yeterliklerinin artmasiyla genigler. Bundan sonraki Tablo 6'da bu denli
bir sinif sistemi 6rnedi gorlimektedir.
Tablo 6
Yeterlik {icretleri ve seviye
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b) SINIFLAR VE PROFESYONEL KATEGORILER

Yeterlik ve toplusdzlesmelere dayanarak saptanan ve olduranlan sinifiar arasindaki uyarlik
(mitekabilivet) yeterlik uygulanmasinda arada bir gériilen bir sorundur. Bununla ilgili
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olarak, gene, ¢ok degisik ¢6ziim sekilleri dnerilebilir. Ve uygulamanin fonksiyonu olurlar.
Aynntilara girmeksizin, asafidaki yonlere gidilebildigine isaret ederiz.

— Siniflar, profesyonel kategorilerin yeni tarmumlari olarak kullanilabilirler. O zaman,
onlara geredinde, bir hiyerarsi katsayisi ba@lanir. Tasnif edilmekte olan gérevierin
gbrevli igyerleri olmasi halinde, ¢ogdu kez, bu yola gidilir. Gormustiik ki, toplusbzlesme,
bunlara ¢ok defiisik ve kesmekesli katsiylar badlamigtr. Yeterlik, katsayilardaki bu
kesmekesi diizenleme vesilesi olur.

— Sinifiarla profesyonel kategori tarumlamalarini tamamen birbirinden ayirmak: Kate-
gorilerin badlanmasiyle ilgili hengéme biylikse, bu, ¢codu kez, gerekli olabilir. Clnka,
bu kargasa. daha ylksek kategorilerin az yeterlilifi olan goreviere baglanmasina
yolagar. Bu gibi bir durumun birdenbire ele alinarak, patlak vermesine vesile olmadan
profesyonel kategorilerin sadece garantili asgari {icretlerin kaynadi olarak kullaniimas:
daha temkinli bir hareket tarzidir.

Daha kati bir mitekabiliyet, sadece. durumun diizenlenmesinden sonra yerlestirilebi-
lecektir ve bunun birka¢ yil sirmesi olagandir.

— Simniflar ve kategoriler arasinda daha esnek bir uygunlugun tanimlanmas:: (Ornegin,
yatay.) Ve bu sekilde, gdrevler siniflandirmasinin, sinif sahibine, iki veya daha fazla ar-
darda gelen kategoriye terfi ederek ge¢mesi olanagini vermesini sadlamak. Tablo
6°da bu denli bir uyarlhgin 6érnedi goriimektedir.

4. I$ YETERLIGININ UYGULANMASI :
a) CALISMALARIN SEYRI :

Gormis bulunuyoruz ki, en énemli isler, analiz ve isyerlerinin takdirinden ibaret olanlar-
dir. Bunlar bir veya birkag analizci tarafindan yapilacak, bu kisiler tesebbiis mensupla-
nndan gelme olacak ve bir sorumlunun idaresi altinda ¢alisacaklardir. S6zkonusu olan,
onemli bir teknik hazirlama g¢aligmasidir. Fakat tek basina, elde edilen sonucun yararini
safjlamaga yeterli degildir. Tatmin edici olmas! igin ek olarak, sunlara dikkat edilmesi
gerekecektir. *

Unutuimamalidir ki, metod, caligmalar yiiriidiikce, tedricen kendini kurmaktadir: Fak-
térlerin, derecelgrin ve hatta dengelemenin (doyurmanin) segimi, ancak, bu unsur ger-’
cekten kullanilir olduktan sonra ve yeteri kadar sayida goérevde uygulanmis olduktan
sonra, katl olarak gergeklestiriimis olacaktur. Bu sayi, gdrevlerin niteli§i ve dagilimina
baglidir. Her durumda istatistik gorisler, bunu saptama olanad: saflar. Gene de kabul
edilebilir ki, coju kez, sayi, analizi yapilmasi gereken gorev sayisinin geyre§iyle yarisi
arasindadir. -

Takdir sayilani, onlan kullananlara tam tatmin sadlayacak sekilde, tashih edilmelidirler:
Gergekten. ilk basta, sadece teknik bir -takdir saglamaktadir. Analizciler tarafindan
verilen bu deJer takdirinin gergekten gegerli olmasi igin; onu kullanacak olanlarin
elestirilerine sunulmasi gerekecektir. Kullananlar ise, kadrolarla ustabaglaridir. Bunun
igin "iliskilendirme toplantilan” denen oturumlar tertiplenir ve. bunlar sirasinda, her
kriter igin elde edilen tasnifler elestirilir ve genel bir anlagma saflanincaya kadar, .
tashih edilirler. Bu toplantilar, ayni zamanda, kadrolamanin yeterlik saptanmasi ¢a-
ligmalanna katkisi kadar, alinan sonucun saflam ve kaliteli olmasini sadlarlar.

b) UYGULAMA KADROSU :

Bunu tanimlamaya yarayan unsurlar ¢ok sayidadir :
Personelin katkisr: Yapilan goriismeler sayesinde, zaten analize ortak olan personel, me-
todun ve tasnifin yoriingesine oturtulmasina, temsilcilerininin vasitasiyle katkida bulu-
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nabilir. Ilk basta, sendikalar (Fransa'daj bu gibi usullerin uygulanmasina siddetle karst
gelmiglerdir, Bunlara, Gcret zammini 6nleyen, patronlar tarafindan kabul ettirilen koruyucu
bir zirh olarak bakiyorlardi. Ancak. tesebbisteki rolleriyle ilgili tasavvurlan gelismis bulun-
dujundan sendikalar, hava misait oldukca, kullanilacak olan prensiplerin ortaklaga tar-
tisiimasina gittikge daha fazla taraftar olmaktadirlar. Bu istirak, durumuna gore, deger
takdirinin ve tasnifin beraberce kararlagtinimasina kadar gidebilmektedir.

Uygulama garantileri: — Her tiirli yeterlik derecesi saptama metodunun Sngorilebilmesi
ve uygulanabilmesi icin, personele uygulamadan sonra, hi¢ bir iicretin indirime tabi tu-
tulmayacagdini garantilemek suretiyle miimkiandir. Bu garantinin kisisel olmasi ve ayni
zamanda, personelin timiinii korumasi gereklidir. Ote yandan. negatif. yani olumsuz du-
rumlan tashih etmeyi de garantilemek l&zimdir. Bunlar, bir {icretin, yeni yeterlik tasnif sis-
temine gore, kesin olarak fazlasiyla diguk olan (cretlerdir.

Bu sartlar altinda, ters durum nasil dizeltilebilir? Bagka deyimle, normlara gore fazla
yiksek olan lcretlerle ne yapilir? Kabul edilen bir ¢ézim sekli, eski bedellendirmenin
devam ettirilmesi; bunun igin, Gcret disinda kalan, kisisel olan bir tamlayici dcretin
odenmesi ve anormal durumun bu sekilde karjilanmasidir. Bazi durumlarda, bu kisisel
tamlayici iicretlerin zamanla, ortadan kaldinimalan pazarlik konusu yapilabilir. Bunda,
genel iicret zamlanndan veya kisisel terfilerden faydalaniir. Bu olmasa bile. sabit ol-
duklanndan, temel dcrete kiyasla dnemleri, birkag yil iginde azalarak ortadan kalkar.

Sorumlu servis: — Uygulama, yeni bir tasnifin yerlestiriimesiyle sona ermez. Yeni gb-
revlerin veya gorev tadillerinin etid edilmesi ve yeni yeni deger takdirlemelerininin
vapilmasimi saglayacak bir servisin de kurulmasi lazimdir. Gergekten bu sekilde personel
ile baglatiimis olan dialogun gorevlerde, tesebbiis gelisimi sonucunda getirilmis olacak
degisiklikler sirasinda da devam ettirilmesi saglanmis olur. Metod, bu denli bir tarigma-
nin gergevesini sadlar. Ana hedefi, aksi halde tesebbiisin hayatini engelleyen ve hatta
felce ujratan tasnifleme catigmalarini, blylik oranlarda azaltmaktadir.
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BQ!_UM 7.
CALISMA SARTLARININTAZMIN] :

Rahatsizliklar, yeterlik faktorii olabilmekte midirler?

Insanin is sirasinda topladifi yorgunluk asagidaki faktérlere baglidir:
— Yapti is, (tasnif edici faktor)

— Fiziki ¢alisma durumlan (tazminat faktord)

Yeterlik faktorleri, gérevlerin miisbet karakterleri karsiigidir. Clink(, gorevierin icabettir-
dikleri sartlan gézonine alirlar (bazi bilgilere sahip olmak ,gli¢ sarfetmek, inisyatiflerde
bulunmak vs.)

Rahatsizliklar, yani engellemeler, insani is sirasinda taciz eden sartlar, isyerine bagh ol-
duklan zaman, gorevlerin menfi yoénlerini oldururlar. Gereklik karakterinde degillerdir.
Tersine, ortadan kaldiriimalan ya da azaltiimalan istenir. Bunlar igin, bir tazminat 6ngériiliir.
Bu deyimle, rahatsiz edici ve nahog ¢evre ve havanin, ¢aligmaya gerekli unsur olmadig
hesaba katilmis olur.

1. Rahatsizhiklar nasil tasnif edilirler?

a) TEMEL DURUMLARIN INCELENMESI :

Cok sayida tesebbdis, gesitli rahatsizliklari gesitli sekillerde tazmin etmektedir; soyle ki:

— Ozel bir rahatsizhik sonucu olan primler (suhunet, toz, pislenme...)

— "Zor is"” veya "yorguniuk” prim'i. Bu genellikle, atélyelere verilir. Hangi esaslara bagl
olarak verildigi saptanamamistir.

— Randiman primlerinin ve hatta, temel Ucretin zamma tabi tutulmasi.

— Tasniflerin artiriimasi.

Bu primler codu kez, bazi profesyonel kategorilerin, yo§un bir personel kitlesi meydana
getirerek bask: icralan sonucunda verilirler. Dakik unsurlara baglh olmaksizin verilmeleri,

-sonsuz tartisma ve talep kayna§ olmaktadir.

b) /SYERI ETUDLERI — IS TABIBININ OYNAYACAG! ROL ;

Bir tesebblsin igyeri etlidleri, cogu kez, emniyet servisleri veya is tabibligi tarafindan
gerceklestirilir. Gorls, tehlikeli oldukian kadar, sihhati bozucu olan, meslek hastaliklar
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yaratan igleri tefrik etmektedir. Bu etldler, is basitlestirme etldleri, randiman primlerini
saptama etldleri veya yeterlik aragtirmalan sirasinda yapilmis olabilirler.

Isyeri etiidii ne cinsten olursa olsun, sonug, is tabibiyle birlikte incelenmelidir. Béylece,
basit is rahatsizigi ile, tehlike veya hastalik rizikosu arzeden is arasindaki limitin saptan-
masi saglanir. Degisiklikler getirilebilir ve daha kati yargilann ihdasi s6zkonusu olabilir.
Riziko ile rahatsizlik arasindaki fark saptandiktan sonradir ki, ise haschava ve sartlann
yarattiklan rahatsizhigin tazminini goze almak s6zkonusu olabilir.

c) GENEL RAHATSIZLIK FAKTORLERI:

Cesitli durumlarin analizi sayesinde, ¢esitli cevre sartlannin degisik ortak imkén sekil-
lerine bafli, fakat eninde sonunda, sayilan sunlar_gibi az unsurlara baghdr:

— Giirditaler, titregimler

— Igiklar

— Kokular ve tozlar

— Hava bozuklukian

— Kirletici, pisletici veya nemli igler

— lIsi.
Bu faktorler evrensel dedillerdir. Her yer igin gecerli olmalan bahis konusu degildir. Her
meslek c¢ercevesi dahilinde saptanmalan gerekir. Gergekten, bazi hallerde, bastan grup-
lasma yapilmasi yerinde olur (Ornegin. mekanik sanayideki gergin hava). Ve bunlar,
diger bazi hallerde gegerli olmayabilirler (Ornegin, kokular ve tozlar, kimya sanayiinde
ayirm konusu olurlar).

2. igyeri rahatsizliklarinda, ne sekilde hiyerargi kurulur?
a) TUMEL METOD:

“Atdlye” primleri verildiginde bu metod kullanilir. “Agir isler” igin verilen primlerdir bunlar.
Isin esas), iglerin, timel olarak rahatsizliklan itibariyle siraya konmasidir. Aymi sekilde tiimel
sikdyet ve itirazlara kap1 agik birakilmis olur. Cevre sartlan degistikge, bu tazminatlarla
ilgili sikdyetler de basgdsterir.

b) FIZYOLOJIK METODLAR :
Bu metodlarda, bazi i§ unsurlannin getirdikleri yorgunluk hesaba katllir. Bazilan, isten
énce ve sonra rahatsiziik halinde ve rahatsizlik olmadan yapilan testiere dayanir.

Performanstaki diisiiklik, denemesi yapilan unsurun oldurdugu yorgunluk karsiigidir.
Sicak havada yapilan islerin oldurdudu rahatsizlik, ¢ok cesitli metodlarla saptanir. Fakat
bunlanin hepsi, ¢ok caprasiktir.

Bu durumlarin hepsinde, kullanilan fizyolojik metodlar, gayet 6nemli ve ince mekanizma
ve techizatlar gerektirir. Alinan sonuglar goju kez, tartisma konusu olabilir. Ustelik, isyeri
ve ¢alisma kosullaninin sadece* bazi yonleriyle simichdirlar.

c) ANALITIK METODLAR :

Iki timel rahatsizik durumunu karsilastirmak. bu arada su veya bu unsurun daha rahatsiz
edici oldugunu saptamak zor ise, buna karsilik, iki temel unsurun kargilagtinimalan ko-
laydir.

Bu karsilastirmalar sayssinde, her rahatsizlik faktéri dahilinde,. bir i¢ siralamanin tanim-
lanmasi mimkindir ve boylece faktorlerin nisbi kiymetleri yargisina varilir.

Rahatsizlik skalalarinin, faktorleri icinde .tanimlanmas: — Burada sbzkonusu olan, bir
rahatsizlik faktord iginde, gesitli seviyelerinin saptanmasidir. Ancak burada, bunlann
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ikiser ikiger karsilastinimalarindan c¢ok, etlidi yapiimasi gereken insan kitlesini kapsa-
vacak olan ve sifir rahatsizikla, goriilen azami rahatsizlik arasinda uzanan bir skalanin
a priori (6nceden) tamimlanmasi sdzkonusudur. Skalanin seviyeleri, rahatsizlik hissinin
goriilebilen unsurlannin analizi yapilarak saptanir. Ornegdin goriilecektir ki, 1gikia ilgili
rahatsizlik,. onun giiciine baghdir. Ve dolayisiyle. 1sik kaynadinin saptanmasi ve ona
ne kadar zaman maruz kahnacagimin da anlagiimasi gerekecektir.

Rahatsizliklarin nisbl kiymetleri — Bu nisbet, ilk kez, cesitli faktdrlerin seviyeleri arasindaki
karsihkllik esaslaninin arastinimasiyle elde edili. Ondan sonra, karsiliklt seviyelerin,
incelenmekte olan faktorlerin i¢ skalalarindaki karsilik durumlan kullanilarak, azami dere-
celerin nisbi kiymetleri bulunur. Ornegiin, azami seviyelerinin % 50'sine tekabll eden
gurulty, azami seviyedeki is1a tekabil etmektedir. GurGlth faktori ve i1 faktérd azami
seviyelerinin, 2'ye 1 oraninda olduklan sonucuna varilr.

Bir igyerinin profili, igsyerleri arasinda kiyaslama:
— Rabhatsizliklarin takdiri,

- aym atdlyede ve
— ayni gorev ailesi

dahilinde, her rahatsizlik faktoriniin her unsuru igin elde edilmis sonuglar yaklastinlarak
kontrol edilip dogrufanmalidir. Béylece, skalanin bir seviyesinde 6zel bir durumun uydu-
rulmasinda yeralabilecek muhtemel! yanhsliklarin tashihi temin edilir.

3. Rahatsizliklar nasil tazmin edilmelidirler?
a) SINIFLARIN SAPTANMASI :

Bir igyerinin rahatsizhdi. belirli bir puan sayisiyle belirlenir. Tazminin pratik olarak yeral-
masi, elde edilen puanlar skalasinin, gesitli yerler itibariyle kesitlenmesine gotiriir. Siniflar
sayis), dakiklikle gergcek durumlarn yansitmak arzusuyle tazminatlar hesabini fazlasiyle
caprasik hale gelmekten korumak arasinda had bir ortalama niteligindedir. Ote yandan,
elde edilen sonuglan, digl aletinin dakikligiyle bagdasamayacak bir katilikla takdir etmek,
mantiksizlik olur. Olgli aleti. her rahatsizlik faktéri dahilinde saptanmis olan skaladir.
Burada, gene, tasnif edici faktorlerle ilgili olarak gormis oldujumuz miilahazalar gegerlidir.

b) RAHATSIZLIKLAR TUMUNUN TATMINIYLE, CEVRE TADILI MALIYETININ ARAS-
TIRILMASI :

Tazmin sinifi ve her sinifa atfedilen kiymet veya takdir arasindaki bag, tutulmus olan bu

gibi hedeflere baghdir:

— Qegsitli sekillerdeki primlerden c¢ikan dnceki genel edilimi devam ettirmek.

— Kiymet edrisini, sinif ve tazminat fum maliyeti fonksiyonu olarak saptamak.

— Kiymet egrisini sinif fonksiyonu olarak saptamak, eJride belirli bir noktanin koor-
dinatlarini bulmak ve bunun sonucu olarak tim tazminat maliyetini bulmak.

Bir tazmin sisteminin yerlegtirilmesi sirasinda. cevre sartlannda yapilacak olan tadilat
maliyetinin 6nceden saptanmasi mimkiindiir. Nahos ve rahatsiz edici is gartlar tazminati-
nin kazanilmis hak olamayaca@i fikrinin yerlesmis olacafi oranda, tazminat maliyetini
digtrecek su veya bu tadilat veya islahin gergeklestirecedji tasarruf, hesaplanabilir.

c) PERSONEL ILE DIALOG (TARTISMA):

Personel ile dialog. dakik verilere dayandiinda, kisir tartismalan ve safanak halinde
hak arama eylemleri kadar, devaml siirtisme ve tatminsizlikleri de ©nlemek olanag

44



verilmis olur. Personel temsilcileriyle birlikte (6rnedin yerlestirme komitesi), rahatsizlik
faktorleri i¢ skalalarint ve bu faktérlerin nisbi kiymetlerini tartigmak ilging olabilir. Taz-
minatin gegici oldugu kabul edilmelidir. Clinkl. siphesiz insancil ¢dziim, ¢aligma sart-
laninin devamh olarak islahini aramaktadir. Personel bunda, haklarina getirilen halel gér-
memeli, bunu normal bir durum olarak kabul etmelidir.
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BOLUM 8.

RANDIMAN PRIMLERI

En yaygin sekilleriyle “randiman” primleri, Gereti istihsale baglamayr ongorirler. Gegen
asirda pazarlikla baslayan, simdiki hale, parca bagina lcret orta safhalanindan gegerek
erigen veya entegral randimana varan bir gelisimin sonucudurlar. Gelecekte, tam oto-
matik fabrikanin gergeklesebilecedine inanacak derecede bir ilerlemeyle karst karsiya
bulunmaktaysak da. teslim etmemiz gerekecektir ki, bu hadde varmak i¢in bir hayli zaman
beklemek gerekecektir. Ve glinimizde, daha birgcok tesebbis, istihsali iteleyecek bir
¢ozim gerektirmektedir. Buna ramen, “randiman” primleri denen seye, biraz yandan
bakilmakta, bazi hallerde bunlar yirirlikten kaldinimaktadir bile.

Prim taraftarlari ve onlara karsi gelenlerin milahazatlan sayimini yapmak icabetmis olaydi,
her iki kimenin de ayni bollukta fikir guttikleri gorilGrdl. Primin, istihsali zorlamaya
yarayan tek unsur oldugu goriisiini savunanlar vardir, Zaman kayiplarina, ¢alisma sira-
sindaki laubaliliklerin sebep oldugunu savunanlar gorGlir. Digerleri, kot istihsalin, mal
kaybinin, malzeme carcurunun, bir yarigma ve aceleyle daha fazla parga bitirme kavgasi
icinde yeraldi§ini ve ondan geldigini iddia ederler. Takim ruhunun, bu hava iginde zarara
ugradigini, igbirligini korlettidini, bunlan devam ettirmenin bir hayli kabank etiid ve idare
masrafi gerektirdidini iddia ederler.

Bu noktalan a¢ia kavusturmak igin, basta, bu ¢atismaya ne sekilde vanimis oldugunu
belirtecediz. Ondan sonra bir randiman primi sisteminden neler beklenebildidine baka-
cafiz. Hangi sartlarda bu sistemin etkili olabildigini soyleyecediz. Ve nihayet, simdiki
durumda, primlerin ne sekle girmede yatkili olduklarina de§inecegiz.

1. Randiman primlerinin limitleri:

En sik rastlanilan olay, prim sisteminin bir bakima ezilmesidir. On yil 6nce yerlestirilmis
sistem, ihtiyarlar. Bu yipranma, tabil bir olaydr.

a) TAHSIS EDILEN ZAMANLARIN ASINMASI :

Calisma, sartlanindaki 1slah nedeniyle yeralir. Psikolojik nedenlerle ve metod servislerinin
istihbarat noksanm nedeniyle, bunlar zaman olarak yansitmaga imkéin yoktur. Primler
hizlanir, dolayisiyle, kisiima yeralir. Ve bu, emniyetsizlik getirir. Emniyétsizlijin sonucu,

46 '



frenleme, istihsalde diisme olur. Isciler, su seviye veya bu randimanin &tesine gegmeme
yollanint bulurlar. Islah yollanini bildirmekten kaginirlar. Prim enflasyonlanini bu etkilemez
ve primler, durdurulamayacak sekilde ilerler ve sigmeie devam eder. Ondan sonra primin
belirli bir kismi Gerete dahil olur. Ve nihayet, primi kaldinp isi sadece saat {icretine gevirme
geredinin belirdi§i durum catar gelir.

b) TEKNIK GELISME: -

Bu gelisme nedeniyle, insan glicGniin istihsale etkisi azalmaktadir. K&h otomasyon bunu
safjlamakta; k&h insan, atil kalmasin: imkénsiz olduran bir zorlamalar gemberine girmek-
tedir. Dolayisiyle kendisi, Uretti§ine hakim olamamaktadir.

Bu sartlar altinda, Gcretin itileyici veya gidileyici olarak rol oynadifi fabrikalarin sayisi
azalmaktadir. Bir otomasyon raddesinden sonra, bu unsur ikinci planda kalmakta veya
etkisiz hale gelmektedir. Dolaysiz olarak insan glciine bagl istihsallerde, primlerin etki-
ledigi istihsal bélimanan, tim istihsal efektifinin dortte veya Ggte birinden Gteye gir-
medidi haller, sik sik gériilmektedir. Arda kalan istihsal, ¢alismalan &lgllemeyen kisiler
tarafindan deruhte edilir (idari hazirlayicilar, ek Uretim unsurlan; bakimcilar, aletgiler,
el ile is yapanlar, ayarlayicilar, depocular). Bunlar ise, bu azinhidin bir fonksiyonu olarak
ticret alirfar.

Bu teknik gelisme, cesitli branglan gesitli sekillerde etkiliyorsa da (6rnedin, kimyada
daha 6nce belirmis. metal isleyen sanayide ¢ok daha sonra belirebilmistir ancak) bir
tesebbiisle bir digeri arasinda Gnemli farklar belirmekteyse de, olay, sosyal 6nem kaza-
nacak derecede sismis, kendini hissettirmistir. Primli igyerlerindeki bu ilerleme, teknik
nedenlere dayandiginda, sari olur ve yeri olmayan sanayi ve i§ dallann: da etkiler.

c) USTABASILIK MUESSESESININ KIYMETTEN DUSMESI :

Codu kez, randiman primlerinin uygulanmasi, idare tarafindan, yetersiz bir ustabasiifin
yerine gegme unsuru olarak ele alinmigtir. Kusurlu bir idarenin deliklerini tikamak igin
disiniiimagtir. Oysa, bu gibi noksanlan kapatarak takviye etmekten ¢ok. sonuglar, bek-
lenenlerden ters yonde tecelli ederler. YUkinln hafifletiimesi istenmis olan ustabaslik,
randimana bagh {crete 6nem vermez. Ciinki, araciii olmadan hesaplanir ve dagitilir.
Zamanla.iradesi disinda tahsis edilirler. Ve dolayisiyle onunla, normal ve hakh olarak il-
gilenmez, ¢linku, yerlestirilmis olan sistem otomatiktir, yani midahale istemeksizin ydrii-
mektedir.

Bu durumun normal sonucu su olur ki, sikdyetler karsisinda, kadrolamanin egilimi, isi kendi
taraflanina ¢ekmek olacaktir. Oysa, tiim ilgililerin, -tesebbiis dahil- gikarlarini hesaba kata-
cak bir ¢dzlim halinin 6ngoriilmesi aranirdi. Bunun yeralabilmesi igin bir sistemi uydu-
rarak yerlegtirenin, sistemdeki noksanlan dizeltmek. eksiklikleri tanimlamak igin varhini
sirdirmesi gerektir.

Bu sorumlu ortadan kaybolduktan sonra, sistem dejenere olmaga baslar. Alinan sonuglar
istenen nitelikte degildirler. idare bunlardan az zaman iginde vazgeger. Isinin kolaylna kagar.
Kolayi ise, primi, ¢ikarlar limitine indirmektir.

d) SIYASET NOKSANI VE PERSONEL IDARE IMKANLARI YOKLUGU :

Cogu sefer gorilir ki, bir bedelleme sistemi, bir tesebbise yerlesirse de. onun pargasi
olmaktan geri kalir. Bir is idaresi unsuru olarak ele alinacagjina, bedelleme sisteminin
uygulanmasi, personel idaresi foksiyonu olmaksizin yeralmis ve yerlesmistir. Gerekli
istismar mekanizmalan yerlestiriimemistir. Kadrolann bununla ilgilenmelerini saglayacak
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editim verilmemistir. Dolayisiyle bunlar, kendilerinden beklenmesi icabedecek rolleri
oynayamazlar.

Oysa, i idaresi mekanizmalanna dahil edilmemis oldugu takdirde, randimana bagli bedei-
lendirme yasayamaz, yani gelisgemez. MahkOmdur ve birgok basansizlik bu gergekle
izah edilebilir.

e) PERSONELIN PSIKOLOJIK GELISMES!:

Cahsanlann gidilenmeleri, derinlemesine gelismislerdir. Artik randiman primi ruhuna
karsilik vermeyecek durumdadirlar. Bu prim, gergekten, derinlemesine kisiseldir. Oysa,
gecen asnin sonundan bu yana, bir istirak safhasina girmis bulunuyoruz.

Bir randiman primi sistemi dahilinde, her isci. tekbasina bir kisi olarak ele alinir. Sadece
kendisine verilen isle mesgul olmak ve bundan azami geliri sajlamaya ¢aligmakia miikel-
leftir kisi. Prim ona, gergek bir {icret arttirma olanagi saglar. Ve ancak bu durumlarda,
istendigi gibi, bir guddleyici niteli§gi kazanir.

Fakat bu sema, birgok hususu gbézden kagirir. En basta suna dikkat etmez ki, is¢i, gérevini
1slah etmege calismasa bile, bu igyeri kendisini tatmin etse dahi, isyeri tamamen tecrit
edilmig ve isbirligi gerektirmemekteyse bile. kendini, tesebbisteki 6teki isgilere gok ya-
kindan bagh hisseder. Sendika temsilciligi, isveren temsilcili§i kadar, bir birlik havasi
ve ruhu yaratir. Ve bunun etkisi. gorevi basindaki isciyi, gorevie ilgili davranislardan
oteye giden gekillerde etkiler. Tecrit edilmis kisi, bazi tempolann étesine gitmeme, ek
mesai yapmama gibi kararlar almak yetenedine sahip degildir. Bunu yapacaktir, ¢linki
kendisine izah edilerek anlatilmigtir ki, hareketleriyle, sadece kendini degil fakat aid
oldugu grubu da savunmaktadir. Bu hava iginde. sendikalar, randiman primlerini baglica
sildhlan haline getirmislerdir. Ve bunlardaki yipranmanin bagta gelen nedenlerinden
biri de budur.

Ote yandan, prim fikri, kisi heveslerinin sadece kendisine verilen igi yapmaktan ¢ok oteye
gittigi gercedini 6nemsememektedir. Oysa, son harpten bu yana, toplum, gittikce hare-
ketlenmistir. Ayni1 zamanda, isgiler. gittikge uzmanlagmiglar ve “profesyonel” olma duru-
mundan ¢ikmuglardir. Bu demektir ki is¢i (ve bazi kere memur da is¢i kadar) anlayip gor-
mektedir ki, Gcreti “iyi bir meslek™ yoluyla garantilenmez. Sadece devamh ve tesebbis
gereklerine uydurulmus bir egitim, genellikle ona, aradiji emniyeti ve ayni zamanda,
tcretinin artigini  garantileyebilmektedir. Oysa, eskiden, bunu sadece randiman primi
saglardi.

Bu demektir ki, isgilerin glidilemeleri, gittikge, gelisme, egitim, iste tatmin ve yapimis
olan islahattan memnuniyet seklinde degismekte, yapiimis olan iste randimanin basit
bir islahindan dteye gitmektedir. Ustelik is¢i, sunun bilincindedir ki, bu yeni gereklerin
kargilanmasi, tatmin edilmesi igin, diger is¢ilerin de yardimei olmalari sarttir. Bilinglenmek,
egitiimek, gelismek, zaman ve para gerektirir. Oysa bunu, eldeki isin ¢evgevesinde kal-
makla sagjlamanin imkani yoktur. Gerekli imkanlan, isgiler sadece toplusdzlesmeler,
genel antlagmalarla elde edebilirler. Fakat onlar da yeterli degillerdir. Isbiriigi. ortak calisma,
karsilikli dayamigma havasinin geliserek yerlesmesi gereklidir. Oysa, randiman primi
tersine, sadece kisisel rekabet fikrine dayanir, herkesi, herkese kars1 c¢aligmaga, yarig-
maga sevkeder. lyi niyetleri desteklemez. Digerinin islah ve egitimine hasredilecek zama-
nin dagmamdir.

Durum boyleyken, randiman priminin tamamen ortadan kaldinimasi, acaba ¢ozim hali
midir? Randiman priminin 6ngérmis olduju hedefiere erismenin yolu mudur? Gergekten,
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randimanin artmasini saglar mi? Bu sorulara bliylik temkinle cevap vermek l&zimdir.
Gergi. tek basina ele alindiinda, bu denli bir tedbir, katilasmig, artik ise yaramayan bir
sistemin yerine getirildi§jinde, fazla rizikonun goze alinmasini gerektirmez. Cofu kez
yerinde gdrmiis bulunuyoruz ki, yenilenmesi gerekmis olan bir prim sisteminin dondu-
rulmasi, randimani etkiler nitelikte olmamistir. Fakat, iddia edilebilir ki, bu tedbir, olumsuz
olmamigsa da, pek de olumlu sonuglar vermemistir. Gercekten, sadece timel bir siyasetin
clzl oldufju takdirde anlam tasir. Bedellemeye dahil olmasi yeterli degildir. Personel
siyasetine de hakedilmis olmas: gereklidir. Ozellikle, egitim, gelistirme ve kigilerin glida-
lenmesini kapsamasi gerekir.

Sonug olarak diyebiliriz ki, primlerden vazge¢mek igin yukanda sayilmig nedenler yeterli
addedilmedikleri takdirde, bilinmesi l&zimdir ki, bunlar 6ngdrilen reformun niteli§i ne
olursa olsun, daima ayni, asagida sayilan limitlerle kayith kalacaklardir:

— Yetersiz oldugjundan daha yiiksek randiman saf§jlamaktan yoksun oldugu anlasilan
bir kadrolamanin yerine gegemeyeceklerdir. Uretici personelde randiman artisi goriise
bile, bu 6nemsiz kalir ve Uretici olmayan personelin artmasiyle karsilanir,

— Fikirlerin gelismesi ve bunlann gergeklestiriimelerine uygun bir havanin olmamasi
halinde, ¢aligma sartlannin kendiliinden islah edilmelerini saglamazlar.

— ls catigmalarini halletmezler. idareye karsi paravan olmazlar. Sosyal havayt islah
etmezler. Bunun igin, personel idaresinin timel politikasina girmeleri, onun bir pargasi
olmalarn 18zimdir.

2. Randiman primlerinden ne beklenebilir :

Bir énceki paragrafta zikredilen limitler dahilinde ve bu limitlerin tam olarak istenenin
2iddi olmamalan halinde, dogru dirlst yerlestirilmis ve isleyen bir randiman prim sistemi,
asafidaki c¢ikarlan saglayabilir :

— QOcretle prodiiktivite arasinda gergek bir baglanti
— Personel idaresinin bir aleti olma durumu.

a) UCRETLERLE PRODUKTIVITE ARASINDAKI BAGLANTI :

Bolim 1°'de sayilmis olanlarnin arasindan hangi matematik formil tercih edilmis olursa
olsun, prim ile prodiktivite arasindaki baglanti, her durumda iki de§isik sekilde elde
edilebilir :

— Prim, muhafazasi gereken optimum bir seviye etrafinda etki icra eden bir ayar unsuru,
aletidir. O zaman, bu sistemin iginde, prime verilen 6nem kisith kalir, dnceden saptanan
bir kiymetin Otesine gidemez ve simetrik olarak, ortalama bir kiymetin etrafinda déner
durur. Bu ortalama kiymet, normal kiymettir ve primin temsil ettigi antlasmanin ruhu,
bir tazminat anlamindadir. Isgi, normun altina distigiinde cezalandinlir. Bu ceza
mahduttur. Normun Ustiine ¢iktifi zaman temin ettifi mUkéfatla simetriktir. Tecriibe
gostermistir ki, bu denli bir semanin kullanilmasi, ig¢i faaliyetinin normal seviyeye
cok yakin bir seviyede toplanmasina etkili olur. Ust seviyelere istisnai durumlarda
erigilir. Devamh olarak erigilemezler. ¢iinkii 0 zaman Uretim normlaninin Gstiine gikilmis
olur. Tersine, alt seviyelere de ender olarak distlir, bedelleme seviyesi altina digiil-
mesin diye.

— Tersine, prim sistemi, prodiktiviteyi gelistirme unsuru olarak tasavvur edilerek uy-
gulanir. Bu daha normal olan bir egilimdir. Prim orani tahmin edilir. Ve bununla, ¢a-
lisanlardan, az veya fazla bir galisma artigi gergeklestirmeleri elde edilir. Bu gibi bir
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sistemin sonucu, c¢alisanlaria (veya temsilcileriyle) kadrolama arasinda devamli pazarlik
konusu olur. Pazarlik, ek ise verilecek olan defer zerindedir. (Fazla verirseniz, ek
olarak iki parga daha yaparim gibi...). Bu gibi bir tahmin ve ihtikér, (retimi en iyi sekil-
lerde etkileyebilir. Fakat, aymi zamanda, prim seviyesinin devamli olarak sismesini
beraberinde oldurur. Bu demektir ki, ayni zamanda. tiimel bedellendirme de ayni
sekilde sismede devam eder. Clnk{, etkili olabilmesi igin. primin, timel Gcretin dnemli
bir pargas) olmada devam etmesi sarttir.

Prim ile prodiktivite arasindaki bu degisik iki baglanti sistemi, etkili olabilmek igin, cesitli
vasitalarla gergeklestiriimelidirler. Uretimin optimal bir seviyesini saptayan birinci
sistemin, dolaysiz olarak buna kiyasla ifade edilmesi normaldir. Dolayisiyle pirim. ya
tahsis edilen normal bir zaman sliresine ya da normal olarak Uretilen belirli bir miktara
bagh olacaktir. Bu gesitlemelerin genli§i kisitliysa da, temel Ucret tarafindan yerlestirilmis
olan hiyerarsik sistemde dedisiklik oldurmazlar.

ikinci sistemin mutlak Gretim seviyesine baglanmasi, tersine, felakete gdtiiren durumlar
dogurur. Gergekten, primin tahmini, sadece primin varoldudu isyerlerine uygulanabilir
ve ancak produktiviteyi gelistirme olanaklarinin verilmis oldudu yerlerde uygulanmasi
sbzkonusudur. Bu demektir ki, ilgilendirdi§i isyeri sayis1 digiktir ve bunlarda, bedelle-
menin genis ¢apta bir enflasyonunu dogurur. Boylece. tesebbiisin dcret hiyerarsisini
tedricen altiist ederek yikar. Dolayisiyle bdyle bir sistemden vazge¢mek, kisa vadeli olarak
produktif de olsa, akil kandir. Clinkd uzun vadeli etkileri itibanyle zararli olabilir.

Oysa birgok durumda. bu denli bir "gelistirme primi“nin kullanilmasi, birgok tesebbiis
yoninden kaginilmaz bir karakter arzeder. Diferansiyel bir prim seklinin kabuliiyle sorunun
¢6ziimlenmesi tercih konusu olmahdir. Bu demektir ki primin seviyesi, Uretimin mutlak
seviyesine degil, seviyedeki artiga baglanir. Ornegin fazlasiyle revacta olan bir formill,
“rekor” denen primlerin kullaniimasidir. Bunda prim, sadece. Uretimin belirli bir seviyeyi
asmasiyla 6denir. Baremi dnceden saptanmistir, maksimum seviyenin asilmasiyle odenir.
Bu da demektir ki (ve bu diferansiyel formillerin hepsi igin gegerlidir) prim, sadece Gre-
timin gelismekte oldugu zaman édenir ve tesvik niteligindedir. Ucret, sonradan o&zel
bir tedbir gerektirmeksizin. normal seviyesini bulur.

b) PERSONEL IDARESININ BIR ALETI:

Randiman primlerinin rollerinden biri, gergekten, sorumlulara, calisma sartlarini islah
etmekte, kendilerine yardimci olacak bilgileri ve kontrolii temin etmektir. Cinkii gergek
sorun, personelin olanaklarini ve edilimlerini iyi kullanmak ve bu nedenle, bu gayede,
Oyle sartlar yaratmaktir ki, faaliyetin daditimi ve kaybi Onlenmis bulunsun. Primin, is
idaresini ihbar edici bu niteligi, hesabinin, tiim personeli igine almasi gerekti§i sonucuna
vardurr,

Personel genellikle ikiye ayrilir:

— Uretici denen personel, ki bu, élgilebilen isler yapar ve dolaysiz olarak siparislere
bagli islerle, ugrasir.

— Ek veya dolayl personel (buna lretici olmayan personel demek aligkanli§i yaygindir;
oysa deyim yanhstir). ki bu da, arda kalan personeldir. Memurlar, hazirlayicilar, ha-
mallar, ayarlayicilar, kontrolcller vs. gibi. Bu ikinci kategorinin galismasi sadece tim
olarak olgilebilir. istatistik olarak kapsadifji zaman anlam kazanir ve belirir. Oysa,
bu, 0lgh sistemi kategori maliyetini géz Oonine alirsa da, faaliyetini yansitmaz. Clnki
bu. hizmet kavramina baghdir.
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Oysa primler, genellikle birinci kategoriyi ilgilendirirlerse de. ek personel. godu kez, sabit
maas alir. Ve burada, faaliyeti veya prodiktivitesini hesaba katmayan kriterlere gore Kiy-
metlendirilir. Oysa bu kategorideki personel, Gneminin gittikge artmakta oldugunu pekald
gormektedir. Ayni zamanda, yan kalan faaliyetler, ana faaliyetleri geride birakan bir gelisme
gdstermektedirler. Limitte, robot fabrikada, sadece Uretici olmayan personel bulunacaktir.
Primin gergekten bir (retim ve personel idare unsuru olmasi bekleniyorsa, bunun, bu ek
personeli hesaba katmasi mutlak olarak |8zimdir. -

Cofu kez, gercekten, ne gorulir? Gérilen durumu edriler ifade etmektedir. Bunda. Uretici
saatler zaman fonksiyonu olarak kaydedilmislerdir. En azindan buylk tesebbuslerde,
cesitli servislerin efektifleri, 6zel durum belirmezse, 1 edrisinde gorlildigu lizere, nisbeten
sabit kalirlar. Nazari olarak (retici olan saatler, gercekte dediskendirler (3 egrisi). Ve isin
ylkine baghdirlar. 1 ile 3 arasinda kalan saha prensip olarak, Gretici olmayan tabir edilen-
leri temsil eder. Oysa, bunlann efektifleri sabit karakterdeairler ve bayadi, 3 egrisinin
degiskenliklerine eklenirter (e§ri 2). Gercekten, Uretimsel efektiflerin dagihimi nisbeten
iyi bilinir. Fakat 3 ile 2 arasinda kalan sahanin ne oldugu pek bilinmez. Clinki bu saha,
Uretimsel iglerle gegen ek saatlerin bulunduklari sahadir.

Dolayisiyle, her prim sistemi, personelin tiimine ve Uretimsel olanlarla olmayanianp
etiidiine dayanan bir uygulama konusu olmazsa, ise yaramaz. Her sey kontrol altinda
bulundurulmadif! takdirde, hi¢ birsey kontrol altinda dedil demektir. Kontrolii gereken,
1 ile 2 egrileri arasinda kalan olaylardir.

Tablo 7
Oretim saatlerinin dagilimi

Caligitan saatler

Tempolarin artinimasindan ¢ok, bu sahanin bilinmesi kér getirir. Randiman primi. bu
anlamiyla personelin bir idare aleti niteli§ini kazanir.

3. Uyulmas: icabeden sartlar :
Bir 6nceki paragrafta tarif edilen sonuglarin kisisel bir randiman primiyle elde edilebilmesi
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icin, gormus oldufumuz Gzere, ilk basta, temel engellerin agilmasi gerekir. Ondan sonra,
bazi sartlarin gergeklestirilmesi gerekir. Aksi halde prim etkili olmaz.

lik gart serisi, isyerinin kendisiyle ilgilidir:
— lIsyerleri, mistakil olmali ve defisken tempolarla Gretim yapabilecek nitelikte olmali-

dirlar. lscinin gercekten temposuna hikim olmasi gereklidir. Tempoya makinenin
va da sayisi kabarik is¢i tarafindan meydana gelen bir takima bagli olmamalidir.

— |s prosedesi. oylesine olmalidir ki, gdrevli, daha az veya fazla bir faaliyst gdstererek.
uretilen miktara elle tutulur gekilde etkili olabilsin. Gergekten, belirli sayida igyerinde,
dretilen miktar, igcinin faaliyetinden g¢ok, isciliginin Kkalitesine veya mesleki egi-
timine bagldir.

— Galigma sartlan, islem sekilleri ve eldeki imkanlar, tanimlanmali ve zaman gegtikge
az degdisken olmalidir. Bunun igin, isin, iyi ve objektif sartlar altinda analize edilebilmesi
ve Olculebilmesi gerekti§i gibi., elde edilen sartlann degisiklije maruz kalmadan,
uzun vadelerle kullanilabilir olmalan gerekmektedir. Anlagiimalidir ki, sanayide ve
mistahdemlerin yanda kalan faaliyetlerinde, bir hayli zorlayici olan bu sartlar, gittikge
yitksek olanlarda gergeklestiriimemektedirler. Ancak, genel olarak bu do§ruysa da,
halen, kigisel primin beklenilen avantajlan sagladif) durumlar da varolmaga devam
etmektedir. Mesele, bu durumlan teghis edebilmek ve ilk anda, istenen sonuglar alin-
madifj! takdirde, baska tedbirlere bagvurmayr bagarmaktir.

Ote yandan zikredelim ki, bu zorluklar, grevde &lgi ve takdir metodlarinin kullaniminda bir
azalmaya gitmeyi zorlamaziar. Kronometre ile 6l¢me, personelde gosterdigi psikolojik tepki
ylziinden daha az kullanilmaktaysa eger. ona karsilik, standart sistemler, gittikce yaygin
olarak cesitli islere uygulanmaktadirlar. Bakim islerine, yazihane memurlannin islerine
bdyleleri uygulanir. Oysa, bu islerin idaresinde kaginilmaz bir kilavuz tegkil eden bu tedbir,
genellikle, bir prim sistemi kurmak ve uygulamak igin kullanilamaz. Gergekten, vazetmis
bulunduumuz son sarta uyarhdr yoktur.

ikinci bir sart serisi, randiman primlerinin sekilleriyle ilgilidir:
— Ik bagta, basitlik sarttir. Muglak olan her sistem emniyetsizlik uyandinir. Ideal hesap.

bir G¢li orana dayanmalidir (en Gcra halde). Ucret kriteri somut olmali, minakasaya
yer vermemeli, kolayca kontrol edilebilmelidir.

— Hesap esaslan, dnceden tanitilmalidrr. Is sartlannin degismeksizin ele alinarak, yeni
bagtan diizenlemeleri sdzkonusu olamaz.

— Hesap devresellli§i k7sa olmalidir. Yani hesap kisa vadelerle yapiimalidir: Gin, hafta,
ve en ¢ok ay. esas olmalidir. Iggi. sarfetmis olduiu ¢abalarla aldifi para arasinda bir
irtibat kurabilmelidir.

Bu sartlann gergeklestiriimesi daha kt;laydlr. Clinka sistemin gerceklestiriimesi sirasinda,

onlara hékimiyet tamdir. Coiu kez, sistemin uygulanmasi sirasinda, bunlan unutmaga bir
yatk: belirir.

4. Ortak primlere gidig:

Bir Gcretlinin, isgal etti§i isyerinde sarfetmis oldugu g¢abalan takdir etmenin tek yolu olan
kisisel prim, ¢codu kez zor yerlestirilebilip muhafaza ediliyorsa da, aksine, ortak veya toplu
prim, godu kez, tesebbis seflerinin ig¢i personele tatbik edilmesi yoniinden, sevgilisi sayilir.
Kisisel galigma takdiri, bu yizden, igtirak arasinda bir yer tutar ve bu yizden, ¢oju kez,
bir durumdan 6tekine dogru bir gelismenin yeraldig: siralarda uygulanir. Bu bakima eserimiz
kapsami diginda kaldigi iddia edilebilir. Clnk{, kitabimiz, istiraki ele almamaktadir. Oysa,
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bu arada gérmis bulunmaktayiz ki, toplu olarak etiidii yapilan her kisisel prim, gruplara
ortak esaslara dayanmali ve bdylece, sihhatli bir personel idaresi esaslarini temin etmelidir.
Bundan ise girigerek, kisisel primi, toplu prim haline ¢evirmek: sadece bir adim ileri git- "
mekten ibarettir. Bu adim, bir grubun tim mensuplanni, 6denecek prime istirak ettir-
mektir.

Bdyle bir primin dogru dirist etidi yapilmig olmasi halinde uygulanmas: etkili olacaktir
ancak: ¢lnki, ¢alisma grubuna, mensuplan arasindaki igbirliginin acgik bir ifadesini ve
gorGstinii kazandiracaktir. Grup arasindaki dayanismay: islah eden bu sistem, ayn za-
manda, bedellendirmedeki artiglarin, gergek bir prodiktivite artisi sonucu olmalarnni
garantiler. Ve eger "lretimsel” personeli. “Gretimsel olmayan” personele ortak da ederse
Uretim gruplarinin idaresini kolaylastinir ve kontrollaninin daha iyi yapilabilmesini saglar.

Ancak, gergek etkinlik, bu primlerin sapt'anm'asma bagdh hizmetler, bedellendirmelerin
idare edilmelerini, sistemin muhafaza edilerek bakilmasini gerektirir. Bu primler, homojen
(tirdes) gruplara uygulanmalidirlar, Grup fazla blylik olmamalidir. Herkes, gucinin,
cabasinin, grup randimantna katkisinin bilincinde olmalidir. Is sartlan, gerekli efektifler,
dakik ve kesin olarak belidlenmis olmalidirlar. Uretim normlan da, miktar ve kalite olarak
belilenmis olmalidir. Bu normlar, a priori saptanmig olmalidirlar (Gnceden bilinmeli).
Revizyona tabi tutulmalan, degistirilmeleri, sadece yazii ve modaliteleri (yani sartlan)
belli bir protokol cercevesi dahilinde yeralmahdir. Hesabin devresellidi, primi hesaplama
siresi, kisa olmahdir. Giicle bedellendirme arasindaki iligkinin belli olmas: ve anlagiimasi
sarttir. Nihayet, tekrar etmekten bikmayaca@iz: Primi hesaplama sekli ve usull, basit
olmalidir. Somut ve olgilebilir esaslara dayanmalidir.

Baska deyimle, kisisel primler igin saymis oldugumuz etkinlik kriterleri, grup primi igin de
gecerlidirler. Ancak, tatminleri, gogu kez daha zordur. Ciinkii prim, daha genis esaslara
dayanir. Dolayisiyle, yerlestiriimeleri ve kurulmalan daha getrefil olan iglemler gerektirir.
Oysa bu primlerin etkin olmalan, ancak bu pahaya gergeklestirilebilir.
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BOLUM 9.
KiSIiSEL DEGER VE LIiYAKATIN TAKDIRI

Personelin takdir edilmesi. her hiyerarsik sorumlunun tabii gorevlerindendir. Bir Ucretliyi
ilgilendiren her karar. egitiminin. basansinin, kabiliyetlerinin takdirine dayanir. Gergi. bu
takdirlere varmak igin, imtihan, deneme, test gibi yollara basvurulmaktadir. Esasinda,
herkes _bilmektedir ki, bu olgtimler dakik degillerdir. Ve her tecriibeli sorumlu gayet iyi
bilmektedir ki. takdir firsatlar, sadece bu gibi 6l¢l alet ve vesilelerinin kullanilamayacag)
kadar boldur.

Dolayisiyle burada s6zkonusu olan, "“takdir”le ilgilenip ilgilenmemesi tartismasi degildir.
Clnki takdir, zorunlu bir unsur ve faaliyettir. Ve ne olursa olsun, is idaresinin her seviyesi
ve sektorinde yaptlacaktir ve yapilmahdir. Karar almak sozkonusu oldugunda, takdir de
rol oynar. ise alma. egitim, bedellendirme. terfih, terfi. isyeri degisiklikleri, hep takdire
dayanan kararlar gerektirirler. Takdirde gergcek problem sudur ki, tesebbise oldugu kadar
(¢Unki ¢odu kez, pahaliya malolan kararlarin alinmasini 6ngdriir), personele karsi da
etkin olmasinin teminidir; ¢inkud alinacak kararlar, ona uygulanur.

Bu sahada etkinlik. gogu kez. kazanilmasi zor olan insancil hassalarin sonucudur. Bun-
lann muhafazasi ve gelistiriimesi bir o kadar zordur. Sorunun salt bu yoni, uzun bir gelig-
tirme (izahat) gerektirir. Fakat esas itibariyle ortadaki sorun, insancil iliskilerin temelinde
yatar. Ve bu iligkiler bir tesebbiis ¢ergevesine sijinmis durumdadirlar. Oysa bunlar, bu
eserin kapsami disinda kalirlar. -

Maksadimiz, bu bélimde, sadece personel deger ve liyakatinin takdirine yarayabilecek
bir takdir sisteminin hangi sartlara karsilik vermesi gerektigini belirtmek olacaktir. Sis-
temin uygulanmasi sonuglan, bedellendirme sisteminin temelini teskil eden unsurlardan
biri olacaktir. .

Personele karsi bu sartlardan bir tanesi, herkesgce bilinmektedir: Nesnellik. Yani objektif
olmasi gereklidir. Keyfe bagl olma durumu kimsenin hosuna gitmez. ligili, isin subjektif
(6znel) taraflarini ortadan kaldirmak igin elinden gelen g¢abayi sarfeder.

Bu nesnellifin sekli, blylik ¢apta, sozkonusu personelin kategorilerine baglidir. Biz
burada sadece U¢ kilavuz ilkeye bakacagz:
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— Karanin taksimi : Karar, en azindan ilgilinin hiyerarsik istlerinden ikisi tarafindan alin-
maldir.

— Kararin bildirilmesi; Kararin anlatiimasi gerekir. Nedenleri bilinmelidir.

— Her tip karar icin, tamamen degisik imkénlarin harekete gecirilmeleri gerekmektedir.
Bu sayede, her durumda. misahede sahasi, kesin ve sert olarak kisihr. Yarg: kriterleri
azalir. (Boylece takdir durumlannda en bliyik yik olan kargasa-ve saskinhik azalthp
asgariye indirilmis olur. Bir primin tahsisi icin, “ciddiyetin” “meslek ahlakinin” takdiri.
disiplin cezalan ve hatalanyla karisir, vs.)

Harekete geririlmeleri gereken imkanlann bu ayinmlarnini yapma geredii. ilk basta, ne
sekilde ceza tatbik edilebilecedini diisinmegde sevkeder. Ondan sonra, her cezaya tekabul
eden takdirin, hangi nesne lzerinde toplanmast gerektigi Ustinde durulacaktir.

1. Takdirin cezas: :

Bizi, bu kitap ¢ergevesinde ilgilendiren “ceza veya tesvik”in, takdirin fonksiyonu olarak
artacak veya azalacak olan bir bedellendirme unsuru oldufundan bahsetmistik. Ancak.
bu miimkiin tek sekil degildir. Burada, takdirin daha baska kararlara da temel teskil ede-
bilecegi unutulmamahdir: is degisikligi. terfi, egitim vs.

Ote yandan, ayni nitelikte olan cezalar. sekilleri itibariyle. uygulanmakta olduklan per-
sonel grubunun fonksiyonu olarak, ayrilik gdsterebilirler. Ornegin, bedellendirme saha-
sinda sunlan gormekteyiz:

— Ust seviye goreviilerinde (6rnedin ustabasihk ve teknisyenler) sonuglann takdiri,
yilik olarak yapilabilecek ve hedefiere gbre ayarlanan bir is idaresine gotirebilecektir.
Ceza, ikramiyedeki farklar olacaktir. Oysa, iscilerde ceza, kisa vadeli ve dnceden
saptanan normlara gére degisken bir prim olacaktir.

— Ucretlilerin, gorevlerine kiyasla yeterliklerinin takdiri, kesin (icret seviyelerinin bulun-
dugu yerlerde ayni sekilde yeralamayacaktir. (Az sayida Ucret seviyesinin her profes-
yonel kategoriye baglanmis oldugu isciler. codu kez bu durumdadir). Sadece bir tek
¢atalin saptanmis oldufu yerlerde de ayni durum hakimdir (Memurlar igin ¢odu kez
durum budur). .

— Limitte, Gcrette mukabil unsur bulunmadi§i takdirde. bunun yaratilmamasi halinde
ya da etkin olmamasi halinde, bedelleme yoluyla belirli bir takdir kategorisinin cezaya
baglanmasindan vazge¢mek gerekir. Bazi memurlarda alinan sonucun takdiri +halinde
durum budur. Bunlar igin, kisa vadeli bir prim anlamsiz kalir.

Dolayisiyle takdir, sadece su iki deger ilkenin gozetilebilecedi nitelikte olan “sahalarda”
(vani bazi kategorilere giren kigilerle baz tiplerdeki takdirler igin oldugu gibi) bir
bedellendirme cezastyle sonuglanacak sekilde organize edilmelidir:

— Bir saha, ongorilen takdirle ilgili tim personele ait bedellendirmenin ayni unsurunu,
ayni sekilde degistirebilme olanaklanyle sinirlanir.

— Bu denli bir saha dahilinde, bir takdir metodunu isler hale getirmeden, bu gibi degisik-
liklerin bedellendirme dahilindeki etkinlikleri arastinimalidir. Yani takdirin konusuyle
(6znesiyle — hedefiyle) uygunlukiari aragtiriimalidir.

2. Takdiri gereken nedir ? .
Kisisel liyakatin takdiri, (¢ ayn seviyede yeralmahidir:

— lsyerine uyma derecesinin takdiri, kisinin gereken gorgiiyi ve tecriibeyi iginde kazan-
dif bir egitim devresi sirasinda, degisken olarak kabul edilmelidir. Bu devre, birka¢
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aydan birka¢ yila kadar degisebilir. Takdirin ceza unsurunu, ayni devre siresince,
bir “acemi” Ucretinin geliserek, bir “kalfa” Ucretine varmasi ifade edecektir.

ilk devre gegtikten sonra ve aradaki degisikliklerle bu {icret, sadece iki durum kargisinda
degistirilebilecektir: Gérevdeki gelismenin yeni bir uymayi gerektirmesi, ya da sonuglarnn
gelismesiyle, eski yargilarda dedisme yapma zorunlugunun belirmesi ve igyeri sahibi
uyarhk derecesinin yeni bastan takdiri:

— lsyerinde alinan sonuglarin takdiri: Bu takdirin sonucu olarak, takdir devresinde
etkisini gdsteren bir tegvik veya ceza kendini hissettirecektir. Takdir primindeki degi-
siklikler bu niteli§i tagiyacaktir.

— Bir kiginin, daha yliksek yetkinlik gerektiren islere sahip ¢ikma olanaklannin takdiri.
Bu takdirin ceza veya tegviki, sadece bir isten bir digerine terfi seklinde kendini gos-
terebilir.

Bu Ug seviye arasinda fark, sadece takdirin niteligiyle ayirtlanmaz! Asagidakiler de ayinm
unsurudurlar :

— kullanilan yargi kriterleri,

— gozlenen olaylar, gercekler,

~— takdir devresinin suresi,

~— kullanflan imkanlar.

a) U YARLIG/N TAKDIR/ :

Burada s6zkonusu olan, gérevin geregince ifasi igin 6renilmesi gereken meslek bilgilerine
karsilik, 6grenilmesi basarilan bilgilerin takdiridir. Bunlar igyerinin etlidiyle saptanmig
bulunmaktadirlar (Bkz. Bélim 5). Bunlar yargi kriterlerinin kurulmasina temel tegkil
edeceklerdir :

— Ogrenilmesi en dnemli olan ve en zor olan unsurlar.
— Ise uyarli®1 1slah edebilecek nitelikteki ek unsurlann ofrenilmesi ve istefje bafilt unsurlar.
— Her unsurun kazanildifj teyide tahminen ‘gerekli tecribeler sayis1 (veya buna tekabil edsn zaman siiresi).

Pratik olarak, bu kriterlerin saptanmasi sonucunda. bir egitim programi sekillenir. En
basit unsurlar basta 6grenilerek kazanilir, daha ¢apragik olanlan sonra, en zor olanlan
en sonda gelir ve uyarlanma. devresini tamamlar. Bu kriterlere dayanmasi gerekecek
olan yarg, dolayisiyle, bu programa bagli veriler {izerinden yeralmalidir. Gergekte bu
veriler, prensip itibaryle, kiginin gergek uyma derecesinden ve program igin 6ngorilmis
bulunan seyirden gelme olacakiardir. Daha dakik bir ifadeyle sorulan sorular, agagidakilere
benzer:

— |gyeri sahibine, program tarafindan dngdrillen su tip islem, mamul. alet edevat verilmege baglanmig midir?

— Evetse, bunlardan kagi, kendisini yargilamaya yeterlidir?

~— Hayirsa, neden? Bundan sonraki devreye ait bilgilerin 6§renilmemis olmasindan mi yoksa, i§ tevziinde
yeralmig bir gecikme yiziinden mi? Bu halde, ¢6zim yolu nedir?

Egitim programi, uyma devresini kapsar. Bu sire iginde su iki durumla kargilagilabilir:

— Yapilacak isin-timd, acemiye igyerine vardifi anda verilir. Ve o zaman, takdir devresiyle uyarlik devresi
birbirine kangtnlir. Ikisi bir olur.

— Egitim programinin, gorevierin veriimesinde aralama yapilarak safhalara aynimasini oldurabilecek dereceds
zengin bir editim sdzkonusudur, O zaman, takdir siiresi, uyarlik sGresinden daha kisa devrelere aynlabilir,
Takdirin safhalarda cezas, Gicretin artmasinda kendini hissettirir.

Bu sekilde tanimlanan devre, ayni kriterlere dayanarak. muntazaman gdzden gecirilebil-
mek {Uzere muhafaza edilir. Kriterler erisiimis durumun gelismesini takdire yararlar. Bu
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devamli olarak yapilmalidir. Clnkd{, tabil olarak, gorevierle kisiler devamh gelisim halin-
dedirler. Ve dolayistyle, kati bir gelisme seviyesine varmis olmak, s6zkonusu degiidir.

Ozetle denebilir ki, uyarh@in takdiri, asa@idaki imkénlarin harekete gegirileceklerini
pesinen kabul eder:

— Yargr kriterlerini tanimlayan analitik uyarhik figleri (Tablo 8'de bir 6rnedi bulunmak-
tadir). i

— Egitim programlan, gerekli olduklari takdirde, sorumlular tarafindan bu kriterlerle
uygun olarak uygulanirlar.

— Devresel olarak uyarlik devrelerine uygunluk halinde takdir.

b) SONUCLARIN TAKDIRI :

isyeri sahibi ¢alismasindan alinan sonuglarin talgdiri, sOzkonusudur. Bu arada, ise ne
dereceye kadar uymus oldugu da takdir edilmelidir. Sorumlulufiunu gerektiren islere
hékimiyeti takdir edilir. Bundan su anlam ¢ikar:

— Yargy kriterleri, igyeri sahibinin igyeri etGdinde belirtilmis olduklan sekildeki sorum-
luluklandir. Kalitesi iyi olan Uretim, ekonomik olarak, dogru olarak (diriist) ve tama-
men igyeri sahibine bagl olursa, bu 6l¢iimiin, yukandaki kriterlerin timiinG igine
aldi ve otomatik olarak, bir barem veya formalin uygulanmasi yoluyla, elde edilen
sonuglara bagl cezanin veya tesvigin de uygulanmasina yarayabilecedi kabul edilir.
Bu demektir ki, sonuglarin takdiri, bir bolim 6nce islenmis olan randiman primi sis-
temlerinin iyi islemelerine uygun sartlanin bulunmamasi halinde, bunlann yerine
gee¢mektedir. Bu durumda, sonuglarin takdiri, sadece, Ucretlinin sorumlulugunu yar-
gilamaga yarayan gorislerin bir sentezi olabilir. Bu yargilar, daha kolay olarak, “norm”
veya "hedef” halini almig, 6nceden alinan kararlara, saptanan verilere kiyasla yeralirlar.
Baremlerin oldugu yerlerde (birinci durum), bareme dahil edilen hedefler, yani normlar;
ikinci durumda anlatiimah, mamkiinse rakamila ifade edilmeli ve béylece sorumluluk
esasina dayanarak, tam yargi kriterlerini meydana getirmelidirler.

— lzlenen olaylar. sadece galismanin dolaysiz sonuglandirlar. Nitel oldugu kadar nicel
olarak da takdir edilirler. Izlenmeleri. hiyerargik Gstiin sorumlulugudur. Daima iki
had durum arasinda bulunurlar:

— Uzun sireli birka¢ islemden sorumlu olanlar (6rnedin bazi memurlar) igin, takdir ,
safhas (siresi) uzun olabilir (6rnedin bir yil). Ve yargi, alinan sonuglarla saptanmis
hedefleri karsilagtiracaktir. Ceza veya mukafat, (cretin gatal olarak artmasinda ya da
yillik bir ikramiyenin 6denmesiyle ifade edilecektir.

— Otomatik bir makinenin izlemcisi igin, sonuglar, devamh bir prosesis sirasinda yeralan
6ngoriilmeleri mimkin olmayan takintilara baghdir. Hiyerarsik Ust. ancak “ani izleme”
ile kontrol icra edebilir. O zaman takdir siiresi, bu izlemelerin frekansina bagli ola-
caktir. Yarg), saptanan normlara kiyasla sentez yapacakti. Bu durumda, ceza veya
mikéfat, cok acilen araya girmeli ve kesin karakter tagimamahdir. En uygun sekli
—sekli ve Onemi itibariyle randiman primlerine gok benzeyen — o&nceki bélimde
anlatilaniar niteliinde, deg§isken bir primdir. Dolayistyle, 6zetle denebilir ki, sonug-
lanin takdiri, su vasitalarin harekete gegirilmesini gerektirir:

— Sorumluluklara bagli normlar ve hedefler.

— Sonuglann kaydina yarayan sistemler. devamli veya ani izlemin hallerinde kullanijabilecek nitalikte.
— Baremler, ceza veya miikadfatin saptanmasina yararh formil veya sentez semalari.

c) KABILIYETLERIN TAKDIRI :
Burada s6z konusu olan, bir kisinin potansiyel (gizli) kabiliyetlerini (kapasitesini) tak-
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dir edebilmektedir. Ki bunlar, normal olarak, isine yararl olmayabilirler. Takdir-sonuglarinin
kullanihir olabilmeleri igin, bunlarin, tesebbiisiin gelecegindeki ihtiyaglari fonksiyonu iti-
bariyle siranabilmeleri gereklidir. Mukabil yarg kriterlerini. dolayisiyle, bu ihtiyaglar tes-
kil etmelidir. Bunlar genellikle. ¢ok degisken, gok hareketli olmaktadirlar ve dolayistyle
tam olarak sayilandinimalan g¢abasi. her seviyede. her isi ve her servisi kapsayacak se-
kilde yapilacaksa, zor ve hatta hayali g6rinir. Bu kriterlerin kullanihir olmalari igin, asa-

Gidakilere agirhik verilecektir:

@ Orta vadeli muhtemel ihtiyaclar. Bunun igin, terfi silsileleri glinii ginine tazelenmeli,
béylece, belirli bir gorevden itibaren, normal olarak erisilebilecek olan gdrevler be-
lirtilmelidir. Boylece, Ornedin bir atdlyede. hamalin, uzman isgi godrevine erigmesi.
ihtimaller dahilinde olabilir. Oysa, ayn1 adamin bir yabanci dil bilmesi, tesebbis igin
orta vadeli olarak bir 6nem tasimaz.

@ Yeni kapasite ihtiyaclarinin énemi. Bu, terfi kademelerinin gérev kapsamlarnnda hisse-
dilir bir kopma oldurmalan anlamina gelir. Ozellikle. asagidakiler arasinda ayirim yapilir:

— Egitim sahasindaki dnemli ihtivaglar (Orne§jin uzman isci kademesinden profesyonel
isci kademesine terfi edebilmege gerekli egitim veya memur gérevinden programia-
yici gorevine gegisi saglayacak egitim gerekleri.)

Bu anlamda, iki tipten kapasite ayirdlanabilir:

Hazir kazanilmis kapasite ilgili editimle ortaya ¢ikacak insancil kapasite. Bu iki ihtiyag

arasinda segme, tesebbiisin ise alma ve egitimle ilgili politikasinin saptanmasi sirasinda

yapilir. Ve kullanilmas: kararlagtnilan terfi silsileleriyle dile gelir.

— Yeni insancil kapasitelere olan ihtiyacin dnemi. Ornegin. kumanda etme kolayh:.
ustabasihgin yolunu acar, temaslarda kolaylik, gelecekteki saticinin temelinde yatar vs. .

Bdylece kriterler daima, her gorev veya gdrev kategorisi igin, (yani silsileye gére ayni
terfi imkanlarindan faydalananiann tiOmd) kaydi gereken veya takdiri gerekecek olan,
uzmanlik kapasiteleri ve insancil kapasiteler halinde tasnif edilen, kullanilacak olan ana
kapasiteler listesine baglamr. Ondan sonra, her kapasite igin, izlenmesi. gbzlenmesi
gereken verilerle gergeklerin tanimlanmasi yapilir. Ayni sekilde, mukabil yarginin da ne
olmasi gerekti§i tanimlanarak saptanir. Bunlar sabit olmalan veya yavas gelismeleriyle
belirlenirler, dolayisiyle, uzun bir takdir siresinin uygulanmas: gerekli olur (¢codu kez,
yilhk).

Bdylece, muntazam fakat aralan agik 2aman siireleriyle, personelin her mensubu ile ilgili

olarak, asagidakiler kaydedilir:

— Agsillan zaman siresi icinde muhtemelen meydana gelmis olan goérev degisiklikleri
ve bunlann yardimiyla, izlenmesi gereken kapasitelerin ve gozlenmesi gerekecek
yeni kapasiteler listesinin kurulmas:, .

— Degisiklik halinde, kapasitelerin, ge¢mis siire i¢inde farkina vanlan gelisimi fonksiyonu
olarak, yargilanmalanni asagidakilere benzer sorular sorarak. ortaya koymak:

® ligili, bizi ilgilendiren sahalarda bilgi edinmis midir?

® Kazanmig bulunmakta oldugu bilgileri muhafaza etmefie (sirdiirmefe) cabala-
makta muidir? (Ornegin. el kolayli§imin, hareketteki ayann kaybi)

51 Insancil kabiliyetlerinin takdiri, — &rnedin. kumanda kabiliyetiyle ilgili olarak,
degjismeli midir? Evetse ne yiizden?
Kabiliyetin takdiri demek, asagidaki imkéniarin harekete gegirilmelerini gerektirir;

— Terfi silsileleri, basit mukabil kapasite listeleri ve bunlarla birlikte, bunlara ait takdri
skalalari.
— Asagidakileri olduran personel fisleri,
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® Ginlik ayariamanin devresel olarak yapiimas:,

® |gyerinde miinhal olmasi halinde. en iyi terfi durumunun takdir edilebilmesini
saflayacak nitelikte ve kolay erigilir olmasi.

Esasinda, bu terfi, kabiliyetin takdirine en iyi ve uygun tesvik veya ceza unsurunu teskil
edecektir. Bu yénden. bu, kitabimizin konusu olan bedellendirme sistemleri disinda kalr.
Ancak, burada hedefleriyle ilkelerini hatirlatmak llizumluydu. Cinki bunlar, cofu kez,
sonuclann takdiri veya uyarlik derecesinin takdiriyle kanstinilirlar. Bir daha sOylemekten
¢ekinmeliyim ki, bunlan agikga ayirdlamak ve bedellendirme ddnglleri disinda organize
etmekle, onu kullananlarnin, bu sahada en gok gérilen hatalan yapmalan énlenir. Ve iste,
sonuclarnn takdiriyle, uyariin takdirinin, bu organizasyon iginden siynimalarn ve kapa-
siteleri takdire yarayan goriiglerden arinmalariyla, bunlarnin etkin olmalan beklenebilir.
Bu sekilde, ozellikle, kigisel zam zamani ¢atmnca, personel sefiyle. servis geflerinin konuyu
tartismalan sirasinda, konusmalarin yabancilasmamalan sagdlanir; agiklik ve denge muha-
faza ettirilir. Ve bu sayede anlagilir ki, “isin sevgi tarafi” esasinda. Kkisisel zamlar ba-
remini teskil eder.

Tersine, salt bedellendirmeden Oteye, kisisel liyakatin takdiri, personelde, terfi ile meslek
hayatlarina yén verme bakimindan ok kullamish bir kilavuz niteligindedir. Ozellikle,
tesebbislerin, kiymetli elemanlan ellerinde bulundurmalarnnin énemli oldugu zamanimiz
devresinde, bu gorisin de kiymeti vardir. Bir kisinin uzmanhk derecesini ve ona dayanarak,
tesebbliste degdisik bir isyerinin h&kim olma kabiliyetlerini dodru olarak takdir etmeyi
basarmak: gerekli tamamlayici editim eylemlerinin saptanabilmesi ve ongéralebilmesini
ve bdylece ilgiliyle. ilging bir meslek hayati seyrini arzedebilmeyi ongordarilebilmesini
saglar.

Tablo 8
Analitik uyarhk figi

Servis : Herhangi bir seviyenin tahsisi, aga-
Atdlye : 8ida sbzugegen tum islemlerin, arka
Sektor : arkaya, bu seviyede, su sartlar al-

tinda yaptlabilmesine baghdir;

— isci tek basina calisir ve en
GOREV ; Frezeci (2'nci seviye) uygun islem tarzini seger.
— elde edilen sonucun kalitesi tat-
min edicidir.

— Her ameliye, tesebbisin gergek
bir geregini kargilamaktadir.
TARIH ANALIZ No. Bu ameliyelere tahsis edilmis za-
man veya bunlann sayillan dik-
kate alinacaktir. (*)

NORMAL SEVIYE (*) ILK UST KADEME (*) iKINCI UST KADEME (")

@ Gerekli nazari bilgiler; @ Ayni nazari bilgiler @ Ayni nazari bilgiler
— Frezecilikle ilgili nazari

bilgilerin hepsi
— Resim (Basit topiu

planiar)
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BOLUM 10.
BEDELLENDIRMENIN BIR REFORMU NASIL GUDOLOR

Is bedellendirmesinin ortaya koydugu sorunlardan en énemlilerine dedindikten ve
bazi miimkiin cevabi da sunmus bulunduktan sonra, biz burada, bunlarin pratik sonuglarina
bakmak zorundayiz. Tesebbiis Gcretlerini tahsis etme seklini dedistirme ihtiyaci belirdiginde,
bu reform, nasil yiriitiilecektir? Garantili bagan saglama formalleri var midir? Veya mutlak
surette uyulmasi gereken kurallar var midir? Genel olanlan yokolmakia birlikte, biz burada,
en esashlarini hatirlatmakla yetinecek, personelin reforma istirak etmesinin zorunlulugu
Gzerinde israrla duracadiz. Ondan sonra, bu reformun ana safhalanimi kisaca belirtecediz.

1. Bir reformun ilkeleri :
Esasinda bilinmesi gereken, hangi noktadan ise koyuldugu, nereye varmak istendigidir.

a) BEDELLEMENIN HALDEKI DURUMUNU BILMEK :

Gergekten, eldeki, haldeki sartlanin nice olduklan bilinmelidir. Bu, tesebbiiste icretlerin

hepsinin ne sekilde hesaplanarak dagitildiklarinin bilinmesi anlamina gelir. Daha ayrintili

olarak, her personel kategorisi ile ilgili olarak sunlar bilinmelidir;

— Bedellemenin unsurlan nelerdir ?

— Bunlardan her biri nasil hesaplanir? Esaslan nelerdir? Devresellik durumu nasildir?

— Bu unsurlardan her birinin tahsisi kimin sorumlulugundadir? Bu tahsis hangi esaslara
dayanir? Bu unsurlar, hangi devresellikle revizyondan gegmekte ve yenilenmektedirler?
Bu revizyon sirasinda gelisme; ne- sekilde dikkate alinmaktadir?

Oysa, ayni zamanda, bu igleyisten ele hangi sonuglarin gegtiginin de bilinecedi anlamina
gelir.

Temel Gcretle ilgili olarak gordiik ki, roll, personel igin, dGriist olarak. gorevler hiyerar-
sisini ifade etmektir. Neticenin erigilip erigsilmedigiini bilmek icin, devamh olarak, her
birinin yeterliginin iyi bir takdirini elde bulundurmak gerekir. Oysa bu, nadiren mimkdndar.
Tam bir is yeterlik metodunu harekete gegirmeksizin bir teshis koyma olanaklannin elde
bulunmasi, sevindiricidir.

Bélim 6'da gdrmustiik ki, bdyle bir metodun segimi, yaygin etidler gerektirir ve uygulan-
masi da, devamli ve siki bir ¢aligmayi icabettirir. Buna mukabil, bir yeterlik uzmani, aksine,
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birka¢ hafta iginde, ¢esitli sanayi dallarindaki galismalardan haberdar oldugu igin, birkag
hafta iginde, tesebbiisteki ana gorevlerin esaslan itibariyle tasniflenmesini yapabilir ve ana
sorumlulari, kendi bilgilerine kiyasia durumu kavramis oldugundan ikna edebilir. Bunun igin,
her biriyle konusmalar yapacak, bu konusmalar sirasinda, her gérev hakkindaki takdirlerini
daha acik¢a ifade etmelerini olduracak, kazanmis olacagi, s6zini etmis oldujumuz esas-
lan kilavuz olarak kullanacaktir. Gerekli oldugu her kez, birolara veya atdlyelere gide-
cek, siiphe konusu olabilecek, durumlan yerlerinde kontrol ederek agikiija kavusturacak-
tir. Ana sorumlulan biraraya getirerek gorislerini karsilagtirmalarini zorlayacaktir. Ve ni-
hayet bu sekilde kurmus olacaf), haldeki (cret seviyeleri tasniflerini yaklagtiracaktir.
Tablo 9°da benzer bir analizin sonucu olan grafik goériiimektedir. °

Bu denli bir grafigin olumlu tarafi sudur ki, kaba taslak ve takribi sekilde dahi olsa, halde,
temel {cretlerde goriilen orantii nizam veya nizamisizifii dile getirir. Anormal durumda
olan sektérleri ya da 6zel olarak imtiyazli olan personel sektérlerini belirtmege yarar. Ozel
olarak., degisik sektorler arasindaki ayinmian rakamla ifade ve tatmin edici bir hiye-
rarginin yeniden yerlestirilmesine gerekli diizeltmeleri belirtme olanaklarini saglar. Fakat
bu, yeterlik ameliyesinin kendisi yerine gegemez. Clink{l, elde edilen tasniflemeyi ne
tamamiyle gereksindirecek durumdadir, ne de bu tasnife dayanarak personelin ona inti-
bakini saglayabilir.

— Cahsma sartlanyle ilgili olarak, buna benzer bir islem, ¢esitli gérevlerin zorluk derece-
lerine uyarliklarini saptamak igin yapilabilir.

Tablo 9
Bir bdélimde iGcret durumu gdsteren grafik
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— Randiman primleri ve takdir primleriyle ilgili olarak, 6lglilmesi gereken, ne dereceye
kadar etkin olduklandir. Bolim 3 ve 9°da gormdstiik ki, bunlar, G¢ ayn gorisle takdir
edilebilir: Prodiiktiviteyle primler arasindaki ba§, personelin idareyi ihbar ve per-
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sonelin kendisini glidileme. ilk iki goriis. prim veya takdir sisteminin haldeki igleyigini
ele alan bir kritik etud konusu olmalidirlar ve bunda, prim veya takdir sistemlerinin
etkileri ve onlardan alinan sonuglar, tutulmus olan veya erigilmesi istenen hedeflerle
kiyaslanacaktir. Uglincli goriis, uygulamasi en zor olanidir, ¢inkii sdzkonusu olan,
personelin tutumudur, Bazi nesnel unsurlar. ilging bilgiler vereceklerdir; ¢atismalarin
sikh@ itirazlann frekansi, primlerdeki degdiskenligin 6nemi vs. gibi.

Fakat birgok durumda, sadece dolaysiz bir psikososyal sorusturma, personel nezdinde
bir uzman tarafindan yapildid takdirde, idareye. personel glidilemesinin ne yonde ol-
dufunu gdsteren yeteri kadariyla gereksinmeli bir takdir olacak ve bedellendirmenin
mukabili olan unsurlann etkinligini gosterebilecektir.

b) SISTEMIN YAKIN GECMISINDE NE SEKILDE GELISMIS OLDUGUNU BILMEK :

ise baglandifiy zamanki durumun bilinmesi yeterli degildir. Geriye bakarak, nereden gelinmis
oldugunu bilmek faydalidir. Gergekten, bedellendirme babinda, gegmisin Onemi var-
dir. Ucretlilerin yeni teklifler kargisindaki tutumlan, yaygin olarak. bu gibi ameliyelerin
gecmisteki basari veya basansizliklarina bagh olacaktir. Bu yiizden, aym daldan, ayni
faaliyeti icra eden iki tesebbis, ellerindeki imkénlar ve blinyeleri de birbirlerine ¢ok yakin
dahi olsa, ayn tipten reforma girigemeyeceklerdir. Komsunun yapmis oldugunu taklitle
basaniya ulasmak herkesin istedigi olabilir. Oysa. esinienmeye diyecek olamayacaksa da,
olgliye uyma, ismarlamaya uyma zorunlu§u goézden kaginimamalidir.

Yakin gegmisteki gelismeye goz atmak, yeterince uyarli ve dakik istatistiklerin elde bulun-
durulmasi anlamina gelir. Fakat ¢ok daha onemli olani, baslica sorumlular nezdinde
yapilacak anket olacaktir. Bu sayede olaylarin kronolojisi bilinecek ve bu gegmis olaylar
hakkindaki cesitli goriisler toplanabilecek, bunda, herkesin yorumu etkili olacaktir.

¢) HEDEFLERIN SAPTANMASI :

Ameliyenin hedeflerini agikga saptamak, kaginilmaz zoruniuktur. Cesitli hedeflerin sap-
tanmasi akla gelebilir: Faaliyetin gldiilenmesi, bozuk bir hiyerarsinin yeniden yoriingeye
oturtulmast, el iglerindeki etkinligin kontrol edilmesi, takim igbirlik havasinin islahi, sosyal
havanin islahi... Dolayisiyle, bunlan tesebblsiin ihtiyagiarina gore hiyerarsilendirmek
s6zkonusudur. Cinkd, bunlanin hepsi erigilebilirse de, hepsinde maksimum seviyeye
cikmaga imkan yoktur. Ozellikle, cok giidileyici prim ile is yeterlijine gbre licret hiyerarsi-
lendirmesinin yanyana yasayabilmeleri enderdir ve bu, uzun 6miirli olmaz. Bu sahada
dahi, idare etmek, gerekeni segmek anlamina gelmektedir.

Secim, s6zinU etmis oldujumuz bu analiz sirasinda toplanan bilgilere bagh kalacak,
o verilerin etkisinde olacaktir. Ayni zamanda, sosyal baski segmeyi ayni sekilde etkile-
yecektir. Ancak, reformun alacagi yon; bag sorumlularla birlikte kararlagtinimahdir. Hedef-
lerin saptanmasinda faal olarak ¢aligmis olmalari uygulamada baganh olmanin anah-
tandr. Ve biz simdi burada, bunun etiidiini yapacagiz.

2. Personelin igtiraki (katkisi) :

Prensipler seviyesinde, iki asin durum vardir:

— Hiyerarsi, ataerkil bir imtiyazdir ve sadece patroniara aciktir. Ve dolayisiyle, Gcret
alanlanni tahsise yarayan prensiplerin bildirilmesi, s6zkonusu degildir.

— Her sey esit ve dengeli bir uygulamayla yapiimalidir, yani herkese agik olmahdir
(paritaire). Olaylan saptamaya yarayan anketler, metodlarin tartigiimasi ve kurulmasi,
hedeflerin saptanmasi, uygulama sekilleri.
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Bu iki agin durum arasinda, ¢ok sayida durum dizilir. Bunlar, daha genis bir bilgi.yi iletinek,
bir kontroliin yapilmasina izin vermek, ¢ok veya az yaygin bir antlasma zemini aramak
gibi uzlagmalardur.

Personelin araya karismasi, bir ortaklaga ¢alisma seklini almali midir? Bir metodun kurul-
masi nesnel isyerlerinin yeterliklerinin saptanmasi, ortak galismayla kabil midir? Bu soruya
mutlak ve genel olarak cevap verilemez. Hersey, eldeki unsurlara baglidir. Ancak, teseb-
blsiin sosyal havasina badhi 6zel durum disinda. Gcretlilerin az olmasi ve bir tek sendika
bulunmasi durumlan haricinde, biz, ortaklik formiliniin genel olarak uygulanabilecegi
kanaatinde degiliz.

isci temsilcilerinin etiide katilmalan hakkinda genel kurullar vazedilemezse de. buna
mukabil, sorumlu kadrolann katiimasi, kagindmaz bir zorunluktur. Tesebbiste, ku-
rulu ve bir uzman tarafindan yonetiimekte olan bir personel servisinin bulun-
masiyle daha da gerekli bir durum arzeder. Gergekten ¢odu kez, reformlar, etiidiin yapil-
-masina mdsait nisbi bir gizlilik iginde strdurillrler. Ve olup bitenlerden haber, sorum-
lulara, herkesten ve hatta personelin kendisinden dahi sonra gelir.

Oysa sorumlulann katilmasi, dolaysiz olarak, bir onceki paragrafta s6zi gegcmis olan
etidlerin yapiimasinin sonucu olmalidir, Ginki esasinda, haldeki sistemin isleyisi ve
haldeki durumu oldurmus yakin gecmisteki gelecekle ilgili, baslica belirleyici Dbilgileri,
onlar temin edeceklerdir. Gergek ve olaylar hakkinda onlara danigmak, gormistik ki,
haldeki durumun zayif taraflari ve kusurlan hakkindaki gorislerini kaydetme vesilesini
yaratir. Gelecekle ilgili 1slah géris teklif ve tavsiyeleri ayni sekilde saptanabilir. Bu goris-
lerin kargilagtinimalari, iyi idare edilen toplantilar sirasinda tartisiimalar, ortak olarak
alinacak onemli kararlarin giiglenmelerine esas teskil edebilir ve bdylece idare tarafin-
dan tepeden inme olarak kabul ettirilecek bir reformdan daha etkili olma ve daha gudu-
leyici olma olanaklanm saglar.

Oysa ¢ogu kez, bu katkinin, giligle istenmesi. hatta zorlanmasi gerekecektir. Glinki birgok
kadro, dzellikle teknik kadrolar, gittikge caprastiklan ve baskalarinin uzmanlhklari olduklan
bahanesiyle, {icret sorunlariyle ilgilenmeme egilimini gosterirler.

Dolayisiyle, belirli bir ataleti yenmek, bazi kisileri silkmek gerekecektir. Fakat bu mutlak
sarttir.

3. Reformun safhalarn :

Etid gruplannin meydana getirilmesi ilk safhadir. Tesebbdis sefinin, reform hareketine
girisme karanndan hemen sonra gelir. Personel! sefinin etrafina toplanacak olan bu grup,
metodlar sorumlusunu, servis seflerini, icabinda digtan gelme bir musaviri igine alir.

Grup ise. dikkatle rakamlanmis ve tesebbisin yakin ge¢misine baglanmig bir durum
analiziyle baglar. Durumun iyice bilinmesine gerekli anketleri takdir eder. Ve birinci pa-
ragrafta sdéziinii etmig bulundugumuz imkanlart bu iste kullanir. Ayni zamanda bu anket-
lerin onem derecesini saptar, ise karigmalari gerekecek uzmanlan seger, vakfedilecek
zaman siiresini kararlagtinr, ilgili atdlye veya servisleri secer, mahalli sorumlulann segimini
yapar. Ondan sonra isin seyrini kontrol eder. elde edilen sonuglann kalitesine bakar,
icabinda ek bilgi teminini ister, sonuglar timind merkezilestirerek sekillendirir. Bu tiim,
bir birinci raporun konusu olur, rapor haldeki durumun bilangosunu yapar, miessese-
lerin galisma sekillerini yansitir, etkinligi ve sonucu olan hava ve gidisi yargilar.
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Ondan sonra, basta saptanmis olan hedefler, bu analizin 151§ altinda yeni bastan g6zden
gecirilirler ve Oylesine hiyerarsilendirilirler ki, zitlasma halinde daima, ikisinin paralel
olarak takibine imkén saglanir.

Ugiinci safhada, uygulanmasi sdzkonusu olan sistemin seklt ve kemmi karakteristiklerini
saptayan proje kurulur. Bedellendirme idaresi isleyis esaslar, kontrol imkén ve sekillere
uygulama takvimi ve ameliyenin bilangosu saptanir.

Burada gene 6nceki bolimlerde vazedilmis temel kurallarin g6zéniinde bulundurulmalan
sartur: Basitlik, dodruluk (diiristliik) ve anlayista kolaylik.

Bu sekilde meydana gelen tim, ilk kez sadece bir 6n proje niteligindedir. Grubun bazi
Uyelerince temize gekilecek, ilk basta idareye sunulacak, sonra, birbiri ardindan yapilacak
toplantilar sirasinda, sorumlu kadrolann hepsine gosterilecektir. Bu toplantilar, grubun
tutmus oldugu hedefleri tartisma, acgiklama ve ayarlama vesilesidirler. Boylece, hedefler,
sorumlular tGminin ortak mali olurlar. Gene bu toplantilar, ayni zamanda, segilmis yonel-
melere yapilabilecek tim itirazlarin arzedilmesine vesile olurlar. Bu itirazlar, 6n projede
degisiklik yapiimasini gerektirebilirler.

Proje kabul edildikten sonra, personele arzedilmelidir. Bu dordiinci safhadir. Coju kez,
bu agiklamadan sonra, tesebbisiin belirli bir sektdriinde bir pilot uygulama yapmak
yararh olur. Bu sayede sistem daha iyi anlagilir ve numuneye getirilmesi gereken yeniliklerle
degisiklikler, daha agik olarak belirebileceklerdir. Bunlardan bazilan belki de, personel
temsilcileri tarafindan teklif edilebilecek ve bdylece gayet iyi bir psikolojik koz tegkil
edeceklerdir.

Ondan sonra, reformun yayginlagtinimasina gegilecektir. Bu yayginlastirma tedrict ol-
mahdir. Ant bir yayilim, baskin niteli§ini kazanir, alinacak sonuglann bu gibi hallerde
iyi olmasina ender rastlanir ve aniden uygulama, dengeli bir bilango ile telif edilemez.
llerleme, — yayiima temposu — genellikle, islerin takdir ve dlgiilmelerine gerekli metod
etidlerinin ilerleme temposunca belirlenecektir.

iste, bir bedelleme reformu, belirli bir devami ve sebati gerektiren bir ¢alismadir. Bu demek
degildir ki, yilan hikdyesine dénmesi normaldir. Ise koyulmadan saptanmasi gerekli hedef-
lerden biri, yerlestirmenin ne zaman sona erecegidir ve bu hedef de, digerleri gibi, erigil-
melidir.

Segme ve kurgu tamamlandiktan sonra, isleyise dikkat sarttir. Gelismelerin, kendilerini
kabul ettirecek durumlara gelmelerine miisaade etmeden Ongoriimeleri ve uygun ted-
birlerin alinmas: 18zimdir. lyi biliner bir sistem, zaman agimina ugrar. Daha baginda, “es-
neme paylaninin” (genisleme fugalarinin) hazirlanmasi, basiretli bir harekettir. Aksi halde,
az zaman iginde, kabugun dar geldigi gorilor. Meyve geligmis. sismis olur.

Canhirag revizyonlar, anl mddahaleler, daima sancii olurlar ve ¢ofiu kez, silinmez izler
birakirlar. Bir saglik planina gore yasamak, aile doktoruna arada bir gérinmek ve tedavi
etmektense, korumak, ¢ok daha iyidir.
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Bedellendirme ve personelin éngoriisel idaresi

insanla tesebbds arasindaki iliskilerin candiregi ve tesebbiisin ana problemi olan bedel-
lendirme, personeli tesebbis binyesina haketme ve yerlestirme sorununa ¢ok dnemli
bir katkida bulunabilir ve yeni bir havanin esmesine sebep olabilir. Bir ig idaresi unsuru
olabilir. Fakat hi¢ bir durumda, mucizeler yaratmaz ve kadrolan sorumluluklanindan_kur-
taramaz.

Biz burada géstermedie calistik ki, en iyi sonuglarin elde edilmesi, bu unsurlardan her
birinin kendi fonksiyonunu ifa edebilmesi, tabii gorevini yerine getirebilmesi igin gereken
seylerin yapilmasina baglidir. Temel (icretin, do§ru ve durist olarak, esasinda, gorev
yeterlikleri hiyerargisini dile getirmesi gereklidir. Tazminatiar, mimkin olan en iyi sekilde.
rahatsizliklara ve cekilen zahmete karsihk vermelidirler. Randiman primleri véya takdir
primleri, cogunluklanyla, hakim sartiara cevap vermeli ve onlar da bir idare aleti olarak,
personel arasinda, etkinliklerinin en iyi garantisi olan gldiilemeler ve igbirliJi havasi
yaratmahidirlar. :

Eninde sonunda sunu zikretmek l8zimdir ki, bedellendirmenin rolii unsurlarindan her
birine tahsis edilebilecek dakik gérevierin fevkine gitmektedir. Gergekte ve dofru olarak,
gittikce blyilyen oranda, personel sahasinda harekete gecirilmis eylemlerin hepsinden
alinan sonuglarn en iyi ekonomik sentezini ve en iyi Olgegini, tiimel Ocretler kitlesinin
oldurmakta oldugu gériisi gecerlik kazanmakta ve yerlesmektedir. Bu Ucretler kitlesinin
gelisimini dodru ve dakik olarak izlemekledir ki ancak, bu sahada alinan kararlanin mali
sonu¢ ve (yankilan) etkileri kavranabilmektedir. Gergekten, coktan bilinmektedir ki,
bu gelisme, sadece, Ucretin, kigisel veya timel zamlarindan ibaret degildir. Saglanan
sosyal avantajlar (yararlar), ciro, is siresi, randiman primlerine baglanan prodiktivitedeki
ilerleme, — yani 1slah — bir takdir sisteminin yerlestiriimesi, bu gelismeyi ayni giigle
etkileyen unsurlardir.

Ancak, birgok halde. personel sefi, bu gelisimin sadece farkina varir. Ucret biinyeleri
Sylesine karigik, primler cesitli, ayni is gereklerini bedellendirme tarzlan gesitlidir ki, bu
gergedin farkina vanlmasiyle taninmasi arasinda Oylesine bir agik vardir ki, kendisi, ancak
ender hallerde ve blyiik zorlukiarla, eylemlerinin mali yansimalanni éngérebilmek duru-
mundadir. Ve dolayisiyle, gercek ekonomik kararlar almasi, yani gergek anlamiyla bir
ongorisel is idaresini gltmesi, ayni oranda gi¢ olmaktadir.

65



Esasen bilinmektedir ki, 6ngbrusel is idaresi prensipleri (ilkeleri) birbiri ardindan gelen
bes safha halinde uygulanirlar :

— Simdiki durum bilangosunun ¢ikartiimasi,

— Haldeki durumun normal gelisimine miisaade edildi§i takdirde erigilecek muhtemel
gelecedin saptanmasi.

— Erigilmesi istenen gelecediin karakteristikleri olan hedeflerin segilmesi,

— Bir stratejinin segilmesi; yani muhtemel gelecekten, erisilmesi istenen hedeflere gegisi
safilamak igin harekete gegirilmesi gereken imkan ve eylemlerin segilmesi,

— Bu stratejinin devresel olarak kontrol edilmesi ve bu sayede. tutulmus olan hedef-
lerin erigilmesi ihtimallerini azamiye ¢ikartmak niyetiyle, her gerekti§i seferde, gerekli
diizeltmelerin yapilabilmesinin saglanmasi.

Bu seyir, Boliim 10°da anlatmis oldugumuz, bir bedellendirme reformunu yoringesine
oturtmadaki seyre ¢ok yakindir. Oysa, bu denli bir prosesis (istitale) tesebbis iginde
fevkaldde bir durumun bulunmasina karsilik teskil eder. Ve bu durum, kendileri de fev-
kalédde olan imkan ve ¢arelerin harekete gecirilmelerini gerektirir: Gegici bir komisyonun
teskili. simdiki durumun &zel olarak analizi. proje hakkinda tartisma yapabilmek igin 6zel
toplantilar gibi. Reform bitirilip de, yeni sistemi gere§ince ylritmek sézkonusu oldu-
gunda, prensip itibariyle, ayni 6ngorisel idare semasinin kullanilmaga devamina engel
yoktur. Ancak, yerlestirilmis olan yeni sistem, Ucretler kitlesinin devamh analizini yapmaga
yararli agikh@t saglamahdir. Sart, budur. O zaman, ongériler, dért esasa dayanabilirler:

— Personel biinyesinin bilinmesi: lse alma, aynima, terfih, terfi vs, Personel sefi, genel-
likle, sahasimin bu kismim daha iyi bilir.

— Gdrevlerin ve yeterliklerinin bilinmesi : Ve bunun, analizlerle, bir metodun uygulanmasi
sayesinde yapilmasi. Bu bilgi, editim programlan oldurur ve bir ucundan gene personel
biinyesine baglanir. Temel Gcretlerde gelecek yillar boyunca i¢ gelismenin nice olmast
gerektigini saptama olanaklarini yaratir (Burada sb6zkonusu olan, digtan zorla kabul
ettirilecek genel zamlardan miistakil bir Ucret artig hareketidir).

— QCalisma gsartlarina uygun tazmin esaslarindaki gelismenin bilinmesi: Bu gelisme,
bunlann maliyetleri ve bu gartlann islaht i¢in sarfedilecek meblaglann fonksiyonudur.

— Randiman primleri gelismesinin bilinmesi: Takdir primlerinin saptanmasi. Bu, hare-
kete gecirilen sistemler ve prodiktivitedeki gelismenin fonksiyonudur.

Gérilmektedir ki, bedellendirmenin unsurlan agikga tanimlandiklan takdirde, personel sefi,
bir ekonomik eylemin hangi sekil ve ydnde harekete gegirilebilecedini tanimlamanin
ve bunlardan dolaysiz olarak hangi sonuglan elde etmeyi beklemenin yerinde olacagini
saptamanin anahtanni elinde bulundurur. Personel sefi, bunlan kendisi etkilemez. Cinka,
¢ogu kez. bu eylemi harekete gegirmek, kadronun dolaysiz sorumlutaninin imtiyazindadir.
Fakat bu gibi bir eylemin seyrini kontrol etmek ve bunun igin, bedellendirme unsur-
larindan her birinin geligimini kayitlayip, gelismeyi ongérilerle kargilastirma imkénlan,
gene personel sefinin elinde olur. Ve biz de, bu kitap boyunca zaten, sézkonusu unsurlari
acikga tanimlamanin sekil ve metodlarini anlatmaga caligtik.

Boylece, tegebbiis icinde. Gcretlerin dengelenmesi ve hiyerarsilendirilmesi, sadece daha
dirast ve adil bir bedellendirmenin saptanmasini hedef tutmazlar, personelin hognut-
lugunu temin etmekle yetinmezler. Bu bedellendirmenin biinyesini basitlestirmege katkida
bulunduklart oranda. unsurlarindan her birinin fonksiyonunu daha agik ve daha dakik
olarak belirttikge, ayni zamanda, personel sahasinda, bir ongoriisel ekonomik idarenin
yerlesmesine katkida bulunurlar.
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iS IDARESI, REKLAMCILIK, PAZARLAMA KONULARINDA

BUGUNE KADAR YAYINLANAN ESERLER :

No. Eserin Adi Yazan Ceviren Yayin Tarihi
1 Cahsmanin limi
Organizasyonu
.ve I$ IDARESI Roland Caude Siiheyl Girbaskan Mart 1971
2 "SY.R.”
Satis Yerinde )
Rekl&dm Maurice Cohen Suheyl Glrbagkan Nisan 1971
3 Satistan Sonra
Servis J. Ziller Taner Celensi Mayis 1971
4 Piyasa
Incelemeleri Y. Fournis Taner Gelensi Haziran 1971
5 Endistri ve
= Marketing Nihat Guvenal —_ Temmuz 1971
6 Ybneticileri
Yetistirme
Metodlan G. '‘Berger Suheyl Gurbagkan Agustos 1971
7 Reklam ve ’
Rekabet Jules Backman Girsan F. Seyhun Eyldl 1971
8 Pazarlama
Psikolojisi Robert Toubeau Suheyl Giarbaskan Ekim 1971
9 Yeni Mamai
Tanitimi R. Leduc Taner Celensu Kasim 1971
10 ligyerinde
Yoénetimin
Denetlenmesi M. R. Williams Garsan F. Seyhun Aralik 1971
11 Uretim
Planlamasi P. H. Lowe Ocak 1972

Aysenur Okten



12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

Kar igin
Pazarlama

Otomatiklesme
Cag

isletme ve
Yonetim

Uzun Védeli
Ongor ve
Strateji

Organizasyonlarin
Gelismesi

Satis Promosyonu
Politikasi

Elektronik
Bilgi - Islem

Satinaima ve
Ikmal Stratejisi

Halka
Miinasebetler

Isletmelerde
Organizasyon

Planh
Pazarlama

Yaraticihk
Nedir

Is |daresi
Denetimi

Satis
Gorligmeleri

Gelecegin
Reklamcihig

Malt Biinye
Analizi

Televizyonun
Etkileri

L. Hardy
Leon Bagrit

Philippe de Wott

Christophe Dupont
Pierre Morin
Maurice Cohen
Peter C. Sanderson
J. Danty - Lafrance
C. Lougovoy

G. Pédraglio

Ralph Glasser

P. Bessis - H. Jaqui
Jean Meyer

Paul Lavaud

D. S. Cowan -

R. W. Jones

Yilmaz Karakoyunlu

Halloran - Masson

Suheyl Garbagkan
Ayseli Usluata

Siheyl Girbagkan

Suheyl Glrbagkan
Siiheyl Gurbaskan
Siheyl Glrbaskan
Ayseli Usluata

Suheyl Girbagkan
Siheyl Gﬁr.baskan
Siheyl Glrbagkan
Ayseli Usluata

Siheyl Gurbagkan
Siheyl Gurbaskan
Sitheyl Glrbagkan

Taner Celensi

Ayseli Usluata

Subat 1972

Mart 1972

Nisan 1972

Mayis 1972

Haziran 1972

Temmuz 1972

Agustos 1972

Eyldl 1972

Ekim 1972

Kasim 1972

Aralik 1972

Ocak 1973

Subat 1973

Mart 1973

Nisan 1973

Mayis 1973

Haziran 1973
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