
ÖRGÜTLENMİş İŞGÜCÜNÜN 

İş DEGERLEMESİNDE ROLÜ 

Yazan: Dr. E. LANllAM ('~) Çeviren : Ass. İnal Cem AŞKUN 

Bugünkü durumuyla Birleşik Amerika'da iş gücü, 16 milyon 
ka,dan sendikalı olmak üzere 65 milyon işçiye yaklaşmaktadır. Ça
Iışan nüfusun büyük kısmının davranışlan ekonomik, politik ve 
~;osyal hayatın görünümlerini eıtkileıniştir. Bu arada iş değerlemesi 

de kendi payını almıştır. Örgütlenmiş işgücünün başlıca uğraşıla
nndan biri ücret bordrosu olduğundan, onun bordrodaki tutara ve 
dağıtım şekline özel bir ilgi duyacağını düşünmek yerindedir. Bu 
iki konunun iş değerlemcsi programlarında çok önemli olmaların·· 

dan dolayı, örgütlenmiş işgücünün böyle programlar hakkında bir-
1akırn fikirler taşıyacağı sanılmaktadır. 

Bundan ötürü, örgütlenmiş işgücünün iş değerlemesine değgin 
1utumu, iş değerlerne planları bulunanlar, onları yürürlüğe ko'yan
lar ve ilerde uygulama olanağını düşünmıekte olanlarca önemlidir. 
Söz konusu tutum özellikle, sendikanın oynayacağı ve oynadığı m
ili dikte ettirmeye yol açması karşısında önem kazanmaktadır. 

Tek tek sendikaların, tıpkı işletmeler gibi, iş değerlemesine 

ilişkin görüşleri Farklı bulunmaktadır. İş değerlcmesi uygulaması
ııın yerindeliği (isabeti) her ne ka'dar gerek gözetim dışı gerek yö
netsel (idari) düzeylerde artmışsa da, henüz programın ilkelerini 
kabul etmemiş, sonuçlar hakkında hala şüpheli ve bu tekniğin kul
bnılma olanağını reddetmiş, ya da ciddiye almamış işletmeler var
dıl". Öte yandan, höyle hir uygulamayı, düşüncelerinde sakladıkinn 
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biryuk güzel ~eyi gen,:ekle~tirip, ~imdiye kadar planlarda kesin ola
rak «aldanmamı~» durumları ile yürekten desteklemjş işletmeler 
de bulunmaktadır. Eğer işletmenin fikri böyle yürekten destek ve 
karşıcalık (muhalefet) arasında yaygın bulunmaktaysa, örgütlen
miş işgücünün de aynı durumda bulunmasında bir tuhanı k olma
yacaktır. 

Bununla beraber işletmc etkili bir programa sahip olduğu, yi:ı
rürlüğe kuyduğu veya koymayı tasarladığı zaman, örgütlenmiş i~

gücünün desteği önemli olmaktadır. İ~gücünün aktif veya pasif di
renmes1i, planın etkinliğinde, korunmasında ve devamlı işleyi~jndc, 
bizzat kendisinin yürürlüğe konrnasındaki kadar ciddi güçlükler 
doğurur. İ~lotme çoğu zaman, istenen desteği kazanmıak için kesin 
adımlar atmalıdır. Sendikalar pek seyrek, böyle bir uygulama sis
temi fikrini olu~tururlar veya ona hemen, içten destek sağlarlar. 
Amaç için düzenlenen dürüst, samimj, sağlam genyöntemlerle (pro
sedürlerle) genelolarak, bunun aranıp, sağlanması gerekir. Hatta 
sonra, ba~arıya erişilemiyebi1ir, yahut plan kendisini benimsdreııe 
ve başlangıçta etkili olmuş korkular, şüpheler yatıştırılana kadar 
geciktirilebilir. Bu sorunla uğraşınak zorunda kalacak bir işletme, 
sendikaların iş değerleme plünlarına yönelttiği eleştirmeleri ve bun
ların söz konusu pltuılar üzerindeki etkisini dikkate almak zorun
dadır. 

İş DEGERLEME PROGRAMLARININ ELEŞTİRMELERi 

Sendikaların iş değerleme programlarına yaptığı elcştirnıcler, 

:;;iddet derecesine ve türüne göredeğişmektedir. Bazısı, diğerleri 
çok uzun bir yakınma (şiküyet) listesi getirirken, hoşnutsuzlukla
rının anlatımını bir veya iki noktada toplamaktadır. Bazılarının 
ise, başkaları kendilerininkini çok daha telaşsız tanımlarken, prog
ramlara kar~ı zorla topladıklan belli yakınmalara ili~kin ularak 
kendilerini oldukça güçlü hissettikleri görülmektedir. Yakınmaları 
kapsayan çok tipik alanların bazıları aşağıda tartışılmaktadır: 

1) İş değerlemesine yöneltilen yakınmalardan birisi, progra
mın kuramı (teorisi) veya tem,clini meydana getiren ilkedeki k ,1-

surdur'. Bu çıkış, işlerin, işçiler dikkatle alınmaksızıl1 görevlerinin, 
sorumlarıl1ln, iş gereklerinin analiz ve derecclenmesi ile değerlene
bilmesi ilkesine karşıdır. Yakınınanın temeli, işçinin işi büyük bir 
alanda gördüğü ve iş için ;cl.eğerin, bu gerçek açısından belirlcnm'~,;i 
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gerektiğidir. Bu fikıirden çıkan sonuç, i~çilerden çok i~ fonksiyon
larının ücretlerin ba~ta gelen ölçütleri olması durumunda, i~gücü 
p8zarındaki arz ve talep güçleı#inc gerekli eylem özgürlüğünü n ta
nmmamasıdır. Bununla ilgili ba~ka noktalar, i~ fonksiyonlarınca 

belirlenmiş Licretlerin, cn az geçim düzeyi faktörlerini veya görev
lilerin giderleri düşük tutmaya ve daha büyük kazançların sağlan
masına doğru yaptığı katkıları dikkate almaması üzerinde toplan
maktadır. 

Böyle bir ele~tirmenin çözümlemesi (analizi), onun geçerliğine 
karşı duran belli kanıtları (deliller) açığa vurmaktadır. Bir kere, 
iş değerlernesi işler için ücretleri belirlenl,ez. 0, görevler, sorumlu
luklar ve işgörme gereklerine dayanan iş serilerinin öneminin göre
li (nispi) sırasını, bu etmenlerin (faktörlerin) dizgeli (sistemli) 
düzenli şekilde analizi, tanımı ve değerlemesi ile helirler. Bu sıra 
belirlendikten sonra, i~ler fiyatlanır. İ~ değerlemesi, kurulan düze
ne, çoğun (ekseriya) ba~ka sistemlerde noksan olan sağlam ve sa
vunulabilon bir temel sağlar. İşçinin, gözetim nite~iği bulunmayan 
işlerin değerlemesinde dikkate aIınmayı~ınl11 ve bunların sendika
ların ilgilendiği işler olmasının başlıca nedeni, böyleişlerin genel
likle, türüne has olarak işçilerıin görevlerine göre tanımlanması ve 
burada işçinin etkisinin zayıf kalmasıdır. insan iş yaratmaya eği
limli değildir; onun fonksiyonu, meydana getirilmiş olam yerine 
getirmektir. İ~ değerlernesi sürecinde (alTıdiyesinde) bulunan bir 
işde çalı~aı1 i~çiyi ele alırken dü~ülen haşlıca yanlı~1ık, onun çok 
fazla veya çok az iş gereklerine sahip olabilmesidir, öyle ki, i~ kav
ramına onun yüzünden şu veya bu yolda ba~ka anlam verilir. Eğer 
iş, yeterli başarı için yalnız lise öğrenimine ihtiyaç gösteriyor sa 
gerçek olan, yüksek öğrenimi bulunan işçinin işin gereğini değiştir
miyeceğidir. Öte yandan diğer bir gerçek de, südece birkaç yıl res
mi öğrenimi olan i~çinin işin değerini dü~ürmesine izin verilmeyc
ceğidir. Bu durumlar, işdeki i~çinin değerlemesine giI'er ki, bu - li
yakat değerlenılC'si veya işgören değerinin takdiri - denen ayrı bir 
kavram ve genyöntemi (prosedürli) ilgilendirir. Alt hasarn.ak gö~ 
revlilerinin iş değerlemesinde iş ve i~çi ayırımı, i~in önemine göre 
derece sırasını :doğru belirlemede (tayin etmede) temddir. Bu, fi
yatlama fonksiyonu ba~ladığı zaman işçinin çok önemli bir sıfatı 
tekrar elde etm1iyeceği demek değildir. O bunu sağlar ve böyle yap
ması da gereklidir. 

Fiyatlama (ücretleme) fonksiyonunda atılacak adımlardan il-
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ki, ücret incelemcsini yapmaktır. «Cari ücretler» rekabetedayanan 
işgücü piyasasında arz, talep güçlerini ve en az geçim düzeyi yön
~cmlerini (trendlerinI) açıklıkla yansıtır. Ücret incelemesinin te
mel amaçlanndan birisi, işletmenin ücret ıskalasının saptanmasın
da (teshi tinde) irdclenebilece k bu gerçekleri bulma kt ır. 

Ücret yapısında, işçilerin giderleri düşürme ve karları artLı!'
maya doğru yaptıklan katkı gözden uzak tutulamaz. Bir işletme
nin ödel11ieye g;ücünün yetebildiği temel ücretler, örıı:elikle onUlı 
ekonomik durumuna göre belirlenir. Karlar iyi değilse, ücretler el1 
az geçim düzeyi r<.lkamları ile arz ve talep rekabetinin olmalarını 
gerekli saydıkları durumlarına bakılmaksızlfl düşük tutulacaktır. 

Doyurucu (tatminkar) bir ücret yapısı aynı zamanda i~çiye 
'bireysel başarısına göre ödernede bulunmayı da olurlu kılar. Bu, ni
telikli işçinin niteliği olmayandan daha çok ücret almasını sağlıya
bilen ücret sınıflarının meydana getirilmesi ile gerçekleştirilir. Sı
nıflar sırayla işgücü rekabet piyasasını, en az geçim düzeyi yönscm
lerini ve işçilerinkar sağlamadaki bütün kat1os111ı yansıtan temel 
trend eğrisine göre düzenlenir. Ücretlernede bu yaklaşımla (tetl\,i k 
tarzıyla) işlerin ücretleri ile görevlerin tam bir çizgide olmalarına 
karşı l~onur ve sonuçtaki (nihai) ücret hem iş, hem de işdeki işçi 
düşüncesine göre belirlenir. 

2) işlerin değerlernesi ıçll1 kullanılan yöntemler çok keıe 
eleştirmdere hedef olmakta, bunların en büyük kısmı da puan ve 
faktör mukay~se metotlarına yöneltilmektedir. Bu iki yönteme hcl' 
ıürlü hile sokulmuştur. Gerçekte şikayetin, si~emleril1 çapraşıklı
ğma ve çoğun onları anlamakla işçilerin uğradığı güçlüğe yöneldi
gi görülür. Sistemlerle ilgili diğer bir düşürme konusu, onları uy
gulayanlann «bilimsel» oldukları savında (iddiasında) bulunmala
ndır. Üçüncü bir kınama da, sistemler hakkında en çok bilgisi olaıı
ların bile bir iş serisinin değerlemesinde, hangisinin daha iyi uygu
lanacağı konusunda fikir birliğine varamamalandır. 

Puan ve faktör mıukayesc yöntemlerini, kuruluşlarındaki belli 
evreler (safhalar) nedeniyle anlamak oldukça güçıür. Bununla be~ 
raber, işletmenin bu yöntemleri işçileri şaşırtmak için kullandıgı 
~;uçlaması haksızclır. Söz konusu yöntemler dizgelidir (sistematik) 
ve mantıklı açıklamaları vardır. Bir işletmenin eylemlerinin birçok 
evreleri kanşıktır, fakat onları tam olarak açıkla1nada bir çaba 
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gösterilirse, anla~ılabilirIer. Eğer i~letrneler gerekli çabayı göster
nıczlcrse, kusur genyöntemde olur, sistemlerin kendisinde değiL. 

İş değerleme programları bilimsel değillerdir ve onları bu "ı
fatla sınıflamak yanlı~tır. Bu alandaki literatürde tekrar tekrar 
bu nokta üzerinde durulur. Aslında onlar iş serilerinin önemine 
ilişkin doğru bir düzenin tayininde dizgeli yaklaşım,lardır. Uyg,ula
maları göstermiştir ki, belirlenmiş hareket tarzlarını izleyen bir i~
lctme, en iyi yetişmiş personelinin toplu kararına dayandırdığı dü
zenli genyöntemleri, taraf tutucu ve haksız olarak devamlı hatalara 
yol açan rastgele yöntemlerin, dağınık düşüncenin ve acele karar
la rın yerine koymaktadır. Söz konusu programlar yetkin (mükem
mel) değildirler, insan takdirinin kaçınılmaz yanlışlıklarının etkisi 
<dtındadırlar. Onların kullanılmalarındaki fayda, böyle yanlışlıkla
/" ın sayısını azaltmalarındadır. 

Şurası bir gerçek ki, belli yöntemlerin (metotların) diğerleri

llL' üstünlüğünü tanıtlayacak (ispatlayacak) hiçbir özel formül bu
lunamaz. Puan yönteminin, faktör _ mukayese yönteminden üstün 
oluşunu veya aksini gösteren özel bir kanıt yoktur. Bununlabe:ra-
her özel bir problerne çoğun eşit güçte .iki yahut daha fazla iyi ,çü,
züm vardır ve herhangi bir çözümle ilgili olarak tam görüş birliği
ne vanla:maması onu geçersiz kılmaz ya da uygulanmasmdan do
ğ,an sonuçları daha verimli yapmaz. Oldukça sayıları fazla, nisbeten 
zor ve çarpraşık işlerin değerlemesinde, kantitatif yöntemlerden 
birinin çok daha uygun olduğu şeklinde aşağı yukarı genel bir an
laşma vardır. Öte yandan, kantitatif olmayan bir yöntem de, küçük 
sayıda, oldukça basit ve kolay işlerin değerlemesüıde, kantilatif 
sistemlerin gerektirdiği zaman, çaba ve para harcaması olmadan 
k II Ilanı la bilme ktcdir. 

3) Örgütlenmiş işgücü iş değerleml'si pl[uılarını çok fazla in
s:ın takdirine, dolayısı ile onları yürürlüğe koyup devam ettirenle
i-in taraf tutumıluğu ve 'haksız kararlarına konu olduğıu eç~.n &~ 
elestirmistir. , " 

iş değerlem,esi planları, insan takdirine ve tarar tutuculuk ilc 
ha ksız kararlara konu olur, ancak iş değerinin tayinine yöneltilmiş 
haşka her plan böyledir. Fark, problemin bilinmesi ve kararlara, 
,1 ranı muhakemeye, işlerin değişmez, aynı şekilde değerinin ölçü
lebilmesine aykırı bir standarda temel oları belli hususların mey
dana getirdiği etkileri gerektirdiği kadar küçültmek için ittifakla 
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kabul edilmiş, dizıgeli bir yaklaşımın ış degerlemesinde yapılması
dır. 

4) iş değerleme prog:ramlarını yürürlüge koyup, yörwtmede 
kullanılan metotlar da eleştirilmiştir. Savlar (iddialar), bu gibi 
programlantı kapalı kapılar ardında meydana getirildigi ve sendi
kalara bilgi vermekten kaçınıldığı şeklinde olmuştur. Ayrıca, kulla
nılan yöntemlerin sonuçlarındoğruluğuna bakılmaksızın idarenin 
isteğine cevap verecek yöntemler olduğu suçlaması yapılmıştır. Şi
kayet konusu olan diğer durum, bir kere saptandımı artık sıkı sı
kıya bağlanılan yönetim ve kontrol politikalarıdır. 

Ne yazık ki bazı işletmeler, sonuçları kadar güdeleri (saiideri) 
hakkında da duraksama (tereddüt) ve şüpheye yol açacak şekilde, 
phınlarını kapalı k~pılar ardında yapıp uygulamışlardır.Hem ör
gütlenmeıTIıiş, hem de örgütlenmiş işgücü bu genyönteme tanık ol
muşlar ve aynı tepkiyi göstermişlerdir. Bunun i(,-in hiçbir bahane 
bulunamaz ya da bulunmaması gerekir. Ciddi bir hatadır. işletme
nin bütün basamaklarındaki grupların tamamının paydaşlığı (işti
raki), inanç aşılama ve egitimleri için, yürürlüğe koyma aşarnaları
nın tüm' tanımları ile lüzumlu öğütlemeler (tavsiyeler) yaptımış 
olmahdır. Neyse ki, birçok işletmeler bu gerekleri yerine getirmek~ 
tedir ve şüphesiz daha çok istenileni, gelecekte de buna devam et
rneleridir. Bu yapılana kadar, örgütlü ya da örgütsüz işgücünden 
gelen böyle eleştirmeler haklı görülebilir. 

Eger, özellikle bir işletmenin değer1cme sisteminini, işçilerin 

zararına fakat kendi çıkarına göre ayarladıgı sabit olursa, ikinci 
deştirmcnin doğruluğu yokumsanamaz (inkar edilemez). Mama
fih, işletmelerin ekserisi pUnları yürürlüğe koymak için gcrekli 
zaman, çaba ve parayı böyle çirkin bir amaçla harc<ımamaktadlJ'
lar. Maliyeti iş değerlemesinden daha düşük olacak yollarm bulun
ması umulabilir. İşletmelerin büyük çoğunluğu, iş değerlemesi ni 
haşlıca tek bir amaçla, o da işçilere hizmetlerinindeğerine göre 
ödeme yapmada dürüst, güvenilir ve dizgeli hir yaklaşım saglarnak 
:çİn üzerlerine almak tadırlar. 

Yönetim ve kontrol politikaları esasen, işleyiş problemleri ilc 
görevli rIıuhtülif personel kesiminde kararlı, tek tip bir uygulama
yı olurlu kılmak için saptanır. Onlar kayırıcıIık, fark gözetme, aşı
n ve 110ksan tutuculuk (muhaf'azakcırhk) ilc gösterdiği artışların 
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tıpı, mjktan, oluş sıklığı ve zamanına göre düşülen çelişikler gibi 
sakıncalı durumların ortadan kaldırılmasında bir vasıta olarak 
hizmet görürler. Bu gibi politikaları saptamada ve onlara bağlan
madaki başarısızlık, yolsuzluğa cesaret kazandırır. Örgütlü ve ör
gütsüz grupların herikiisi de haksızlıklardan nefret ederler ve za~· 
len iyi bir idare de böyle yapar. Bunlardan kaçınınak içİn bilineı~ 
en iyi yöntem, kararlı, ;Ydil politikalar ıneydana getirmek ve aynk 
(müstesna) durumlar dışında onlara bağlanmaktır. Ayrıcalığa (İs
tisnaya) ihtiyaç gösteren durum,lar da olağan hale gelip, çok sayı
da oluşursa politikaların ayarlanması gerekir. Gerçek, saptanan 
rolitikaların katı, sert oldukları ve hiçbir ayrıcalığın yapılamıyaca
ğı anlamını taşımaınaları yanında, bizzat kendilerinin de değiştiri
!emez demek olmadıklandır. Anlatılmak istenen şey, atılan adımla
rın haksızlıklan azaltmak için olduğudur. Eğer istisnalar her za
man yapılır, işçi de kendi ücretine, yakındığı dururnıun haklılığına 
bakmaksızın itiraz ederse, karışıklıklar başgösterecektir. Bir işçi, 
yararına yapılmış değişiklikten hoşnUlt kalabilir, fakat diğer yüzler
cesi haksızlıktan zarar görebilir. Meydana gelen moral bozukluğu, 
işletmeye olduğu kadar sendikaya da zararlı olabilir, çünkü husu
metin idare _ isgören iliskilerinden sendika rnünasebetlerine geç
mesi beklenebilir. Bund~n dolayı ücretler, gereği gibi ve (klararlı 
olarak kontrol edilip, idare edildiği zaman bundan hem işletme 
hem :de sendika yararlanacaktır . 

.5) İ ş değerlemesine karşı çok yaygın ve güçlü olarak dile ge
tirilen şikayetlerden biri de, onun torlu sözleşme sürecini 'tehlike
ye soktuğu ve onun yerini tutması için öne sürüldüği.i inancından 

\'ıkmaldadır. 

İşdeğerlemesi aslında ne toplu sözleşmeyi tehlikeye sokacak, 
ne de sendika - işletme ilişkilerinin bUlUl1:duğu işletmelerde onun 
yerine önerilecektir. Rolü, toplu sözleşme masasında her iki tarafa 
da düzenli olarak sıraya konmuş gerçekleri ve rakamları sağlamak
lır. İyi iş tanımları halinde yazılmış doğru iş gerçekleri, görev basa
maklarındaki, sorumluluklardaki ayrımlan ve tartışmalı iş gerek
lerini göstermede esas olma bakırmndan hizmet görürler. Bu işlc

ıin, dikkatli bir değerleme ilc belirlenen önem derecelerine ilişkiıı 

~:lrası, sonuçtaki (nihai) ücretlerin saptanmasında irdelcnecek (mü
t<ılfıa edilecek) iş farkIıIıldannı, işleıtme ve sendikanın her ikisine 
de gösterir. Doğru işgören sınıflamalan, her bir işdeki işçilerin sa
yısını ve biitiin bordm ~iderlerinin tayininde clikkate alınması ge-
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rekecek istatistikleri ortaya koyar. ÜCreit incelemelerinden sağlanan 
veriler, mahalli ve endüstri dalındaki diğer İşletmelel'ce genellilde 
uyulan ücret modelini gösterir. İncelemenin ve işleıtme ücretlerinin 
karşılaştırmalı grafikleri, cari ilişkileri a~dınlatır, özel tartışma ve 
kararı gerektiren alanları belirtir Önerilen idare ve konrol politi
kaları, işletmenin gıörevlileri ve sendikanın üyeleri olarak işçiler 
için çok önemli bulunan adaletin sağlaanmasına değgin yolları gös
termektedir. Bu gibi gerçekler ve bilgi, görüşmelerde, yerler'ine kul
lanılabilecek genel verilerden daha sağlam bir zemin hazırlar. 

ELEŞTİRMELERİN İş DEGERLEMESİNE ETKİSİ 

Bu gibi c1eştirmc!erin iş değerleme programı üzerinde çok cid
di bir etkisi olabilir. Bazı durumlarda, işletme tarafından önerilmiş 
planlar, sendikadan karışmbk (muhalefet) gördüklerinden, fikir 
daha başlangıçta bırakılmıştır. Eğer program yürürlüğe konursa 
bu tür eleştirmeler, giderilmelerinekadar onu baltalayabilir ya da 
adaletle yürütülüp, devamını çok güçLeştirider ki, böylece plfm gü-
lünç bir hal alır. . 

İster sağlam birCikir bırakılmış, plan bahalanmış olsun, ister 
saçma bir program, ortaya konsun, nihayet sonuç başarısızlıktır. 
Her nekadar birincidurum ciddi ise de, son ikisi çok daha ağırdır. 
Çünkü bİr şeyde başarısızlık oldumu, onu tekrar meydana getir
mek yahut bu kötü damgadan kurtulmak çok zordur. Böyle bİr çö
küşü önlemek için akla uygun her çabanın gös:terilmesi gerekecek
tir. 

KABULÜN SAGLANMASINDA YARDıMCı OLAN YÖNTEMLER 

Örgütlenmiş işgücünün iş değerleme programları için destek 
ve kabulünün sağlanmasında türlü yöntemler kullanılmıştır. Hir 
grupta başarılı olan metotlar, diğerlerinde başarısız olabilmekıtedir. 
Bazı duruımlarda sendikanın karşın:lığı o kadar güçIü olmuştur ki, 
hiçhir yöntem işe yararnamıştır. Bir kısım karşınhk,iş değerleme
sine aslında bu sıratla yapılmamış, sadece işletmeden gelen her hane 
gi bir önermıeye karşı yerleşmiş bulunan husumetten doğmuştur. 
İş değerleme programlan böyle durumlarda, bu husumeıtin dile ge
tirilmesine karşı bir yanma (ihtirak) noktası olmuştur. Sendika~ 
işletme ilişkileri bu dereceköti.ileştiği zaman, her hangi bir tip plün 
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için istenebilecek geniş işbirliğinden önce, husume! nedenlerinin 
giderilmesi zorunludur. Bununla beraber, eğer başlıca muhalefet iş 
değerlemesine karşı yapılıyorsa, birçok durumlarda kabulün sağ
lanmasına yar!dım edecek bazı özel şeyler yapılabilir. 

1 - En ütk'ili yöntemlerden birisi, işbirliği için fikrin başlan
gıcından, yürürlük ve devam ettirme evrelerinin sonuna kadar ha
zırlıklı bulunmaktır. Sendikanın paydaşlığı (participation), işgö
renlerin (employees) öğütleyİci paydaşlığında benimsenmiş neden
lerden dolayı istenebilir. <<İşgörenler» teriıni tabiatıyla her ne za
man paydaşlık söz konusu edilse, örgütlenmiş grupların üyelerini 
kapsamakıtadır. Anlayış ve işbirliği en iyi şekilde, pıaJ.11a ilgili olan
ların itibar edilen görüşleri olduğu, planın meydana getirilmesine 
yardım etme fırsatını buldukları ve onlara, onun keındi planları ol
duğu hissettiI'ildiği zaman sağlanır. Bu özellikle iş değeırlemesir~ de 
doğrudur çünkü o. İnsanın işinde kazandığı ücret gıibi, işletmenin 
en büyük sorunlarından biriyle ilgili bulunmaktadır. İş değerleme
sinde paydaşlığı önemli kılan başka bir etmen, planın meydana gel
mesindeki belli evreleırin nisbeten teknik olmalarmdadır. Bu evre
lerin açıklanması çoğun kafi gie1miyecektir. Evrelere bizzat katıl

ma, onları anlamıada tek çıkar yolalabilir. 

Paydaşlık için önerilmiş şekillerden bazıları şunlardır 

a. Bir sendika 'temsilcisini danışma komitesine alına 

b. İ şgörenlerden iş gerçeklerini sağlama 

c. Dikkatle gö~den geçirilmiş ve işgörenler ile onların sendika 
temsilcileri tarafından onaylanmış iş tanımlarının olması 

d. İşlerin edimli (fiili) değerlemesıine, gerçeklerne (tahkik) ve 
sınıflamasına sendika temsilcilerinin katılması 

e. İşgörenlerin sınıflamasında sendika temsilcilerinin yardımı 

f. Ücret inceleimelerinde elde edilmiş verilerin cetvel haline ko
yulması ve özetlenmesinde sendika temsilcilerinin yardımcı 
olmiası 

g. İşletmenin ücreti ile ücretincelemelerinin grafiğinin çıkan 1-
masında sendika temsilcilerini ça1ışürma 

h. Sendika temsilcilerinin idare ve kontrol politikalarına iliş·· 
kin tavs.iyeleri 
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Her ne kadar sendika üyelerinin belli şeyleni yapmada teknik 
eğitimleri olmayabihrse de, buna ihtiyaç duyulmayan alanlarda ça
lışmalara kaıtılabilirler ve böykce teknik evreler kendilerine açık

landığı zaman dahaiyi anlamaları mümkün olur. Sendi.ka temsilci. 
lerinin söz konusu edilen aşamaların herbirinde payları bulunursa, 
onları şüpheye düşürecek çok az şey kalır. 

MevcUlt uygulamada bir takım pl~ınlar, yukarıda belirtilen hu
suslar karşısında oluşturulmuş ve işletme ile sendikanın ortak des
teğini görmüştür. Ne yazık ki, bazı hallerde sendikaların paydaşlı
ğı istenmiş fakat onlar böyle bir şeyi yapmayı repdetmişlerdir. Di
ğer bazı durumlarda ise, işletme onların böyle bir şey yaprn,alarına 
izin vermemiştir. Paydaşlığı çok kereler sendikalar reddetmişlerdir 
çünkü, ah basamaktaki işgörenlerin, kendi önderleri ile işletmenin 
temSlilcileri arasında başlıyacak sıkı işbirliğinden kaıygılanabilmele
ri olasılığıDidan (ihtimalinden) korkmuşlardır. Bazı hallerde ön
derler, aIt basamakıtaki kendi üyelerine karşı pr'Ogramın herhang~ 
bir sorumluluğunu üzerlerine almak' istememişler, ona ancak, üye
leI1ine görie kabul edilebilcın ya da edilemiyen işletmenin programı 
olarak ıiNbar etmeyi yeğ; tutmuşla,rdır. Aynı zıamanda onlar bunu, 
iş değerlemesi fikrıine veya işletme ile işbirliğjne yahult ta her ikisi
ne karışı, aslında besledikleri husumet yüzünden de reddetmişkrdir. 
Öte yandan .işletmeler, sendikanın çalışmalara katılmasına İzin ver
THeyi, görülen fonksiyonların sendikaların eylem alanı içine girme
diği kanısı, böyle kapsamı geniş paydaşlığın işi yavaşlatacağı kor
kusu, sendika temsilcilelfinin eğitıirn, görgü (tecrübe) yönünden 
noksan oldukları sanısı ve ser~d;jkalara karşı taşıdıklan düşmanlık 
duygusu gibi nedenlerle kahul etmemişlerdir. 

2 - Sendika esas olarak işbirliği yapmayı reddederse, tamanı~ 
lanmış bulunan plan hazırlanırken yüklenilen (deruhte edilen) ve 
geçilen bütün aşamaların Itam, ayrmtılı ıaçıklaması yapılarak, ka
bulü sağlanabilir. İşletme ve senıdika arasmdaki ilişkiler uyumlu. 
(ahenkli) ise bu açıklama, sıCndikanın kabulünü çalışmalara katıl
madığı halde sağlıyabilir çünkü, taraflardan her biri diğerini saydı
ğı ve bir kere önerilen şeyin haklılığını bildiği için işbidiğine istek~ 
li olmaktadır. Sendika ne yapıldığını, nasıl yapıldığını, niçin yapıl
dığını ve eğer plana karar vermelde herhangi haklı bir dayanak var
sa, ulaşılan sonuçların ne olduğunu bilmek ister. 

Programı yürürlüğe koyma çalışmalarına katılmayı veya onun-



la doğrudan herhangi iLişkisi olmayı reddetmiş bir takım sendika
lar, programın ve meydana getirilişinin, :tam açıklamasının, kendi 
kabul ya da redleırineesas olması fikri ,ile birlikte, onu tekrar in
celeıme hakkını istemişlerdir. Birçok hallerlde bu durum, kabulü 
sağlamış, bazılarında ıise sendika, kullanılan yöntemlerde, sonııçla~ 
nnda veya her ikisinde hemfikir olmadığından redde yol açmıştır. 

Her ne kadar paJ1daşlık, anlayışın ve kabulün sağlanması için 
çok etkili bir genyöntem ise de, tekrarinceleme, birçok sendikalar 
doğrudan payidaş1ığı tercih etmediklerinden daha fazla benimsen
miştir. 

3 - Haberleşme amaçları için kullanılan türlü araçlarla, sık 
sık ve yeterli şekilde yapılan duyurum, iş değerlemesi fikrini açığa 
vurmaya ve yapılmakta olan: işler hakkında sendika mensuplarının 
bilgili kılınmasına ilişkin başka bir yolalmaktadır. Hir işletmede 
işgücünün kısmen bile olsa örgütlenmes'i halinde, duyurum düze
nini daima örgütlenmiş ve örgütlenmemiş işgüren gruplarının her 
ikisine de yöneltmeısi gerekecektir. Eğer iki grupun da türsel (spe
sifik) sorunları veya duraksamalan (tereddütleri) bilinebilirse, on
ları karşılama ya da çözümlerinin hulunm,asında özellikle dikkat 
göstet'ilecek,ti r. 

4 - Senldiika üyeleri, önderleri veya her ik,isi He birlikte yapı
lan grup 'toplantıları ve bireysel konferansıar, program son şekliy
le kabule sunulduğu zaman: işbirliği ve kabulün sağlanmasına yar
dım edebilir. Sendikalar işbirliğini ,istemedikleri ve sonuçtaki prog
ramı kabul ya da red hakkını korumakta oldukları zaman, yapılan
lar hakkında bilgili kılınmalan için onlarla çoğun, toplanmak müm
kündür. Bu usulle sendika herhangi bir şeye bağlanmaz, fakat mey
dana gelen durumu bilmelerine imkan verilerek, nihai şekli basitleş
tirebilir çünkü, neticede yapılacak çok fazla bir şey kalmaz. Bunun
la beraber, bazı gruplar veya fertler, böyle amaçlarla toplanınayı 
reddedecek ve kesin sonuca kadar hiçbir ilişkiyi istemiyecektir. 

SÖZLEŞMELİ İLişKİLER 

Sendika ve işletme arasındakıi sözleşm,eye dayanan anlaşmalar, 
ayrıntılı (teferruatlı) iş değerleme programını bileştircbilir (terek
küb edeıbiHr), sadeceidiare ve kontrol politikaları giıbi türsel hu
susları kapsayabiiir ya da ondan doğrudan doğruya hahsetmeyebi-
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lir. Bazı sözleşmeler, programııı birlikte meydana getirileceğini 
v(;~ya getirilmiş olduğunu belirlemeye kadar gider. 

Program birlikte yapıldığı, müzakere esasıııı teşkil ettiği 
ve eylemı planı olarak kabul edildiği zaman, onu sözleşme şeklinde 
resmileştirme, toplu pazarlık genyönteminde kazanmış olduğu önem 
derecesi nedeniyle mantıklı görünür. Öte yandan, ıiki taraftan biri 
veya her ikisi, sözleşmenin süresini sınırlandırmak ve tüm kapsamı 
bakımından politika yönergelerine bağlı kalmak için, yalnızca tc

mel işleme kurallarıııı sözleşme içine almayı yeğ tutabilirler. 
Sözleşmeler, sendika ve işleıtmeye ücret tayini ve i~Jaresi sorunla
rında, iş değerleme kayıtlarında görülen gfCnyöntem ve kurallarla 
yol gösterileceğini sadece belirtir. Bazı durumlarda gerçeklik (rca
Lite), anlaşmanın herhangi bir kısmında roloynamış iş değerleme·· 
sine, sözleşmede önem verilmeyişidir. 

Büyük bir mdal [abd kası ile onun senld;ikası arasıııda yapıl
nıış sözleşmenin iş değerlemesine >ilişkin kısmı, aşağ.ıya aynen alın
mıştır: 

«2. Bölüm - İş Değerlemesi» 

« (a) İş tanımları ve iş değerleri hem teşviıkli hem teşviksiz iş
ler için hazırlanmıştır, şimdiki bütün işlerde yürürlükıtedirler ve 
değişmedikçe bu bölümdekıi şartlar altında yürürlükte kalacaklar· 
dır. 

İşler, hazırlanmış olan İş Değerleme Plfuılarıkullarula
rak işletme Itararmdail1J :değerlenecektir. Şartlar bu gibi faaliyete el
verdiği zaman, yeni iş sınıflamaları yapacak veya işlere ya da iş ta
nımlarına ekleme ve çıkarmada bulunacakür. Yeni işler konulduğu 
veya mevcUlt işle.rde değişiklikler ya da eklemelc1r yapıldığı zaman, 
yeni iş tanımları, hazırlanmış İş Değerleme Pliinları gereğince, iş
letme tarafından düzenlenip, değerleneeektir ... 

(c) Bu bölüm uyarınca her ne zaman yeni veya değişik işler 
konulursa, aşağıdaki prosedürizlenecektir: 

1) İşletme, !İş gereklerinin tamamını öğrenmek için lüzumlu 
zaman ile beraber mahiyerti belirtilen ~şin, başlıca fonksiyoinlarını 
tanımlamada öne:mli sayılan genel ayrıntılarıyla bir iş tanımı ha-
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zırlayacaktır. İş dcğerlem,o planlıarının uygulanması ile işletme işe 
göre bir ücret derecesi tayin edecektir. İş tanımları, mahiyeti belir
tilell1 işin başlıca fonksiyonlannı tanımlamak için lüzumlu sayılan 
genel ayrıntıları yansı'tır ve işin tabiatında mevcut bulunabilen bü
tün çalışma gereklerinin ayrıntılı bir tanımı olarak düşünülemez. 
Bir veya idaha fazla ıişde çalışmanın asıl fonks,iyoınlannın tanımı, 
başka iş tanımının hükmü altındaki asıl görevleri, başarm,a gerek
lerine bağlı çalışmanın tahditinde kullanılmıyacaktır. 

2) Yeni ya da değiş!ik iş ve ücret (birleştirilmiş işler hariç ... ) 
bu 'iş ile ücretin açıklamasını yapma ve tesisi hakkında anlaşmaya 
varma amacıyIa Tetkik Komitesinin reyine bırakılacaktır. İşletme 
böyle zamanlarda, sendika temsilcilerinin, ücretin nasıl oluşturul
duğunu ve tayin edHdiğini anlayabilmelerıinde ihtiyaç duyulacak 
bir açıklamayı, yeni ücretin oluşumu ve tayinine giöre yapacak, öne
rilen ücretle ilgili olarıak sendika temsiloilerrinin dinlenilmesine im,. 
kan veırecektir. 

3) Eğer Tetkik Komitesinin yeni yahut değişik iş ve/veya ik
ret üzerinde fikir birliğine varması mümkün olmazsa, işletme yeni 
yahut deığişik iş veya ücreti işleme koyabilir (birleştirilmiş işler 
hariç ... ). İşletme yeni ya da değişik iş vü ücroti işleme koyarsa 
Sendika, İşletmenin yaptığı değerlemeye ilişkin uyuşmazlığını, 
Madde XI, Uyuşmazlık Prosedürü, Bölüm ı (d) uyarınca tahkime 
götürebihr. Tetkik Komitesinin imzalanmış tutanakları, tahkim 
içdn dosya tanzim etme amacıyla, uyuşmazlık prosedürünün Üçün
cü Kademesi tutanakları ile aynı şekilde müıtalaa edilecektir. 

(d) imalat bölürn,ül1jdeki iş tanımları ve bütün iş sınıflamaId
rının muhteviyatı hakkındaki tamaınlayıcı malumaıt, Fabrika Mü
dürü ve Persoınd Bölümünün bürolarmda dosyalanacaktır. 

(c) Tetkik Komıitesi: 

ı) Tetkik Komiteisİ ,ikıi işletme, iki sendika temsilcisinden ku
ruludur. 

2) Toplantılar halitada bir kere veya Gündem gerekli kılarsa 
daha sı:k iclüzenlenecektir. 

3) Bu Maddenin 2. Bölümü ve X. Maddenin _ Kıdem-, 5. Bö
lümü uyarınoai'şletme tara,[ından önerilen iş ve kıdem birimini in
celemek Tetkik Komitesıinin görevidir. Eğ,er onay sağlanmazsa, iş 
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ve kıdem birimi bu Mad,denİn 2. Bölümü ile X. Maddenin - Kıdem-, 
5. Bölümü uyarınca geçerlİ olacaktır. 

4) X. Maddenin - Kıdem~, 11. Bölüm uyannca bütün işleri 
cinsine gÖl'e ayırmak Tetkİk Komitesıinin görevidir. Bu Anlaşmanın 
devamı süresince ilave olan işler aynı şekilde ayırılahilir. 

5) Sendika bir işi, Tetkik Komitesinin görüşüne sunmak hak
kına saJhip olacaktır. Komitede anlaşmaya vanlmadığı takr,Hrde, 
durum bu BölümlÜn (c) bendindeki şartla tahkime götürebilir:. 

6) Sendika temsilcilerine, normal sekiz saatlik iş günü sıra

sında, sadece önceden tesbit edilmiş zaman kaybı için ödeme~:le bu
lunulaoaktır. Ödeme XI. Maddenin, LO. Bölümünün (d) bendi uya
rınca yapılacaktır.» 

Buna dayanarak, toplu sözleşme yapma yetkisi olan her sen
dikanın en iyi durumu düşünmesi ve bir karara varması gerekecek
tir. Sözleşmenin şartlarını yerine geıtirimekle tüm kapsarnın mesc
leleri aydınlatacağı sonucuna ulaşılırsa, bütün programın sözlc:;;
meıye alınması gıerekecektir. Bununla beraber yalmzca belirli alan
ların herhangi bir zorluğu veya anlamakta güçlüğe yol açacağı bek
kniyorsa, sadece onlar sözleş.meye dahil edilebilir. Eğer sözleşme
de iki taraftan biri, iş değerlemesine ilişkin birifadeyi sözleşmeınin 
dışında tutmayı tercih e1dersc, genellikle böyle hir ayıJ1manın yapıl
ması gerek,ir. 

SONUÇLAR 

Örgütlenmiş işgücünün iş değerlemesıindeki rolü, bu fikri ile
riye götürme ve uygulama ile devamının bütün evrelerine katılmak
tan, paydaşlığı reddetme ve programı kabul etme yahut cıtrneme 
hakkım koruma, ya da fikri tanıamen çürütmeye kadar değişik şe
ldllere gil1mek;t~dir. Eleştirmenin muhtelif türleri ve dereceleri, 
böyle planlara karşı çok ağır olmasa hile nisbeten zararlı şekilde 
ayarlanmışür. Mamafih, bu gibi engellere rağmen, tamamen veya 
kısmen sendikalaştınlanişletmelerde birçok iş değerleme planları 
bulunmaktadır. Pli'mbnn bazıları çok başarılı bIİr şekilde yürütü]
nwkte, diğerlerinde güçlüklerle karşılaşılmaktadır. Bununla bera~ 
ber iş değerlemes,i, işgücünün hem örgütlenmiş hem örgütlenn~e
miş olduğu fabrikala~da nisbeten iyi tUltunmuş görünmekıtcdir. [ş-
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letm~ler ve sımdikalar hirhirleriyle olan iMşkilerinde olgunlaştıkça 
ve ayını zamanda iş değerlemesinden sağlanabnen faydalar değer~ 
lendirildikçe, söz konusu plfmlar muhtemelen daha çok geliştirilc
cektir. Böyle pHtnlar karşılıklı güvenin temeli olarak hizmet görec 

biYdiğ,i ve tamflarca iyi niyetle kabul edildiği zaman, ihtilarlı nokta
ları azaltmaya vesile olabilirler. Bu sonuç, gerçekıere dayattırılan 
iş değerleme programlanndan ve onlann görelIi iş değerini tayin 
etmedeki yaklaşımlarının (tetkik tarzı), şimdiki durumda bilinen 
herhangi bir yöntemden (meıtOlttan) aşağı yukarı daha objektif ol
dukları oluşumunldan çıkmaktadır. 

Sendikanın görüşünün işletmeninki kadar dikkate alınması ve 
iki gruptan bir:ini cezalandırmaksızın aralarında uyumu (ahcngi) 
sağlamak için her türlü çabanın gösterilmesigjereklidir. Eğer müm
künse en etkili yöntem, müşterek paydaşlığın sağlanmasıdır. Müm
kün değilse, başka iyi bir yönıtem, programı mn herbir evresinin öğ
l1etıimini ve açıklamasım yapmaktır. Hatta sonuçtaki (nihai) plan
da işbirliğini ve kabulü garanti etmese bile. Bununla beraber uzun 
devrede, eğer lıaklı ve dürüs{ bir tutum gösterilir'sc, muhalif ve 
tenkit çi davranışlar değiştirilelbil:ir. Örgütlenmiş işgücünün genol 
kabulü ve gelişmede aktif rol oynaması bir gecede olmayacakür. 
Bunlar, birçok hallerde böyle planları benimsemeyi ağırdan alan 
işletrneden gelmemiştir. Her ne kadar bazı değerleme planları, aşa
ğı yukarı blır çe~rek asrın üzerinde etkıili olmuşlarsa da, en is:abet
lisi 1940 ıd.an bu ıta~afa olmuştur. Ayrıca seındikaların da destekle
mderirıde ağırdan alacakları beklenir. Mamafih eğer doğru yolda 
kullal1lhrsa, iş değerlemesİ toplu pazarlıkta etkili ve yardımcı bir 
yaslıta olabilmektedir, vıe her jld taraf onun, toplu sözleşmenin ye
rine gelçmesi yahut yerini alan bir vasıta olması için hazırIanmadı
ğını anlamışsa, uygulanmasından kazançlı çıkabilmektedir. 
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