IS DEGERLEMESININ YONETICILERE UYGULANMASI

Ass. Inal Cem ASKUN

Bugiin yurdumuzda da uygulama alam gittikge genisleyen ve
gordiigii ilgi artan is degerlemesinin, sik sik tartisilan konularin-
dan birisi de, bu teknigin isletmelerin yonetsel (idari) orunlarina
(position) uygulanmasindaki basar1 derecesidir. Is degerlemesi sis-
teminin gelistirildigi Birlesik Amerika basta olmak iizere, isletme-
ler bir ceyrek yiizyildan fazla bir zaman uzunlugu iginde, s6z konu-
su sisteme orgiit yapilarinda yer vermistir. Ancak ne var ki, uy-
gulanan is degerlemesi programlari, birinci derecede, isletme or-
giitlerinin alt basamaklarmda siralanan, baska bir deyimle iscile-
rin c¢alistif1, gozetimsel olmayan (nonsupervisory) isleri; ikinci
derecede de bu basamagin hemen iizerinde gelen, boliimbasi veya
ustabnag1 diizeyindeki bir iki gbzetim orununu kapsamina almistir
(1). Isletmelerin meydana getirdikleri is degerlemesi planlarinda,
boyle bir kapsam daraltmasina gitmelerinin nedenleri sdylece 6zet-
lenebilmektedir (2) :

1. Is degerlemesi oldukga yeni bir tekniktir. Boyle bir programi
gelistirmede isletmeler, genellikle yavas davranmak ve sonug-
larim fazla ¢aprasik nitelik gostermeyen durumlarda gérmek
istemektedir. Gergi Orgiitiin alt diizeylerindeki isler sayica iist-
tekilerden ¢ok ise de, uygulama zorlugu ikincilerden azdir. Da-
ha elle tutulur nitelik tasidiklarindan, ayirt edilmeleri olurlu-
dur (mumkiindiir).

2. Isletmelerin alt 6rgiit diizeylerindeki is sayisinin ¢oklugu nede-
niyle, biiyiik bir isgéren toplulugu, bu diizeyde yer almustir.

(1) Birlesik Amerika’'da 1953 yilinda yapilan bir arastirmada, gesitli alanlar-
da calisan 322 isletmeden yalmzca 33’iiniin is degerlemesini boliimbasi
veya ustabasihk diizeyinin yukarisina uyguladiklar1 anlasilmistir. Bkz. :

E. LANHAM; Job Evaluation; McGraw-Hill Book Com.; New York 1955;
s. 362,

(2) A.g. k; s. 362-363.
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Is deperlemesi ile iicret diizenlerini iyilestirmek isteyen islet-
meler, orgiitlerinin alt diizeylerindeki is ve isgéren sayisinin
yarattigar baskiyla, once kiitlenin sorununu ¢6zme ¢abasina dii-
siip, uygulamaya bu kesimde yogunluk kazandirmiglardir.

isletme orgiitlerinin iist basamaklarinda insanin ise etkisi, ge-
nellikle alt basamaklardakinden c¢ok daha fazladir. Yonetsel
diizeyde insan kendi isini, yine kendi yaraticiligi ve hiineri ile
yapmaya egilim gosterir. Alt basamaklarda ise, isgorenin yapa-
cagl igin tiirsel gorev ve genyontemleri bir dereceye kadar be-
lirlenmistir. Kendisine bunlar1 degistirmede fazla bir olanak
taminmamuistir. Yonetsel isin gorevleri, birgok durumlarda da-
ha az elle tutulur bir nitelik tasir. Yapilacak degerlemeler, in-
sanlar degistikce, islerin de degismeye yiiz tutmasi nedeniyle
kararl bir olgiit (kistas) saglamaz. Halbuki Orgiitiin diisiik dii-
zeylerinde, isgbrenlerin degismesi, isi o kadar etkilemez. Bu
yiizden yoneticiler igin, adil {icret belirleme konusunda isden
¢ok insan degerlemesine gerekseme duyuldugu kanisma varl-
mistir. Aym1 durum, alt basamak orunlarinda insandan fazla isi
degerleme zorunlugunu gikartmaktadir. Is degerlemesi insanla-
r1 degil, isleri olglip bigmede diistiniilmiis bir teknik oldugun-
dan yapana gore niteligi degisen islere uygulanmasindan kaci-
nilmastir (8).

Yonetsel islerin gorevleri arasina giren planlama, yoneltme (di-
recting), denetleme, degerleme ve hem calismayr hem de cal-
san1 gozetim altinda bulundurma eylemleri; alt diizeyin, gen-
yontemleri ve uygulamalar: ile 6nceden saptanmis olarak yii-
riittilen islerini, degerlemekte gelistirilen &lciitlerin sorunlarm-
dan daha biiyiiklerinin ortaya ¢ikmasina yol agmistir. Uygula-
mada bu sorunlarin ¢dziimiinii baz1 isletmeler olanaksiz goriip,
is degerlemesini yonetici orunlarina kadar gétiirmemistir. Bu-

(3)

Bu konuda bir kaynakta; yOnetici orunlarmin g¢ok cesitli bilgilere, fi-
ziksel yeteneklerden ¢ok diisiinsel (mental) yeteneklere ve aym zaman-
da kisisel ve sosyal ustaliklarin bilesimlerine gerekseme gosterdigi be-
lirtilerek; isin; bu derece insanlara baglh bulundugu yénetici diizeyler
icin, «is degerlemesi» terimi yerine «orun degerlemesi (position evalua-
tion)» teriminin zaman zaman uzmanlarca kullanildigina deginilmek-
tedir. Bkz.: JOHN A. PATTON - C. L. LITTLEFIELD - S. A. SELF, Job
Evaluation, 3. Baski, Richard D. Irwin, Inc., Homewood, Illinois, 1964,
s. 169-170.
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nun yaninda bazilar ise, is degerlemesinin diisiik diizeylerdeki
uygulamasindan kazanilan gorgii ve sorun ¢ozme aliskanlig
ile bu sorunlarin da iistesinden gelinebilecegi kamisini tagimis-
lar ve ad1 gegen sistemi yoneticilere uygulamaktan kaginmis-
lardrr.

Is degerlemesinin yénetici orunlarmnin sinirini asamiyacagi ko-
nusunda ileri siiriilen bu engelleyici noktalar, is degerlemesinin
mantigma inildiginde, degerlerinden cok sey kaybetmektedir. Her
seyden once, eger isletmede adil bir iicret ve aylik yapist kurulmak
isteniyorsa, bu yapiya yonetici orunlarmin da girmesi gerekir. Ada-
let ilkesine yalnizca alt basamaklarda onem verip, yukar: orgiit dii-
zeylerine ¢ikildikca adi gegen ilkenin gozden irak tutulmasi, ayni
anlayisin alt orgiit diizeyinde gosterilmesi sirasinda, ortaya cikan
sakincalar: gosterir. Bunlarin basinda pesin yargi, adam kayirma,
esit ise esit 6deme yapmama gelmektedir. Islerin dogru olarak boy-
landirilmasi, adil, saglam bir iicret ve aylik yapisi, hakli, tutarli yo-
netme politikalar: is¢iler igin oldugu kadar yéneticiler icin de ge-
reklidir. Béyle bir yol izlenmeyip te, yoneticilerin aylik (*) ddeme
programlarinda, islerin degerleri hakkinda hicbir fikir sahibi olma-
manin sonucu, bilerek veya bilmeyerek bazt yanlisliklara diisiiliirse,
bu, yoneticilerde moral diisiikliigiine yol acacaktir. Bunun senucu
beliren hosnutsuzluk ve kams (tatmin) noksanligi, yonetsel basa-
maklardan gittikce asagiya dogru yayilip, orgiitiin tiimiinii sarabi-
lecektir (°). Buna meydan vermemek igin, isletmede is degerlemesi

(4) «Maas» sozctigii yerine dilimizde «ayhk» sozclipii kullamldigindan, biz
de incelememizde birinciyl degil, ikinciyi secmeyi yeg tuttuk. Bu ara-
da bir kaynakta, iicretlerine ayhik dedigimiz memur, yonetici ve bazi
teknik orunlar igin is degerlemesi teriminin yerine «AYLIK DEGERLE-
MESI» (Salary Evaluation) teriminin kullanilmas: Snerilmekte ve bu
konuda sunlar soylenmektedir: «Aylik degerlemesi» de, temel amaci
bir isletmedeki tiirlii iglerin goreli degerini belirlemek olan bir grup
genyontemi uygulamaktadir. Bu terim genellikle, biiro, memur, goze-
tim, kurmay ve yonetici islerinin degerlemesine iliskin bulunmaktadir.
Adi gegen islere cok kez orun (position) denmekte ve iicretleri hafia
va da ay iizerinden ddenmektedir. Bu isgdrenlere &rnek olarak evrak
memurlar (file clerks), daktilolar, hesap memurlari, ustabasilar, miihen-
disler, muhasebeciler, modelciler ve yoneticiler verilebilir. Bkz.: HARRY
T. SCHWAN, «Salary Evaluation for Clerical, Technical, and Managerial
Position»; Industrial Engineering Handbook, -derleyen : H.B. May-
nard, 2. Baski, McGraw-Hill, New York, 1963, s. 6/107,

(5) LANHAM, s. 364.



50

uygulamasina karar verildiginde uygulama smnirlari, her ne kadar
zorluk gosterse de, yonetici orunlarinin g¢ogunlugunu kapsayacak
bigimda genisletilmelidir.

Yonetsel diizeyde is degerlemesi yapip, ayliklar: belirlemenin
bazi temel gercklerini bilmenin 6nemi bityiiktiir. Birlesik Amerika’
da bir arastirma biirosu, yayimladig1 bir ¢alismada s6z konusu ge-
rekleri asagidaki sekilde irdelemistir (®) :

Basarili Bir Programin Gerekleri

1. Yiiksek yOnetimin, is degerlemesi ile saglanabilen, gerekseme
duydugu ve ek olarak kullanacag, iicret yonetimine deggin
arag ve teknikleri bilmesi.

2. Isletmenin en yiiksek yetki kaynaklarindan gelen kabul ve
sartsiz destek. '

3. Isleri degerleme ve sonuglarini benimsemede, kisim veya bo-
liim baslarinin (department heads) kisisel katilimi (istiraki).

4. Yonetim goérevlisinin isini siirekli olarak ve yeniden yaptigini
(remaking) bilmesi.

Bu sunlar1 gerektirir :

a) Her orunu ayri ayr belirtme ve degerleme
b) Gorevliler veya gorevler degistigi zaman yeniden degerle-
me i¢in hazirlikli olma. '

Aylik Belirlemesi I¢in Olgiitler

1. Orunlar i¢in, sorumluluk ve isletmeye olan dnemlerine gore
yapilan 6demeler birbirine uygun olmalidir.

2. Ayliklar, cevrede veya endiistrideki benzer orunlara 6denenle-
re uymalidir,

3. Aylik, oruna bagli yasama standardimi saglhyacak derecede ye-
terli olmalidir.

4. Ayliklar, iyi kimseleri isletmeye ¢ekip, elde tutulacak durumda

bulunmalidir.

(6) A.g.k, s. 364ten: Evaluation of Managerial Positions, Business Rese-
arch Corporation, Chicago, II1., 1954, s. 89.



51

Yukardaki gerek ve olgiitlerden bazlari, alt diizeydeki islerin
degerleme programlan icin de gegerli oldugu halde, bazilar1 yalniz-
ca yonetsel islerin degerlemesine has bulunmaktadir.

DEGERLEME ORGUTU

Is degerlemesi tekniklerinin yonetici orunlarina uygulamada
ilk asama, bu gorevi yapacak bir 6rgiit kurmaktir. Bunun igin ug
yol (alternatif) diistiniilebilir : Sorum (mesuliyet) tek bireye,
bir kurula veya bireye yardimci bir damisma kuruluna verilerek bir
orgiit kurulabilir. Bunlardan yalmzca tek birey veya bir kurul de-
giskenini segmenin karsilikli birtakim ustiinliik ve sakincalart var-
dir. Her ne kadar bu konuda gosterilecek tutum, isletmelerin yapi-
larina, is degerlemesini uygulamada tasarladiklari yontemlere go-
re degismekte ise de, genellikle iki yolu wuzlastiran igiincii yol
onerilmektedir (7). '

Ugiincii yol secildiginde, tek birey «is degerlemesi yonet-
meni», kurul da «is degerlemesi danisma kurulu» veya sadece «is
degerlemesi kurulu» adim alabilir.

s degerlemesi yonetmenligine, isletmenin alt diizeydeki isleri-
ni degerlemede aym gorevi yapmus bireyi getirmek yerinde bir dav-
ranis olur. Ciinkii onun bilgi temeli (background) ve edindigi gor-
giiden, bu ¢alismada da genis ¢apta yararlanilir. Bunun yanminda, is
degerlemesi kurulu, orgiitiin orta ve daha yukari diizeylerinden se-
cilen yoneticiler ile gerek yoneltme (emir-kumanda) gerek kur-
may nitelikli orunlarda ¢alisan kidemli memurlardan meydana ge-
lebilir,

DEGERLEME SURECI

Isletmenin is degerlemesini yoneticilere uygulamakta izleyece-
gi siirecin evreleri, alt diizeyinkinin tipkisidir. Bunda da oncelikle,
degerlemede hangi boylandirma planimin kullanilacagma is deger-
lemesi kurulunca karar verilecek, sonra sirasiyla is analizleri yapi-
Iip, is tanitimlan ve is gerekleri hazirlanacaktir. Ad1 gegen islem-
lerin tamamlanmasiyla, islerin secilen is degerlemesi ySntemiyle
boylandirilmasina gegilecek, arkasindan is ve isgoren simiflamalar:

(7) Bkz.: 'LANHAM, s. 365,
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yapilarak, iicret arastirmasina baslanacaktir. Arastirma sonucu, yo-
neticiler igin iicret veya uygun deyimiyle aylik yapisi kurulacak, bu-
na bagh olarak yonetme politikalar: saptanip, tiim programimn de-
netimini saglayacak tedbirler almacaktir.

Is degerlemesi kurulu, hangi degerleme yontemiyle boylandir-
ma yapilacagini kararlastirip, buna iliskin plan1 hazirladiktan son-
ra, programi gerceklestirmek iizere, is degerlemesinin temel evrele-
rine iliskin ¢alismalara baslanir.

Is Analizleri, Tamitimlar1 ve Gerekleri

Bir is degerlemesi plan1 meydana getirmede ilk adim ya da ev-
re, is analizlerinin yapilip, is tanitim ve gereklerinin hazirlanmasi-
dir. Bu nedenle, yoneticiler icin de boyle bir program yapilirken,
oncelikle isletmenin yonetsel (idari) orunlarinin (mevkilerinin),
NE, NASIL, NICIN sorulart temel alinarak bir analizden gegiril-
mesi gerekir. Analiz sonucu saglanan veriler orunlarin fonksiyonla-
r1, gorevleri ve sorumlari ile gereklerini agiga ¢ikarir. Bilgiler soru
kagdi, goriisme veya soru kagidi (anket) - goriisme (miilakat) bi-
lesimi yontemlerinden biriyle saglanabilir (®). Asagida ORNEK -1
de, veri saglamada kullanilan bir ¢izelge (form) Ornegi goriilmek-

tedir (°) : '

ORNEK -1 : Is Verileri Toparlama Cizelgesi

1. Is Adr eeviiiiiiii, 3. Boliim: (department) ......
2. Sirket .covvieeiiiiiii 4. Isgorenler No. ...............

5. Gorevlerin ve ilgili yapinlarin (mamullerin) genel tanitimi

............................................................
B I R R R L R R R R I I T

............................................................

(8) A.g. k, s. 369.

(9) Bu cizelge, Birlesik Amerika’da Milwaukee Miihendisler Odasinda, fab-
rikalardaki miihendislerin teknik is gerekleri agisindan hazirlanmstir.
Cizelgeye yer veren kaynak icin bkz.: C. W. LYTLE; Job Evaluation
Methods; Ronald Press Com.; 2. Baski, New York, 1954, s. 436-437.
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6. Genel eylem alanlar1 (yaklasik zaman dagilimmi % olarak gos-

10.

11.

terin)

a. Arastirma ...........coeeeeee
b. Yapm Gelistirme .........
c. Endiistri Mithendisligi ..
d. Uretim

.....................

g. Satis

e. Hizmet
f. Kurma (Install)

...........................

...............

..............................

Yapilan isin genel olarak niteligi (yaklasik zaman dagilimini

% ile gosterin)

a. Yonetme
b. Miizakere
c. Deney yapma

..................
..................
............

d. Deneme (testing)

e. Kayit tutma (clerical)
f. Matematiksel
g. El isi (manual)
Baska

......

...............

En az 6grenim gereklerini veya esitlerini gosterin:

Lise derecesi

Ciraklik

. Sanat Enstitiisii Derecesi
(teknik bir enstitii)

e. Yiiksek okul veya fakiilte

oo oo

. Ozel mesleki egitim ..........

Turil ve siiresi c.....ovveeee
Turi ve siiresi c..oovevvnnnn..
Tiirti ve stiresi ...............

alinan derece ve alam

......

Bu alanda veya ilgili alanlarda gerekli olan uygulamali gorgii

(practical experience)
Tanitimini yapin

.................

Bu orun ne dereceye kadar gozetim altindadir :

.................

............... Yular ...............

..............................................

..............................................

..............................................

(gosterin)

..............................................

..........................................

Orun baskalarinin gézetimini gerektiriyor mu? .....................

Gerektiriyorsa, kag kisiyi? ...

R N R Y RN IR sassean
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12.

13.

14.

15.

Gozetim altindaki kimselerin yaptiklari isin niteligi:

a. Basmékahp (FOULINE) wevririiiin e e

By GESIEE oo

c. Son derece gapragik ...

Gerekli cesitlilik ve yargilama

— a.

Fazla gorgiiye (tecriibeye) dayanan, ergin ve yiiksek
teknik yargilamanin (muhakemenin) gerekli oldugu
cesitli ve gaprasik (complex) is .......ocovviiiiiiinn.
Bagimsiz yargilamay: ve degisik ogelerin diizenlegtiril-
mesini gercktiren ¢aprasik sorunlar ........................
Bagimsiz yargilamay: gerektiren ayrik (miistesna) so-
runlar ... P S SO
Biraz basmakalip, biraz da yargilamay: gerektirenler
Basmakalip veya yari-basmakalip olanlar, yalmzca
kiiciik kararlar gerektirenler ...................

Sorumluluk :

a.

— b.

C.
— d.

Iliskiler :

— a.

—— b.

- C.

— d.

Baslica harcamalar, ya da temel politika kararlar1 ve
eylemi ..o
Onemli harcamalar: veya politika eylemlerini salik
VEIME  ...evvviinnnnnes P
Pek seyrek, boliim smrlarinin 6tesine yayilan .........
Kendi kisisel calismasinin ilerisine ¢ok az gecen ......

Sik sik tiiketiciler, hiikiimet kurumlar1 veya miizake-
releri yiiriitme sorumu olan (isgiicii dahil) orgiitler ile
Diizenli veya sik bicimde, denk ya da yukar1 orunlar-
daki baskalar: ile, yonetimin bir temsilcisi olarak, ya-
hut 6zel gorevlerde disardan kimselerle ..................
Boliimleraras: veya basmakalip dis iliskiler ............
Nedeni olan (causal) - kendi béliimii icinde ............

Uygulamada baz isletmeler, yonetsel diizeye deggin is analizlerin-

de degisik bir tutum gostermektedir. Buna gore, is tanitimi hemen
bir iist gozetimci veya o orundaki yonetici tarafindan yazilir. Her
iki durumda da, yazilan is tamitimi bagka birisinin incelemesine ko-
nu olmaktadir. Orgiitiin diisiik basamaklarindaki isgérenler, pek
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seyrek olarak kendi is tamtimlarim yazarlar. Onlar genellikle daha
once belirttigimiz yontemlerden biriyle, is analizcisine verileri sag-
larlar. Bu durumda, analizci sonra, ya isgbrenin ya gozetimcinin
(nezaretcinin) yahut ta her ikisinin denetimine verilen, s6z konusu
tanmitim1 yazmaktadir. Bazan is tanitim1 yazma gorevi, gézetimcile-
re verilmekte ise de, en yaygin uygulama, bir analizcinin gorevlendi-
rilmesi seklinde olmaktadir.

Halbuki, yonetsel diizeye iliskin is analizlerinde, soziinii ettigi-
miz degisik uygulamada, is analizcisine yer verilmemektedir. Bir
orunda analizi yapip, is tamituminl yazan ya bir iist orundaki goze-
timci veya o orundaki gorevlinin kendisidir. Gerci bu genyontemi,
alt basamaklardaki is analizleri i¢in 6nermek cok kere yerinde go-
rilmemisse de, aymi uygulama, asagidaki nedenlerden dolayi, yo-
netsel diizeyde bile basarih olmustur (1°) :

1. YOnetim diizeyindeki orunlarda calisan kimseler, kendi du-
rumlarmi anlatma giicii ve yetenegine, alt basamaklardaki
isgérenlerden daha c¢ok sahip bulunmaktadir.

2. Bu yontemde, adr gecen gorevliler, bir is analizcisinin hiz-
metlerinin gerektirdiginden daha az vakit ve ¢aba harcama-
s1 ile, agik, kisa ve diizgiin is tanmitimlar1 yazabilmekte-
dirler.

3. Orgiitiin bu diizeyinde, gorevlilerin islerine olan etkisi alt
diizeydekilerden ¢ok daha fazla oldugundan, &rgiit icinde,
kendi orununa bagh olarak, yaptig1 eylemin NE, NASIL ve
NICIN’ini yine en iyi kendisi bilecektir.

4. Baz1 yonetsel orunlarm ayrmtilari, disardan bir analizcinin
anlayamyacagr derecede ¢aprasik ve cok sonuclu olabilir.
Bu durumda analizi yapip, is tanitim ve gereklerini hazirla-
ma zorunlu olarak, o orunda ¢alisan kimseye veya hemen
bir iist gézetimcisine diismektedir.

Yonetim diizeyinde, is analizleri yapmada ve is tamitimlan ile
gereklerini hazirlamada, gerek kapsam gerek bigim yoniinden tutar-
g1 ve birérnekligi saglamak icin birtakim yonergeler (talimatlar),
kilavuzlar diizenlemek zorunludur. Bunlara iligkin aciklamalar,

(10) Agiklamalar i¢in bkz.: LANHAM, s. 369-370.
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orunlari is degerlemesine girecek olan yonetici ve gozetimcilere tek
tek veya ortak toplantilar diizenlenerek, program gorevlilerince ya-
pilacaktir.

Bir fikir vermesi bakimindan, yonetsel diizeydeki bir oruna
iliskin is tamitimina ORNEK - 2'de (), is geregine de ORNEK - 3'de
(**) ornekler verilmistir.

ORNEK -2 : Isletme Analizi ve Pazar Arastirmasi
Bolimii Yoneticisi

I. Temel Fonksiyon

Uretim, tedarik ,isci-isveren iliskileri (labor relations), fi-
nans, kamu iliskileri (public relations) konularindaki isletme
politikas1 (business policy) ile; dagitim politikasi, pazarlama
eylemleri ve satis potansiyellerinin tiirlii yonlerinde yapilacak
arastirmalar: bicimlendirmede etkili olan, hem i¢ hem dis eko-
nomik etkenlere deggin analiz programlarinin gelistirilmesi ve
yiiriitiilmesinin genel sorumlulugunu iizerine alir.

II. Tirsel Sorumlar ve Yetki

1.

Isletmenin eylemlerine iliskin istatistiksel verileri, her za-
manki (regular) véya ozel bir temele gore, grafik seklinde
analizleyip, ortaya koyar.
Verilen yonergeye gore, sirket yoneticilerinin, isletmenin
politikalarini belirlemede kullanacaklar1 6ézel arastirmalar
yapar, raporlar hazrlar.

is hayatindaki genel kogullar (business conditions) ile pera-
kende ticaret, tekstil ve suni ipek endiistrisindeki gelismeler
hakkinda ii¢ aylik rapor hazirlar.

Ortaklara verilecek yillik rapor ile sirketin diger yayinlari
i¢in 6zel semalarin ¢ikarilip cetvellerin hazirlanmasina yar-
dimcr olur.

Yonergeye uygun olarak, idare meclisi veya yoneticiler ku-
rulu ile ortaklar genel kurulu toplantilar: icin veri ve gdster-
geler (exhibits) hazirlar.

(11) Kaynak olarak bkz.: PATTON-LITTLEFIELD-SELF, s. 174.
(12) Kaynak olarak bkz : LYTLE, s. 428.
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Is hayatmin genel kosullarina deggin istatistiksel ve ekono-
mik veriler ile 6zellikle, tekstil ve bagl endiistrilerdeki (al-
lied industries) yonsemler (trendler) hakkinda dosya tutar.

Simdiki iiretim (pertinent production), satislar, finans ve
isletmenin i¢ eylemlerine iligkin baska istatistiksel verileri

dosyalar.

Satis Subesi ile birlikte, satis eylemlerinin degerlemesi, ba-
sar1 ve olanaklar (performance and potentials), yapin aras-
tirmalar1 (product studies), reklamcilik degerlemesi, fiyat
yonsemleri arastirmalari, alicilar (customers) ve tiiketiciler
(consumers) gibi konularda yapilacak analizleri kapsayan bir
pazar arastirmasi programi gelistirir.

ilgili sirket yoneticilerinin istegi iizerine, isgoren, ticaret,
tiiketici davramislar1 ve diistincelerini kapsayan arastirmala-
r1, gelistirme ve yonetmede yardime olur.

Mevsimlik ve donemlik (cyclical) arastirmalar1 hazirlar.
Hem toplam olarak, hem de tek basmna yapinlarla (mamul-
lerle) ilgili sirket satislarindaki yonsem  projeksiyonlarini

yapar.
Perakendeciden suni ipek tireticisine dogru, suni ipek ve

onun biitiin diizeylerdeki yapimnlarina iliskin toplanmis ista-
tistiklerle ilgili bir sistem gelistirip, sunar.

II1. iliskiler

1.

[sletme Analizi ve Pazar Arastirmasi Yoneticisi, Genel Mii-
diire (Baskana) kars1 sorumludur. Isletme ¢apinda, bir kur-
may niteligi ile gorev yapacaktir.

Boliimdeki biitiin isgorenler, Yoneticiye karst sorumludur.

Yonetici, kendi boliimiiniin sorumuna giren tiirlii program-
lar1 gelistirme ve yonetmede, Sirketin bir¢cok subeleri, bo-
liimleri ile isbirligi yapacaktir.

Yonetici, Boliimiin sorumlu bulundugu ekonomi, istatistik,
pazarlama ve isletme politikalar1 konularinda, hiikiimet dai-
releri, ticaret birlikleri, tekstil endiistrisindeki &teki islet-



meler, mesleki kuruluslar gibi dis kurumlarla bag kurmada

hizmet gorecektir.

ORNEK -3 : is Gerek Cizelgesi

Is Smf1 : Yonetici Sekreteri

Aylik Derecesi : 7

Gorevler, sorumlar ve calisma
kosullar:

Temel yetenek ve bilgi
Gerekleri

. Onemli ve gizli yazdirmalar:
(dictation) alip, kopyalarimi
cikarmak.

. Kayitlarn ve kisisel dosyalari
tutmak.

. Randevulan diizenlemek, te-
lefonlar1 ve postayl idare et-

. Yazdirmay1 almg ve kopyasi-

n1 ¢tkarma yetenegi.

2. Daktilo etme yetenegi.

. Isletmeye ve boliimsel gen-

yontemlere iliskin bilgi.

mek.

4. Ozel raporlarn hazirlayip,
daktilo etmek.

5. Kisisel postaya, kayitlara ve
raporlara dikkat etmek.

4. Bagimsiz yargilama
(muhakeme) yetenegi.

Isleri Boylandirma

Isleri boylandirmada, is degerlemesinin dort temel yontemi
-siralama, smiflama veya dereceleme, puanlama, faktor - karsilas-
tirma - kullamilabilir. Yonetici islerini degerlemede bunlardan ya-
rarlanma durumu, hemen hemen alt diizeydeki islerdeki gibidir.
En cok kullanilan yéntem puanlama sistemi olmakta bunu faktor
- karsilastirma, simmiflama ve siralama yoéntemleri izlemektedir. Ote
yandan, uygulamada c¢okluk isletmelerin, yonetsel ve yonetsel ol-
mayan isleri i¢in kullandiklar: is degerlemesi yontemine iliskin boy-
landirma planmim, Orgiitiin yukar1 diizeylerine dogru genisleterek ay-
nen uyguladiklar goriilmektedir (**). Ornegin siralama yontemi-
nin kullamildi1 boylandirma planina siralanacak yonetsel isler de

(13) Bkz.: LANHAM, s. 366.
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katilarak, siralamada benimsenen yonteme gore boylandiriimalar
yapilmaktadir. Siniflama veya dereceleme yonteminde, ek derece
diizeyleri tamimlanarak, asil Olgiiye katilmakta; puanlama ve fak-
tor-kargilagtirma yontemlerinde yoOnetsel olmayan veya daha dar
anlamda gozetim dis1 igler icin se¢ilmis faktorlere ya yeni faktorler
katilmakta ya da séz konusu isleri degerlemede apayr bir faktor
secimine gedilmektedir. Yonetici islerini degerlemekte yararlamla-
cak faktorlerin neler olabilecegi konusunda, asagida ORNEK -4,
ORNEK -5 ve ORNEK - 6’da verilen faktér orneklerinin diisiince-
leri agiklik kazandiracag kamsindayiz (**).

ORNEK -4 : Yonetim Diizeyinde is Degerlemesi
uygulamasma iliskin Olarak Secilen 10 Planda
Goriilen Baslica Faktorler

1. NASIL1 Bilmek

(Know - How) 2. Sorumluluklar

Gorevlerin gerekleri Oncecilik (inisiyatif)

Bilgi Hesap verme (accountabi-
Gerekli planlama lity)

Diisiinsel (zihni) uygulama Karlara etki

Gerekli anlayis Isgoren iliskileri sorumu
Yonetme Politika yorumu sorumlu-
Ozgiin (orijinal) diisiiniis lugu

Yaratict yetenek
Yonetsel teknikler

3. lliskiler

Yapilan gozetim (exercised supervision)
Onderlik icin istek (talep)

Politika yapmaya etki

Yontemlere etki

(14) ORNEK-4'deki faktor listesinin alindigy kaynak icin bk bkz.: PATTON-
LITTLEFIELD-SELF, s. 178-179dan: ROBERT E. SIBSON, «Plar: for
Management Salary Administration,» Harvard Business Review, Novem-
ber-December, 1956, s. 108. ORNEK-5 ve ORNEK-6'daki faktorler ve acik-
lamalarmmin alindigr kaynak icin bkz.: SCHWAN, s.6/118-121,



ORNEK -5 : Yoneticiler igin Aciklamah Faktorler ile
Puan Arahiklar1 ve Dereceleri

Bu plan, endiistri ve kamu hizmeti alaninda calisan isletmeler
icin, 6zellikle elektrik ve makine ile ilgili aygitlar: yapip, satan bir
isletmeye hazirlanmistir. Plan, satig uzmanlarmi (sales engineers)
ve genel miidiir yardimeisina kadar biitiin yonetim diizeylerini kap-
samina almaktadir.

Faktor 1. Ogrenim

Bu faktér bir orun icin gerekli olan resmi 6grenimi Slgmekte-
dir. Buna katilan 2. faktor olan gorgii (tecriibe) ile degerlemesi
bir orunun gerektirdigi toplam «NASIL1 bilme» gesini tartmak-
tadir.

8 Derece Puan araligi: 0- 140

Faktor 2. Gorgii

Bu faktor, is basarisindan (performance) kazanmlan «NASIL'1
bilme» ogesini Olgmektedir.

45 Derece Puan araligi: 13-585

(Her derece 1 yillik elverisli gorgiiyti gostermektedir.)

Faktor 3. Yarg:

Bu saglam bir mantik yiriitme yetenegidir. Sagduyudur. Bir
karar desteklemek icin toplanan yeter derecedeki gercekleri algi-
lama (idrak etme) yetenegine katilan; her gergegin (veya verinin)
goreli (nispi) Onemini tartma yetenegi ile, tanitlari (delilleri) bir-
lestirip sentez yaparak, uygun cevabi veren karar1 elde etme yete-
negidir. Yargr (muhakeme) ilk iki faktorde (6grenim ve gorgii)
degerlemesi yapilmis «Nasil'i-bilme» Sgesini uygulama yetenegi ola-
rak diisiiniilebilir. Analitik yetenek ile sorun ¢ézme yetenegine ya-
kindan bagli bulunmaktadir. Yarg: genellikle, olgunluk ve yasla
gelisme gostermektedir. Bununla beraber, bazi kimseler bu, gelisimi
hizla kazanmirken, baskalar: altmis yasinda bile olgunlasmamis ve-
ya gilivenilmez niteliklerini siirdiirmiistiir.

15 Derece Puan araligi: 0-167
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Faktor 4. Insanlar1 Iidare Etme

Bu faktér orunun «insanlarla geginme yetenegi» geregini olger.
Faktordeki kullamilan sekliyle terim, olumlu ve sonug verici bir
bicimde gecinme yetenegini belirtmektedir.

15 Derece Puan araligi: 0-198

Faktor 5. Kams Verme Ustalig:

Bu faktor saticiligi (salesmanship) olgmektedir. Kanis verme
ustaligr (ikna etme mahareti), bagkalarinin gereksemeleri (ihtiyac-
lar1) ve goriis noktalarini tanima ile, onlarca benimsenerek uyu-
lacak bir bicimde onerilen davrams tiiriiniin kazancglar1 ve gergek-
lerini ortaya koyma yetenegidir. Bu faktor, mallarin satis1 kadar
diisiincelerin ve planlarin da satisim1 kapsamaktadir.

15 Derece Puan araligi: 0-192

Fakior 6. Yol Gosterme Ustahigy

Bu faktor 6giit verme yetenegini olgmektedir. Yol gosterme
(counseling) ustaligi, baskasimn kisisel sorununu anlama yetenegi-
ni kapsamaktadir. Faktoriin igeriginde (muhtevasinda), cana yakin-
lik, giiglii anlatim (empathy) iyeligi (possession) ile, dinleme ve
akla uygun bir davramis bicimi iginde basarili olarak 6giit verme
yetenegi bulunmaktadir. Bu aslinda yonetsel bir ustaliktir. Miihen-
dislik, satigslar veya finansal durumlar gibi konulardaki yol goster-
meyi i¢ine almaz. Bunlara 6nem, 6teki faktorlerde - 6grenim, gor-
gii, vargi, resmi olmayan konusma ve kanis verme yeteneginde -
verilir.

15 Derece Puan araligi: 0-50

Faktor 7. Resmi Olmayan Konusma Ustaligi

Resmi olmayan konusma, karsilikli konusmalarla haberlesme
yetencgidir. Biitiin satis orunlarinca, tiirlii derecelerde, haberlesme
ve anlasilma yctenegine gerekseme duyulur. Sifir derecesi listeye
alinmaz.

. 15 Derece ‘ Puan arahg:: 1-91

Faktor 8. Yazma Ustalig:

Bu faktor, diisiinceleri agik ve kisa yazilmis materyel araciligi
ile etkili olarak bildirme yetenegini olgmektedir,
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18 Derece Puan araligi: 0-126

Faktor 9. Yaraticilik

Bu faktor yeni diisiinceleri ortaya ¢ikarma yetenegini Olger.
Diisiincelerin tamamen, koklii ve uygulanabilir olmasi gerekmez.
Uygulanabilirligi saglamak i¢in bir kimsenin, yaraticihign 3. faktor
olan yargi ile bilestirip kivama getirmesi zorunludur. Bu faktor yal-
nizca ozgiinliik (originality) - yaratici kivilcimin bulunmasi - gere-
gini olger. Patentler ve oneri odiilleri iyeligi, yaraticihigin agik tani-
tidir.

18 Derece Puan araligi: 0-96
Faktor 10. Oncecilik '

Bu faktor, bir seye kendiliginden baslama (self - starting) ye-
tenegini Olgmektedir.

15 Derece Puan araligi: 0-10
Fakior 11. Caliskanhk

Caliskanlik, is yapmada yeginlikv (intensity) ve devamin olgii-
sidiir. Bu ¢ok kez, is degerlemesi planlarinda goriilen «gaba» fak-
toriiniin esitidir. '

15 Derece _ Puan arahéﬁ 0-27
Faktor 12. Sorumluluk »

Sorumluluk diizeyini belirlemede, para hacmi( dollar volume),
harcama, kar, isgoren sayisi, toplam bordro tutart (total dollar
payroll), kapital yatirimlari, fonlarin yatirimlari, gizli konular, pay-
lagsmali (sharing) veya toplam sorum (mesuliyet) irdelenmektedir.

19 Derece (diizey) Puan araligi: 2 -840

ORNEK - 6 : Gizetim, Teknik, Kurmay, Yonetim Nitelikli Orunlar
I¢in Aciklamali Temel Faktdrler Plani

1. Programlar, Projeler ve Eylemler Iicin Sorum

Bu faktor bireysel sorum, gaba, bilgi ile, benimsenmis isletme
veya boliim (division) politikalar1 ya da genyontemlerine gbre
ozel bir programi yahut gorevi diizene koyup, yiiriitmek icin oru-
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nun gerektirdigi dikkati kapsar. Ikincil faktorler, programlarin ge-
nisligi, oruna verilen yetki, ve ilgili alanin ¢aprasikligini irdelemek-
tedir. Simdi 6rnek olarak bir soru yoneltilecektir; «Program veya
proje, biitiin isletmeyi mi; yoksa yalnizca isletmenin bir boliimiin-
deki iiretim eylemlerini mi ilgilendirmektedir?» Yetki konusu ile il-
gili olarak su soru sorulacaktir; «Bu orunda ¢alisan kisinin, son ka-
rar1 almak ve eylemi yiiriitmekte tam bir yetkisi mi vardir; yoksa,
yalnizca durumu arastirmak ve baska birisine 6giitlerde bulunmak-
la m1 yetkilidir?» Bu gibi seylerin caprasikligi bakimindan sirula-
cak soru sudur; «Bu program, ¢ok az caprasik eylem alani veya
bulmasi ve toplamasi kolay olan gergekler ile, iyi bilinen, denen-
mis teknik ve genyontemlerde gereksenen ileri derecede bilgiyve mi
baghdir?» yoksa «elverisli bilginin kit oldugu, verilerin ve istatis-
tiklerin ¢ikarilmasinin gii¢, ¢cok sayida bilinmeyenin kestivilmesi-
nin zorunlu bulundugu son derece c¢aprasik ve anlasiimaz nitclik
gosteren bir alani mu ilgilendirmektedir?»

Bu faktor irdelemeye elverisli olarak, «6grenim» veya «gorgii»
sozciiklerini kullanmaktan uzak kalmaktadir. Siiphesiz bu iki hu-
sus onemlidir. Ancak, bir sonuca iliskin ara¢ olmaktan ¢ok, bunlar
kendi iglerinde sonuglandirmak oldukg¢a kolaydir. Yonetim orun-
larinin goreli degerinin, bir boliimii olarak gosterilen bu iki hususun
bulundugu ger¢cek durum, programlarin genigliginin (scope) veya
alanin ¢apragikliginin (complexity), isi yapacak kimsenin biiyiik
gorgiisiiniin bulunmasium ve ileri bir 6gretiminin olmasini isteyebil-
digidir.

2. Isgdrenin Gozetiminden Sorum

Bu fakior, isgorenin gozetiminden sorumlulugu kapsamakta-
dir. Kapsam iginde, isgorenlerin hem dogrudan (direkt), hem tiir-
lii astlar aracih@iyla gozetimi bulunmaktadir. Bu durum, temelden
(basically) uygun zamanda, uygun miktarda ve uygun nitelikte isi
yaptirtmak icin gerekli gozetim ogeleri ile ilgili  bulunmaktadir.
Kapsamina gozetim altindaki islerin tiirii, diizeyi ile yapilan boyle
bir calismanin farkliik durumu ve isgéren grupunun biiyiikliigii
girmektedir.

3. Insan iligkilerinden Sorum

Bu faktor insan iliskilerinden sorumlulugu kapsar. Onceki du-
rumda, insanlar1 ¢aligtirma zorunlugu ¢ikarken, s6z konusu fakto-
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riin onlarin gereksemelerini (ihtiyaclarim) yonetmekle ilgili olaca-
gin1 soyleyebiliriz. Burada kapsama; isgéren se¢imi, tutulmalari
(hiring), yeni isgérenlerin hazirlanmasi (orientation), {icret ve ay-
Iik sorunlarmmm idaresi, yakinmalarin giderilmesi; yiikselimlerin,
aktarmalarm (nakillerin), isden cikarmalarm diizenlenmesi, sendi-
kayla miizakereleri yiiriitme ve benzer nitelikteki bu tiir konular
girmektedir. Faktor, eylemlerin niteligi, yetki, goreli zorluk ve gru-
pun biiyiikliigiinii icine almaktadir.

4, Isletme Dist Iliskilerden Sorum

Bu faktor, isletmenin dis iliskilerinden (contacts) sorumluluk- -
la ilgili bulunmaktadir. Oldukca kendiliginden agiklamasi (self -
explanatory) bulunan bir gostergedir (indicator). Siiphesiz, disar-
dan bir isletmenin genel yonetmeni (miidiirii) ile ticari anlasmalar
yapan kimseye, yine disardaki bir isletmenin teknisyeniyle teknik
veya iiretim sorunlarim goriisen kimseden daha fazla deger vermek
gereklidir. Yine tabiatiyle, vaktinin ¢ogunu dis iliskilere harcayan
bir kimse; eger iliskinin 6teki 6gelerinin aym oldugunu varsayar-
sak; yalnizca seyrek dis iliskileri olan kimseden daha cok deger
tasir.

5. Ic iliskilerden Sorum

Bu faktor i¢ iliskilerden sorumlulugu kapsamaktadir. Dordiin-
cli faktorle tipkilhigi ¢ok fazladir. Ayrildigi nokta, isletme ici iliski-
lere deggin bulunmasidir. Tecriibelerin, i¢ iliskilerdeki diizgiinliigii
korumanin, bir isletmenin etkin eyleminin iyilesmesinde biiyiik pa-
y1 olacagini gostermesinden dolayi, bu faktor biiylik énem kazan-
mustir. Irdeledigi konular, iliskilerin bigimi ve diizeyi, goreli zorlu-
#fu ve 6nemi ile sikhigidir. ‘

6. Gergekleri Bulma ve Arastrmadan Sorum

Bu faktor, ger¢ekleri bulma veya arastirma (investigation) so-
rumlulugu ile ilgili bulunmaktadir. Bunda, gergekleri bulma; dii-
siinceleri, planlar1 veya siiregleri gelistirme, ya da baz1 &zel ¢aba
alanlarinda davramis bicimini belirleme amaciyla arastirmalara, in-
celemelere, denemelere baslanip, yiiriitiilecektir. Faktor, eylemin
boyut veya genisligini, eyleme gegmek igin yetkiyi ve alanin capra-
sikligimi irdelemektedir.
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7. Planlama, Programlama ve Kestirmede Bulunma Sorumu

Bu faktor; planlama, programlama veya kestirmede bulunma
sorumlulugunu kapsar, Kapsanan durum «ileriye bakma» diyebile-
icin ilgili bulundugu planlarin gaprasiklig, siiphesiz ¢ok fazladir.
Onun paydasligr (participation), son karar, farklilik, 6nem baki-
mindan isletmesi igin en biiyiikk degeri tasiyacaktir. Ote yandan,
iiretim miihendisligi gibi gorevi olan bir kimse, belki olduk¢a kar-
masik planlara girecek ve paydashgi, muhtemelen biraz daha kii-
ciik kararlar almay1 gerekli kilacaktir. Farklilik ve 6nem yoniinden,
goriisiinii ayliklar veya isgoren (personel) politikalar: gibi konulara
genisletmekten ¢ok, liretim planlamasina iliskin bulunacak husus-
larla, alanmi kisitlanacaktir.

8. Amaglar1 ve Genyontemleri Saptama Sorumu

Bu faktor, amaglar: ve genyontemleri saptama sorumlulugunu
kapsamina almaktadir. Soruma, kesinlikle belirtme, deneme; poli-
tikalar, yonetmelikler, genel buyruklar (emirler), uygulamalar,
genyontemler, miithendislik planlar1 ve benzeri gibi standart olma
niteligi tasiyan hususlar: yiiriirliige koyma durumlar1 girmekted r.
Kapsamina alacagi ya satinalma genyontemi gibi, devamli kilavuz
olarak saptanmis bir standart, ya da bir yapinin (mamuliin) plan
gibi tiirsel duruma deggin standartlardir. Faktér genisligi, yetkiyi
ve ¢aprasiklig1 yansitmaktadir.

9. Isletmeye Kazang Saglama veya Zarar Vermekten Sorum

Bu faktér de, isletmeye finansal kazan¢ saglama veya zarar
vermeden dogan sorumlulugu kapsamaktadir. Bunda, oruna veri-
len yetki sonucu olarak kazang veya zarar konulari ile adi gegen yet-
kiye dayanan kararlara girilmektedir. Ekonomileri etkileme, yeterli
¢alisma, yaratici firsatlar1 kullanma, uygun sézlesmelerle yiikiim-
lere, taahhiitlere girisme, uygun davranis bicimlerini secme ve el-
verigli standartlan siirdiirme yoluyla gergeklesebilen veya 6nlenebi-
len kazang ya da zarar olarak irdelenen hususlar burada séz konu-
su olmaktadir. Faktor genislik, onem ve denetim derecesi iizerinde
durmaktadir,

Yonetici islerini boylandirmada, siralama ve smiflama yon-
temlerini kullanmamin tistiinliikleri hemen hemen aymdir. Bunlar
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kisaca; basitlik, aciklama kolayhig ve isleri boylandirmadaki hiz
seklinde belirtilebilir. Her ikisi de hi¢ degerleme sisteminin olma-
dign durumdan ¢ok daha iyi uygulama sonuglari verirler. Yerleri,
sistemsizlik ile sekil verilmis bir yaklasim (formalized approach)
arasinda, yararli bir orta basamak (intermadiate step) olabilir (*?).

Ancak her iki yontem igin de, belli bir isi boylandirmada yal-
nizca bir 6ge yahut faktorii 6ne alma, baska bir isde diger bir fak-
tore agirlik verme egiliminin sakincast s6z konusudur. Ote yandan,
aym yontemler igin, boylandiricinin pesin yargiyla goéreve baslama-
s1, boylandiracag: isde calisan kimseyle tamisikligl, gegmiste ode-
nen ayliklara iliskin bilgi olumsuz etkiler yaratabilecek zayif nok-
talarin basinda gelmektedir ().

" Puanlama Yontemi :

Once de belirttigimiz gibi, isletmeler puanlama ve faotor-kar-
silastirma yontemini kullanirken orgiitlerinin gozetim diizeyinden
baslamak iizere ya isgiler i¢in hazirladiklar1 planlarda bazi1 degis-
tirmeler yapmislar, ya da yonetici isleri icin 6zel degerleme plan-
lar1 uygulamislardir. Uygulamada, ikinci yolun daha basarili so-
nuglar verdigi ileri suiriilmiistir (7).

Puanlama yontem, veya sistemlerinin diisiik diizeydeki isler i¢in
yaygin kullanilisi ile, birgok iistiinliiklerinin oldugu ortaya ¢ikmak-
tadir. Bunlar istenen faktorlerin kapsama alinmasini ve séz konu-
su faktorlere karst dogrudan yargida bulunmay: 6zellikle olurlu kil-
maktadir. Ancak 6te yanda, hem fartorleri, hem derecelerini ta-
nimlayip, agirlik vermek, tek basina yonetici gereklerinin genis
capta degisiklikler gostermesi nedeniyle zor olabilmektedir. Farkl
faktorlere gore yapilan boylandirmalari desteklemek igin tamitimi
hazirlanacak ayni isler, faktor - karsilastirma sistemlerindekinden
daha fazla sayida bulunabilecektir (8).

Asagidaki iki ornekten, ORNEK - 7'de 16 faktorlii bir puan pla-
ninda faktorlere verilen en yiiksek puanlar gériilmektedir (2?). OR-

(15) Bkz.: PATTON-LITTLEFIELD-SELF, s. 178,

(16) A.g. k.

(I7) A.g.k, s. 181.

(18) A.g. k, s. 182.

(19) Ornegin alindig1 kaynak icin bkz.: LYTLE, s. 441, 450.
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NEK - 8'de ise bir sigorta sirketinin, orta basamaktaki yGnetim

orunlart icin hazirladigi plandan alinmus iki faktore iliskin tamim-
lar ve dereceleri belirtilmektedir (*°).

ORNEK -7 : 16 Faktor ve Belirlenen En Yiiksek Puanlar

10 BilgE eevreereeeeeeee e, s 240
R € ¥ - e 240
3, Planlama ... 60
4, Yaratict Calisma  .......oooiiiiiii e 150
5. Isletme Ici Iliskiler ...........cccccoviiiiiiiinininnn. 100
6. Isletme Dis1 Iliskiler ..............occoeviiiiiininnns 120
7. Yoneltme Denetimi (line control) ............... 220
8. Fonksiyonel Denetim ............ccciveviiierennnnn, 120
9. Politika Belirleme ..............ccocviviviviinniennne, 200
10. Politika Yorumu ..........ccocveviiiiiiiiiiinininnn., 100
11. Duragan Varlklara Kapital Yatirmm ............ 160
12. Isletme Varliklarina Ozen (ihtimam) ............ 120
13, Gizli Bilgiler .......cooiiiiiiiii 70
14. Fiziksel Gerek ... 20
15. Kisisel Tehlikeler ..............cccoiiviiiiiiinininenins 30
16. Cevre Kosullar1 (surroundings) .................. 20

TOPLAM .. i, 1970

Yukardaki faktorler i¢inde 7. faktor olan Yéneltme Denetimi-
nin derece ve bunlara diisen puanlar, faktore iliskin bir tamimla
birlikte asagidaki gibi diizenlenmistir: ‘

(20) Kaynak olarak bkz.: PATTON-LITTLEFIELD-SELF, s. 179, 181.



FAKTOR 7- YONELTME DENETIMi

Bu faktor, islerini yeterince anlayip, yapacak isgOrenlerin se-
¢im ve egitim sorumu ile, belirlenen is yiikiinii (work load) ve ye-

terli is basaris1 saglamak icin

olcer.

calismay1 izlemedeki

siirekliligi

Yalmzca gozetim altindaki gorevlilerin sayisimi irdeleyiniz.

Gozetim altindaki

Dereceler Gorevli sayisi Puanlar
1 2— 17 10
2 8— 15 15
3 16— 30 25
4 3i— 64 35
5 65— 125 45

.6 126— 216 55
7 217— 343 65
8 344— 512 75
9 513— 728 85

10 729—1000 95

11 1001—1331 105

12 1332—1728 115

13 17292197 125

14 2198—2744 135
15 27453375 145

16 3376—4096 155

17 4097—4913 165

18 49145832 175
19 5833—6870 185

20 6871—8000 195

21 8001—9260 205

22 9261— ve yukarisi 220
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ORNEK : 8 «isletme Dismmdan Kimselerle iligkiler
ve «Gerekli Bilgi» Faktorlerine Deggin
_ Tanimmlar, Dereceler

FAKTOR: ISLETME DISINDAN KIMSELERLE ILISKILER

Bu faktor, isletme disindan kimselerle etkin iliskiler kurmada
gereksenen yargi, denlilik (takt) ve baska sosyal yeteneklere deg-
-gin orun gereklerini dlgmek i¢in diistiniilmiistiir.

. . . Misteriler,  hiz-
Miisteriler veya[Miisterller, hizmet ustert !

aman | D ¢ saglayanl
+Ayrilan zaman | o hizmet saglayan-saglayanlar veya Irll.qékﬁ;;% alzsiluiz:‘
oram arla, baslica bas-{dig i lerle v

R |arla, bag diger kimsele ‘
. o . . lan, vatandag
E |makalip islemler 6nemli ve istenen gruplar1 veya di-
g bashca iliskiler ger  kimselerle
} son derece Onem-
]é 1i ve‘istenen ilis-

R (A) (B) kiler ©

Calisma siiresinin __1, -

0—% 5
% 5 — % 10 2
% 10 — % 25 3
% 25 — % 50 | 4

% 50 veya
daha fazla

FAKTOR : GEREKLI BILGI

Bu faktor, orunu basarili olarak yiiriitmek i¢in kazanilmasi ve
siirdiiriilmesi  gereken bilgiyi olgmek amaciyla dusiiniilmiistiir.
Bilgiyi hem derinligine hem genisligine irdeleyin. Derinlikte, resmi
Ogrenim, gorgii ve gereken devamli ¢alisma s6z konusu olmakta-
dir. Geniglik ise teknik siireglere, eylemlere deggin bilgi alanmi, ge-
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rekli insancil yetenekleri, orgiitsel felsefenin kavranmasini, amag-
lar, politikalar1 ve iliskileri 6lgii kapsamina almaktadir.

GEREKLI
BILGININ
DERINLIGI

AmremOomaEo

BIiLGININ UYGULAMA GENISLIGI

Ogrenmek icin 1 yil’dan
fazla zamam gerektirme-
yen genel veya teknik ol-
mayan eylemlere iliskin
bilgi

Dar
Tek Is

(A)

Genis

Cok Genis

Yaygln_

Tek fonk-
siyon igin-
de birden
fazla is
(B)

Biitim isler
tek fonksi-
yon ig¢inde

(©)

Ayr1 fonksi-
yonlarin bir
bilesimi

(D)

Teknik eylemler alamina
deggin, yahut yiiksek o-
kul bilgisi ve;

......... en az 1-2 yillik
egitim ile gorgliyli ge-
tiren temel bilgi

Yiiksek teknik eylemler
alanina deggin ve genel-
likle yiiksek okul g¢ikis-
Iihgm gerektiren temel
bilgi

. . ayrlca'i;.S Yll"g'i'i'f:
gii ve egitim

ayrica 5-10 wil
gorgu ve egitim

gorgi ve egitim
......... ayrica ek resmi

calisma

10 Yil'n iizerinde |

1igili alanda geri kalma-
mak icin mesleki hazir-
lanma, siirekli calisma
ve aragtirma




1

Faktor - Karsilagtirma Yontemi :

Yonetici islerini degerlemekte, olduk¢a yaygin bir bi¢imde ya-
rarlanilan nicelikli yontemlerin ikincisi faktor - karsilastirma sis-
temidir. Ancak bu yontemi de uygulamak icin asagidaki noktalara
dikkat etmek gerekir (') :

1 — Yonetim isleri i¢in diistiniilmiis faktorlerin secimi ve ta-
nimi.

2 — Agirlik verme tekniklerinin uydurulmasi.

3 — Yonetim orunlarimi degerlemeye gore ayarlanan genyon-

temleri gelistirme.

Ote yandan, bu sistemin 6zellikle orgiitiin yiiksek yonetim dii-
zeyine uygulanabilmesini saglayan nitelikleri ise soyle belirtilmekte-

dir (*2):

1 — Az sayida genis kapsamli faktor kullanmasi,

2 — Her faktore gore dogrudan, is ise karsilastirma yapmasi,

3 — Faktorler icin derece tanimlari yapma gereksemesinin
olmayisi,

4 — Daha yiiksek veya diisiik diizeyli isleri kapsama almada,
iist veya alt diye bir simir koymayisi.

Genis faktorler kullanilip, derecelere yer verilmeyisi, yorum
icin serbestlik saglamaktadir. Biikiilebilirlik (flexibility) o6zelligi,
yonetici sorumlarmin biiyiik ayriliklari yaninda gercekten bir ko-
laylik yaratmaktadir. Ancak, faktorlere gore genis capta ayrilik
gosteren Ogeleri karsilastirma zorunda kalinabilecegi ve biiyiik
isin yargiya kalacag da bir gergektir. Bununla beraber, faktor ta-
mmlarmin ve faktdor karsilastirma semalarinin dikkatli hazirlan.
dig1, calismalar yeterlikli bir kurulun yiiriittiigii isletmelerde, ali
nan sonuglar kanis verici nitelik tasimaktadir (23).

BASKA YONTEMLER

Yonetsel orunlart degerlemede, geleneksel yontemlerin uygu
lama basarisini arttirmak igin birgok isletmeler, tiirlii degistirme-

(21) Bkz.: ROBERT E. SIBSON, Wages and Salaries, American Management
Association Tnc., New York, 1967, s. 212.

(22) PATTION-LITTLEFIELD-SELF, s. 182.

(23) A.g. k.
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lere veya bilestirmelere (combinations) gitmistir. Bunlardan isim
yapanlarin basinda PROFIL YONTEMI gelmektedir (**).

Ad1 gegen yontem, puanlama yontemi ile faktor - karsilastirma
ve siralama yontemlerinin bazi 6zelliklerini bilestirmektedir. Siste-
mi ortaya atanlar asagida tanimlar1 verilen, baslica ii¢ faktor ya-
hut égeye (component) bu yontemde yer vermislerdir (*) :

1 — Gorevleri yapmak ve isin sorumlarimi yerine getirmek
icin gerekli bilgi ve gorgii. Bunlar okulda ve isde sagla-
nir.

2 — Isin sorumlarim1 yerine getirmede gerekli olan ve politi-

ka ile yiiksek yetkinin siirlar i¢inde uyar sayilan (caiz
olan) diisiinsel uygulama (mental application) veya ka-
rarlar, politika saptama, yaraticilik.

3 — Yalmshklar veya basarnisizlik ile, isi yerine getirme (per-
formance), yargi veya deger bicme (takdir) i¢in, kont-
rollar ve incelemeler yaparak degistirilen, hesap verme
sorumu- (accountability).

Bu yontemle bir yonetim orununu boylandirmada ilk asama,
orunun «profilini» ¢ikarmaktir. Bunun gosterdigi anlam, yukarda
«bilgi», «diisiinsel uygulama» ve «hesap verme sorumu» seklinde
belirtilen ii¢ genis faktoriin, boylandirmas1 yapilacak orun i¢in ne
oranda gerekli bulunduklarimi dikkatlice yargilamaktir. Ornegin
bir satinalma memurunun- (purchasing agent) orunu igin «35-25-
40» profili ¢ikarilmissa, bu demektir ki, ise verilecek ayligin % 35
bilgi, % 25'i diisiinsel uygulama, % 401 da hesap verme fakt6riine
iliskin bulunacak. Isletmedeki 6teki orunlarin da béylece profilleri
¢ikarildiktan sonra, dikkatli olarak yapilacak is karsilastirmala-
rina dayanilarak, bunlar her faktore gore siralanip, farkli puan
diizeylerine yerlestirilir. Bu asama, profil ¢ikarma evresinden ayr
yapilacaktir (2%).

(24) Yonetimin isleyisi hakkinda gneis bilgi icin bkz.: EDWARD N. HAY-
DALE PURVES, «The Profile Method of High Level Job Evaluation,»
Personnel, Vol. 28, No. 2, s. 162-169.

(25) A.g.k, s. 163.

(26) Aciklamalar igin bkz.: PATTON-LITTLEFIELD-SELF, s. 184.
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fkinci asamada elde edilen puanlar, her is i¢in toplanip, asil
profille karsilastirilabilecek bigimde yiizde oranlara bdliinerek,
boylece bir kontrol saglanir. Eger varsa, yargidaki tutarsizhiklarin
giderilmesi zorunludur. Bir kaynakta bu durum, katmerli degerle-
me (multiple evaluation) olarak nitelendirilmis ve aciklig: sagla-
mak icin asagidaki ornek verilmistir (*7) :

ORNEK -9 : PROFIL YONTEMINDE KATMERLI DEGERLEME

A. Faktor Kargilastirma Sonuglan

BiLG] (Know-How) SORUMLULUK ILISKILER

SR g ey e S
Ustabasi 20 24 25 29 40 47
Ucret

analizcisi 40 58 15 21 15 21
Satici 25 23 35 32 50 45
Kontrolor 50 36 50 36 40 28

B. Profilleme (profiling) Sonuglari

iSLER o ]%E?l B SORUMLULUK [LIS KiLER
Ustabasi % 30 % 20 % 50
Ucret analizcisi % 60 % 20 % 20
Saticl % 20 % 30 % 50
Kontrolor % 35 % 35 % 30

Yonetici islerini degerlemede, profil yonteminden baska yon-
temler de kullanilmistir. Ornegin bunlardan biri, faktér ve derece-
lerine iliskin standart bir puan planmini baslangicta ongormiistiir.
Her derecenin bir puan araligi vardir. Orunlar, faktorlerin belli bir
derecesine gore boylandirilmaktadir. Sonra, aymi dereceye diisen
farkli isler karsilastirma yapilarak birbirinden ayird edilmekte,
farklar; herbirinin kendi araligindaki puanlarla saglanmaktadr (28).

(27) Bkz.: SIBSON, Wages and Salaries, a.g. k, s. 215,
(28) PATTON-LITTLEFIELD-SELF, s. 185.
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Baska bir planda ise, ana veya kilit is (key job) grupunu boy-
landirmada puanlama yontemine basvurulmakta, kilit is olglisii
saptandiktan sonra, diger islemler faktor - karsilastirma yontemi-
ne gore yiiriitiilmektedir (**).

IS VE ISGOREN SINIFLAMASI

Yonetici isleri boylandirildiktan sonra, birgok isletmeler bun-
lar1 smiflarda toplamaktadir. Simiflamada izlenecek genyontemin,
alt diizeydeki isler icin uygulanandan farki yoktur. ORNEK : 10’da,
% 10 ve % 15 dagilim oranlarina gore, saptanmis puan araliklar:y
ve is siiflar1 goriilmektedir (*°). Siiphesiz ornekteki siniflama du-
rumu,i slerin puanlama yontemiyle boylandirilmis olmasinda s6z
konusudur.

Is % 10 Artisla % 15 Artisla
Sinif1 Dagitim Dagitim
1 100—110 100—115
2 111—122 116—134
3 123—135 135—155
4 136—150 156—180
5 151—166 181—208
6 167—184 209—240
7 185—204 241--278
8 205—226 279—320
9 227—250 321—-370
10 251276 371—427
11 277—305 428—493
12 ' 306—337 494—568
13 338—372 569—655
14 373—410 656—755
15 411—453 756—871

Yonetim diizeyinde isgéren smiflamasi yapmak, yoéneticilerin
alacaklar1 ayliklarda dogrulugu saglamak icin temeldir. Sorun, alt

(29) A.g. k.
(30) SCHWAN, s. 6/124,
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diizevdeki kadar fazla zor degildir. Ciinkii siniflanacak daha az is-
goren vardir. Bununla beraber, simiflamada diisiilecek yalmsliklar
ayn1 sonuglar1 dogurur. Diizgiinliik i¢in, is tamitimlarindaki gorev-
lerle, edimce (fiilen) yapilanlarin ¢ok iyi kontrol edilmesi gerekir.
Ote yandan, ilk ve sonra yapilacak simiflamalarin saglamlig: igin de
stirekli kayitlarin tutulup, stirdiiriilmesine gerekseme duyulur. Bu
arada meydana gelen degisikliklerin Dbildirilmesinde raporlama
yontemlerinin gelistirilmis olmasi zorunludur. Adi1 gecen islemler-
den herhangi birindeki basarisizliklar, smiflamanin bozukluguna,
dolayisiyla aylik belirlemelerinde (maas tayinlerinde) adaletsizli-
ge yol acacaktir (*).

AYLIK YAPISININ KURULUSU

Yonetici islerinin boylandirilip, is ve isgéren simiflamalarinin
yapilmasindan sonra, sira aylik yapisinin kurulmasina gelir. Bu
evrede yiiriitiilecek ilk eylem, yorede ve endiistrideki isletmelerde
yonetici ayliklarina deggin bir arastirma yapmaktir. Ancak arastir-
ma konusu olarak yalnizca ayliklarin degil, aym1 zamanda primler,
ikramiyeler, sosyal yardimlar, sigorta, kira katilma, pay sahipligi,
aylikli izinler gibi sirasinda aylik yaninda ondan daha fazla énem
kazanan hususlarin da ele alinmasi gerekir. Yeterli bir analize git-
mek icin tiim etkenlerin gbzéniine alinmas1 zorunludur (32).

Degerleme siirecinin bir¢ok evrelerinde oldugu gibi burada da
egrilerin g¢izilmesi, aylik araliklarinin saptanmasi gibi arastirma
sonucu girisilecek bircok eylemler, alt diizeydeki islerin iicret ya-
pisin1 kurarken yiiriitiileceklere benzemektedir (23). Ancak ne var
ki, aylik arastirmasinda, {icret arastirmasinda séz konusu olmayan

bazi sorunlar ¢ikabilmektedir. Bunlar1 sdylece dzetlememiz olurlu-
dur (34):

1 — Ucret ve aylik arastirmalarinin bir anlam tasimasi icin,
karsilastirilacak iicret ve ayhiklarla ilgili islerin temel g&-

(31) LANHAM, s. 370.

(32) A.g.k, s. 370-371.

(33) DALE YODER, Personnecl Management and Tndustrial Relations, 5.
Baski, Prentice-Hall Inc., New Jersey, 1962, s. 487.

(34) Bkz.: LANHAM, s. 371. PATTON-LITTLEFIELD-SELF, s. 186. SIBSON,
Wages and Salaries, a. g. k, s. 217-218,
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rev, sorum ve gereklerinin bir dereceye kadar standart-
lastirilmis olmasi zorunludur. Orgiitlerin alt diizeylerin-
de bu nitelik asag yukari saglanabildigi halde, yonetim
diizeyine cikildikga giigliikler basgostermektedir. Bunun
da nedeni, alt diizeydeki islerde isgorenin ise olan etkisi-
nin azhig1 yaninda, yonetsel islerde etkinin ¢ok daha faz-
la olmasina dayanmaktadir. Tiirlii isletmeler arasinda is
adlar1, ornegin iiretimle gorevli genel miidir yardimcisi
gibi aym olabilmektedir. Ancak goriilen fonksiyon genis-
lik ve yerine getirme yoniinden birtakim farklar goste-
rebilmektedir (°%).

2 —— Aylik arastirmalar, iicret arastirmalari kadar sik yapil-
madigindan, bircok isletme bu konuda baskalar: ile bilgi
alisverisinde bulunmay:1 istememektedir.

3 — Tiirlii yonetim orunlart ayr1 isgiicii pazarlarma bagl bu-
lunmakta, drnegin finans islerinin rekabet pazart ile, iire-
tim yoneticilerinin tiirlii rekabet pazarlar1 birbirinden
olduk¢a ayrilmaktadir. Kisacasi, yonetim diizeyindeki is-
lerin her birinin isgiicii pazari, ulusal veya en azindan
bolgesel bir pazar niteligi gostermektedir.

Ger¢i aylik arastirmasinda yukarda belirttigimiz sorunlar or-
taya cikmakta ise de, olurlu bulundugu kadari ile bunlarin iiste-
sinden gelmeye ¢aba harcanmalidir. Ciinkii, isletme dis1 iicret ada-
leti, alt dizeydeki islere ozgii bir ilke degildir. S6z konusu adalet,
vonetici isleri i¢cin de aym onemi tasir. Bu nedenle, arastirmada
veri saglama eylemine girismekten, tasidig:r zorluklar1 diisiiniip
vazgegmemek, aksine kosullarin elverdigi oranda, ¢oziim yollar
aramak gerekir.

Aylik arastirmasiyla veriler saglandiktan sonra, aylik yapisi-
nmn kurulmasina temel olmak iizere, isletme ici ve isletme dis1 ay-
Ik cgrileri ¢izilir.

(35) Ornegin Birlesik Amerika’da sigorta isletmelerinin orta yonetim diize-
yi ile ilgili olarak girisilen bir aylik arastirmasinda, calismaya konu
olan 35 isden, ortalama her isletmede ancak 11’inde karsilastirma nite-
ligi bulunmustur. Bu durumu aciklayan kaynak icin bkz.: SIBSON,
Wages and Salaries, a.g.k, s, 217.
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Aylik yapisim kurarken, asagidaki ozel noktalarin gozoniine
alinmas1 gerekir (*%) :

1 —

Yonetim diizeyindeki orunlarda, is simiflarina tek aylik-
tan ¢ok bir ayhk araliginin saptanmas1 yoluna gitmeye
onem verilecektir. Bu gerekseme, yoneticinin isin dege-
rini etkilemekte oynadig1 rol ile, boyle is simflarinda
yiikselimlerin yavas; islerin kithigi nedeniyle isgorenle-
rin simflarda uzun siire kalmas1 zorunlugundan ¢ikmak-
tadir.

Yukardaki neden aym zamanda, yonetici islerinin simf-
larina genellikle, alt diizeydekilerden daha genis bir ay-
ik arahig1 (salary range) saptanmasini gerektirmekte-
dir.

Isletmenin kendi aylik artis planlarina gore, gereksemesini
en iyi karsilayacak bir olanag segebilmesi igin, farklh
genislikte ve bilesimde aylik araliga grafiklerini hazirla-
yip, incelemesi yerinde olur.

Ayliklar saptanirken, farkli yonetim diizeyleri ile, bu dii-
zeylerin tiirlii orunlar arasindaki tiirsel o6deme iliskileri
lizerinde ozellikle durulacaktir.

Sonug¢ olarak, yonetsel isleri iicretleme, sirayla is degerleme-
si faktorleri iizerinde etkili olan, aylik arastirmalari ve aylik yapi-
larina iliskin calismalara bagli kalacaktir. Ote yandan, iicret ve
ayhik farkliliklarina deggin incelemeler, isgoren sayisimin biiyiik-
lugii, yoneticinin denetim alami ve astlara ddenen simdiki iicretler
karsisinda bazi aciklamalarin bulunmasina yol agabilecektir (37).

(36) LANHAM, s. 372. PATTON-LITTLEFIELD-SELF, s. 186. SIBSON, Wages
and Salaries, a.g. k, s. 218.

(37) YODER, s. 487. Ayrnintili bilgi i¢in bkz.: DAVID R. ROBERTS, «A Ge-

neral

Theory of Executive Compensation Based on Statistically Tested

Propositions,» Quarterly Journal of Economisc, Vol. 70, No. 2, May,
1956, s. 270-294. A. CHARNES-W.E. COOPER-R.O. FERGUSON, «Opti-
mal Estimation of Executive Compensation by Linear Programming.»
Management Science, Vol. 1, No. 2, January, 1955, s. 138-151. HERBERT
A. SIMON, «The Compensation of Executives,» Sociometry, Vol. 20, No.
1, March, 1957, s. 32-35.



78

YONETME VE DENETIM POLITIKALARI

Eger kurulan yeni aylik yapisimin adalet niteligi korunacaksa,
alt diizeydeki islerde oldugu gibi, bunlar i¢in de yonetme ve dene-
tim politikalarimin  saptanmasi zorunludur. Gereksenen politika
tiirleri; yeni programa girme ve onu siirdirme olmak {iizere iki ana
boliime ayrilmaktadir. Politika yoniinden iizerinde oncelikle du-
rulacak konular, aylik artislarimin tiirleri, tutarlari, sikhiga ve veril-
me tarihleri olmaktadir (%%).

Ote yandan zaman akisi iginde, isletmede isler degisip, yeni is-
ler ortaya ¢ikabilir. Ayrica yoneticilerden, isgilerde oldugu gibi ye-
niden degerleme yapilmasi istekleri gelebilir. Bunun igin is tani-
timlarinin, gereklerinin, is ve isgdoren siiflarimin, ayliklarin, poli-
tikalarin surekli denetim zorunlugu vardir. Denetim eyleminin yii-
riitiilmesinde merkezcil nitelik tasiyan bir kurulun gorevlendiril-
mesi her bakimdan yerinde olacaktir. Kurula yiiksek yonetim dii-
zeyindeki yoneticilerin katilmasi1 ve kurul baskanhigin da genel
miidiiriin  yapmasi, bir¢ok isletmenin benimsedigi bir uygulama
olarak goriilmiistiir (3?).

Bu arada, gerek programin uygulanmast gerek’ denetimi igin,
is degerlemesi siirecinin biitiin evrelerini kapsayan kilavuzlarin ha-
zirlanmas1 ve galismalarin bunlarin is18inda yiiriitiilmesi, basari
saglamanin temel gereklerinden biri olmaktadir (4°).

SONUC

Yonetici orunlarina is degerlemesinin uygulanmasi, eger ca-
lismalar geregince yiiriitiiliip, ortaya c¢ikan planin siirekliligi sag-
lanabilirse, aylik saptamaya baska yollardan gitmekle elde edile-
cek sonuclardan ¢ok daha kanis verici olanlarina ulasilabilecektir.
Bu yaklasimla; dizgeli (sistematik) olmayanlarin yerine dizgeli
genyontemlerin gecmesi, o6znel (siibjektif) goriisiin yerini nesnel
(objektif) goriisiin almast, adaletsiz aylik diizeninden adaletli dii-
zene giris, son olarak, diisiik nitelikli denetim yontemlerinden, iis-
tiin nitelikli yontemlere gecis olurlu kilimirr. Odev zordur, ancak
olanaksiz degildir. k

(38) LANHAM, s. 372.
(39) A.g. k.
(40) A.g. k, s, 374.
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