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G İ R İ Ş 

İşletmeler,sürekli olarak gelişen teknoloji ve di­

ğer çevresel' faktörlerdeki değişime ayak uydurabilmek için 

istenilen ni~elik ve sayıdaki personeli gereken zaman ve 

yerde istihdjam etmek zorundadır. İşgücü, işletmeler için 

vazgeçilmez ıbir üretim faktörüdür. Bu nedenle, işletmede 
ı 

! 

fazla veya eiksik işgücüne yer vermek zararlı sonuçlara 

yol açacakt ıır. Bunu önlemek için işletmeler, çeşitli bö-

lümlerde ge~eksinim duyduğu personeli belirlemek için iş­

gücü planlamasına gitmek zoru_~dadır. 

Özellikle hizmet işletmelerinde işgücü planla~ası, 

• ı t l • l • • ll • V • " d - ~ ' ı b 0 
'• • • ış e me_erı~ oze ıgınaen olayı rarx~ı ır oneme sa~ıp-

tir. Bu tUr 'işletmelerde, gere~ hizmet sunrnada gereks~ di-

~er fonksiyonların yerine getirilmesinde geniş ölçüde in-

san güclinde~ yararlanılır. 
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Bu çalışmanın amacı,işletmelerin amaçlarını başarılı 

bir şekilde gerçekleştirmesi için son derece gerekli olan 

işgücü planlaması konusunda araştırma yapmak ve bir otel iş­

letmesinde işgücü planlamasını uygulayarak işgücü gereksinme­

lerini belirlemektir.Bu amaçla yapılan çalışma üç bölümden 

oluşmaktadır.; 

Birine~ bölümde,işgücü planlamasının tanımı ve amacı, 

önemi,persone~ yönetimi içerisindeki yeri ve işgücü planlama­

sını etkileyeh faktörler belirtilmiştir. 

İkincij bölümde, işgücü planlamasındaki aşarr~aıar ve iş­

gücü planlamaisında kt;.llanılan yönter:rıer hakkında bilgi veril­

miştir. 

Üçüncü bölümde,zaman serileri analizi yöntemiyle ote­
! 

ı 

lin bir böllli~ünün işgücü gereksinmesi belirlenmeye•çalışıl-

mıştır. 



B i r i n c i B ö 1 ü m 

GENEL OLARAK İSGÜCÜ PLANLAl~IASI 

ı 

I- İŞGÜCÜ PL4NL.AMASI1JI1J TANIJ\IT VE AMACI 

Planl~ma, işletmenin amaçlarının belirlenmesi, bu 

amaçlara işle1meyi götürecek yolların gösterilmesi ve gele­

ceğe dönük kararların alınması sürecidir (l).Başka bir ta-

nımla planlam~,ileride ne yapılacağına,kimin yapacağına ve 

nasıl yapılac~ğına karar vermektir (2). 

İşlet~eler amaçlarına ulaşmak için çeşitli faaliyet­

lerde bulunurtar.Özellikle mal ve hizc:.et üretimi için çeşit-

li girdiler k1iJ.llanırlar • .Flanlama ile işgücü,makine ve malze-­

melerin en ve±-imli ve ekonoı::ı.ik bir biçimde kullanımı za2";l2..- . 

nabilmektedir, (3). İşletme faaliyetlerini önerilli derecede 

etkileyen ve sürekli olarak değişen çevresel faktör-

•• i ':-"" •• 

(l) Enver OZKfLP ve Zeyyat SABUNCUOGLU, Orgütlerde Davranıs 
(Aa~ara: ~a.Üni.A.Ö.F. Yayını,l986),s.l77. 

(2) Kemal TOS~~, İşletme Yönetimi (İstanbul:Savaş Yayınları, 
i 

1982),s.47. 
(3) İnan özALr, Yönetim ve Organizasyon, C.l (Eskişehir: 

Ana.Üni.Sağ.Bil.Araş.Çal.Vak.Yayını,l986),s.ll2. 
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ler gözönüne:alındığJ. takdirde işletmenin beşeri ve finan-

sal kaynaklarının yönetiminde ne derece daha isabetli ve 
ı 

' 

rasyonel kararlar almak zorunda olduğu kendiliğinden orta­

ya çJ.kacaktJ.r. 

İşletmelerde sermaye ve finansman konusu genellikle 

ön planda yer allrken en az sermaye kadar hatta ondan daha 
' önemli olmas1na rağmen işgücü planlamasJ. çoğu kez ihmal e-

dilmiştir. Bh durum özellikle gelişmekte olan ülkelerde da­
ı 

ha belirgin pla~ak ortaya çıkar. Bunun en önemli nedeni,bu 

ülkelerde sermayenin oldukça kJ.t ve pahalJ. olmasJ.dJ.r. Ayrı-

ca işgücü temininin bu ülkelerde kolay oluşu ve gerektiğin-

de yüksek ücretle istenilen işgücünün bulunabileceğinin sa-
i 

n:ılmas:ı gibif etkenlerde yöneticileri işgücü planlamas:ı üze­
ı 

rinde daha f~zla durmamaya itmektedir (4). 
ı 

' 

Bunun~a birlikte, son yıllarda endüstrinin gelişmesi, 
' 
' 

modern işlet~elerin doğuşu, üretim girdileri arasında yer 

alan işgücünpn toplam maliyet içindeki payının artması, tek-

nolojinin geilişmesiyle birlikte nitelikli elemanlara du;y'll-
ı 

lan gereksi!Jiim, işgücü planlamasının yapılmasını zorunlu 

kılmaktadır. 

İşletimeler için büyük önem taşJ.yan işgücü planlama-
' 

sı, yeter s~yJ.da ve nitelikli eleman:ın gereken zaman ve 

(4) fiieral rrİşgören Yönetiminde Planlama ve Örgüt-

leme 11 Ana, Üni. İ.İ.B.F. Dergisi, 

1986), s. 204. 

C.4 , S.l (Eaziran 
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yerde sağlanm,asına olanak veren bir tekniktir (5). Bir baş-

ka tanımla işigücü planlaması, tı örgütleme ile belirlenen iş­

leri yapmak iiçin gerekli nitelikte ve yeterli sayıda işgücü 

temini için :yıapılan işlerin ya da verimli bir işgücü sağla­

mak için gere!kli işlemlerin tümüd'ir 11 
( 6). 

Dessle;r işgücü planlamas ını, nişletmenin gelecekteki 

faaliyetlerini ve çevresel talebini tahmin etme ve bu durum-

lar sonucund~ ortaya çıkacak işgücü gereksinmesini karşıla-

ma çabası" (~) olarak tanımlamıştır. Literatürde işgücü 
ı 

planlamasıyla ilgili bu tanırnlara benzer değişik tanımlarla 

karşılaşılabflir. Jakat yukarıda verilen tanımlardan daha 

kapsamlı olanak isletme düzeyinde ele alınan aşağıdaki ta-
- i ..... 

nım temel aldnacaktır. 
ı 

ı 

ıı İşg-Ucü planlaması, işletmenin genel pla..11.lama amaç-

larına katkı !verebilecek en uygun nitelikteki personelin en 
i 

uygun zamanda işletmeye alımı, en uygun işletme bölümüne 

yerleştirilm~leri, yeni görevlere eğitim yoluyla hazırlan-

maları, başatılarının değerlendirilmesi ve etkin bir şekil­
ı 

de çalıştırı+malarıdır" (8). 

( 5 ) C , • t rn--T' __ ,, ı.:ı l -r·. .ı.. • • 
anı ~u ~~, ~ersone_ ıone~ımı 

Yayını, 1979), s. 97. 
ı 

(..!'ı.nkara: T. O • D. A. :t • 3 • 

(6) r;:ehmet Y.:~ZICI, Örgütler::ı.e İlkeleri (İstanbul: İst.İ.T.İ.A. 

Yayını,l971), s.76. 
ı 

(7) Garry DESSLER, ?erso:rı_nel Manegement, 2. B (Virginia: 
Reston Publishing Co., 1981), s. 98. 

! 
ı • • 

(8) 3intuğ AYT3K, ~~letmelerde Insangücü Planlaması (An~a-

ra: Ank. İ.T.İ.A. Yayını, 1978), s. 4. 
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İşgtic~ planlaması, sadece personel bölümünün " u,c_:;ra-
ı 

ş ı ları kapsafnın::: girece~-c bir sorun de,Sildir. Her ne kad::ır 

gereken bilg;iYi toplama görevi genellikle bir lrurmey biri-

me verilmiş ise de işletmenin çeşitli böltimlerinde çalışan 

hat IDrmay y!öneticiler ÇO;~U kez planlama sürecinde önemli 

bir rol o:rna~lar (9). 

İsgticü planlaması, isıetme cevresivle beseri ka::rn3.k-
"' ! - .... u .... 

ların yönetiimi arasında bir bai;lantıd.ır. İşletmenin stra-

teji~-<:: karerl!arını, mali ve teknolojik durumundaki değ';i.::;ik-

likleri de içeren, başlı başına bir nlan~ama süreci cl2n 

işgücü planlamesı, işletmenin genel olarak işgücüne iliş-

kin kararla~ıvla bütUnlestirilir. Halihazırda ortaya cıkan 
; 4" '-' ~ 

sorunlar kadar dış çevre şartlarındaki değişikliklerin de 

incede!l ince,ye tetkik edilmesini içerdiE;inden işgücü plan-

laması, beşeri kaynakların yönetimi için hayati bir rol ey-

nar. Beşeri ikay-.cıaklar ve örgütsel amaçlar işgücü planlama-

sı için bir noktada birleştirilmekle birlikte, iç ve dış 

çev~e şartl~rıyla da bütünleştirilir (10). İşletme bunu ya-

ı 1 ,.:; •' d o V l l ı • l • • • • • 
par~en ~en~ı programının ıger program_ar~a o an ı_ış~ı=ı~ı 

iyi bir ~ekilde belirlemeli firma amacını gerçekle~tirece~ 
' l .., i • • b. . ' J.. ı 

o.ı.an ana PL~nın en ıyı ıçısae or~aya çı~masını sağlam2lı-
' 

( 9) W al ter S. WTI(STROM (Çev. Bintuğ AYT3K) "Insan GfJcü .?lan­
laması ndaki Etmenler 11 Yönetim Görevleri (Ankara: An:~. 

İ.T.İ.A. Yayını, 1978), s.ısı. 
(10) William F. GLJECK, Personnel A. Diagnostic AnnroacQ, 

3.B, (Plana, Te~as: Businnes Publications Ine., 1922), 

s.85. 
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Bi~ başka deyişleiişgilcli planlamasının di~er kıs-

! 

mi planlar i~e birlikte ahenkli bir genel plan içinde ta-

mamlanması ~erekir (12). 
! 

. i 

Işgtijcü planlamas ında ula :ş ı lmak istenen ortak amaç, 

işletmenin "o!Utlinsel amacını gerçeklestirme dogrul tusunda, 

gerekli sayıida ve i.ste:::ıen yetenek ve beceri düzeyinde per­

soneli doğru zamanlarda, gerek du:::rulan işler için hazır bu-

lundurmaktıi (13). 
! 

Yukaiiıda kısaca açı~danan işgücü planlamasının ama-

cı iki ana grupta toplanabilir (14): 

1- t·il~vcut işgücünün en iyi ve etkin bir şekilde kul-
ı 

lanımını sağlamak, 
ı 

2- İŞletmenin ulaşmak istediği amaçları ~öz.önünde 

' 

bulundurarak gelecekteki işgücü gereksinmelerini belir-

lemek ve bu !konuda gerekli tedbirini almasını sağlamak. 

(llj Gülay ~\ .. lı.YA, 11 Personel Programlaması 11 İsveren 

si, C. +2 S. 4 (O c ak 19 7 4) , s. 7. 

(12) Arıkan ER.ZT..fET.JLiL'i"J, "Ünite Sayılarına İlişkin :?ersor2.'=l· 

Ihtiyacının ·J:'emel Faktörleriıe İst.Üni.İsl."?ak. Der.~.,:i­

si, C.l, S.2 C:Casım 1972), s.l5J. 

( 13) BUlent. TOY:.....:\.T ve Zeki ÇAK=i:AIC, ,. İnsangiiciJ :?lc::mlamas :.:::ı-

da Say;ısal :Sir YaklaşJ.m 11 Ana. TJni. 7 • t .B. W.Dero:-i si, 

i\:anpover :Effecti ve (:::.ondon: Pan Books I.ıtd.., 1972) s. 62. 
1 

(l.:i) Erdal pZTEKİN, sırnsangücü Planlamada Sistem GörüşiJ'' 

Yöneti~ Dergisi, Y.2, S.6 (~kim 1976), s. 62. 



- 8 -

II- İŞGÜCÜ PLANLAl\lAS DHN ÖNEMİ 

1 

Günüm~zde işgücü planlamasına karşı duyulan ilginin 

artması ve gtderek önem kazanması, zaman içinde ortaya çı­

kan teknolojtk ve diğer çevresel faktörlerdeki değişimin 

doğal bir souucudur. 

Teknof-ojik değişim sonucunda, üretimde mekanizasyon 

ve otomasyon~n artması, işgUcünde bulunması gereken özellik­

lerin önem kazanmasına yol açroakta~ .~~ruluşların işgücüne 

olan gereksi*meleri, otomasyana doğru artan eğilimine kar-

şın özellikle ileri ve spesifik uzmanlık isteyen alanlarda 
' 

giderek büj~mektedir (15). Özellikle, yatırımlarla ilgil~ 

kararların v$rilmesinde gerekli işgiicüniin bulunup bulunma­

yacağı sorus~ üzerinde ayrıntılı bir sekilde durulması ge­
ı 

rekir (16). Eğer yatırımlar isıetmeye eskisine oranla yeni 
ı -

ve farklı bit teknolojinin girmesine neden oluyorsa, bu ye­

ni tek~oloji~in teknik personel ve işçilerde gerekli kıla­
cağı nitelik+erin belirlenmesi ve önlemlerin buna göre a-

' lınması zorunluluk taşıyacaktır (17). 

: 

İşgüc~, işletmeler için vazgeçilmez bir üretim fak-

törüdür. Fakat aynı zamanda bir maliyet ö~esidir. Bu neden-

le işgücü planlaması yapmanın önemli bir nedeni de işgücü-

(15) naluk UZEL, " Isletme Düzeyinde İsgücü Planlamasında 
i ... ... 

Temel İikeler" Verimlilik Dergisi (Ocak 1981), s. 139. 
(16) ";tşgücüj Planlaması" Profesyonel Yönetici, S.ll (Ağus-

tas 1981), s. ll. 
ı 

(17) "Yatırı~ Planları ve İşgücü Planlaması" Profesvonel 

Yönetibi, S.lO (Temmuz 1981), s. 8. 
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nUn maliyetinin kontrolu ve olanaklar el verdiğince en l:ü-

çUk kılınınasi yolundaki çabalardır (18). İşletmeler bir yan-

dan işgüctine,gereksinim 
~ . 

duyar, di~er yandan işgücünün mali-

yetleri arttırmasından yakınırlar. Bu durumda gerçek işgücü 

gereksinmele~i ile işgücü maliyetlerini dengede tutacak op­

timum işgücü: k-:..ülanma nokta s ını çok iyi ayarlamak gere kir. 

Bu dengenin :)..ki şekilde bozulduğu görülebilir: Birincisi, 
' 

aşırı ölçüdeıişgören çalıştırılmasıdır ki giderlerin arta-

cağı ve yetk:).. çatışması dahil birçok sorunlar yarataca,ğı a­

çıktır. İkinçisi, işletmenin gerçek işgücü gereksinmesi kar-

şılanmadığı zaman ortaya çıkar. Bu durumda üretimin düşmesi 

ya da mevcut
1 

işgücünün aşırı zorlanması ve moral düşüklüğü 

kaçınılmaz olacaktıx (19). 

İşgücü planlaması, bu tür sorunların üstesinden ge­

linmesi için; son derece gereklidir. Düzenli bir işgücü plan­

laması,işlet~enin gereğinden fazla veya az personel çalış-
: 

tırmasını önler, e~itim ve transfer maliyetlerini düşürür, 

işletmenin daha verimli çalışmasını sağlar. 

İsletme yönetiminin basarısı işgücü konusuna verdiii 
..... ll ,::-

önemle doğru! orantılıdır. Bu yüzden işgücü planlaması, yö-

netim tarafı~dan kaçınılmaz bir görev olarak düşünülmelidir. 

Bu hem çalışbaları kolaylaştıracak hem de değişen çevresel 

faktörler ka:r:;.-ısında isietmenin uyum g'"Jcünü arttıracaktır. 

(18) ÖZTEKİNj, s. 61. 
(19) Zeyyat iSABUNCUOGLU, Personel Yönetimi (Eskişehir: E-~. 

Sağ.Bil.Araş.Çal.Vak.Yayını, 1985), s. 47. 
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III- İŞGÜCÜ tLıUrLArıL~SININ :P3RSONEL YÖNETİMİ İÇE..'R.İSİNDEKİ 

YERİ 
! 

İşgücü planlamas~ diğer personel fonksiyonlar~yla 

da yak~n etk~leşim halinde olan, onlar~ bütünleyen yönet­

sel bir planiama süreci olarak personel yönetiminin temel 

görevlerindep biri olarak düşünülmelidir. 

Geçmibte işgücü planlamas~, personelin işe al~m~, 
ı 

seçimi ve yerlestirilmesi konular~nı içermekteyken, günü-
' -

müzde beşerli kaynaklar~n planlamas~ndaki eğilim, işgücil 
i 

planlamas~nı~ bütün personel fonksiyonlar~n~ içermesidir(20). 
ı 

Gere~en sayı, yetenek ve becerideki personeli teda-

rik etmek, b,unlar~ en uygun çal~şacaklar~ işlere, en uygun 
! 

zamanda yerJJeştirmek, en verimli çal~şacaklar~ faaliyetleri 
ı 

yapmalar~nı ]sağlamak ve tüm bu uğraş~lar~ işletmenin genel 

amaçlar~yla :uyumlu k~lacak şekilde ahenkleştirerek tüm fa­

aliyetleri ~erine getirmek, işgücü planlamas~nın kapsamına 

girer (21). itşgücü planlaması yanında personel testleri, 

iş de.f;erlendirmesi veya diğer personele ilişkin günlük is­

ler dil{katl~ planlanmaz, işgücü planlamasıyle birlikte dik­

kate alınar~k etkin ve düzenli bir program içinde ele alın-

maz ise doğ~l olarak personel programlaması da gözden ka­

çacakt :ı.r ( 22). 

i • 
(20) Lean C~J.IIIEGGINSON, Personnal r1Ianagement A Human Reso­

l 
urces Approach (South Alabama:E.F.Richard D. Ir·Nin, Ine., 

i 

1981), s. 122. 

(21) ÖZTEKİN, s. 62. 
( 2 2 ) ILC\. YA, s . 7 • 



., ., 
- .Ll. -

?ersoiıel yönetininin L:ylet:ne içindeki görevlerini 

.. ı l , .. 1 •• d"" (23) şoy e s ıra..:.amaJ: m-um"cun vr : 

l r· şiı '"tmevı..; n ...... - ' 71- ....... .ı. ..L..J..-l-"'- işgJcü ihtiyacını be lirleyere~: işgüc"U 
ı 
! 

planlaması y~prnak, 

2- İş analizleri yapmak, 
i 

3- İs~ alınaca~ nersoneli bulmak, 
~ı -

1 

ı:1 s ! ,_ ı k ,- e~me~ ve yer eştiroe~, 
i 

5- F..izmet içi e:!;i tim programları hazırlamak ve uy_su-

lamak, 

6- Ad~l ve teşvik edici bir ücret sisteminin oluştu-
' 
i 

rulabilmesi ~çin iş decerlemesi yapmak, 

rlitmek, 

tedbirleri 

8- Sepdikalarıa toplu iş sözleşme görüşmelerini yü-

i 
ı 

! 

9- Pe~sonelin özlük işlerini takip etmek, 
! 

Bu i 

göwevlerin bir kısmı işgücü planlamasının hazır­
ı 

! 

la:nmasırıa yö,beli1c, di:Cer bir l(ısmı ise işgiJcü pls.nlame.sır=.a 
ı 

ı ..... , .! . .., ., • :-: \J. • daya ı Iaaı.~ye~.Leraır. urnegın, ıs 
ı ~ 

analizleri .. .. ..... 
rıem ışg-uc:..~ 

T'U 1 Pbi',.,-,es..; !icin ;:;-e-:->e:ı'-li bi" ön f'aaı-:,-p+ .... i" (?Ll) - • ..l- ...... -..l.-41. ...ı.. i oj ....... o --~..ı--- _.... _c:.. -- . ./~;Jı.... __ '-,. 
' 

ı 

' a~prıqcı::::ı'..- ı:ı-i .!-;'e' ı·ı,...ı ..::ı,,......: n tospi..l-.ı" 
c,.ı..~ _c.. c...L'.. - -~ - ~~.!..·--..;...:. ·- _.__, mevcut personelin belirls~-

( 23) İlhan C3i':L.\..LC IL.AR ve Diğerleri, İsletmecilik Bil~isi 
(Eskişehir: İşit.öz.Ço.Eğ.Vak.Yayını, 1984), s.264. 

( 24) Hikmet i SEÇİllii, Sanayi İşletme ı erinde Norm Kadro Tesnit 
Yöntemi (Eskişehir: ~~a.Üni.A.Ö.~.Yayını, 1987), s.l9. 
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' 

en iyi bir şekilde nasıl kadrolanacağı, planlama dönemi bo-

yunca gereksinim duyulan işgücünün sayısı ve niteliği uy,sun 

bir şe~ilde pelirlenecektir. 

B. Gereksinmelerin Belirlenmesi 

Işgüc~ planlamasında ikinci aşama, sayı ve nitelik 
! 

' olarak ayrıc~ uzmanlık bakımından personel gereksinmesinin 

belirlenmesitlir. 

Her y~netici, işletmenin amaçlarını başarılı bir şe­

kilde gerçekleştirmesi için gereksinim duyulan sayı, nite­

lik ve uzmanlıklara göre işgücUnü belirlemek zorundadır (62). 

Bunun yapılaıbilmesi için yöneticinin gelecekte olabilecek 

değişiklikle~den, hem işgücünde hem de örgütsel çevrede o-
' i 

labilecek yeniliklerden haberdar olması gerekir (63) Çoğun-

lukla bu fal{törler işletmenin kontrolu dışındadır. Bununla 

birlikte, kdntrol edile~ez bu faktörlerdeki de~işikliklerin 

işletmenin ~ersonel gereksinmeleri üzerindeki etkileri kes-

tirilebilir (64). 

İşgüc:ü planlamasının sayı ve ni te lik yönlerinden ya-
ı 

pılması, iş !analiz ve değerlendirilmesini de zorunlu kılar 
i 

(65). İşlet~ede işlerin başarılı bir şekilde yJrütülmesi i-

(62) CHICCI,' s. 391. 
(63) F~LLO&~N, s. 3. 
(64) MEGGİNSON, s. 126. 

i 

(65J Vahdet :AYDIN, Örgüt Gerçe~;ive Personel Sorunları 

(Ankara: Siy.Bil.Fak.Yayını,l977),s.39. 
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mesi gibi faaliyetler ise, işgUcii planlaması yapıldıktan 

so::1rcı. ;:,riJrütl.ilebilecek görevlerdir \25 J. 

Aşağıda işgücü planlamasının belli başlı personel 

fonksiyonlarıyle olan ilişkileri açıklanmıştır. 

A. İşgücü Planlaması ve İş Analizi 

İş analizi, esas olarak bir veri toplama işlemidir 

(26). Toplanacak veriler, işin kimliGini belirlemeye, işin 
·-

kapsamında yer alan görevlere, işi yapan personelin nite-
' 

liklerine ve 1 çalışma koşullarına ilişkin verilerdir (27). 

İş analizi, işlerin başarılı bir sekilde }~riitülmesi için 

personelde ne tür niteliklerin bulunması gerektiğini göste-

rir. Aranan niteliklerin bulunması halinde, Dersonele ne 
ı ~ 

tür bir eğitimin verileceği iş analizleriyle belirlenir (28). 

Planlayıcılar işin temel gereklerini bilir ve personelde 

bulunması gepeken nitelikleri açıklayabilirlerse işe alma 
' 

su··-recı· daı..:a 'ı:;· t 1."'"ı_·ıı· a.'u ..... u""'.::ı ç·oli-,.. Bıı am.~cl.:ı ı"sin ,...,.,e.li~ - .L.l. ...... - .. ~ ı~ı._ o---• • ı..... • .......... ::--- ~ ........ _ ....... ..ı...i. --.:-ı 

d ·ı . . • ı e ı~mesı, ı~~ a ma standartlarının daha sa~lıklı olarak 

oluşmasına h~zmet eder (29). 

Bir iBletmenin işgücü yetene~i o işletmenin bir 

şeboüs olarak gücün'Li ve başarı s ını bü;:rük ölçüde etkiler (]ı:)). 

(25) Hayret tin KALY.,__:ı.HD~LEH, Norm Kadro ve Reor,c;.;anizasyc~:, 

2.B (Ankara: T.O.D.A.İ.E. Yavını, 1976), s.J9. 
(26) Edwin Pi. FLIP:PO (Çev .Bintuğ AYTEK), "İnsangücü Gerelc-

sinmele1rinin Santanması rı Yönetim Görevleri (Ankara: 
ı -

Ank.İ.T~İ.A. Yayını,l978), s.l90. 
(27) SEÇİM, :s.J5. 
( 28) SABUNCÜUG TIJ, s . 48. 
(29) Bintuğ ;AYT3K, İşletme. Yönetimi (Ankara: Şan Matbaası,l983) 
(30) Da le S. BSACH, Personnel The Manar~er:ıent of Peoule at W or k 

:New YoJ:ik: MacMillan Publishing co., Ine., 1975), s.224. 
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Bu nedenle iş analizi ve bunun sonucunda ortaya çıkan 

i;: tanımlarıjve iş nitelikleri, iı]gücü planlaması çalışma-

ı 

larının başa~ısı için dikkatle ele alınması gereken yol gös-

terici veril~r olarak kabul edilmelidir. Ancak bu şekilde 

hazırlanan i~gücü planlarıyla yapılacak işlere uygun nite-

likte ve say~da işgücünün isdihdamı gerçekleşecektir. 

B. İşgücü Planlaması ve İse Alma Süreci 

Personel bölümünün önemli görevlerinden birisi de 
! 

personel alımı ile ilgili ilkelerin kararlaştırılmasıdır. 

İşletmenin i~dihdam edeceği personelin hangi bölüme yerleş-

tirileceği, görevinin ne olduğu, kendisinde aranan nitelik­

ler ve görevin ona yükleyeceği sorumluluk önceden kararlaş­

tırılır. İşgticü planlaması da kişilerde bulunması gereken 

nitelikleri araştırır (31). Planlamayla işgücü gereksinme­

leri önceden! sayı ve nitelik yönünden belirlendiği ve gele­

ceğe dönük oiasılıklar yapıldığı takdird~, gereksinme orta­

ya çıktı~ı ahda en yetenekli personelin gerçekleşmesi sa~-
• i 

lanabilir (32). 
. 

Işe a~ma süreci ile ilgili diğer bir sorun da boşa-

lan kadronun' işletme içindeki bir personelle mi ya da dışa­

rıdan seçilecek bir adayla mı doldurulacağıdır (33). İşte 

(31) 

(32) 
(33) 

AYTEK, ~şletme •.•• , s. 189. 
1 V 

SAB'JHCUp.GL'J, s. 48. 
Er han .WALI' 11Personel Yönetiminde Güncel Soru: İşlet­
melerimiz ;tçin En Verimli Elemanları Nasıl Seçebiliriz?ii 
Journal1 of The Facult of Economic and Administrative 
Scienceis,c. 3, S.3 mart 98 , s. 398. 
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burada işgücü; planlaması, işletmeye en uygun personelin iş­

letme içinden; mi yoksa i~letme dışından mı sa~lanaca~ı ko-
ı 

nusunda işlet~e yöneticilerine yardırncı olacaktır. 

C. İşgücü Planlaması ve Seçim Süreci 
i 

• i 
Işgücü 1 planlamasına yer vermeyen bir seçim süreci 

eksik kalır. Işgücü planlamasında belirlenen sayı ve nite-

liklerde gözönünde bulundurularak hazırlanan seçim araçla­

rıyla (test, görüşme gibi) personelin mevcut başarı derece­

leri belirlenir. İşgücü planlaması ile bütünleşen bir seçim 

sistemiyle yeıni ve kapsamlı işleri yiJrütebilecek potansiyel-

deki persone~in seçimi gerçekleşecektir (34). 

D. İşiJcü Planlaması ve Personel Bilgi Sistemi 

Bu si~tern, personelle ilgili kayıtların tutulrnasını, 

saklanmasını .ve arandığı zaman bulunmalarını gerçekleştirir. 
ı 

Küçük ve az sayıda personel çalıştıran işletmelerin bilgi 

işlemlerinde bilgisayar kullanmalarına gerek yoktur. Fakat 

1000'in üzerinde personel çalıştıran bü:rok işletmelerde, 

personel bilgi işlemleri~in bilgisayarlar yoluyla i~lenmesi 
' . 

uygun olur. Personel bilgi sistemi, işgücü planlamasına yar-
, 

dırncı olan çcpk sayıda bilgiyi bulundurur. ?ersonel bilgi 

sistemi sayesinde başarı de€erlemesine gidilir, alınacak 
! 

i 

personelin kimler olduğu belirlenir. Başarılı ve yiJkselme 

potansiyeli bulunan personel ortaya çıkarılır. Birbirlerine 

yakın başarı;gösteren personelden hangilerinin yijkseltile-

(34) AYTEK, İsıetmelerde İnsangücü •.• , s. 155. 
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bilece~i bil~isayarlara verilen verilerle objektif olarak 

belirlenir. ~sletmede personel açıkları ortaya çı~tı~~~d~ ı " • o ..ı. • .ı. · a 

personel bil~i sistemi, beceri envanterlerinin incelenme­

sini sağlar. Aranan niteliklere uygun personelin işletme 

içinden bulu'nmas ını gerçekleştirir ( 35). 

E. Işgücü Planlaması ve Eaşarı Değerlernesi 

Başarı değerlemesinden amaç, personelin işletme i­

çin taşıdı~ı önemin niceliksel ve niteliksel yönleriyle 

belli sürel~r içinde belirlenmesidir (36). Mevcut başarı, 

bilgi ve tedrübeleri gözönüne alınarak başarı dereceleri 

belirlenen yönetici ve işgörenlerin potansiyellerine göre 

ne kadar başarı sa~ladıkları başarı değerleme yöntemleri 

. ı l ı ' D V -ı d t 1 • l . V • ... l t . . , . b . ı e an_aşı ~r. egerLeme e e ~ın-ıgı yüKse_ en onem~ı ır 

araç, amaçlara göre değerlemedir. Başarı değerleme sistem­

leri,person~lin özellikleri ve kişilikleriyle ilgili var-

sayımlar üzerinde durmuştur. Yeni başarı değerleme anlayı-
i 

şı ise, üstlerin astlarla birlikte amaç belirlemelerini 

hedef alan ve amaçlara ule.şılr:ıa durumunun üstler ve a.s~-

lar e.re.s ındq tart ı ş ılr:ıas ını se..~lay2n bir do~;rul tu ds. 
., . 

gel:ış-

me~tedir. S9n yıllarda personele ye?ıle.cak ödemele=i sap-

tamak amacı~la başarı değerlernesi yapılması görüşü önemi-

nı. k~ybotm.etro 'oc~lPm-ı~+ır Bcqa~-ı a.·~~erl~mesı· sürecine .. ....... ...... ... t..f- C..~-- -.::?..., • (.;4~Ç4.-- -- -

personelin ydkseltilmesi amacıyla eğitim ihtiyaçlarının 

saptanması yönünde önem verilmiştir. Bu açıdan başarı de-
ı 

(35) 
(36) 

AYT3K,!İsletmelerde İnsanPücü 
· vııı--- , r· ı ... A--~A, s e~me ••. , s.203. 

, ..... ,.. 
••• , So-?0• 
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ğerlernesi sü,reci, işgücü planlamas ı ve eğitim süreçlerini 

bütünlamektedir (37). 

F. İşgücü Planlaması ve Personel E~itimi 

Persdnelini işletmeye ba~lamayı ve onların verimli­

liğini teşv:i;k yoluyla yü:-csel tmeyi amaçlayan işletmeler, 

çeşitli e~itim yöntemlerinden yararlanırlar (38). E~itim 

programı uygulamaları, çalışanların bilgi, beceri ve dav-

ranışlarınd~ bir gelişme sağlama amacını taşıdı~ı gibi ça-

lışanlarJ.n, çalıştıkları işletmelerin planıarına uygun bir 

şekilde çal1şmalarını sa~lama amacını da taşımaktadır (39). 

Makine, malzeme ve işgUcüniin bilinçli bir ölçüde ve 
i 

uyu.mlu b"ir şekilde çalışahilmesi olanağı kendiliğinden or­

taya çıkamayacağına göre, bu uyumu sağlayacak, daha doğru-

ve de-

vamını sağla,yacak bir ep~i tim sistemi kesin gereklidir ( 40). 

İşgücü planlaması açısından da işletmeler, bu programla::'a 

katılanların eğitim öncesi ve eğitim sonrası başarı dere.,-

celeri:ni kar1şılaştırmali: zorundadır (41). İşgUcU planlaması 
' 

faaliyetlerii işletmelerde devamlı yap ı lması gereken faa"li-

yetlerdir. İşgücii planlamasıyle belirlenen işgücü gerek-

sinmeleri, ş,imd.iki kaynaklar ile karşılaştırılır. Duruma 

(37) AYTEK, ıİsletmelerde İnse.nF-;Ucü . . . ' s.l56. 
( 38) _A_yT3K, ıİsletmelerde Insans;:-ijf"!ü •.• , s. 156. 

(39) AŞIKOG~U, s.217. 
( 40) Nuri TE'ZCAN, "Mesleki ve Telmik Öğretim" İR ve Is ci 

Bulma Kurumu Dergisi, Y.l, S.l (Ocak 1976), s.73. 
(41) AYT3K, 'işletmelerde İnsangüci..i ••• , s.l57. 
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göre, gerek , dışardan sa:~:; lanacak işgücünün, gerekse mev-

cut kadronun' e.ği timi ve yetic:ıtirilmesine hazırlıklı olmale 

üzere e~itim programları dUzenlenir. Bu programların so-

nuçları da, yeni işgücü planlarının hazırlanmasına ışık 

tutar. 

IV- İŞGÜCÜ :PLA.lJLAitif-ı.S INI ETKİLEYEN PAKTÖRLER 
! 

İşlet~e ekonomik, sosyal ve teknik bir bütündür. 

Personel yön1etimi de bu bütünün canlılığını sağlayan or-

ganlardan birisidir (42). Personel yönetiminin önemli fonk-

siyonlarındap biri olan işgücü planlarının hazırlanmasında 

da bu teknol'ojik, sosyal, siyasal ve ekonomik faktörleri:::: 

~ e ~ • ., • d t ·t 1 ° 1 .1. ı ., t ., • , • V • • • rı ı ~ ı_,. gazonun e u u ması ış e ~.me erın e-c~·an.ı..ıgı ıçın zoru .ı. U.LUl~ 

taşıyacaktır. 

V 'd Aşası a bu faktörler ve işgücü 0lanlamasına etkile-

ri ayrı ola~ak ele alınmıştır. 

A. 'l1eiknolojik ?a~törler 
! 

Tekn~lojik gelişmeler, yönetim uygulamalarını ve 

organizasyon düzenlemelerini etkileyen önemli güçlerdir. 

n l' t' ·ı • .. t• • ı 1 ··ı • • .ı. 1 ı.., u-e-ış ırı mış ıJre ım "Ceicno OJı erının or~..aya çı.:rme.sı, ncı.-

berlesme, h~saplama teknikleri, enerji kullanımı, ve di~er - ' 

bilim dallar; ında görülen gelişmeler, bunlara baGl ı olar::::.~;: 

kullanılması gereken makine ve malzemeler ve doğal ka;ynclc-

(42) Ferhat 'şZI-iATALAR, Personel Yönetimi ve Beseri İlis:-ci­

ler, 2.B (İstanbul:İst.İ.T.İ.A.Yayını, 1978), s. 88. 



- 18 -

lar i!::'letme fon."l<.:siyonlarında önemli de(c;işiklikleri zorunlu 

kılrrnştır. Ayrıca, gelecekte olması düşünülen teknolojik 

deif;işiklikle~ de .şüphesiz olarak işgücü planlamas ı üz erin-

de etkili olacaktır (43). 

""' , ~ .. , ı d .. ··ı d ~ . "1 l . ı ı .. ll . k., TeKno:Lo J ıK a an a goru en e~sışı.r~L-\: er, oze _ı ı. e 
' 

artan mekanizasyon ve otomasyon, işgücünün nitelik boyutu-

nun nicelik boyutundan daha ağır basması sonucunu doğurmuş-

tur. Teknolojik gelişmelere, yeni mamül ve üretim teknikle-

rine ilişkin tahminierin işgücü gereksinmelerine etkisinin 

araştırılmas,ı, işle~melerin tüm amaç ve stratejileri açı-

sından da oldukça önem.lidir ( 44). 

Hızla gelişen tel<"...noloji ve rekabet ortamı gözönüne 

alındığı ta~dirde, işletmeler bu duruma ayak uydurabilmek 

ve hayatta kalabilmek için teknolojik yenilikleri dikkatle 

takip etmek zorundadır. Doğal olarak bu durum işgücünün de 

yetiştirilmesini gerektirir. Yetiştirilmesi gereken kalifi-

ye işgücünün sayı ve niteliği, nasıl bir eğitime tabi tutu­

lacağı veya :dış kaynaklardan nasıl ve neler gözönünde ht.::.-

lundurularak temin edileceği, işletmenin teknolojik geliş-

melerden etkilenme durumuna göre hazırl~~an işgücü planla-

rıyla belir~enir. ı~Iakine ve malzemeyi ku.llanacak işgiicü::::Ur: 

teknolojik faktörlerin ışığı altında belirlenmesi hem iş-

~Jcünün etkin k~llanımını hem de işletmenin başarıya ulaş-

masını sağlayacaktır. 

ı 

(43) James W.Walker, Human Resource Planning (New York: 
McGraw ;Hill, Ine., 1985), s.34. 

(44) ÖZTEKİN, s. 63. 
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B. Ekonomik Paktörler 

Bir i~letmenin işgücü gereksinmeleri personele ya­

pılan harcam~larla yakından ilgilidir. İşgücünün üretimiyle 

ilgili olarak işletmeye verdiği katkılar karşısında kendi-

sine ödenen ücretler, üretim maliyetlerinin yanında işgücü 

maliyetlerini de yUkseltir (45). İşgücü işletmelerin çoğun-

luğu için önemli bir maliyet gideri ya da üretim faktörü 

olduğundan işletmede fazla işgücüne veya eksik işgücüne yer 

vermek zararlı sonuçlara yol açacaktır (46). 

Özellikle, son vıllarda kendini önemli derecede his-
, y 

settiren enflasyon, personel yönetimini direkt olarak ilgi-

lendiren birkonudur (47). Enflasyon, hayatın bir parçası 

durumunda olup personel maliyetlerini önemli derecede etki-
' 

lemektedir. Eer ücret artışı verimlilik artışıyle birlikte 

a;y-ıu seyri gpstermediği için ulusal ekonomide zararlı bir 

etkiye neden~ olabilir. Önemli ücret artışları, üretimde da-

ba ;y~ksek fiyatlar şeklinde tüketiciye her zaman yansıtıl-

maz·. Çünkü rekabet, özellikle dış rekabet, işletmenin kar-. 

lılığını ve toplam satışları~ı etkileyebilir (48). E~ ne-

denle, işletpenin içinde bulunduGu ekonominin uluslararası 

( 45) AYTEK, 1İsletmelerde İnsan9-i.icü ••• , s. 19. 
(46) İnal ce:m A3:-C"J:LT, ;;İsletmede İsgücü ihtiyacının önc·::Jr'Ul­

mesi" İ1sletme ?akültesi Der.9)isi, c. 2' S.l (Nisan 1973), 
s. 88. 

(47) WALKER, s. 34. 
i 

(48) Jack ID~LLOR<\.H, Personnel and Human Resources iv'Iana;;:e­
~t (~nglev;ood Cliffs, H. J. : ?rentice Hall, Ine. , 

1986), :S• 34. 
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i 

ve ulusal açıdan de~erlendirilmesi, personel temini ve iş-

letmeye ba;~~ımlılı~~ının sa>;ıanması yönünden büyUk önem ta-

şır (49). El\onominin dinar:ıik olduğu dönemlerde i;,;;gücü ge-

reksinmesi artacak, ekonominin durgunluk gösterdiği dönem-

lerde ise, i'şsiicü gereksinmesi azalacaktır ( 50). 

Ekondmik faktörler, işletmenin işgücü gereksinmele-

rini önemli derecede etkilemektedir. Burada işletmeye dü-

şen görev, ekonomik faktörlerin etkisini belirleyerek, ken-

di çıkarları doğrultusunda işletmenin durumunu değerleyip 

işgücü gereksinmelerini işgücü planlamasıyla ortaya çıkar-

mak olacakt ı1r. Fakat, bu yapılan çalışmalar ekonomik fak-

törlerin etkisini tamamen ortadan kaldırmaz. Çünkü işgücü 

planlaması yapılsa da yapılmasa da işgücü yapısı işletme-

nin içinde bulundu~u ortamdan etkilenecek, de~işiklikleri 

belli zaman aralığıyle izleyecektir (5l).Bu değişi.r."'llere 

en az maliyetle uyumun sağlanabilmesi için.işgücü planla­

ması çalışmalarında işletmenin mali durumunun gözönünde 

bulundurulrr~sı gerekir.Böylece ekonomik faktörlerin işlet­

meyi olumsuz: yönde etkilernesi önlenmiş olacaktır. 

C. S0syal Faktörler 

3kon9mik ve teknolojik ortamlarda görülen değişirn­

ıerin etkisiyle ve onlara bağıntılı olarak sosyal çe,~ed9-

(49) SelçukYALÇI:tJ, Personel İdaresi (İstanbul:İst.İ.T.İ.A. 

Yayını~ 1971), s. 60. 
(50) AYT3K,,İşletmede İnsangücü ... , s. 20. 
(51) "Dördüncü Beş Yıllık Kalkınma Planı İçin İnsang"JcU 

Sorununa Yak la ş ı m Önerisi il İş ve İs çi Bulma !(urumu 

Dergisi, Y.l, S.3 (Temmuz 1976), s. 8. 
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ki gelişmeler de işgücü üzerinde büyük etkiler yapmaktadır. 

Gözden uzak tutulmaması gereka...'1. de,ğişimlerin başında ise 

nÜfusteki de~işmeler, eğitim sistem~ndeki farklılaşma ve 

sosyal hareketlenme gelmektedir (52). Artan nüfus oranı, 

toplam nüfus' içindeki çalısıabilir nüfusun payı, nüfusun 

bölgelere göre dağılımı, işgücü planlamasını etkileyen ö-

nemli s osyal; faktörlerdir. bu faktörlerdeki değişim aynı 

zamanda işgücünün niteliğini de de.ğiştirmekte, eğitim di:-

zeylerini buna bağlı olarak mesleki durumları da etkile~ek-

tedir. 

Sosyal faktörler, işletme hayatında etkili olme.k is-

teyen kadınların, ekonominin dezavantajlarından korunmak 

isteyen grupların,. sakat, özürlü gibi yardıma muhtaç olan-

ların işletme üzerindeki etkilerini de içine alır (53). Bu 

azınlık ve etnik gruplar, işletmelerin işgücü planıarına 

:ışık tutan iş politikalarını, kendi çıkarları doğrultusun­

da etkileme ~abasındadır. İşletme yöneticileri de bu baskı-

la~ın etkisiyle işgücü planlarını çalışanlar arasında fır-

sat eşitli~r sa~layacak şekilde hazırlamaya çalışarak ses-

yal baskı gruplarıyla işletmenin çıkarlarını bağdaştıracak, 

çalışanların uyum içinde olmalarını sağlayacak bir işgücü 

planlamasını gerçekleştirecektir. 

(52) ÖZTEKİN, s. 64. 
( 5 3) HALLORlıLt~J, s. 34. 
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D. ?olitik Faktörler 

Dicer' .faktörlerle çok sıkı ilişkili olan ve işgücü 
i 

planlaması çalışmalarında gözönüne alınması gereken poli-

tik faktörlerin arasında işletmelerin dışa bağımlılık dere­

cesi, faaliyet gösterdikleri ortamdaki yasal ve mali yapı 

sayılabilir., Çünkü personelin eğitimi, ücret ve çalışma şart-

ları, işten çıkartma, sendikal haklar vb. hususlara ilişkin 

yasal yapının yanındaülkeleM_n para, yatırım, vergilendirme 

politikaları' da işletmelerin işgücü planları üzerinde doğ-

rudan etkili olur (54). 

Gelişmekte olan ülkelerde görülen eksik isdihdam ve 

işsizlik karşısınd~ devlet, işletmelerin emek-yoğun bir 
' 

üretim politikası gütmeleri yolunda karar alır. Bu tür siya-

si kararlar,: işgücü talebini önemli derecede etkilemektedir. 

B~~un yanında kamuoyu ve ticaret birlikleri, işletmede tek­

noloji seçimi, işgücünün çalışma saatlerinin belirlenmesi, 

işten ayrılma kuralları ve üretim standartlarını ayarlama 

gib~ konularda baskı unsuru olurlar (55). 

Devlet, işgJcü talebinin ayarlanmasında bazen taıe-

bi yüksel tic i, bazen de düşürücü rol oy-.ı:ıar. Örne2;in, asga::-i 

ücret düzeyiyle ilgili yasalar çıkararak devlet, işletmele-

rin ödeme politikalarına yön verir. Asgari ücret ödeme zo­

runluluğu nedeniyle işletmeler personel giderlerini kısma 

gücünden yok,sun kalırlar. Bu durumda işletmeler işgücü 

(54) ÖZTEKİN, s. 64 
(55) AYTEK, tsletmelerde İnsangücü ••• , s. 21. 
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pmnlarını buna göre hazırlayarak daha az personelle verim-

liliği arttırma yolları aramaya yönelirler (56). 

Devlet, işletmelerin uyguladığJ. tek.noloji düzeyini 

de etkileyerek işgücü talebini de,i1;iştirebilir. Örneğin, dev-

let, yatırım malları, makine ithalindeki bazı vergi indi-

rimlerini kaldJ.rarak, ithal kolaylıklarını azaltıcı yasalar 

çıkararak işgücü talebini ~ikseltebilir. Tam tersine, dev-

letin makine ithalinde koıaylıklar sağlaması, işletmenin 

makine-yoğun bir teknolojiyi, emek-yoğun bir teknolojiye 

tercih etmesine yol açar ki bu da işgücü talebini azaltır. 

Fakat diğer yandan işgücü planlarının nitelikli işgücü ge-

reksinmesine ağırlık verecek şekilde hazırlanmasını gerek-

tirir (57). 

İşgücü planlamasını etkileyen faktörler, be~enelim 
! 

ya da beğen~eyelim, görüş ve inançlarımıza uygun düşsün ya-
' 

da düş me sin,: sürekli biçimde ortaya çıkacaktır ( 58). Burada 

işletmeye dü1 şen görev, ou çevresel faktörlerden işletme le-

hine olanların bulunup en iyi şekilde kullanılmasını sağla-

yacak, bunun yanında aynı faktörlerin işletmeye olumsuz yön-

de etkileyen yönlerini en aza indirecek işgücü planlamasını 

gerçe~leşti~mesi olacaktır. 

(56) AYTEK, .İsletmelerde İnsan,ç;ücü ••• , s. 21. 

(57) AYTEK, İşletmelerde İnsangücü •.• , s. 21. 
(58) İsa KAYACAN, 11 İşgücünün Ortaya Koyduğu Gerçekler'' 

İş ve İşçi Bulma Kurumu Dergisi , Y.2, S.7 (Temmuz 

1977), is. 73. 



İ k i n c i B ö ı ü m 

İŞGÜCÜ PL..ı\NLAMASINDA.Kİ AŞAM.ALAR VE YÖN'T'EMLER 

I- İŞGÜCÜ PLANLAMAS INDAKİ AŞMJL.ı\LAR 

İşgücü planlamasında etkili bir uygulama için izle-

nilmesi gereken aşamalar aşağıda sırayla ele alınıp açıklan-
• 

mıştır. 

A. Amaçların Belirlenmesi 

İşgücü planlaması işletmenin amaçlarının belirlenme­

siyle başlar. İşgücü planlamasının temel işlevi, işletmenin 

amaçlarını. gerçekleştirecek işlerde, gereksinim duyulan iş­

gücUnün belirlenmesi ve temin edilmesidir (59). Bu nedenle 

etkili bir işgücü planlaması için işletme amaçlarının a~ık 

ve anlaşılır bir şekilde belirlenmesi gerekir. 

To:;:>lur:ıdald her kı...ıruluş belli bir amaca yöneliktir vo 

bu amaç do2rultusunda faaliyetlerini sürdürür. Bazı temel 

amaçlar her işletmede bü~Jk farklılıklar göstermeyebilir. 

(59) MEGGİNSON, s. 125, 



- 25 -

Bunlar arasında işletmenin devamlılığını sağlamak, mal ve 

hizmet üretmek veya dağıtmak, işletmenin büyümesi, iyi bir 

kamuoyu yaratmak, yenilik ve sermayeye iyi bir kar oranı 

sağlamak vb. sayılabilir (60). 

Bu amaçların önem derecesi işletmenin türüne göre 

değişebilir. Ayrıca işletmelerin faaliyet konusundan kay-

naklanan kendine özgü amaçları da bulunabilir. Bu nedenle 

işgücü planlaması çalışmalarında öncelikle işletme düzeyin-

de genel bir amacın belirlenmesi ve daha sonra işletmenin 

tümü için öngürülen bu amaca ulaşmayı sağlayacak ayrıntılı 

bölüm amaçlarının belirlenmesi gerekir. 

İşletme amaçlarının analiz edilmesindeki başlangıç 

noktası, yıllık finansal planlar ve diğer uzun vadeli iş-

letme planlarının incelenmesi olabilir. Fakat yöneticinin 

özellikle sözkonusu işletmenin faaliyetleri ve gidişatı 

hakkında açık bir görüşe sahip olması gerekir (61). Ayrıca 

işletmenin amaçlarını etkileyen çevresel faktörler ve i9-

let·me ile ilgili kişilerin beklentileri gözönünde bulundu-: 

rulması gereken konulardır. 

:t~letme amaçlarınJ.n analizi sayesinde bu amaçları 

gerçekleştirmek için, kısa veya uzun dönemde ne yapılması 

gerektiği ve buna uygun olarak orŞ2:anizasyon bölümlerinin 
ı 

( 6 O ) Ö ZALP , s . 2 6 7. 

(61) David t.CHICCI, "Four Steps to An Organization, Human 
Resource Plan" Personnel Journal, C.58 , S.6 (Haziran 

1979) ' s. 390. 
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çin gereksinim duyulan personelin niteliğinin belirlenmesi, 

personel say2sının belirlenmesi kadar önemlidir. Birinci 

bölümde incelenen iş analizleri ile bir yandan işi oluştu­

ran faaliyetler ve bu işin başarılı bir şekilde ~Jrütülmesi 

için gerekli nitelikler ve sorumluluklar belirlenir, bir 

yandan da sözkonusu işin hangi çevresel ko0ullar altında 

yapıldığı öğrenilir. Böylece işin başarılı bir şekilde ye­

rine getirilmesi için personelde aranılan temel nitelikler 

ayrıntılı bir şekilde belirlenmiş olur. 

Gerek nitelik gerekse sayı yönünden işgücü gereksin­

melerini ortaya koymada kullanılan, karmaşıklık dereceleri 

farklı çeşitli işgücü planlaması yöntemleri vardır. İşlet­

meler, işgücü gereksinmelerini iyi bir şekilde belirleye­

bilmek için kendilerine en uygun yöntemi seçebilmek zorun­

dadır. 

C. Şimdiki Durumun Değerlendirilmesi 

İşletmelerin işgiJcü gereksinmelerini ve gerekleri::i 

net olarak belirleyebilmek için şimdiki durumun örg"Jti.in ya­

pısına ve örgütte çalışanların yeterliliğine göre analiz­

den geçirilmesi zorunluluğu ortaya çıkmaktadır (66). Bu a­

maçla personel yönünden sağlıklı bir envanterin yapılması 

üçüncü aşamayı oluştur~aktadır. Gerçekten de sayı yönünden, 

nitelik ve uzmanlık açısından, cinsiyet, yaş ve tecrJbe ba­

kımından personel durumunun ortaya çıkarılması işgücü plan­

laması içinısan derece önemlidir. 

( 66) AŞ KUN, s. 89. 
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İşgücü envanteri, bir işletmenin personel mevcudunu 

gösterir. İşletmelerde çalışanların bilgi, beceri, eğitim 
ı 

düzeyleri, g'örgUleri gipi ni teliklerini ortaya koyar ( 67). 
ı Envanter çalısması, asl[nda bir ara~tırma ve incelemeden 

-· ı -

başka bir şey de,:;ildir .1 Bu araşt ırma sonucu işgücü kaynak-

larının etkin kullanılıp ~~llanılmadı8ı belirlenir. Bu ara-

da işgücü politikasında bazı sapmalar varsa, bunları düzel-

tici önlemler alınır. Sözgelişi, bazı işgörenlerin pasif 

kaldığı yada aşırı ölçüde çalıştığı belirlenebilir. Burada 

işgöreni başka işe atamak ya da işgücünü azaltmak sözkonusu 

olabilir. İşgücü envanteri, işgücündeki değişim ve gelişme-

ler gözönüne alınarak ileride karşılaşılabilecek sorunlara 

şimdiden ışık tutahilrnek amacını taşır. Geleceğin işgücü 

gereksinmesi envanter çalışmalarından elde edilen sonuçla-

ra göre daha gerçekçi olarak belirlenir ve hazırlanacak iş-

gücü planıarına en geçerli bir araç rolü oynar. Örneğin, be-

lirlenen mevcut işgücü, işlerin etkin biçimde yerine geti-

rilmesi için yeterli değilse iç yada dış kaynaklardan e:\: 

işgören sa~lanrnası, gerekiyorsa işgören e~itimine gidilmesi, 
-

~Jkselme, yetki ve sorumlulukların yeniden gözden geçiril-

mesi gibi kararlar sözkonusu olabilir. Bu nedenle yapılan 

envanter çalışmaları, işletr:ıede ~imdiki personel durumunu 

bütün boyutlarıyla açıklı,:~a kavı..ıştururken e;eleceğin işg-:Jcü 

kaynaklarında öngörülen deC;i~melerin de daha gerçekçi ve 

geçerli olarak belirlenmesine yardımcı olur (68). 

( 67) AY'J:EX, . İsletme lerde Insangücü .• , , s. 83. 
(68; SABUNCUOGLU, s. 51. 
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Hiç bir işletme yönetimi gerçe~;: bir zorunluluk yolr 

sa dı0arıdan işgUcü temi~i yoluna gitmez. İşletme içi per-

sonel ilişkilerinin ve iş ortamının zarar görmemesi, işlet-

me dış1nda ;:raretJ.lacak ktıruluş imaj J.nın olumsuz gelişim .,sö s-

termeme si, bu hususun ane; ned·2nlerinden be.z ı lerıdır. A tame.-

larda, işletme personelinin ilerlemesini gözetmek ana ilke-

sine kanacak istisnalar, bu Uçüncli aşama ile y2p1lacak ça-

lışmalar sonucu açü;:lık kazanabilir. Mevcut personel hangi 

faaliyet alenle.rında belirlenen gereksinimleri lcarşJ.layamı-

yor ve amaca yönelik çabalarJ. etkisiz kalıyorsa dışarıd2n 

tedarik, birinci derecede bu alanlar için gerçekleştirile-

cel:tir. Sayı yönlinden eksiklik sözkonusu ise zaten ister is-

temez d ış l:a~r.a.a~-:lara başvuru zorunlu olacaktır ( 69). 

D. Net Işgüeti Gereksinmesinin Belirlenmesi 

İşletme amaçl2rın1n analiz edilmesi, bu amaçlara 

si ve mevcut durı__lmun .c::erce~;:ci bir :::ekilde de:~erlendirilmesi 
: ......... ~ ...ı ·-

yapıldıktan sonra dördlineti aşama gereksinim-kaynak karş:laG-

tırması, oır başka deyişle net işgüeti gereksinmesinin beli~-

lenr:ıesıo_ır. 

İşlet:::e yöneti:;:ıi, öncelikle gelecekteki işglicü gere~:-

sinimi ile şimdiki kaynakları arasında bir karşılaştırma 

yoluna gidilecektir. Eğer işlet~e~in mevcut kaynakları, 

amaçlarJ.na ulaşmayı sa~layacak potansiyele sa~ipse ya da 

(69) AYDIN, s.37. 
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en azından eğitim ve yeti0tirme (70) programlarıyla işsJ­

cünden istenilen etkinlikte yararlanabilecekse birinci a-

maç, işletme kaynaklarınJ.n de,1erlendirilmesi olacakt J.r. 

Böylece işletme yönetimi, işgücünü işletme amaçlarına ulaş-

ma yolu..n.da y.önlendirmiş olur. Fakat çevresel faktörlerde­

ki değişiklikler ve gelişmeler nitelik ve nicelik bakJ.mın-

dan yeni işgücünü gerekli kJ.lıyorsa bu durumda işletme dış 

kaynaklardan yararlanma yoluna gidecektir. 

Net personel sayı ve niteliğinin işletme uzmanlık 

bölümleri açısından, planlama ile öngörülen zaman dikkate 

alınarak belirleneceği ve çalışmaların yapıldığı kuruluş 

ne ölçüde büyük ve değişime bağlı ise, sözkonusu belirleme-

lerin o ölçüde karmaşık bir hal alacağı açıktır. Bu bakım-

dan diğer aşamalardan daha çok burada nicel hesaplamalara 

yer verildiği görJlür (71). 

E. Gereksinmelerin Karşılanması İçin Faaliyet 

Programları Geliştirmek 

İşletmenin mevcut işgücünü etkin bir şekilde kulla-

nabilmesi mümkün iken, gereksinim duyulan işgücü için y9n:i 

(70) Eğitim, genel bilgi ve becerinin kazandırılması süre­
cidir. Buna karşılık yetiştirme, belli bir iş için ge­

rekli bilgi ve becerinin geliştirilmesi sürecidir. 
B1 •rr h t AD.,...,l\I ,..:. .. .. Pl 1 - .~ k u·· • c: • .:.{Z.: r> .. a mu .ı::.,·, • .ınsangucu .an aması'· .1:'-11 ~ •. nı.vıy. 

Bil.:Fak.Dergisi, C. 42 (Ocak 1987), s. 143. 

(71) AYDIN, s. 36. 
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personel işe almak, ücretlendirmek, iş konusunda ön eği-

timden geçirmek ekonomik bir UY6Jlama desildir. Genellik­

le işletme içi desişiklikler daha az maliyetle yap1labilir 

(72). Bu nedenle işgücü gereksinmelerinin, işletme içinden 

temin edilebileceği durumlarda faaliyet programlarJ. geliş-

tirirek, işgücünün yetiştirilmesi amaçlan~r. 

Bu çeşit pro~ramlarda hareket noktas~, mevcut per­

sonel yeterliliğini analiz ederek, bazı gereksinmelerin, 

transferler, terfiler ve diğer düzenlemelerle işletme 

içinden sağlanabilme durumunu incelemektir (73). 

Eğitim, yetiştirme ve geliştirme, i9letmenin gerek-

sinim duyulan işgücünün işletme icinden sağlanmasına ola-

nak veren önemli faaliyet programlarıdır. 

İşgücü gereksinmelerinin işletme içinden sağlana-

bilmesi için geliştirilen faaliyet programlar1n1n yeter-

siz kald1ğ1 durumlarda, d1şar1dan işgücü temini zorunlu 

olacaktır. 

II- İŞGÜCÜ PL_.l .. NL.Al'ıL~SINDA K"LJLLANILAN YÖNTElVlLER 

İşgücü planlamas1nın yapılabilmesi için bazı yön-

temlere gereksinim vardır. Şimdiye kadar işgücü planlama-

s1na ilişkin karmaş1klık dereceleri farkll değişik yöntem-

ler ileri sürülmüştür. Bunlardan bir ços~ iyi derecede bir 

(72) MEGGİNSON, s. 128. 
(73) ~~GGİNSON, s. 131. 
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matematik ve istatistik bilgisi ve bu bilgileri en iyi şe-

kilde kullanma yeteneğini gerekli kılar. İşletmenin faali­

yet gösterdisi ortam, karar verme hızı ve maliyet unsurla-

rı gibi faktörlerin etkisiyle bu yöntemlerden bir kısmı uy-

gulama alanı bulamazken bir kısmı işletmeler tarafından uy-

gulanmaktadır. Bu bakımdan işletmelerce kabul gören belli 

başlı işg~cü planlaması yöntemlerine yer verilmiştir. 

A. Basit Kestirim Yöntemleri 

Basit. kestirim yöntemleri başlı~ı altında incelenen 

bu telL~ikler, genellikle karmaşıklık derecesi az, ileri de­

recede istatistik bilgisi gerektirmeyen ve kısa dönemde ba-

şarı sağlayacak tekniklerdir. Bu özellisi nedeniyle kUçük 

ve orta boy işletmeler tarafından avantajlı olarak kabul 

edile bilirler. 

1- Yargı ve Önsezilerden Yararlanma Tekniği 

İşgücü tahminlerinde ilgili yönetici ve uzmanların 

deneyim, önsezi ve yargılarından yararlanıldığı basit bir 

tek~iktir. Bir işletmede i9e en yakın olan yönetici, iŞ2J-

cü tahminlerini kendi önsezisi ile yapabilir. Örneğin, sa-

tışlarda oluşacak belli bir birimlik artış için pazarıasa 

yöneticisi kadrosu:r2a bir satış elemanı alabilir (74). 

Bu teknikte karar almanın en kolay yolu, daha önce 

kazanılan deneyimlere göre hareket etmek veya o konuda Ç3.-

(74) .iY111~K, ,I. eletmelerde -ı_.,..,sa.,..,o-iicu·· 
. u. 4...... -~:::--- -----= *±t±:<., 1 1 1' s. 43 • 
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lJşan bir kimsenin hereketlerini taklit etmektir. E~er de-

neyimlerden yararlanıyorsa, geçmişte yeterli bir sonuç ve-

ren aynı hareket biçimi karar olarak uygulamaya konulur. 

Başka bir başarılı kişi veya iGletmeye bakarak karar alma 

yoluna gidilmekteyse iş daha da kolaylaşır. Taklit edilen 

işletme ne yönde hareket ederse işletme de o yönde hareket 

eder (75). 

Bu tekniğin uygulanmasının basit ve hızlı olması ne-

deniyle genellikle, kısa dönemlerdeki işgücü talebinin tah-

mininde iyi sonuçlar vermektedir. 4~cak uzmanların kişisel 

görüşlerine bağlı olduğundan uzmanların bu iş için zaman 

ayırmalarını gerektirir. Uzmanların yargı ve önsezilerine 

dayanan bu tahmin tekniğinin gözden kaçırdığı önemli bir 

konu da, teknik işletmenin varolan durum~~un devam edece­

ğini varsayar. İşletmenin geleceğe dönük işgücü gereksinme-

sini ihmal eder (76). Oysa ki koşullar sürekli olarak de-

"· 1 td" r• • t gışme.n:: e ır •. •_.-eçmış e etkili olan bir plan aynı sonucu ver-

meyebilir. ~aklit edilen bir işletme varsa, o işletmenin 

her zaman dosru kararlar verdi,~ini düşünmek işletmeyi zor 

durumda bırakabilir. Yönetici ve uzmanların yargı ve önse-

zileriyle ner zaman isabetli kararlar verdi~ini kabul et-

menin bilimsel bir açıklaması yoktur. 

Bunu!lla birlikte işGiJcü gereksinmelerini belirleme 

konusunda hiç bir uygulama ve çalışma yapılmaması seçene-

(75) Mehmet ŞAHİN, üretim Yönetimi (Ders ifotları), (3ski::_;;eC.ir: 

1985), s. 86. 

(76) AYTEX, İşletmelerde İnsan.gücü .•• , s. 43. 
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~ine oranla önemli bir ilerleme kabul edilebilir (77). Ço­

ğunlukla di~er bilimsel yöntemlerle birlikte ~~llanılması 

tercih edilir. 

2- Yenileme Şernaları 

Bazı işletmeler,personel açığı olan bölümlerine en 

uygun personelin yerleştirilmesinde yenileme şamalarından 

yararlanırlar. Bu yöntem, personel açıklarının kapatılması 

için kimlerin aday olduğunu belirtir. Adayların yaşları, 

başarı düzeyleri ve yetenekleri ile ilgili istatistiki bil-

giler, bu yöntem için k~llanılır. Ancak bu bilgilerin top-

lanmasının oldukça güç olması ve organizasyon şemalarının 

statik bir görünümde olması dolayısıyla bu yöntemin kulla­

nılması sakıncalı olabilir (78). 

3- Delphi Tekniği 

Bu teknikte çeşitli uzmanların işgücü tahminleri i-

le ilgili kişisel görü0leri ve diğer uzmanlarla birleştik-

le~i görüşler belirlenir. Belirlenen bu görüşler bir başka 

tahmin aşaması için veri olusturırlar (79). Bir grup arac~-

(77) UZEL, s. 144. 
(78) TOKA.T ve ÇAKMAK, s. 273; M.G.IGI.:WALL, "Matlıematical 

J\Iodels in I':Ianpover Planingrr rv'!annower Research (London: 
The English University Press, 1969), s. 116. 

(79) Erdoğan GÜrTEL-Yı ldıray İ LERİ, Kadro İhti vaclarının Tah­

~ (Ankara: O.D.T.Ü. Sis.Bil.Araş. Ens.Yayını, 1977), 

s. 13. 
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lığıyla karar almayı kolaylaştıran bu teknikte, grup üye-

lerinden karar alınması gereken konu üzerinde görüşlerini 

yazılı olarak sunmaları beklenir. Daha sonra toplanılan 

bu bilgiler tekrar grup üyelerine da~ıtılır ve onlara 

tahminlerini ve görüşlerini tekrar gözden geçirme fırsatı 

verilir (80). Böylece uzmanların ayrı ayrı görüşlerinin 

biraraya getirilmesi gerçekleştirilerek işgücü tahmin so-

rununa daha yavaş fakat güvenilir bir çözüm getirilmesine 

yardımcı olunur (81). 

Delphi tekniğinin yararı, işgücü tahminlerinde çok 

sayıda uzmanın görüşlerinin gözönüne alınmasıdır. Tahmin 

so~~nlarının çözümünde yapıcı olmayan iletişim önlenmekte-

dir (82). Fakat uzmanların yanılgıya düşmesi, iletişim ye-

tersizliği ve kısa dönemi kapsaması, sakıncalı yönlerini 

gösterir. 

4- Oran-Trend Ar-alizi 

Oran-trend analizleri, uGraşıları durgun ve yavaş 

bir gelişim sDreci içinde bulunan, işgücü standartları sı~ 

sık de~işmeyen işlet2elerde uygulanır. Öte yandan, . . . ., . 
sure.::::..ı..ı 

bir değişim içinde bulunan ve işgücü tabminlerinde işlerin 

desişen özelliklerinin incelenmesi zorunlu olan işletQeler-

(80) Richard B.::?P.J\.lTTREB, ;;Eum~"'1. Resource Planing: ~'orecas­

ting if!anpover Needsn :?ersonnel Journal, C.6o, s. ll 

(Kasım 1981), s. 854. 

(81) AYTSK, İsıetmelerde Insangücü •• 1 , s. 44. 
(82) AYTEK, isıetmelerde tnsangüciJ ••• , s. 45. 



- 36 -

de oran-trend analizlerinin uygulanması daha zordur (83). 

Oran-trendine göre işgücü talebinin tahmininde önce 

varolan işgUcü standartları belirlenir. Bu işgücü standart-

larını de~iştirmeye ba~lı olarak trend analizleri yapılır. 

Oran-trend analizleri, kullanılmakta olan işgücü standart-

larını önceden planlanmış iş gereklerine uygulamaya ve bu 

yolla gelecekteki işgücü standartlarını açıklamaya çalışır. 

Analizde hareket noktası, herhangi bir işin gereklerinin 

belirlenmesi ve 1rullanılmakta olan oranlardır. Burada önce 

varolan işyü~Jnün kaç personel çalıştırılmak suretiyle yü-

rütüldüğü, 

P -~: A işindeki personel 
-'"1. 

:c : ? A 'nın ilgili olduğu değişken 

olmak üzere ?A/x formülüyle ortaya konulur. Bu yöntemle 

uygulanan işgücü standartları bakımından girdilerle çıktı-

lar arasında bir ilişki kurulmaya çalışılır. Fakat bu var-

sayımda, işletmenin üretim yöntemlerindeki yada üretim bi-

lpcimı"ndeki ~e~isi~lı"~la-ı· - -:.-ı-~ı -- ... - ~ .~s- ... _..::-... ____ ....... .ı.. her zaman yansı tw.adığı görülUr_. 

Bu nedenle da~a tutarlı bir yaklaşım 

yaklaşımıdır. Eu yöntemin yer verdi-si temel varsayım, ye"'::'_i 

U retim metodlarınıZJ. yada yeni ürünlerin sunumu delayıs ı:;rl2. 

işgücünUn bile0iminde ortaya çıkacak de;işikliklerin ayn: 

oranda ve aynı yönde gelişeceğidir. Zamanla ortaya çı:<::e.calc 

olan bu de~işimlerin marjinal de~işimler oldukları varsayı-

lırsa af!ağıdaki den~-dem yazılabilir. 

(83) AYT..::;K, İ::;letmelerde Insangiicü ••• , s. 46. 
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X z 

TA A işinde çalışanların işgücü talebi 

PA A işinde çalışan personel 

(PA/ x) 2 : A işinde çalışan personelin Z zamanındaki 

çıktı ya 

~ · P 'n~n il~ili ~z· A - 6 ---

da üretim ölçüsüne göre oranı 

oldu~u temel de2işken 

Bu oran (PA/~)'in zaman içinde ötelerrmesi ile bulu­

nur. Amaç sadece girdilerle çıktılar arasında anlamlı iliş-

kiler :h.-urmak de~ildir. İşgücü standartlarının de.ğişmesine 

yol açan tüm olayları belirlemek ve kayıt etmektir. İşgJcü 

standartlarının değişimi yavaş yavaş ortaya çıktıkça deği-

şimle ilgili bilgiler oran-trend grafiklerine geçilir (84). 

Etkin bir oran-trend analizi için anlamlı oranlar 

kullanılarak ölçülmesi olanaklı işler, o işlerde aktif ve-

ya etkin olarak çalışan işgücü ile bağdaştırılır. Bu neden-

le önceki bölümde anlatılan iş analizleri, oran-trend ana-

lizleri için yararlı bilgiler vererek işlerin belirli g~~-

lar bakımından trend analizlerini hazırlar. Oran-trend ·a-

nalizlerinin uygula.-rıabilirliği uygulandığı çalışmanın tü::U-

ne göre incelenir. Ö~ellikle, süreklilik gösteren işgücü s-

tandartlarının geliştirilebildi~i bir işletmede hat örgütU­

rrün çalışmaları direkt olarak üretime yöneldiğinden oran-t-

rend analizlerine daha uygundur (85). ?akat, bu durumda de-

(84) AYTEK, İsıetmelerde İnsanı:ı;Ucü ••• , s. 48. 
(85) AYTEK, fSletmelerde Insa~~cü •• 1 , s. 48. 
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sişkenler arasındaki ilişkilerin de projeksiyon süresi bo-

yunca önemli bir de:iişiklik gösterınemesi beklenir (86). 

5- Zaman Serileri 

Zaman serileri, bir def±işkene ya da de:';işken toplu-

luğuna ilişkin deserlerin birbirini izleyen zaman dilimle-

rine dai;ılışına denir ( 87). Zaman serilerinin analizinde 

gözlemler geçmişe ait dökümanlardan oluşur. Belli bir za-

mandaki gözlemlerin değerleri ile ilgilenir ve genellikle 

eşit zaman aralıklarıyla ele alınır.(88). Yani bir zaman 

serisindeki değerler zamanın bir fonksiyonu olarak kabul 

edilir ve Y: f(zaman) olarak gösterilir (89). 

Zaman serisi analizinden amaç, geçmişten yararlana-

rak geleceğin tahmin edilmesidir (90). 3ir olaya ilişkin 

verilerin daha iyi kavranması, açıklanması, denetlenmesi 

ve gelecekteki durumun tutarlı bir şekilde kestirimi için 

söz kom..ısu olayın zaman serisinin analizi gerekir (91). 

(86) UZEL, s. 159. 
(87) Merih İPEK, Betimsel İstatistik, İstatisti~e Giriş I 

ı. B (İstanbul:İ~-:tisat Dizisi Yayını, 1989), s. 86. 

(88) Aydın TURDAL, :Bilimsel Araştırma Metodları ve Uy;?ula­
malı İstatistik (3rzurum:Atatürk Üni.Yayını,l927), s.l37. 

(89) ur~an İJİ~, Yönetimda İstatistik Teknikler ve Örne~ 0-

la.Ylar(İstanbul::tşl.Ens. Yayıhı,l979), s. 85. 

(90) İJİL, s. 85. 

C 9 l) Nimetullah BTJRNAK, "Mevsimlik. Dalgalanma ·uosteren Zaman 

Serilerinin Matematiksel· Modeli,· :Fourier Serisi Uygula­
masJ." Esk.İ.T.İ.A.Der~isi,C. 18, S.2 (Haziran 1982), 
s. 371. 
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Zaman serisi verileri incelendiğinde baz2 düzenli 

ve düzensiz hareketler göze çarpar. Sözkonusu hareketler, 

olay tizerinde etkisi olan de~işik etmenlerin varlı~ından 

ve bu etmenlerin etki yönü ve şiddetinin farklı olu~undan 

ileri gelmektedir (92). 

Zaman serisini etkileyen etmenler çeşitli olmakla 

beraber dört ana başlık altında toplanabilirler (93)! 

Genel Eğilim (Trend): Genel eğilim, olay2n uzu..'l'J. dö-

nemde göstermiş olduğu davranış biçimi olup, gelecektede 

olay2n göstereceği davranışın göstergesidir. Genel e;ilim 

nilrus artışlarına, teknolojik gelişmelere ve tüketicilerin 

davranışlarındaki büyUk değişmelere bağlanabilir. 

Konjonktür Dalgalanmalar: S asya-ekonomik yapıda 

oJuşan değişmelerin, olayın zaman içindeki gelişimine yansJ.-

mas ıdır. Söz~mnusu dalgalanmalar e~:onomilerin geçirmiş ol-

duğu refah, durgunluk veya deprasyon dönemlerini gösterir. 

I'.'levsi mse 1 D algalanmalar: İ lgili olayın 1 birbirini iz-

leyen y2lların aynı dönemlerinde s;östermiş olduğ;u. a:rrn ve-

ya benzer davra:rnşlardır. OlayJ.n aT.cn veya benzer davra.r:ış-

ları belirli bir (P) zamah aralıklarıyle gözleniyorsa, ola-

ya ilişkin zaman serisinin (P) nerivoduna sa:hin oldu/:u sö~r-
- CJ ..ı.. - -

lenir. Periyodu belirleyen sözl:onusu zaman aralı;ı elde e-

dilen verilere ba~lı olarak belirlenir. 

(92) Kenan GÜRTAN, İstatistik ve Arastırma 1•:etodlar2 ı_İstan­

bul:İst.İşl.Fak.Yayını, 1977), s.24-l. 

(93) BUF5~~' s. 371. 
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Düzensiz D al.zalanmalai;; D oğal veya sosyo-ekonomik 

nedenlerin bir olay Uzerinde yarattı~ı ani etkilerdir. 0-

luşum zaman ve şekilleri kesinlikle belirsizdir ve denet-

lenemezler. Bunlar bazen tesadüfi nedenlerdir. 3ezen geçi-

ci bir özellik gösterirler. Doğal afetler, grevler, harple~, 

beklenmeyen bir fiyat hareketi, rakip işletmelerin politi-

kasındaki değişiklik, zaman serileri üzerinde geçici bir et-

ki yapar .. 

İşte bir zaman serisi yukarıda sayılan dört unsur-

dan oluşur ve, 

T: Trend 

K: Konjonktür 

M: Mevsim 

G: Geçici 

Y: Zaman serisi değeri olmak üzere, 

· Y: TxKxM:x:G veya Y.:: T+K+M+G 

şeklinde ifade edilir. Toplam şeklindeki modelde unsurları~ 

birbirlerini etkilemediği kabul edilir. Çarpım modelinde 

isekonjor.ktür ve mevsim dalgalanmaları trendin birer fonk-

siyonudur (94). Olayın trendi ortaya konur, sonrada sıray-

lakonjonktür ve mevsim dalgalanmalarının trendin sapmasında 

ne derece etkili olduğu araştırılır (95). Zaman serilerinin 

analizindeki bu dört unsurun etkisi,incelenen olayın özelli­

ğine göre çeşitli istatistik metodlar kullanılarak bulunabil-

mektedir. 

(94) İDİL, s. 87. 
(95) N ec la ÇÖMLEKÇİ, İstatistik (3skişehir:Bilim ve ıreknik 

Kitabevi Yayını, 1982), s. 306. 
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Zaman se~ilerinin ilerideki ~elişmeleri ve izledik-
'"' -

leri seyir hakkında yapılan tahminler büyük önem taşır. Çün-

kü zaman serilerinde meydana gelecek gelişmeler önceden bi-

linirse, bunların arasından sakıncalı olanları elimine et-

me yoluna gidilebileceği gibi elimine edilerniyenlerinde kö-

tü etkileri, önlenmeye çalışılır (96). 

İşgücü talebinin oluşumunda işletmeciler, kısa veya 

uzun dönem içersindeki işgücü dalgalanmalarını ve bunlara 

ilişkin gelişmeleri belirledikten sonra ilerisi için tah-

minlere yönelmekte ve bu konuda çalışmalar yapmaktadır. Tah­

minler kısa veya uzun dönemi kapsayabilir. Bu nedenle zaman 

serilerinin analizinde planlayıcı, teknolojik gelişmeleri, 

dönemsel olayları ve mevsimlik dalgalanmaları gözönüne alır. 

Ayrıca, geçmiş işgücü bilgilerinin ortaya koyduğu gelişim 

ve değişmelerin, tekrarlanma niteliklerinin bulunduğunu var­

sayar. Önceden kurulmuş bir bilgi temeline gereksinim du~ul-

ması, geleceğin, geçmişin bir devamı olduğunun varsayılması 

ve ulaşılan sonuçların tutarlılıklarının sağlanması için a-

nalizin uygulanabileceği çok bü:yiJk bir işgücü grubunun bu-

lunması zaman serilerinin analizinde karşılaşılan başlıca 

sorunlardır \97). 

(96) TÜR~AL, s. 85. 
(97) AYTEK, İsıetmelerde İnsangücü ••• , s. 58. 
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B. Yöneylem Araştırması Yöntemleri 

Günümüzde işletmeler gün geçtikçe daha karmaşık ka-

rar problemleriyle karşı karşıya kalmaktadır.Bu problemlerin 

çözümü için kararlara etki eden tüm koşulları ele almak ve 

tüm elverişli karar seçeneklerinden beklenen sonuçları be­

lirlemekte pek kolay değildir l98). İşte bu durumda,eldeki 

olanaklardan optimum yararlanmayı sağlayacak bilimsel bir 

teknik olarak yöneylem araştırması karşımıza çıkar t99). 

Yöneylem araştırması, çeşitli degişkenlerden oluşan 

bir fonksiyonun maksimizasyonu ya da minimizasyonu ile il-

gilidir. Özellikle deği$kenlerin değerlerinin sınırlandığı 

durumlarda birbirleriyle ve amaçla bağlantılı çeşitli UY6U~ 

davranışlar belirlenir. Amaç sayısal olarak belirlenebildi-

ğinde ve matematiksel ilişkiler veri olduğunda amaca ulaşa-

bilmek için " Ne? Ne kadar? Ne zaman? 11 sorularının yanıtla-

rı aran:ır. Dolayısıyla bir optimizasyon sorunu ortaya ç:ı:car 

(100). Yöneylem araştırması, ortaya çıkan sorunları ke~di~e 

has bir sekilde sorunun özelliGine göre ele alır ve for~u-

le eder. 

Aşa{ıda yöneylem araştırmasında kullanılan belli ~aş-

lı te~niklerin genel özellikleri açıklanarak, bunların iş-

(98) Ahmet ÖZTÜRK, Yöneylem Ara~tırması (Bursa:Uludağ 0~i. 

Yayını, 1984), s. ı. 

(99) ÖZTÜRK, s. 2. 
(100) Jo!ı_rı D.C.LITı:I·LE (Çev: Şadi Can S'A.RUF....A.N), "Kamu Yö­

netiminde ı~ratematiksel Tek..."likler, l\'Ia temetikse l :Pro":::­
ramlama" Yeni İs Dünyası,S.62 (Aralık 1984), s. 27. 
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gücü sorununun çözümünde nasıl ~~llanıldığı açıklanmaya ça-

lışılmıştır. 

1- Doğrusal Programlama 

Doğrusal pro1;;ramlama belli bir amacı gerçekleştir-

mek için sınırlı ka:ynakların etkin kullanımını ve çe:şi tli 

seçenekler arasında en uygun da(;ılımını sağlayan matematik-

sel bir tekniktir. Bu tek~ikte arzu edilen amacın açık ve 

ölçülebilir bir şekilde bir do2;rusal fonksiyon olarak ifa-

desi gerekirken öte yandan bu amacın gerçekleşma derecesini 

kısıtlayan sınırlı kaJ~~aklarında aynı biçimde doğrusal eşit-

lik ya da eşitsizlik olarak ifade edilmesi gerekir (101). 

Doğrusal programlama probleminin üç önemli unsuru 

vardır (102)': 

- Amaç Fonksiyonu) 

- Kısıtlayıcı Fonksiyonlar (Değişkenler) 
/ 

- Pozitif Kısıtlama. 

Doğrusal programlama modelinden beklenen sonucun a-. 

lınabilmesi için amacın açık olarak bilinmesi ve nicel ola-

rak yazılımı gereklidir. Genellikle amaç, karların maksimi-

zasyonu veya maliyetlerin minimizasyonu yönündedir. DoGru-

Sa ,..ı.. f' 1 • d ı,.a d "ı· ırenlerı· amaç _onn:sıyonun a <:.. rar e~; -::;~-.. , 

( 101) Ealil SARL~SL.AN, Kaynak Da.?_; ı lımında Doğrusal Presram­

lama (Ankara:.~~k.Uni.Siy.Bil.~ak.Yayını,l986), s. 56. 

(102) ÖZTÜRK, s. 19. 
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ve k&r veya maliyet sabit ketsayılerı da, 

ile gösterilirse, amaç fonksiyonu, 
ı 

1 

Z = c1XI + c2x2 + c3x3 ~ ••• C X şeklinde yazılır. n n 
.. . . . i. . Amaç (Z) yi mexsımıze veya mın~mıze 

ı 

değerlerini bulmaktır. Doğrusal programlama modellerinde 

değişkenierin değeri negatif olmaz. Çün~J bir ürün üretilir­

se onun değeri pozitif olur, üretilmezse sıfır olur. Bu yüz-

den doğrusal pros:ramlamada yer alacak değişkenierin değeri 

sıfıra eşit veya sıfırdan büyük olur (103). 

İşletmenin elindeki kaynakların miktarını, b1 , b,...,' c. 

b
3

, ••• bm ve ürünlerin seçenekli üretim yolları, yani üre­

tim tekniğini de (a .. ) sembolü ile gösterelim. lJ 

a. . Bir birim j üretmek için kaynak (b.) den ge-lJ ı 

rekli olan miktarı gösterir. 

Yukarıdeki açıklamalardan sonra doğrusal proeramla­

ma modelini basit olarak şu şekilde ifade edebiliriz (104): 

(Amaç Fonksiyonu) 

(Kısıtlayıcılar) 

(103) ÖZTÜRK, s. 19. 

(104) ÖZTÜRK, s. 20. 
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a21x1 + 8 22x2 + . . . a 2 jxj .•• a X (( ~ 'ı b2 2n n --., / 
ı 

a .:x1 + ai2x2 + . . . a .. x .••• a. X 
1 ~' ~ b. J.l - lJ J ın n - ., ) 
' ı 

a ..... ,:"" + a X + a .X. • • • a X ) ml ~~1 m2 2 . . . 
(~, ) b mJ J mn n -, m 

(Pozitif Kısıtlama) 

( j: 1.2,3, ••• n) 

Bugünr endüstriyel ve ekonomik analizlerde yaygınca 

kullanılan doğrusal programlama, tüm nicel teknikler arasın-

da en geniş etki alanı olanıdır (105). Sözkonusu yöntemin 

gelişmesinde bilgisayar olanaklarının gelişmesinin de çok bü-

yük payı vardır (106). 

İşgücü planlamasında doğrusal programlamanın rolü, 

işletmenin amaçlarına ulaşabilmesi için gereksinim duyduğu 

işgücü ka~maklarının optimum bileşimini vermesidir. Ayrıca 

bir işyerindeki personelin işlere göre en uygun dağılımının 

nasıl olacağı konusunda da çözüm doğrusal programlama ile 

ge~çekleştirilebilir. 

Do;1;rusal programlama problemlerinin çözüm sonuçl_a:rı 

çoğunlukla tamsayı olmayan rastgele pozitif sayılardır. An-

cak pratikte sonuçların tamsayılar olmasını gerektiren bir 

çok problem bulunmaktadır (107). Bir karar modelinde karar 

(105) ÖZTÜRK, s. 20. 
(106) Melih TÜMER, Yönetim ve Yönetici (İstanbul: Üçler Mat­

baaaz, 1975), s.l76. 
(107) Yılmaz TIJLUHAY, Matematik Programlama ve İsletme Uy­

gulamaları (İstanbul: İst.Üni.İşl.Fak. Yayını,l980), 

s.491. 
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değişkenlerinin bir kısmının yada tamamının tamsayı olma 

duru.munda 11 tamsayılı programlamarı sözkonusudur. Doğrusal 

bir karar modelinde karar değişkenlerinden bazılarının tam-

sayı olma şartı sözkonusu ise, bu durumda tamsayılı program-

lama modelinin genel çatısı, 
n 

'L_ aij {.bi 
j:l 

x. tamsayı 
J 

kısıtları altında, 

n 
f (x) = I. Cixj 

j:l 

i= ı' 2' • • • k 

j: 1, 2, • . • m 

j= m+l, m+2, ••• n 

fonksiyonunun optimizasyonu şeklinde yazılabilir (108). 

2- Doğrusal Olmayan Programlama 

Bazı optimizasyon problemleri doğrusal fonksiyonlar-

la ele alınamazlar (109). Karar modelinin kısıtlarından en 

az ·biri veya amaç fonksiyonunun doğrusal olmadığı durumlar-

da geliştirilen kavram ve teknikler ltdoğrusal olmayan pro€-

ramlama" başlı~ı altında toplanır (110). 

Doğrusal olmayan fonksiyonlar genellikle değişik doğ-

rusal fonksiyonlar olarak ele alınmakta (lll) ya da bir 

(108) İmdat KARA, Yöneylem Araştırmasının Yöntem Bilimi 

(Eskişehir: Ana.Üni.~Iüh.Mim.:?ak.Yayını, 1985), s.72. 

(109J SAR0F~N, s. 29. 
{110) İmdat KARA, Yöneylem Arastırması Doi2:rusal Ol;naya::: 

Modeller (Eskişehir :.Ana. Üni .f/IUh. Mim. Fak. Yayını, 

1986), s.l. 
(lll) SARUFJ-t...l~ s. 29. 
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eğriyi yaklaşık olarak karekterize eden do€rulardan yarar-

lanılmaktadır (112). 

Doğrusal olmayan programlamada, 

gk (x.y.) ( O 
ı ı 

""'" ...... 
ı 

kısıtları altında, 

U:: f (x.y.) 
ı ı 

)o 

fonksiyonunun optimizasyonu şeklinde belirlenen karar mo-

delinin f amaç fonksiyonu veya gk kısıtlayıcı fonksiyonla­

rın en az biri doğrusal olmayan yapı gösterir (113). 

Doğrusal olmayan programlama problemlerini çözerken 

izlenebilecek genel bir yöntem önermek bazı özel durumlar 

dısında zordur (114). Kurulacak karar modelleri ve çözüm 

yöntemleri problemin özel yapısına göre değişir. 

Bu nedenlerle işgücü planlaması çalışmalarında, de-

ğişik faktörlerin etkisiyle değişken ve kısıtlayıcılar:ın 

doğrusal olmadığı durumlarda, kaynakların optimim dağılı~ı 

için, problemin türüne göre bir doğrusal olmayan programla-

ma modeli geliştirilmekte ve çözüme gidilmektedir. 

(112) TULUNAY, s. 533. 
(113) K~RA, Yöneylem Araştırmasında Yöntem •.• , s. 73. 
(114) SARUHAN, s. 29. 
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3- Dinamik ?rogramlama 

Ele alınan problemin bir dizi alt problemlere ayrı-

labilme özelliğini göstermesi veya bir problem için geliş­

tirilen karar modelinin birbirine bağlı karar modelleri ha-

line dönüştürülebilmesi dinamik programlama uygulaması için 

yeterlidir (115). Bu nedenle dinamik programlama tekniği e-

le alınan çok aşamalı problem türleri için kullanışlıdır 

(116). İşgücü planlaması açısından yöntemin üstünlüğü, top-

lam işTJklerinin bilinmediği dönemlerde, tam mesai yapacak 

personelin optimum bileşimini bulması, belirli bir işgücü 

düzeyinden başka bir düzeye geçişlerde işletmenin işgücü 

tabminlerine esneklik getirmesidir (117). 

Yöntemin uygulanmasında dinamik programlamadan yarar-

lanırken aşagıdaki aşamalardan yararlanılmaktadır (118): 

- Birbirinden ba:bmsız olan bir seri işyükü beli:::'ti-

lerek, her işyf.ikünün ortaya çıkma olasılı~{ları açıklanır. 

- 3n düşük işTJkü maliyetlerini veren planlar ~azır-

lanır. 

- Belirli bir zamanda,belirli işgücü düzeyinden en 

az maliyeti verecek olan işgücü düzeyine geçmenin maliyeti 

belirlenir. 

(115) İmdat KAR.ı\., Tamsayılı Dinamik Pro{<:ramlamaya Giri:? 

(Eskişehir:Ana.Üni.Müh.Mim.Fak.Yayını,l984),s.6J. 

(116) LITT:LE, s.JO. 

(117) AYTEK, İeletmelerde -i- •••• 
~nsangucu ..• , s. 60. 

(118) AYTEZ, ~t~ş~l~e~t~m~e~ı~e~r~d~e~İ=r~~s~a~n~~u~··~c~Uu•w•WL•' s. 60. 
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- Yukarıdaki bilgilerden yararlanılarak bir seri L::;-

Ti~J arasındaki geçiş maliyetleri en az düzeye indirilir. 

Bu yöntemde tahminlere başlandıktan sonra işletmeni~ 

i9gücü talebinde belirsiz bazı deği~iklikler ortaya çıktık-

çe, uzun dönemde en düşük maliyette tahmin yapılmasını sa~-

lar. Yöntemin sakıncaları ise yukarıdaki dört i;::ılemin yapıl-

masının zorluğu, bilgi toplama maliyetlerinin TJksekliği ve 

dinamik programlamanın zaman alıcı olmasıdır (119). 

4- Amaç Proglamlama 

Amaç programlama modeli, doğrusal programlama mode-

linin geliştirilmiş bir biçimidir (120). Son yıllarda orta-

ya çıkan bu model, maaş ve bütçe bilgilerini gözönüne ala­

rak doğrusal pro::;ramlama yoluyla talep edilecek işgücü mik-

tarının alt ve üst sınırını belirtir. Modele amaç proe;ram­

laması denilmesinin nedeni bir ya da bir seri amacın belir-

li kısıtlamalar karşısında açıklanmasıdır. Model, çalıştı-

rılan işgücünün işletmeye sağladığı çıkarlar bakımından bi~ 

çatışma ortaya çıktığında, işletmenin personelini işten çı-

karması yada yeni personel alımına gitmesi bakımından reh-

ber olur. Modelin sakıncaları, bazı işgUcü girdilerinin 

sa3lanmasının zor olması durumunda modelin doğruluk dere-

cesinin azalmasıdır (121). 

(119) AYT.t;K, İsıetmelerde İnsanp;ücü ••• , s. 60. 

(120) WALKER, s. 154. 

(121) AYTEK, fs1E·tmelerde Insangijcij 1 • 1 , s. 58. 
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C. Benzetim Modelleri 

İşletmenin yöneticileri veya karar organları öyle 

sorunlarla karşılaşırlar ki, bunlara çözüm getirebilmek i-

çin doğrusal presramlama gibi kesin verilerin bıllanıldığı 

tekniklerin dışında, benzetim tekniğini kullanmak zorında 

kalırlar. Çünkü bazı i.şletme problemlerinde kesin durum ye-

rine olasılıklarla ilgilenildiğinden modelin statik analiz­

ler yoluyla türetilmesi ve de~iştirilmesi de gerekebilir. 

Bazen de problemin temelinde, matematiksel ifade edilme ola-

nağı olmayabilir. Bu durumda, çok karmaşık matematiksel rı­

ramlarla karşı karşıya kalabiliriz. İşte bu her iki du~ımda 

da "benzetim" adı verilen yöntemlere gereksinim duyulur (122). 

Benzetim, matemetik formüllerle kesin çözümü buluna-

mayan sistem veya faaliyetlerin kağıt üzerinde canlandırıl-

masıdır (123). Bir başka deyişle, gerçeği belirlemeye yönel-

me, işletme duruQunu gözönünde tutarak onun bütünü veya bel-

li bir faaliyet alanı ile ilgili bir model kurup, bu modeli 

belli bir yöne doğru işleterek sorunu çözmeye yönelme ve böy-

lece gelecekteki gerçekler hakkında sonuç çıkartma faaliyeti 

olarak tanımlanır (124). 

~122) Alptekin ESİN, Yöneylem Arastırmasında Yararlanılan Ka­
rar Yöntemleri (Ankara: Ank.İ.T.İ.A.Yayını, 198l),s.l0. 

(123) Bülent KOBU,"Üretim Yönetiminde Simülasyon Modellerin 
Sevk ve İdare Deırgisi, Y. 10, S. 80 Ol"isan 1975), s. 9. 

(124) Semih YILDIR, 11Planlama ve Karar Verme Aracı Olarak Si­

milasyontt İst.Üni.İsl.Fak.Der~isi,S.l3 (Eylül 198l)s.62. 
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Benzetim yöntemleri probleme tam çözüm getirmezler, 

fakat hangi seçeneklerin en iyi olduğunu belirten yöntem-

lerdir (125). 

Benzetim, pek çok bilim dalına uygulanabilen bir ta}:-

niktir (126). Günümüzde işletmecilik alanında da oldukça yay­

gın bir şekilde kullanılır. İşgücü değişimlerinin işletme ü-

zerindeki etkileri benzetimle önceden görülebilir ve buna 

göre işletme, işgücünün optimum bileşimini ve dağılımını 

gerçekleştirebilir. Özellikle işletmelerin dinamik bir or-

tarnda .faaliyet gösterdiği ve de~;işen çev-resel faktörlerir.. 

etkisi altında olduğu dikkate alınırsa, bu şartlar altında 

işgücü planlaması için kesin verilerin formüle edilemediği 

durumlarda, benzetim modeli etkin bir yöntem olarak karşı-

mıza çıkar. 

Aşağıda başlıca kullanılan benzetim tekniklerine yer 

verilmiştir: 

ı- Monte-Carıo Benzetimi 

Direkt ber..zetim olarak ele alınan, hem matematiksel 

modellerle ifade edilen belirli yapıların hem de olasılıklı 

sistemlerin benzetimlerinde yararlanılan bir teknil:i:ir (l:27). 

(125) ESİN, s. ll. 
(126) Osman K-1..L.AÇ, İsıetmelerde Simülasyon Teknikleri (~s­

tanbul: İst. Üni. İşl. Fak. Yay.:;ını, 1982), s • 1 • 

( 127) Kaz ı m ÖZD~lr:IAR, Bilgisayar İle :Benzetim Yöntemleri, 

Benzetime Giris (Zskişetıir: Ana.~Jni. Fen.Ed.Fak.Ya-

yını, 1988), s.28. 
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Bu modelin en belirgin özellL~i, süreç sonuçlarının tesaC.ü-

fi olarak belirlenmesidir. Bir sistemin çıktısının tesadüfi 

olarak belirlenmesi, sözkonusu çıktının ortalama bir değer 

olması ve tahmini bir değişkenlik göstermesi anlamına eelir. 

Sürecin ortalama dei;eri ve de;,;işkenlik düzeyi, olasılık da-

~ılımı ile tanımlanabilir. Olasılık da~ılımı, olasılıklı sü-

recin davranış grafi;ç;ini belirler. Başka bir deyişle olası-

lık dağılımı, olasılıklı süreci temsil eden bir modeldir(l28). 

Monte-Carıo benzetimi, gerçek fiziksel sürecin tama-

men aynısı veya en azından onun benzeri olan bir senteti~c 

veri türetme yöntemidir. Gerçek sistemin monte-carıo ben-

zetimiyle tamamen aynısını taklit etmek, gerçek fiziksel 

süreci temsil eden olasılık dağılımını örnekleyerek elde 

'•ı • _,.,u , • .ı.. • , ı • 1 ı ı '.J 
eaı_ır. ~ger gerçeK sıs~emın moae ı ussa o_ara~ aşagı y~-

karı gerçeği yansıtıyorsa ve örnekleme yöntemi, tesadüfi 

ve tarafsızca belirlenmişse, benzetim süreci sonundaki çık-

tı, gerçek fiziksel sistemde gözlemlerrecek çıktıyla aynı 

so~uçları verecektir. Eğer benzetimin çıktısı birbirinden 

farklıysa, gerçek sistem ile onun modeli arasındaki tuta~-

sızlıkları gidermek için sözkonusu model dikkatli bir ana-

lize tabi tutulmalıdır (129). 

( 128) ~:iehmet ŞAHİN, Üretim Yönetiminde SimülasYon A ... 'l.alizi 

ve UvR~laması (Eskişehir:Esk.İ.T.İ.A.Yayını, 1978), 

s. 54. 
(129) ŞAHİN, üretim Yönetiminde ••• , s. 55. 
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Yeni geliştirilen sistemlerin ortaya çıkaracağı so-

runları önceden kestirebilmek, gerekli önlemleri veya dü-

zeltmeleri gerçek uygulamaya geçmeden önce sağlayabilmek 

için gerçeğe benzer bir ortam, monte-carıo analiziyle ya-

rat ılabilmektedir. f·;Ionte-carlo benzetimi, bütün öteki ben-

zetim türlerini içerecek nitelikte olmasından dolayı ço~~n-

lukla benzetim analizi yalınlaştırılarak nT\.fonte-Carlo Yönt·&mi n 

olarak adlandırılır (130) ve işgücü planlamasında özellik­

le büyük işletmeler için etkin bir planlama aracı olarak 

kabul edilir. Bu yöntemle personelin du~ımuyla ilgili di­

namik koşulların ortaya konulması, personelin eğitim ve 

geliştirilmesi maliyetierin kontrolu ve düzenlenmesi, iş-

yüküyle işgücünün bağdaştırılması sağlanmış olur. 

2- Markov Tekniği 

I·,Iarkov tekniği, bazı değişkenierin halen gösterdik-

leri davranışları çözümleyerek a:v.nı de€işkenlerin gelecek· 

teki davranışlarının ta~min edilmesini amaçlayan bir yön-

tamdir (131). 3ir başka deyişle, geçmişte meydana gelen o~ 

layların olasılıklarından yararlanarak aynı olay veya olay-

ların gelecekteki olasılıklarını bulmak, markov tekni€inin 

esasını oluşturur ll32). 

(130) ŞAHİN, Üretim Yönetim'inde ••• , s. 56. 
(131) ESİN, s. 12. 
(132) İsmail İLH.UT, rı;~ıarkov Zincirleri" Bursa İ.T.İ.A, 

Dergisi, C. 3 , S. 1 (Mart 1974). s. 212. 
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Genel olarak markov sUreci bir çeşit stokastik sU-

reçtir. Stokastik süreç ise, olas1l1k kanunlar1yla belirle-

nen modellerin kurulabilmesi için incelenen sistemin içinde 

bulunabileceği farkl1 durumlar1n birinden di~erine geçiş o-

las1lıklar1n1n bilinmesi gerekir (133). 

Bir işletmede birimler aras1 geçişler yap1lmas1 ge-

rektiğinde, işgüetinlin birimler aras1ndaki dengesiz dağ1l1-

m1n1n önlenmesinde ve birimlerdeki personel açığ1n1n d1ş 

kaynaklardan karş1lanmad1ğ1 durumlarda, birimler aras1 ge-

çişler yoluyla bu teknikten etkin bir şekilde yararlan1la-

cakt1r. 

Işgüeti tabminlerinde benimsenen metodlar1n analizi, 

tüm sorunlara çözüm getirebilecek bir tek tekniğin olmad1-

ğ1n1 açıkça göstermiştir \134). İşletmeler için en uygun 

model, işletmenin içinde bulunduğu şartlar ve çözülmesi 

reken problemler gözönüne alınarak geliştirilebilir. Bu ba-

zen tek bir teknik olabileceği gibi, birkaç tekniğin oluş-

turduğu karma bir model de olabilir. 

(133) TOKAT ve Ç.A.KI.LA.K, s. 256. 
(134) D.J.WALSH ve M.E.POLDING (Çev: Oya ÇİFTÇİ), '':tnsangücü 

Planlamasl «Amme İdare Dergisi, C.5, S.l (Mart 1972) 

s. 130. 



Ü ç ü ncü .B ö 1 ü m 

DÖRT YILDIZLI BİR OTEL İŞLETMESİNDE UYGUL.AWLA 

Araştırmanın amacı bir otel işletmesinde iş~icü plan­

laması yaparak otel için en uygun nitelikteki personel sayı-

sını belirlemektir. 

Araştırmanın yapılabilmesi için işletme yönetimi ta-

rafından veri toplama kolaylığının sağlanması nedeniyle 5ur­

sa,da bulunan dört yıldızlı bir otel işletmesi, araştır~a 

birimi olarak kabul edilmi~tir. Bu otel, bir &~onim Şirkste 

bağlı olarak 1985 yılından beri faaliyetlerini sürdürmekte-

dir. 

Araştırma için önceli~le ilgili otele gidilerek a-

raştırmanın amacı anlatılmış ve gerekli izin alınmıştır. 

n ı • •. 1 1 ı - 1 , ;; l ~ uana sonra ıse,on ça ışma ara aaşıanı mış~ır. vn ça-ışm~ 

sırasında ilk olarak işletmenin organizasyon şeması ve iş 

tanımları istenmiştir. işletme tarafından gösterilen orza-

nizasvon sernası, hiverarsik düzeni tam olarak göstermeyen 
"" ... ftJ ~ 
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basit bir şemadan ibaret olup, araştırmanın yapıldı~ı ta­

rihlerde bazı kadroların boş olduğu ve iş tanımları konu­

suna gerekli önemin verilmediği görülmüştür. Bu nedenle 

başlangıçta amaç, işgücü planlaması konusunu işletme düze­

yinde ele alıp incelemek olduğu halde, yeterli iş tanımları 

bulunmaması ve veri toplamada çıkacak güçlükler nedeniyle 

araştırmanın kapsamı daraltılarak işletmenin sadece kat hiz­

metleri bölümünün incelenmesi uygun görülmüştür. 

A otel işletmesinde, kat hizmetleri bölümü, başta 

kat hizmetleri şefi olmak üzere, şef yardımcısı, kat valesi, 

akşamcı, gececi ve terminalci adı verilen personelden ol~ş-

maktadır. Kat hizmetleri bölümünün organizasyon şeması Şe­

kil 3-l'de görülmektedir. 

Kat Hizmetleri 

Şefi 

lCat Hizmetleri 

Şef Yardımcısı 

Kat Va le leri Akşamcı Gece ci Terr.ıinalci 

Şekil 3-1 Kat Eizmetleri BölUmiJ Organizasyon Şeması 
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hizmetleri şefinin yönetimi altında, sortımlu olduL;u yerle-

• .;.. • ,.v. •• ı··~ 7 ı ıı •• -,.d" N•• 
rın "emız.ı..ı;sı ve gun_u.·: oa.reımını yapma..c_a gorev.Lı ır. l..iun-

lük rı.ıtin isler için e;erekli araç ve gereçlerin kontrolU, 

eksik olanların tedarik edilmesi ve depol::ı:nması,bölümün 

temel sorumluluklarından biridir. Bu bölümdeki personel 

gerek m~şteriyle gerekse diğer bölümlerle olsun devamlı i-

lişki halindedir. Ön büroya, hangi odaların kiraya verile-

ceği, teknik servis bölUmline, hangi odaların bakım ve ona-

rım gerektirdiği tiiri.inden bilgilerle üst yönetime ve ilgi-

li bölümlere rapor verir. ~Cat hizmetleri bölüm:inün görev-

leri sadece yukarıda belirtilenlerden ibaret değildir. Zat 

hizmetleri şefinin sorumluluğ~ altına giren görevler Ek-1 

de sıralanmıştır. 

3DIL3l\T \/3RİLER 

Araştırma birimi olarak kabul edilen kat hiz~etle=i 

bölümi.inün işgücü ple.nlemasında kull::ı.nılaca:: temel kısıt oda 

S'-''rıs, ;ı ı-r I. sl c.:...,.,..,.a-~-: n vı llaı->rı .-;•;-;.,-.o or1al."'!'1Il u' Ol "'.ll ıık dU:'"'J.O.-...... u-. -~ -· ":.--v.~·---...:...- CJ-- ..... · . ..ı..L..o. cv.ı...._.. ...... -- -'-A 

ları günlük oda r2porlarından elde edilmiştir. İşletme 1935 

yılırıda hizmete 

rındaki verilerin bir kısmının kayıp olması nedeniyle V sa s-

lıkl:ı bir şekilde to:;ılanıl::rası m-Urtıl::cin ol:ııamıştı:r. 

GünlUk oda raporlarındaki bilgilere göre her yılı~ 

1 •• ı l ' · T bl ., 1 'd .... , ..:ı··" .. ay ..... ara gore oda ..... arın dolu ux a.urumu a o _)- e go:::"J..:..uu,:::;ı..ı 

gibidir. 
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TABLO 3-1 

A Otelinin Aylara Göre Odalarının Doluluk Durumu 

Aylar 1987 1988- 1989 

Ocak 1908 1967 1689 

Şubat 2576 2414 2281 

Mart 1862 1592 1330 

Nisan 2316 2207 1897 

Mayıs 2565 2284 2214 

Haziran 2423 2331 2162 

Temmuz 2691 2492 2064 

Ağustos 2536 2542 2346 

Eylül 2239 2325 2213 

Ekim 2116 2163 2008 

Kasım 1670 1271 

ı 
-

Aralık 1727 1428 -

Daha sonra Tablo 3-l'deki veriler gözönüne alınarak 

Ek-2'de görülen dağılım diyagramı oluşturulmuştur. Bu dağı­

lım diyagramına göre verilerin zamana göre benzer bir dağı­

lım gösterdiği belirlenmiştir. 
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III- ELDE EDİLEN VERİLERE GÖRE ZAMAN SERİLERİ ANALİZİYLE 

İŞGÜCÜ PLANLAMASI 

A Otel işletmesinden elde edilen verilere göre araş­

tırma yöntemi olarak zaman serileri analizinin kullanılması 

uygun görülmüstür. Ayr1ca yöntem seçme konusunda verilerin 

k1Sltlay1c1 etkisi de gözönüne al1nd1ğ1 takdirde zaman seri­

leri analizi uygulanabilir en iyi yöntem olarak kabul edile~ 

bilir. 

Zaman serileri analizi yönteminde işletmeyi etkileyen 

faktörlerin etkisi ve verilerin dağ1l1m1na göre değişik ista­

tistik yöntemler kullanılmaktad1r. Bu araşt1rmada Ek-2'deki 

dağılım diyegramında da görüleceği gibi oda satışları mevsim 

dalgalanmalarının etkisi alt1ndad1r. 

Mevsim dalgalanmalarınlll ölçülmesinde başl1ca üç yön-

temden yararlan1l1r. 

1- Genel Ortalamaya Oran Yöntemi 

2- Trende Oran Yöntemi 

3- Hareketli Ortalamaya Oran Yöntemi 

Genel ortalamaya oran yöntemi trendin ve konjoktürün 

etkisinin bulunmad1ğ1 varsay1m1 alt1nda kullan1labilir. Tren­

de oran yönteminde ise konjoktür ve geçici dalgalanmalar mev­

sim indeksini etkileyebilir. Mevsim dalgalanmalar1n1n ölçül­

masinde hareketli ortalamaya oran yöntemi özellikle veri sa­

yısı çoksa en iyi sonucu verecektir. Bu nedenle aylık veriler-
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deki mevsim dalgalanmalarının etkisini ortadan kaldırmak a-

macıyla dalga uzunluğu 12 kabul edilen hareketli ortalamalar 

kullanılacaktır. 

Tablo 3-2'de görüleceği gibi öncelikle 1987, 1988 ve 

1989 yılının araştırmanın yapıldığı ana kadar olan verileri 

12 aylık periyodlar şeklinde düzenlenerek hareketli ortala­

malar hesaplanmıştır. Hareketli ortalamalar hesaplanırken iş­

lem kolaylığı sağlamak amacıyla ilk değerin yarısı, sonraki 

on bir değer ve on üçüncü değerin yarısı alınıp on ikiye bö­

lünerek, bulunan ortalama değerlerin tam ayların karşısına 

gelmesi sağlanmıştır. 

Tablo 3-2 

A Oteli Oda Satışlarının 12'li Hareketli Ortalaması 

Aylar 

ı 

2 
,-

3· 

4 

5 
6 

7 
8 

9 
10 

ll 
12 

Satışlar 

1987 1988 

1908 1967 
2576 2414 
1862 1592 
2316 2207 
2565 2284 
2423 2331 
2691 2492 
2536 2542 
2239 2325 
2116 2163 
1670 1271 
1727 1428 

Hareketli Ortalamalar 

1989 

1689 2140 1965 
2281 2132 1939 
1330 2135 1926 

1897 2141 1915 
2214 2126 
2162 2097 
2064 2222 2073 

2346 2217 2056 
2214 2199 2040 
2008 2183 2016 

2167 2000 

2152 1990 
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Hareketli ortalamalar hesaplandıktan sonra gerçek de-

ğerler,hareketli ortalamalarla mevsim dalgalanmalarının et­

kisinden arınF~ş olan değerlere oranlanarak,her aya ait ger­

çek değerin mevsim etkisiyle normalden ne oranda saptığı be­

lirlenmiştir.Aylık gerçek değerler y,mevsim dalgalanmaların­

dan arınmış değerlerde y' ile gösterildiğinde_oranlar, 

( y/y' x 100 ) şeklinde olacaktır.· 

Tablo 3-J'te görüldüğü gibi yüzde olarak ifade edilen 

bu değerlerin her ay için ortalarnası alınarak mevsim indeksle-

ri hesaplanmıştır.Dikkat edilirse,mevsim indeksi toplamı 1191,75 

olmaktadır.Mevsim indeks ortalamasının 100 değerini alabilmesi 

için bütün mevsim indeksleri 1200/1191,75 düzeltme faktörü ile 

çarpılmış ve sonuç olarak düzeltilmiş mevsim indeksleri elde 

edilmiştir.M' düzeltilmemiş mevsim indekslerini,M ise düzeltil-

miş mevsim indekslerini göstermektedir. 

Tablo 3-3 
A Oteli Oda Satışlarının Mevsim İndeksleri 

(Satışlar/ Hareketli Ortalamalar)xlOO M1 

91.91 85.95 88.93 

113.22 117.63 115.42 

74.56 69.05 71.80 

103.08 99.06 101.07 

107.43 107.43 

111.15 111.15 
121.10 120.21 120.65 

114.38 123.63 119.00 

101.81 113.97 107.89 

96.93 107.29 102.11 

77.06 63.55 70.30 

80.25 71.75 76.96 
ToplatiL 1191.75 

M 

89.54 
116.21 

72.29 
101.77 
108.17 

111.91 
121.48 
119.82 
108.63 
102.81 

70.78 

76.52 
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Daha sonra satışlar, düzeltilmiş indeks değerlerine 

bölünerek Tablo 3-4'de görüldüğü gibi mevsim etkisi arındı­

rılmış satışlar hesaplanmıştır. Ancak mevsim indeksi bir yüz­

de olduğundan bu bölme işleminden önce indeksin 100'e bölün-

mesi gerekir. 

Tablo 3-4 

A Otelinin Mevsim Etkisi Arındırılmış Oda Satışları 

Aylar .. 1987. ···· · -r988 .. 1989-

Ocak 2131 2198 1886 
Şubat 2217 2077 1963 
Mart 2576 2202 1840 
Nisan 2276 2169 1864 
Mayıs 2371 2111 2048 
Haziran 2165 2083 1932 
Temmuz 2215 2051 1699 
Ağustos 2116 2121 1958 
Eylül 2061 2140 2038 
Ekim 2058 2104 1953 
Kas.ım 2359 1796 -
Aralık 2257 1866 -

Mevsimselliği giderilen satışlar bu şekilde bulunduk-

tan sonra veriler dağılım diyagramında gösterilmiştir.Ek-3' 

teki diyagrama bakılırsa mevsimselliğin azaldığı görülebilir. 

Mevsimsel bileşenin analiz edilmesinden sonra mevsim­

selliği giderilmiş olan satışıara Ek-4'te görüldüğü gibi doğ­

rusal regrasyon analizi uygulanarak aşağıdaki trend denklemi 

elde edilmiştir. 
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( T: 2 3 21 - 13 , 5 X ) 

Bu trend denklemi geçmiş dönemlere uygulanarak trend 

değerleri bulunmuş ve mevsim etkisi arındırılmış verilerin 

trend değerlerine ~ölünmesiyle (KxG)' sütunundaki değerler 

elde edilmiştir (Ek-5). Daha sonra bu değerlerin her ay için 

ortalaması alınarak Tablo 3-5'te (KxG) sütununda görüldüğü gi-

bi konjoktürün pay1 geçici dalgalanmalarla birlikte belirlen-

miştir. 

Tablo 3-5 

A Otelinin Trend ve Konjoktür Bileşimlerinin Değerleri 

. -- - . - . - ·- (T) (KxG)' (K.x:G) 

2307,5 2145,5 1983,5 0,92 1,02 0,95 0,96 
_2294,0 2132,0 1970,0 0,96 0,97 0,99 0,97 
2280,5 2118,5 1956,5 1,12 1,03 0,94 1,03 
2267,0 2105,0 1943,0 1,00 1,03 0,95 0,99 
2253,5 2091,5 1929,5 1,05 1,00 1,06 1,03 
2240,0 2078,0 1916,0 0,96 1,00 1,01 0,99 
2226,5 2064,5 1902,5 0,99 0,99 0,89 0,95 
2213,0 2051,0 1889,0 0,95 1,03 1,03 1,01 

2219,5 2037,5 1875,5 0,92 1,05 1,08 1,01 
2186,0 2024,0 1862,0 0,94 1,03 1,04 1,01 

2172,5 2010,5 - 1,08 0,89 - 0,98 
2159,0 1997,0 - 1,04 0,93 - 0,98 

Son aşama olarak zaman serisi bileşimierinden trendin 

ve konjoktürün etkiside belirlendikten sonra Y ; MxTxKxG 

çarp1m modeli kullanılarak yöntemin tutarlılığını test etmek 



amacıyla geçmiş dönemler için kestirim yapılmış (Ek-6),ol~~­

lu bir sonuç alındıktan sonra gelecek 12 aylık bir dönem i­

çin trend değerleri hesaplanmıştır (Ek-7).Daha önce buldu-

ğumuz mevsim indeksleri ve konjoktür indeksleri hesaplanan 

trend değerleriyle çarpılarak Tablo 3-6'da görülen kestirim­

ler belirlenmiştir. 

Tablo 3-6 

A Otelinin Gelecek 12 ·Aylık Oda Satışlarının Kestirimi 

Aylar (T) 

Ocak ı 1821,5 
Şubat 1808,0 

Mart 1794,5 
1 

Nisan ı 1781,0 i 
Ma ıs ı 1767 y ı '5 
Haziran j 1754,0 
Temmuz i 17 40,5 
Ağustos 1 1727,0 
Eylül ı 1713,5 
Ekim 1 1700,0 
Kasım 1686,5 
Aralık 1673,0 

(M) 

89,54 
116,21 

72,29 
101,77 

1 108 ı 1 ' 7 
111,91 
121,48 
119,82 
108,63 
102,81 

70,78 

ı 
76,52 

(KXG} 

0,96 
0,97 

1,03 
0,99 
ı o ' 3 
0,99 
0,95 
1,01 
1,01 
ı,oı 

0,98 
0,98 

ı 

Kestirim 

1565 
2038 

1336 
1794 
1969 

1943 
2009 
2090 
1880 
1765 
1170 
1255 

Zaman serileri analizi ile gelecek 12 aylık bir dö­

nem için belirlenen kestirimierin dağılımı, Ek-7'de verilen 

akış diyagramında gösterilmiştir. Bu analiz sonucunda elde 

edilen bilgiler, A otelinin gereksinim duyduğu kat vale sa­

yısının belirlenmesine yardımcı olacaktır. 



- 65 -

Zaman serileri analizine tabi tutulan A oteli, 92 o­

dalı olup 184 yatak kapasitesine sahiptir. Bu odaların bakım 

ve temizliğinden sorumlu olan personel sayısı ise kat hizmet­

leri şefiyle birlikte toplam 16'dır. Araştırmaya konu olan, 

sadece odaların ve katların bakım ve temizliğinden, müşteri­

lerin oda servislerinden sorumlu olması gereken kat valeleri­

nin sayısı ise 10'dur. Bu sayı otel yönetimi tarafından yargı 

ve önsezilere dayanılarak belirlenmiş bir sayıdır. Bunların 

5'i sabah 5'i akşam olmak üzere iki vardiya halinde çalışt~­

rılmaktadır. Bu durumda yaklaşık olarak 18 odaya 1 kat valesi 

düşmüş oluyor. Fakat burada unutulmaması gereken önemli bir 

konu, işletmenin müşteriye açık bütün bölümlerinin temizlik 

ve düzeninin sağlanması görevininde kat valelerine verilmiş 

olmasıdır. Bu nedenle bundan sonraki analiz çalışmaları kat 

valeleri üzerinde yoğunlaştırılacaktır. 

Turizm ve otelcilik yüksek okullarında kat hizmetleri 

bölümünde 12 odayla 1 kat valesinin ilgilenınesi sağlıklı bir 

iş dağılıını olarak kabul edilmektedir. Bu dururnda otelde 92 

oda bulunduğuna göre yaklaşık olarak 8 kat valesinin, iki var­

diya halinde çalıştıklarına göre 16 kat valesinin isdihdarn e­

dilmesi gerekmektedir. Fakat burada dikkat edilmesi gereken 

konu, bu 16 kişinin sadece odaların ve katların bakım ve te­

mizliğinden sorumlu olan kat valelerinden oluşması gerektiği­

dir. Otelin müşteriye açık diğer yerlerin bakım ve temizliğin­

den, kat hizmetleri şefine bağlı olarak başka bir grup perso­

nelin sorumlu olması gerekir. 
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16 kat valesi,otelin her zaman dolu olduğu varsayıla­

rak belirlenmiştir.Gerçekte ise değişik faktörlerin etkisiyle 

oda doluluk durumları zaman içinde değişim göstermektedir. 

Dolayısıyla işyükü her zaman aynı değildir.Uygulanan zaman 

serisi analizinde görüldüğü gibi oda satışları mevsim dalga­

lanmalarından önemli ölçüde etkilenmekte ve yıllar itibarıy­

la oda satışlarında bir azalma görülmektedir.Son iki yıl i­

çinde aynı bölgede yeni etellerin açılmış olması,A Oteli 

bünyesindeki nitelikli işgücünün işinden ayrılarak daha iyi 

çalışma koşulları sağlayan otel ve tatil köylerinde çalışmaya 

baş~aması, işletmenin rekabet gücünü zayıflatmış,.eda. satışla­

rını olumsuz yönde etkilemiştir._. Bu nedenle, zaman serisi ana.­

lizleri sonucu belirlenen oda satışlarının kestirim değerle­

ri kullanılarak,gelecek 12 aylık bir dönem için en uygun kat 

valesi sayısı 5 olarak hesaplanmıştır.Bu sonuca ulaşmak için 

sırasıyla aşağıdaki işlemler yapılmıştır. 

ı-öncelikle kestirim değerlerinin aritmetik ortalaması 

hes_aplanmış tır. 

20815 1 12 = 1734,58 

2-Daha sonra yukarıda bulduğumuz ortalama değer JO'a 

bölQ~~üştür.Çıkan sonuç,ortalama olarak gimlt~ oda satışla­

rını ifade etmektedir. 

1734,58 1 30 = 57,81 
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3- 12 odayla ı kat valesinin ilgilenmesi uygun görül­

düğüne göre,ortalama olarak bulunan günlük oda satışlarının 

12' ye bölünmesi gerekir. 

57,81 1 12 = 4,81 ~ 5 

Vardiyalı çalışıldığına göre, gereksinim duyulan kat 

valesi sayısı 10' dur. 



S O N UÇ 

İşletmenin amaçlarına ulaşmasında son derece etkili 

olan işgücü planlaması, yeter sayıda ve nitelikte elama:::ıın 

gereken zaman ve yerde sağlanmasına olanak veren bir tekı-:ik-

tir. İki ana amacı vardır. Bunlardan biri, işletmenin şımcı-

ki işgücü kaynağının etkin bir şekilde kullanılmasını s2.G;le.-

mak, di~eri işletmenin gelecekteki işgücü gereksinmelerini 

sayı ve nitelik yönünden belirlemektir. İşletmenin faaliyet-

lerini başarılı bir şekilde yüriJtmesi temel amaç olduğuna gö-

re, işletme faa.liyetlerini et~dleyen teknolojik, ekono:ıik, 

sosyal ve siyasal faktörlerin gözö:-:.ünde bul undurulmas ı gere-

ır· __ ır. 

İşgUcü planlaması tek başına anlamlı de~ildir. İ.ş,:;"f.lc:i 

planlaması, di~er personel fonksiyonlarıyle da yakı:::ı et~i:e-

şim halinde olan, onları bütünleye:::ı bir planlama s~reci ola-

rak dü?ünülmelidir. 3öylece, işbirliği ile planlama faaliyet-

lerinin bilinçli ve sister:ıli bir şekilde yürütUlmesi mU:n~:iJn 

olacaktır. 
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. ~ . 
za~ıt:ırı s erıı.erı 3.müizi 

kat v::.l<Jsi sayısı d2. lO'dur. 

Bu sayı, ot el .:;rö:rı..et imLYJ.i:n yar'2'ı ve öns ez il erine da-

ya.YJ.ar::;Jc belirledi:~i bir sayıdır. I:?u :rı..edenle ilk bakışta, ı2-

letı:le~--ı..in yarp. ve öns ezilerine clayans.rsk verdiği kararla~.::~ 

,,.,. 
-':.:.) 

a~"J..rl::ı.:] tırılm.ış dı..ı:rumdaclır. Sad ec e oda Düş teri s ervisi ve 

k:ı.tlarJ_n bakım ve ter.ü::::li2inden sorı..:ırı.ılu olm3.sı gerekirkt':)!l 

müşteriye açık d.i:ter böliLm.leri.Yl de bakım ve temizli?i kat 

le, .··~t~?."'c:;lc anla.rnclq 

~zellikle yaz sezonlarında fazla gesaili Cal ıc-··1'"-
-J ...... - ~;.ı.~ .... 

larcl8. ~öri..ae:rı_ o.rtış, mevcut kat vales i s.:ı.yısındaki yetersi::-
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li[in bir göstergesi olarak kabul edilebilir. Bu nedenle i9-

letme faaliyetlerini düzenli ve başarılı bir şekilde stird0-

rtilmesi için i.şletme yönetiminin, müşteriye açık diğer bölüm-

lerin temizliği için dışarıdan yeniden işgücü temini yolu-

na gitmesi gerekir veya sözleşme ile temizlik işlerini dışa-

rıya yaptırması gerekir. 

İşe gelmeme, işten ayrılma ve işgücü eksikliği otelin 

başarısını büyük ölçüde etkiler. Müşteri kaldığı otelden iyi 

bir hizmet bekler. Otel işletmeleri, müşterilerini kendi e-

vinde hissetmelerini sağlayabildiği ölçüde başarılı olur. 

Oteldeki müşterinin memnun edilmesi • • • ., 1 • • ~ • 

ıçın, evınaeKı gıoı ra-

hat ve huzurlu bir ortamın sağlanması bu bölümde çalışanla-

rın etkinliğiyle gerçekleşecektir. Çünkü müşteriye verilen 

kötü bir lıizmet büyük ölçüde insan hatasından kaynaklanmak-

tadır. 

Bu nedenle, müşteriye hizmetin eksiksiz ve kaliteli 

bi:;:- şekilde sunulması için çalışanların yeter sayı ve nite-

., · kt ı ı · · o·· 11 ·, ı · · .ı.. • • -.ı.L · e o ma_arı gere"cır. ze ı.:;:_e mu ş ~.e rı ı .Le yakın ilişki 

halinde olan otel personeli son derece iyi yetiştirilmiş, 

insan pisikolojisini iyi bilen elemanlar olmalıdır. A otelin-

de çalışan kat valelerinin sayısının ise, görevlerini eksik-

siz ve iyi bir şekilde yerine getirebilecek sayıda olmadı1ı, 

araştırma sonucu ortaya çıka:;:-ılmıştır. üstelik bu bölümde 

çalışanlar, belli bir eğitimden geçmemiş, ilkokul ve ort~-

okul mezunu kimselerdir. 
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Artan rekabet karşısında, isietmenin başarılı bir 

şekilde faaliyetlerini sürdürebilmesi, değişimler ve geliş­

meler karşısında u;srum gücünü arttırabilmesi için öncelikle, 

kat hizrnetleri bölümünde ortaya çıkan işgticü eksikliğini gi­

dermesi, bunun yanında veri toplama güçlükleri nedeniyle a­

naliz edilemeyen diğer bölümlerdeki eksik işgücünün de belir­

lenmesi gerekir. 

Fakat, sadece eksik işgücü sayısının belirlenmesi ye­

terli değildir. İşgücü niteliği de son derece önemlidir. Xi­

telikli işgücü konusunda turizm ve otelcilik ~iksek ok~lları 

bulunmaz bir kaynaktır. Şimdil-ri durumda ise kat hizmetleri 

bölümünde sadece kat hizmetleri şef yardımcısı bu konuda e­

ğitim görmüştür. Bu nedenle otel yönetiminin işe alaca~ı ?er­

soneli çok iyi seçmesi, bunlh~ yanında gerek işe aldiğı per­

soneli gerekse mevcut personelini belli dönem:erde hizmetiçi 

veya hizmet dışı eğitime tabi tutması gerekir. Böylece otel 

personelinin, otel faaliyetlerini düzenli ve en iyi bir se-

kilde yerine getirmesi sağlanmış olacaktır. 
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EK-1 Kat hizmetleri Şefinin Görevleri, yetkileri ve 

Sorumlulukları (A Otel-i Persoriei Yönetmeliğinden) 

Iı:Iadde 7 

7.1- GÖREVLERİ 

7.1-1) Departmanıyla ilgili işlerin yetkili amirleri 

tarafından verilen emirler çerçevesinde yürütülmesini sağla-

mak, 

7.1-2) İşletmenin müşteriye açık bütün bölümlerinin 

temizlik ve düzenini sağlamak,(İşletmenin özelliklerine göre 

bazı bölümler için bu görev işletme Gn.Müdürünce başka bi~ 

departmana yantırılabilir). - -
7.1-3) Odaların müşterilere daima hazır bulundurul3as: 

amacıyla müşteri giriş ve çıkışları hakkında önbüro ile bilgi 

alışverişi yapmak, 

7.1-4) Hergün bütün odaları umumi alanlar1 bizzat kont-

etmek, otel standartlarınJ.n sürdürüldüğünü denetle~ek, od~ de-

luluk durumlarını sabah ve öğleden sonra iki ayrı raporl~ ö~-

büro ve muhasebeye bildirmek, 

7.1-5) Otelin oda ve umumi mahallerindeki mobilys ve 

techiza tın ba~~J.mını, .:azla olanları::: zare.r görme;ırecek biçi:-r:-

d d .., vl ' e epo~anmasını sa; amaK, 

7 .1-6) Onarım gereken bina, tesise.t, mobilya, me.:ru::oat 

ve teçhizatı ilgililere bildirerek bu işlerin zamanında yapıl-

masına yardımcı ol~ak, 

7. 1-7) Stoktan kullanım için çı:~arılmış nersor..el Uni.:or-

ı d lo~ h~ ı lar vo ~e~e~ +~~ı~ııa~_ı ... ~ ı·yı· ma.ı..arl, per e~ .... -, . .ı.c..V ~U ~ "'" ı.. -- v~-~ '"- - _ 
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da bulundurulmasını, korunmasını, temizlenmesini sa~lamak, 

hurdaya çıkanların i~~mali için istemde bulunmak, 

7.1-8) Departmanıyla ilgili malzeme ihtiyaçlarının 

cinsi, miktarı ve kalitesi hakkında Ambar Memuruna ve dil;er 

ilgililere bilgi vermek, malzeme tüketimini kontrol altında 

bulundurmak, 

7.1-9) Büroların temizliğini yaptırmak, 

7.1-10) VİP ve özel mü9teriler için kendisine verile:::ı 

talimatların yerine getirilmesine bizzat nezaret etmek, 

7.1-11) Umumi malıallerin ve restoranların çiçek deka-

rasyonlarını yaptırmak, 

7.1-12) Katlarda unutulan eşyaları toplayarak ve bu 

amaçla tutulacak bir deftere kaydettikten sonra önbüroya 

teslim etmek, 

7.1-13) Ziyafet bala ve banguetlerin yapılacağı alan-

ların düzenlenmesi ve süslenmesi konusunda Maitre d'hotel ile 

işbirli~i yapmak, 

7.1-14) Otelcilik teammüllerine uygun ve departman:yla 

ilgili özel müşteri isteklerini yerine getirmek, bunlar d..,-=:.,-n-

da kalanları amirlerine iletmek, 

7.1-15) Departmanında çalışan personelin çalışma saat-

lerini düzenleyerek hizmetin aksa:~s:ız sü:rdür-:Jlmesini se.C;la::ıa:.;:, 

7.1-16) Fersonelini görevi başında eğitmek 

7.1-17) Personelinin gerek müşterilerle gerekse dicer 

departman personeli ile olan ilişkilerinde modern hizmet en-

ı , ı · d ı · · · ı· V· d · ·· ,..,e_,.<=> ayışının gereK e:rın en o an ışoır ıGı, anın a ışgorme, ~~ ~~-
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ket gibi genel prensipiere uymasını, personelin disipli~ i­

çinde çalışmasını sağlamak, 

7.1-18) Verimliliği arttırıcı araç ve gereçlerin ~~l­

lanılması ve yeni metodların geliştirilmesi konularında araş­

tırma yapmak ve tekliflerde bulunmak, 

7.1-19) Burada belirlenenler dışında, amirlerince gö­

revine ilişkin olarak verilecek emirleri yerine getirmek, 

7.2- YETKİLERİ 

7.2-l) Departmanında çalışan personelinin ~zltik işle­

riyle ilgili ~nerilerini Genel Müdtir Yardımcısına bildirmeye, 

7.2-2) Departmanında çalışan personelinin çalışma S2-

atlerini ve izinlerini düzenlemeye, personelin buna uyup uy­

madığını denetlemeye, 

7.2-3) Departmanına verilmiş görevlerin yerine geti­

rilmesi için departmanında çalışan bütün astıarına 6erekli 

emirleri vermeye yetkilidir. 

7.3- SORillv~ULUKLARI 

7.3-1) Görevlerinin yerine getirilmesi ve yetkilerinin 

kullanılmasından doğan sonuçlardan 

7.3-2) Depart~anının tam verimle çalışmasından, 

7.3-3) "House-Keeper Raporlarının'' gerçe~e uygun bir 

şekilde düzenlenmesinden, Genel hlüdür Yardımcısına karşı so­

rumluduro 
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