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GIRIs

Ulkelerin kalkinmasi, ekonominin gelismesine,
ozellikle bilincgli ve sistemli bir sekilde
endistrilesmeye bagli bulunmaktadir. Saglam bir ekonomik
gelisme ve sadlakli bir endistrilesme ise llke capinda

verimliligi arttirmakla mumkindir.

Her turlid Udretim etkinlidinde verimlilik
artislarainin tasidigr Snem giderek artmaktadir. Nufusun
hizla artmaszi, tiketim isteklerinin c¢esitlenerek
voJunlasmasi, buna karsilik kaynaklarin giderek artan
kitliga bu kaynaklardan olabildidince verimli

vararlanilmasi zorunluludunu ortaya cikarmaktadir.

Gelisen teknoloji ve bunun f{retim y&ntemleri
Uzerindeki etkisi, ekonomi bilimi ile ugrasanlara
giderek isgliciinin verimlilidginin énemi iuUstine dislinmeye
zorlamistir. Ginimizde kuruluslarin isgiicline olan
gereksinmeleri, otomasyona dodru artan edilime karsain,
Szellikle ileri ve spesifik uzmanlik isteyen alanlarda
giderek bilylimekten geri kalmamaktadir. Ozellikle son
yillarda isgiciine vatirim konusunda vapilan
arastirmalar, kisinin verimliliqindeki'artlsln valniz
firma politikasi dedil, wulusal ekonominin gelismesi
yoninden de ulusal ekonominin plan ve programlarinda

vazgecilmez bir 6de oldugunu ortaya koymustur.



Uretimde verimliligin artirilabilmesi, girdilerde
sadglanacak tasarrufa, teknoiojiden azami &Slclide
yararlanilarak elde edilen c¢iktinin en biiyiiklenmesine
badlidir. Girdilerde O6zellikle isgliciinde tasarruf ve
etkinlik sa@layabilmek i¢in isgici planlamasui
zorunludur. Isletme icindeki etkin isglcii planlamasi,
becerilerine gdre kimlerin hangi gérevlerde calisacag:
vaninda, yakin ve uzak gélecekte isletme icinde dodacak

isgucl gereksinimini saptamayi kapsamaktadir.



Birinci Bolium

IS GUCU PLANLAMASI

I- Is GUCU PLANLAMASININ ANLAMI VE ONEMI

Ulkenin ve 1isletmelerin 1s gucu kaynaklara,
nitelik ve nicelik vyéninden sinirsiz dedildir. Isglicu
kaynaklarinin en etkin ve en verimli bir big¢imde
kullanilabilmesi cabasi, isletmeleri ve llkenin isguci
sorunlari ile 1ilgili Orgitlerini, isglici planlamasi
calismalari yapmaya yoéneltmektedir. Isglici planlamasi
ile calisma caginda ve durumunda olan kisilere is
olanaklara saglanmas, mevcut is olanaklarinain
gelistirilmesi, sadlanan editim olanaklari ile kisilerin
mesleki vyetiskinliklerini ve c¢alisma olanaklarini
gelistirmeleri konusunda gecerli bilgiler ortaya

konabilmektedir?l.

insan faktériinin diger t{Uretim faktdrleri,

6zellikle teknolojik araclar karsisindaki durumu
baslangictan beri &nemli gelismeler gbstermistir. Bir
zamanlar basit bir {retim girdisi olarak disinulen,
kendisine verilen isi yapma zorunda oldudu varsayailan,
bu ve benzeri nedenlerle bir makina dislisine benzetilen
insan, gunumizde kilit faktdér olarak dustnilmeye

baslanmistir,

! Ferhat Senatalar, Pe  rsonel Yénetimi ve Beseri iligkiler, B.2, (Istanbul:lL.LT.I.A.
Siyasal Bilgiler Yuk. Okulu, 1978) s.87.




Isglicti, isletmelerin c¢odunludu icin &nemli bir
maliyet gideri yada iiretim faktori oldugundan,
isletmede, fazla veya noksan isglciine yer vermek zararli

sonuclara yol acacaktlrz.

Isglici planlamasi, yeter sayida ve nitelikte
elemanin gereken zamanda sagdlanmasina olanak veren Dbir
tekniktir. Iki ana amaci vardir. Bunlardan biri, Orgiitiin
insan kaynadinin en yararli bir bicimde kullanilmasini
saglamak, Oteki de Orgltin gelecekteki is gilci
gereksinmesini .nicelik ve nitelik yvoninden

kar51lamakt1r3.

Ozellikle kalkinmakta olan ilkelerde gelecede
yvonelik sorunlarain belirlenmesi, cdzlimlenmesi,
dolayisiyla planlanmasi biylk Onem tasimaktadir. Cinkd
bu ilkelerde, kalkinmada en ©&nemli sorun, i1htiyacg
duyulan nitelikli iggliclinin vetistirilmesinin

planlanmasidir.

Ote yandan kalkinmakta olan Ulkelerde, insan glcl
ihtiyaclari konusunda karsilasilan kimi sorunlarda

benzerlikler gézlenmektedif Genellikle bu uUlkelerde

niteliksiz is glciinin issizligi ¢ok vyaygindir. Ayrica
yilksekokul, Universite mezunu gencler arasinda da
issizlik dnemli boyutlardadizx. is ve meslek
deJistirmelerine de sik rastlanmaktadir. Buna karsilaik

isverenler de her zaman istedikleri bilgi, beceri ve

2 jsmali Ozkan, * insangiicti Planlamasi ve Markov Zincirleri Uygulamasi”, (Afyon:
i.1.B.F. 15. Kurulus Yili Armagani Yayin No:365, 1989), s.428.

3 Cahit, Tutum, Personel Ybnetimi,(Ankara:T.O.D.A.i. Enstitisd, 1979), s.97.




5

vetenekte isglci bulamamaktadirlar. Dolayisiyla bir
vanda c¢alistirilmayan atil isgicli, &te yanda istenilen
nitelikte isglici vyetersizligi {lke kalkinmasina
engelleyici boyutlar tasimaktadir. Bu nedenle is giici
planlamasi, Ozellikle kalkinmakta olan ililkelerde cok

daha zorunlu olmaktadir?.
A) Genel Anlamda (Makro) isgﬁcﬁ Planlamasai

Makro acidan bakildiginda isglici planlamasi, bir
Ulkenin kisa ve uzun surede, sayil ve nitelik olarak
ihtiya¢ duyacadi insan giliclinin saptanmasi ve gereken

zamanda hazir bulundurulmasi calismalarini icerir.

Makro duzeyde isglci blanlama51nda kisa sireden 1
ila 5 yil arasini, uzun slreden ise, 5 ve daha yukar:
villari kapsayan sureleri anlamak gerekir. Kisa ve uzun
slirelerde toplam isgﬁcﬁnﬁn‘hangi rakama ulasacadi, hangi
sektorlerde, ne kadar ne tilr ve nitelikte isgliclne
ihtiyac olacagir isglici plénlama51 calismalariyla Onceden

belirlenir.

Ulke boyutunda isgiicii planlamasiyla elde edilen bu
bilgiler insan gicinin verimli bir bi¢imde kullanilmasi
volunda yeni stratejilerin belirlenmesine vyol acar.
Egitim politikasi yeni ihtiyvaca cevap verecek hale
getirilir. Gelisen sektorler cesitli tesvik tedbirleri
ile desteklenir. Yeni istihdam olanaklari yaratailair.
Kisaca isglucl, sayl ve nitelik olarak gelecekteki

ihtiyaca cevap verecek sekilde hiukimet tarafindan

4 Mahmut Adem, “insangiici planiamasi”, A.U. Siyasal Bil. Fak. Dergisi, Cilt XLIl
(Ocak-Aralik 1987),, s.1147.




yénlendirilir®.

Gelecedin cesitli Ozellikteki vyetiskin isgiici
ihtiyaclari ile ilgili olarak elde edilebilecek en iyi
bilgilerin ortaya konmasiyla, bireyler, isletmeler ve
Devlet Orglitleri, 1is olanaklari, editim ve gelisme
olanaklari, calisma alanlari konusunda bilgili olarak
hareket edebilmektedirler. Bazi mesleklerin gerekli
k1ldigi edgitim sirelerinin 4-10 yil gibi uzun siireleri
kapsadigi godzdniline getirilirse, bu meslekleri sececek
kisilerin, editim siresi baslangicinda so&zkonusu
mesleklerin gelecedi kohusunda bilgi sahibi olmak
istemeleri dogaldair. isgﬁcﬁ planlamasi yapilmaksizain
cesitli mesleklerde gelecék yvillarda istihdam edilecek
L sgiicl konusunda gecerli bilgiler saglamak

olanaksizdir®.

Makro duzeyde isglcii planlamasinin yapilmamasaz
durumunda, bazi mesleklerde yigilmalar olurken, bazi
mesleklerde isgiicli sikintisi cekilir. Issizlik ve gizli

issizlik artar. Nitelikli isgiici sikintisi had safhaya

ulasir. Bu ve buna benzer durumlar insan gilciinin etkin
ve verimli bir bicimde kullanimini engelleyecedi icin
cesitli sektdrlerde verimlilik diser. Uzun vada de ilke

ekonomisl zarar gdériir.

5 Ramazan Geylan, Personel Yéneﬁnﬂ,Esk@ehh,1992,532.
6 Senatalar, s.87.




B)- Isletmelerde (Mikro) 1Isgiici Planlamasi

Mikro acidan Dbakildiginda isglici planlamaszi,
isletmenin her kesimi icin geiecekte nitelik ve nicelik
olarak gerekli isgbren gereksinmesinin ©&nceden
saptanmasi, bu kaynadin nereden, ne =zaman ve nasil

karsilanacaginin belirlenmesi olarak tanimlanabilir’.

Isglici planlamasi kisa ve uzun siireli tahminleri
icerir. Kisa dénemli isgiicii planlari isletmenin gelecek
yildaki isglici acigdini saylr ve kalite olarak ortaya
koyar. Uzun sireli isglici planlari 5 veyva 10 yi1llik bir

sireyl kapsar.

Isletmelerde isglci planlamasi somut verilere ve
rasyonel esaslara, yol gdsterici secgeneklere dayanarak,
tercihler arasinda amaca en etkili olarak ulasmay:

sadlayacak bir karar problemidirg.

Isglici planlamaszi, 6rgﬁt hedeflerine ulasmak icin

biitinlesik personel politikalarir ve programlara
gelistiren, isletmenin gelecekteki planlama dénemindeki
isglicti ic¢in 1ic¢sel gereksinimleri tanimlayan, dissal

kaynaklari bulan bir biitiinlestirme siirecidir?.

Tanimlara dikkat edilecek olursa isglci
planlamasinin vyalnizca gelecekteki isglici ihtiyacinain

belirlenmesi calismalarindan ibaret olmadigi gorilidr.

/ Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yénetimi, A.U. Eskisehir, 1984, s.43.
8 Ozkan, s.429.
9 Nihat Yaziagalla, “Yayimlanmamis Ders Notlar”, End. Mih.




Sayi ve nitelik olarak belirlenen isgiiciiniin nereden, ne
zaman ve nasil sadglanacadinin da belirlenmesi gerekir.
S&z konusu belirleme calismalari eylem asamasinda

dedildir. Sadece hazirlik nitelidi tasair.

Isletmelerde isgicli planlamasi siirekli bir
stirectir. Yani planlari bir kez olusturup sonuclarini
beklemek yanlis olur. Isletmeler dinamik bir ortamda
faaliyet gOsterirler. Bu nedenle isglici planlarinin
stirekli gozden gecirilmesi dedisen kosullara goére
veniden dizenlenmesi gerekir.‘ Aksi halde vyapilan

planlarain hicbir anlami kalmayacaktair.

Isglici planlarinin yapilmasinda iki temel amac
vardir. Bunlardan biri , isletmenin insan kaynadinin en
vararli bicimde kullanilmasini saglamak, oteki de
isletmenin gelecekteki insan gilici ihtiyacini nitelik ve
nicelik yoéninden karsilamaktir. Bu amaclara ulasmayan
isgici planlarr gereksiz masraf kalemi olmaktan O&te

gecemeyecektirlo.

C)- 1Isqgiici Planlamasinin Onemi

Isglici planlamasi gilintimizde gittikce artan bir
bnem kazanmaktadir. Bunun nedenleri asadida kisaca ele

alinmistar.

1) Isgltict Giderleri
Isglici giderleri, &zellikle son zamanlarda Onemli

artislar goOstermistir. Bu olayin ne oranda enflasyona

10 Geylan, s.34.



pagli oldudunu sdylemek zordur. ancak gelisme, ekonomisi
daha c¢ok emek vyodun 1isletmelere dayanan Ulkelerde

azimsanmayacak sorunlar yaratmaktan geri kalmayacaktir.

2) Toplumsal ve Politik Gelismeler
Endistrinin karsilastigas sorunlara ydnetici
odnceleri isgilerinin bir bdélimiine yol verip isletme
yOontemlerinde belirli dedisiklikler vaparak
cdziimleyebiliyordu. Glinuimiizde ise emekci, c¢alisma
giivencesini yoéneticinin iki dudadi arasaindan cikacak bir
sdzcuge bagli gdrme asamasinil geride birakmis bulunuyor.
Bu yizden c¢adgdas yo6neticinin isgicli planlamasi alaninda
zun dénemi kapsayan ve 1isglicli ile sirtiismelere vyol
acmayacak diizenlemelere girmesi geredli dodmaktadair.
Isgiclt planlamasi da, &6ngdriilen bu amaca erisilebilmesi

alaninda en etkili yollardan birisi olmaktadir.

3) Teknolojik Gelismeler

Teknolojik gelismeler ydnetici ic¢in Onemli
sorunlar vyaratmaktan geri kalmaz. Yeni y&ntemleri ve
surecleri uygulamayan bilr ydnetici, dUretimin pivyasa
ederlerinin c¢ok lzerine farlamasina engel olacaktair.
Eskiden disik nitelikli iscilerle surdirilebilen uUretim
cagimizda haftalar ve vyerine gdre aylar siren bir
egitimle kazanilmis beceriler tasiyan bir 1isgici
gerektirmektedir. Boylece yvbneticinin isgicl
gereksinmelerini c¢ok Onceden saptamasi ve 1istenilen
nitelikteki personeli istenilen dénemde istenilen

sayllarda elinde bulundurmasi geredgi dogmustur.
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4) Isgici Azliga

Tirkiye gibi issizlikten yakinan bir ilkede
isgiici azlidginin ileri siirtilmesi 1l bakista bir celiski
gibi goérinebilir. Ancak, yukarida da dedinildidi gibi,
teknolojik gelismeler artik {retim slrecinde diz isci
verine bzenle vyetistirilip egditilmis  bireyler
gerektirdigi icin aranan nitelikteki kisiler gercekte
kittair ve bunlarin egitilip yetistirilmesi derinlemesine

bir isglcli planlamasini gerektirmektedir.

Butun bu nedenler, etkin bir isgicli planlamasinin
kurulus ac¢isindan artik onsuz yapilamiyacak bir ydnetim

teknigi oldugunu acikca ortaya koymaktadair.

Cagdas bir ydnetim, her seyden &nce, cadin
gereklerine uymayi gerektirir. Isci-isveren iliskilerin
giderek karmasiklastiga ‘ve yeni boyutlar kazandigi
gunumizde 1ise, bu ilkeleri benimseyip uygulamayan bir

vonetimin basarili olamayacagi aciktirll,

II- 1IscUcU PLANLAMASININ GENEL PLANLAMA ICINDEKI

YERI

Isgiici planlamasinin 1isletme planlamasi 1ile
bitinlestirilmesi 6zellikle son zamanlarda idzerinde en

cok durulan konulardan biri olmaktadir.

Planlama amaclara ulasmak icin atilacak adimlar:a

ortaya koymayi gerektirir. Planlama sonucunda bir karar

Y1 Haluk UZEL, “isletme Duzeyinde isglici Planlamasinda Temel iikeler”, Verimlilik,
MPM, 1981,
s.139.
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verme ve bu karari uygulama s$6z konusudur. Planlama
cesitli hareket tarzlarinin gdzden gecirilmesini
gerektirir ve hizli gelisme 'icine giren isletmelerde
belirsizlik altinda ydnetim s6z konusu oldugundan
planlamanin daha biling¢li ve dedisen kosullara

uyvabilecek esneklikte olmasi gerekir12

Saptanan gdrev yerlerine uygun, gelisme
potansiyeline sahip insangiciinin temin edilmesini
sadlayan isgucl planlamasindan o6nce &rglit planlamasini
gerceklestirmek zorunlulugu vardir. B&ylece 1isgici
planlamasi genel oOrglit planlamasinin bir alt bdlimind

olusturur.

Isgiicii planlamasi ve kontrolunun odak noktasi Ana
Uretim Plani’dir. Ana Uretim plahlama, dénemler bazinda
beklenen talebi karsilamak® izere, eldeki isgici malzeme
ve difer kaynaklarin en iyi bilesimini sec¢me silirecidir.

Baska bir ifadeyle ana Ulretim planlama, belli bir siire

i¢cinde talebi karsilamak amaciyla, en iyl Uretim
oranini, 1isgiici, envanter, taseron kullanim ve fazla
mesai dizeyleri 1le wvardiya sayisaini Dbelirleme
strecidirl3.

Orgiit planlamasi vyapilirken dikkat edilmesi
gereken noktalardan biri de OSnemli wve ilgili
fonksiyonlar belirtildikten ve tanimlandiktan sonra
faaliyetlerin yerine getirilebilmesi icin personel

sorununun ¢ikmasidir. Iste bu asamadan sonra isgici

12 jnan Ozalp, Yénetim ve Organizasyon, C.1, Eskigehir, 1992, s.119
13 Omer Saatgioglu, Ana Uretim Planlama Sistemi Tasarimi, Istanbul, 1986, s.1.
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planlamasi s&z konusu olacaktir. Personel politikasi her
isletmenin isglici planlamasini etkileyecektir. Isletme
yonetimi ile personel arasindaki karsilikli iliskiler
kadar her bir insanin kendi isiyle olan iliskilerinti
dizenleyen bitin prensipler personel politikasz
icerigine girer. Personel ydneticisinin en &nemli gdrevi
isletmeye gerekli insan glclni hazir bulundurmaktir. Bu
gbrevin yerine getirilmesi i¢in personel béliimi isgiici
planlamasi yapar. Bu arada Dbelirtelim ki diger
kaynaklarin planlamasiyla isgiici planlamasinin yakin
iliskisi vardar. Isgicl planlamasi yapanlar gerekli tiim
bilgileri kolayca elde edebilmeli‘ve Uretimle koordineli

Callsmalld1r14.

Isglicti planlarainuin basar181 isletme ydnetiminin
planlama olayina verdikleri Oneme badlidir. Planlamanin
yararina 1inanmayan veya gereken Oneml vermeyen
voéneticilerin cogunlukta oldudgu bir ortamda isgiici
planlarinin amacina ulasmasi olanaksizdir. Bilindigi

gibi planlama calismasi isletmenin tim birimlerinden

gelecek sadlikli bilgilerle ortaya c¢ikacaktir. Séz
konusu bilgi birikimini saglayacak birimlerin planlama
olayina inanmamasl gelecede ydnelik sadlikli tahminlerin

yapimasini engelleyecektirl®.

Kisa ve uzun ddnemi kapsayan isgicli planlamasai
calismalarini vyapabilmek icin id¢ konuda bilgi sahibi

olmak gerekmektedir. Bunlar:

14 Bijlent Tokat ve Zeki Gakmak, “Insanguci Planlamasina Sayisal Bir Yaklagim”, A.U.
Ii.B.F. Dergisi, C.1, S.2, (Haziran, 1983), s.270.

15 Geylan, s.35.
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i) Isletmenin gelecek yillarai kapsayan faaliyet
planlari ve hedefleri

ii) Isletmenin mevcut insangiici kaynaklara

iii) Insangiici kaynaklari ve trendleri hakkinda

bilgi.

Bu ¢ bolimdeki bilgilere g6z atildidinda, isgiici
planlamasi isinin personel departmani ydneticisinin tek
basina yapabilecedi bir is olmadigi gorilir. Isletmenin
Oteki depatmanlarinin ydéneticilerinin de personel
departmani yoneticisiyle gerekli durumlarda etkin bir
bicimde isbirligi vapmalara gerekmektedir.
Ornedin:Pazarlama ve satis departmani vydneticisinin
perosonel deparmani ydneticisine gelecek yillarin satis
trendinde % 25 bir artis olacadini belirtmesi, bu
departmanin gelecek vyillardaki personel ihtiyaclarini
aciklikla saptayabilmek icin yeterli degildir. Artacak
satis hacmi ile 1ilgili olarak, belirli ddénemlerde ne
nitelikte ve ne sayida personel ihtiyaci olacadi da

saptanmalidir.

Isletmenin isgicli planlamasi tim isletme
departmanlarini ilgilendirmektedir. Isletme faaliyetleri
icinde her yoneticinin kendi departmani icin hedefler
cizmesi veya cizelen hedefler dodrultusanda hareket
etmesi yeterli dedildir. Isletme ydéneticileri isletme
faaliyetlerini bir ekip calismaszi bi¢ciminde
yuritmelidirler. Isletme iktisadi, sosyal ve teknik bir
bitindir. Personel ydénetimi de bu bitidnin canlilidina
saglayan organlardan birisidir. Isgici planlamasi &teki

departmanlarin planlama  faaliyetleri ile birlikte
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yurutulmelidir. Personel yénetiminin teknik, ekonomik ve
sosyal boyutlari vardir. Isgiici planlamasinin etkinligi
isletmenin Oteki planlama faaliyetleri ile isglci
planlamasi arasinda wuyumluluk saglanmasi &lciistinde

arttirilabilirl®,
III- ISGUCU PLANLAMASININ HEDEFLERI

Isgiici planlamasinain baslangici, varilmak istenen
hedeflerin saptanmasidir. Isgiicii, varilmak istenen
hedefler icin bir kaynaktir. Gerceklestirilmek istenen
hedefler icin bu kayhaktan vararlanilacaktair.
Dolayisiyla hedefler belirlenecek sonra bu hedefleri
gerceklestirmede vararlanilacak kaynaklar

planlanacakt1r17.

Zamanin biyuk isletmeleri, toplumdaki varliklaraini
surdirebilmek ic¢in hizli teknolojik ve cevresel

dedisimlere uymak zorundadirlar. Dedisimlere uyamayan

isletmeler, ayni yada benzer udrasilar icinde bulunan
isletmelere pazarlarini kaptirmak durumundadirlar.
Hergin sosyal yasamin artan bir hizla gelismesi ve
degismesi yalnizca iscileri dedil, vyoéneticileri de is
yapmaya iten gidileri hizla dedistirmekte, isci
sendikalari gin gectikce, dedisen isteklerle isletme
vonetimlerinin karsisina cikmaktadirlar. Isletmeler
arasi rekabeti kérikleyen glcler hakkinda bilgi

toplayarak,; Uretim, pazarlama, finansman vb. konularda

16 Senatalar, s.89.

1 Oktay Giivemli, isletmelerde Kisa ve Uzun Siireli Planlama, istanbul, 1990,
s.180.
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esnek bir takim planlarin yapilmasi zorunludur. Genel
isletme planlarinin basariya ulasmasi Oncelikle, bu
gorevleri ydneltecek nitelikte isgiiciniin bulunmasina

baglidir.

Hemen her ydnde slregelen teknolojik gelisim ve
dedisme c¢ok farkli uzmanlik derecelerinde Dbeceri ve
bilgi sahibi personel gereksinmesini arttirmaktadir. Bu
personelin yetistirilmesi, yani egitiminin vyaillarca
siren bir zaman evresini.kapsama31, isletmelerin kendi
gelisme plan ve politikalarina uygun isgiici plan ve

politikalarini da gelistirmelerini gerekli kilmaktadir.

Buyudukce sorunlarin ve islerin karmasiklastiga
isletmelerde cesitli unsurlarin koordine edilmesi, baska
bir deyisle uyumlastirilmisi gerekmektedir. Yénetim
diger kaynaklarin vyaninda insangicini de siki bir
denetim altina alma geredini duymaktadir.
Yukaridakilerden daha ©&nemli bir neden olarak da
insanglici maliyetinin kontrolu ve olanaklar elverdidince
en kucuk kilainmasi vyolundaki c¢abalar gésterilebilir.
Zira dizenli bir isgilici planlamasi isletmenin geredinden
fazla personel calistirmasini dnler, editim ve transfer

maliyetlerini distrir, isletmenin etkinligini arttairair,.

Ust yéneticilerin son zamanlarda benimsedikleri
gbris isletmelerin, toplum icindeki wvarlaiklarini
sirdirmelerinin, Dbeseri kaynaklarln gelistirilmesiyle
ilgili oldugudur. Bu nedenle, isgicl planlamasinda Uust
voneticiler aktif rol a&namakta, beseri kaynaklarin

dederlendirilmesi ve gelistirilmesi silirecini Orgit
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yonetiminin ayrilmaz bir parcasi olarak gdrmektedirler.
Planlama sireci vyeni gdrinimiyle, vyalniz personelle
ilgili kayitlar tutmak ve ‘personel ile ilgili

bilgilerini saklamakla yetinmemektedir.

Isglici planlamasinin hedefleri, isletmenin
blitinsel amacini gerceklestirme dogrultusunda gerekli
sayida ve 1istenen yetenek ve Dbeceri dizeyindeki
personeli, dodru zamanlarda, gerek duyulan isler icin

hazir bulundurmaktir.

Bu aciklamalardan sonra isgiicii planlamasinin

hedefleri iki ana grupta toplanabilir.

- Birinci hedefi, hali hazirdaki mevcut isgliclinin,
hacmi ve nitelikleri konusunda bilgi vermektir. Yani
mevcut isgicinin en iyi ve etkin sekilde kullanimini
saflayarak, is hayatindaki beklenmedik olaylara siratli

ve giincel tedbirler almak olanag:i dodar.

- Ikinci hedefi gelecedi ve gelecekte isletmenin
ulasmak istedigi noktayi gdzoninde bulundurarak, gelecek
i¢in 1isgici gereksinimi ve Dbu konudaki tedbirleri

belirlemektirl®.

Etkili bir isglici planlamasindan sdzedebilmek icin
6ncelikle saptanan personel politikasi dodrultusunda
varilmak istenen hedeflerin belirlénmesi gerekir.

Hedeflerin belirlenmesi planlamaya yo6n verir ve bltunlik

saglar.

'8 Tokat-Gakmak, s.270.
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Personel planlamasi icin gecerli olabilecek

amac¢lar soyle Ozetlenmektedir.

- Isletmede isgiicli kaynaklarinin envanteri.

~ Isletmenin gelisme planlari dogrultusunda isglci
gereksinmesinin saptanmasi.

- Yatirilan parasal ve ekonomik sermayenin
karliligi dzerinde rol oynayan personel maliyetinin
kontrolu.

- Bilincli bir OJrgiitsel dizen kurarak ve
isletmenin insana uyarlanmasini amaclayan &nlemler
olarak Uretimde global artis saglamak.

- Isgdrenlerin icinde bulundugu fiziksel ve moral
kosullari iyilestirmek

— Otomasyon sonucu etkilenen isgbrenlerin yeniden
donisini ve 1isletmede aktif olarak ekonomik bir rol
oynayamayanlarin yeniden siniflandirilmasini sadlamak.

-~ Isgbrenler yada temsilcilerini katkisiyla ucret
normlarini saptamak ve objektif kriterlere gdre islerin
dederlendirilmesine gidilerek ucret kademelirini
belirlemek.

- Isletmede calisanlara dénlik olarak ve insan
bilimlerinden vyararlanarak karsilikli saygi ilkesi

dodgrultusunda editsel programlar uygulamak.

Isletme bu amaclarai saptarken kendi ekonomik
glicini asmamalidir. Isveren icin etkin bir personel
plani, daha disik birim emek maliyeti, daha etkin
sermaye Kkullanimi, daha glicli bir rekabet olanag:
demektir. Bilitin bunlar isciler arasinda kurulacak olan

daha 41istekli wve etkin isbirlidine dayanir. Personel
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planlamasinda belirtilen kosullara uyan ve bu program
cercevesinde kendilerine disen g&revi yerine getiren
personel icin kisisel verimlilik artisi, isgiivenligi,
ise daha fazla uyum ve yiiksek yasam standardi demektir.
Isglici planlamasi vyapilirken hedeflerin saptanmasi
kadar, karsilasilabilecek socrunlaran onceden
arastirilmasi da gerekir. Boéylelikle hangi ¢6ziim yollar:
ve yontemlerine basvurulacadi saptanir, alainacak

énlemler belirlenirl?.
IV ISGUCU PLANLAMASININ KAPSAMI

Isglicii kaynagi ilretimin gerceklestirilmesinde
isletmelerin vazgecemeyeéekleri bir Uretim faktoridir.
Fakat bu faktdr isletme icin ayni zamanda bir maliyet
Odgesidir. Zira isletmeler bir vyandan isglciine mutlak
gereksinim duyarlar, &te yandan 1isglcinin maliyetleri
arttirmasindan yakainirlar. Bu durumda gercek isglci

gereksinmeleri ile isgicli maliyetlerini dengede tutacak

optimal isgici kullanim noktasini ¢ok iyi ayarlamak

gerekir.
Isqgiicii planlamasinin kapsami oldukca genistir.
Genel cizgileriyle bir iégﬁcu planlamasinin asagidaki

calismalari icerdigi sOylenebilir:

~Ise Alma Sireci: Isgiici gereksinmeleri d&nceden

nitelik ve nicelik ydniinden saptandidil ve gelecede donik
olasiliklar vyapildigi takdirde, gereksinme ortaya

ciktigdi anda en vyetenekli personelin sadlanmasa

19 Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yénetimi, (Bursa: Uludag Un.Yayimlan Ya.No 3. 026-
0074, 1982), s.46.
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gerceklesebilir. Personel bolimi, isletmenin kisa ve
uzun donemli gereksinmelerini saptamak icin mikro ve

makro modellerden yararlanabilir.

~Secim Silireci: Isglcli planlamasina yer vermeyen
bir secim silireci noksan kalir. Secim araclari (test,
gorusme vb) genellikle personelin mevcut basara
derecelerini O0lcekler. Ozellikle yoneticilerin
potansiyel basari derecelerini &lcen bir secim sistemi
gelistirmek gerekir. Isgiicii planlamasi ile biitiinlesen
bir secim sistemi yeni kapsamli isleri ylritebilecek

potansiyeldeki personelin secimini gerceklestirir.

-Is Analizleri: Is analizleri islerin basarili bir

sekilde yiritilmesi ic¢in, personelde ne tiir niteliklerin
bulunmasi gerektidini gbsterir. Aranan niteliklerin
bulunmamasi halinde, personele ne tir bir egitimin

verilecedl is analizleri ile saptanar.

-Personel Bilgi Sistemleri: Bu sistem, personelle

ilgili kayitlarain tutulmasinai, saklanmalarini ve
arandiklarainda 'sadlanmalarini gerceklestirir. Kicik ve
az sayida personel calistiran isletmelerin, personel
bilgi islemlerini otomatize etmelerine gerek vyoktur.
Fakat 1000 wve Ulzerinde persdnel calistiran blyik
isletmelerde, personel islemlerini bilgisayarlar yoluyla
islemek uygun olur.Personél bilgi sistemleri, insangiici
planlamasaina yardimci .olan c¢ok sayida Dbilgiyi
bulundurur. Personel bilgi sistemleri sayesinde, basari

deferlenmesine gidilir ve alinacak personelin kimler
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olduklari O&drenilir. Basarili ve yikselme potansiyeli
bulunan personel ortaya‘élkarlllr. Birbirlerine vyakain
basarz gbsteren personelden hangilerinin
yikseltilebilecedi bilgisayara verilen verilerle
objektif olarak saptanir, isletmede personel aciklara
bas gbdsterdidinde, personel bilgi sistemleri beceri
envanterlerinin taranmasini sadlar. Aranan niteliklere
uygun personelin, isletme i¢inden bulunmasini

gerceklestirir.

~Basari Dederlemesi: Mevcut basari, bilgi ve

tecribeleri gdz Onine alinarak Dbasari dereceleri
saptanan ydnetici ve isgdrenlerin, potansiyellerine gdre
ne kadar basari sagladiklari basari dederleme yéntemleri
ile anlasilar. Basari dederlemesi, personelin
bzellikleri ve kisilikleriyle orantili olarak licret

verilmesini amaclar.

-Personel EJitimi: Personelini isletmeye baglama
ve onlarin verimlilidini tesvik yoluyla yilkseltmeyi amacg
edinen isletmeler, c¢esitli egitim vyoéntemlerinden
yararlanirlar. Isgicl planlamasi acisindan isletmeler bu
programlara katilanlarin editim Oncesi ve editim sonrasi

basari derecelerini karsilastirmalidirlar.

Planlama calismalari hazirlanirken yakin ve uzak
gelecekteki isletmenin gelisme potansiyeli gdz &ninde
bulundurulur, ortaya c¢ikacak yeni isler saptanir; ve bu
isleri yuiritebilecek yveterlikte ve yetenekte
isgdrenlerin nereden, nasil ve ne zaman sadlanabilecedi

belirlenir; i1se alma, egitme, gelistirme yikseltme,
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dederleme ve iicretleme programlari isletmenin saptamis

bulundugu planlar dogrultusunda hazirlanir.

Isgiici planlamasinda izlenecek ilke ve politikanin
6nemli bir yeri vardir. Sézgelisi isgdren gereksinmesini
karsilamak gerektiginde ©6ncelikle ic kaynaklara ma
basvurulacak, vyoksa dis kaynaklar mi vedlenecektir?
Isletmede callstlrllacakiarda aranan Ozellikler vyas
cinsiyet ve e§itsel diizey bakimindan ne olacaktir? Yada
ise yaramayan elemanlari baska islerde denemek (rotasyon
teknigi) mi yoksa bu yola basvurmadan dogdrudan ise son
vermeye mi gidilecektir? Bu gibi durumlarda verilecek
kararlar yada hazirlanacak plan calismalari, kusku yok
ki isletmenin daha &énce ilkelerini belirledidi personel

politikasi dogrultusunda gerceklesecektir?0,
Vv ISGUCU TALEBINI ETKILEYEN FAKTORLER

Isglici planlamasinin temel konusu olan gelecekteki

isguicl talebinin nasil bulunacagina gecmeden dnce,

isletmelerde, 1isgicli talebinin hangi faktdrlerden

etkilendigini ortaya koymak gerekir.

Uygulamada pek cok isletmenin, informal yolla da
olsa gelecekteki isglici talebini belirledikleri ancak,
isglicli arzi konusunda belirli bir calisma yapmadiklar:
gobrulir. A.B.D.’de vyap:ilan arastirmalar isverenlerin,
isglici talebini isgiici arzindan iki kere daha fazla
dislindiiklerini ortaya koymustur. Isletmelerin &rgiitsel

faaliyetleri sonucu Ulretecekleri isglici arzini dikkate

20 Sabuncuoglu, s.47.
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almadan isgici talebini tahmin etmeye calismalari hic

bir anlam ifade etmeyecektir.

Acaba isletmelerde isglici ihtiyaci veya isgiici
fazlaligi nasil ortaya c¢ikar? Bu soruya cevap verebilmek
icin isglicl talebini etkileyen faktdrleri ortaya koymak
gerekir. Bu faktérler; isletmenin cevresinde gbzlenen
dedisiklikler, isletme icinde alinan kararlar ve isglicd
faktOrini temel alan uygulamalar olmak {zere {ic ana

baslik altinda toplanabilir.

Cevreden, isletmeden ve isglicinden kaynaklanan bu
faktoérler gerek kisa siireli gerekse uzun siireli isgici
planlamasinda dikkate alinmasi gereken ortak
dediskenlerdir. Bu faktdrlerin bazilari isletmenin
kontrolii altinda bazilar: ise isletmenin kontroli

disinda gelisir.
A-Isletmenin Cevresinde Go&ézlenen Dedisiklikler

Isletmeler organik &rgiitlerdir. Bunun anlamui,
isletmelerin cam bir fanus ic¢inde disa kapali kuruluslar
olamayacadgidir. Bir anlamda isletmeler soluk alip
verirler, cevreleriyle surekli etkilesim halindedirler.
Cevrelerinden bir takim girdiler alir, bu girdileri
isler ve yine cevrelerine c¢ikti olarak sunarlar. Bu
sirec isletmelerin cevrelerinden etkilendigini ve ayni
zamanda da cevrelerini etkileyebildiklerini ortaya
koyar. S6z konusu etki-tepki iliskisi isletmelerin

isgici talebini etkileyen ana faktdrlerden biridir.
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Isqgici planlamasi yapan personel uzmanlarinin
orgitin cevresinde meydana gelebilecek degdisiklikleri
O6nceden tahmin etmeleri oldukca zordur. Kisa siireli
degisiklikleri &nceden tahmin etmeleri mimkiin olsa bile,
uzun sirede cevresel dedisiklikleri.tahmin edebilmek

bazen olanaksiz hale gelir.
isletmelerin gelecekte ki isglici talebini
belirleyen isletme disz degdisiklikler sbyle

ozetlenebilir:

1) FEkonomik Dedisiklikler:

Ekonomik degisiklikler isgilici talebini yakindan
ilgilendiren, isletmenin kontrolii disinda gelisen ve

tahmini zor olan isletme disi faktdrlerden biridir.

Yiksek enflasyonist ortami, faiz hadlerindeki
artis ve issizlik gibi olumsuz ekonomik kosullar isgiici
talebini etkiler. Ornedin, asiri enflasyonist bir
ortamda gelir dadgilimindaki denge bozulur, bireylerin
alim gici diser ve bazi sektdrlerde mala olan talep
artar. Bu durum personel talebini arttirici ydénde rol

oynayabilir.

Bir idlkede faiz hadlerinin yikselmesi o ulkede
vatirimlaran azalmasa anlamina gelir. Cesitli
sektdorlerde vapilan vatiraimlarin azalmasl istihdam
olanaklarinin azalmasi demnektir. Onemli olan; personel
uzmanlarinin planlama  vaparken isglici talebini
etkileyecek ekonomik dedgisiklikleri oOnceden tahmin

edebilmesidir.
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2) Sosyal, Politik ve Yasal Dedisiklikler

Sosyal, politik ve yasal dedisiklikleri o&nceden
tahmin etmek ekonomik degisikliklere kiyasla daha
kolaydir. Ancak, bu degisikliklerin isgiici talebini
nasil etkileyecedini c¢odu =zaman kestirmek zor olur.
Ornedin, 6numizdeki yillarda vergi kanunlarinda
vapilabilecek dedisiklikler nasail yvansiyvacadgini
kestirmek oldukca glctir. Bunun vyanisaira, isgici
talebine etkisi net olarak kestirilebilen vyasal
dedisikliklerden de s6z etmek mimkiindir. Ornegin,
isletmelere belirli oranlarda sakat ve eski hikimla
calistirma zorunlulugu getirilmesi ve emeklilik yasinin
yukseltilmesi gibi yasal dﬁzenlemelerin 1s gicl talebine

etkisl kolaylikla belirlenebilir.

Toplumlarin sosyal ydénden gelismeleri bir takim
sosyal gliclerin dogmasina ve etkinlik kazanmasina yol
acar. Kadinlar, o&zlrliler, azinliklar ve 1issizler bu
tiirden baski gruplaridir. Isletmelerin, istihdama
yoénelik kararlarindan s&z konusu baski gruplarindan
etkilenmesi dogal karsilanmalidir. Bu nedenle sosyal
vapida meydana gelecek dedisikliklerde isletmelerin
gelecekteki isgicll talebini etkileyici bir faktér

olacaktair.

Isglici talebini etkileyen isletme disi faktdrlerin

liciinciisi, teknolojik gelismelerdir. Isgiici planlamasi
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yapan kisilerin teknoloji alaninda meydana gelecek
dedisiklikleri &nceden tahmin etmesi bu dedisikliklerin
isgiicli talebini nasil etkileyece§ini belirlemesi oldukca
zordur. Ornedin, pek cok kisi bilgisayardaki gelismenin
insanlari isinden ettigine inanir. Oysa glnimizde
bilgisayar binlerce kisinin dodrudan veya dolayl:i olarak

istihdam edildigi buyik bir endiistri dalidir.

Teknolojik gelismelerin isletmelerde uygulama
alani bulmasi isgici planlama31n1 zorlastirir. Cunkd
yenl teknoloji bir bélimde isgiicii talebini azaltirken
(muhassebeci gibi) bir baska bdlime isgiici talebini

artirir (Bilgisayar programcisi gibi).

4) Rekabet Kosullarinda Gdzlenen Dedisiklikler

Rekabet kosullarindaki degisiklik isglict talebini
etkiler. Rekabet kosullarlhda meydana gelecek
dedisikliklerin onceden tahmini ve sonuclarinin
kestirimi diger faktOrlere gdre kolay bir islevdir.
Pazara yeni rakiplerin girmesi ve tam rekabet
kosullarinin olusmasi uUretimin artmasina, fiyatlarain
diusmesine ve ek isgiici talebine vyol acar. Deterjan

endustrisi bu duruma OGrnek teskil edebilir.
B- Isletme Icinde Alinan Kararlar

Isletme yasamiarlnl siirekli kilmak ve
faaliyetlerini sirdirebilmek amaciyla bu giline ve
gelecede ybnelik pek c¢ok kararlar alirlar. Alinan bu
kararlarin pek codu uzun ve'klsa slirede isletmelerin

isglicii talebini etkiler.
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Isgicti talebi Uzerinde etkili olan baslica

Orglutsel kararlar sOyle Szeltenebilir.

1) Stratejik Planlar;

Isletmenin aldig: stratejik kararlar isglici
planlamasini en ¢ok etkileyen kararlardir. Planlama
islevi ayni zamanda bir karar verme islevidir. Stratejik
planlar isletmelerin uzun vadeli amaclarina
olustururlar. 1Isletmelerin biiyime oranai, piyasavya
surecedi yeni {rinler, girecedi yeni pazarlar bu tir
uzun vadeli amaclara Ornek olarak gdsterilebilir.
Isletmelerin stratejik planlarinda yer alan bu tir
kararlar gelecekteki is glici talebininin sayi ve nitelik
olarak tahmin edilmesinde &énemli rol oynarlar. Stratejik
planlar hazirlanmadan, uzun sireli isgiici planlarinin

hazirlanmasi olanaksizidr.

2) Biitceler:

Bitceler bir faaliyetin tahmin edilen sonuclarinin
sayilarla ifade eden kisa vadeli planlardir. Blitcelerin
en oOnemli &6zellidi gelecede y6nelik tahminlerin

rakamlarla yapilmasidir. Kisa sireli isgiici planlarainin

hazirlanmasinda bitcelerden biyik oicude
yararlanilacaktir. Ciinki, biitceler kisa sirede,
isletmenin faaliyet hacmini belirler. S&z konusu

faaliyet hacmi 1ise 1isglci talebini etkileyecektir.
Bitcelerdeki artis veya azalis kisa slreli isglci

talebinde de artis veya azalisa neden olur.
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3) Satais ve {retim Tahminleri:

Gelecekte isletmenin satis ve {iretiminin ne
olacadinin tahmini bitceler kadar kesin olmayacaktir.
Fakat bu tuUr tahminler kisa siireli isglici talebinde
meydana gelecek dedisikliklerin cabucak farkina
varlilmasina neden olur. Personel ybneticisi,
isletmesinin satislarinda kesin bir disiisiin farkina
varmissa hemen kisa siireli isglci planlarini iptal

edecek, yeni isgiicli alimlarini durduracaktair.

Yeni girisimlerden kasit, isletmelerin vyeni
faaliyet alanlarina girmesi, Uretim bicimini ve yapisini
dedistirmesi veya baska isletmelerle birlesmesi tiriinden
kararlar almasidir. Yeni girisimler demek vyeni isgiici
demektir. Bu tir Onemli kararlar isletme icinde belirli
bir sirec¢ ic¢inde alinirsa, planlamacilarin vyeni
kosullara gbére uzun ve kisa ddnemli isgicl planlar:
hazirlamaya yeterince wvakti olur. ancak, isletmenin
baska bir isletmeye satilmasi veya baska bir isletmeyle
birlestirilmesi durumunda isglcl planlari yeniden ele
alinmalidir. Bu tir kararlar yeni 1s tasaraimlarina ve
reorganizasyona yol acabilir. Yeni is tasarimlari isglci
talebindeki bilgi ve Dbeceri dizeyini dedistirirken
reorganizasyon calismalari sayil ve nitelik olarak tim

isgliciinde degdisikliklere ybl acar.
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C Isglici Faktériini Temel Alan Uygulamalar

Isletmeler gerek personel tarafindan gerekse,
personel hakkinda yénetim tarafindan alinan bazi
kararlar ve olaylar isglici talebini dogrudan etkiler.
Isglici talebini yakindan ilgilendiren temel isglci

faktdrleri sdéyle sairalanabilir:

-Emeklilik
-Isten ayrilma
-Isten cikarma
-Oliimler

-Ise gelmeme

Bu faktorler Onemli rakamlara ulasiyorsa,

gelecektekil 1isglici talebinin belirlenmesinde dikkate
alinmasi gerekir. Bunu yaparken o&ncelikle, isletmenin
gecmis vyillardaki veriléri ele alinarak genel edilim
saptanir. Daha sonra gelecekte bu edilimi bozacak
degisiklikler dikkate alinarak,, yukarida siralanan
isglci faktdrlerinden doiayl ortaya c¢ikacak personel

ihtivaci tahmin edilir®l

21 Geylan, s.36.
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Ikinci B&liim

I$GUCU PLANLAMASI ILE ILGILI 6N CALISMALAR
VE KULLANILAN ARACLAR

I- ISGUCU GEREKSINMESININ BELIRLENMESI ILE ILGILI

ON CALISMALAR

Isglici planlamasinda, isletmede belirli kurallara
gbre isgucli ihtiyaclarinin belirlenmesi, bu gereklere
uygun personelin secimi, vyerlestirilmesi, degerlemesi,
licretlendirilmesi ve editimi suretiyle standart sayida

pozisyonun teskili sdézkonusudur.

Personel ve isglici kaynak planlamasi faaliyetleri,
maliyet-kar genelinde tiretken bir isgiicinin tedarik ve
isletilmesiyle ilgilidir. Buda, dogru isci sayisi ve
dogru zamanda dogru bir karisimin elde edilmesiyle
mimkindir. Bunlarin on sarti ise firmanin strateiji ve

satis tahminleridir.

Norm kadro isletmenin hangi nitelikte ve ne kadar
personele ihtiyaci oldudu ve istihdam edilen personelin
olmasi gereken nitelik ve nicelikte olmadigi konulariyla
ilgilidir. Personelde aranilan nitelikler, isletmede
gerceklestirilmesi gereken islemler veya prosesler
tarafindan belirlenir. Bunlar 1ise 1sin kapsamini

olusturur. Ancak her 1is, teknoloji ve ydntem farkliliga
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gosterebilecedinden ayni grup icinde miitala edilen
isler, isletmeden isletmeye farkli is tanimlar: icinde
ver alabilir. Dolayisiyla ayni sektdrde olsa bile her
isletme ic¢in isin niteligini, &zelliklerini, kapsamini
belirleyecek calismalarin vyapilmasi gerekir. Bu
calismalar, is tasaraimi, is analizi is dederleme ve 1is

etidi ile ilgilidir.

Isglici niteliklerinin belirlenmesiyle ilgili bu
analizlerden sonra norm kadronun ikinci boyutunu
olusturan gerekli personel sayisinin belirlenmesi

' ool
calismalari gelir<<.

A- Is Tasarimi

Orglutsel planlamanin temel sireclerinden biri olan

is dizayna, isletmenin kurulus amaclarinazi
gerceklestirmeye hizmet eden faaliyetler bituninin
yonetilebilir ve birbirini tanimlar sekilde lnitelere
bélinmesidir. Is dizayni ile isletmenin biitininde vevya
bir bdliminde yiliritilecek isler zinciri ve isler arasz
iliskiler belirlenmis olur. Is akis (siirec) semalari da
denilen bu semalar isletmede hangi islerin hangi sira

icinde yapildigina veya yapimasi gerektigini gdsterir.
B- Is Analizi

Is dizayni calismalari ile vyapilan isler dizisi

belirlenmis olur. Fakat, vyapilan isin kapsami icerigi

22 Lutfi Altintas “imalat isletmelerinde Isgiici Gereksinmesinin Belirlenmesi ve Bir
uygulama®, (Yitksek Lisans Tezi, Anadolu Univ, 1990)
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hangi nitelikte personel tarafindan ve hangi kosullarda
yiritdldigld konularinda bilgi vermez. Oysa kadro
olusturabilmek icin bu konularda tam ve dodru bilgilere
ihtiya¢ duyulur.. Is analizi calismalari bu ihtiyaca

karsilar.

Bir isin o&geleri 1ile onun cesitli etmenler
bakimindan icinde bulundudu durumu ve &teki islerden
farkliligini ortaya koyan bilimsel ve teknik bir
calismadir. Bir diger tanima gbérede is analizi, is ve
isin esasini olusturan &devlerle ilgili bilgilerin
derlenip belirlenmesidir. Is analizleri, asagida sayilan
konulardaki arastirma, inceleme ve uygulamalarda

kullanilirlar?3,

-Orgitsel yapinin incelenmesi ve gelistirilmesi

-Personel secimi, ise yerlestirme, ylkselme ve 1is
aktarimlari icin yapllacak incelemelerde,

-Kadro planlamasinda

-E§itim ve gelistirmede

-Ucret ydénetiminde

~-Is kosullarinin iyilestirilmesinde

~Is standardizasyonunda

-Isgdren envanterinin cikarilmasinda

Is analizlerinde sistematik bir vaklasim 1le 1is
tanimlari hazirlanir. Bundan hareketlede 1isin genel
karakteristikleri ve 1isi basarmak icin gerekli olan
bireysel &zellikler ve sorumluluklar belirlenir. Burada

dikkat edilmesi gereken bir noktada, is analizi ile is

23 ismali Durak Ataay, isdegerleme ve Basari Degerleme Yéntemeleri, C.I,
(istanbul: isletme Fak. Yay.No: 235, 1990)
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etidinli birbirine karistirmamaktir. Is ettdinin isi
olusturan Dbolimleri ve her bélimin Szelliklerini
saptamasina karsin, 1s analizinde isin tiumii hakkinda

belirleyici bilgilerin toplanmasi bulunur??.

C- 1Is Degerlendirme

is deqerlendirilmesi,‘aralarlndaki Snem ve glicliik
derecesl 1le benzerlikler dikkate alinarak islerin
dederlendirilmesidir. Is degerlendirmesinin amaci, bir
isyerindeki dedisik kisim ve servislerde bulunan isler

arasinda Ucret adaletini saglamaktir.

Is dederlendirmesiyle islerin Snem ve

yukililuklerine gbre gdresel degerleri tespit edilmekte,

tespit edilen bu dederler dengeli ve adil bir licret
vapisinin kurulmasi 1i¢in kullanilmakta, sonucta is
dederlendirmesine dayali olarak hazirlanan iicret
egrileri ile de cesitli 1is gruplarinin dolayisiyla
islerin idcretleri mantiki objektif ve adil olarak tespit

edilmektedir.

Isdegerleme sonuclari &zellikle icret ydnetiminde
kullanilir ve bu calismalarla su ikincil vyararlar

saglanir.

- Islere iliskin yetkilerin, sorumluluklarin ve
calisanlar arasindaki iliskilerin dizenlenmesi

kolaylasir.

24 Samim Yorik, "isglici Planlamasi ve Bankacilik Uzerine Uygulamasi® (Yiksek Lisans
Tezi, Istanbul, 1987), s.18.
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- Egitim Planlamasinda vyararlanilar.

- Isgdren secimi, ise verlestirme, vyikselme ve
isten 1ise aktarmalarda vararlanilacak &lciulenmis
bilgileri saglar ve buna gdre vapilacak dizenlemelere
vardimci olur.

- Isgliciiniin nitelik ve nicelik olarak
planlanmasina yardimci olur.

- Kidem ve basariya gdre vyikselme olanaga
sagladigr icin isgdrenlerin isletmeye baglanmasini, is

.. . f Rl
ve Ucret tatminine ulasmalarini kolaslastirir<®.

D- Is Etudi

Is etldi, gelisme olanadi varatabilmek amaciyla,
belirli bir olayi yada etkinlidi ekonomiklik ve etkenlik
yonunden etkileyen tim kaynaklari ve etmenleri dizgesel
olarak arastirmaya y&nelik ve insan calismasini genis
kapsamda inceleyen Dbir teknik olup &zellikle metot
(yontem) etidli ve is &lclimi teknikleri icin kullanilan

genel bir terimdir<®.

Is etlidi iki esas b&liimden olusur: Metod etiidii ve
is 6lclimi. Performansin artirilmasi icin isi etkileyen
butin etmenlerin devamlz ve sistematik olarak
gelistirilmesi gerekir. Bunun icin bitin islere metod
etlidinin uygulanmasi gerekmektedir. Metod etiidii iscinin,
fabrikanin, makina ve araclarin, malzemenin, servislerin
ve didger biltin kaynaklarin kullanilmasi durumunu

inceler, bunlarain kullanilmasi ic¢in daha iyi politikalar

25 Mtaay , s.17.

26 Cev: Zuhal Akal, is Etida, B.4, ( Ankara: Milli Prodiktivite Merkezi Yayinlari: 29,
1991), s.31.
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saptar. Sistematik ve enerjik bir sekilde vyiiritiilen
yontem etlidleri, performansta Dbiiyllk gelismeler
sadglayabildigi halde isin yapilabilmesi icin uygun bir

zaman gosteremedigi icin is Slclim geredi ortaya cikar.

Is Ol¢umi; kalifiye bir iscinin, tanima vapilmis
{standart hale getirilmis) bir 1isi, belirlenmis bir
performans dizeyinde yiiriitiilebilmesi ig¢in gerekli olan
zamani saptamak amaciyla hazirlanmis tekniklerin
uygulamasidir. Is Slciimii, yalnizca etkin olmayan zamanain
tespitinde kullanilir. Standart zaman ise kalifiye bir
iscinin belli bir isi, tanimlanmis bir performans

dilzevinde yiiriitebilmesi icin gerekli olan zamandir.

Is 6lcimii teknikleri, genel olarak su iki amacla

kullanilair:

a) Planlama
—-Cizelgeleme
-Teslim tarihlerinin belirlenmesi
-Personel ihtiyaclarinin belirlenmesi
-Imalat siurelerinin tespiti
~Maliyetlerin kestirimi

b} Dederlendirme

-Tesvikli licret sistemlerine esas olarak.

Metod etidid ve 1is Olcumii birbirlerine cok
badlidirlar. Metod etiddi, islemin 1s kapsaminain
azaltilmasiyla ilgilenir, is O6lcUmi ise, metod etidl ile
belirtilen is kapsamina dayanarak  etken olmayan siirenin

incelenmesi ve azaltilmasi ve islem icin standart
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zamanlarain konmasi ile ilgilenir.

Is etiidii ¢alismalarinda amaclanmasi gereken husus,
verimlilik arttirma olmalidir. Her isin gelismeye
elverisli oldudu prensibinden gidilerek, biitin yontem ve
islemler, her ne kadar memnuniyet verici olursa
olsunlar, incelenmelidir. Ayrica gelismenin devamli bir
nitelik tasdigi ve her iyi dedisikligin daha iyi yéntem

ve sonuclara ulasacadi gdz Sniinde tutulmalidir.

II- ISGUCU TALEBININ TAHMIN EDILMESI VE IS YUKU

ANALIZI

Isletmede callsacak isglici arzi ile 1isletmenin
isglcline olan talebini olusturan etmenlerin &zellikleri
arasinda farkliliklar vardir. Bu nedenle isglici talebi
ve 1sgiicli arzi ayri ayri incelenmektedir. Isletmenin
isgiicli talebi, genellikle isletmenin gelecek ddbnemde
gerceklestirecedi tahmin edilen satis miktarlarindan
hareket edilerek, isletmenin yapacagi {iretim tip ve
miktarinain belirlenmesi ve belirlenen Uretimi
gerceklestirecek nitelik wve nicelikteki personelin
saptanmasai ile olusturulmaktadir. Misterilerin
davranlslarinda ve liretim teknolojisindeki dedisiklikler
isgici talebinin kesinlikle belirlenmesinde giicliikler

varatmaktadair.
/

Isgiici taleplerinin tahmin edilmesi amaciyla tim
isletmelerce kullanilan evrensel bir ydéntem yoktur. Her
isletme iskolunun, isletmenin, vyd&renin ve isletmede

calisacak isgliciinin Ozelliklerini gd&zdnine alarak en
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etkin talep y&éntemini gelistirmek durumundadir. Bu
konuya iliskin wuygulamalarda degisik vyéntemlerin
birlikte kullanilmasi da olagandir. Ornegin: Isletmenin
isgucl talepleri pazarlama ve satis tahminlerinden
gidilerek bulunmaya calisilirken, ayni zamanda isletne
yoneticilerinin ge¢mis yillardaki tecriibelerinden ve
sezgilerinden de vararlanilabilir. Isletmenin isgicu
taleplerinin tek bir gdrevli veya bir béliim tarafindan
vapilmasa yoluna gidilebilecegi gibi isletme
departmanlarinin departman tahminlerini bizzat vapmalara
da istenebilir. Her isletme kendisi icin en etkin isgiicii

talebi tahmin yéntemini bulmak durumundadir.

Belirli bir faaliyet ddneminde isletmenin yapacad:
satislarin tahmininin yapllma81 ayni donemle ilgili
isyukid analizi ic¢in gereklidir. Genel olarak satis
tahminleri personel yénetimi konusunun disindadir. Ancak
etkin bir personel y6netimi, isletmenin Oteki
departmanlarinda yapilan faaliyetlerin &nceden birlikte
cizilen hedefler icinde gerceklesmesi ile vyakindan

ilgilidir.

Satis tahminlerine oranla satislarin diisiik olmasz,
ise alinan bazi satis personelinin isten cikarilmasina
sebep olabilecedi gibi tahminlerin cok iizerinde satais
vapilabilecedinin ortaya cikmasi halinde de ilave isgiicii

ihtiyacini kisa siirede karsilamakta guclik cekilebilir.

Y1l icinde satislarda gdriilen biliyik dalgalanmalar
personelin ise alinmasi ve isten c¢ikarilmasi konusunda

6nemli etkiler vyapabilir. Kisa ddnemler icinde fazla
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sayida personelin ise alinmasi ve cikarilmas: isletmenin
isglicl tedarik ve istihdam politikasini da olumsuz yonde
etkiler. Etkin bir isgiici tedarik ve istihdam
politikasa, isletmenid belirlenmis nitelik ve
nicelikteki isgicli ihtivaclarinin zamaninda ve ilave
tedarik maliyetlerine vyol acilmadan karsilanmasiyla

saglanabilir.

Isletmenin gelecek faaliyet doénemindeki isyikiini
hesaplayabilmek ic¢in vyalnizca satais faaliyetleri
hakkinda tahminlerin yapilmasi yeterli dedildir. Oteki
departmanlarin faaliyetlerinin de ayni doénem icin
programlanmis olmasi gerekir. Ornedin; Isletmenin iiretim
departmani da ayni dénem icinde ne tir mamullerden ne
miktarda ve hangi dénemler icinde Uretecedini saptayan
bir program vapacaktir. Isletmenin buatin
departmanlarinin gelecek faaliyet dd&nemine iliskin
programlarini yapmalarindan sonra, bu programlar genel
bir isletme programi icinde birlestirilerek isletmenin
belirli bir doénemi kapsayan faaliyet ©programz

vapxlacaktir.

Isletmenin isyikiinin analiz edilmesiyle saglanan
en o6nemli vyarar; belirli bir dénemde belirli bir is
hacminin gerceklestirilmesi icin gerekli olan isgliclinin
ne olacaginin saptanabilmesidir. Isgiici gereksinim
hesaplamalari icinde belirli bir oranda tahmin payi
vardir. Elde edilen isqlicl hesaplamalari, icindeki
tahmin payi nedeniyle, tam kesinlikle doru olmasada,
sapmma oranl az olan bir isgicll planlamasinin isletme
faaliyetlerinde saglayacadi ekonomik ve sosyal yararlar

cok biliyiiktiiré?,
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II- ISGUCU PLANLAMASINDA KULLANILAN ARACLAR

Gelecekte isglci talebinin en az hatayla
kestirilebilmesi icin planlamacilar bir takim araclardan
yararlanirlar. Bu araclardan en &nemlileri; isgiici
envanteri, personel devir orani ve devamsizlik oranidir.
Isletmenin mevcut isgiici potansiyelini, her yil
isletmeden ka¢ kisi ayrididini ve isletmedeki
devamsizlik oraninin ne kadar isgiici kaybina neden
oldugunu ortaya koyan bu araclar gelecekteki isglicu

talebinin belirlenmesinde oldukca &nemli rol oynarlar.
A- 1Isgiici Envanteri

Isgiici kaynaklarini en iyi bicimde dederlendirmek
isteyen bir isletmenin ‘yapma51 gereken ilk calisma,
isletmede calisan isgiclinin envanterini ayrintili olarak
cikartmaktir. Mevcut isgdrenlerin nicelik ve niteligi
saptanmadik¢ca gelecede donlik 1isgdren gereksinmesini

belirlemek oldukca giictiir.

Isgicii envanteri, isglicindeki dedisim ve
gelisimler gdzdnine alinarak ileride karsilasilabilecek
sorunlara simdiden 1sik tutabilmek amacini tasir.
Gelecedin isglcl gereksinmesi envanter calismalarindan
elde edilen sonuclara gére daha gercekci olarak
saptanir. Ornedin, saptanan mevcut isgiicli, islerin etkin
bicimde yerine getirilmesi icin yeterli degilse ic yada
dis kaynaklardan ek isgdren saglanmasi, gerekiyorsa
isgdbren ediltimine gidilmesi, ylkselme, vyetki ve
sorumluluklarain yeniden gdzden gecirilmesi gibi kararlar

sdzkonusu olabilir<8,

27 Senatalar, s.102.
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Isgiici envanteri, 1isgiici arzinai ortaya koymasai
acisindan onem tasir. Isgiici envanteri, isglici genel
envanteri ve isglici beceri envanteri olmak izere iki

cesittir.

1. Isqglicli Genel Envanteri

Isgiici genel envanteri, belirli bir ddénemde
isletmede gbrev yapan personelin cesitli kriterlere gore

Ozelliklerini toplu olarak vansitan bir calismadir.

Genel envanter calismasinda isgici baslica su

kriterler esas alinarak incelenir.

- Personelin kadin ve erkek olarak sayimi

— Personelin Yaslarina gdre sayimi

- Personelin stati ve meslek gruplarina gbre
sayimi

- Personelin aldiklari maas veya uUcrete gdre
sayimi

— Personelin kidem durumuna gére sayimi

- Personelin egitim diizeylerine gére sayimi

Isgliicti genel envanterinde ver alan bilgiler
sayesinde planlamaci mevcut isgilici arzini ve gelecekteki
faaliyetlerin mevcut personel tarafindan karsilanip

Karsilanmayacadini ortaya koyar.

2. Isglicii Beceri Envanteri

Isgicli beceri envanteri mevcut personelin yetenek,

28 SABUNCUOGLU, s.51.
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beceri, editim ve deneyim gibi &zelliklerini tek tek
ortaya koyan bir calsmadir. Kisaca, isgicli envanteri

mevcut personelin, tasididi nitelikler acisindan

ayrintili bir dékiminid verir.

Isglici beceri envanteri personele yd&nelik su

bilgileri toplar:

- Egitim ve yabanci dil durumu

- Bu gine dek calistigi isletmeler, vyaptidi isler
ve bulundudu pozisyonlar

- Katildigi yurtici ve yurtdisi editim calismalari

- Dislnsel ve fiziksel nitelikleri

- Is deneyimi

- Yas1, cinsiyeti ve kidem durumu

- Aldigi disiplin cezalari ve ddiiller

- Ileride basar:i ile ilistlenebilecedi gdrevler

Gerek isglici genel envanteri gerekse isgici beceri
envanterinde yer alan bilgiler planlamaciya mevcut
isglicli potansiyeli hakkinda hayati bilgiler verir. Bu
bilgiler yardimi ile isletmenin gelecekteki isgiici arzi
belirlenir. Daha sonra isglici talebi ortaya konur. Her
ikisi arasindaki fark isglci fazlasini veya isglci

ihtiyacini ortaya cikarir??.

B- Personel Devir Orani

Personel devir orani kavrami, isletme personelinin

29 Geylan, s.48.




41

isletmeye giris ve cikislarinin 6lciisiini veya derecesini
gbsterir. 1Isletmenin personel ihtiyacinin faaliyet
donemleri icin hesaplanmasinda, isletmeden ayrilanlar ve
isletmede calisanlar arasinda oranlama yoluyla ortalama
olarak ne kadar kisinin isten ayrildigini bilmek yararl:
olar. Ortaya cikmasi beklenen personel ac¢idinin tahmin
edilmesinde yararli bir arac olan personel devir orani
cesitli sekillerde hesaplanirsa da su sekilde

hesaplanmasi hayli yaygindar:

Bir Ddnemde Ayrilan

) ve cikarilan Personel
Personel

Devir Orani Bir dénemde Calistirilan
Ortalama Personel Sayisa

X 100

Formil aylik, lic aylik, alti aylik veya yillik
gibi belirli doénemleri baz olarak alabilir. ortalama
personel sayisi, baz olarak alinan dénemin 1lk ve son
guinindeki personel miktarinin ikiye bélinmesi yoluyla
bulunur. Oran belirli bir dénem i¢inde personelin yizde

kacinin isletmeden ayrildidini ortaya koyar.

Bir isletmede personel devir oraninin yildin yila
biyik dedisiklikler gbstermesi gelecekteki 1isgiici
talebinin belirlenmesinde sapmalara yol acar. Bu oranin
her yil nispeten sabit bir nitelik gOstermesi 1isglict

talep tahmini kolaylastirir.

Bir 1isletme de personel devir oraninin sirekli
vilksek olmasi o 1isletme 'de bir takim rahatsizliklar
oldugunun goOstergesidir. Personel devir oraninin

viksekligi su nedenlerden kaynaklanabilir:
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- Sagdlikla bir isgdren secim sisteminin
uygulanmamasi

- Ise alistirma programinin uygulanmasi veya
yeterli olmamasi

- Isletme ici lcret diizeyinin piyasaya gbre disiik
olmasa

-Isletme icinde yiikselme olanaklarinin kisitli
olmasi

- Personelin yaptigi isten doyun saglayamamasi

- Isletmede &rgiit ruhunun gerceklestirilememesi

- Yonetimin, personelin yaratici niteliklerini
ortaya cikaramamasi

Isgiici devir oraninin yiliksek olmasi demek o
isletmede hizli bir isgilici sirkiilasyonu var demektir.
Devir hizindaki belirli bir ylikseklik isletmeye belirli
bir canlilik getirebilir. ancak, asiri yiiksek bir oran
ve bu oranin siirekliligi bir takim sorunlara yol acar.

Bu sorunlari séyle Szetleyebiliriz30.

- Ayrilanlarin yerine yeni eleman bulma glcliiliigii
ve secim lUrecinin yol actigi maliyet ve zaman kayiplara.

- Isletmenin egitim masraflarindaki artis

- Yenil elemanin ise ve isletmeye alistirilmasa
cabalarinin yol actidi maliyet ve zaman kayiplarai.

- Is kazalarinin artmasi

- Uretim miktar ve kalitesinde azalma

|

Isletme icindeki iicret adaletinin bozulmasi
- Personelin isletmeye olan given ve

badimliliginin erozyona udramasi

30 Geylan, S.51.
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Personel yoénetiminde, calisanlarin isletmede
devamliligini saglamak ve devir hizini diisiirmek buyik
bir &neme sahiptir. Etkin ve verimli bir sekilde isletme
amaclarinl gerceklestirme yolunda beseri unsurun énemini
kavrayan isletme vyéneticileri, bir takim persoconel
yonetimi tedbirleri ile personeli isletmeye bagdlamak
isterler. Bu amacla alinacak personel vyénetimi

tedbirleri {¢ grupta toplanabilir.

1. Jktisadi ve mali tedbirler: Bunlar, 1is

dedgrelemesi ve calisnlarin goérdikleri ise gére layaik
olduklari sekilde (liyakate gdre) maas ve iicret &denmesi
volundaki tedbirlerdir. (primli {dcret sistemleri,

yukseltilme vyada terfi sistemleri gibi tedbirler).

2. Fiziki ve maddi tedbirler: Fiziki ve maddi

tedbirler de calisanlarin isle ve isyeri ile ilgili
calisma sartlarinin diizeltilmesi ve ivyilestirilmesi
yolundaki cabalardir. Is: yerinin, temizlik 1s1, 1s1k
rutubet, gurilti vb. faktdrler bakimindan uygun calisma

ortamina donustirulmesi tedbirleri bu gruptadir.

3. Manevi ve sosyal tedbirler: Manevi ve sosyal

tedbirler ise personelinf‘isletme icerisinde en uygun
beseri iliskileri kurabilmelerini saglamaya yénelik
tedbirlerdir. Is glicini ve diger personeli ise ve
isletmeye badlamada, insan iliskilerinin ve genel olarak
sosyal ortamin etkin bir rold vardir. Isletmenin,
sadlayacadi sosyal hizmetlerle personel icin sicak ve

dostane bir atmosfer yaratmasi cok faydalld1r31.

31 jsmet MUCUK, Modern Isletmecilik, B.3, Istanbul, 1987, 5.282.
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C- Devamsizlik Oranai

Isletme personelinden &nceden belirlenemeyen bir
kisminin isginlerinde c¢esitli nedenlerle calismak iizere
isyerine gelmemeleri olagandir. Belirli bir siire icinde
ise gelerek calismasi Ongdriilen kisinin calismak tlizere
isine gelmemesi haline devamsizlik denir. Isletme
personelinin isine devamsizlik miktari bir oran olarak
ifade edilebilir. Bu orana devamsizlik orani denir.

Devamsizlik orani, sdyle formile edilebilir:

Kaybedilen toplam isglici saati
Devamsizlik = X 100

Orani (%) Planlanan toplam isglicli saati

Devamsizlik orani qiun Uzerinden de hesaplanabilir:

Kaybedilen giin sayisa

Devamsizlik Orani (gun)=

Calisilan Giin + Kaybedilen Giin
Sayisi . Sayisa

Her turld oOnleyici tedbirin alinmasina radmen
isletmelerde devamsizlidi tamamen ortadan kaldirmak
mimkin dedildir. Onemli olan devamsizlik oraninin yliksek
olmamasidir. Asiril devamsizliklar nedeniyle meydana
gelen yuksek devamsi1izlik oranlarinin isletme
faaliyetlerine O6nemli &lclide olumsuz etkileri vardir.
Devamsizlik halinde {icret ©&denmemesi halini, isletme
i¢in herhangi bir kayiba yolacmayacak bir durum olarak
nitelememelidir. Bu duruﬁda islerin akisinda meydana
gelecek aksakliklar isletmenin islerinin yuUridtiminde
verimliligi azaltair. fslerine gelmeyen kisiler yerine

6tekl calisanlardan bazilarinin fazla mesai yapmalari da
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isin maliyetini arttirir. Onceden tedbir alinamayan
hallerde, 1is programinin uygulanmasinda aksamalar ve
gecikmeler meydana gelebilir. Personel aciklarina
kapatmak amaciyla 6teki departmanlardan personel sadlama
cabalarina girisilir, fazla mesai yapmak vevya
siparisleri zamaninda yetistirememek gibi aksakliklar
dogabilir. Hastalik dolayisiyla devamsizlik gunlerinde
kaybedilen lcretin callslimls gibi tam olarak ©&denmesi
halinde devamsizlik oraninnin artma edilimi vardir. Bu
nedenle sanayilesmis bata Ulkelerinde hastalik nedeniyle
calisilmayan 1ilk iki giin' icin i{icret odenmemektedir.
Devamsizlik slresi icin ddenen iicretle calisilan zaman
icin Odenen t{icret arasinda calisilan zaman lehine nisbi
bir fazlalik olmamasi halinde calisanlar arasinda kisa
stireli rahatsizlaiklar genellikle pek

dnemsenmemektedirs3?,

Devamsizlik Nedenleri: Personelin isine
devamsizlik nedenleri arastirildidinda bircok cevaplarla
karsilasilmasi mimkindiir. Ancak devamsizlik nedenlerini

s0yle dzetlemek mimkindir.

~Kisisel nedenler (dodum ginii, evlilik y1ldénimi)
- Hastalik

- Yodun trafik ve ulasim guclikleri

- Disarida yapilmasi gereken isler

- Gec yatma nedeni ile uyanamama

- Asiri 1s yukd

— Dusuk lcret

- Kadin personelin ev 1isi ve c¢ocuk bakimindan

32 Senatalar, s.106.
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kaynaklanan sorunlari
- Is tatminsizligi
- Yonetici ve is arkadaslari ile koti iliskiler
- Motivasyon eksikligi

- Moral bozuklugu

Devamsizlik Gunleri: Devamsizlik glinlerini
haftanin hangi ginlerinde daha vyodun oldudu da
saptanabilir. Bu konudaki arastirmalar, devamsizlik
giilnlerinin ©&zellikle haftanin ilk ve son calisma
giinlerinde daha fazla oldugunu gdstermektedir. Onemli
olaylarin rastladigd:i ginlerde de devamsizlik oraninin
artmasi olagandir. Ornedin; Onemli sportif ve sosyal
olaylar gibi. Mevsim dedisiklikleri, tatil O&ncesi veya

tatil sonrasi ginler de devamsizlik oraninin yikseldigi

zamanlardir. Belirli sebeplerle ise devamsizlik bazi
personelin ise karsi yeterince sorumluluk duygusuna

sahip olmamasi ile de aciklanabilir.

Devamsi1izliga Snlemek amaciyla vapilacak iglemler:
Calisanlarain villik c¢alisma slUresi ig¢inde bazi glnler
cesitli nedenlerle islerine gitmemeleri oladindir.
Devamsizlik oranini sifira indirmek mimkin degildir.
Onemli olan devamsizligin asiri Olgliide olmasini
bdrnilemektir. Bazi isletmelerin personelin devamsizliga
konusunda vaptig: incelemelerde, tum isletme
personelinden % 10-20 'oranindaki personelin toplam
devamsizligin % 70-80'ini, rolusturduklari gdrilebil-
mektedir. Isletmenin faaliyetlerinin etkinligini
sadlamak yoninden, devamsizlik nedenlerinin titizlikle
incelenmesi ve ortadan kaldirilmaya calisilmaszi,
istismar yoluna sapanlarin Once wuyarilmasi ve
durumlarinil diizeltmedikleri takdirde bu kisilerin

isletme ile iliskilerinin kesilmesi gerekir33.

33 Senatalar 5.107.
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