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OZET

isgéren sayisinin hizla gogaldi§i gunumizde geligen teknoloji, sosyo
ekonomik ve politik kosullarinin sonucu isletme ici - digi sorunlar igletmelerin

isg6ren kaynaklari yonetiminin gittikge zorlagmasina yol agmistir.

Tum bu zor kosullara ragmen isletmelerin basarili bir sekilde gelismesi,
isgérenlerin en verimli bigimde cabalarinin birlestiriimesi ve kullaniimasiyla
gerceklesebilir. igletmelerde bu gérevi gergeklestirecek en énemli etkenler ise
isgorenler, isgéren kaynaklari bélumleri ve yetenek sahibi iggdren kaynaklari

yoneticileridir.

Toplumun bir pargasi olan érgutierde, isgéren kaynaklari ve meslek
planlama islevinin etkisi ile dedisimin ortaya ¢ikmasi dogaldir. Tez kapsaminda
bir uygulama olarak, Unilever A.$’ de isgéren kaynaklar: ve meslek planlamanin

uygulanmast ile yasanan degisim ortaya koyulmustur.

Unilever A.S' de isgéren kaynaklari ve meslek planlama iglevinin érgutsel
basarisinin artinimasi igin gelistirilip yayginlastiriimasi ile olusturulan &neri bir

érgat yapisi tezin son béliminde verilmigtir.

Bu calisma, isgéren kaynaklari ve meslek planlama islevinin igletme
yapis! igindeki yeri hakkinda bilgi veriimesi, 6nemli noktalarin aktariimasi,
rollerinin netlestirimesi ve isgéren kaynaklan ile meslek planlama surecinin

daha da etkinlestiriimesi agisindan 6nem arzetmektedir.



ABSTRACT

Today, due to the developing technology, social and, economic
conditions, internal and external problems of companies create some difficulties

on the management of human resources.

Because of these undesirable conditions successful development of

companies depends on productive organisations of workers.

In the following thesis, as an example human resources of Unilever A.$

and application of profession planing and their results have been studied.

A suggestion obtained from Human resources and development of human
resources and profession planing in Unilever A.$ had been added to the end of
the thesis.

This study has an importance in order to give information about the
human resources, profession planning and their roles in a company and same

importance points an roles of experts organisation and applications.

II
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SUNUS

Gunumuz isletmelerinde, artan rekabet kosullar, isgorenlerin egitim ve
kaltur  duzeylerinin  yikselmesi, refah seviyelerinin  artmasi, istek ve
beklentilerinde  degisiklikler olmasi isgéren kaynagini ve onun bilingli

yénetilmesini gerekli kilmaktadir.

isletmeye alinan ve orada galiganlarin yetenek ve basarisi ile igletmenin
ulasacadi basari arasinda dogrudan bir iliski vardir. Séz konusu iligkilerin
uyumlastiriimasi igin uygun ortam yaratma gereksinimi iggoren kaynaklari
balamlerinin olusturulup, meslek planlama iglevine énem verilmesini zorunlu

hale getirmektedir.

Bu calismada konu ile ilgili olarak yayinlanmig yerli ve yabanci kitaplar,
makaleler ve seminer notlarindan yararlaniimis, gézlem ve gérusme yéntemleri
kullanilmistir. Gérasme planl bir sekilde daha dnceden randevu alinarak birebir

ve ylz yluze yapilmistir.

Bu calismanin ik G¢ bdluminde; endUstri isletmesinde isgoren iglevi ve
isgoren islevinde isgdren kaynaklari ile meslek planiamanin yeri ve yonetimi

incelenmigtir.

Dérdinct bolimde; isgoren kaynaklari ile meslek planlama arasinda

aérgltsel, islevsel ve yonetsel bagintilara yer verilmistir.



Besinci bolumde; Istanbul’ da kurulu UNILEVER' de iggoren yoneticisi ile
daha o6nceden hazirlanmis bir soru formu Uzerinde yapilan yuz yuze

gorusmelere , énerilere ve genel degerlemelere yer verilmistir.

Altinci bolumde ise Unilever de iggéren kaynaklarn ve meslek planlama
uygulamalarindan yararlanilarak tezimiz, pratikte de yararl bir kaynak haline
getiriimeye calisilmis ve sundugumuz éneri modelle konu hakkinda goruslerimiz

belirtilmistir.
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1. ENDUSTRI ISLETMESINDE ISGOREN ISLEVI

isletme 6rgitinin belli bir géreve bagh is ya da édevlerini; bunlar igin
gerekli arag, gereg, yéntemler ile gérevin yetki ve sorumluluk alani iginde, belli

Ucret karsiliginda yerine getiren 6rgt Uyesine isgdren denir.!

isgéren etkeninin isletmelerde ayri bir énemi bulunmaktadir. isletmelerin
gesitli kaynaklari bulunmasina ragmen en énemli kaynadi sahip oldugu isgéren
gucudur. isgérenlerin  fiziksel glcli nedeniyle isletmelerin calisma ve Gretimi
sadlanmaktadir. Isletmelerde ileri bir teknoloji bulunsa dahi onu kullanacak ve

yoén verecek yine isgdrenlerdir.2

Baz isletmeler ve yoneticiler sorunlarini, igletme stratejilerini degistirerek,
is sUreglerini yeniden yapilandirarak ¢ézebileceklerini disunur. Bazilan ise, ya
teknoloji Gizerinde yogunlasir, ya da isgbren sayisini azaltma yoluna giderler.

Ancak tum bu girisimlerin sonucu ¢odu zaman dus kirikligi, ya da kisa vadeli

1INAL CEM ASKUN, Isgoren Degerlemesi ( Eskisehir: Anadolu Uni. ITIA Yayinlar, 1976). s. 3.
ZENVER OZKALP- ZEYYAT SABUNCUOGLU, Orgiitlerde Davrams ( Eskisehir: Anadolu Uni. AOF
Yaywnlari, 1993), s. 6.
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¢6zim olur. Bunun en blyUk nedenlerinden birisi, s6z konusu girisimlerin
isgorenlerin beceri ve yeteneklerini meydana ¢ikarmaya yoénelik bir stratejiyi
beraberinde getirmemesidir. Bu tur girisimler isletmelerin, islerinde temel
degisiklikler yapmalarini engeller. Isletmeler birer aktif degerler degil, birlikte
caligarak yaratan, Greten, satan ve hizmet sunan isgérenler butunuddr.
Bulunduklan igkolunda bagari kazanamiyorlarsa bunun nedeni yaratan, reten,

satan ve hizmet veren igsgdrenlerin bu isleri gerektigi gibi yapamamalaridir. 3

Isletmelerde cesitli egitim duzeylerinde farkli gorevierde ¢ok sayida isgéren
calisir. Isgérenlerin dizeyi ve gérevi ne olursa olsun, hangi bélumde calisirsa
¢alissin isten belirli beklentileri vardir ; Bunlar: 4

¢ Hizmet karsihgi Gcret,

e Takdir gérme,

¢ Glven duyulmasi,

e Duygu ve dusiincelerine saygi,

e Huzurlu ve guvenli ¢alisma ortami,
o Adil ve tarafsiz davranis,

e ilerleme ve ylkselme olanag,
e Egitim olanagi,

e Davranislarda tutarli yénetim,

Sosyal faaliyet ve olanaklar.

Uretim surecinin aksamadan surdarilmesi icin, gerekli finansal kaynaklarin

bulunmasi; gelece§e dondk yeni Urin tasarimlarinin olusturulmasi; yeni

3SMICHAEL HAMMER ve JAMES CHAMPY (Cev: Sinem Giil), Degisim Miihendisligi (Istanbul : Sabah
Yayinlar1, 1994) , s. 22-23.

4ESIN PAYZIN, Servis Hizmetinde Miisteri Mligkileri (Istanbul: Kog Holding A.S, Egitim ve Gelistirme
Merkezi Yayinlar ,1993), s .2.



teknolojik ihtiyacin belirlenip uygulanmasi: Granlerin pazarlanmasinda yeni
yontemlerin bulunmasi gibi islevlerin timi isletmedeki isgbrenler tarafindan
gerceklestirilir.  isgéren de, sermaye ve hammadde gibi  Uretimin
gerceklestiriimesinde kullanilan araglardan biridir. Ancak, diger Uretim
araglarinin saglanmasi ve kullanimi isgéren etkenine baglhdir. Verimii calisan
isgdren , isletmelerin icinde bulundugu yodun rekabet kosullarinda yasamak icin
etkin ve verimli bir bicimde caba gdstermelerini saglar. Fakat sosyal bir varlik

olmasi nedeniyle, diger tretim araglarindan farklilik gésterir.5

Isletmelerde mal ve hizmet Uretiminde gérev alan isgbrenlerin  kendi
cabalarini diger isgdrenlerin cabalari ile birlestirerek , etkili bir bicimde galisarak
en yUksek sonuca ulasmalarin sa@lamak ve beklentilerini gerceklestirebilmek
igin alinmasi gerekli butin kararlarin, politikalarin, tedbirlerin ve yontemlerin
tima isgbren islevi olarak tanimlanir.6 Isgéren iglevi, igletmelerde kolaylastirici
bir islevdir.

Isgéren islevinin yonetimi; bir isletmede gérev almig isgérenlerin, &rgit
icinde nasil bir yer alacaklarini, bunlara nasil davranilacagini; kendileriyle ilgili
sorunlarin nasil ele alinacagini belirten bir takim ilkelerle, bu ilkelerden
cikarilmis ve uzun denemelerden gecerek elde edilmis teknige dayanrr.
Isletmede isgGrenlerin yapti§i is, yine kendisinden gelen geribildirim sonucuna
gore  yurGtdlmekte, isletmedeki yerini  korumakta veya degisiklige
ugratiimaktadir. isgéren islevi ile yonetimin isletmedeki basarisi ise, is ile isi

yapan isgéren arasinda yaratilan iletigsim ortaminin durumuna bagli olmaktadir.”

SRAMAZAN GEYLAN, Personel Yonetimi (Eskigehir: Birlik Ofset Yayincilik, 1994), s.3.
SINAL CEM ASKUN, Isgéren (Eskigehir: Dizgi Baski, 1982), s.1.
"INAL CEM ASKUN, “Isletmecilik ve Iletisim”, Anadolu Uni. EITIA Dergisi. S:1, 1982 , 5.15-16.
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Sanayilesme stireci ile ortaya ¢ikan bu degisiklikler sonucu karmasik yapili
isletmeler ortaya ¢cikmis ve igletmelere iliskin gesitli sorunlarin ¢6zUmU artik bir
gereksinim olarak gortimeye baslamistir. Bu sorunlardan en Onemiisi ise
isgbren ve isgérene iliskin sorunlardir. Bu sebeple isletmeler isgérenlerin bu
beklentilerini ayrintili olarak ele almak, ihtiyaglarini karsilamak ve isletmeye
baghliklarini saglamak zorundadir.

Tam bu c¢abalarin sonunda isgbren, is zevki ve ist basarma tatmini

saglayip, isletmede tretken ve yararli olmaktadir.
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2. iISGOREN ISLEVINDE iSGOREN KAYNAKLARI VE
MESLEK PLANLAMANIN YERI

Isletme igerisinde isgérene verilen deger, bu kaynagin disindaki arag,
gere¢, makina ve benzeri degiskenlerden daha yuksektir. isgéreni dastinme ve
yaratma yetenegi tim dider canli, cansiz varliklarin Ustiine ¢ikarmistir. isgéren
unsuru, isletme surecinin merkezinde yer alir. Bu kavram gercevesinde isgéren

kaynaklari da igletmenin merkezinde yer almaktadir.

Isletmelerde, kapidaki bekgiden genel mudur'e kadar farkli gérevlerde cok
saylida isgdren goérev yapar. Bagta sermaye yogun isletmeler olmak tizere cogu
isletmede, isgérenlere yapilan yatirim en buyik maliyet kalemini olusturur.8

Cunkul igletmelerin kurulug nedeni de, temel etkeni de insandir. ©

Isletmede, her basamakta farkli gérevler tstlenen isgérenlere yonelik tim

kararlarda; yanilgi payini en aza indirmek, etkin ve verimli calismalarini

S8GEYLAN, s.3.
9GEYLAN, s.4, icinde: Keith Davis, Human Behavior at Work: Organizatianonal Behavior. 2. B,
McGraw-Hill Inc., 1985, s.16.



saglamak, igletmenin yasamini glvence altina almak demektir. Bu nedenle
isletmelerde son yillarda blytk 6nem kazanan isgéren kaynaklari bolumleri

kurularak; agiklik, ekip galismasi, girisimcilik ve yaraticiligi destekleyerek
isletmeleri g¢alismak igin en g¢ok segilen; isgérenlerin gergekten mutlu oldugu

kurumlar durumuna getirmek ve bunu strekli kilmak igin calismaktadir.

Isgéren  kaynaklari bolumu igin; isgbren gucund kesfetmek ve dogru
yerde dogru igsgdreni ¢alistirmak bagari icin en dnemli etkendir. Rekabetin arttigi
gunumizde isgéren kaynaklarina yatinm kaginilmazdir, ¢Unki isletmeleraras:
farki yaratan isgérendir. Bu nedenle yéneticiler zamanlarinin baytk bir kismini,
isgorenlerin is yagamindaki hizli degisime ulasmalar icin, ne yapilmasi

gerektigini bulma konusunda harcarlar.

Isgéren kaynaklari bu calismalarinda; amac birligine, is gerekleri ve
isgérenlerin  ihtiyaclarinin  bulusturulmasina, isgérenler  arasi iliskilerin
glclendirilmesine, érgltsel buttnluk degerlerine, ilerleyen teknolojiye 6nem verir
ve  calismalarint bu yodnlerde yogunlastinir. Isgéren kaynaklari tim bu
¢alismalarinda belli gérevleri yerine getirir. Bunlar: 10

e lIsgérenlere igletmeleri hakkinda gereken tam bilgiteri aktarabilmek igin

sorumluluk Ustlenmek,

» Calisma ortamlarinda, kisisel ve kulturel farkliliklara saygi géstermek

yoluyla danigsmanlk yapmak,

o Isgdren kaynaklari islevlerini planlama, uygulama, degerlendirilme

caligmalarinda i¢ ve dig musterilerle uyum igerisinde ¢alismak,

10Ko¢ Holding’in Isgéren Kaynaklan konusunda 1995 yilinda Istanbul’ da vermis oldugu seminer
notlarindan alinmstir.



isgérenlerin ve isin gereksinimlerini karsilamada guvenilir, etkin,
yetenekli ve amag yoénla bir takim olarak taninmak,

Acik, icten, dinlemesini bilen, yansiz ve her zaman destekleyici bir
takimin gérevlileri olarak taninmak,

isletme amacina ulasmada igsgbrenlerin  ortak bir bakis agisi
kazanmalarini saglamak,

Is amagclarina ulagsmada kisisel cabalari grup temelinde uyumlastirmak,
Isletmenin dustince ve degerlerini etkinliklere yansitabilmexk,

Surekli gelisim icin istenen o6rgitsel degisikliklerin tanimlanmasi ve
yoneltiimesinde i¢ katiimci olarak gérev almak,

Simdiki ve gelecekteki is gereksinimlerini karsilamak icin nitelikli
isgdren acigini giderebilmek,

Isgérenlerin rekabet Ustunluguni elde edebilmek icin, 6nemli kaynaklar
oldugu ortak anlayisini gelistirmek,

Isgéren kaynaklar bélumunan, stratejik ve tutarli bir bélum oldugunu
gbstermek,

Isg6ren kalitesi yardimiyla érgutsel kapasiteyi gelistirip glclendirmek,
Isin getirdigi sorunlara isgéren kaynaklar uygulamalariyla ¢éztmier
uretmek,

Isin intiyaglarini karsilayabilmek ve amaca ulagabilmek igin, tim isgéren
kaynaklari uygulamalarini ortak bir amaca yerlestirmek,

isgéren kaynaklari uygulamalarini daha degerli kilmak amaciyla, i¢ ve
dis mUsterilerle ortak projeler Gretmek,

Isgéren kaynaklari ile ilgili kararlarin aliminda, isgéren kaynaklari
uygulamalarinin gézéniine alindiina givenmek,

Isgéren kaynaklari uygulamalarinin yararhligi ve gerekliligi konusunda

yansima ( feedback ) almak.

9



Isgéren kaynaklar islevindeki bu degisiklik gerek teknolojik gerekse
kavramsal agidan diger geleneksel isgoren islevlerinde gézlenenden daha
bluyiik olmustur. iggéren kaynaklar islevinin karmasiklagmasi, igletme igindeki
rolinin artmasia ve alinan kararlari gegmiste oldugundan ¢ok daha fazla
etkilemeye baslamasina yol agmistir.igletmelerin isgéren kaynaklari bélamlerinin
artik geleneksel islevlerle pek bir benzerligi kalmamistir. Cok geligmis bolumiere
sahip igletmeler, isgéren kaynaklari kavraminin iggérenlerin Gretkenligi ve sonug

olarak butan isletmenin verimliligi tGzerindeki etkisini gérmuslerdir.

isletmelerin amaglarina isgdrenlerin gabasiyla varilacagindan, igletmenin

ne élclide Uretken ve etkili olacagi isgorenlerin verimine bagli olmaktadir.

Verimlilik ise, isgéren kaynaklarinin iki girdisine gésterilen 6zen ve dikkatle

dogru orantilidir. 1!

MALI
KAYNAKLAR

ISGOREN o
GRGUT GIRDILER] KAYNAKLARI VERIMLILIK

DONANIM,
FIZIKSEL
YERLESIM

SEKIL - 1: isg6ren Kaynaklart ve Verimlilik

T WINTES-MARGARET JPALMER (Cev:Dogan Sahiner), Insan Kaynaklarm (Istanbul: Kisisel
Gelisim ve Yoénetim Dizisi, 1993) , s.10.
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SEKIL -1' de gérulecegi Uzere isgéren kaynaklari yonetiminin verimlilik
tzerinde gok buytk bir etkisi vardir. Isletmede isgérenlerle ilgilenmek, isgéren
kaynaklari islevini ilgilendirmektedir. isletmedeki mali kaynaklar, donanim ve
fiziksel yerlesim gibi etkenler isletmeye orgit girdileri olarak girer, iggdren
kaynaklari ¢aligma surecinden geger ve verimlilik olarak isletmeye katkilarda
bulunur. isgérenlerin verimli olmasinda yetenekleri ve gidulenmeleri de egitim
duzeyleri kadar &nemli olmaktadir. Ayrica politik, sosyal, kisisel ve dinsel
inanglar da igletmenin ilgi alanina girmektedir. Yonetim politikalart ve
uygulamalari, hem olumlu hem de olumsuz yénde igleyebilen bu etkenlerin

dnemini arttirabilmekte yada azaltabilmektedir.

Tum bu gelismelerde yéneticilerin isgdren kaynaklariyla ilgili ¢agdas
uygulamalari  incelemesi, verimi  ylkseltecek  gaduleme yontemleri
gelistirebilmesi igin iggéren kaynaklari kavramini bilmesi, hangi yéntemlerin
aretkenligi arttirdigini ve neden bdéyle oldugunu bilmesi, ayrica iggdrenleri

isteklendirebilmek icin onlarin ihtiyag ve isteklerini anlamasi gerekmektedir.2

isgoren kaynaklari ydneticisinin tm bu iglevleri yerine getirebilmesi icin ilk
olarak isgéren davraniglarini da iyi kavramig olmasi gerekmektedir. Her
isgorenin degisik bir kisiligi bulunmaktadir. Bunun nedeni, yetenekler- tutumlar-
davranis guduleri- fiziksel ve psikolojik yapi gibi etkenlerdir. Bu etkenlerden
bazilar doJustan, bazilar da isgdrenin ailesi, okulu, arkadaslari , igine girdigi
topluluklar ve isinde edindigi deneyimlerle bigimlenir. Bunlarin tima, isgbrenin
kisiligini olusturan, ayni zamanda i§|étmenin verimliligini ve isgéren kaynaklar

ile ilgili calismalari etkileyen etkenlerdir. 13

2WINTES vd. , s.14.
BWINTES vd. . s.15, icinde: Kurt Lewin, Dynanuc Theory of Personality (New York 1935), s. 70-81.
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isgéren kaynaklari igerisinde yer alan meslek planlama , isletmenin
amaclari ile, isgérenin bireysel amaglari arasinda uyum saglayarak, isgérenin
simdiki yeterliliklerin gelistirilmesi ve ileride Ustlenebilecedi konumlar igin gerekli
yeni yeterliliklerin kazandinimasidir.'4 isgérenler ve yoneticiler bu slrecin
taraflaridir ve temel sorumluluk isgérene aittir. Genel olarak meslek planlama

bugiinden yola gikarak gelecegi bigimlendirmektedir.

Meslek planlama, alt gérev yerlerinde ve elle yapilan islerde, daha cok
gecerli yetenekleri gelistirmeye yonelik tasarlanirken; uzmanhk ve yoneticilik
orunlarinda (mevkilerde) simdiki yeteneklerle birlikte umulan yeteneklere yonelik

olarak hazirlanir ve uygulanir.

Meslek planlamanin saptanmasi ve bu planlar yénande ilerlemesi, cesitli
6geleri bir araya getiren suregtir. ilk olarak isgérenlerle, hedefleri arasinda uyum
olmalidir. isgérenlerin zamaninin baytk bir b8lGma iste gegmektedir, dolayistyla
bunun kendi gereksinim ve ilgilerine cevap verecek bir ig olmasini istemeleri

normaldir.

Meslek planlamay! iggérenler ve isletmeler yapar. Isgéren, meslek planini
kendi olusturur, isletme yoénetimi ise istedikleri iggbrenler icin meslek plani
olusturmaktadir. Meslek planiama tim ¢aligan kesiminde ;

e Yukariya

e Yatay

e Disariya

e Asagiya dogru yapiimaktadir.

14prometheus Damsmanhik Sirketinin  Meslek Planlama konusunda 27-28 Mayis 1995 tarihlerinde
Istanbul’ da vermis oldugu seminer notlarindan alinmustir.



isletmeler meslek planlama ile meslek adamlarini ( uzmanlari ) kendilerine

ceker. Yonetsel mesiek geligtirme beklentisi olmayan isgorenlere, meslek

gelistirme olanag: yaratip, bu alandaki iggérenlerin moralini ylkseltir ve tcret

ydnetimini daha adaletli yapmay! amaglar.

isletmeler meslek planlamaya asadida belirtilen nedenlerden dolay!

gereksinme duymaktadirlar :15

Isletmelerin buyumesi,
Yeniden dlzenleme,
Genel ekonomik yap,
Rekabet,

isgérenlerin mutlulugu,
Masterilerin mutiulugu,

Moda ve isletme imgesidir.

isletme meslek planlama iglevini dogru bir sekilde gerceklestirir ise,

is doyumuna katki,
Sorunlarin azalmasi,
iceriden igsgéren saglanmast,
Saglikii bilgi birikimi,
Guduleme artist,

fyi bir iletisim ve

isletmeye baglilik duygusunun gelismesi igletmeye yerlestirilmis olur.

I5Promethens Damsmanlik Sirketinin Meslek Planlama konusunda 27-28 Mayis 1995 tarihlerinde
istanbul’ da vermis oldugu seminer notlarindan alinmistir.
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. ISGOREN KAYNAKLARI VE
YONETIMI



3. iISGOREN KAYNAKLARI YONETIMI

Birinci Dunya Savasindan onceki dénemde isletmeler, isgorenler igin
olumlu ve destekleyici bir ortam yaratiimasi konusunda zaman ve para

harcamanin énemli olmadigini dustnurlerdi.

Orgutler isgéren etkinliklerine 1930'larda basladi. O dénemde iggéren
bélamlerinin bashca islevi, 1935te c¢ikarilan Sosyal guvenlik yasasinin

gereklerini yerine getirmek igin isletmedeki iggtrenler hakkinda kayit tutmakt.

1940'larda isg6ren bélumleri resmi olarak érglttn bir pargasi kabul edilmis
olsada, yaptiklari is, en alt duzeyde kayit tutmakti. Ancak Ikinci Dinya Savast
sirasinda, savasin neden oldugu isgéren azhigindan kurtulmak ve iggérenlerin
verimini yUkseltmek igin birkag isletme endustriyel psikolojiyi arastirmaya ve
uygulamaya basladi. Yan 6demeler, Ucretlere getirilen tavan kisitlamasindan

kurtulmanin uygun bir yontemi durumuna geldi.



Ust isgéren
Duzey Kaynaklari
Yoénetici

Isgéren

rmmw-Hdcaoxo:

Orta isg6renlerie
Duzey lliskiler
Yoénetici

Alt Isgérenlerin
Duzey gunlak
Ydnetici Sorunlari

—<MNCO

Baro Kayitlar
Elemani

1940'lar 1950'ler 1960'lar 1970'ler 1980'ler

SEKIL - 2: isgéren Kaynaklari islevinin Geligimi

Boylece isgbren bdlumierinin gdrevlerine, igletmeye vyeni isgbren
kazandirmak ve varolan isgorenlerin igletmede kalmalarini saglamak eklendi ve
6nem kazanmaya basladi. Orta yoneticilik dizeyindeki isgdren yéneticilerinin

sayisinin hizla artmasi, bu islevin 6nem kazanmasinin en buyuk géstergesiydi.

196Q'larda ve 1970Q'lerin basinda c¢ikarilan yasalar iggéren bdélumlerinin
énemini daha da arttirdi. isgéren yéneticisinin rolt degisiklige ugradi. Artik iyi bir
isgoren yoéneticisi, yluksek beceriye sahip bir uzman olmak zorundaydi. ileri

yoneticiler, gereksinimleri karstlanmis isgdrenlerin daha verimli galistigini




anlamaya ve iggdrenlerin gudilenmesinin verimlilik Gzerinde etkisini gosteren
Maslow, McGregor, Likert, Argyris, Herzberg, McClelland ve Gellerman gibi
davranis bilimcilerini daha yakindan tanimaya bagladilar. isgéren ihtiyaclarinin
karsilanmasi ile 6rgltin amagclarina ulasilacagi benimsendi. isgérenin
isletmenin verimliligini ytUkseltmekteki énemli rolunt kabul edilip, Ust dizeydeki
isgbren kaynaklari y6neticilerine daha ¢ok yer verilmeye baslandi. Orgitlerin
etkinliginin ve verimliliginin, isgéren kaynaklari ydnetimiyle baglantisi daha iyi

géralda.

isgéren sosyal bir varlik oldudu icin, isinden para disinda birtakim seyler de
bekler. isletmelerin bu beklentilere cevap verme cabasi, cagdas anlamda
isgoren yonetiminin dogmasina neden olmustur. Bu slUrecin gerceklesmesinde
rol oynayan etkenler ise, ekonomik gelisim, egitim ile kultur dizeyindeki artis,
calisma kosullarini duzenleyen vyasalarin ¢ikarilmasi ve sendikaciligin

gelisimidir.16

isgéren kaynaklarinin yénetimi, isgérenlerin érgit icinde nasil bir yer
alacaklarini, igsgérenlere nasil davranilacagini ve isgoérenler ile ilgili sorunlarin
nasil ele alinacagint belirten birtakim ilkelerle; bu ilkelerden ¢ikariimis ve uzun
denemelerden gecgerek elde edilmis teknige dayanir. Bu ilkeler ve teknigin her
isletmenin kendi yapisina uydurularak uygulanmasi ile, isgérenlerin gelistirilerek
temel yeteneklerini en yuksek 6&lcide gdésterebilmeleri, kendileri ve birlikte

calistiklart grubun en yuksek etkinlik dizeyine ulasmalari, benimsedikleri

16 GEYLAN, s.6-7, iginde: William B. Werther ve Keith Davis, Personnel Management and Humen
Resources, New York:Mc Graw-Hill Book Co, 1981, s. 24-25.
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isletmenin rekabet alaninda éncelik kazanmasi ve kivamii sonuglar almalari

basariimis olur.17

Sézgelimi, buyuk Japon isletmeleri: isgéren kaynaklarini en ¢ok
yenilenebilecek kaynaklar olarak gérar. Isgérenlerin  ve yOneticilerin ise
alinmasi, beceri kazandiriimasi ve ytkseltiimesi isletmelerin sorumlulugundadir.
Japon igletmelerinde, ust duzey yoneticilerinin, astini isten ¢ikarma tehdidi
géruimemektedir. Bunun vyerine, isletmenin herkes tarafindan paylastilan
amaglarina, isgéren gereksinimlerinin doyurulmasi  yoluyla ulasiimasin
desteklemek yonetimin isidir. Japonya’ da bir isletme, anlik bir ekonomik zorlugu
asmak zorunda kaldiginda, basvurulacak c¢ézimlerin sirasi bellidir. Once
isletmenin kar paylari kesilir, sonra st yénetimin maas ve ikramiyeleri azaltilir,
daha sonra, hiyerarsinin Ustinden ortasina kadar, yonetimin maaslari kesilir. En
son olarak da iggérenlerden ya Ucret kesintisini, ya da goénullt isten ayriima
yoluyla isglicinin azaltilmasini kabul etmeleri istenir. Bununia birlikte, isgéren
yonetimine énem vermeyen diger isletmelerde, bu tur uygulamalarin gértlme

olasiligi oldukga azdir. 18

S6z konusu yonetim tutumunu aktarmada ve kiltirel degisimi yaymada
isgoren kaynaklarinin blydk &énemi vardir. Bu amaca ybnelik etkinlikler su alt
iglevlere ayrilabilir : 19

e lIsgéren kaynaklarinin stratejik bakimdan planlanmasi,

I7ASKUN, isgoren, s.1-2.

1#W. EDWARDS DEMING (Cev.Cem Akas), Krizden Cikig (Istanbul: Giizel Sanatlar Matbaas, 1996 ),
s.121-122.

IPWINTES vd., 5.27-29.



* Isgorenlerin gudilenerek verimini yUkseltecek bir ortamin yaratiimasi ve
bu ortamin korunup gelistiriimesi igin gerekli politika ve teknik bilgilerin
saglanmasi,

e Isgérenlerin secilmesi, ise alinmasi ve ige alistiriimasi,

e Ucret ve maag konularindaki uygulamalarin olusturulmasi,

o lIsgéren ve bordro kayitlarinin tutulmasi,

« Orgutlerin gelistiriimesi,

» Yodneticilerin gelistiriimesi ve egitilmesi,

» Esit istihdam firsati ilkesine uygun davraniimasi,

« lsgorenlerle iyi iliskiler kurulmasi

» Orgut igi iletisim saglanmasi,

» Govenlik saglanmasi,

e lIsgérenlerin moral, guduleme ve verimlilik konularindaki sorunlarin
saptanip bu sorunlarla ilgilenilmesi ,

« isgdren degerlemesi ve gelistiritmesi,

e Orgutlerin ydnetim felsefesi ve i$ stratejilerinin  olusturulmasi calismalarina

katilmas: .

Isg6éren kaynaklar yonetiminin etkili olabilmesi, érgutin diger islevleriyle
tam bir isbirligi icinde olmasina baglidir. Orgutun batin bélumlerinin ortak ogesi
isgoren oldugundan, isgéren kaynaklari yoneticisinin verecedi kararlar her
bélumt az ya da gok etkiler. isgéren kaynaklari bélumi orgut icinde genellikle

uygulamalari fiilen yuraten bélimlere yardimei olur.

Bu durum strdikee, isgéren kaynaklari yéneticileri orgltlerin daha da Ust

siralarina yikselecektir. S6z konusu degisim devingen, kesintisiz bir strectir.

18



Cunku iggbren kaynaklari yéneticisi, butin orgatun verimliligi  konusunda

sorumlulugu, diger Ust dizey yoneticileriyle paylasmaktadir.

isgéren kaynaklari yoneticisiyle diger yoneticilerin karsilikli olarak birbirine
bagimli olmasi, ¢agcil isgéren kaynaklari yonetimini geleneksel yaklasimdan
ayiran en onemli 6zelliklerden biridir. Dolayisiyla, baska higbir islevin diger
islevler Gzerindeki etkisi; isgdren kaynaklari islevininki kadar blUyuk
olmamaktadir. SEKIL-3 ‘fe goraldugu gibi isgéren kaynaklari yéneticisinin

kararlari batun érglte yayilmaktadir.20

isg6ren Kaynaklari Yénetimi
Isg6ren Kaynaklarinin Stratejik Acidan Planlanmasi

Orgutsel Gelisme

I | l
Yan -
x Ucret ve fos
Odemeler Isgbrenierle
Bordro Maaslar lliskiler
isgéren Yéneticilerin
Arastirma, Egitimi ve
Secme, Gelistiriimesi
. Yerlestirme Uygulamali
Egitim
Guvenlik
TKaylt
utma ST
isg6renlere Ic lletisim
Yardim
Programlari

SEKIL - 3: Isgdren Kaynaklan Yénetiminin Kapsami

2OWINTES vd., 5.22-28.
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isgéren kaynaklart yénetiminin isgbrene dénik amaglari ise;

e Ucret sorunlari giderilmig isgérenler ( doyurucu Ucret ) yaratmak,

e [s glvencesine sahip isletmeler olusturmak,

e lIsgérenlerin yaptiklari isten doyum sagdlamalarina katkida bulunmak, 21

« lIsgérenlerin bilgi, yetenek ve becerilerinin ussal bigimde kullanilarak
isletmeye olan katkilarini en tst diizeye gikartmak,

 lIsgérenlerin yaratici cabalarini strekli kilmak.

Isgéren kaynaklari yénetimi, bu amaglara ulasabildi§i kadar c¢agdas bir
goranum  kazanacaktir. Bu katkilarin 6énem derecesi, stratejik, isletimsel

dlzeylerde, igsg6ren kaynaklari ve isgéren islevinin kendi iginde belirlenmektedir.

Isgéren kaynaklari yonetiminin  GriinG; beceri sahibi, istekli, verimli
isgorenlerdir.  Isgbren  kaynaklari  y6netiminin geligmeye acik olmasi,
isg6renlerinin  ¢abalarina gereksinimi olan 6rguts basariya goéturr. Buna
karsilik, gelismeye agik olmayan bir isgéren kaynaklari yonetiminin sonuglarina
da yine butln 6rglt katlanmak zorundadir. Bir érgutteki iggérenlerle ilgilenmek
ve belirtilen alt iglevlerden her birini gerceklestirmek: isgdrenlerin nigin ve nasil

calistiklar konusunda genis bir bilgi ve teknik beceri gerektirir.22

Bu anlamda Isgéren kaynaklari yénetimi kavrami; isgéren kaynaklar
yOneticisine, butin &rgite énerilerde bulunma sorumluluguna sahip, yiksek
dlzeyde bir uzman rolint verir. Isgéren kaynaklart yoneticisi, her dUzeydeki
yoneticilere, isgérenlerle ilgili konularda ¢ikan sorunlarin ¢6zUmu igin yardimci

olan bir danismandir.

21 GEYLAN. 5.2 icinde: William F. Glueck. Personnel. Dallas: Businnes Publications, Inc., 1978, s.6.
22WINTES vd.. 5.24-25.
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GUnUumuzde isgéren kaynaklari yénetimi ve yoneticiligi, ilgi ¢ekici, dinamik
bir meslek olmaktadir. Bu meslegdin karmasikligi ve yasamsal énemi, isgdren
kaynaklart yéneticisinden ¢ok sey beklemektedir. Dénemler ilerledikge, isgéren
kaynaklari yéneticilerinin sorumluluklarinin daha da arttigl ve cagdas duzeyde
ise, 6gretici ve 6grenmeyi 6zendirici bir kimlik Gstlendigi gbzlenmektedir. Cagdas
isgoren kaynaklar yéneticisinde olmasi gereken 6zellikler sunlardir; 23

o Darast, duyarli, isgéren haklarina saygili olmak,

o isgérenlerin tamamini bir musteri gibi gérmek,

¢ Rekabetgi dustinmek,

e Ogrenmeye hazir olmak,

e Gbrus sahibi olmak,

e Sorun ¢6zlcu olmak,

e Uzlastirici olmak,

e lsletme igi yukariya, daha da 6nemilisi yatay iletisimleri rahathkla

kurmak,

e Yabanci kulttrlerle kolay iletisim kurmak.

Disa agiimanin ve dis iligkileri gelistirmenin yararlar oldugu bilinmektedir.
Tum Ulkelerin kalturde, ekonomide, siyasette karsilikl alisverise gereksinimi
vardir. Onemli olan, bu aligverisi yapacak kisiler ve kadrolardir. isletmelerin
sorunlarini, ihtiyaglarini, isteklerini baskalarina anlatabilecek dini, dili, rki,
milliyeti ayri  kKisilerle, kendi konularini  yiksek dizeyde tartisip,
benimsetebilecek, gérev duygusu gigli, gagdas kiltir ve bilim birikimi olan,

yetenekli, deneyimli yéneticilerle bu iliskilerin yuritilmesi gerekmektedir.

Z3ALPAY ATAOL, "Cagdas insan Kaynaklar Yonetimi”, Peryon Biilteni. S:3, 1995, s.5.
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Isletmeye ait birgeyi korumak igin, gérevinin bilincinde yéneticilere gereksinim
bulunmaktadir. Aym zamanda isletmenin g¢ikarlarini savunurken, kisi ve aydin
olarak, denk degerde c¢agdas yoéneticiler olduklarini karsilarindakilerine

gosterebilmelidirler. 24

Orgitlerin buyuklugune bagli olarak, isgéren kaynaklari bélimd, tek kisiden
olugsabilecedi gibi; blydk bir gruptan da olusabilir. Bu nedenle, isgbren
kaynaklari yoneticisinin, yalnizca ikna yetenegine degil, ayni zamanda yénetme
yetenedine de sahip olmas:i gerekir. isgéren kaynaklari yéneticisi, uygulayici ve
uzmanlik yetkilerinin yaninda; &rgutsel politikayla ilgili konularda, diger
yoneticiler karsisinda, iglevsel yetkiye de sahiptir. Bu kadar ¢ok ve farkli rolu
etkili bir sekilde yerine getirmek kolay olmasa da; gunumizde iyi bir isgdren

kaynaklari yéneticisinden bu beklenmektedir.

Cagcil isgdren kaynaklarn yonetiminin dayanaklarindan biri, toplumsal
bilimlerde gergeklestirilen arastirmalardir. Toplumsal bilimler genelde, bireylerin
toplum icinde nasil islev gérdikleriyle ilgilenir. "isgérenler neden boyle
davraniyor?" sorusuna cevap bulmak i¢in yapilan arastirmalar; genel olarak
yonetimin  ve o6zellikle isgbéren kaynaklari yonetiminin, kuramina ve
uygulamasina ¢ok biyUk katkilarda bulunur. isgérenlerin neden cgalistiginin
ortaya ¢ikariimasi, dogrudan dogruya calismanin anlam ve énemiyle ilgilidir. Isi
yapanlarin gereksini‘m ve amaglariyla ilgilenmek, isgéren kaynaklari
yéneticisine, isgdrenleri guduleyecek politika ve programlar geligtirmekte, cok

yararli gérusler kazandirir.?25 Bunun sonucunda ise érgltan verimi yukselecektir.

245 AKIP SABANCI, Degisen ve Gelisen Tiirkiye (Istanbul: Giizel Sanatlar Matbaasi , 1991), 5.196-197.
25WINTES vd., s.14.
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Isgéren kaynaklari yénetiminin dayanaklarindan bir digeri; ahlakla ilgili
konulardir. Yéneticilerin yaptigi gérev; dogrudan dogruya isgbrenleri, 6rgltin
politka ve uygulamalari dogrultusunda yé&nlendirmekle ilgilidir. isgéren
kaynaklari yoneticisi, her an érgitin ahlaki yukumllaklerini ilgilendiren kararlar
verir. Ancak hangi davranigin dogru, hangisinin yanlis olduguna karar vermek;
acik ve kolay degildir. Bu konuda izlenecek en iyi yol, isgdrenlerle icten ve
darast bir iligki surdurebilmektir. Bu nedenle isgéren kaynaklari yénetiminin,

ilgili isg6renlerin gereksinimlerine gére ayarlanmasi gerekmektedir.

Séz konusu yénetiminin diger bir dayanak noktasi da kalitedir. Kalite, son
yillarda igletmeler icin 6nemli bir rekabet araci durumuna gelmistir. Kalite;
sonuglari élgerek baslayan ve sonra da bu sonuclari ortaya cikaran yéntemleri
inceleyen bir denetleme sureci ile 6lcllebilir. Bu denetleme sonuglari da
sonradan, isgéren kaynaklari yonetiminde gelisme saglamak icin kullanir.
Toplam kalite yénetimi ise; hem sonuglari, hem de araclar élger. Buna bagl
olarak toplam kalite yénetimini benimsemis olan isletmelerde; isgéren kaynaklar
yonetimine ¢ok daha fazla 6nem verilir. Gunka toplam kalite  kavraminin
yerlesebilmesi igin, isgéren kaynaklari yénetiminin verimli olarak calismasi

gerekmektedir.

SEKIL - 4 de mali ve kalite duzeyinde somut sonuglarin elde edilmesinde
isgéren kaynaklari yénetimi ile kalite streclerinin temel etkenler oldugu
gosterilmistir. Bu modelde isgéren kaynaklari yonetimi, “igletme eylemlerinin
surekli olarak gelistirilmesi igin isgérenlerin tim glicniin harekete gegirilmesini”

saglayan ¢esitli politika, teknik ve uygulamalar olarak tanimlamaktadir.2

26PIERRE CANDAU (Cev A Ersan Yiicel).” Insan Kaynaklan Fonksiyonunda Kalite,” Perydn Dergisi,
S:3,1995,s.11.
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4. iSGOREN KAYNAKLARI VE YONETIM iSLEVLERI

Yoénetim genellikle bes temel isleve ayrilmaktadir; planlama, érgutieme,
yuratme, uyumiastirma ve denetleme. Bu temel iglevlere, ¢cok zaman érgutienme
ve yuratme iglevlerinin ortaklasa ilgili olduklari ydnetici yetistirme islevi de

eklenmektedir.

isgéren kaynaklari islevieri ise, Ucretleme, egitim, isgéren bulma ve
yerlestirme, isgbren arastirmasi, ise alistirma, isgéren morali, gudileme, is

analizi ve tanitimlari seklinde siralanmaktadir.

isgéren ydnetimi islevlerini ise, isgéren yénetiminde planlama ve
orgltieme, isgbren ydnetiminde yuritme ve uyumlastirma, igsgéren yonetiminde

denetleme ve yodnetici yetistirme olarak siralanmaktadir.

isgdren yonetimi islevierinin bazilari tim isletmeler tarafindan bazilar da

belirli boyutiara gelmis isletmeler tarafindan uygulanmaktadir.

[8%]
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A. PLANLAMA

Planlama, amaglar ile bu amaglara ulagsmay saglayacak ara¢ ve
olanaklarin segimi veya belirlenmesidir. Baska bir ifade ile planlama, isletmenin
amaglarina, politikalarina, genyéntemlerine ve programlarina iligkin alternatifler
arasinda bir se¢im yapmaktir. Bu se¢im sonucunda isletmenin gelecegini

etkileyen bir karar verilmektedir.27

Isgéren kaynaklari planlamasi, dedisen ekonomik, politk ve cevresel
kosullar altinda érgutin isgérenlerle ilgili gereksinimlerinin saptanmasi ve bu
gereksinimlere cevap verecek politika ve programlarin olusturulmasi surecidir.
Isletmelerde gesitli alanlarda gereksinim duyulan isgicunin planianmast konusu
herseyden ©6nce bir isglct planlamasina gitme zorunlulugu cikarmaktadir.
istihdam ve terfi gibi hususlar dizenleyen yasalar, deneyimli ve yetenekli
isgbrenlere gereksinimin fazla olmasi, yeni igsgérenler bulup egitmenin yuksek
maliyeti, varolan isg6ren kaynaklarindan gerektigi gibi yararlanamamanin
olusturdugu zararlar, teknolojik gelismeler, hammadde kithgi ve isgdrenlerin
egitim duzeyiyle sahip olduklari becerilerdeki degisimler planlama surecine
katkida bulunmus ve etkilemistir. Ayrica toplumun érgite karsi tutumu da ¢ok
onemlidir. Sézgelimi, isten c¢ikarmalar 6rgite olumsuz yaklasiimasina neden
olur. Bu olumsuzluk, yerinde planlar yapilarak, isgorenleri isten gikarmak yerine;
yeniden egiterek 6nlenebilir. isgéren kaynaklari plani, 6rgitun hem igindeki,
hem de disindaki bu degdisimlere karsi duyarli olmali ve degisen kosullara hizl

cevap verebilmelidir.

27NAL CEM ASKUN vd., Isletmecilik Bilgisi, 5.B (Eskischir: ICEM Vakfi Yayini,1995), 5.99-100.
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Isletmelerde gesitli konularda ayrintili planlar yapilmaktadir. Ancak isletme
ansizin, belli yeteneklere sahip iggérenlere ihtiyaci oldugunu, gereginden fazla
iggbreni bulundudu igin; kisa stre 6nce ise alip, buylk masraflarla egitimini
gerceklestirdigi bazi iggdrenleri isten ¢ikarmasi gerektigini veya 6rgtin iyi
iglemesi icin vyeterli sayida nitelikli isgérene sahip olmadigina Kkarar
verebilmektedir. Bu durumda gerekli 6nlemler hemen alinmazsa, énemli
maliyetlere, gecikmelere, isgbrenlerin huzursuz olmasina ve érguttin ¢calismasini
engelleyecek baska sonucglara yol agilabilmektedir. Isgéren kaynaklari
planlamas! yapildiginda ise, 6rgitin o andaki ve gelecekteki isgéren ihtiyaci

saptanip, gereksiz zaman ve para harcanmamaktadir.

Isletmenin, isgéren gereksinimi veya gereklerini belirlemek icin, varolan
orgat yapisina ve isgorenierin yeterligine gbére incelemeden gegciriimesi
zorunlulugu olusmaktadir. Igletmenin bir érgit semasi cikarilarak, orgitteki
gbrevierin isleri ya da orunlari ile aralarindaki yukselme sinirlarinin belirtiimesi
uygun olmaktadir. Bundan sonra gelecekteki isgbéren degisiklikleri ile
gereksinimlerine iliskin bir yaklagimda basglica su Ug¢ bilgi kaynagdina
bagvurulmaktadir.

e Mevcut igsgbrenlerin yas durumlarini, emekliliklerini bilmek ve normal
isguct kayiplari: Bunun igin gerek isletmenin bagl bulundugu endistri
dalindaki, gerek igletmenin kendisinin isgéren degisim c¢abuklugu
oranlarinin bilinmesi veya bunlarla ilgili verilerin saglanmis olmasi
gerekmektedir.

e lsletmenin faaliyetleri icin o6nerilen genisletme veya daraltma
kapasiteleri: Bu konu pazarlama arastirmasi sonuglarina, teknolojide
beklenen ilerleme verileri ile rakiplerin durumlarinda géralen

gelismelere iliskin bilgilere dayanmaktadir.



e Igletmenin gelecekteki igglct gereksinimleri ile varolan kaynaklari
arasinda bir Kkarsilastirma vyapildiktan sonra, isgéren yoéneticisi
isgbrenlerin yukselmelerine hazirlik olarak, uzun dénemli bir egitim ve
gelistirme programi yapma c¢abasina girilecektir. Ancak béyle galisma
6ncesi  iggdrenlerde aranan yetkilere goére yapiimis bir isgéren

degerlemesi ¢alismasinin sonuglari alinmis olmalidir.

Yukselme konusu disinda, islerin dedisen niteligi de bdyle bir modelde yer
alan egitim planinin kapsamina alinabilmektedir. Son olarak, éngérilen isglcu
actklari disaridan bulunacak isgérenlerle doldurulacaktir. Ancak bunun elverisli
bir uyarma duzeni ile yapiimasi, isgbren yoneticisinin beklenmedik durumlarda
ortaya c¢ikan isgdren aciklarini kendi kendine kapatma zorunda birakiimamas:

gerekmektedir.

isletmelerde bir isgéren planiamasina gitmek ve béyle bir planla isgéren
gereksinimlerini 6ngérmek gunumuzin hizla degisen sosyal, ekonomik ve
6zellikle teknolojik kosullari altinda bir takim guglUkler tagiyorsa da, aslinda
isletmelerin amaglarina ulagmalari, geligip, bUyumeleri hatta yasayislarini
surdurmeleri igin temel planlama konularinin bagsinda gelmektedir. Ancak daha
oénce de belirtildigi gibi, isgdéren planiamasi tek olarak ele alinacak konu degildir,
isletmenin o6teki calisma alanlarinin planlariyla birlikte dasuntltp, aralarinda
baginti kurulmasi gereken bir nitelik tasimaktadir. Bu arada 6zellikle; isgéren
planlamasini basariyla yurttebilmek igin isletmelerin igsgdren islerinin ¢agimizin
teknikieriyle duzenlenmis bulunmasina, is ve isgéren alanlarinda analiz
yapilmasina, degerleme c¢alismalarinin tamamlamis olmasina o6nem

verilmektedir. 28

28 ASKUN. Isgoren, s. 24 - 25.
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Isgéren kaynaklari planini olustururken asagida belirtilen amaglar dikkate

alinmaktadir; 20

Isgéren kaynaklarinin 6zel ve genel gereksinimleriyle ilgili uzun
dénemli ( stratejik ) ve kisa dénemli (islemsel ) tahminler yapmak,
isgérenleri  6rgitte  tutmak ve  verimlerini  yUkseltmek igin
gereksinimlerini kargilamak,

Isgéren kaynaklarina yapilan yatinimlarin yeterli élglide geri ddnmesini
saglamak,

isgéren kaynaklarina iligkin gereksinimlerle, isletmenin g¢aligmalari
arasinda btln olarak baglanti kurmak,

isletmenin; ise alma olanaklariyla ilgili yasalara uyum géstermesini

kolaylastirmak.

SEKIL -5' de gérulduga gibi, isgict pazarindaki kosullarin arastirilip, bu

arastirmanin sonuglarini Gst ydnetime bildirmek, isletmeye yeni isgéren almak ve

varolan isgérenlerin egitim dtzeyini ylUkseltmekte yararlanilacak yeni sistemler

gelistirmek, isgbéren kaynaklari yéneticisinin  sorumlulugundadir. Isgéren

kaynaklart yéneticilerinin, ginimuzun karmasik sosyokultarel ve hukuka bagli

sosyo-politik calisma ortamina ayak uydurabilmek igin hazirlikli olmalari ve

isletmenin artan gereksinimlerini karsilayacak bilgi ile planlama yeteneklerini

surekli gelistirmeleri gerekmektedir.

Z9WINTES vd., s.34.



isgéren Planlamasinin Devingen ( Dinamik ) Ogeleri

isletmenin

Amaglari
ve

Felsefesi

1

Gereksinimlerin Degerlendirilmesi ve Ongérilmesi

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

ic DIS
*Kaynaklar i *Kaynaklar

*Qrgltsel Etkenler L *Nofus
. *Pazar Kosullar

Orgutsel Geligme ve Arastirma
Yéneticilik Egitimi

SEKIL - 5: isg6ren Planlamasina Sistematik Bir Yaklagim

[sgéren kaynaklari planlamasinin etkili olabilmesi igin; kapsamli ve
kesintisiz bir siurec olmasi gerekmektedir. Gerekli ve yeterli sayida egitimli
isgérenin ise alinabilmesi igin de, orgutin diger boélumleriyle butinlak
olusturmasi gerekmektedir. Bu da ekip ¢alismasina gidilmesi, strece katilan
kisilerin bilgisinden tam olarak yararlanilmasi ve gergekgi maliyet hesaplari
yapllabilmesini gerektirir. Stratejik isgéren kaynaklari plani, stratejik i planinin

bir pargasidir ve bu da isgéren kaynaklari bélima yoneticisini Gst karar

organinin bir Gyesi yapmaktadir.
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isg6ren kaynaklar planinin rastgele ve dar gérusla bir tutumia yapiimasi,
ciddi sorunlar olusturmaktadir. Isletmenin bir béluminde bazi isgorenler isten
cikarilirken; diger bir béliumunde, ayni niteliklere sahip bagka isgdrenlerin ise
alinmasi; uygun olmamakla beraber, az rastlanilan bir durum degildir. Etkili
planlar yapabilmek igin, isgéren kaynaklari planlamacisinin érgata bir batun

olarak ele almasi gerekmektedir.

isgéren kaynaklarinin planianmasi karmagik ve gi¢ bir istir. Orgltin
isgéren gereksinimlerini karsilayabilecek, uygulanabilme &zelligine sahip ve
isgérenler icin olumiu, doyurucu bir ortam yaratabilecek plan yapmak isteyen

ybneticinin; ¢cevre kosullarindaki higbir degisikligi gézden kagirmamasi gerekir.

Isgéren kaynaklarinin planlanmasina gésterilen énem, isgéren kaynaklar

ybneticisi igin, 6rgutin isgéren yatinmiarina aldigr karsihidin en Ust duzeye

cikariimasina yardimci olma firsati vermektedir.30

Buna gére; etkili bir isgéren kaynaklari plani, érgutin basarisinin temelini
olusturur. Bu planin, en uygun sekilde, diger isgdren etkinliklerinden 6nce
yapilmasi gerekir. isletmeler, isgéren kaynaklari icin, ne sekilde olursa olsun,
bir plan yapmalidir. Planin etkili olmasi ise; isgéren kaynaklari ydneticisinin
planlama yoéntemlerini, isletmenin gereksinim ve kaynaklarina uygun olarak
kullanabilmesine ile karar sUrecinde kullanilabilecek bilgilerin nicelik ve
niteligine baghdir. Bu ise, eldeki bilgilerin ayrintili bir sekilde incelenmesini ve
gecerli bilgilere gelecekte, zamaninda nasil ulasgilabileceginin dugtnalmesini
gerektirir. Bu bilgilerin toplanmasi ¢ok énemlidir ve kesinlikle ek bir caba olarak

gérulmemelidir. Cunkl amaglarin belirginlestiriimesini de iceren ayrintili bir plan

30WINTES vd., 5.42.



olusturmadan dénce; eldeki bilgilere dayanarak, bir ¢erceve cizilmelidir.3' Gegerli
olan bir isgéren kaynaklari plani ancak; o6rgutte yapilan islerin dazenlenis

biciminden ve bu isleri yapan kisilerin dzelliklerinden yola ¢ikilarak hazirlanabilir.

isgéren kaynaklariyla ilgili bir plan yapilirken, isletmedeki isgérenlerin
hangi becerilere sahip oldugunu bilmek de ¢ok énemlidir. Kiguk bir isletmede,
kac isgbéren oldugunu, bunlarin hangi isleri yaptigini ve en fazla ne
yapilabilecegdini bilmek daha kolaydir. Oysa buyuk isletmelerde, bir sayim dizeni
olmadan, bu olanaksizdir. Bu dizen, isgérenler hakkindaki bilgilerin duzenlenip,
gerektiginde incelenmek Uzere hazir bulundudu bir belgeliktir. Isgéren
kaynaklari plani yapilirken; bu sayim o&ncelikle, isgorenierin becerilerinin bir
butun olarak, isletmenin isgéren kaynaklari konusundaki beklentileriyle

karsilastinimak icin kullanilir.

Sonug olarak isgéren kaynaklari plan ve kestirimlerinin baglica kullanim
yeri; isletmenin amaglarina ulasmak igin, gelecekte gereksinim duyacagi
isgbrenlerin bulunmasidir. isletmenin isgéren gereksiniminin ana hatlariyla
belirlenmesine, bu amaglar temel olusturur. Kestirimde bulunurken, isgéren arz
ve talebini etkileyen ve gelecekte etkileyecek olan etkenlerin anlasiimis olmasi
gerekir. Bu etkenlerden birgodu isletmenin denetimi disindadir ve meydana
gelecek butun degisiklikler énceden gérilemez. Kestirimde bulunmak plan

yapmakla ayni sey degildir, ancak planlama surecinin énemli bir adimidir.

3IWINTES vd., s.37 iginde: W.F.CASCIO, Applied Psychology in Personnel Management, (Reston :
1982), 5. 75 .
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B. ORGUTLEME

Yénetimde planlama iglevini yerine getirdikten sonra érgitlemeye sira gelir.
Orgitleme, bir 6rgat olusturma veya orgatin etkili olarak calisabilmesi icin
segilen igler, kisiler ve igyerleri arasinda yetki iliskilerinin kurulmasi ¢abalarinin

tumu diye tanimlanir.32

Orgutleme, isletmelerin amaglarina ulagmalarinda en énemli iglevierdendir.
Isgérenlerin artan gereksinimlerinin karsilanmasi igin, Gretilen mal ile hizmetlerin
daha duzgun ve sistemli bigimde yuUrUtulmesi, isletmelerde &érgitlenme fikri
olusmustur. Orgitlenme fikri ise, 6rgit ve giderek ydnetim ve yénetici
kavramlarini ortaya ¢ikarmistir.33 Orgatleme, isletmedeki isgérenlerin gérevieri
arasinda baglanti kurar. Yoneticilerin yénetim islevini yerine getirebilmeleri igin,
hangi isleri kendisinin yapacagini, kimlerin kendisine yardimci olacagini, kimlere
karsi sorumiu bulunacagini ve kendisine kimlerin sorumlu olacagini agik¢a
bilmesi gerekmektedir. Ayrica birlikte g¢alistigi isgbrenlerin veya gruplarin
durumundan, grup iginde kendi yerinden ve iletisim kanallarindan da bilgili

olmalidir. TUm bu olanaklar érgitleme ile ortaya ¢ikmaktadir.

Yéneticiler, igletmeleri yeniden yaratmak igin, érgit ve yénetim hakkindaki
eski dusuncelerini degistirmek zorundadirlar. Yeni &rgatler gUunimuzdeki
isletmelere pek benzemeyecek; Urin ve hizmet satin alma, Uretme, satma ve
sunma yoéntemleri c¢ok farkli olacaktir. Bu 6érgutier, buginin ve yarinin

dinyasinda caligsacak bigimde tasarlanmis isletmeler olacaktir.34

32ZASKUN vd., Isletmecilik Bilgisi, s.101.

33SINAN ARTAN, Yoneticilerin Yetistirilmesi ve Tiirkiye’deki Uygulama (Eskisehir:Anadolu Uni.
ITIA Yaymlan. 1976), s.3, iginde: Ergun Zoga,”Sanayilesen Tiirkiye® de Sevk ve Idare” Sevk ve Idare
Dergisi, S:13 (Mayis-Haziran. 1968) s.27.

34 HAMMER vd..s.1-2.



Basarihi orgutlerin 6zelliklerinin  tumu, isgéren kaynaklar ile iliskilidir.
Isletmelerin érgltsel yapilanmalarinda ve yapi degisikliklerinde asil rol, isgéren
kaynaklart bélumlerinindir. Bu 6rgutler teknoloji, Grin ya da ekonomik
kaygilardan daha c¢ok isgéren niteliklerine énem vermektedir. isgérenlerin bir
arada neden ve nasil iyi ¢alisacaklari érgit islevlerinin temelini olusturmaktadir.
Bir bélimin kurulmas! asamasinda, bu bolumin diderleriyle iligkileri, meslek
plani igindeki yeri, isgéren seg¢imi, is yogunlugu vb. noktalar isgéren kaynaklari
tarafindan belirlenmelidir. isgérenler, her biri kendisini daha iyi isler yapmaya
6zendiren, kisisel gelisimini 6zendiren, amag ve gbrevlerini yerine getiren ve en
yiksek ahlaki standartlari temsil eden bir 6&rgutin Gyesi oldugunda,
yapabileceklerinin en iyisini yaparlar. Calisma hayatinin niteligini de bu
olusturmaktadir. Basarili bir 6rgut, yapisinda su 6zellikleri bulundurmalidir 35

e lliskide gven,

e Katihm,

e letisim,

e YUksek beklentiler(Gurur,variimasi zor hedeflere varmanin Grintdar. )36

Ozellikle bayiume ve kigtlme dénemlerinde, igsgéren kaynaklarinn érgutsel
yonl o6n plana c¢ikmakta ve saglikh buyime, sancisiz kGgUlme igin isgéren

kaynaklarina gerek duyulmaktadir.

Isletmelerde yeni érgitler ve iglerinde yeni bélumler kurulmaya devam
etmektedir. Yeni bir isgéren kaynaklari bélumU kurmada, bazi Oneriler
degerlendirilebilir. isgéren kaynaklarinin énceden kurulmus oldudu dusundlirse;

isgéren kaynaklari bélumine goérevli segme, isglct planlama, degerleme, vb

3SWINTES vd., s.22.
36WINTES vd.. s.22.icinde: William C.Ouchi. Theorv Z (New York 1981). 5.156-158.
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caligmalara yénelik daha yodun bir hazirlik caligmasina gereksinim duyulur.
Rehberlik kapsaminda yapilan agiklamalarda, yapilan oneriler bazen yanlis
olabilir. CUnkl orgutte 6zel etkinlikler, érgutsel igerige ve yapilan ¢alismanin
amaclarina bagll olarak degisir. Isgéren kaynaklari yonetimi goérislerinin
¢ogunda oldugu gibi , en iyi yol tek degildir.

isgéren kaynaklari béluma  kurulmasi ile ilgili asagidaki asamalar
belirtilmistir. Bu asamalar yardimi ile, uygulamada en ¢ok karsilasilanlarin neler
oldugu ve isgbren kaynaklarn béluma kurulmasi ile ilgili goérugler saglanmis

olacaktir.
e Gereksinim tanimlanmasi,olusturuimast,
e Godrevin belirlenip,bir Kisinin bu géreve atanmasi,
e isitanimlama,
e Ise baslama,

e Kurulma,

isgéren  kaynaklarni  béliimii  gereksiniminin  tamimlanma ve

olusturulmasi :

Orgutler baytylp, yénetim sUreci karmasiklasinca, isgérenlerin tim isleri
ile ilgili uzmanlarin ¢abalarinin gerekliligi ortaya ¢ikacak ve isgéren kaynaklari
bsluma kurulma gerekliligi olusacaktir. Buyukltgan boyutu, isgéren kaynaklari
islevinin de icerdigi gibi, isgéren sayisidir. isgéren kaynaklari bélimunde
calisacak uzman sayisi, 6rgitin gereksinimlerine ve &ngortlen calismanin

yaplisina baglh olarak degisecektir.



isletmelerde, isgucunun yuratme ve denetimiyle ilgili sorunlar artiyor ve bu
sorunlar yonetime aktariliyorsa, iggoren kaynaklari bolama kurulmasina karar
verilebilmektedir. Buna bagli olarak, isgéren y&netimiyle ilgili gerekli bilgi

gereksinimi arttiginda, bunun uzmanlari da aranacaktir..

Isgéren kaynaklari bolumu kuruimasi ile ilgili kararlar ;
e Varolan yonetim ekibi,

e Dis danigsmanilar,

e Holding (Genel Md.1Uk),

o |sgéren kaynaklari islevini surdirenler alabilmektedir.

Gérevin belirlenip, atamanin yapilmasi

Gdrevi tanimlama ve Kisiyi ise alma stirecine; hem érgat, hem de bélimu
kuracak olan yeni yonetici agisindan dikkat edilmelidir. isgéren kaynaklari
yéneticisini ise almadan énce, alinacak kisi ile ilgili gesitli 6lgitler g6zéntinde
bulundurulmalidir. Gérevin ne derece esnek olabilecedine karar verilmeli,
aranacak beceri ve deneyimler belirlenmelidir. ilk olarak, igsgéren kaynaklari alt
bélumlerinin neler olacagi aragtlrllmahdlf Cunkl isgdren kaynakiart boluma

sorumluluk alanlari farkliitk géstermektedirﬁ

Bu alanlarin iyi tanimlanmasi, gelecek kisinin mutsuz olup, kendi uzmanlik
alanlarinda calismamasi gibi durumlari ortadan kaldirmaktadir. Isgéren
kaynaklarl yéneticisi, 6rgut icinden veya digardan alinabilir. Fakat ilgili
yoneticinin daha énce, en az iki dedisik iggbren kaynaklari bélaminde calismig
olmas! ve isin basariya ulagsmasi igin, gei'ekli olan enerji, dayanikhlik ve sabir,
aranan Ozelliklerdendir. Bu yUzden, deneiyimsiz, sabirsiz ve yash Kisiler, bu is

icin uygun degildir.



Isgéren kaynaklar yéneticisinin igi tanimasi
isgéren kaynaklari yoneticisi 6rgite tanitihp, isi tamima programina
baglanmalidir. Programin igerigi, her érgute bagh olarak degigir. Genel olarak
ise su program izlenir,
e lsletmenin caligtigi alanlar, rakip ve sendikalar hakkinda bilgi verilir,
e Yoneticinin iliski kuracag Calisma Muadarlagt, SSK bdrolart gibi
yerlerle ilgili bilgi verilir,
e Calisma kolundaki sendikalarla tanistirilip bilgilendirilir,
e Yoneticiye isletmenin ana islevieri ile ilgili teknik bilgi verilir,
e Yoneticiye gerekecek bilgilerin nerelerden saglanacag: kendisine
gosterilip, ilgili kisiyle baginti kﬁrularak, veriler saglanir,

e Orgutin kurallar, politikalari agiklanip, sistem hakkinda bilgi verilir.

ise baslama :
Yeni isgéren kaynaklari yoneticisi, kendi birikimiyle beraber iginde

bulundugu durumu inceleyerek ise baslamalidir.

ise baglama asamasinda, isgéren kaynaklari ydneticisinin se¢me ve
yerlestirme konusunu ele alip; tum 6rgit igin benzer bir slre¢ olusturma,
uyulacak ilkeleri belirleme, kullanilacak yoéntemleri ilgili kigilere aktarma,
isgérenlerin iginde bulunduklari caligma kosullari standart duruma getirme
(Ucret politikasi, erken emeklilik, v.b.) ve egitim - geligtirmeyi kapsamli sekilde
incelenmesi gerekmektedir. Bu konularda gerekli olan bagari gdsterilemezse,

uygulamada bélumler arasi gok blytk farkiihk ve kopukluklar gérulebilir.

isgéren kaynaklari canli ve ilging c¢aligma alanlarindandir. Isgéren

kaynaklari iglevi igletmedeki tum iggérenlerin yagamiyla ilgilenmeyi beraberinde
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getirir. Isgérenlerin endise, korku ve yanlig anlamalarina cevap verir,
gerektiginde rahatlatir. Bunun igin de, aralarindaki iletisimin iyi olmasi
gerekmektedir.

Yeni isgéren kaynaklari yoneticisi, gerekli bilgilerin fazla genis bir alana
yayildigini veya eksik tutuldugunu gérebilir. Yapilmasi gereken, sureklilik ve

gerektiginde gizlilik isteyen kayitlarin kontrolintn saglanmasidir.

Kurulma :

isgéren kaynaklari yoneticisinin, kurulma asamasinda en uygun calisma
stratejisini ve éncelikleri belirlemesi gerekmektedir. isgéren kaynaklari yéneticisi,
énemli sorunlara bagli éncelikleri, diger yoneticilerle isbirligi durumunda ele

almalidir.

isgéren kaynaklari islevleriyle ilgili degisikliklerin yapiimasi, bazi
zamanlarda yabanci ortaklar, deg@isime direnen yéneticiler, sektérin bulundugu
nokta gibi; 6rgutsel engellerle karsilasir ve bu etkenler degisimlerin yapiimasini
zorlastirir. Bu durumlarda isgéren kaynaklari yoneticisi, belirli konularda yavas

ilerleyip acele etmemelidir.37

Isgéren kaynaklari yéneticisinin kendisiyle galisacak ve isgéren kaynaklari
konusunda basari saglayacak isgérenlere gereksinimi vardir. B8Iimun yapacagi
islerin icerigine baglh olarak bu kisilerin nitelik ve sayilari degigir. Bélimde

calisan isgérenler olabilecektir. Ancak, isgéren kaynaklar ydneticisine kendi

37Ko¢ Holding’in Isgéren Kaynaklan konusunda 1995 yilinda Istanbul’ da vermis oldugu seminer
notlarindan alinmustir.
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takimini kurma firsati verilmelidir. Diger 6nemli konular ise, isgéren kaynaklar
béliminidn ¢alisacagi buronun yeri, ¢alismaya uygun tasarlanmis olmasi ve

isgéren kaynaklari bélumune ayrilacak paradir.

Kurulma asamasindan sonra, isgéren kaynaklari yoneticisi sorumluluk ve
calisma alanini belirler. Kisa strede fazla sey beklenmemesi gerekmektedir.

Onemli gelisme ve yenilikler zaman iginde goérulebilecektir.



C. YURUTME

Yénetimde planlama ve érgitiemeden sonra, kurulan dizenin galistiriimasi,
érgutin harekete gegirilmesi agsamasina gegilir. Bu isi yerine getirecek yonetim
islevi yarutme veya yoneltmedir.3 Yoénetici bu islevde ilk kez ydnetimi altindaki
isgorenlerle kars! karsiya gelir. Bu nedenle yuritme iglevi, planlama ve

érgutlenme yaninda devingen bir 6zellik gésterir .

Yuratme islevi, tek yanli ve yukaridan asagiya dogru isleyen bir islevdir.
Komutlar Gstten gelir. Ancak isgéren kaynaklari yoneticilerinin etkili karar
alabilmeleri icin, alt yénetim basamaklarindan yukariya dogru akacak birgok
bilgi veya verilere gereksinim olacaktir ki, bu da etkili bir iletisim duzenegi ile

saglanacaktir.

isletme iginde biriminin iletisimini saglamak; iggbren kaynaklari
yoneticisinin sorumlulugundadir ve bu nedenle, etkin iletisim kurmayi bilmek
durumundadir. Bigimsel olarak isletme iginde yukaridan agagiya ve agagidan
yukariya olmak Gzere, iki turld iletisim vardir. Fakat iggdren kaynaklari yoneticisi,
bicimsel olmayan iletisimi de etkin olarak kullanmay! bilmelidir. Etkin bir iletigimi
saglayabilmek icin, isgéren kaynaklar yéneticileri iyi konugma, dinleme, yazma
ve okuma yeteneklerine sahip olmali; ayrica iletilerini génderebilmek i¢in hangi
yolun en uygun oldugunu belirleyebilmelidir. Tum bu sorumiuluklarin diginda,
isgéren kaynaklari yoneticisi, isletme iginde danigsmanlik ve rehberlik hizmetleri
de vermektedir. Edindigi rehberlik teknik bilgisi ve yetenekleri igg6renlerin

islerinde daha mutlu olmalarina ve artan Gretime neden olabilmektedir.3

38ASKUN vd.. isletmecilik Bilgisi. s.104.
39 Ko¢ Holding’in Isgoren Kaynaklari konusunda 1995 yihinda Istanbul’ da vermis oldugu seminer
notlarindan alinmistir.
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Degisim sUrecinin merkezinde bulunabilmek igin, isgdren kaynaklari
yéneticisinin; uygulanan sistem ve sireglerin, toplam kalite programlarini
desteleyecek sekilde nasil etkin duruma getirilebilecegine stratejik duzeyde
katkida bulunmas! gerekir. Isgéren kaynaklari dizen ve sUreglerinde herhangi
bir degisimin gergeklestirilebilmesi igin, karsilagilan engellerin de agiimis olmast
gerekmektedir. Toplam Kkalite kavraminda, isgéren kaynaklari ve isgbren
yonetiminde yuritme isleviyle ilgili politika ve siUreglerde 6nem kazanmaktadir.
Bu nedenle s6z konusu politika ve streglerde, isgbéren kaynaklari ve isgdren
y6neticilerinin daha genis bir strateji kavrami gergevesinde, bir takim tepkileri

g6zonunde bulundurmalari gerekecektir.

Isgéren kaynaklari ydnetiminde yGrtme islevi girisimlerini destekleyen
politika ve sureglerin tasariminda sunlar dikkate alinmalidir: 40

e Ucret sisteminin stratejik amaglan destekleyecek sekilde gdzden
gecirilmesi,( Uretimi 6zendiren kisi temelli bir 6dullendirme sistemi, ekip
calismasi yaklasimiyla ters disecektir)

o Isgéren degerleme sisteminin, isgdéren yoénetimi amaglarina uygun
bicimde degerlendirilmesi,

e Isletmelerde tum isgérenler agisindan beceri gereksinimlerinin gézden
geciriimesi ve ige alma, egitim , gelistirme sureglerinin gerekli olan yeni
becerileri yansitmasinin saglanmasi,

e Yoénetim gelistirme sureglerinin, 6grenme, kendini geligtirme ve surekii
bir gelistirme kulturine yonlendirecek bicimde degistiriimesi. Bu
durumda yénetimin roli uyumlastirma ve denetlemeden farkli olarak;

yonetsel beceriler gerektiren " imkan tanima " (isgbrenleri daha verimli

40 RON COLLARD,”insan Kaynaklarinin Toplam Kaliteye Katkisi”, Bizden Haberler Dergisi.
( Ocak, 1994), s.7.
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olmaya yénlendirme) kavramina gegecektir. Artik yetki, rol ve statiye
degil, isgoérenlere yardimci olma becerisine sahip olan birimlere

verilmektedir.

isgéren kaynaklarinda yGritme islevi, sadece personel yonetimi
bélumlerinin yOr(ttadu bir islev olmaktan uzaklagsmakta ve iggéren kaynaklari
yonetiminin bir “ ydnetim tarzi” oldugu ve ancak bltin y6netimin katilimi ile

gergeklestirilebilecegdi anlayisi yayginlagmaktadir.

isgéren kaynaklar yartme islevi 6ncelikleri arasinda; amag ve stratejilerle,
ic- dis misterilerle streg odakll caligan, surekli 6grenen, basari degerleme
yénetimini kullanan, iletisimi ve strekli gelismeyi merkez alan, yalin, esnek, ekip
calismasina dayanan 6rgit ve yapilari gelistirmek gelmektedir. Isgéren ve ekip
basarisini yeterliliklerine ydnelik 6dullendiren, aninda bilgilendiren, egitim ve

gelistirmeye yénelen sistemler tasarlanmaktadir.4!

Amac ve stratejileri gerceklestirebilecek, genel ve gok yonlG yeterliliklere
sahip, yetkilendirilmis, katiimci, tatmini yUksek ve devamli kendini gelistiren
isgérenler ile amaglari belirleyen ve yonelten, basariyl yoneten, sureg
sorumlulugu olan &nderler, isgéren kaynaklari calismalari ve destegiyle

isletmelerini daha ileriye gétlreceklerdir.

41 ERCIYES EDIPOGLU. * Kog 2000 ve insan Kaynaklan Yonetimi ”. Bizden Haberler Dergisi. (Ekim
1996), 5.10.



D. UYUMLASTIRMA ( KOORDINASYON )
Yonetimde uyumlastirma, isgérenlerin  ¢abalarini birlestirmeyi, zaman
bakimindan ayarlamayi, ortaklaga amaca varmak igin birbirlerini bltunlemeyi

amag edinmektedir.

Bir isgoren, ¢esitli basamaklardan olusan isi kendisi yaparsa, ilgili gabalarin
surekli olmasini ve birbirlerini batinlemelerini, bagka deyigle bunlarin
uyumlastiriimasini da kendisi saglar. Ancak, isletmeyi amacina ulastirmak igin
gerekli olan ve cesitli yetenek isteyen etkinlikleri yerine getiren ¢ok sayida
isgéren olursa, bu etkinliklerin her birinin tim isgorenler ile uyumlastiriimasi

gerekmektedir.

Uyumlastirma, diger yonetim iglevleri ile ¢ok yakindan ilgilidir.
Uyumlastirma planlama, ¢rgatieme, yaratme, denetleme ve yetistirme gibi
yonetim islevlerine cok siki baglarla baglanmis bulunduguna gére; iyi bir
uyumiastirmanin ilk kosulu; bu islevlerin ayri ayri eksiksiz bir bigimde yerine
getiriimesidir. Boylece isletme, kendini olusturan Uretim etkenlerinin yalin
toplamindan daha c¢ok deJer kazanabilir. Bu deger fazlasina uyumlastirma

degeri denir. 42

isgéren kaynaklarinda uyumlagtirma, sorumiu kisiler arasinda dolaysiz

bulusup gérisme ile saglanmaktadir.

isgéren kaynaklarinda iyi bir uyumlastirmanin saglanabilmesi igin, isgbren
kaynaklari yéneticilerinin  énderlik ¢zelligi de tagimasi gerekmektedir.

Arastirmacilar, yarttalen caligmalara dayanarak; yoneticilerin ya isgérenlere

42ASKUN vd., Isletmecilik Bilgisi , s.107-108.



yénelimli, ya da is ydnelimii oldugunu ve etkili énderlik tutumunun durumdan
duruma degistigine inanmaktadir. Her durum igin gegerli, en iyi énderlik tutumu
bulunmamaktadir. Aksine iyi yénetici, durumiari incelemeyi bilen ve her durumda
davranisini gésterebilen yoneticidir. SEKIL-6' da géraldagu gibi, etkili énderlik,
oérgutin amagclariyla iggérenlerin amaglarinin birlestiriimesini gerektirmektedir.
Orgut isgoéreni toplumsallastirirken; isgéren de o6rgutl kendi basarisinin
dayanadi olarak kisisellestirmektedir. Orgutin amaglariyla, isgdrenin amaglari

arasinda bosluk, etkili bir 6nderlikle buytk 6l¢cide kapatilabilmektedir.43

Kisisellestirme Toplumsallastirma

Orgut

Bosluk

Isgéren

SEKIL - 6 :Dogru Onderligin Orgiitiin ve isgdrenlerin

Amaglan ile Birlegtirilmesi

Isgéren kaynaklari yonetiminde uyumlastirmanin basarilabilmesi igin,
isletmelerde bir “ rol modeli ” olusturulmalidir. Bu sadece diger bélumlere hizmet

ve destek sadlanmasini gerektirdiginden degil, ayni zamanda diger bélimlere

BWINTES vd., s,12.
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6nerdigi yuksek standartlari isgéren kaynaklari bélimd icin de uygulamasi

gerektiginden ileri gelmektedir.

Isgéren kaynakiari islevi uygulanan disiplinlerden bazilari, uyumlastirma
igin iyl bir baslangi¢ olusturmaktadir. Belirlenmis olan belirli gereksinimler ve
bunlara isgéren kaynaklari islevi tarafindan verilen tepkiler su sekilde
siralanabilmektedir 44

e Gereksinimi olan yetkilerle donatiimis ydéneticilerin, isgéren kaynaklari
sisteminin uyumlastiriimasi, isgérenlerin gereksinimlerinin aninda ve
etkin bigimde karsilanmasi igin, gerekli islemlerin yerine getirilmesi
yaninda kaliteden de agik bir bigcimde sorumlu tutulmasi gerekmektedir.
Isgéren kaynaklari iginde, ise alma, egitim standartlarinin kargilaniyor
olmasindan kimin sorumlu oldugdu agikg¢a belirlenmelidir.

e Isletmenin yapisi, kaynak sorumluluklari, kullanimlari , streclerin yapisi
ve derecesi belgeli olmalidir. Isgéren kaynaklariyla ilgili sorumluluklarin
alt kademe yonetime mi ait oldugu, yoksa isgéren kaynaklari yénetimi
tarafindan mi desteklendigi ilgili tum birimler tarafindan agik¢a yazili
bulundurulmalidir. isgéren kaynaklarinin érgit yapisinin nasil oldugu ve
alt kademe ydnetim yapisityla ne sekilde iligkilendirildigi agikga
belirtiimelidir.

o Uyumlastirma didzeni, dider tum islevler gézénine alinarak planlanmals
ve gelistiriimelidir. isletmenin bir béiuminde uygulanan 6deme
sistemleri, diger bir bdlumun gereksinimlerini de karsilayabilmelidir.
isletmenin farkll kisimlarindaki isgéren basar izleme sistemleri arasinda

uyum olmahdir.

44COLLARD, s.7.
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e Satin alinan Urtin hizmetleri ile satin alma verilerinin yazili olarak kontrol
edilmesi, satin alinan mallarin incelenmesi ve onaylanmasi
gerekmektedir. iggéren kaynaklari iglevinde ise; ig¢i bulma kurumlari,
dis danismanlik igletmeleri, v.b. kuruluslardan saglanan hizmetierin
kaliteli oldugunu gésteren sistemler ve suregler olmaldir. Yeni iggoren
degerlendirme slregleri bulunmali ve tOminun yazili olmasi
gerekmektedir.

e Basar! inceleme cizelgelerinin nasil doldurulacadinin agikg¢a belirtildigi
yonergeler olmah , bu isle gérevli isgérenlerin rollerinin agikca
belgelenmeli ve ne oldugunu bilmeleri gerekmektedir. Yapilacak
karsilikli gérismelerin neler oldugu, bu gérusmelerin kimler tarafindan
yapilacagr ve hangi sorunlarin kapsama alinacaginin, yine yazili olarak
acikcga belirtilmesi gerekmektedir.

e Her isle ilgili yeterlilikler agikga tamimlanmis ve hangi isgérenierin
basarisinin ylksek veya dustk oldugu belirlenerek, gerekli 6nlemlerin

alinmasinda kullanilacak élcamiemelerin yapiimasi gerekmektedir.

Bunlar uyumlastirma islevi icin gerekli bilgilerin sadece bir kismini
gostermektedir ve uygulanan sistemlerin, iggdrenlerinin gereksinimlerine
uymasinin saglanmasi amacina yonelik olarak; isgbren kaynaklari icin

olusturulacak duzenlestirme islevine temel olugturmaktadir.

PRLRA LA
AR :

DERRED (R
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E. DENETLEME ( KONTROL)

Yénetimin denetleme islevi; diger yonetim islevierinin neyi, nasil, hangi
Olclide bagsardigini arastirmakta ve saptamaktadir. Denetleme, elde edilmek
istenen sonuglara ulagacak bigimde, islerin yarimesini, yanlis gidis ve tutumlarin
degistiriimesini saglayan bir islevdir. Bu islevin yerine getirilebilmesi icin, ne
yapilmakta oldugunun, neyin vyapilmasi gerektiginin ve kosullarinin
yetersizliginde durumu dizeltmek igin; yapilacak iglerin bilinmesine, gerektiginde
duzeltici ¢abalarin yaptirilmas! gucune gereksinim vardir. Denetieme islevi,
isletme eylemlerinin her alaninda etkisini g&sterir ve eylemlerin belirli kanallar

icinde yurUtilmesini saglamaktadir.4

Denetleme iglevinin  isgdéren kaynaklarina uygulanabilmesi igin,
kullanicilarin kimler oldugunun agikga tanimlanmasi gerekmektedir. Isgoren
kaynaklari iglevinin; stratejik olarak umulan kullanicisi, iggéren kaynaklari
yoneticilerinin konuyla ilgili genel destek hizmetleri sagladig!; genel mudur ya da

kidemli alt kademe yoéneticileri olacaktir.

Bir isletmede isgéren fazlasi sdz konusu oldugunda; bazi isgbrenlerin isine
son verilebilmektedir. isgéren kaynaklari islevinin, bu durumdaki gérevi; isletme
adina, isten ¢cikarma islemlerini yUratecek olan ilgili yonetici ( bu durumda genel
mudur ya da alt kademe ydneticisi olmaktadir) gerekli hizmetleri saglamaktadir.
Bu hizmetlerin kapsamina ise, uygun sureglerin izlenmesi, " dogru isgérenlerin "
secilmesi ve secilen bu isgérenlere, isletmenin ¢ok zor durumda olmasi nedeni
ile zorunlu bagvuruidugunun, uygun bir dille anlatiimasi gerekmektedir. Bunun
sonucunda, isgorenlerin gereksinimleri karsilanmis olacaktir. Ancak bu

amaglarin gergeklestirilmesi konusuyla ilgisi bulunan, érnegin isci ¢ikarilacak

45 ASKUN vd., Isletmecilik Bilgisi. s.108.
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belumlerin yéneticileri ve isten gikarilacak iggorenlerin diger yoneticiler ya da alt
yoneticileri de bulunmaktadir. Bu durumda ilgili birimlerin, amaglara

ulasilabilmesi igin, karsilanmasi gereken gereksinimleri olacaktir. 46

Bu islevlerin yerine getirilebilmesi igin, tim y&netim iglevlerinin ve en
énemlisi denetleme islevinin, isg6ren kaynaklari bdluma tarafindan uygun
sekilde gerceklestirimesi gerekmektedir. Bu basarildiginda, isletmelerin

stratejilerini ve isletme planlarinin gergeklestiriimesi kolaylasacaktir.

Gergekte isgdren kaynaklari yénetiminin isi denetleme degil; énderlik
yapmak olmalidir. Yénetim, gelisim kaynaklari, Grtn ve hizmet kalitesinin amaci,
bu amacin tasarima ve Grinan kendisine dénusmesi ile ugrasmalidir. Batih
yonetimin kosulu, yoneticilerin ayni zamanda onder olabilmesidir. Sonuglara
odaklanmadan vazgegilmeli, yerine énderlik konulmalidir.4” Ayrica isletmeler
denetleme yerine, yetkileri arttirilmig isgérenleri, gevrim slrecinin ve giderleri
azaltip kusursuz bir Griin ya da hizmet yaratilmasi icin, yeni ve yaratici yéntemier

bulmaya 6zendirilmelidirler.4®

Bu nedenlere bagli olarak iggéren kaynaklari yénetimi, denetleme islevinde

su hususlar dikkate almaktadir;
e Sinirli bir alanda uzmanlik ve destek hizmeti sunan bir bélumden,
érgutle butlnlesmis isletme amaglarini érgatteki tim ekiplere tasiyabilen

ve paylasilabilen bir bélime gegilmesi,

46COLLARD, s.8.
4TDEMING, s.45.
4BHAMMER vd., 5.47.
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Geleneksel sistemlerden vazgegerek, isgdrenleri aktif olmaya,
dilsinmeye ve yaptiklan isten zevk almaya sevk etmek ve tim
isgorenlerin stratejik ve orgitsel plantamaya kafklda bulunmalarini
saglamak. Bunun igin dar bir alan iginde mevcut durumunu korumayi
amac edinmis bir bélimden, érgltsel degisime etkin katkisi olan aktif bir
bdlume gecilmesi,

iliskilere ve sireglere amaglanan bir yapidan, bireysel gelisimi ekip
basarisina yansitmay! amaglamis bir yap! olusturulmasi,

Her seyi kendi olanaklan ile kendi icinde yapmaya calisan bir
érgitlenmeden, disariya ve degisime acik bir érgltienmeye gecilmesi,
isgérenleri ve diger bolumleri rakip olarak goren bir yaklasimdan, onlari
ic musteri olarak géren bir yapi olusturulmasi,

Kendi dilini konusan bir bélumden, musterilerinin dilini konusan bir
bélume gegilmesi,

B&lumin basarisint yéneticilerin degerlendirmesinden, musterilerinin
degerlemesine donustiren bir yapi olusturmasi,

iletisimi gugl ve isgorenleri ile sik ve agik iletigim kuran bir orgat
yapisi olusturulmast,

isgorenlerin egitimine énem veren, egitimine inandiklarini isgérenlere
hissettiren ve egitim kararlarina isgérenleri de dahil eden bir yap:
olusturulmast,

isgoren degerleme sistemlerinde nesnel 6lgim degerleri kullanan,
yeterliliklere iggérenlerin katiimini saglayan, isgorenin kendi bagarisini
élcmesi icin firsat taniyan, yapilan geri beslemelerin olumsuz degil
aksine mumkin oldugu kadar pozitif ileten bir 6rgt olusturuimasi,
isletmeler édul sistemlerini parasal degerlere baglarlar. Fakat édulln

paradan daha guduleyici bir yonu takdir degeridir. Asil énemli olan
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isgérenlere katkilarinin takdir edildiginin gésterilmesidir. Takdir, 6daiin
isgoren Uzerindeki duygusal etkisi ile ilgilidir. En iyi 6dullerin gok az ya
da hi¢ maddi degeri yoktur. Bu nedenle iyi bir édullendirme sisteminin

uygulandigi bir 6rgat yapisina gegilmelidir.

Tum bu islemlerin yerine getirilebilmesi ise, isgérenleri gudtlenmesine ve
buna bagh alarak isgérenlerin iginde bulundugu o6rgitsel sistemin gluduleyici

olmasina baghdir.

Boyle bir o6rgutsel sistemin olusturulmasi igin ilk kosul ; sistemdeki
gudilemeyi engelleyici unsurlari, isgérenlerin gudulenmesini azaltan negatif
sartlar belirleyip ortadan kaldirmak ve isgérenleri gudileyecek yeni unsurlari

eklemekdir.
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F. YONETICI YETISTIRME

Daha dnce belirtilen bes yénetim islevinin en iyi bicimde yerine getirilmesi,
herseyden énce, iyi yetismis yoéneticilerin isletmede gérev almasina baghdir.
Yetismis yoneticiye sahip olmak ve turli sebeplerle ayrilanlarin yerine hemen
yetenekli ve yetismis yéneticilerin getirilmesi isletmeler icin son derece énem
tasir. Son yillarda bu &6nemin iyice anlasiimis olmasi yoéneticilerin

yetistiriimesinin ayri bir yénetim iglevi olarak incelenmesini gerektirmektedir.

isletmelerin yasama ve gelismeleri, yoneticilerin sayilarina ve niteliklerine
siki sikiya baglidir. Bu sebeple, her isletme yeterli say1 ve dzellikte yoneticileri
ihtiyaglarina hazir bulundurmak zorundadir. igletmelerin yeterli say1 ve
6zelliklerde sadece bugini degil, gelecedi de dikkate almasi gerekir.
Gereksinim olan sayi ve nitelikteki ydneticileri igletme iginden veya disindan
hemen saglamak olanagl olmadigindan, 6nceden tedbir almak zorunludur.
Cunkll yéneticilerin  yetistiritmesi uzun bir sure almaktadir. Yéneticilerin
yetistirmesinde ailenin, toplumun, devletin, okulun ayri ayn rolleri vardir.4® Ancak
isletmeler ile 6gretim kurumlarinin dlzenli ve surekli program uygulayabilmesi

sebebiyle daha etkili olduklari séylenebilir.>0

Esas alinan basamak ve ise gbre yetistirme programiarinin stresi kisa veya
uzun olabilmektedir. Yoéneticilerin islerini daha etkin yapabilmeleri igin, yeni arag,
teknik ve kavramlarla donatimlar, karar verme, sorun ¢6zme yeteneklerin
gelistiriimesi, davranis ve tutumlarinin degistirilmesi yetigtirme programinin

baslica amaglari arasinda olmaktadir.5!

49 ASKUN vd., isletmecilik Bilgisi, s.109.

S0ARTAN, 5.31.

SITAMER KOCEL, Isletme Yoneticilidi, 4.B. (Istanbul: Basim Yayum, A.S ,1993), s.26, iginde: Frank
Harrison; Management and Organizations, Hougton Mifflin Co., Boston, 1974, s.162.



Isgéren kaynaklari yénetiminde; iglevierin uygun, dogru olarak
yurGtalebilmesi ve uygulanmasinda ¢ok 6nemli sorumluluga sahip olan isgdren
kaynaklari yéneticilerinin yetistirilmesi bir zorunluluk olarak kendini géstermis ve

uygun yetistirme programlari olusturulmaya baslanmistir.

Isgéren kaynaklari ydneticilerin yetistirimesi ve gelistiriimesi konusunda
son zamanlarda buyUk gelismeler olmustur. isgéren kaynaklari yénetici
yetistirme programlari, yéneticileri 6rgGtiin gereksinimleri dogrultusunda bir
sonraki sorumluluk basamagina hazirlamak igin dazenlenmektedir. Bu
programlarin bir bagka amaci da, ydneticilerin daha etkili olmasini saglamak ve

érgutln gereksinim duydugu yeni yoneticileri yetistirmektir.

isgéren kaynaklar yénetici yetistirme programlari tipik olarak, yoénetim
teorisi, 6rgit teorisi ve pratigi, amag planlama ve gérevlendirme, 6nderlik ve
beceri gibi konulari kapsar. Daha Ust duzeydeki yoneticiler igin de, is planlamasi
ve gizelgesi, yetki ve gbrev devri, iletisim, gérisme, egitim, isgéren degerleme,
gavenlik, igsletme politikasi, sendikayla iligkiler, sikayet stregleri gibi konulan
kapsar. Yoénetici adaylarn bu sekilde, basarili bir yoneticinin sahip olmasi
gereken bilgi, yetenek, Kkisilik o6zelliklerini gelistirmekte ve yeni yoénetim

tekniklerinde bilgili olmaktadir.

isgéren kaynaklart yénetiminin bu c¢alismalari gerceklestirirken baslhica
amaci; isgobrenlerin yeteneklerinden tam olarak yararlanmak ve daha da
gelistirmektir. Yonetici adayinin yetistiriimesinin tam olarak gergeklesmesi igin,
yetistirme sUrecine igtenlikle katilmasi gerekmektedir. Yonetici yetigtirme
calismalart yoneticilerin olumlu yaklasimi ve gerektigi gibi segilip dizenlenmis

teknikler ile kolaylasmaktadir. Ayrica yoénetici yetistirme programlarinin etkili

N
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olabilmesi, Ust yoneticilerin bu programlarin yararina inanip tam destek

vermesine de baglanir.52

Yonetici  yetistirme programlari, bu programlari  bitirenlerin  nasil
izleneceklerinin belirlenmesine kadar bir ¢ok faaliyetin birarada ve birbirleri ile
iliskili olarak ele alinmalarini gerektirmektedir. Cunki bu faaliyetlerden
birisindeki basarisizlik, digerlerini de etkileyecektir. Yetistirme veya geligtirme
programlari teknik, yetenek, beseri yetenek veya kurumsal yetenegi esas
alabilmektedir. Ancak bu durum program sekline yaklagimi etkilememekte ve

programi hazirlarken sistem yaklagimini kullanmak zorunlu oimaktadir.53

isletmelerde uygulanacak yetistirme programlari, her dizeydeki yoneticiyi
kapsayacak bir bigimde duzenlenmelidir. Her duzeydeki yéneticinin kendi isini
en iyi sekilde yapabilmesi igin gerekli bilgi ve becerilerin nitelikleri de farkli
olmaktadir.54 Cunka farkli duzeydeki yéneticilerin gorev ve sorumluluklarida

birbirine benzememektedir.

isletmelerin uygulamada kullandiklari en yaygin yonetici yetistirme ydntemi
ise bir Ust yonetici gézetiminde yetistirme olmaktadir. Bu yoéntemde, isgbrenlerin
isleri en iyi yaparak 6grenecekleri ve bir yoneticiyi en iyi ancak bagh oldugu bir

st yéneticinin yetistirecegine inaniimaktadir.®®

52 WINTES vd., s.121-122.

S3KOCEL, s.26.

S4ARTAN. s. 20, icinde : R. ] HACON, Management Training (The Enghish Universities Press LTD.,
London, 1961),S.177-178.

SSARTAN, s.78 icinde: MACE(Cev:Sinan Artan).s. 162. KOCEL,s.139.
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. MESLEK PLANLAMA VE
YONETIMI



5. MESLEK PLANLAMANIN DUSUNCE VE ILKELERI

Meslek planiama, isletmeler tarafindan benimsenmis kurallar gergevesinde
olusturulan ve isgdrenlerin 6rgat igindeki davranislarini , meslek geligsmelerini

duzenleyen isgoren kaynaklari iglevidir.

Meslek planlamanin olusturulabilmesi igin ilk olarak temel amag ve
politikalarin belirlenmesi ve bu amaglarin gergeklesmesi igin isgdrenlerden
beklenen davranislarin saptanmasi, érgitlerdeki meslek planlama ydnetiminin
temel yapisinin ve meslek gelisimini olusturan etkenlerin belirlenerek ortaya

konulmasi gerekmektedir.

Bu nedenlerle meslek planiama yénetimini incelemek ve de@erlendirmek

icin ilk olarak dusunce ve ilkelerini belirlemek , tanimak gerekmektedir.



A. AMAGLARI
Meslek planlamasi islevinin amaglari asagidaki bicimde
siralanabilmektedir :56

» lIsgoérenlere yoéneticileriyle birlikte yapacaklari gérismeler igin, kendi
meslek gelisim planlarini etkileyecek araglari saptamak,

e Yoneticilere, 6rgutin is amaglari ile bu amagclari gercgeklestirmek igin
gereken yeterlilikleri isgérenlere aktarabilmesi igin gereken iletigim
ortamini yaratmak,

e Bireysel Gelisim Pianlari (BGP) ile Orgltsel Yedekleme Planlari
(Succession Planning ) arasinda iligki kurmak,

e Kendi kendini dederleme, geri bilgi akisi ve gelisim arasinda tutarli ve
gercekei bir gegis olusturmak,

o isletme yénetiminin isgérenlerin gelisimine destek olmasi igin olanak ve

arac¢ yaratmaktir.

Amacina isgérenleri ile ulasmayi planlayan isletmelerin, rekabet gtglerini
arttirmak icin isgéren kaynaklarint en verimli nasil kullanabileceklerini

arastirmalari gerekmektedir.

isletmeler, gelismek ve gelecede saygili adimlar atmak istiyorlar ise; cok
yonlt yaklasim géstermek ve buna bagh olarak gok yonld isgorenler yaratmak
zorundadirlar. Bu sebeplerden dolayi isgdrenlerin ve igletmelerin gergekci

davranmalari, guclii ve eksik yonlerini agikga gorebilmeleri gerekmektedir.

56prometheus Damismanlik Sirketinin Meslek Planlama konusunda 27-28 Mayis 1995 tarihlerinde
Istanbul’ da vermis oldugu seminer notlanindan alinnustr.



B. ILKELERI

o lsg6renler ve vyoneticileri meslek planlama sirecinin  birbirini
tamamlayan Kisileri olarak gérmek,

o Gelecege yodnelmek, simdiki isin yeterlilikler ile yetersizliklerini
belirlemek,

o Gelistirilecek veya edinilecek vyeterliliklerin, isin gereklerine gére
olmasina ézen gostermek,

e Karsilikli  yapilacak meslek planlama gérusmesinin  basarisi ve
uygulanabilirliginin, taraflarin bu gdérismedeki durustiig oraninda
gerceklesecegini bilmek,

e Yonetici ve 6rgltlerden geri bilgi akisina 6nem vermek,

e Kisinin kendi kendini degerlendirmesinin en énemli asamalardan birisi
oldugunu bilmek,

e Yoneticilerin yonlendirme ve iyilestirme y6nlt ¢abalarini strekli kilmak,

e lsgérenler ve vyoneticilerin, isletmedeki gelisim ve &grenim
olanaklarindan bilgili olmalarini saglamak,

e Meslek planlama olanaginin iggérenlerin daha lyi igler yapmasi, gérev
alanlarini genisletmesi i¢cin en Onemli gtdileme araglarindan biri

oldugunu bilmek. 57

Etkin bir meslek planlama i¢in amaglarn belirlemek gerekmektedir. Amaclara
ulasmak igin de belirli kisa ve uzun vadeli planlara gereksinim duyulmaktadir.
isgérenlerin tercihlerleri ve mesleki gelisimlerinin tim gerekleri hakkinda ciddi

bir sekilde dusUnmeleri ve kendilerine en uygun ige sahip olabilmeleri igin

57prometheus Damismanhik Sirketinin  Meslek Planlama konusunda 27-28 Mayis 1995 tarihlerinde
Istanbul’ da vermis oldugu seminer notlarindan alinmustir.



éncelikle yeterliliklerini ve ilgi alanlarini belirlemeleri gerekmektedir. isgérenler

uzun vadede mesleklerini planlamalarinin karsiligini mutlaka almaktadirlar.

Arastirmalar isgoérenlerin basarili bir meslege sahip olmak igin 6ncelikle
meslek amaglarini belirlemeleri ve isletme igindeki mevcut gérevlerden daha

ylUksek gorevleri segmeleri gerektigini géstermektedir.

Meslek planlamaya isgdrenin énce kendisini hazirlamast, bunun iginde
kendi kendisini incelemesi gerekmektedir. Cunkl gucla ve zayif yoénlerin
belirlenmesi; iyilestiriimesi gereken mesleklerin bulunmasina yardimci
olmaktadir. lyilestirmek icin cabalarin amaglara dogru y&netilmesi, dikkatli bir
sekilde planlanmasi, 6rgutteki mevcut ve gelecekteki olanaklarla ilgili olmasi

gerekmektedir.
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C. OZELLIKLERI

Meslek planinin etkili olabilmesi igin tagimasi gereken bazi ézellikler vardir.

Bunlari séyle 6zetleyebiliriz 58:

e Ust Yénetimin Cabasi

Orgﬂtsel programlardan higbiri, Gst yénetim isi ciddiye alip, tam bir destek
vermedikge basarih olamaz. Destek sadece programa gerekli kaynaklari
sadlamak degildir. Ust yonetimin, isgéren kaynakiarinin degerine inanarak,
isgérenierin tum gugclerini kullanmasina yardimer olmak Gzere; olumlu adimlar
atmas! ve o6rgutin kendisine, isgdrenlere kargi sorumlu oldugunu bilmesi

gerekmektedir.

e Acik ve Kesin Anlatim

Meslek planlanma, 6nemli ve karmasik bir igtir. Program yoneticiler ve
isgéren yoneticileri tarafindan, ayrintilariyla dasantimelidir.  Basarnh  bir
planlamanin sonuglari, érgltin butin isgéren degerleme dizenini ciddi olarak
ele aldigini gésteren, politika ve surecleri de etkileyecektir. Meslek gelismeleri
konusundaki politika; meslek planlama islevinin temeli olarak géralmelidir. Bu
politikaya mimkun oldugunca bagh kalinmalidir. Aksi halde isgérenlerin, 6rgttin

meslek planlamalari ile ilgilenmedigi konusunda énemli kuskular olusacaktir.

e Ilan Etme ve Teklif Alma
Orgutler iyi isleyen is ilan etme ve teklif alma sistemine sahip olmalidir. Bos

bir géreve disaridan isgéren aramadan énce, iggéreniere ilgili gorev igin

58MARGARET J. PALMER (Cev: Dogan Sahiner), Performans Degerlendirmeleri (Istanbul: Rota
Yayinlan,1993) , s.75-78.



bagvuruda bulunma hak ve firsati taninmalidir. Bu basvuru, yatay gegisler ve
daha yUksek gérevler igin de yapilabilir. Bos gorevler icin teklif verme hakki,

6rgatan isgérenlerin meslek planlama konusuna gésterdigi ilginin bir belirtisidir.

e Egitim ve Gelistirme Programlan

| Egitim ve isgérenin kendisini gelistirme firsati, meslek planlamanin etkili
olmasi icin gerekli etkenlerdir. Egitim ve gelistirme bélumleri olan isletmeler
isgbrenlerine seminerler, egitim toplantilari ve egitsel yardim gibi olanaklar
saglar. Farkli egitim ve gelisim olanaklarindan hangilerinin kullanilacagdina,
isgorenlerle yakindan ilgilenen cesitli dUzeylerdeki ydneticiler karar vermelidir.
Yoéneticilerin de bu yonde c¢aba gostermesi, isgérenlerin butun guglerini
kullanabilmesi icin gereklidir. Béyle programlar, ayni zamanda 6rgutin, isgéren

kaynaklari bolumina énemli olarak gérmesinin bir gdstergesidir.

e Yoneticilerin ve Gozetimcilerin Egitimi

Meslek planlama programina sadece Ust yoneticiler degil, isgérenlere yol
gbsteren, 6neriler géturen ve yardimda bulunan, daha alt duzeydeki yoneticiler
de destek olmalidir. Programia ilgili sorumlulukiarini tam ve etkili bir bigimde
yerine getirmeleri icin, blatun yéneticilerin uygun bir egitimden gegciriimeleri

gereKir.

e lletisim
Meslek planlama programi isgéren politikasi kilavuzlari, gbzetimciler ve
isgérenler icin elkitaplarn, duyuru panolari, belli sureli duyurular gibi gesitli

yollarla bltun o6rgute bildiriimelidir.5® Serbest ve acgik iletisim, o6rgutierin

9PALMER. 5.77-78 iginde: Donald L.Caruth.Robert M.Noe [l ve R.Wayne Mandy, staffing the
Contemporary Organization (New York,1988). 5.258-259.



programla ilgili olduklarinin ve bu isi 6nemli gérdiklerinin bir bagka
goOstergesidir.

e Dikkatli Planlama

Meslek planlama, yihn herhangi bir aninda yapilabilir. Planin bir iggbren
degerlemesiyle beraber yapilmasi daha uygundur. Hem yonetici, hem de
isgorenler; plana kisa ve uzun vadeli amaglar koyabilmelidir. isgérenierin meslek
amaglarini izleyebilmesi icin, yapilmasi gerekenleri ana ¢izgileriyle gésteren, bir
calisma plani duzenlenmelidir. ligili galisma plani, mevcut basarinin gerektirdigi
egitim, kitaplar, seminerler, kurslar, konferanslar gibi, iggbrenlerin meslek
plantamasina yardimci olacak etkinlikleri kapsamalidir. Isgéren degerlemesinin
diger yénlerinde oldugu gibi, calisma planinda da yer alan etkinliklerle ilgili bir

zaman cizelgesi yaptimaldir.

SEKIL -7'de, basaril bir meslek planlamanin temel 6geleri gérilmektedir.

Ust Yéneticilerin Egitim Ve
Cabasi A Gelisim

Igeriden
lletisim * Yukselme Politikasi
Dikkatli Yoneticilerin Egitimi
Planlama

Basvuru ve
Atama Sistemi

SEKIL - 7: Bagarili Meslek Planlamasinin Temel Ogeleri
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Meslek planlama isgérenlerin ekonomik ve toplumsal agidan doyumlarini
sadlamak, gelecek mesleklerini dénceden belirleyerek bir plan cergevesinde
yonlendirilmelerini amaglamaktadir. Meslek planlama hem iggbrenin hem de
yéneticilerin ilgi alanina girer ve her iki tarafta bu plani etkileyebilecek
faaliyetlerde bulunabilir. Meslek planlama uzun ve zaman alici bir galismadir.
Meslek planlama da basanli sonuglarin alinmasi ancak igletme, isgbren ve
yénetici arasindaki yakin isbirlidi, yansiz degerleme ve Ust yénetimin destegi ile

mumkn olabilmektedir.

Meslek planlama; isgoren tarafindan is yagamini anlama ve kontrol etmeye
calisgma amaciyla yapilan bir iglevdir. isletme i¢i veya disindaki danigsmanlar,
gézetimcilerden gelecek yardimlar meslek planlamada yararl olabilmektedir,

ancak meslek planlamanin en énemli sorumlulugu isgéren Gzerindedir.
Ozetle, meslek planlama iggérenin yasaminda olusan ve suren bir slreg

olup, hem igletmeye, hem isgérene hem de isletmede énemli bir konuma sahip

olan yoneticilere farkli roller yaklemektedir.
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D. ZORUNLULUKLARI

 lsgorenler, kendi bireysel gelisim amaglari ile érgutiin gelecekteki is
amaclan arasinda uyum olmasi konusunda dikkatli olmalidir,

e Yoneticiler zaman, destek ve kaynak saglayarak; isgérenlerinin bireysel
amaclarinin gergege ddnidsmesine olanak saglamalidir,

¢ Meslek planlama ve bunu etkileyen diger surecler darustlik, aciklik ve
karsilikli saygi icinde yUrattlmelidir,

o Yoneticiler ve isgbrenler, meslek planlama gérismeleri 6ncesinde;
gerekli hazirliklar yapmalidir,

e lIsgorenler; meslek planlamanin sadece ilerlemek olmadigini, varolan
yeteneklerin gelistirilmesi ve yeni yetenekler kazandiriimasininda bir

meslek gelistirme yatirimi oldugunu unutmamahdir.

Meslek planlart olusturmak ve bunlara ulagsmaya calismak igsgérenin
yararina oldugu kadar igletmenin de yararinadir. isletmenin gereksinimleri de
zaman icinde degismektedir. Gunkl, kuglulme ve emeklilik yoluyla bazi énemli
isgoérenler kaybedilebilmekte, rekabet ve diger c¢evresel sorunlarla
karsilasiimaktadir. Meslek planlama, isgérenlere yardimci olmak, isletmenin
énemli gérevlerini yerine getirmek ve isletme amaglarina ulagsmak i¢in gerekli
isgéren kaynaklarina sahip olmak konularinda yardimci olmaktadir. Béylece
meslek planlama calismalarini izleyerek ve ek ¢alismalar yaparak hem isgérenin

hem de isletmenin gelisimi etkin bir bigcimde yénetmek mimkin olmaktadir.

isletmeler verimli olmak ve kisa slrede ilerlemek istiyorlarsa, amac ve
beklentilerini yeniden olusturmak, kendi kendilerini yeniden yapilandirmak
zorundadir. Amacin sadece ilerlemek olmadigi, yetenegin ve surekli gelismenin

meslek basarisinda 6nemli etkenler oldugunun unutulmamasi gerekmektedir.
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E. SURECI

Meslek planlama sireci agagidaki sekilde agiklanabiimektedir €0 :

iSGOREN YONETICI

! !

* Kendi kendini degerleme

* Simdiki isindeki yeterlilikleri * isgérenin simdiki isindeki
degerleme yeterliliklerini degerleme

* Yikselme segeneklerini > [sgéren icin yikselme noktalarini
belirleme belirleme

* Taslak BGP hazirlama * BGP’'ni gézden gecirme

{ i

Meslek Planlama Goérusmesi

¥

Meslek Planlaninin Hazirlanmast
Meslek Planinin Uygulamaya Alinmasi
Orgiitsel Yedeklemeye Gegis

Gelisimlerin izlenmesi

Meslek planlama ve isgérenlerin meslek planlama gereksinimi hem
ekonomik hem de toplumsal guglerden kaynaklanmakta ve ginimuaz igletmeleri

icin oldukca buyUk 6nem tasimaktadir. ileriye yénelik plan ve amaglari olan

60Prometheus Damsmanlik Sirketinin Meslek Planlama konusunda 27-28 Mayis 1995 tarihlerinde
Istanbul’ da vermis oldugu seminer notlarindan alinmugtir.



isletmeler 6ncelikle amaglarini gergeklestirebilecek isgéren ve yoneticilere

gereksinim duymaktadirlar.

Yetismis isgérene duyulan gereksinim arttikga igletmeler kendi egitim
programlarim gelistirerek igletme blnyesinde meslek ici egitim vermeye ve
yetismis isgdrenlerin isletmelerde uzun sire kalmasini saglamak igin ézendirici
olanaklar yaratmaya baglamisiardir. Bu durum ise igletme bunyesindeki iggéren
bolumlerinin - yetersiz  kalmasina ve yeni gelisen islevlerin yerine

getirilememesine yol agmaktadir.

Bu nedenle, isgoren kaynaklari adi altinda yeniden olugturulan bélam ile
isgorenlerinin ekonomik ve toplumsal agidan doyumlarini, mesleklerinin énceden
belirlenerek; isletme icinde meslek planlama gergevesinde ydnlendirilmeleri

amagclanmaktadir.

Basarili bir meslek planlama slrecinde, isgbren ve Orglt esit
sorumluluklara sahip olmaktadir. isgérenler kendi gereksinimierini, yeteneklerini,
belirli bir meslek yolu igin ne kadar egitim ve gelistirme gerektigini belirlemelidir.
Orgut ise isgéren kaynagi planlamasi araciigi ile gereksinim ve olanaklari
belirleyip isgérenlere gerekli meslek bilgi ve egitim olanaklari sunmali, etkin bir
ise yerlestirme politikasi olusturmali ve isgdren kaynaklari bolimind

desteklemelidir.
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F. ARAGLARI

Meslek planlama c¢alismasinin en 6nemli araglari, “Meslek Haritasi” ve
“Yeterliliklerdir”.

Meslek haritasi, igsletmenin belirledigi is amaclar ile isgdrenin amaglan
arasinda baglanti olusturarak, tanimianan yeterliliklerin gelistiriimesine katki
saglayan, 6rgat icindeki meslek gelisim hareketlerini gésteren tablolardir. Bu
harita yardimiyla, meslek planlama daha dogru ve etkili bir bicimde
yapilabilmektedir. Meslek haritasi, iglevsel olarak ele alinip, sonra tum isletmeye

ve varsa tum gruba yonelik hazirlanmaktadir. (bkz. Ek-1)

Yeterlilikler ise, isletmenin is amaglarina ulasmak, ortak bir anlayis ve
yonelimi saglamak icin, orgutteki goérevlerde énemli olarak tanimlanan bilgi,
yetenek, davraniglardir. Yeterlilikler; énderlik, yénetim, islev ve kisisel olarak
hazirlanmaktadir. Bu gruplarda belirli genel yeterlilikler vardir. Onderlikte
strateji, bakis acgisi, takim kurma, isbirligi kurma, etkileme, uzlasma, uygulama ve
yenilik 6nemli iken; ydnetsel yeterlilikte planlama, kaynak yénetimi, yénlendirme,
analitik dusinme, isgdren yodnetimi, oncelik belirleme ve iletisim O6nem
kazanmaktadir. Iglevsel yeterlilik; her islev icin farkhi (Finans - Pazarlama -
Uretim) yeterliliklerin belirlenmesini gerektirmektedir. Kisisel yeterliliklerde ise
durustltk, guvenilirlik, sonuca yoénelik olma, kultirel duyarhilik olan, algilama,
etkileme vb. gibi konular Uzerinde yodunlasma énemli olmaktadir. Yeterlilikler
belirlenirken en iyi yol, en iyi olanlar ve iggbéren kaynaklari katilimi ile

degerlendirme gruplarinin kurulmasi olmaktadir. (bkz.Ek-2)

isgéren, bir géreve iliskin karar vermeden 6nce kendi kendini anlamaya ve

kendisi icin nelerin 6nemli olduguna, onu giduleyecek mesledin ne olduguna ve
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sonucta 6dulin ne olacagina karar vermek zorundadir. isgérenin; deger, ilgi ve
yetenekleri konusunda bir anlayis kazanmasi, kendisi igin dogru olan bir meslek

karari vermesine yardimci olmaktadir.

Buna bagll olarak isletmelerde yeterlilikler gézénune alinmaktadir. Ancak
yetenekler birgok isgérenin dustndtginden gok daha fazla transfer edilebilme
ézelligine sahip olmaktadir. Bu sebeple isgorenier gerekli degisiklikleri
yapabilmek igin kaliplardan kurtulmali ve firsat nitelidi olan ortamlara girmelidir.
Tum bunlar olusurken isgoren, birkag kere yalnizca ig degil, orunda
degistirebilmektedir. Bir isgéren on yil iginde, 6nceden U¢ bes orun degistirirken,

mevcut durumda dért-alti orun degisimi gerceklestirebilmektedir.

Meslek planlama haritasi ve yeterlilikler ¢alismasina iggoren ve isletme
agisindan yaklastlabilir. Meslek planlama araglari isletme ve isgdrenin isine
uygun bir sekilde ilerlemesini saglayacak mesiek yollariyla ilgili olmaktadir. Bu
yollar, isgérenin belirli isletme birimlerindeki ilerlemesini gergeklestirecegi yerleri

ve gereklerini géstermektedir.
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6. MESLEK PLANLAMA YONETIMi

Yetenekli isgdérenlerin bulunamam
sektérandeki isletmelerde giris dlzeyin
durum, isletmeleri igsgérenleri koruma ke
nedenle, meslek planlama ¢alismalari,
is
asamasidir. Isletme icinde, gérevleri

kazanmaktadir. Meslek planiama,

isgdrenlerin; daha uygun gérevlere ge

asi nedeni ile, hem Uretim hem de hizmet
deki isler genellikle bos olmaktadir. Bu
nusunda basarisiz birakabilmektedir. Bu
isletmeler icin yeni bir anlam ve énem
letmelerin iggérenleri korumasinin bir
kendilerine uygun olmayan yetenekli

mesi sadlanirsa; isgbrenlerden daha iyi

verim alinmig olmaktadir. Gelisme basarisi gésteren isgérenlerin isletmede

tutulmasi; yeterliliklerini kanittamis i§gé‘renlerin isletmede tutulmasi kadar énemli

olmaktadir. igletmelerin iggérenlerinin

isten aynimalarin en aza indiriimesi

basarisini  yUkseltmesi

agisindan ¢ok o6nemli

)Teteneklerinden daha fazla yararlanmasi,

; hem isgbrenin, hem de isletmenin

olmaktadir. Ayrica mevcut

isgérenlerin; gelisimine yardimci olmanin maliyeti, yeni isgéren calistirip onlari

egitmekten daha ucuz olmaktadir.

Meslek planlama yénetimi, i§géreqlerin meslek yasamlarini planiama isidir.
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Basarili bir meslek planlama yénetiminde dért dnemli nokta bulunmaktadir;
e Planli yapiimasi,
o Tepe ybnetiminin desteklemesi ve bu destegdi géstermesi,
e Uygulamanin higbir bélimunun gézard! edilmemesi,

¢ Beklentiler ile meslek planlama amaglarinin uyumlu olmasi.

isletmelerde belirtilen gerekler olusturulduktan sonra; meslek planlama
islevine gecilmektedir. isletmelerin kullanabilecedi bir ¢ok meslek planiama

yénetimi bulunmaktadir. Bunlar sdyle 6zetlenebilir : &

A. Meslek Danigmanligi

Isletmeler, isgbérenlere cok cesitli danigmanlik hizmetleri
saglayabilmektedir. Bu hizmet ne bigimde olursa olsun; isgérenlerin mesleki
ilgileriyle, ilerleme cizgileriyle ve istekleriyle ilgili karsihkh gdérismelerden
olusmaktadir. Meslek danismanliginin amaci, isgérenlere mesleklerinde ilerleme
olanaklarini arastirmasina yardimci olmaktir. Eger bir isgérenin aradigi olanagi
isletme saglayamiyorsa; bunu saglayabilecek bir baska yerin bulunmasinda
isgérene yardimci olunmalidir. Meslek danismanliginda, 6rgatin bu isle
gorevlendirilen bir Gyesi; isgdrenlerin meslek amaglarini gergeklestirebilmesi
icin, isgérenle birlikte calisarak planlar yapar. Bu amaglar, ¢esitli gérismelerden
sonra saptanir ve bu gérusmelerde isgérenler, ilerleme olanaklarini dusinmeye

ve belli bir amaca yénlendirmeye 6zendirilir.

Meslek planlamaya 6nem veren isletmelerde; danismanlhik konusunda

egditim gérmis uzmanlar kullanir. Bu uzmanlar isletme iginde calistirilabilecegi

SIPALMER . 5.80-86.
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gibi, disaridan da getirilebilir. Isgérenlerle karsilikli yapilan gérusmeleri
tamamlayan meslek planlama gruplari; isgérenler arasinda gittikge daha énemili
duruma gelmektedir. Bu gruplara katilanlar, meslek amaglarini ve bu amaglara
ulasmak i¢in yapilmasi gerekenleri saptamakta, kendilerine yardimci olacak
calismalan yapmaktadirlar. Meslek planlama gruplari, isgérenleri mesleklerinde

ilerlemeleri igin yUreklendirir ve ézendirir.

B. Meslek Yénlendirmesi

Bazi isletmelerde, mesleki ilerleme cizgileri ya da yollan bellidir.
isletmelerde belli bir yere gelebilmek, bir ya da iki sekilde olabilir. Ancak gogu
isletmede, ylkselme yollari bu kadar agik degildir. Meslek ydnlendirmesi,
yoneticilerin isgérenlerle, bilgi aligverisinde bulunarak isgérenlerin gercekgi

ilerleme planlari yapmalarina yardimci olmak Gzere kullanabilecekleri bir aragtir.

Meslek yonlendirmesinde, c¢ikabilecek olanaklarin, yansiz bir bigimde
degerlendiriimesi blUylk 6nem tasir. lisletmeler isgérenleri mesleklerinde
gelistirirken, gelecekte kendilerini neyin bekledigini agikga belirtmeleri gerekir.
Bu bilgi, isgoérenlerin isletmede yukselmek igin, hangi yetenek ve becerilerini

gelistirmeleri gerektidini anlamasini saglar.

Isgbren degerlemesinin 6nemli bir bélumul, isgérenlerin 6rgut icinde
ilerlerken, hangi goérevlerde bulunacaklarinin planlanmasina ayrilabilir. Amaglar
belirienirken, isgérenlerin énundeki ilerleme olanaklari kadar; onlarin igletme
icindeki konumlari da dikkate alinmahdir. Meslek yénlendirmesinin gerektigi gibi
kullaniimasi, igsgérenlerin isletme iginde sistemli ve Uretken bir bigimde

ilerlemesini saglar.

69



C. Igerden Yiikselme

Isletmelerin ¢odu, kendisine gerekli olan isgérenleri, isletme disinda
aramak yerine; igletme icinde aramay! seger. Bunun en énemli nedeni; igeriden
ylkselmenin isgérenler Uzerinde yapacag: etkidir. igeriden yikselmeyi standart
politika durumuna getiren isletmelerde, moral ve verimlilik genellikle yUksektir, is
birakmalar, ise gelmemeler seyrektir ve isgbrenler gérevierine baghdir.
isgérenler, birey olarak kendilerine 6nem verip, yatirim yapan isletmelere kisisel
ve mesleki bir baghhik duyarlar. Bu durum, onlarin islerine daha siki
sarilmalarina ve Gretkenliginin artmasina neden olur. Isgérenlerin bu politikaya
gosterdigi tepki, isletme hakkinda, gerektigince ¢ok sey 6drenmek, iyi ve ¢ok

calismak, gucunu isletmede verimli olarak kullanmaktir.

isletme icinde, meslekte ilerleme, iyi bir basari gdsterme icin bir
6zendirmedir. Parasal ddullerde beraberinde getirmesine karsin, meslekte
ilerleme parayla ilgili olmayan, statye dayali bir 6duldir. En énemilisi, isyerinde
bir adalet bilincinin olugmasini sadlar. lyi is c¢ikaran isgérenlerin Ustl olarak,
disaridan birilerinin getirilmesi ise isgérenlerin isyerlerine yabancilasmalarina

yol acabilir.62

[ceriden ylkselme politikasini  etkili bicimde uygulayabilmek igin,
isletmelerin ilerleme olanaklari hakkinda isgérenlere tam ve kesin bilgiler
vermesi gerekir. Batin agik isler, isgérenlere bildiriimeli ve bu islere
ulasabilmenin éni acik tutulmahdir.  Isletmede 6nemli érgutsel konumlara
yUkselmenin tipik yollari hakkinda bilgi vermek; isgéren degerleme sisteminin

standart bir streci olmalidir.

62JEFFREY PFEFFER (Cev: Sinem Giil). Rekabette Ustiinliigiin Sirr: Insan (Istanbul: Sabah Yayinlari,
1995). s.44.
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D. Becerilerin Degerlendirilmesi ve Egitim

Meslek gelisimlerinin ortasina gelmis, ya da sonuna yaklasmis isgdérenlerin;
becerilerin guncellestiriimesi, basari yukseltmek ve isgérenleri igletmede tutmak
bakimindan ¢ok 6nemlidir. isgérenlere, alanlarindaki yeni gelismeler hakkinda
bilgilenme, yeni beceriler edinme ve bagka meslek alanlariyla da ilgilenme

olanag! saglamak, 6rgita canli tutar ve istekli galisma ortami yaratir.

Bazi igletmeler basari degerleme merkezleri kurmaya baslamistir. Bu
merkezlerde isgérenler, érgut icindeki ilerleme ¢izgilerini belirlemek igin, bir dizi
sinavdan gecer. Isg6renierin kendilerini gelistirmek igin, gereksinim duyduklar

mesleki gelisim ve egitim planlari, bu sinavlarin sonuglarina gére duzenlenir.

Birgok isletme icinde verilen, tursel teknik egitime ek olarak; iggérenlere
mesleki egitim saglamaya, gelisim ve ilerleme kurslar igin izin verilmeye

baglanmistir.

E. is Zenginlestirme

Is zenginlestirme, oérgltteki islere yeni yetenekler, genisletilmis
sorumlulukiar ve 6zendirici 6zellikler kazandirmak, Gzere; yeniden bigim
verilmesi programidir. Dikey is yUklemesi de denen is zenginlestirme, isgorenleri
kendi islerini planlamak, 6rgutlemek, denetlemek ve degerlemekle yukimiu
kilacak bigimde, yeni gérevler vermektir. Bir is, o isi yapana ayni tlrden yeni
gorevier verilerek degil; ¢alismayr daha anlamli duruma getirecek 6geler
eklenerek zenginlestirilir. Ornedin isgorenlere, yapilacak harcamalardan
dogrudan dogruya sorumlu olacaklari, kiuguk bltgceler ya da (belli bir sUreyle

sinirli olmak kosuluyla) kendi is gizelgelerini yapma sorumiulugu verilebilir.
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Is zenginlestirme; isgérenlerin gérevlerini cesitlendirdigi gibi; onlarin yeni
bilgiler edinmesini, basari hakkinda dogrudan desteklenmesini, is yéntem ve
gizelgeleri Uzerinde, denetim kurmasini; iletisim kaynaklarina dolaysizca
ulasabilmesini ve sonuglardan kendisinin sorumiu tutulmasini saglayarak isin

yapisini da degistirir.63

is zenginlestirmenin énemli noktasi, iggérenlerin ne zaman yeteneklerini
zorlayacak yeni iglere ihtiyaglari oldugunu anlayabilmektir. Etkisini tam olarak
gdsterebilmesi igin, is zenginlestirmenin yonetici ve isgérenlerin isbirligiyle

gerceklestiriimesi gerekir.

F. is Degistirimi ( Rotasyonu )

Meslek planlamanin bir baska araci da, isgérenlerin orgitteki yerlerini
dikey degil; yatay olarak degistirmektir. Orgitin amaglarina uygun, yeni gérevie
ya da yeni bir bélumle karsilagsan igsgdrenin 6nune, yeteneklerini gelistirip, yeni
beceriler edinme ve belki de; yeni bir meslek gelisimi dogrultusu se¢me olanag!
cikmis olur. Orgatlerin isgérenleri gudilemek icin, is deistirimi uygularken ¢ok
dikkatli olmasi, degistirime giren isgbérenler arasindaki dengeyi gbzetmesi ve
onlarin kendilerini kullaniimis ya da aldatilmis hissetmemesini saglamasi

gerekir.

Bazi orgitsel politikalarda ortaya ¢ikan bir sorun, isgérenleri iyi ¢cahstiklari
alanlarda tutma egilimidir. Boyle bir distnce, mantikli gibi géranebilir; ancak bu

durumda, o isgérenin basarn yetenekleri bastiriimis da olabilir.

63pALMER, 5.83, icinde: Donald.D. White ve David A.Bednar, Organizational Behavior: Understanding
and Managing People at work (Boston,1986), s.559.



Is degistirimi yonteminin etkili olabilmesi icin, degistirime giren isgérenlerin,
yeni mesleki bilgi ve beceriler kazanacak olmasina dikkat edilmelidir. Bir yandan
isgorenlerin varolan becerilerinden yararlanirken; bir yandan da yeni bilgi ve

beceriler edinmeleri 6zendiritmelidir.

G. Meslek Planlama Gruplari

Meslek planlama gruplari, mesleki gelisim konusundaki etkinliklerin son
zamanlarda ortaya ¢ikmis bir bigimidir. Bazi 6grenme teknikleri, isgérenlerin
kendilerini gelistirmesine yardimci olmak Uzere meslek planlama konusuna
uygulanmasindan olusur. Meslek planlama gruplari, isgérenlerin gelecekteki
mesleklerini denetim altinda tutmalarini saglayacak bigimde, isgoérenleri

kendilerini gelistirmeye ve 6nlerine bir amag¢ koymaya ézendirmenin bir aracidir.

Meslek planlama gruplari, isgérenlere kendileri igin bir ugras se¢me; bu
sec¢imlerinin geregini en iyi bigcimde yerine getirebilecekleri bir isletme bulma ve
bireysel meslek gelisimlerinin hangi yénde olacagina karar verme gibi konularda
yardimci olur. Meslek ilgileri birbirine benzeyen isgérenler, duzenli olarak bir
araya gelip, bilgi alisverisinde bulunur ve birbirlerine destek olurlar. Meslek
planlama gruplari olusturan isletmeler, genellikle isgérenlerine yardimci olacak

bilgiler vermek Uzere disaridan danisman ve uzman getirir.

Meslek planlama; isgérenlere meslekleri konusunda daha iyi karar
verebilmeleri igin bilgi saglar. SEKIL-8' de meslek planlamaya baslarken,
isgérenlere yardimci olacak bir sormaca gizelgesi yer almaktadir. isgérenlerin
amaglarini ve bu amaglar dogrultusunda ne kadar ilerlediklerini surekli
dederlemesi 6zendirilmelidir. Meslek planlamanin sarekli bir ugras olmasi,

bireysel gelisim i¢in gereklidir. Meslek cizgisi ve duyulan gereksinimler, kisinin



yasami boyunca gesitli degisikliklere ugrar.64 Sézgelimi; meslegdinin basinda,
mali ve mesleki gereksinimleri en alt goérevlerdeki islerle uyumlu olmasina
karsin;, mesleki bakimdan gelistikgce, kisisel ve mesleki gereksinimlerde degisir,

mali ve mesleki doyum beklentileri yUkselir ve meslek ¢izgisi farkl bir yén alir.

Meslek yonetme etkinlikleri, hangi bigcimde olursa olsun; bu etkinliklerin

Onemini anlayan bir igletme, rakip isletmelere gére ¢ok daha avantajli olacaktir.

1.Hangi becerilere sahibim?

2.Bu becerileri nerede ve nasil kullanmak istiyorum?

3.Ne ¢esit bir 6rgut aramaliyim?
Amagclar: Beceriler:

4. Bu érgutlerin adlari ne?

5.Bu érgutler hakkinda nereden bilgi alabilirim?

6.Amacladigim duzeye/konuma uygun Ucreti bana kim verebilir?

7.Istedigim ise girebilmek igin strateji ne?

SEKIL - 8 : Meslek Planlama Soru Formu

64PALMER. .85 iginde: Donald F. Harvey ve Donald R. Brown. An Experimental Approach to
Organization Development (New Jersey. 1988), 5.227-228.
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IV. ISGOREN KAYNAKLARI VE
MESLEK PLANLAMA



7. ISGOREN KAYNAKLARI VE  MESLEK
PLANLAMANIN ORGUTSEL BAGINTILARI

isgéren kaynaklari béluma, her bélumdeki bireysel ve genel dederlendirme
sonuglarini  kullanarak; yonetimi gbzden gegirme, ylkselmeleri onaylama
calismalarinda " gelistirme komitesi "roli oynamaktadir. Bu dazenli bir etkinlik
olup; tum isgérenlerin meslek planlaninin onaylanmasini ve gelecek meslekleri

icin gelistiriimelerini igermektedir.

Her isletme, kendi yapisina, 6zelliklerine ve iggdrenlerin durumlarina gore;
degisik bicimde 6&rgutlenmeye gitmektedir. Kiglk isletmelerde bagdimsiz bir
isgéren kaynaklari boélumG bulunmuyorsa; isgéren islevlerinin timd diger
yoneticiler tarafindan yerine getirilmektedir. Ancak buyUk isletmelerde olmasi
gereken isgéren kaynaklari yénetiminin, bu konuda uzmanlagmig bagimsiz birim
tarafindan gerceklestiriimesi gerekmektedir. (bkz. Ek-3) Buna bagl olarak
meslek planlama da, isgdren kaynaklari boélumd tarafindan géreviendirilen

meslek planlama uzmanlari yardimi ile yarattlmektedir.

isgéren kaynaklari ve meslek planlama islevi, iggbren kaynaklari

yoneticisinin yénlendirmesine uygun olarak yUrltilmektedir. Ancak isgoren
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dgesi, isletmenin her yerindedir ve buna bagh olarak, sorumlulugunun diger

yonetici ve Dbirimlerle de paylasiima zorunlulugu bulunmaktadir.

A. [sgérenlerin Rol ve Sorumluluklarn :

Meslek planlama calismalart hem isletmenin hem de isgérenlerin
amaclarina ulasmalari i¢in yapimaktadir. Meslek planlamay: isgérenler
acisindan ele alacak olursak; temel amag¢ isgérenlerin kendi mesleklerini
planlama ve gelistirme konusunda sorumluluk almalari ve katkida bulunmalari
olmaktadir. Baska deyisle isgbrenterin ise basladiklari zamandan itibaren bilgi,
beceri ve deneyim kazanma yoluyla amag¢larina ulasmak i¢in asagida belirtilen
farkl rol ve sorumiuluklar bulunmaktadir.

e lsgérenlerin kendisi i¢in nelerin énemli oldugu ve bunlarin ise nasil
yansididini édrenecegdi, kendi kendini degerleme arastirmasi yapmasi,
(“Kisisel Degerler sormacas!” olarak tanimlanan bu ¢aligma batintyle
kisiye Ozeldir ve sonuglarinin bir b8lumunin ydneticisi ile paylasiima
zorunlulugu yoktur.)

e lIsgérenin sahip oldudu vyeterlilikleri ile, simdiki isi icin gereken
yeterlilikleri karsilastirmasi, ( Fakat bu degerlemeyi yapabilmesi igin
6nceden, her is igin gereken yeterliliklerin iggoren kaynaklari bélimu
tarafindan tanimlanmis olmasi gerekmektedir.)

e lIsgérenin kendisini, kisa surede (2-3 yil) ve uzun strede (3-5 yil) nerede
gérmek istedigini tanimlamasi,

e lsgérenin, ilk g asamanin verilerini kullanarak, taslak Bireysel Geligim
Planini (BGP) hazirlamasi,

e lIsgérenin, hazirlanilan BGP ile belirlenen yeterlilikleri, yetenekleri,
gereksinimleri ve mesiek amagclarini; yéneticisi ile paylagmasi. ( BGP

karsilikli meslek planlama gérismesinin aracidir ve isgéren ile yénetici
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arasinda bir iletisim aracidir. Bu asamada meslek plani dikkate
alinarak, igsgérenin gucla ve gelistiriimesi gereken ydénleri de tanimlanir
ve bunlara yénelik planlari hazirlanir. Sonugta beklenilen, her iki tarafin
Uzerinde anlasti§i bir meslek geligsim ve BGP olusturmaktir. Isgéren ile
ybneticinin Uzerinde anlastigi BGP, isgbren kaynaklari yoneticisi ile
gbézden gegirilerek uygulanabilme ve igsletme amaglariyla uyumliu
olabilme &zelligini kazanir. Uzerinde uzlasilan planin gercege
dénlstirtlmesi  ile izlenmesi asamasinda; sorumluluk isgérenin,
y6neticisinin ve isgbéren kaynakiar baluminin olmaktadir. Yilda bir kez
genel degerleme gerekirse, zaman gbdzetmeksizin yapilir.)

Isgérenlerin gesitli ilerleme yollari aramalari igin, kendi kisisel ve

mesleki gereksinimleriyle daha fazla ilgilenmesi.

B. YoOneticilerin Rol ve Sorumluluklar :

Orgitler, isgérenlerin meslek planlama calismalar ile degistiklerini ve

gelistiklerini kabul etmektedir. Hem isgdrenlerin hem de érgutlerin bu degisimleri

kabul etmeleri ve gerekli uyumlastirma saglamalari gerekmektedir. isgérenlerin

tutum ve davranislarini anlayabilmek ve gerekli dlzeltmeleri yapabilmek igin

meslek planlama c¢alismalarinda etkili bir konuma sahip olan yéneticilere

asagidaki rol ve sorumluluklar dismektedir.

isgorenlerin iglerindeki yeterliliklerini yansiz degerlemesi,
Isgéren icin ilerleme ve gelisim olanaklarini tanimlamasi,
isgéren tarafindan hazirlanan taslak BGP ¢izelgesini incelemesi,
Meslek planlama gérigmesine etkili olarak katiimasi,

ligili isgérene surekli aciklayici bilgi vermesi,

Meslek amaglari ile is amaglari arasinda baglanti kurmasi,

Yonlendirme konularinda destek vermesi.
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isg6ren kaynaklari yoneticileri strekli, cabuk ve yerinde karar alarak, bu
devingen ortamin gereklerine uymalidir. Ancak béyle davrandiklarinda,
isletmeler yasamlarini bagar ile strdurebilirler. Bu durumda isgbren kaynaklari
yoneticileri; 6rgutte olusan her tarld degisiklikleri, zamaninda goérip, hemen
gerekli hazirliklari yaparak, isletmenin amaclarina uygun ve dogru karar
alabilmektedirler. Yoksa, érgutun gelismesi duracagi gibi; gelecegi de tehlikeye
dusebilir.

C. lIsletme Ust Yénetiminin Rolii ve Sorumluluklar :

Hizli bir bigimde degisen rekabet ortaminda igletmelerin  varligini
strdlrebilmesi ve basariyi garantileyebilmesi icin verilebilecek tum kararlarda
oldugu gibi; basarili meslek planlama da Ust yénetimin destegini beraberinde
getirmekte ve Ust yénetime gesitli rol ile sorumluluklar yuklemektedir.

e Uygun olan géreviere aday olanlarin, BGP’larin inceleyerek, igletme
amaglari ile iggéren amaclarinin eslestiriimesi konusunda ¢ok yonlu bilgi
akisinl saglamak.

o Isgéren kaynaklari yénetimine gereken &nemi verip, bu islevlerin

basarili bigcimde gergeklestirimesine destek olmak.

Ust yénetim meslek planlamaya yeterli destegi vermez ise, bu islev basarili

olarak yerine getirilemez ve yiritulemez. 65

63 SAN OZ-ALP, Genel Isletme (Eskisehir: Anadolu Uni. AOF Yaynlart, 1996 ) s.113.

78



D. Isgéren Kaynaklari Béliimiiniin Rolii ve Sorumluluklari :

Meslek planlama calismalarinin bagariya ulagsmasi igin, gerekli bilgi

birikimine sahip isgbren kaynaklari béluminin olusturmak ve isgérenleri s6z

konusu bdélumin olusturdugu egitim ve gelistirme izlencelerine katiimaya

d6zendirilmesi gerekmektedir. Buna bagl olarak isgéren kaynaklari bélumlerinin

meslek planlama ¢alismalarinda rol ve sorumluluklar su sekilde siralanabilir;

Meslek planlama sistemini isletmeye tanitmak , sistemin acik, anlasilir
ve paylasilir olarak devamini saglamak,

Meslek planlama ile ilgili her turlt soruya yanit vermek ve konu ile ilgili
tartisma, sorun , catismalarin ¢ézimlenmesinde yardimci olmak,

Isgéren kaynaklari sistemi ile ilgili olarak, bu goérevleri Ustlenirken
bireysel gelisim i¢in gerekli olan egitim ve gelistirme izlencelerini
duzenleyerek, isgbrenlerin bu izlencelere katihmini saglamak ve dogru
olarak yapabilmesi icin, isgbrenler hakkinda gerekli bilgileri edinmek,
Tum isgoérenleri kendi alanlari disindaki meslek geligtirme olanaklari
konusunda bilgilendirip, meslek planlamay: etkileyen diger politika ve
uygulamalara da agiklik getirip, baglantisini agikliga kavusturmak,
Meslek planlama islevinin amacindan saptiriimasini énlemek amaciyla,
dizenli olarak; yenileme toplantilari yapmak, ust yonetimi ve diger
ybneticileri gerektiginde uyarmak,

Meslek planlama yénetiminde iletisim ve bilgiyi sadlamak, ( lletisim ve
bilgi akisi dodru yapilmaz ise, gereken meslek planlama basarisi
gbsterilemez)

isgorenlerin meslek planlama galigmalarini, meslek gelistirme olanaklan

ve danisma hizmetleriyle desteklemek.
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E. Orgiitlerin Rol ve Sorumluluklari:

Meslek planlamanin isgbrenler uzelrindeki etkisi agiklanirken elde
edilebilecek olumlu sonuglar 6rgitt bir gok bakimdan gelistirmektedir. Sézgelimi;
daha verimli, isinden doyum saglayan isgdrenler grubu ve gelistirmelere agik bir
yénetim  olusturulup, isgdrenlerin 6rgutin uyguladigi planlama ve ydnetim
programlarinda daha basarili olmalar saglanabilir. Calisacagr meslek ve orgute
gére hazirlanmig, gereken o6zellikleri kazanmig isgérenler, érgltlerin asagida
belirtilen rol ve sorumluluklart yerine getirmesi ile amaglara daha kolay
ulasabilmekte ve olusabilecek kaynak ile zaman kayiplarini en aza
indirilebilmektedir .

e Isgérenlerin gereksinimleriyle érgitlerin isgérenlere sagladidi olanaklar
arasinda uyum olmalidir. Her iki tarafta karsi tarafin bekientilerini
vermekle yukumladir. Meslek planlama etkinlikleri bu karsilikli
etkilesimin gerektirdigi bilgileri saglar.

e isgbrenlerin meslek planlama gereksinimlerini  belirleyip, 6rgitan
gereksinimleriyle birlestirmeleri igin; gerekli becerilere sahip olmasi ,
gunumizde isletmeler igin bluylk 6énem tasimaktadir. Bu nedenle,
isgéren kaynaklarina iliskin plan ve uygulamalara, zamanla daha fazla
énem vermeleri gerekmektedir.

e Karsilastirma ve degerleme izlenceleri ile is degistirimi planlan
yapilarak; isgérenlerin meslek secimi yapmasi ve isletmelerin de onlarin
yeteneklerini degerlemesine yardimci olunmalidir.

e Isletmelerin isgdrenlere sadladigi diger bir yardim da, meslek planlama
gruplaridir. isgérenlerin ilk, orta ve son dénem meslek gelisimlerine

iliskin konular ele alinirken; ayni ¢izelge kullaniimalidir. Bdylece 6rgutin
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batin isgérenlerinin  gereksinimlerini  bUtinldk icinde goérebilmesi
saglanmig olacaktir.

o [sgérenlere, kendi yasamlarini planlayabilme olanadi saglanmalidir. Bu
girisim, isgorenleri isletmeye daha ¢ok baglayip guvenilerini arttirabilir. 66

e Meslek gelistirmenin bir anlam kazanabilmesi i¢in, isgbrenlere saglanan
yardimlar arttinlmal ve g¢esitlendirilmelidir. Cinkd her duzeydeki egitim
ve ogretim etkinliklerinin desteklenmesi ve bu etkinliklere katilabilmeleri
igin; gerekirse isgo6renlere izin verilmeli, mali destek saglanmall.
Boylece isgorenlerin isletmede tutulmasina énem verilmelidir.

o Gelecegin isletmeleri, isgbrenlere saglanan ve deneyimle dogru orantili
olan, mali destekleri yeniden ele almak zorundadirlar. isgérenlerin, kar'a
ortak olmasi, ya da Gcretli izin verilmesi gibi ¢esitli olanaklar arasinda
secim yapma olanaginin taninmasi gerekmektedir. Bdylece isgérenleri
isletmede tutmak ve yeni isgérenleri cekmek kolaylasabilecektir.

o Isletmeler gikarlarini korumak igin, uyumlastirma islevi ile érgit ici ve
digi tim etmenleri dikkate almahdir. Cunkl érgitun duzenli bir bigimde

calismasi ile isgérenler kendilerine ¢ikar saglayabilecektir.

Isgéren kaynaklarinin ve meslek planlamanin bir anlam ifade edebilmesi
icin, baglangigta bir érgut olarak duzenli,verimli ve karl bir sekilde galismasi
gerekmektedir. isgérenlerin meslek planlama yénetimine etkili olarak katiimalari
ve belirtilen goérevierin dogru olarak yerine getirilmesi gig¢ olmakla birlikte;

kararlarin kabul alanini genisleterek, kolaylikla uygulanmasini saglamaktadir.67

66 PALMER, 5.88. )
67 ISMAIL DURAK ATAAY, is Degerleme ve Basar Degerleme Yontemleri (Istanbul: Istanbul Uni.
Isletme Fakiiltesi Yayinlar1, 1990) , s:152.
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Meslek segeneklerinin ¢odalmasi, rol ve sorumluluklarinin da artmasi
anlamina gelmektedir. Meslek gelistirme etkinliklerinden tam olarak
yararlanabilmek ve basariy! yukseltmek igin, siregteki rol ve sorumluluklarin
etkili bicimde yerine getirilmesini saglamak gerekmektedir. Béyle bir ortamda
isgdrenler, yoneticiler, 6rgit ile Ust yonetim amagclarini ve gittikleri yénu daha iyi

anlamakta, iggérenlerin érgitlere bagliigi ve verimliligi arttiriimaktadir.
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e Diger isletmelerdeki basarili uygulamalar hakkinda bilgi saglamak,
meslek planlama iglevinde olusan sorunlarin tanisi ve ¢6zimu igin
destek sunmak,

e Etkili bir is analizi yapmak; 6érgat ve 6&rgutteki igler ile isgérenler
hakkinda guvenilir bilgi saglamak.

o Isgéren kaynaklari ve meslek planlama ile ilgili yénetsel islerin biyUk bir
kismini gerceklestirmek,

e isgoren kaynaklari, meslek planlamaya karigip, planlama yéntemlerine
karg! c¢ikabilecedi icin; mesiek planlama konusunda dikkatli olmak,
isgorenlerin kapasite ve basarilarini dogru olarak dlgmexk,

« Orgutsel degisikliklere ve isgérenin simdiki gérevine yénelik, egitim
gereksinimleri ve  meslek planlama calismalarina kosut olarak,
isgbérenin ileride Ustlenecedi, yeni sorumluluklari karsilayabilecegdi
yeterlilik dUzeyine wulasmasi i¢in almasi gereken egitimleri de
gbzdniunde bulundurmak,

o Isgorenlerin, degisik beceriler ve yetenekler gelistirmelerini mevcut
gorevleri igcin gerekli olmasa bile desteklemek. (CUnkU isgdren
kaynaklari bélamlerinin islevlerinin tumu isletme stratejisine hizmet etme
amacini tasir.)

o isgérenleri iyi isler yapmaktan alikoyan engelleri ortadan kaldirip;
isgbrenlerin mutlu olacag: is olanaklari saglamak.

e isletme icinde yapilan her igi tablo gibi tam ve dogru olarak yansitmak

icin is tanimlarini olusturmak ve ilgili kisileri bilgilendirmek.8

Arastirma ve segme islevinde son karari verecek kigi ya da grup, uygulayici

68 ZEYYAT SABUNCUOGLU, Personel ve insan Kaynaklar Yonetimi, (Eskisehir: Anadolu Uni.
AOF Yayinlari, 1994), s.45.
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yetkiye sahip yonetici diizeyinde bulunmaktadir. isgdren kaynaklari  bélumi
uygulama yetkisine sahip ilgili yoneticilere gerekli danismanlik hizmeti
vermektedir. Isgéren kaynaklari bélumi ilgili arastirmayi gergeklestirmekte, ilk
gérusmeyi yapmakta, sinav ve testleri uygulamakta, referanslari kontrol etmekte,
basan 6lgttlerini ve segimde uyulacak yollari belirlemektedir. Kisi ise alinmigsa
bunu ilgili kigiye yine isgéren kaynaklart b6lumi bildirmektedir. Is énerisini ise
isgérenin alinacad bélumun yéneticisi yapmaktadir. Oneri yapilmadan énce
isgbéren kaynaklari bélumd  o6rgGtin Gcret yapisint ve diger politikalarini

gbzéninde bulundurarak karari onaylamaktadir.

Isgéren kaynaklari yeni isgéreni arastirma kaynaklarini ele alirken, her
zaman dogru yerde, dogru sayida, dogru isgdrene ulasabilecek kaynaklar
olmasina ézen goéstermelidir. 8 lyi isgéren kaynaklari yéneticisi iyi isgéren
bulunmasini saglayan arastirma sisteminin olusturulmasinin ve igler halde
tutulmasinin énemini bilmekte ve bunun igin gerekli olan kayitlar tutmakta,

uygulama yetkisine sahip yoneticilerle isbirligi ve iletisim ortami yaratmaktadir.

Ucret, isgérenlere bir iste calismasi karsiliginda édenen ekonomik
yararlarin tumint anlatan kavramdir. Kisacast is ve iggdéren Ucret olusum
sUrecinin baslangicindaki ilk nokta olmaktadir.70 Isletmelerde isgorenlere adil
Ucret o6denmesi ve esitlik ilkesinden uzaklasiimamasina dikkat edilmesi
gerekmektedir. Bu nedenle Ucretleri bu iki asiri nokta arasinda dengeli bir

bicimde tutmak isgéren kaynaklarinin gérevidir.”!

69IAIN MAITLAND (Cev.Duygu Ugur). Personel Yonetimi (Istanbul: Epsilon Yayincilik, 1996), 5.23.
T0ATAAY. s.14.
7IMAITLAND, s.75.
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Isgéren kaynaklari béluma, isgéren dederlemesi ile isgérenlere kendi
basarilari konusunda bilgi saglanmasini, isgérenlerle yoneticiler arasindaki bilgi
aligverigini ve isgdrenlerin katkisini saglayan bir cizelge olusturulmasini
amaglamaktadir. Meslek planlama iglevi, iyi tasarlanmis ve uygulanmis bir
isgbren degerleme sistemini gerektirmektedir. Cunkl isgoren degerleme
kanaliyla varolan iglerden yola c¢ikilarak, gelecede yénelik planlama olanagi
ortaya cikmaktadir. Kisacasi meslek planlama islevinde, ilk girdi isgéren
degerlemesinden gelmektedir. Isgéren degerlemesi sonucunda isgérene bu
yonde verilmesi gereken egitimler planlanmakta ve basarisi isgérene yatay,

dikey veya capraz olarak ilerleme olanagdi vermektedir.72

Isgéren kaynaklari ve meslek planlamanin amaci, hazir bir recete sunmak
degil; dusunme ve tartismayl desteklemek, isletmeleri buglnki yoéntem ve
uygulamalari sorgulamalari konusunda cesaretlendirmek ve sadece kendi
yararlari igin degil; daha rekabet¢i olabilmek icin dedisme c¢abalarini
saglamaktir. Cunku degisim ve basar i¢in plan yapmak zor, belki de imkansiza
yakindir. Bir isletmenin ve isgdrenin basarisini givence altina alacak UGstln

amagcli yapt ve sistemler de bulunmamaktadir.

isletmelerin surekli ayni basari diuzeyini sUrdirmesi acisindan, isgéren
kaynaklari iglevlerinin etkilesim iginde olmasi, bu konularda gerekli olan basariyi
gdstermesi ve tum orgutte etkili olmasi gerekmektedir. Bu nedenle isgbrenlerin
katiliminin gergeklesmesi igin, birgok isletmelerin isgéren kaynaklar bélamleri
kultrlerini geleneksel islevlerden, katilimci takim ¢alismasi iglevlerine yonelik

olarak SEKIL - 9’ da gésterildigi gibi degistirdikleri gérilmektedir.

TZARCELIK A.S’ nin 1995 yilinda yayinlamis oldugu Personel Yonetimi Sistemi Uygulama
kilavuzundan alinmagstir.
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isgoren Kaynaklarn Geleneksel islevieri

Planlamak

fletisim

Uyumlagtirmak

Gudulemek

Denetiemek

Yonlendirmek

Kiiltiirel Degisim Katilimci Yeni islevieri

Yetkilendirmek

Gelistirmek

Danismanlik

Birlikte ¢calismak

izlemek

Desteklemek

SEKIL - 9: isg6ren Kaynaklan islevlerinin Geligimi

Isletme politikasinda dis musterilerinin  hognutlugunun yaninda, i¢
musterileri olan isgérenlerin gidUlenmesi ve hosnutiudu da énemlidir. isgéren
kaynaklarinin, buna bagh olarak degerlendirme, édullendirme, katilimci ydénetim
ve meslek planlama sUreci konularinda guglendirilmeleri gerekmektedir.
isletmeler artik; uluslararasi rekabet icinde bulunduklarindan; isggéren
kaynaginin gelecekte basarisina, niteligine, gudulenmesine ve etkinligine
dayandigini bilmektedir.

isgéren kaynaklan islevleri, varolan kaynaklarin uyumlastiriimasi,
degeriemesi ve gelistiriimesine 6nemli katkilarda bulunmaktadir. Gunimuizde
rekabet baskisi icinde bulunan isletmeler, isgéren kaynaklari iglevlerine daha
fazla oncelik vermekte, 6rgut ve yoénetim bicimlerine buyUk degisiklikler

getirmektedirler.



O. iISGOREN  KAYNAKLARI VE MESLEK
PLANLAMANIN YONETSEL BAGINTILARI

20.Yuzyilin baslarinda ilk isgéren bélumleri kurulurken, isletme yéneticileri,
“isgbrenleri biz  yobnetiriz" dlaslUncesine sahiplerdi. Bu yaklasimdan
uzaklasilabilmesi igin, isgéren kaynaklari yénetiminin yetenekli kisileri ydnetici
olarak tayin edebilecek, sistematik bir yaklagim benimsenmesi; yeni ydneticilerin
isletmedeki isgbrenlerin  yUkselebilecek olanlarindan ve disaridan degisik
becerilere sahip kisileri de ilave ederek, gelismekte olan isgbéren kaynaklari
yénetimini guglendirmesi geregini ortaya ¢ikarmis ve geleneksel isgéren
yonetiminden, isgéren kaynaklari yénetimine gecilmistir. isgéren Kaynhaklari
ydnetimine gbre ;

e isgdrenler isletmenin bir kaynagdi iken; isletmenin bltin kaynaklarini
kullanan kisi, yéneticiler talimat veren ve rapor alan kisi iken; katilimci
yetki veren Kisi olarak gériimekte,

e lgletmelerin yillik is programi ile yonetiimesinden, stratejik kalite
planlamasi ile yonetiimesine baslanmakta ve sonu¢ adakli hedeflerden
sure¢ - sonug odaklt hedeflere gegilmekte,

e Islevsel yaklagimdan islevsel ve sireglerarasi yaklagima gegilmekte,
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isgérenlerin ilk izlenime gére segip yerlestiriimesinden; is tanimlarina,
davranigsal vyeterliliklere gbére secimine gegilmekte ve gUnin
gereksinimlerinin yaninda, gelecekteki gereksinimlerde gézénuiine
alinmakta,

Kaniya dayah basari degerlemeden; takim ve bireylere kadar, isgéren
yeterliliklerine dayali degerlemeye; yo6netici tarafindan yapilan
degerlemeden, ydnetici ile isgbéren arasinda degderlemeye ve yilda bir
degerleme sonuglarini izlemeden surekli izleme ile bilgi alimina
gecilmekte,

Kademe azalmasi sonucu, azalan dikey ilerleme olanaklarinin disinda;
yatay ilerleme olanaklarina gecilmekte ve bir énceki isdeki, basariya
dayall olarak elde edilen ilerlemeden; yeni gbérevler igcin tanimlanmis
basari 6lgutlerini amaglayan ilerleme benimsenmekte,

Is boyutuna ve kisisel bagariya dayali (icret sisteminden, yeterlilikleri ve
takim basarisininda degerlemesine gecilmekte, Gcret politikasi hakkinda
isgérenler bilinglendiriimekte,

Basari yonetimi sistemi ile isgérenlerin amaglarla yénetimi, isgérenin
kendi basarisini 6nce kendisinin gbérmesi ve ydneticilerin isgorenin
basarisint somut verilerle deg@erlendiriimeleri saglanmakta,(Cunku
gercek bir isgdren kaynaklar) yénetiminin sagladigi faydalardan birisi,
hangi élgimin dogru oldudu; hangilerinin yaniis oldugu ve Urin ya da
hizmetin gergekten yaratildid: strecini anlama yetenegidir).

isgérenlerin  bilgi, yetenek, becerilerinin  verimli  kullaniimasi
saglanmakta ve isletmeye olan katkilarini en tst dizeye ¢ikarmak igin;
her isgérenin géstermis oldugu basariya gére, adil bir meslek planlama

programi diizenlenmekte, yeni yontem ve ilkeler gelistiriimekte,



isletmede nicelik ve nitelik yéniinden, olumlu artis gdsteren isgérenler,

gudulenmesi amaciyla édullendiriimekte,

Meslek planlama ve gelisim igin gerekli olan egitim, iletisim ve

y6neticilerin e@itimi dUzenli olarak yuritilmekte,

« lIsgoérenlerin insani degerlerini unutmadan, isgérenlerin yaptiklari isten
gurur duymalarini saglamak igin; isgérenlerde gerekli 6zelliklere sahip
olanlarin; mesleklerinde strekli gelisimlerini strdirmeleri igin onlara bir
yol gdsterici danismanlik gergeklestiriimekte,

e Isgérenlerin gruplar halinde érgltlenmeleri, birbiriyle karsilastiriimalari

ya da yuksek basarinin édullendiriimesi ile is glvencesine olumlu

katkilarda bulunmak yoluna gidilmektedir.

Yukarida belirtilen degisiklik kararlarinin yodnetici ve isgoéren tarafindan
ortaklasa alinmastnin saglanmasi gerekir. Bu durumda isgérenler degisiklikleri
daha kolay benimsemekte ve isgdrenlerin dedisime karsi ¢ikmalari azalmaktadir.
Meslek planlama c¢alismasina katilan isgéren, plana iliskin kendi géruslerini
6zglrce ortaya koyabiliyorsa, onun yaratici ve yapici gucunden mutlaka

yararlaniimaktadir.

Meslek planlama islevine etkin katilma yoluyla, isgbren isten bekledigi
doyuma buUyuk 6&lgide ulasacagindan, isletmeye daha istekle gelmekte,
devamsizlik azalmakta ve isi birakma durumuyla pek sik karsilasiimamaktadir.

Bu durumda da isgéren degisim oraninda dusme izlenmektedir.
Denetleme kolayli§inda yapilan meslek planlama c¢aligmalari ve belirlenen

amagclara uyguniugu etkili bir denetleme isleviyle gerceklesmektedir. Etkili bir

denetleme ise ast-Ust arasindaki ortak yénetim ve isbirligi ile saglanmaktadir.
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Meslek planlama iglevine etkin bigimde katilan isgéren ve yénetici arasinda kat
otorite iligkiler kalkmakta, amaglarda sapmalar var ise; bunlarin giderilmesi icin

igbirligine gidilmektedir.

isgéren kaynaklari ve meslek planlama arasinda strekli etkilesim
gergeklestiginde iggbrenler ve 6rgut basarili olmakta, gelismeleri icin nelerin
gerekli oldugu belirlenmekte, isgérenlerin ve &rgatin  gereksinimleri
uyumlagtinimaktadir.  Ancak bu slregte 6rgutin tamaminin  destegi
gerekmektedir. Bu karsilikli etkilesim isgéren kaynaklari ve meslek planlamanin
basarisi, etkinligi ve is yasaminin kalitesinin ylukselmesi bakimindan énemli

olmaktadir.
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V. UNILEVER FIRMASINDA
UYGULAMA



10. iSLETMENIN TANITIMI

ADI

SAHIP VE YONETICILERI

HUKUKIi SEKLI

SERMAYESININ YAPISI

GALISMA KONUSU

KURULUS YERI

: Unilever A.S

: International (Gok uluslu) Isletme

: Unilever Sanayi ve Turk Ticaret A.S

: Hollanda % 50, ingiltere % 50 ‘dir.

: Gida, Temizlik, Kozmetik.

Unilever iki ana isletmeden olusmaktadir: Unilever NV Rotterdam ve

Unilever PLC Londra. Bu iki isletme, ortak ydnetim kurulu ile tek isletme gibi

calismaktadir. Dunya’ da Hollanda Ingiltere ortakhdi, Turkiye'de de is Bankasi

ortakligi ile hizmetine devam etmektedir.



BUOYUKLUGU
Unilever, Londra ve Roterdam’ da genel mudurlikler, 105 Glkede faaliyet
gosteren 500°'tn Uzerinde igletmede ¢alismalar, yaklasik 320.000 isgdreni ve 40

Milyar dolar agan cirosuyla dunyanin en blydk 20 isletmesi arasinda

bulunmaktadir.

Gida, temizlik ve kozmetik Grinleri Unileverin 3 temel Grinini
olusmaktadir;

350 Milyon Pound’ fuk Gida

150 Milyon Pound’luk Temizlik

25 Milyon Pound’luk  Kozmetik sermayesi bulunmaktadir.

Unilever ‘in Uretiminin %70'ini gida, temizlik ve kozmetik Grunleri
olusturmaktadir. Kalan %30 Uretimse, kimyasal maddeler, kagit, plastik, ambalaj

ve parfum gibi ilgili yan sanayi dallarinda olmaktadir.

Unilever’in diinya genelinde yaklasik 20-25 bin yéneticisi bulunmaktadir.
Tarkiye‘deki Unilever-ig'de ise, 300 yonetici, 200 kapsam disi isgéren (Satis
temsilcileri- direktorleri- sekreter), 1250 sendikali, toplam olarak 1750 isgéren
bulunmaktadir. Bu rakam mevsimliklerle beraber 2500 olabilmektedir.

Unilever ‘ de yapilan bir arastirmaya gére ;

1

Yoneticilerin X ortalama yasi 36
ortalama hizmeti sUresi 10 yil
ortalama bayan orani % 19

ortalama Universite mezunu % 92 ‘dir.



Kapsam disi igsgérenlerin;ortalama yasi 32

ortalama hizmeti suresi 5yl
ortalama bayan orani % 12
ortalama uUniversite mezunu % 60 ‘dir.

Unilever'de iggdrenlerin en son isinde calistigi strenin ortalamasina gok

O0nem verilmektedir. Bu konuda Unilever' de yapilan diger bir arastirmaya gore;

Yéneticiler i¢in bu ortalama 2yl
Kapsam disi isgéren icin ortalama 4 yil
Sendikalilar i¢in ortalama 4 yil'dir.

TARIHGE

19. ylzyilda, sanayilesmeyle birlikte kirsal nUfusun kentlere akmasi,
Hollanda” da geligtirilen margarine 6nem kazandirmis ve buna bagli olarak sehir
yasami, temizlik maddelerine olan ihtiyaci da arttirmig, Avrupa gida ve temizlik

maddeleri sanayileri hizla geligsmistir.

1930 yilinda, bu iki sanayi dalinda calisan iki farkli firma, Hollanda'da
margarin Uretmekte olan Margarin Union ile ingiltere’de sabun Uretmekte olan
Lever Brothers birlesmis ve gunimizde dUnyanin en blyUk firmalarindan biri

olan Unilever kurulmustur.

Tuarkiye’ de 1950 yilinda; Uzakdogu gezisinden dénen iki Unilever yoneticisi
Istanbul’ a udramis , kigUk bir arastirmayla, Turkiye'deki margarin ihtiyacini
belirlenmis ve kisa inceleme sonucunda kapsamli bir piyasa arastirmasi

yaptmigtir. Boylece bir raporla Unilever’in Turkiye'ye gelisi saglanmistir.
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1951 yilinda, dinyanin UnlG gida maddeleri Greticisi Unilever; Tarkiye'de
margarin fabrikasi kurmaya karar verip ilk olarak Turkiye Iis Bankasi'na ortak
yatirnm Onerisinde bulunmustur. Turkiye'de pek ¢ok sanayinin kurucusu ve
éncusu olan Tarkiye Is Bankasi, Unileverin girisimini olumlu karsilamis ve
desteklemistir. Sonugta Unilever-Turkiye is Bankasi ortakhidi ile Unilever-is
Bakirkdy'de, kiglk bir fabrikada margarin Uretimine baglamistir. S6z konusu

girisim, Unilever-Turkiye Is Bankasi igbirliginin ilk Griini olmaktadir.

Ancak talebin hizla artmasi Uzerine, 1984’ te yeni bir fabrika kurulmasina
baslanmigs ve Adana’ da bir margarin fabrikasi satin alinarak, UGretime
gecilmigtir. En ileri teknolojiyi kullanmakta olan ve 1985 te 36.000 ton
kapasiteyle Gretime gegen Corlu margarin fabrikasinda Uretilen margarinin bir
bélumG ihra¢c edilmistir. Fabrikanin yilik kapasitesi, 1986'da tamamlanan
genisletme calismalari sonunda arttirilmis ve bu tarihten sonra Bakirkdy

fabrikasinin galismasi durdurulmustur.

Unilever-Is’in Grettigi en énemli iki margarin Sana ve Vita olmaktadir.
Unilever-is ayrica “Rama” adll Gguncii bir margarinle, sanayi margarinlerinden
de Stella, Asta, Alba Biskin vb...Gretmektedir.

Tarkiye’'nin  en kaliteli domateslerini yetistiren Bursa’nin Yenisehir
kasabasinda 1971 yilinda, GrUnlerini dederlendirecek bir fabrika kurulmustur :
Dosan Konserve Sanayi ve Ticaret AS Salca ve Konserve Tesisleri. Bu Griinlerin
timt, Dosan fabrikasinda uluslararasi Unileverden saglanan teknik bilgiyle
Uretilmektedir ve Unilever e 6zgu kalite kontrollerinden gegirildikten sonra

piyasaya sunulmaktadir.



Dosan, Fidan markali Urlnlerin yaninda; uluslararasi Unileverin c¢ay
konusunda gelistirdigi teknoloji ve deneyimiyle cay uretmektedir. Unilever’ in
dUnyaca unld Lipton ve Brooke Bond g¢aylari, Rize'nin Pazar ilgesindeki Dosan
Cay Fabrikasi'nda Lipton markastyla Rize ¢aylan Turk gay demleme yéntemine

uygun degisik harmanlar halinde Gretilmektedir.

1960’ yillarda degisen yasam kosullari, Turk toplumunda Turk kadininin
temizlik anlayisinda degisiklikler yaratmistir. Yeni tip konutlar, yeni malzemeler,
yayginlasmaya baslayan ¢camasir makinalari, yukselen yasam duzeyi sonucu
temizlik konusunda yeni gereksinimler olusmustur. Camasirda, bulasikta, kisisel
temizlikte, ev temizliginde yeni gereksinimleri karsilamak icin temizlik gerecleri
Uretimine giren Unilever; Reward, Reksona ,Omo, Omomatik, Vim, Sivi Vim ,Cif,

Lux ,vd. GrUnlerini piyasaya strmeye basglanmistir.

Turkler giderek kisisel bakimina ilgi duymaya, kendine daha g¢ok 6zen
gdstermeye baslamistir. Unilever, gelisen gelir dizeyi, toplumun artan Kisisel
bakim gereksinimlerini karsilamaya c¢alisarak, Gibbs tras kremi, Elidor sampuan,
Clear sampuan, Reward deodorant, Impulse deodarant, Signal dis macunu vb.

Grinler piyasaya sirmeye baglamistir.

Unilever' in sabun disindaki kozmetik Grlnlerini Elida Gretmektedir. Yeni
teknolojileri uygulanarak tuketicilerine en uygun, en etkin Urdnlerini sunma
cabasiyla” Urin Arastirma ve Gelistirme” Unitesiyle surekli isbirligi iginde
calismaktadir. Kozmetik trtnlerini Topkapi’ da bulunan fabrikasinda Ureten Elida

“Uluslararasi standart kalite kontrol sistemi” ni uygulayan kuruluslarindandir. 73

73 Unilever isletmesinde  08.06.1996 tarihinde isgéren Direktorii Cemal Ofuzberk ile yapilan
goriigmelerden alinmustir.
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11. iISGOREN  KAYNAKLARI VE  MESLEK

PLANLAMA  iSLEVLERININ KARSILIKLI
iINCELENMESI Honfelpy  QRae;

A. UNILEVER ‘ DE iSGOREN iSLEVi
Unilever’ de diger tim isletmelerde oldudu gibi, ilk amag kar olmaktadir. Bu
amaca ulasabilmek icin temel etken; isgbéren 6gesini etkin bir bicimde

kullanmaktir.

Unilever-Is, uluslararasi Unileverin gelistirdigi teknolojiyi kullanmakta ve
tim  dinyada yapmakta oldugu arastirma-gelistirme calismalarindan
yararlanmaktadir. Uluslararasi Unilever'den bilgi akislyla desteklenen isgérenler

ise; Unilever-is Grtnlerinin niteliginin en biyUk glivencesi gértiimektedir.
Unilever; cinsiyeti, irki ne olursa olsun isgdrenlerine esit olarak meslek
planlama firsatlari vermeye ve bu calismalarinda isgdrenlerin istekleri ile

basarilarini dikkate almaya calismaktadir.

Unilever’ de en iyi nitelikteki Grun igin en iyi sekilde idare etmek gerekli

gorulmektedir. Bu nedenle Unilever tipi isgéren; degisimin devamh tazelenmesi

97



gerektigini dustnmekte, hatta degdisimlerden daha onde gitme fikrini

benimsemektedir.

Unilever, yilda 800.000.000 $ lik yatirim yapmakta, 6zellikle ingiltere,
Hollanda ve Amerika’' da arastirma merkezleri bulunmaktadir. Yenilik Unilever’ in
tim sektdrlerinde yasam bigimi olarak benimsenmektedir. Buna baglt olarak
Unilever iggbreni musterilerinin degisen isteklerine en basarili sekilde cevap
verebilmelidir. CUnkd Unilever' de “Musteri tatmini, gelistirme c¢abalarinda
baglar” fikri benimsenmektedir. Yenilik Unilever’ de gelisimin bir kismini

olusturmakta ve sistemli ¢calisma ile birlikte disuntimektedir.

Unilever igsgdrenlerinin ilk adimlarini édullendirmekte ve eglence tesvik
edilmektedir. En azindan yilda bir kez igg6ren yoneticisi ile , gelecek yil ile ilgili
planlarint - amaglarini konusmakta ve bir sorunla karsilasinca yardim
goérmektedir. Kisaca Unilever de devamli gelisme amaclanmakta ve isgérenin

basarisi isletmenin basarisi gérilmektedir.74

Unilever yeni ve son teknolojiye sahip yatirimlar i¢in en énemli ve temel
kaynagi olan isgorenlere gereksinim duymaktadir. Bu sebeple egitim ve
gelistirmeye ©nem gosteriimekte ve isgérenlerin egitimleri farkli  yerlerde
olabilmektedir. S6z konusu isletme, farkl Glkelerde ticaret yapmasindan dolay,
isgorenleri farkli insanlarla tanismalar ve onlarla ticaret diginda milletlerarasi

baglarda olusturmasi i¢in olanaklar saglamaktadir.

74 Unilever’ de ™ Calisma kaliteyi getirir, kalite ise basariy1” Unilever’ de iggérenin ve igletmenin
basarnisi en 6nemli konudur.
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Unilever’ deki isgéren konusundaki bu c¢alismalar; isletmenin o6zel
yeteneklere gereksinimi oldugunu gostermektedir. Bu nedenle yetenekli
Universite mezunlari cezbedilmeye calisiimakta ve isgbrenin yetenegi ile
isletmenin amacina ulagmasi igin gerekli 6zellikler var ise; gelecekteki amaca

beraber ulasiimasi isteniimektedir.

B. UNILEVER’ DE iSGOREN KAYNAKLARI VE MESLEK PLANLAMANIN
YERI
Unilever de meslek planlamanin yapilabilmesi igin, ¢esitli basamakliardan
gegmek ve bunlarin ayrintili olarak incelenip, bilgi edinilmesi gerekmektedir. Bu
nedenle isgéren amaclarinin etkin sekilde planlanip, desteklenmesi ve isgbren

kaynaklarinin uygun bi¢cimde kullaniimasi ¢abalari gérilmektedir.

So6z konusu o6rgutte meslek planlama amacina gére; herhangi bir Kisi ise
alindiginda, ayni iste emekli olmasi istenmemektedir. Unilever; isgéreni editerek,
basarilarini belirleyerek, zaman icinde daha fazla sorumluluk vererek érgitin en

Gst basamagina c¢ikartmay| amaglamaktadir.

Unilever’ de bu amaci gerceklestirebilmek igin, isgdrenin basarisinin artan
bicimde sorumluluk almaya elverisli olup olmadiginin  belirlenmesi
gerekmektedir. Bu da; isgérenin  basarisini  belirleyip, 6lgmekle
gerceklesmektedir. Clnkt s6z konusu 6rgite gére” Bir gérevi yapmak, basarilari
yénlendirmek ve planlanlamak mutlaka basarinin  6lgulebilir  olmasini

gerektirmektedir. *

Genel olarak Unilever; meslek planlama ve isgéren kaynaklari konusunda

basarili olduguna inanmaktadir. Yonetici kaybetmesine ragmen, islerin
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yuratulmesi, gidenlerin yerinin doldurulmasinda sikinti gekmemekte, hatta bu

konuda 6nemli derecede basarili olduklarini distinmektedir.

Unilever’ de belirli yerlerin bosalma nedenleri; isgdrenlerin beklentilerinin
gergceklesmemesi, baska igletmelerin egitim igin para harcamayip, onun yerine
daha fazla Ucret vermeleri sebebiyle isletme degistirmeleri ve bazi gérevierde

gegici igsgdren ve taseron iggéren kullaniimasi olmaktadir.

Unilever’ de meslek planlama ¢alismalari 26 yil énce de bugin de etkin bir
bicimde ele alinmaktadir. isgéren kaynaklari ile ilgili yetkinlik géstergeleri son ¢
yilhk basari ve yetkinlikleri dikkate alinarak daha bir sistematik ele alinmakta
(1997 yilindan itibaren) ve her isgdrenin ydneticilerince yeteneklerinin
degerlemesi kaydedilmektedir. Degisen, gelisen dunya ve ulke sartlarina
uyumun daha ¢abuk olmasi i¢in her turlt yol degerlendiriimesine, degisimlere
cabuk uyum saglayabilmek igin ¢esitli arag ve gerecler kullaniimasina 6zen

gosterilmektedir.

S6z konusu isletme’ de tecrubeye ¢ok &nem verilmekte ve meslek
gelistirmenin yolu; ¢esitli Granlerde, isletmelerde, islevierde ve Ulkelerde egitmek
olmaktadir. DUnyanin her tarafinda yoéneticilik yapan isgdrenleri bulunmaktadir.
(Cin’ de- Ingiltere’ de vb.)

C. MESLEK YUKSELMELERINDE iSGORENLERDE ARANILAN
OZELLIKLER |
Yerylzinde en zor sey insanin insani degerlemesidir. Unilever de en ¢ok
dikkat edilen konu; isgorenler neye goére de@erlendirimekte ve simgeler

isgbrenlere neye gore verilmektedir. Bu olcltlerin sistemin ¢dkmemesi icin
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standart olmasina 6nem verilmektedir. Unilever' de bazi standart géstergeler
bulunmakta, ancak tum 6érgit bunu sistemli olarak kullanirsa bir érnek
olabilecegdi dusunulmektedir. Unilever de isgérenlerde aranan bu standart
gostergeler sunlardir;
e Yansiz olup, sonuglara ulasabilmek ve ayrintilara girip kaybolmamak,
e Yaratici olmak,
e Analiz yetenegine sahip olmak,
o Gergekei olmak,
e Onderlik sifatina sahip olup, yénlendirdigi tim kaynaklari en iyi bicimde
amaclara géturebilmek,
e Insani degerlere sahip olmak,
» Aclk yurekli, dogru sézli, oncelikleri belirleme vb. 6zelliklere sahip
olmak.
Belirtilen bu kisisel 6zelliklerin disinda ilgili isgorenlerde aranilan diger
Ozellikler ise;
e Universite mezunu olmak ve

e Yabanci dil bilmektir. ( 2 - 3 tane tercih sebebi)

Unilever'de dengeli olarak bu tur ézelliklere sahip olan isgérenlerin artan
bicimde yUkselebilecekleri, yonetimindeki isgérenleri guduleyebilecekleri ve

basarili olacaklari dustuntimektedir.

D. ISLETMENIN MESLEK PLANLAMA PROGRAMI iGIN GEREKLI
OLAN GEREKSINIMLERI
Unilever’ de meslek planlama ile ilgili islemlerin yerine getirilebilmesi ve
iggdrenlerle ilgili plan - program yapilmasi icin bilgiye gereksinim duyulmaktadir.

Bu bilgiler hem igletmeye hem de isgérenlere gerekmektedir.
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Unilever; isgdrenlerin ortaya koydugu basarisi, gereksinimleri, kisisel

gelismelerini ile bilgileri toplamakta ve ;

Isgérenleri planladigi meslege yerlestirmek,

Egitmek,

Gelistirilmek,

Diger igg6renlerden farkli bir katkisi olmus ise liyakat, 8dullendirme ve
ayricalikh para 6demek,

Isletmenin daha verimli ve karli calismasini saglamak icin kullanmaktadir.

E. iISGORENLERIN MESLEK PLANLAMA PROGRAMI iCiN GEREKLI

OLAN GEREKSINIMLERI

Unilever iggorenleri ise; meslek planlamada su bilgilere gereksinim

duymaktadir;

Isletmenin, kendisinden ne beklendigi, rolinin ne oldugu hakkinda bilgi
vermesine, (Isgorenin isletmede rolinin ne oldugunun séylenebilmesi
icin is tarifini géz 6ninde ve degerlendirmelerin 6lgllebilir olmasi
gerekmektedir. Adam basi kag gtin egitim yapilacak, kag lira harcanacak
vb. )

Nasil degerlendirilecedi, hangi élgttlerin géz 6nline alinacadi ve neye
gore Olgllecegi konusunda bilgi verilmesine, ( Yoneticisi isgéreni
Olcecekse nesnel kurallara goére Olgmekte ve séz konusu nesnel
kurallari isgérene séylemektedir.)

Gelecek beklentisi hakkinda 6nemsenen kisi yerine koyup bilgi
verilmesini, ( Ancak verilen bu bilgilerin saglikli olmasina dikkat edilmesi

gerekmektedir.)
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Isgoren ise sodzkonusu bilgileri isletmeden elde ettikten sonra; tim

beklentilerini doyum igin kullanmaktadir.

F. MESLEK PLANLAMA ASAMALARI

Unilever’ de meslek planlama islevini isgéren kaynaklari bélimu

ylarGtmektedir. Meslek planlamanin olabilmesi igin isgéren kaynaklari

bélumanin yerine getirmesi gereken gérevieri asagidaki gibi belirtiimektedir;

Is degerleme yapmak, ( Dogru bir is dederleme yapilabilmesi icin;
isletmenin ortaya koydugu basari beklentileri ve sonucglar hakkinda
bilgilere, hangi élgutlere gbére is degerleme yapilacadinin
belirlenmesine, isgdren kaynagina ve isgérenlerin gelecek beklentileri
hakkinda nesnel bilgilere gereksinim olmaktadir.)

Isg6ren degerleme yapmak, (isgéren degerleme isgérenin gucla- zayif
yonleri belirlenip, egitim ihtiyaci ortaya ¢ikarildiktan sonra yapilmakta ve
bilgiler kisinin is planina konmaktadir. Ancak bdyle olursa
olctlebilmekte ve egditim icin énemli éncelikler belirlenmis olmaktadir.)
(bkz.Ek-5)

[sgbrenlerin basarisinin  standart bir sekilde belirlenmesi igin is
analizleri, is tanitim ve gereklerini ¢ikartmak, (Bu belirlenen standartlar
sonrasinda, isgérenler hakkinda ¢izelge doldurulmakia ve isgérenin
meslek gelisimi, yurt ici , yurt dis1 egitim, isten atilma vb. konularinda
kullaniimaktadir. )

Is sinifinl belirlemek, (Unilever de is sinifi belirlenirken ynetim alt - orta

- Ust olarak uge ayrilmaktadir )
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Buna gdre Unilever' de yénetici grubunu ele alinirsa;

iS.SINIFI YUZDE

UST 27 ve Yukari % 10

/ ORTA \ 24 - 26 % 20

ALT
20-23 % 70

SEKIL - 10 : Yonetici Gruplarinda is Siniflan Piramidi

Unilever ‘ de SEKIL- 10’ da gésterildidi gibi ; 300 yéneticinin % 70'i (210

tanesi) alt bélimden, % 20’si (60 tanesi) orta bolumden, geriye kalan % 10'u (30

tanesi) Gst basamak yéneticisi olmaktadir.

Basarisi belirlenecek isgdrene bir simge vermek, (Bu simge isgérenin 3-
5 yil iginde alt gruptan Ust gruba g¢ikabilecedinin bir gdstergesi
olmaktadir. 5 yil igcinde ister bosluk olsun, ister olmasin isgérenlerin orta
basamak veya alt basamaktan Ust basamaga nasil  cikabilecegi
belirlenmektedir. S6z konusu 6rgltte bu simgelestirmenin élgilebilmesi

igin standart bir bigimde belirlenmis olmasi gerekmektedir. Cunku
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isgorenler  SEKIL- 11’ de gésterildigi gibi is sinifi yaninda olan
numaraya gére is yapabilmektedirler.

IS SINIFI

N 30 +

- \\
L 27 - 29
/ K \ 24-26
/ M \ 20 -23

SEKIL -11: iggorenlerin is Siniflarinin Numaralandirma Piramidi

Isgérenlerden is sinifinin yaninda ;
“ M" simgesi olanlar, gelecek 3- 5 yil iginde U¢ basamak yukariya
gtkabilmekte; bagka bir ifade ile ydnetiminde 100 kisi ¢calisabilmektedir.

“ K" simgesi olan isgbrenler ise genel mudir olabilmekte, yénetim kuruluna
girebilmekte ve bir Uniteyi yénetebilmektedir.

‘L" simgesi olan isgérenler dunyanin her tarafinda 10-15 igletmeyi
y6netebilmektedir.

“‘N” simgesi olanlar ise, mesleklerinin, yani isletmenin en Ust dizeyinde
bulunmaktadir.
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Unilever’ de bu simgeler verilirken isgbrenler; érgutin her tarafinda ayni
sekilde degerlendiriimekte , ydneticisi , yoneticisinin Gstl ve yénetim kurulunda
da go6rusulip belirli bir gugleri bulundugu icin daha fazla gérev alabilecekleri
kabul edilmektedir. Bu agsamalardan sonra ilgili isgérenlerin belirli bir yere

getirilebilmesi i¢in, meslek gelisimlerini planlanma ¢alismalarina gegilmektedir.

G. MESLEK PLANLAMA YONETIMI VE UYGULAMASI

Unilever de isgéren yoneticisi; meslek planlama c¢alismalarinin
baslangicinda isgdren kaynaklarinin degerlendiriimesi ve planlamasi igin bir
toplanti planlamaktadir. isgéren yéneticisi, ticaret faaliyetlerinin en tepesindeki
ticaret yoneticisi ve en tepedeki isgdren yénetiminin toplanti igin evetini almakta
ve belirlenen gunde toplanti gergeklestiriimektedir. Toplantinin adi; ticaret
balimu, isgbren kaynaklarinin degerlendiriimesi ve meslek planlama toplantisi
olmaktadir. (Ayni zamanda isgdren yoneticisi satis, pazarlama, teknik yéneticileri
ile de ayri ayri toplantilar yapmaktadir , burada ticaret yoneticisi ile yapilan

toplanti incelenmektedir.)

Belirtilen toplanti igin, tUm isletmelerde kag¢ tane ticaret yoneticisi var ise,
isgéren yoneticisinin yardimcisi tarafindan cikartilmaktadir. Sézgelimi, 60
yonetici var ise; yasi, emekli ne zaman olacadi, hangi isletmede ne kadar
cahstidi, simdiki érgltteki durumu cikartilmaktadir. Her bélum igin ayri ayri
yapilan toplantilarin sonucunda her yénetici goérevi i¢in bes yilik genel bir
meslek plani ¢ikartiimakta ve tim bilgiler agikga yazilmaktadir. Bdylece gelecek
ylllarda yéneticilerin 6rgut planlarinda yerinin ne olacag: belirlenmektedir.
(bkz.Ek-6)
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Ayrica s6z konusu toplantida ilgili ticaret yonetisine 1997’ deki gelecek
isgéren plant gosterilmektedir. Soézgelimi, ticaret ydneticisinin 30 isgoreni
bulunmaktadir ancak 1997 ve 1998 yillarinda 40 isgérene gereksinimi
bulunmaktadir. Varolan 30 isgérenden 3 isgérenin emekli olacagi, 2 isgérenin
basarisi hi¢ iyi olmadigi icin isten c¢ikanlacagi, 1 isgérenin yurt disina
génderilecegi, 1isgdrenin gegen yilin planlaninda belirtildigi sekilde  yurt
digindan gelecegi dusuntlmektedir, 8 isgdren ise varolan isgdrenler olup
bunlarin galismasinin devam edecegi belirtiimektedir. Gelecek yillardaki érgut
semasina gegerken buna gére su an ticaret béluminde varolan isgorenlerden
gidecekler disindaki gérevlerin bos oldugu belirtiimekte ve oraya uygun
isg6renlerin yerlestirilmesi goérevi ilgili ticaret yoneticisine verilmektedir.

Ticaret bélumu ydneticisi onayinda bu bosluk igin;

e Disaridan isgéren alinmakta,

e Yurt disindan getirilmekte veya

o Iceriden terfi yapilarak doldurulmaktadir.

Unilever de ilgili yoneticilerin herbiri ile ayn ayri yapilan toplantilarin
sonucunda ilgili yéneticilerin belli zamanlarda almis oldugu ve toplantida isgbren
yoneticisine gdsterdikleri isgéren meslek planlama kararlari birlestirmekte ve
artan basari géstermis olan isgérenler igin simge bazinda ayri ayri meslek plani
tablosu olusturmaktadir. (bkz.Ek-7)

Tum bu iglemlerden sonra s6z konusu 6rgitte; isgdrenlerin meslek
planlarinin  yénetim kurulunda gérastlme asamasina gelinmektedir ve
sonucunda yonetim kurulu Gyeleri bir degerleme yapmaktadir. Soézgelimi;
isgérenlerin % 66" si standart basari, % 20'si ¢ok iyi, 1-2’si olaganustlu basari

gostermektedir. Bu verilerden sonra, yénetim kurulu ilgili isgbrenleri kendi
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aralarinda gorustp fikirlerini belirtmektedirler. Sonug olarak olumlu-olumsuz
onaylayabilmekte ve olumlu onay alan isgérenler icin yUkselebilir karari
verilmektedir. Béylece konu ydnetim kurulundada kabul edilip isgérenlerin ileride
Ustlenecegdi meslekleri belirlenmis olmaktadir. Alinan kararin sonucunda artik

tum orgat ilgili isgérenleri desteklemektedir.

H. iISGOREN KAYNAKLARI ISLEVLERi VE MESLEK PLANLAMA
ARASINDAKI BAGINTILAR
Unilever’ de daha 6nceki asamalarda simge verilen isgérenlerin planlanan
isi yapabilmeleri ve doldurabilmeleri gerekmektedir. Buna gdére her yilin ikinci
yarisi isgérenlerin planlanmis oldugu gidecegdi gbrevler belirlenmektedir. Ancak
buraya getiriimeden énce meslek gelisimleri icin egitimleri ayri ayri planlanmakta
(yurt disina ne kadar slre kalacagi, hangi farkll gérevierde ¢alismasi gerektigi
ve yurda dénlnce dugunilen yerde ne zaman gérevine baglayacagi vb.) ve bes

yillik ilgili 6rglt planlarinda tek tek belirtilmektedir.

Unilever de isgdéren degerlemesi vyapilirken, isgéren; yoéneticisine
beklentileri hakkindaki duslncelerini agikga iletebilmektedir. Tum séz konusu

bilgiler meslek planlamanin yapilmasi igin yazih tutulmaktadir.

Unilever deki calismalar basarinin ¢an egrisi seklinde oldugunu
gostermektedir . TABLO- 1’ de g6sterildigi gibi her ¢ isgérenden iki kisi normal
kendisinden istenileni vermekte (% 65), her bes isgbérenden biri standart
Ustiinde basari gostermekte (%20), 100 isgérenden on tanesi ise Unilever e
gére standartlar altinda(% 10), 2,5’luk bélum ise cok kéth (% 5) basari

gostermektedir.
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SONUGLARI KATEGORI %
Odullendirme ¢ok fazla OlaganUstu Few
olmaktadir. (0)

Ayricahkli para 6denmektedir. Cok iyi 20
(V)

Gorevini yapmaktadir. Iyi 65
(G)

2-3 defa ayni sekilde Standarttan dustk 10

olursa cezalandiriimaktadir. (R)

Isten cikarilmaktadir. Kabul edilemez Few
(U

TABLO - 1: isgérenlerin Basar Gostergeleri

Unilever de higbir isgéren davranis bozuklugu bulunmuyorsa sadece
sevilmiyor veya kisisel sorunlan nedeni ile cezalandirlamamaktadir. Bir isgdren

isine gére degerlendiriimekte, cezalandiriimakta veya édullendiriimektedir.

Unilever isgérenlerin Ucretini belirlerken ise; en iyi 6deyen isletmelerin
ortak noktasini bulmaya ¢alismaktadir. Daha énce belirtildigi gibi bazi isletmeler
egitim icin ¢cok masraf yapmadan piyasadan yetismis isgdrenleri toplamakta
daha ¢ok Ucret verebilmektedir. Unilever’ deki isgdrenlerin buytk ¢ogunlugu bu

nedenle islerinden (yetismis isgbrenler) ayrilmaktadir.
Unilever'de isgobrenlerin beklentilerini tam olarak yerine getirmek,

isgorenleri 6zendirmek igin meslek planlama ile ilgili gérusler hakkinda iggérene

bilgi verilmesine ve buna bagli olarak iletisimin iyi olmasina énem verilmektedir.

109




Daha énce simge verilen isgérenler ¢adiriimakta “isletmemiz sende daha fazla
basgari, sorumluluk alacak gig¢ hissetti. Bu nedenle senin énumizdeki yillarda
daha fazla sorumluluk almani planhyoruz. Sen X gérevini Gstlenecek 6zelliklere
sahipsin, tam zaman verilememekle beraber X goérevi icin dusUnilimektesin’

denir. Yani ilgili isgérenlere direk bilgilendirme yapiimaktadir.

Unilever' de iggéren kaynaklarn ve meslek planlama calismalari ile ilgili
aragtirma, sormaca yapilmamakta ve béyle bir arastirmaya gerek
gérulmemektedir. Unilever’ de karsilikh gérusme, fikir alisverigi en cok kullanilan
yontemler arasinda bulunmaktadir. Ancak isteki memnuniyet ile ilgili 1996 Kasim

ayinda bir arastirma yapilmasi dastntimektedir.

Unilever’ in sendika, dernek vb kuruluslarla iligkileri genelde cok iyi

olmaktadir. Ancak bélimlere ayiracak olunursa farkliliklar gésterebilmektedir.7s

Unilever’ in bu konudaki politikasi genelde olumlu, egitici olmasina karsin
¢ok blyUk yelpazeye sahip igletme oldugu icin farkli yaklasimlar

gorulebilmektedir.

75 Gida “Cok iyi”  Tarihte hi¢ grev olmamstir.
Toplu sozlesme 2 giinde yapilmistir.
Temizlik “Cok k6tii” 90 yilinda 57 giin grev olmugstur.
Toplu sézlesme 4 ay gegmesine ragmen baglanamamugtir.
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VI. YENi DUZEN ONERISI



12. iSLETMEDEKI iISGOREN KAYNAKLARI
CALISMALARINA [SLEVSEL ONERI

Unilever’ de isgbren kaynaklari calismalarinda gerekli gérilen islevsel

Oneriler gerekgeleriyle birlikte asagida belirtilmigtir.

ONERI MADDE (1) ‘

Isgorenlerin igletmeye baghhiklarini saglamak igin; tum isgoérenlere
destekleyici bir ortam saglanmali ve deger verilip dustincelerinin énemsendigi
hissettiriimelidir. Bu nedenle s6z konusu politikalarin planlanmasinda ve
uygulanmasinda zorluklarla kargilagiimamasi igin alt dizey isgérenlerin de dahil
oldugu tim isgérenlerden géris alinmasi gerekmektedir.

GEREKGCESI

Unilever’ de isgdren politikalari gogunlukla st dizey yénetiminin aldigi
kararlar ile planlanmakta, alt diuzey isgérenlerin gérisleri alinmamakta ve

yetkilerin alt duzeylere devredilmesinden kaginilmaktadir.

ONERI MADDE ( 2)
Yeni ve daha kapsamli olan isgéren beklentilerini gerceklestirmek yetenekli

ve bilgili yéneticiler gerektirir. Mihendis olmak icin muhendislik egitimi gérmek
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gerektigi gibi, yonetici olmak i¢in de isletme veya isgéren egitimi veren
okullardan mezun olmak gerekir. isgérenleri sadece Uretimin bir pargas! olarak
gbren ve teknik kavramlar olarak bakan kisiler ybénetici olmamali ve bu tur
yaklagimlardan uzaklagiimalidir. Cunkl isletmelerde ve isgérenlerde farklihgi
yaratan ydneticilerdir.

GEREKGESI

Isgéren kaynaklan yéneticilerinin en énemli gérevi; érgitsel gelisme ve
buyime igin gerekli olan énemli gbrevlere yetenekli isgbren yetistirmektir.
Unilever’ de, ydneticilerde bulunmasi gereken nitelikleri ve yéneticilerin isgéren
Uzerindeki etkileri incelenmektedir. Ancak isgéren kaynaklari ydneticiliginin bir
meslek oldugu gergegine 6nem verilmemekte ve yodnetim basamaklarinda

muhendislik egitimi alan kisilerin bulundugu gérulmektedir.

ONERI MADDE ( 3)

Isgéren kaynaklari islevlerinin aksamadan yuritilebilmesi igin isgérenler
arasinda ayirim yapilmadan, isletmenin is¢i ve daha alt basamaklarinda tim
isgérenlere isgéren degerleme ydnteminin uygulanmasi gerekmektedir.

GEREKGESI

Unilever de yalnizca yénetici ve daha alt basamak memurluk isleri yapan
isgorenlerin  niteliklerini  belirlemek icin  isgéren degerleme ydntemi
kullaniimaktadir. Bu durum isgbren kaynaklari iglevinin bir buUtin olarak

yGritilmesini engellemektedir.

ONERIi MADDE ( 4)
Tum isgdrenleri daha iyi guduleyebilmek, resmi olmayan ortamlarda
bulusma olanag! yaratabilmek ve deger verildigini hissettirebilmek igin;

e Isgéren takimlari olugturulmalt,



e Simgesel esitlik saglanmalidir. ( Tum isgoérenler ayni yerde yemek

yemeli, ayni mavi giyisiyi giymeli, ayni yere arabasini park etmelidir.)

GEREKCESI

Unilever’ de isgéren kaynaklart iglevlerinin yerine getirilebilmesi igin
isgorenlerin desteklenmesine ve gldilenmesine énem verilmesine ragmen
gudulemeyi azaltan olumsuz sgartlarin yeterince ortadan kaldiriimadigi
goérulmektedir. Bu durum 6rgit ve isgéren arasindaki iliskilerin azalmasina,
dolayistyla isgbéren kaynaklarinin amagclarina ulasilamamasina neden

olmaktadir.

ONERi MADDE ( 5)

S6z konusu isletmede iggbrenlere sormacalar yapilmali ve alinacak
sonuglara gére gerekli duzeltmelerin hizli bir sekilde planlanmasi gerekir.

GEREKGCESI

Unilever de isgéren kaynaklarini planlamak ve isgérenlerin verimini
artirmak igin yonetici ve isgbren arasinda Kkarsiliklt goérisme ydntemi
kullaniimaktadir. Séz konusu érgitte isgéren kaynaklari konusunda sormaca
calismalarinin uygulanmadigi saptanmistir. Oysa kisisel gérismelere ek olarak,
isgérenlerin isgdren kaynaklart islevlerinden memnuniyetlerini élgmek igin
sormacalarin yapilmasi gerekmektedir. CuUnk( her isletmede yoneticilerin
karsilikli gérasme ile ulasamayacag! isgoérenler muhakkak olacaktir. Sormacalar
ile, karsilikli goérusme yénteminde karsilagilan isgdrenlerin  tumdne
ulasilamamast, iggérenlerin duslincelerinin nesnel degerlenememesi ve zaman

kaybi gibi sorunlar ortadan kaldirilacaktir.
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ONERI MADDE ( 6 )

Unilever' de yénetici yetistirme programlari tamamen kurumsallastiriimali
ve yeniden yapilandiriimalidir. Bu amagla yonetici yetistirme merkezleri
agllarak, yonetici adaylarinin kendi aralarinda ortak gértis ve beyin firtinalarn

yapmalari saglanmalidir.

Sozgelimi bazi buytk isletmeler; Bankalar Birligi, Dragos’ da ve Kog¢
Toplulugu Cayirova’ da buyUk c¢apli egitim ve gelistirme merkezleri ile
ybneticilerine ve diger isgbrenlerine egitim vermekte, &énemli basarilar
kaydetmektedir. 76

GEREKGESI

Unilever’ de yoneticiler ya yurt disinda, ya da farkli gérevler verilerek Ust
yoénetici gézetiminde yetistiriimektedir. Ancak y6netici adaylarinin yalnizca Ust
yonetici gdzetiminde yetistirilmesi asagida belirtilen sorunlara neden olmaktadir.

¢ Ust yéneticinin fikirleri yetistirmekte oldudu yéneticilere aktarilacag icin

surekli degisme ve yenilenme saglanamamasi,

o Yoneticilerin yeterliliklerinin glncelligini yitirme sorunu ile karstlagiimast,

e Ust yoneticilerin asirt hirsli olmalari nedeniyle astlariyla uyumlu

calismamasi.

76AYSE CAN BAYSAL, Personel ve Insan Kaynaklart Yonetimi (Eskisehir:Anadolu Uni.
AOF Yayinlar, 1994) , 5.237.
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13. iSLETMEDEKI MESLEK PLANLAMA
GALISMALARINA ISLEVSEL ONERI

Unilever’ de meslek planlama calismalarinda gerekli gérilen islevsel

oneriler gerekgeleriyle birlikte agagida belirtilmistir.

ONERIi MADDE (1)

Meslek planlama daha uzun sureli olusturulmali, ani kararlar verilmemesi
ve ¢ogu zaman yluzeysel énlemler alinmamasi icin dikkatli planlanmalidir.

GEREKCESI

Unilever’ de iggorenlerin meslek yasamlari boyunca surekli ayni iste
goérev almalari yerine, varolan is becerileri ve 6grenme yeteneklerini gelistirerek
farkli gérevierde galistinildidi gérilmektedir. Ancak séz konusu 6rgitte isgéren
kaynaklarinin &rgatlerin en uzun kaynak egitme ve gelistirme cabalarini
gerektirdigi, uygulanan 5 yillik meslek gelistirme programlarinin kisa oldugu ve

daha uzun meslek gelistirme programlari gerektirdig§i g6z ardi edilmektedir.

ONERi MADDE ( 2)
Meslek planlama ve gelistirme calismalarinda isgérenlerin gelisiminin

strekli izlenmesi ve istenilen zamanda mudahale edilebilmesi gerekmektedir.
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GEREKGESI

Meslek planlamadan daha dogru ve hizli sonug elde edebilmek igin
isgorenler mesleklerini  kendileri gelistirebilecekleri gibi, isletmeler de
isgérenlerine bu konuda yardimci olacak bir takim yollar izleyebilirler.
Unilever'de en cok kullanilan meslek planlama yolu, meslek gelistirmenin bélim
yOneticilerinin insiyatifine birakilmasidir. Bunu isgéren yéneticisi ve yénetim
kurulunun onayi izlemektedir. Tum &6rgit onay alan isgdreni desteklemekte ve
bu asamadan sonra meslek planlarindan geri déniis goriiimemektedir.  Ancak
s6z konusu uygulamayla yanlis kararlar verilebilmekte ve yanlis isgdrenler

yukselebilmektedir.

ONERIi MADDE ( 3)

isgérenlere meslek planlama calismalarinda yardimci olacak egitimler,
yayinlar, seminerler, kurslar, konferanslar vb. yardimci etkinlikler
dizenlenmelidir.

GEREKCESI

S0z konusu o6rgitte bu konuda yetersizlikler gérilmektedir. Bu etkinlikler
ile isgorenlere daha fazla sorumluluk ytklenecek, egitim altyapisini gelistirerek
olumlu birikim elde edecek , basarilarinin énem kazanmasi saglanacak ve
yukselmeye ilgisi daha g¢ok artacaktir.”7 Sonugta isgdrenlerin gelisme amaglari

ile 6rgitin amaglari uyumlastirilacaktir.

ONERI MADDE ( 4)
Meslek planlama slrecinde meydana gelen sorunlara gereken &énem

verilmeli ve sorunlarin giderilmesi icin gereken galigmalar isletme yapilarina

7Tingiliz Sanayi Konfederasyonu, (Cev.Tiirk Sanayicileri ve Is Adamlan Dernegi), Basarida Personelin
Onemi (istanbul: CBI Yayini, 1990), 5.46.
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uygun olarak yeterli diizeye getirilmelidir. Kesin etkileri saptamak zor olsa bile
fayda / maliyet analizi yapilmalidir.

GEREKGCESI

Unilever' de meslek planlamanin igletme ve isgérenler tzerinde yarattigl
sonuglar incelenmemektedir. Isgérenlerin meslek yasamlari boyunca farkli
sorunlar yasanabilmektedir. Meslek planlamada karsilasilan bu sorunlar

gudulemeyi azaltabilir ve verimin dismesine neden olabilir.

ONERI MADDE ( 5)

Isgéren yeterlilikleri belirlenirken, bagarili olan isgérenler ve isgéren
kaynaklarinin katilimt ile yeterlilik degerleme gruplar kurulmahdir.

GEREKCESI

£

Unilever de bu konuya 6nem verilmedigi goéralmastar. Yeterlilikler
degerleme gruplarinin yerine yalnizca yéneticiler tarafindan belirlenmektedir.
Yeterlilik gruplari isgérenin deger, ilgi ve yetenekleri konusunda bir anlayis
kazanmasi, kendisi igin dogru olan bir meslek karari vermesine yardimci

olmaktadir.

ONERI MADDE ( 6 )

Meslek planlama danismanlarinin  yoéneticiler degil, sirket ici veya
disindan bu konuda egitim almis tarafsiz uzmanlar olmas: gerekir.

GEREKCESI

Séz konusu érgutte, meslek planlama danigsmanlik gérevlerini isgoren
yoneticileri yUrUtmektedir. Boyle bir yol codu zaman tarafsiz gérislerin

alinmasini engellemektedir.
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ONERI MADDE (7)

Meslek planlama galigmalarinda meslek ilgileri birbirine benzeyen
isgorenler, dizenli olarak biraraya getirilmeli, bilgi alisverisinde bulundurulmali
ve birbirlerine destek olmalari saglanmalidir. Bu amagla meslek planlama
gruplari olusturulmahdir.

GEREKCESI

Meslek planlama gruplari isgérenlere kendileri icin uygun bir meslek
secme, mesleklerinin gereklerini en iyi yerine getirebilecekleri 6zellikleri
kazanma ve meslek gelisimlerinin hangi yénde olacagina karar verme
konusunda etkili olan bir yéntemdir. Ancak Unilever de meslek planlama

gruplar olusturuimadi§i gértimektedir.
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14. isLETMEDE ISGOREN KAYNAKLARI VE
MESLEK PLANLAMA  GCALISMALARININ
KARSILIKLI ILISKILERI ICIN YENi MODEL
ONERISIi

Isletme y6netiminde, isgdren kaynaklari ve meslek planlama calismalart ile
ilgili olarak; Unilever’ in yoénetiminde belirlenen uygulamali sorunlar her

isletmede farkli bigimlerde ortaya gikabilir.

Bu nedenle asagida; isgdren kaynaklari ve meslek planlama konusunda
elde edilen bilgiler, Unilever de yapilan arastirmalar, 6nceki bélumlerde
belirtilen onerilere bagli olarak getirilen yeni model Gnerisi aktariimaya

calisilacaktir.

Unilever’ de iggéren kaynaklari béliminde meslek planlama galismalarina
destek veren bir grubun olusturuimadigi ve bu konuda c¢alismalarin yetersiz
oldugu gézlenmektedir. Bu sebeple isgéren kaynaklar bélimi icerisinde mesiek
planlama c¢alismalarina destek veren bir grubun olusturulmasi gerekmektedir.
S8z konusu grupta konu ile ilgili uzman kisilerin gérev almasi meslek planlama

ile ilgili calismalarin daha duzenli ve verimli olmasini saglayacaktir.
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isgéren kaynaklari ve meslek planlama calismalarinin karsilikli iliskilerinde

uyum igerisinde birbirlerini tamamlamasi icin asagida belirtilen asamalarin

gerceklestiriimesi gerekmektedir.

1. Isgoren kaynaklari ve meslek planlama calismalari tum isgbérenlere

yonelik hazirlanmali, igletme yénetimi, politika ve planlarinda yer almali,

bundan sonra yapilacak galismalarda da bu plan ve politikalara uygun

bicimde hareket edilmelidir.

2. Tum iglerde igyerine bagli, nitelikli isglclu olusturmaya énem verilmeli,

gecici iggbéren ve taseron kullaniimamalidir. Boylece taseron veya

gecici isgbéren kullaniminda karsilagilabilecek asagidaki sorunlar

olmayacaktir.

Isletme digi tageronlar herkese is yapmaktadir. Gegici isgérenler ise
genellikle isteksiz olarak ¢alismakta, bazen islerini yaptirmak bile
¢ok zor olabilmektedir. Bu nedenle isletmeye rekabet GstanlGga
kazandiracak kadar bagliliklari bulunmamaktadir.

Gegcici iggéren almak, isgéren kaynaklari islevlerini hemen hemen
yok edip daimi bir isgbren igin gerekli olan, is tanimini, basvurulari
toplamayi,  incelemeyi ve dogru bir se¢im  yapmay
gerektirmemektedir.

Isgéren kaynaklari bélumunin isgéren alma yetkisinin olmayisi,
isgbrenleri isten c¢ikartmanin yarattidi sorunlardan kacilmasina,
maliyetleri digtk sosyal haklar olusmasina neden olmakta (saglik,
emeklilik, tatil édemeleri v.b.) ve bunlara bagli olarak meslek

planlama calismalari yapiimasini gerektirmemektedir.



e Bu durumda iggbren kaynaklari b&lumlerinin; isgérenleri ise alma,
geligtirme, gtdulemeye ilgisi 6nemli bigimde azalmakta ve isgéren
kaynaklari gergekgi ¢alistirma politikalarina dayandirilamamaktadir.

e SOz konusu iggbrenlerde, isletme igin fazladan ¢aba harcayacak
baglilik ya da istek bulunmadidi icin, isgérenlerin yetenekleri etkin
bicimde kullanilamamakta ve isgdrenlerin isletmenin basarisina
katkilari olmamaktadir.

3. Meslek gelistirme politikalari tm isgérenlere yayilmali, isgérenler "firsat
esitligi politikasi" na sahip gikmalari igin bilinglendirilmelidir ,

4. Isgorenlerin amaglari ve bu amaglar dogrultusunda ne kadar ilerledikleri
surekli degerlenmeli ve gerekirse tum isgGrenlerin sinava tabi tutularak
degerleme yepildidi is dederleme merkezleri kurulmalidir.

5. Orgutun butinlagine ve degisen gereksinimlere gére meslek planlama

merkezleri kurulmalidir.

Olusturulacak bu modelde, tum isgorenlerin yeteneklerinden maksimum
duzeyde faydalanilacak, meslek planlamanin etkin bir bigimde olusturulmasi
saglanacak, buna bagli olarak da isgéren ve isletme amacinin tam olarak

gerceklestiriimesi saglanacaktir.
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Calismamizin temel amaci, ginimuz endustri isletmelerinin en énemli
kaynadl olan yetenekli isgdrenlerin bulunmasi, isletmeye baglilikiarinin
saglanarak verimliligin arttiriimasi ¢alismalarinda, isgéren kaynaklar ve meslek
planlama yénetiminin karsihikh iligkilerini bir dizene bagh olarak 6rnek bir
isletmede incelemek ve uygulamada karsilasilan sorunlara ydnelik ¢dztimler
Uretmektir. Bu amagcla; Unilever A.$’ de isgoéren kaynaklar yéneticisi ile ylz

ylze gorusme ve gbézlem yapilmistir.

1980’ li yillarda baglayan ve 1990’ Ii yillarda da isletmelerde stren yeniden
yapillanma ve daha hizli gelisme sUreci isgbéren kaynaklarinin 6énemini
arttirmistir. isgéren kaynagina dikkatli bir yatinm yapma rekabet UstinlGga
yaratmada en 6nemli etken olmustur. Buna bagl olarak isletmelerin varligin
surdarebilmesi ve iggbren kaynaklari ile meslek planlama iglevlerinin etkinliginin

arttiriimasi , isgdérenlerin bilgilerine yatinm yapilmasini zoruniu hale getirmistir.

inceleme yapilan érgitte meslek planlama galismalart isgéren kaynaklari

planlamasinda énemli girdilerdir. Meslek planiamanin olusturulmasinda érgutsel



ve iggbren gereksinimlerini tamamen bltinlestirmek olanaksiz olmasina karsin
mesiek planlama ile uyumlastiriimasina ¢ahlisiididi gértlmektedir. Bununla birlikte
uygulamada goérilen temel eksiklikler amaglara ulasma agisindan bir takim

sorunlara neden olmaktadir.

S6z konusu orgltte gorulen temel eksikliklerin giderilebilmesi igin

olusturulacak modelde yapilmasi gereken islemler asadida 6zetlenmistir.

o lIsgéren kaynaklari ve meslek planlama calismalarinin tim isgérenler
dazeyinde uyumlu bir sekilde yerine getirilmesi ve kullaniimasi amaciyla
isgéren kaynaklari bolumua igerisinde meslek planlama c¢aligmalarina
destek veren uzman bir grubun olusturulmasi,

o lIsgéren kaynaklari ¢alismalarinin, tim isgérenlerin gérislerinin alinmasi
ile olusturulan isgéren planlari ile desteklenmesi,

o lIsgdren kaynaklar yéneticilerinin mihendislik grubundan degil isletme
veya iggbren egitimi almis yoneticilerden olusturulmasit,

e Meslek gelistirmenin isgbrenlerin yetenek ve basarisina bagl olarak
yaplimasi,

o lIsgéren secme ve yerlestirmeye 6nem verilmesi, kesinlikle gecici
isgéren kullaniimamasi,

e isgérenlerin nitelikli, gelisebilir olmasini ve slrece etkin katihmlarinin
saglanmasi,

o lIsgdrenlerin kendilerini gelistirmesine firsat verilmesi, gidulenmesi ve
isgoérenlerin yeteneklerinden maksimum duzeyde yararlaniimasi ,

e lIsgérenlere érgitin degerli, glvenilir ve saygin birer Gyesi olduklari

hissinin verilmesi,



 lIggorenlere érgutun degerli, glvenilir ve saygin birer tyesi olduklari
hissinin veriimesi,

e Meslek planlamanin yalnizca yoneticilere ve memurlara degil tim
isgérenlere uygulanmasi ,

» Yeni becerilerin kazanilmasi ve gelistiriimesi icin gerekli egitim
olanaklarinin arttiriimas;,

» Meslek planlama slresinin uzatiimasi, izlenmesi, gerektiginde midahale
edilebilmesi,

e Meslek planlamaya yardimci etkinliklerin arttirilmas! ve meslek planiama
ve yeterlilik degerleme gruplarinin kurulmasi ,

e Meslek danigsmanhiginda egitimli uzmanlarin kullaniimas: .

Bugtn, isgdrenlerin yeteneklerini, ilgi alanlarini ve gtdulerini ¢ok farkli is
alanlarinda kullanabilecegi bir rekabet ortami yasanmaktadir. Gunumiz
isletmelerinin artan rekabet ortaminda varhgini koruyabilmesi isgérenlerin etkin
kullanilimasini ~ gerektirmektedir. Isgérenlerden maksimum fayda saglama
cabalarinin olumlu sonug vermesi ise isgéren kaynaklari ve meslek planlama
calismalarina gereken énemin verilmesi ile mumkin olacaktir. Bu nedenle séz
konusu oOrgltte Gretim igin yapilan birgok yatirim gibi, isgéren kaynaklari ve
meslek planlamada da de@isen gereksinimler dogrultusunda yatirim yapilmall,

yukarida siralanan onerilerin bir buttn igerisinde dederlenmesi gerekmektedir.

Sonug olarak, séz konusu isletmenin hem yurt icinde hem de uluslararas:
alanda rakiplerine goére Ustunlik sa@lamasi; isgéren kaynaklari ile meslek
planlama yoénetiminin karsilikh iligkilerinin uyumlastirimasi ve bu c¢alismalarin

hizlandiriimasiyla mamkin olacaktir.
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VIlIl. KAYNAKLAR
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ARTAN, Sinan

ASKUN , Inal Cem

ASKUN , Inal Cem

ASKUN , inal Cem

ASKUN , inal Cem vd.

ATAAY, ismail Durak

ATAOL , Alpay

: Personel Yonetimi Sistemi Uygulama

Kilavuzu . Istanbul: Argelik A .S Yayiniari,
1905.

: Yoneticilerin Yetistirilmesi ve Tiirkiye' deki

Uygulama. Eskisehir : Iktisadi ve Ticari ilimler
Akademisi Yayinlari, 1976.

: Isgdren. Eskisehir: Dizgi Baski, 1982.

: isgéren Degerlendirmesi. Eskisehir : Iktisadi

ve Ticari llimler Akademisi Yayini, 1976.

: " Isletmecilik ve iletisim ", Anadolu Uni.

iTIA Dergisi, S:1 (Ocak, 1982).

: isletmecilik Bilgisi. Eskisehir: [CEM Vakfi

Yayinlan, 1993.

:Is Degerleme ve Basarn Degerleme

Yontemleri. istanbul: isletme iktisadi Enstitusi
Yayini, 1990.

: " Cagdas Insan KaynaklarYénetimi ", Peryon

Dergisi, S:3, 1995.

125



BAYSAL, Ayse Can

CANDAU, Pierre

COLLARD, Ron

DEMING, W.Edwards

EDIPOGLU, Erciyes

INGILIZ SANAYI
KONFEDERASYONU

KOC HOLDING

KOCEL, Tamer

:" Insan Kaynaklarinin Toplam Kaliteye Katkisi "

: Personel ve insan Kaynaklar Yonetimi .

Eskisehir : Anadolu Uni. AOF Yayinlari, 1994.

: (Cev: A. ERSAN YUCEL) "insan Kaynaklari

Fonksiyonunda Kalite", Peryén Dergisi, S:3,
1995.

)

Bizden Haberler Dergisi, Kog Holding Yayini
(Ocak,1994).

1

: (Gev: CEM AKKAS) Krizden Cikis. istanbul:

Guzel Sanatlar Matbaasi, 1996.

:“ Kog 2000 ve Insan Kaynaklar Yénetimi”,

Bizden Haberler Dergisi, Ko¢ Holding Yayini,
( Ekim, 1996).

: (Cev: TUSIAD) Basarida Personelin Onemi.

Istanbul: CBI Yayinlar, 1990.

: Isgéren Kaynaklari konulu seminer notlart,

Istanbul, 1995.

: isletme Yoneticiligi. 4.B. Istanbul: Beta Basim

Yayim A.S, 1993.
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MAITLAND, lain

OZ-ALP San vd.,

OZKALP, Enver ve
SABUNCUOGLU, Zeyyat

PALMER ,J.Margaret

PAYZIN , Esin

PFEFFER, Jeffrey

PROMETHEUS

SABANCI ,Sakip

: Meslek Planlama konulu

:(Cev:DUYGU UGUR) Personel Yénetimi.
Istanbul: Epsilon Yayincilik, 1996.

: Genel igletme. Eskisehir: Anadolu Uni. AOF
Yayinlari, 1996.

: Orgiitlerde Davranis. Eskisehir : Anadolu
Uni. AOF Yayinlari, 1993.
: (Cev: DOGAN SAHINER) Performans

Degerlendirmeleri. istanbul: Rota Yayinlari, 1993.

: Servis Hizmetinde Miisteri iligkileri. istanbul:

Kog¢ Holding Arastirma Gelistirme Merkezi
Yayinlan , 1993.

: (Cev: SINEM GUL) Rekabette Ustiinliigiin Sirr:

Insan. Istanbul: Sabah Yayinlari, 1995.

seminer notlan ,
istanbul, 1995,

: Degisen ve Geligen Tiirkiye. istanbul: Giizel

Sanatlar Matbaasi, 1991.
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SABUNCUOGLU, Zeyyat : Personel ve insan Kaynaklari Yénetimi, Eskisehir:
Anadolu Uni. AOF Yayinlari,1994.

WINTES, T ve : (Cev:DOGAN SAHINER) , insan Kaynaklari.
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IX. EKLER



EK: 1

MESLEK PLANLAMA HARITASINA BIR ORNEK



6Tl

HANANSIHAN RARLYER PLANI ( SIRKET BAZINDA )

BASLANGIC ORTA UsT
(UZMAN ) ' { YONETICI) ' (LioER )
| LIZMAN
FINANSMAN -
(DIGER $IRKETLER)
* SEF
- FINANSMAN FINANS
- . = BOTGE T ———————p  FINANS | g GENEL MUDUR
PLANLAMA MUDBURU \ YARDIMCISI |
T Fl | -
MObGR - )} - . *
- I YARDMCts! o
: - | -BUTGE VE _$IRKET GELIsim '
LZMAN + 1 pLasLAmaA \[ , PROJE YONETIMi
*BUTCE PLANLAMA MUDUR(U N j GENEL
MALIYET MUHASEBES| |tf——— ' : - MUDOE
*FINANSMAN [
P GENEL MUHASEBE =
‘ MUDORU GENEL MUDUR |
YARDIMCISI ‘
i¢ DENETCI 0 (GEGIC) PNANS iR
. YARDIMCIS}
Ic DENETIM (BUYUK SIRKET)
MUDURO
FINANS
- — GENEL MUDOGR
“GENEL MUHASEBE YARDIMCIS|
-VERGILER MALIYET ¢ + (ORTA BUYUKLUKTE
HAZINE MUHASEBES| ref—— .| $IRKET)
MUODOURD FINANS o
GENEL MUDUR
YARDIMCIS! “A
(KUGUK SIRKETY
: ROTASYON
I ‘ HAZINE/VERGI
! MUDURO

: GELISIM AMACIYLA YARATILAN POZISYONLAR

P ——
P————



EK: 2

MESLEK YETERLILIKLERINE BiR ORNEK



PAZARLAMA

BENCHMARK POZiSYONLARA GORE GEREKLI YETERLILIK OZETi

. ‘é b
% 5 - g .
; ; B gr = 5‘
o8l & | &3] £5 23|24 35 | 8
| é% 8 g2 K Eg’ 553 fg -
eterlilikler : - 8 a &
Strateji- Vizyon | A A B B U U U U U
Tokim Kurma | A A p. {u y u u U U
Etkileme '
Udasma Al B B 1] u u U U u
Upgaoma | 5 | p tuy lu fu u u u u
Yenilik A B B U U U U u u
Planlama A B B U U B U u U
Kaynak Yonetimi A
B U U \ \ u 9] U
Antrendrlik
A B U U U B U 4] U
Analitik Olma
A 4] U U u U U u 9]
Insan Yonetimi : ]
AL A B! v u B U v '
Oncelik Belideme] A A B v v v v v
Iictigim A B U U U U u U u
FONRSIYONEYL
TERNIK
Kategori-Urtin '
Slralcjisi . w U U U U U U U U
Bilgisayar Literady B A A A B B n B
Mugteriyi Anlama '
Asaghirma A B B M M M M M M

- UZMAN (U) = Tam Yetkinlik, digérlefih:gé'é'gretebilir, dah gelistirebilir.
BILGILI (B) = Calisma bilgisine sahip; ye tgin, kavramlart verimli bir sekilde uygulayabilir.
ASINALIK (A) = Kavramlari anla‘ylp'ybl.ig;asterildiginde uygulayabilir.
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PAZARLAMA

BENCHMARK POZISYONLARA GORE GEREKLI YETERLILIK OZETI

v Q@
=3 -E 2 g E E E
T . 3 5 s S —E® = =
SEl 2 | 28| EE|EE|zEs Tz | 3
-3 = e =3l <z 6= 3 O g C =
21 &= §2| §2 o= =g =5
Veterlilikler el B £ £5 B S %
- - [ a] 5 5
I’QNKS!\'()N!&L
TERNIK
Uriln Geligtinme
A B U U U u U u u
Finans A w w U U u U u u
Satig
W w M M M M M M M
Medya-Promosyo
YTIOMOSOM) A U U U U A U U U
Rekabet Analizi
A B U U U U U U U
Yaratiahik
A u U U U U U U u
Ui s
Uriin Lansmam A 1 U U U B U U u
Global Cesitlilik
ve Dililnce A A A B B B U v v

UZMAN (U) = Tam Yetkinlik, digerlerine 6gretebilir, dali gelitirebilir.
BILGILI (B) = Calisma bilgisinc sahip, yetkin, kavramlar verimli bir sekilde uygulayabilir.
ASINALIK (A) = Kavramlani anlayip yol gosterildiginde uygulayabilir.
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YETERLILIKLERINIZI
DEGERLENDIRME FORMU

Isim

Mevcut Pozisyon

Tarih

Ilerleme Olanag 1

Tlerleme Olanag 2

Yapilacaklar

A: Yeterliliklerinizin mevcut isinizdeki etkinlik derecesini belirtiniz.

B: 1. ilerleme olanag: icin yeterlilikleri derecelerine gore siralayiniz.

C: 1. Ilerleme olanag icin etkinlik derecenizi degerlendiriniz.

D: B asamasim 2. ilerleme olanag icin tekrarlayiniz.

E: C agsamasin 2. ilerleme olanag icin tekrarlayiniz.

F: Cevaplarmizla ilgili tiim yorumlar1 ayrilan boliime yaziniz.

G: Giicli oldugunuz ve gelistirmeniz gereken {icer yeterlilik tanimlayiniz.

Yeterlilik diizeyi tanimlari

iJ= Uzman : Tam yetkinlik, digerlerine dgretebilir, dali gelisebilir.

B=Bilgili : Caligma bilgisine sahip, yetkin, kavramlary verimli
bir yekilde uygulayabilir.

A=Agsinalik : Kavramlary anlayip yol gosterildiginde uygulayabilir.

G: Gegersiz : Pozisyona uygun degil. Degerlendirilemiyor. Yeni
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G: GUCLU YETERLILIKLERI VE GELISTIRILECEK
YONLERI ONCELIKLERINE GORE SIRALAMAK

Gelecek 2 yilda kariyerinizde onemli rol alacak 3 giiclii

yeterliliginizi siralaymiz:

Gelecek 2 yilda gelistirmeniz gerektigine inandigimiz 3 zayif

yetersizliginizi siralayimz:
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¥El

- A B: C: D: E: F:
4 ore Mevcut 1. Ilerleme 2. [lerleme
Yeterlilikler | vetertiixier Alternatifi Sizin Alternatift Sizin
- LL T o - . . ) -, . ) \ Yorumlar
Tespiti icin gereken degerlendirmeniz igin gereken degerlendirmeniz
seviye seviye

%

Strateji/ Vizyon—

Takim Kurma/ -
fliskiler karma -

Etki/ Tartisma™

Uygulama

Yenilik

Kaynak Yo6netimi

Destek- Yo6nlendirme

Analitik olma

Insan Yé&netimi

Oncelik Belirleme




Gel1

Yeterlilikler

Mevcut
Yeterlilikler
Tespiti

B:
1.0lerleme
Alternatifi
icin gereken
seviye

C:

Sizin
degerlendirmeniz

D:
2.1lerleme
Alternatifi
igcin gereken
seviye

E:

Sizin
degerlendirmeniz

F:

Yorumlar

arka stratejisi

Bilgisayar bilgisi
- Miisteri ar?istumaSI

Uriin Geligtirme-

Finans

Satis

%

Rekabet analizi' :

Yaraticiik

Uriin lansmant

Kiresel Digiinebilme




EK:3

BUYUK BiR iSLETMENIN
ISGOREN KAYNAKLARI BOLUMU
ORGUT SEMASI



GENEL MUDUR

GENEL MUDUR YARDIMCISI
iISGOREN KAYNAKLARI

9¢l

[ [ | i L .
PLANLAMA UCRET VE ISE ALMA EGITIM VE ISCI-ISVEREN IDARI SAGLIK VE GUVENLIK
GELISTIRME ILISKILERI HIZMETLER
! [ 1
| | l | __I N
UCRET VET ISE ALMA TOPLU ISGOREN ISGOREN is
SOSAL HAKLAR PAZARLIK HAKLARI SAGLIGI GUVENLIGI
l l
MAAS VE ISGOREN
UCRETLER BULMA
l
SOSYAL ISGOREN
HAKLAR SECME
ISGOREN
KAYITLARI




EK: 4

ISGOREN KAYNAKLARI VE YONETIM iSLEVLERI



ISGOREN KAYNAKLARI VE YONETIM iSLEVLERI

LET

( iC VE DIS CEVRELER |
PLANLAMA KADROLAMA DEGERLENDIRME VE YETISTIRME VE ENDUSTRI KORUMA VE
ODULLENDIRME GELISTIRME ILISKILERI GELISTIRME
*{sgdren planlari ; *Bulma segme *Degerleme *Egitim ve *Toplu pazarlik
've programlari ve yerlestirme B Temel ticret ve » Yetistirme ®Tisgoren haklari _.'*i§g<'5ren saghg |
*is analizleri *Qdiiller dzendirici sistemler *Meslek Planlamasi *is yapiminin
*Qdiiller kalitesi
*Veri toplama
ve kullanma

ISGOREN KAYNAKLARI ETKINLIK KRITERLERI

(Verimlilik, Is yapiminin kalitesi vb.) |




EK: 5

UNILEVER
ISGOREN DEGERLEME FORMU



F0NE A AN MAWII ARy ANRLANA\SANLS

gs lo the appraisal of:

TALDie. ETME EVRAS

ILITIES

ies the appraisee has shown in performing his

e of which aflect his lurther development)

Guidelines o be used by the appraiser.

TALDI. EoeEN TACACINDAN EULLANILAN
ANPARATLAP, .

b Takpie epILENIN 1SiN| YAPARKEN cbsTERDIE
CABILIIET (GELECEGING . ETLILEMES) BAIMINDA N )

JOWLEDGE  BiG\

egree ol knowledge and skill acquired
- present job)

Megeur i§ TGN GER

1
2
3
(e Bitol UE YETENEL DERECES)
5

JOGEMENT MUHAICEME £TME
Juality of judgement) MudA IR ME £T

1
LAUTES]

_ANNING PLANLAMA
\bility to plan and organise work) 1St PULA

MA UE ©O26ANI2ZE ETME IABWIYET)

OMPLEXITY CARMASICL IV
\bility to cope with many things

-] m]:-[u]ﬁ[—-l ‘"]“l%’“l ]

multaneously, even under BASKL ALTIRIDA RiCE BRCGOL DEeisic (SIN GSTESINDEN GEUMS
essure) IARILIVET)
JEDICATION APAMA

Degree of dedication to his work)

LENDIs

1SE ADAMA  DBeECES)|

o= [om]=] [o[=12[~

NITIATIVE BN AVAL OLMA

Initiative in lackling (new) problems
with an imaginative approach)

HAYA
G\

Ble YALLASIMLA (YENT) PLOBRLEMLERLE RASA
A SNeGuak

LEXIBILITY ETSHNELUC

Receplivily to new ideas and
daptabilily to change)

et lE

ADAPTE oOLMA

JREATIVITY JAZATIC LI

= m[dtmlm[-[

Ability to think in a crealive way and YALATIC! pUSUNE RUME VE YENI GEUSMELERE TES
- i 3
o stimulate new possible developments) L TR
_ 5
SONTACTS skt LuemMA SUPERIORS COLLEAGUES [77] SUBORDINATES 1] EXTERNAL (1]
a. Ability to co-operale effeclively and harmoniously — |\3 cEULESINDE[2] UY umtyu o 2]
within his work environment) ) }_3_ 3] 3]
b. contact with outside environment) - {4 CEVEZE S\ . (SINDA VY : nLU oA
LEADERSHIP  Lidg@ Uil 3
(Ability to lead men  stimulating influence; 2
creating team spirit; ability in 3
appraising subordinates)  TAlCM  ul 1l YAPATA , ASTLAZINY TESUIC £ETME
TRAINING £617TimM 1
(Performance as trainer of subordinales) 2
(giving guidance, delegation, etc.) AstlAdni BEEITME BASKRIS)
138 )
5




U2t

. G200
2. COMMUNICATION  ILETiISTM verbal [7] written [71]
(Ability lo express himself in a clear, concise 2] 2]
and businesslike way) 3] 3] \
KENDINT NET , 101sA  TANIMLAMA  LABILYR T (4] 4] |
5 5 |
3, DECISIVENESS  tA2A2 LiLie
(Ability to reach and intplement a sound decision) |2 .
| Bl LACARA LWASMA LE  uYQULA K KARILIYETI
5 .
1 ANY OTHER ABILITIES BAstA S2eLCNCLE R
(not mentioned here) %
4]
5
TRAINING, TRANSFER AND PROMOTION: COMMENTS AND RECOMMENDATIONS
ST, TRANSFER e TEZF Yoeum vE TAVSWYELER
if you consider that the appraisee -knowledge  B\LG)
should stay in his present job, what
further development or training needs
and skills to be developed do you
suggest?
S0 ISINGKN AYN U TSTE KALMASIN
1YOLSANI? HANGI TURL E6ilim-| -skils  BECER)
), QECERUER TAUSIYE EDI 2SWi2
|
. The following action is suggested note:
i (tick as appropriate)
lateral transfer for further development~+ & EUSME TN 9AN‘§L TRANSTER
’ transfer to different, more suitable job - PAMA LUGUN BiZ 18E -TRANSFER
promotion at earliest opportunity  __| L. £\LSATTA TELS)
| pron}otiqn within S'years —+ 5L 1GINDE  TEES
termination of service 4 UAZIEENIN SONA £eDIRiLMES)
ABDAILL  DAVEANLS TAUVSIYE
e
{
What further training do you suggest type of tralning-: when?
under 2, to develop his abilties: L , -
MAGDE 2'YF oolf +WMNE EciTimE 2l TAU- | Feirim Tigy Ne 2AMal

SivE EpresinNg,
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LEVER - TURKEY TACDIE. ETME € VEAZ]

APPRAISAL RECORD
S APPRAISED BY:
PANY/DEPARTMENT:  § 12.MA Signature .. ...,
TITLE © 1§ GNUAN | CODE :

uage knowledge (Circle correct Figure)

FL.GW.AW. SL.

---------------------

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

FL.GW.AW.SL.

FL.GW.AW.SL.

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

2nd APPRAISER:
Signature

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

Appraisal discussed by me

Sighature

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

(Appraiser's, assessment of over-all performance)

RFORMANCE To what extent has the appraisee realised the agreed objectives of his job during the period under review?

TALDIZ EDILEN ist, S62 poNusSU  DIeEe LENDIZME

TGN TANIMLAN BN HEDEFLERIN NE  LADA RN
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MULALAT RAPOQRU
REPORT ON THE APPRAISAL INTERVIEW

Please glve below a briel report on the discussion, mentioning also the
points, views or suggestions put forward by the appraisee himself regarding
his present job, further development training and career, and any points on
which the appraisee disagrees with the wriltten appraisal.

CRLUSMEYLE  1BTLL LISA BILG] UELN. TALDIZ BOWEN TALA-
FINDAN SNERILEN  NULTALAR) |, TAVGIYELER: DE UURGULAVIN,
TAUDIZ EDENIN  BU PAPOLDALT  TTIRAZLAQWNI DA YAZIN

\

1 4
\ OWN WISHES :( The manager's own wishes will be inserted 1o this section. )

YBNETI CININ LEND] AQ2uAZl Bu ROUWGME YAZILATAWLTIR,,
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EK: 6

UNILEVER
YONETICi MESLEK GELISiM PLANI



SUCCESSION PLAN FOR SENIOR MANAGERS

(44!

POSITION JC PRESENT |CODE PLANNED SUCCESSER COMMENTS
HOLDER
1997 1998 1999 2000 2001
GENEL MUDUR 35 MEHMET |57/25/10| MEHMET | MEHMET | MEHMET | MESUT | MESUT [Mehmet Bey 60 yasinda emekli olacak.
TEKNIK MUDUR 30 YUSUF 44/20/15| YUSUF YUSUF SEDAT SEDAT SEDAT |Yusuf Bey 1999 yilinda bagka bir

firmaya transfer edilecek.Bagka bir
firmanin Teknik Mudart olan Sedat
Bey 1999 yilinda bu géreve getirilecek.

TICARET MUDURU 32 AHMET 3911217 AHMET AHMET | LEVENT & [ LEVENT & [LEVENT & Ahmet Bey 1998 yilinda Yurt Digina satis
KAZIM KAZIM KAZIM |egitimi icin gidecek, g yil orada kalacak..
Levent ve Kazim Bey Ticaret konusunda

yurt diginda egitiliyor.{ki kisi arasinda

herhangi bir duruma gére alternatif var.
Déndikleri zaman ikisi arasinda karar verilecek.

PAZARLAMA MUDURU 29 VELI 35/12/8 VELI VELI VELI VELI VELI |Veli Bey'in 5 yillik planda ayn! isi yapmasi
uygun gérilayor.

SATIS MUDURU 27 ALI 59/27/20 ALI AL SAMET SAMET SAMET |Ali Bey 1998 yilinda emekli olacak.
Samet Bey Yurt Disinda satis konusunda
egitim goriyor. 1999 yilinda bu géreve
getirilecek.

PERSONEL MUDURU 28 MESUT 42/15/5 MESUT MESUT MESUT | HUSEYIN | HUSEYIN|Mesut Bey Genel is idaresi konusunda
egitiliyor. 2000 yilinda Genel Mudurlugune
gidecek. Hiseyin Bey Yurt Disinda Personel
konusunda egitiliyor.2000 yilinda personel
Madarlagd' ne getirilecek.

EXP: Concern Candidate
MCR: Mid Career Recruitent
(5 Yillik)
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1996 YILI ORGUT SEMASI

(MEHMET COSKUN)

TEKNIK MD. TICARETMD. PAZARLAMA MD. SATIS MD, PERSONEL MD.
(YUSUF KARA) (AHMET GUNISIK)  (VELI GALISKAN) (ALi GUNDOGMAZ)  (MESUT SEN)
1.FABRIKA
MD.
2 FABRIKA
MD. _
3.FABRIKA
MD.
4 FABRIKA

MD.
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1997 YILI ORGUT SEMASI

(MEHMET COSKUN)

TEKNIK MD.
(YUSUF KARA)

TICARET MD.

1.FABRIKA
MD.

2.FABRIKA
MD.

3.FABRIKA
MD.

4 FABRIKA
MD.

(AHMET GUNISIK)

PAZARLAMA MD.
(VELI CALISKAN)

_ SATIS MD.,
(ALi GUNDOGMAZ)

PERSONEL MD.
(MESUT SEN)



94!

1998 YILI ORGUT SEMASI

(MEHMET GOSKUN)

TEKNIK MD.
(YUSUF KARA)

TICARET MD.
(AHMET GUNISIK)

1.FABRIKA
MD.

2.FBRIKA
MD.

3.FABRIKA
MD.

4. FABRIKA
MD.

PAZARLAMA MD.
(VELI CALISKAN)

_ SATIS MD.
(ALi GUNDOGMAZ)

PERSONEL MD.
(MESUT SEN)
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1999 YILI ORGUT SEMASI

(MEHMET COSKUN)

TICARET MD.
(LEVENT UZ & KAZIM TOK)

TEKNIK MD.
(SEDAT TEMiZSOY)
1.FABRIKA
MD.
2.FABRIKA

MD.

3.FABRIKA
MD.

4 FABRIKA
MD.

PAZARLAMA MD.
(VELi GALISKAN)

SATIS MD.
(SAMET ABALI)

PERSONEL MD.
(MESUT SEN)



Lyl

2000 YILI ORGUT SEMASI

GENEL
MUDUR
(MESUT SEN)

TEKNIK MD.
(SEDAT TEMIZSOY)

TICARET MD.
(LEVENT UZ & KAZIM TOK)

1.FABRIKA
MD.

2.FABRIKA
MD.

3.FABRIKA
MD.

4 FABRIKA
MD.

PAZARLAMA MD.

(VELI GALISKAN)

SATIS MD.
(SAMET ABALI)

PERSONEL MD.
(HUSEYIN GUL)
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2001 YILI ORGUT SEMASI

GENEL
MUDUR
(MESUT SEN)

TEKNIK MD. TICARET MD. PAZARLAMA MD.
(SEDAT TEMIZSOY)  (LEVENT UZ & KAZIM TOK) (VELi GALISKAN)
1.FABRIKA
MD.
2.FABRIKA
MD. _
3.FABRIKA
MD.
4 FABRIKA

MD.

SATIS MD.
(SAMET ABALI)

PERSONEL MD.
(HUSEYIN GUL)
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UNILEVER
ISGOREN MESLEK GELISiM PLANI
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[STRATECIC PERSONNEL PLAN 1996 ]

M* LIST BY FUNCTION FUNCTION:
NAME COUNTRY | PRESENT JOB/COMPANY| JC | CODE | YEAR [HOME COUNTRY] PROPOSED ACTION
ON LIST
GULGIN TORKIYE MUSTERI TEMSILCISI 21(25/5/3 [2Q 96 LEVER LONDRA MUSTERI TEMSILCISI
YUSUF TURKIYE PROJE GRUBU 20{30/10/7 [1Q95  |ALGIDA ALMANYA ALGIDA' YA TAYIN
YIGIT TURKIYE URUN GELISTIRME 21|42/20/10 {3 Q95 LEVER OMO TEKNiK MUDURLOK
SEDAT TURKIYE  |ARASTIRMA GELISTIRME 23(36/11/10 [2Q94  [LEVER OMO SATI$ MUDURU
NURSIDE TURKIYE KALITE- KONTROL 22{42/24/20 [4Q 95  |UNILEVER IHRACAT SORUMLUSU
LEVENT TURKIYE HALKLA ILISKILER 20|33/8/4 [1Q96 LEVER REKLAM SORUMLUSU |
METIN ALMANYA  |PAZARLAMA 23(59/34/20 {2Q 95  |LEVER ISTANBUL SIGNAL' E TAYIN
BULENT TORKIYE  |YENI URUN PROJELERI 23|40/14/7 |4Q95  [ALGIDA ALGIDA GENEL MUDURU
SAMET LONDRA REKLAM- TANITIM 20{38/11/3 [2Q96  |ALGIDA ISTANBUL ALGIDA' YA TAYIN
RECEP o URETIM 21{55/20/13 {1 Q95 LEVER YENI URUN PROJELERI SORUMLUSU
TURKIYE
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|STRATECIC PERSONNEL PLAN 1996

K* LIST BY FUNCTION

FUNCTION:

NAME

COUNTRY

PRESENT JOB/COMPANY

JC

CODE

YEAR
ON LIST

HOME COUNTRY]

PROPOSED ACTION
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[STRATECIC PERSONNEL PLAN 1996

L * LIST BY FUNCTION

FUNCTION:

NAME

COUNTRY

PRESENT JOB/COMPANY

JC

CODE

YEAR
ON LIST

HOME COUNTRY

PROPOSED ACTION
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[STRATECIC PERSONNEL PLAN 1996

N * LIST BY FUNCTION

FUNCTION:

NAME

COUNTRY

PRESENT JOB/COMPANY

JC

CODE

YEAR
ON LIST

HOME COUNTRY

PROPOSED ACTION




