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GIRIS

Is degerlendirmesi bir ama¢ degil, bir aractir. Is
degerlendirmesi emek verimliligini arttirma aracidir. Cahsana,
yaptigr isin degeri ile orantih olarak ficret 6denmesini saglayarak
onun motivasyonunu ve buna bagh olarak verimlilifini arttirma
aracidir(l). Ancak bir is yerinde yapilmakta olan bir igin o ig ye- .
rinde yapilmakta olan diger islere gore nisbi degerini tam an-
lamiyla ortaya ¢ikarmadan once, o is yerinde s6z konusu ige
gercekten ihtiya¢ olup olmadifimin, varsa bu igin neleri icerdiginin,
diger bir anlatimla bu igi yapacak kisinin gorevlerinin, yetkileri-
nin ve sorumluluklanmn ne oldugunun ve bu isi yapacak kiginin,
bu isin yiiklendigi gorevleri, yetkileri ve sorumluluklan bir haklkn
yerine getirebilmesi i¢cin ne gibi niteliklere sahip olmas: gerek-
tiginin belirlenmesi sarttir.

Kisaca, anlamh bir is degeﬂendﬁ‘mesinin yapilabilmesi igin_
oncelikle asagida siralanan ¢calismalarin geregi gibi yapﬂmas1 gere-
kir.

1. REORGANIZASYON

Is degerlendirmesi yapilmadan tnce yapimas: gerekli ilk is,
kurumun ya da igletmenin o andaki amaci ya da amaglan goéz
oniinde tutularak mevcut organizasyon yapisimn gozden
gecirilmesi, difer bir anlatimla isletmenin ya da kurumun o andaki
amactu ya da amaglarim en etkin ve en verimli sekilde realize ede-
cek bir organizasyon yapisina kavusturulmasidir. Cinkii, zaman
icerisinde igletmenin kurulus amaci degismis olabilir. Bu degisme
sonucu olusturdugu yeni amacmna ya da amagclanna en etkin ve en
verimli sekilde ulasmasi onun yeni amaci ya da amaclan
dogrultusunda yeniden organize edilmesi, yani reorganizasyonu ile
mumkiindir.

(1) Lawrence A. Klatt, Robert G. Muirdick, Frederick E. Schuster, Human Resource
management, (Colombus: Charles E. Merrill publishing Company, 1985), S.
497-498,
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Reorganizasyon, isletmenin mevcut Organizasyon yapisinin
ve buna bagh olarak béliimlere ayirma yonteminin yeniden sapta-
nan amag¢ ya da amaglar, degisen politikalar, cevre kosullar1 ve tek-
noloji dogrultusunda gézden gegirilmesi ve buna bagh olarak gérev,
yetki, sorumluluk ve haberlesme iligkilerinin yeniden
diizenlenmesidir. Yukandaki tamimdan da anlasilacag: iizere reor-
ganizasyonun temel amagclarmi asafidaki sekilde ozetlemek
mumkindiir.

1. Yeniden Saptanan Amag¢ ya da Amaclara Ulasmak

Isletme ya da kurum, kurulus amacim realize etmesi ya da ku-
rulus amacina ulasmasimm imkansizligimn anlasiimasi tizerine ya
piyasadan cekilir ya da kendisine yeni amagc ya da amaclar saptar.
Kendisine yeni amag ya da amaclar saptamasi halinde, mevcut or-
ganizasyon yapisinin saptanan yeni amag ya da amaglar
dogrultusunda gozden gegirilmesi gerekir. Ciinkii, her organizasyon
yapisi gerceklestirmeyi hedefledigi amag ya da amaclarla yakindan
iligkilidir. Amacin degismesi halinde mevcut organizasyon
yapisimm degigen amaca en etkin ve en verimli sekilde ulagsmay
saglayacak sekilde gozden gecirilmesi gerekir. Amacin degismesine
ragmen yapimn degismemesi ya amaca ulasmanm maliyetini
artirir ya da amaca ulagmay: zorlastirir. Bu nedenle, organizasyon
dizayninda temel veri kurulmasi arzu edilen organizasyonla
gerceklestirilmek istenen amactir.(2)

2. Degisen Politikalara Uyum Saglamak

"Politika" Tirk Dil Kurumu'nun cikarmis oldugu Tiirkce
sézlikte "Bir erege varmak icin karsisindakilerin duygularimi
oksamak, zayif noktalarindan .... yararlanmak.... " seklinde
tanmmlanmistir.®) Bu tamimdan da anlasilacag: tizere politika,
amag ya da amaclara ulasmak icin giidiilecek davrams bigimi ve iz-
lenecek yol demektir. Esasen isletmelerde bu tiir yol gostericilere
"isletme politikas1” adi verilir.(4) Yukaridaki ifadeden de
anlasilacag: tizere politikalar kurallardan ¢ok yol gostericilerdir.
Cogu kez politikalar ortaya konan amagclarin 15181 altinda formiile

edilir,
Isletme ya da kurum amac ya da amaclarmda degisiklik yap-
mamasina karsin, amaglara ulasmak icin izledigi politikalarda

(2) John R. Schermerhorn Jr., Management for Productivity, (New York: John Wi-
ley and sons, 1984), S. 207-212

(3) Tirk Dil Kurumu, Tiirkge Sézliik, 6, B, Ankara, 1981, S. 658,

(4 M. Hulssi Demir, Uretim Yénetim, cilt: 1, Ege Universitesi Isletme Fakiltesi
Yaymnlan, No: 9, (lzmir: IStiklal Matbaas:, 1982), S. 36
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degisiklik yapmis olabilir. Ornegin, miisterilerle iyi bir diyalog kur-
manin amaca ulasmada biiytlik bir katkis1 olacagina inanabilir. Bu
inancim uygulamaya koymasi, personelini bu yolda egitmesine ila-
veten mevcut organizasyon yapisina halkla iliskileri diizenleyecek
ve bu yolda politikalar tiretecek birim ya da birimler eklemesi ya da
mevcut birimlerin gérev tanimlarina baz: ilaveler yapmas: gereke-
cektir. degisen politikalarin uygulamaya konulmas: i¢in, mevcut
organizasyona yeni birimlerin eklenmesi ya da mevcut birimlerden
bazilarinin goérev tanimlarimnin degistirilmesi bn- reorganizasyon,
olayidar.

3. Deflisen Cevre Kosullarina Uyum Saglamak

Kiltiirel etkilesim, artan bilgi birikimi, defisen teknoloji ve
benzeri nedenlerden Gtiira isletmenin faaliyetini stirdiirdigii cevre
stirekli olarak degismektedir. Isletme ya da kurumun varhgim
stirdiirebilmesi, biyolojik varhklarda oldugu gibi degisen cevre
kosullarma uyum saglamasi ile mamkindiir. Bu uyum ise mevcut
organizasyon yapisiun ¢evrenin isteklerine cevap verecek tarzda
stirekli olarak gozden gecirilmesi ile saglanabilir.

4. Yeni Teknoloji Almak

Organizasyon yapisimin dizayninda isletme ya da kurumun
kullandig: teknoloji temel rol oynamaktadir. Bu nedenle isletme ya
da kurumun kullandig: teknolojiye gore dizayn edilmis bir organi-
zasyon yapisi alinacak yeni teknoloji i¢in uygun olmayabilir. Bu se-
bepten 6ttirti alinacak yeni teknolojinin odzellikleri dogrultusunda
mevcut organizasyon yapisinin yemden gbézden gecirilmesi bir zo-
runluluk olarak karsimiza g¢ikar. Ornegin, aym is kolunda emek
yogun teknoloji i¢in dizayn edilmis bir organizasyon yapisi, ma-
kine yogun bir teknoloji i¢in dizayn edilmis bir organizasyon
yapisindan oldukca farkhidir. Bunun dogal sonucu olarak emek
yogun bir teknolojiden makine yogun bir teknolojiye geg11d1g1nde
organizasyon yapisimnda degismesi gerekir.

5. isletme ya da Kurumun Sundugu Hizmetten Yararlanan-
larin Sayisinda Meydana Gelen Artisa Cevap Vermek

Isletme ya da kurumun sundugu hizmetten yararlananlann
sayisinda meydana gelen artis isletme ya da kurumun genisleme ne-
deninin temelini olusturur. Genisleme, isletmenin sube ya da salis
magazasi ve benzeri birimlerinin sayisimi artirma, mevcut birim-
lere benzer yeni birimler kurma seklinde olabilecegi gibi, baz bi-
rimlerin is yiikiiniin artmasi ve buna bagh olarak s6z konusu birim-
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lerin geniglemesi ya da bityiimesi seklinde de olabilir. Genisleme her
ne sekilde olursa olsun mevcut organizasyon yapisimn yeniden ele
alanmisini, organizasyon yapisi igerisinde yeralan birimlerin
gorev, yetki ve sorumluluklarimin yeniden diizenlenmesini zorunlu
kilar. ]

6. Yeni Uriinler Uretmek ya da Hizmetler Vermek )

Organizasyon dizaynma etki eden bir diger unsur da isletme ya
da kurumun trettigi {iriiniin ¢esidi ya da verdigi hizmetin tiirtdiir.
Isletmenin tirettigi diriinlere ya da verdigi hizmetlere ek olarak yeni
uriinler dretmeye ya da hizmetler vermeye karar vermesi ya da
urettigi Grtnlerden ya da hizmetlerden tamamen degisik firiinler
iiretmeye ya da hizmetler vermeye karar vermesi mevcut organizas-
yon yapisin tamamen gozden gecirilmesini gerektirir.

7. Verimlilik ve Etkinlifi Artirmak

"Prodiiktivite" ile es anlamli kullamilan "Verimlilik" en yalhn
anlamda ¢iktimn, bu ¢iktiyr olusturmak icin gerekli faktor girdiler
toplamina orani olarak tamimlanmaktadir. Buna "Toplam Faktor
Verimliligi" de denir. 5) Ciktinm emek arazi, malzeme, makine gibi _
tek bir tretim faktoériine oranlanmas: yoluyla, sirasiyla, emegin,
arazinin, malzemenin, makinenin verimliliinden sozedebiliriz ki
buna da 'Kismi Verimlilik"denir.

"Etkinlik" amaca ulasma derecesidir. Bir isletme éngordagii
amaca ne kadar yaklagirsa o kadar etkindir. Amaca ulasma dere-
cesinin maliyeti ise o isletmenin verimlilifinin gostergesidir. Diger
bir anlatimla bir isletme amacina ne kadar az malzeme ile, ne ka-
dar az personel ile, ne kadar az zamanda ulasmussa o kadar verimli-
dir. - =

Iyl bir organizasyon dizaym demek, igletmeyi éngordiigin ama-
ca en etkin ve en verimli bir gekilde ulastirmay: saglayan organi-
zasyon dizaym demektir. Ashnda iyi bir isletmecilifin temelinde de
bu esas yatmaktadir.

Ne kadar iyi dizayn edilmis olurlarsa olsunlar, organizasyon-
lar zamanla hantallasir ya da amagtan sapmalar gosterebilirler. Bu
durum ise orgiitsel etkinlik ve verimlilifi olumsuz yénde etkiler.
Orgiitsel etkinlik ve verimlili§i artirmak ya da diismesini engelle-
mek icin, dzellikle personelle ilgili alinmas: gerekli diger énlemlere
ek olarak isletmelerin organizasyon yapilannmn periyodik olarak
gozden gecirilmesi, hantallasan ya da amacgtan sapan birimler var-
sa gerekli 6nlemlerin zamamnda alinmas: gerekir.

(5) Solomon Fabricant, A Primer On Prorductivity, (New York: Random House,
1969), S..3
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II. GOREV TANIMLARI

Yukarnida is degerlendirilmesi yapﬂmadan once yapﬂacak ilk
isin igletme ya da kurumun o andaki amaci ya da amagclan
dogrultusunda organizasyon yapisin gézden gecirilmesi oldugunu
belirtmigtik. Organizasyon yapisi gozden gecirildikten, kurum ya da
igletmenin o andaki ama¢ ya da amaclan dikkate alinarak gerekli -
diizenlemeler, yani reorganizasyon yapildiktan sonra, yapilacak
ikinci is yeni organizasyon yapisinda yeralan her bir pozisyonun
gorevlerini, yetkilerini ve sorumluluklanim belirlemektedir. Difer
bir anlatimla 'Gérev" ya da "ig" tammmlanm yapmaktir.

Gorev tamimlarimin tam anlamyla yapilabilmesi, yani,
cesitli pozisyonlara ait gorevlerin, yetkilerin ve sorumluluklarin
acik ve net olarak ortaya konabilmesi ve buna bagh olarak isletme
icinde yeralan diger pozisyonlarla meydana gelebilecek
catigmalarm 6nlenebilmesi ayrnntilh bir is analizinin yapilmasiyla
mimkindar.

Is Analizi, bir is yerinde yapilmakta olan tiim islerin ortaya
cikarilmasi, ortaya cikarilan herbir isin yapilis kosullart ve bu
igleri yapacak kigilerde bulunmasi gerekli niteliklerle ilgili bilgile-
rin toplanmas: ve degerlendirilmesi ¢calismalanmm ttmiidiir.(6

Is Degerlendirmesi i¢in gerekli tiim bilgilerin temel kaynag
_olan is analizi yapﬂmadan yapilacak gorev tamimlan, her bir pozis-
yonun kapsamma giren tim isleri ve bu islerin yapilis kosullanm
tam anlamiyla ortaya ¢ikarmayacagindan bazi islerin unutul-
masma, buna bagh olarak ta gorev tammlanmn eksik yapilmasma
neden olur,

-Gorev tamumlarn yapibirken yalmiz isletme icerisinde yeralan
herbir posizyonunu kapsamina giren isler siralanmamakta ayrica,
herbir pozisyonun kapsamina giren iglerin iistesinden gelinebilme-
si i¢in o pozisyonlara verilen yetkiler ve yiliklenen sorumluluklar da
belirtilmektedir.

IL. IS GEREKLERI

Tamm yapilan bir isin 6ngoriilen sekilde yapilabilmesi icin,
o isi yapacak kisi de, 6frenim, deneyim ve egitim dahil bulunmas:
gerekli tiim niteliklerin belirlenmesi gerekir. iste, isi yapacak
kiside bulunmas: gerekli niteliklere "ls Gerekleri" ya da "ls
Sartnamesi” denir.(?) isin gerektirdigi niteliklerin fistiinde bulunan

(6) Dale S. Beach, Personnel, The Management of People at Work, 4. B., (New York:
Macmillan Publishing Co., Inc., 1980), P. 179.

(7) Ferhat Senatalay, Personel Yonetimi ve Begeri iligkiler, 2. B., (Istanbul:
Ista.nbul tiniversitesi Kitapevi, 1978), S. 74
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kisi de, isin gerektirdigi niteliklerin altinda bulunan kisi de, is i¢cin

.uygun degildir. Isin gerektirdigi niteliklerin iistiinde bulunan kisi
isi benimsemeyeceginden, isin gerektirdigi niteliklerin altindaki
kisi ise isin istenen dizeyde tstesinden gelemeyeceginden iste
basarisiz olur. ' :

Is Gerekleri is analizi yontemi ile saptamir. Ciinkii, is analizi
yoluyle hem isletmede yeralan herbir pozisyonda yapilmakta olan
tiim isler ortaya cikanlmakta hem de isin icerigi, isin yapildig:
kosullar, isin diger iglerle olan iliskisi dikkate alinmak suretiyle
isi yapacak kiside bulunmasi gerekli nitelikler belirlenmektedir.(8)

Ozellikle is gerekleri is degerlendirilmesinde kullanilan temel
verileri olusturmaktadir. Bu nedenle is gereklerinin saptanmasi is
degerlendirilmesi yapilmadan 6nce yapilmasi gerekli énemli bir
calismay1 olusturmaktadir.

IV. NORM KADRO .

Calismamn giris lusminda is degerlendirmesinin bir amag ol-
madig1, aksine is gbérene yaptif isin degeriyle orantili tGicret veril-
mesini saglayarak onun verimliligini arttirma araci oldugu belir-
tilmisti. Bu nedenle is degerlendirilmesinden 6nce yapilmasi
gerekli bir diger calismay: dordiincii olarak siralayabilecegimiz
"Norm Kadro" olusturmaktadir.

Norm Kadro "Bir isletme ya da kurulusun 6ngoriilen hedefine
ulasmas1 icin, kullandi: teknolojide gézéniinde tutularak gerekli
personel sayisinin nitelikleri itibariyle belirlenmesidir'(®) Reorgan-
azasyon, isletme ye da kurumun 6ngordigii amag ya da amaclara en
etkin ve en verimli sekilde ulasmasini saglayici yapimn
olusturulmasim saglar. Gorev tanumlar, reorganizasyon sonucu
olusturulan yeni organizasyon yapisinda yeralan herbir pozisyo-
nun gorevlerini, yetkilerini ve sorumluluklanim belirler. is gerekle-
ri, Reorganizasyon sonucu olugturulan herbir pozisyona "Ig'e" gérev
tammlariyla yiiklenen goérev, yetki ve sorumluluklarin éngériilen
sekilde yerine getirilebilmesi icin o pozisyonlara yani iglere atan-
cak kisilerde bulunmas: gerekli nitelikleri belirler. Norm Kadro ise,
gorev tamimlary yapilan, is gerekleri belirlenen her bir . iste
calismasi gerekli kisi sayisim belirler. Is degerlendirilmesinin
amaclan arasmnda emek verimlilifinin artinlmas: onemli bir yer
aldigina gore is degerlendirilmesine ge¢gmeden once isletme ya da
kurumda yeralan her bir iste kag¢ kisinin ¢alismasi gerektiginin
' saptanmasi bir zorunluluk olarak karsimiza cikmaktadir.

(8 Wendell French, The Personnel Management Process, 3. B, (Boston: Houghton
Mafflin Cqmpany, 1874), S. 216-219.

(® Hikmet Timur, "Norm Kadro ve, ls Degerlendirilmesinin Emek Verimliligine
Etkisi", Hacettepe Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
Cilt: 4, S. 1-2, 1986, S. 149-176.
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SONUC

Bir ama¢ olmayan, aksine calisana yaptigi isin degerinde
ticret verilmesini saglayarak onu motive eden ve buna bagh olarak
emek verimliligini arttirma araci olan is degerlendirmesinden 6nce
emegin verimli bir gekilde kullaniimasim engelleyen diger nedenle-
.rin de ortadan kaldinlmas: gerekir. Bu nedenlerden ilki isletmenin
ongordagii amag ya da amaglara en etkin ve en verimli bir bicimde
ulagmasim saglayacak bir organizasyon yapisina sahip olma-
masidir. Ikincisi, organizasyon yapisi icerisinde yer alan islerin
"Pozisyonlarin” goérev tammlamalarimin ya yapilmamasi ya da
geregi gibi yapilmamasidir. Ugiineiisii, gérev tammlamalan yapilan
her igin 6ngériilen sekilde yapilabilmesi i¢in o isi yapacak kiside
Ogrenim, deneyim ve egitimm dahil bulunmas gerekli tiim nitelikle-
rin "Is Gereklerinin" belirlenmemesidir. Dérdiinciisii ise, is Olgiimii
sonucu her igte kag¢ kisinin ¢ahsmasi gerekli oldugunun yani "Norm*
Kadro"nun saptanmamasidir.

Kisaca, is degerlendirilmesinden énce igletme ya da kurumun
mevcut organizasyon yapisi o andaki amac: dikkate alinarak
gozden gecirilmeli ve gerekli tiim diizenlemeler yapilmalidir. Taki-
ben, ongoriilen organizasyon yapisimnda yeralan islerin gorev
tammlan ve bu gorevlere atanacak kisilerde bulunmas: gereken
nitelikler belirlenmelidir. Esasen her pozisyonun gérev, yetki ve so-
rumluluklaryla bu pozisyonlara atanacak kisilerde aranacak nite-
likler belirtilmedigi taktirde is degerlendirmesi yapmak, mumkiin
degildir. Son olarak, isletme i¢inde yer alan herbir birimin ya da
pozisyonun is ytukii dikkate alnarak o isletme icin gerekli personel
sayisi "Norm Kadro" is élgiimii yontemlennden yararlamlarak sap-
tanmalidir. ‘

Is degerleridixmesinden 6nce yukanda belirtilen calismalar
yapimadig: taktirde hem is degerlendirmesiden beklenen verimli-
lik artis1 saglanmamis hem de is degerlendumesi hatali yapilmis
olunur.
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