ISGOREN YONETIMINDE PLANLAMA VE ORGUTLEME

Yrd. Dog. Dr. Meral ASIKOGLU*

I. GIRIS

Yonetim islevleri genellikle Planlama, Orgiitlendirme, Yonelt-
me, Diizenlestirme, Denetim olmak tizere bes bolitme ayrilarak
incelenmektedir. Baz1 yazarlar bu bes isleve Yetistirme islevini de
altinct bir islev olarak katmaktadirlar. Isgéren boliimii islevlerini
ise, Ucretleme, Egitim, Isgdren Bulma ve Yerlestirme, Isgren Aras-
tirmasi, Ise Alistirma, Isgdéren Morali, Giidiileme, Is Analiz ve Tani-
timlar1 seklinde siralamak miimkiindiir.

Isgéren yonetim islevlerini, Isgoren Yonetiminde Planlama ve
Orgiitleme, Isgéren Yonetiminde Yoneltme ve Diizenlestirme, Is-
gbren Yonetiminde Denetleme ve Yetistirme olarak siralamak
miimkiindiir. Bu calismamizda Isgtren Yonetiminde Planlama ve
Orgiitleme Islevleri ele alinarak incelenmistir.

II— ISGOREN YONETIMINDE PLANLAMA VE ORGUTLEME
A— ISGOREN YONETIMINDE PLANLAMA
a- Planlama Tamim ve Kapsami

Genel olarak planlama belirli bir isin yapilmasiyla ilgili yapun
siirecinin onceden saptanmasidir. Bir baska tanima gore planlama;
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amaca ulasmak icin ne gibi islerin yapilacagimi ve bunlarin yapil-
ma sirasint gosteren bir modeldir (1).

Plan yapilirken, planda erisiimek istenen amag, plamin iginde
yer almalidir. Bagka bir deyisle, plan icin, basta bir amacin sap-
tanmis olmast zorunlulugu ¢ikmaktadir. Buna gore planin ana un-
surlarindan biri amag¢ olmaktadir. Plan yapilirken, bu amaca ulas-
mak i¢in kullanmilacak ara¢ ve gerecler iizerinde de durulur. Baz
planlarda bu araciardan agik segik stz edilir, bazilarinda ise s6z
edilemez ancak planin gergeklestirilmesinde kullamlacak araglar
plani hazirlayanlarin tizerinde durduklari sorunlardan biridir. Ba-
zen araglarin durumuna gore de amacta bazi degisiklikler. yapildi-
g1 da gozlenmistir (2). ‘

Planlar belli kosullar ve araclarin bulundugu ve bulunacag:
diisiincesine dayamlarak hazirlanmir. Plan uygulanmast sirasinda or-
taya c¢ikabilecek degisikliklere ve yaratilan yeni kosullara gore ge-
rekli degisiklikleri olas1 kilabilecek bir kivrakhga ve dinamik bir
yapiya sahip bulunmalidir.

Istenilen ana amaca ulastiracak davrams bicimini belirleyen
plana ana plan denir. Ana plan ¢ok ayrintili olamaz. Ana amaca
ulasmak igin izlenecek yolda kisa aralikli konak noktalari vardir
ki bunlara ikincil amaclar diyebiliriz. Ikincil amaclara ulasmak
icin de glidillemesi gerekli olan davranis bigimleri ve - tutulacak
yol belirtilir ki bunlar igin de ayrica ikincil planlar hazirlanir. Ikin-
cil planlarin siiresi ana planlara nazaran daha kisadir.

b- Isgdren Planlamasi

Isletmeler varliklarint sermaye ve insan kaynagina dayanarak
stirdiiriirler. Uzun siireli planlarda sermaye ve finansman konusu
genellikle 6n planda yer alirken en az sermaye kadar hatta ondan
daha Onemli olmasina ragmen, insan kaynagmun planlanmast ¢o-
gu kez yapilmamaktadir. Bu durum ozellikle gelismekte olan iilke-
lerde daha da belirgin olarak goze carpar. Bunun en 6nemli nede-
ni bu iilkelerde sermayenin oldukca kit ve pahali olmasidir. Ser-
maye yetmezligi, nakit acigr gibi finansal sorunlar isletmelerde

(1) INAL CEM ASKUN, Yonetim Ders Notlar1 (Eskigehir Akademisi Yayini,
1979), s. 6.
(20 Agk.
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derhal etkisini gosteren 6nemli konulardir. insan kaynagimn yet-
mezliginden ortaya cikabilecek problemlerin nedenleri ise genel-
likle . tanimlanamamaktadir. Cok kere bu yetersizlik daha uzun sii-
rede etkisini gosterecektir. Ayrica isgiicii temininin bu iilkelerde
kolay olusu ve gerektiginde yiiksek iicretle istenilen isgiiciiniin bu-
lunabileceginin samilmasi gibi etkenler de yoneticileri isgoren plan-
lamas: iizerinde daha fazla durmamaya itmektedir. Isgbren politi-
ka ve planlamasindaki aksakliklar, baska deyisle insan kaynagimn
iyi kullamilmamasi uzun vadede isletmeyi son derece gii¢ bir du-
ruma sokabilir.

Onceleri bir makina miihendisi ve birkac ustabasi ile iiretimi-
ni siirdiren isletmeler igin isgéren planlamasimin geregi ve yarari
olmayabilirdi. Ancak giiniimiiz biiyiik isletmelerini de aynt alis-
kanhkla yonetmeye devam etmek gelecek icin pek ¢ok problem ve
kargasa tohumlari ekmek ve hatta isletmenin varligm tehlikeye
atmak demektir.

Alt gorev kademelerinde yapilan planlama faaliyetleri genel-
- likle kisa siireli donemleri kapsar. Buna karsilik iist kademelerde
calisanlar daha uzun siireli donemleri kapsayan bir ¢alisma siire-
cini diisiinmek zorundadirlar. Ornegin; ilk kademe nezaretgisi ve- -
ya ustabasisi genellikle yarnki izini ve yakin gelecekteki islerini
planlarken buna karsilik bir isletmenin genel miidiirii isletmenin
gelecek yillardaki faaliyetlerini planlamak zorundadir. Baska de-
yigsle isletmenin bes yil sonra hangi noktaya gelmesinin stz konu-
su olacagl genel miidiir diizeyindeki bir calismayi icermektedir. Is-
letmelerde gorev, yetki ve sorumluluk smirlart yiikseldik¢e plan-
lama faaliyetlerinin kapsadigt donemlerin siiresi de u7amaktad1r
Bu durumu SEKIL-1'deki gibi gérmek olasidir.

Sekilden de goriildiigii gibi isletme icinde alt kademe gorev-
lerini planlama siiresi, iist kademe gorevlerine oranla daha kisa-
dir. Gorev kademesi yiikseldikce isletmede yapilan isler daha uzun
siireler icin planlanmaktadar.

B- isgoren Yonetiminde Orgiitleme

Orgiitleme genellikle planlamadan sonra yapilan bir islevdir.
Planin yalmz kullanilmasi isletme basarist igin yeterli degildir.
Plandaki amaglara ulasabilmek igin Orgiitlemenin yapilmasi ge-
rekmektedir. Orgiitleme amaglara ulagsmak igin biraraya gelen bir
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Planlanan lsin Siiresi

Ust Kademe Yoéneticileri

Orta Kademe Yoneticileri

fsgorenler

SEKIL-1: Planlama Siirecinin Kademelere Gore Dagilim

grup insanin birlikte ¢alismasidir (3). Orgiitleme islevinin asama-
larin1 asagidaki gibi siralamak miimkiindiir.

— Gorilecek islerin belirlenmesi,

— Yer, amag ve yontemlerin belirlenmesi,

— Gorev yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi,
— Isgorenlerin belirlenmesi dir.

Orgiitleme, planlanan amaclara ulasmadaki yollar1 saptar. Or-
giitler icinde bulunduklari toplumsal cevrenin iiriinleridirler. Cev-
relerinde yer alan hizli ve siirekli hareketlilik ve degisim olay1r or-
giitlerin de kagimilmaz sorunu haline gelmistir. Toplumlar kendi-
lerini olusturan orgiitlerin ozelliklerini tasirlar. Toplumlarin de-
gismesi biiylik dlciide onlar olusturan orgiitlerin degismesine bagh
olacaktir.

Sekil-2’de goriilecegi gibi orgiitler insamin farkl ozellikteki ge-
reksinmelerini karsilarlar. (Ekonomik, Sosyal Kilturel) Bireylerin
yalmz basina yapamayacaklari seylerin orgiitler tarafindan yapa-
bileceklerini pek ¢ok yazar savunmaktadir. Baska bir deyisle or-

(3) INAN OZ-ALP, Yénetim ve Organizasyon, Cilt, I, (Anadolu Universitesi Ya-
yinl, Eskigehir-1986), s. 159.
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Gereksinmelerin Karstlanmas

BIREY ' ORGUT

Toplum Maliyetler

SEKIL-2: Birey gereksinmelerinin karsilanmasi.

giitler insan tarafindan kendi yetersizliklerini yenmek amaciyla
meydana getirilmislerdir. Genelde orgiit; karsilikli dayanisma ha-
linde bulunan gerek kendi aralarinda, gerekse kendileriyle toplum-
sal cevreleri arasinda siirekli ve sistematik iliskiler bulunan cesitli

alt sistem ve unsurlardan meydana gelen bir sistem olarak tamum-
lanir.

Orgiitiin tamm ve kapsami bes ana esasa dayanarak acikla-
nabilir (4).

— Orgiit bireylerden olusur, bireysiz 6rgiit ve orgiitleme dii-
stintilemez. Isgéren menfaatlerini koruyacak bir Orgiitiin bireyleri
yine isgorenlerdir.

— Orgiitii olusturan bireylerin cesitli konularda birbirleriyle
iligkileri vardir. Isgtren boliimii bir biitiiniidiir. Orgiitii olusturan
isgorenler arasindaki etki ve iletisim ne kadar giiglii ise Orgiitsel
faaliyetler o denli giiclii ve duiizenlidixr.

— Orgiitlerdeki karsilikl1 davranislar her zaman bir yapi icin-
de diizenlenebilir veya tanimlanabilir. Isgéren yonetiminde davra-
mislar isgoren icinde ve belli bir statiide gergeklesir.

— Orgiitte bulunan her bireyin bireysel amaclar1 vardir. Or-
giite katilmakta birey kendi amaglarina ulasmak i¢in yardim go-
riilecegini timit eder.

(4)  ASKUN, Agk., s. 19-28.
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— Orgiitler farkhi birey amaclarini, hedef amaca gotiirecek
birlesik amaglar olarak gozoniine alirlar.

Orgiit iiyeleri bireysel amaclarina ulasmak icin bu bilesik &r-
giitsel amaca dogru kosarlar. Bu nedenle &rgiitler, bireylerin amag-
larina ulasmak icin karsihikli davramislarda bulunduklar yapisal
bir siirectir. Anlatilanlar1 ozetle asagidaki sekilde sematize ede-
biliriz.

ORGUT AMACK

SEKIL—3 : Birey-Orgiit Amaciin Etkilegsimi

Isletmeleri birbirine bagh cesitli boliimlerden olusan ve cev-
resi ile karsilikli etkilesimde bulunan bir biitiin olarak gérmek ge-
rekir. Isletmeler biitiin olarak kendi iclerinde etkilestikleri gibi
dis cevreleri ile de karsilikli etki ve iletisimde bulunurlar. Isletme-
lerin verimli bir bicimde islevlerini siirdiirebilmeleri, alt sistemler

arasmda tam ve giiclii bir iletisim sisteminin kurulmus olmasma
baglidir (5).

Isletmedeki, yapisal ve islevsel ogeler isletmenin orgiitsel ya-
pisim olusturur. Yapisal 6geler, isgoren, arag-gere¢ ve yonetim ola-
rak sayilir iken islevsel ogeler ise pazarlama, iiretim, finans, mu-
hasebe vb. olarak siralanabilir (6).

Orgiite can veren, onu dingin durumdan dinamik duruma ge-
tiren, isgoren yonetimidir. Isgoren bolimii ve isgbren yOnetimi,

(55 MERAL ASIKOGLU, Isgbren Yénetiminde iletisim ve Sise-Cam Endiistrisin-
de Bir Uygulama Ornegi, (Eskigehir, 1986), s. 7L

(6) CEMALCILAR-BAYAR-ASKUN-OZ-ALP, isleimecilik Bilgisi (Eskigehir 1970,
S. 92-100. '
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Orgiitiin bigimsel ve bicimsel olmayan yapisina ctki etmektedir.
Isgdren yonetimi, isgdren bulma, ise alma, iicret, is analizi, is ta-
nittmi vb. konularla Orgiitiin bicimsel yapisina etki ederken, mo-
ral, giidiilleme vb. konularda da bigimsel olmayan yapisim etkile-
mektedir (7).

Ana sistemin biinyesinde yer alan tiim alt sistemlerde, isgtren
boliimiiniin etkinligi gbze carpmaktadir. Sistem yaklasimi acisin-
dan konu ele alindifinda, isgbren boliimiiniin orgiitlendirilmesi
onem tasimaktadir. Iyi diizenlenmeyen yapisal yonii iyi saptan-
mayan isgoren boliimii, isletme icin biiyitk sorunlar cikatabilir. Bu
nedenle, isgdren bolimiiniin Orglitlendirilmesi yapilirken, alt sis-
temler ile ana sistemin iliskileri iyi belirlenmeli ve bu do;arultuda
bir orgiitlendirmeye gidilmelidir.

Sistem mantiginin isleyisinde asil amag, alt sistemlerin, ana
sistemin amacina yonelik olarak uygun bir siire¢ icinde, islevlerini
siirdiirmeleridir. Isgdren boéliimii de isletme ana sisteminin alt sis-
temlerinden biridir ve bu boliim de calismalarini diger alt sistem-
lerle bir biitiinlitk icinde yapar.

Bir isletmenin varlhigim siirekli ve diizenli bir bicimde stirdii-
rebilmesi icin kendi i¢inde ussal bir Orgiitlemeye gitmesi zorun-
Iulugu vardir. Genel bir anlatimla &rgiitlenme bir isletmede belir-
lenen amaclara ulasabilmek icin siirekli ve saghkli isleyen bir sis-
tem kurmaktir. Bu sistem icinde y&netim basamaklari olusturu-
larak yetki ve sorumluluk devri ger¢eklestirilir, orunlararast ilis-
kiler diizenlenir, érgiitsel organ ve boliimler belirlenir, iletisim bag-
* larn kurulur ve boylelikle érgiitiin isleyisi igin gerekli alt yap: calis-
malart hazirlanr.

Isgéren boliimiiniin orgiitsel yapr icinde yer almast ve kendi
icinde orgiitlenmesi, isgbren sorunlarmin niteligine ve mevcut is-
gorenlerin niceligine gore degisir.

Isgéren boliimii uzmanlik isteyen bir boliimdiir, insan giicii
kaynaginin bilimsel olgiilere dayanarak en iyi bicimde degerlen-
dirilmesini amaclar. ‘Boylesine gii¢ bir islevin o¢rgilitlendirilmesi
oldukca zor ve ozen isteyen bir konudur. Herseyden once isgdren
yonetiminin ¢alisma alani; yapilacak isler, gorevlendirilecek kisi-

M ASIKOGLU, a.gk.



ler bu bolim yetkilileri ile diger boliimlerde gorev alan yonetici
ve isgdren kesimiyle kurulacak iliskiler acik ve anlasilir bir bi¢im-
de ortaya konmalidir. $iiphesiz ki bir isletmede isgéren béliimii-
niin orglitlendirilmesi gerekiyorsa bu yapimin genel isletme poli-
tikasimna ters diismeyecek ve isletmenin kendine 6zgii kosul ve ge-
lenekleriyle bagdasan bir anlayis i¢inde gerceklestirilmesi zorunlu
olacaktir.

Kiiciik isletmelerde calisan isgoren sayisi ‘az ve ortaya cikan
isgoren sorunlar1 pek fazla degilse, boyle bir isletmede isgbren bo-
limii kurulmasma gerek yoktur. Ciinkii her bir béliimiin agilmasi
isletme i¢in bir gider kayna@ olusturur. Agilan boliime alinacak
elemanlar, arag, gere¢ ve yer kullamimi maliyet arttirici unsurlar-
dir. Orgiitsel isleyis acisindan da boliim sayisinin artmis olmasi
pek i¢ acict degildir. Pek cok yetki ve sorumluluk kargasasi ¢ogu
kez gereksiz boliimlerin acilmasindan kaynaklanmaktadir. Bu ne-
denle isletmede siskinlik yaratacak asir1 bir orgiitlemeden sakin-
mak icin isgoren islevi belirli bir siire isletme miidiirii ya da go-
revlendirecegi bir organ tarafindan yiiriitiilebilir. Ancak isgéren
sorunlart isletme miidiiri ya da bir baska boliim tarafindan yiik-
lenemeyecek boyutlara ulastifinda, bagimsiz bir boliim agilmasi
ve bu boliimde isgoren béliimii olarak orgiitsel yapi i¢inde yerini
almasi kacinilmaz olacaktir.

Isgbren boliimii 6rgiit icinde yonetsel, hukuksal, psiko-sosyal
sorunlar iizerinde uzmanlasmis ve yonetime danmismanbk eden bir
organdir. Bu boliim isletmede insancil ve sosyal sorunlarmn en iyi
bi¢imde ¢o6ziim yollarini arastirir ve en etkili bicimde uygulanma-
sma yardimci olur ve islevini isgoren politikalar: icinde tanimlanan
ilkeler dogrultusunda gergeklestirir. Ote yandan isgéren boliimii,
titm boliimlerin isgdren politika ve uygulamalarinda uyum sagla-
makla da yukimmludir.

IIT — ISGOREN YONETIMINDE PLANLAMA VE ORGUTLE-
MENIN, ISGOREN ISLEVLERI ILE OLAN BAGINTISI

A— Isgoren Ihtiyaci ve Isgéren Bulma Ile Bagmntisi
isgéren bulma islevi, isletmenin istenilen zamanda ve yerde,
istenilen Olgiilere sahip isgorenlerin bulunmasim ve uygun islere
yerlestirilmesini amaclar. Isletmeler bu amaca yonelik pek cok in-
sangiicli planlama ve isgoren gereksinimini tahmin yollar1 gelis-
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tirmiglerdir. Bu tiir bir isgéren planlamasi iki ana sonuca y&ne-
lecektir;

— Isletmenin amaclarma ulasabilmesi i¢in gerekli isgiiciiniin
kalite ve hacim olarak belirlenmesi,

— Isgiicii gereksinimini karsilamak icin gerekli &nlemlerin
saptanmasidir. !

iS TANITIMLARI

Eldeki lggiiciiniin Tespiti Eldeki ?‘egcii.‘x;“il\ll‘i:}”(.oaden

Lyl tmenin Hedeflerine

Ulaymas igin Gereldi

tsgucii

Sosyal Ekonomik Teknolojik

varsay imlart

ISGOREN PLANLAKL

t
|
¥

fsmcii Gereksinimbii K slayabioek

igin Gugonilen Cndern ve Siurler

PLAN VE ONERILERIN
SOREKL! DENETtMI

SEKIL—4 : Isgoren Bulma-Planlama Modeli

SEKIL—4'de Isgéren Bulma-Planlama Modeli gelistirilmistir.
Isgéren Planlama Modelinde Alt1 béliim yer almaktadir.

— Is Tamitimlari,
— Eldeki isgiiciiniin saptanmas1 ve gbzden gegirilmesi,
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— Isletmenin hedeflerine ulasmasi icin gerekli isgiicliniin sap-
tanmasi,

— Sosyal, Ekonomik ve Teknolojik varsayimlar,

— Isgiicii gereksinimini karsilayabilmek icin ongorulen Oonlem
ve Oneriler, diger planlarla iletisim,

— Plan ve tahminlerin siirekli denetimi ve yenilenmesi

Biitiin bu béliimler aslinda birbirleriyle icicedir. Asapidaki be-
lirlenen ilk ii¢ bolim isletmenin isgiicii gereksiniminin saptanma-
simt kapsar.

Bu boliimde ilk olarak is tamitimlar: ve her is icin gerekli bilgi
ve yetenek diizeyleri, islerin birbirleriyle organik iliskileri belirle-
nir. Boylece hangi islerin daha kritik oldugu hakkinda da bir fikir
edinilebilir. Ayrica Orgiitteki mesleki kademeler de tanimlanmali-
dir. Orgiitteki mesleki kademeler asagidaki gibi siralanabilir.

a— Kilit orundaki isgorenler

— Ust yonetim
— Orta yOnetim
— Teknik isgorenler

b-— Isci statiisiindeki isgorenler
c— Idari isgorenler

— Biiro isleri
— Biiro yonetimi, seklinde belirlenebilir.

Bu kademeleri de kendi iclerinde nitelikli, orta nitelikli ve nite-
liksiz olarak ayirmak miimkiindiir. Ancak bu tiir ayrim her kade-
me i¢in uygun diismeyebilir. Ornegin; Isci statiisiindekiler rahat-
likla boyle bir ayrima tabi tutulabilecegi halde, yoneticileri boyle
bir ayirmma tabi tutmak oldukca zordur. Is tamtimlarinda o is icin
gerekli isgGrenin nitelikleri ve sayisi yami sira gerekli adam/saat
miktarr da belirlenmelidir. Boylece is tanitimlariyla eldeki isgoren
arasindaki iliskiyi kurmak ve isgiicii gereksinimini saptamak i¢in
uygun bir birim gelistirilmis olacaktir. Boylelikle isglicii gereksi-
nimindeki dalgalanmalarin ne kadarimmin fazla mesai ile karsilana-
bilecegi gibi sorular teme! bir birime oturtularak daha kolay ya-
nitlanabilecektir.
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Eldeki isgiictinii saptamak i¢in isletmede kac isci, kag memur
ve ka¢ yonetici ¢alistifini belirlemek yeterli olmayacaktir. Isgiicii-
niin tesbiti asagidaki ayirimlara gore yapilmaktadir. 1. Boliimlere
gore (veya sirketlere), 2. Boliimlerde (veya sirketlerde) Baska de-
yisle; is yerlerine maas ve iicretlere, cinsiyete-yas gruplarina, is-
letmedeki hizmet siirelerine, gecmis is deneyimlerine, gorev da-
gilimina, egitim ve Ozel yetenecklerine gore.

Guniimiizde isgoren islevlerinin bazilari tiim isletmeler tara-
findan bazilart da belirli boyutlara erismis isletmeler tarafindan
uygulanmaktadir. Isgoren y6netimi programinmn kapsami bir is-
letme i¢inde uygulanacak isgoren islevlerinin nicelik ve niteligini
belirler. Bir isletmenin sgoren programinin boyutlart ve igerigi
yalmzca isletmenin boyutlart ile ilgili degildir. Isletmenin calisma
konusu, cografi konum yeri, iskolunda calisan isgiiciiniin mesleki
ozellikleri, isletmenin iist yonetim kademesinin isgéren yonetimi
sorunlarma verdikleri nem, isgbren politikasinin kapsaminin be-
lirlenmesinde etkili olurlar. Isletme icinde smai iliskilerin gelisme
diizeyi de, isgbren programinin belirli dogrultuda gelistirilmesin-
de etkili olmaktadir. Basarili bir uygulama saglamak amaciyla

isgbren programi hazirlanirken baz ilkelere uyulmast Onerilmek-
tedir.

Isgéren programi, uygulandif isletmenin gereksinimlerini kar-
silamak amaciyla diizenlenmelidir. Benzer isletmelerdeki uygula-
malar, aym isletmelerde ortaya c¢ikan farkliliklar, diizeltmeler ve

“uyumluluklar saglanmaksizin isletme icinde uygulamaya konma-
Iidir. Bir isletmede basarilt planlama calismalar: bir baska isletme-
de cesitli nedenlerle basarili olmayabilir. Plan ve Programlarin ba-
sarisi, onlarin giizel bir yazili metin seklinde olusturulmalar ka-
dar o plan ve programlarin uygulayanlarin, uygulamadaki bilgi be-
ceri ve belirli dogrultuda ussal davramslariyla saglanmaktadir.

Isletmelerde cesitli alanlarda ihtiyag duyulan isgiiciiniin 6n-
goriilmesi konusu herseyden 6nce bir isgiicli planlamasmna gitme
zorunlulugunu ortaya ¢ikarmaktadir. Isgiicii planlamasi isletme-
 nin tiimiiyle ilgili genel bir isletme planinin biitiinlestirici bir bolii-
mii olarak diisiiniiliirse, isletmede isgiicii ihtiyacinin &ngoriilme-
sinde daha yerinde hareket edilmis olacaktir. Bundan amag gereken
zaman ve yerde yeterli ustaliklar1 olan isgérenlerin bulunmasini
saglamaktir.
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Bilindigi gibi isgiicii, isletmelerin cogunlugu icin Onemli bir
malivet gideri ya da tiretim faktorii oldugundan isletmede fazla is-
giicline yer vermek zararlr sonuglara yol acacaktir. Bu konuda is-
letme durumunu degerleyebilecegi iyi bir planlamaya gitmek zo-
rundadir.

Isgiicii ihtiyaclarimin éngdriilmesi yonetsel bir planlama bigimi
olmaktadir. Igletmelerde isgbren yoneticileri veya ise alma konu-
suyla ugrasanlar, ekonomideki isgiicii hareketlerini izleyerek elde
ettikleri verilerle isletmede ongoriilen isglicli ihtiyaci ve bununla
ilgili planlama c¢alismalarina yardimci olmak zorundadirlar.

Isletmede isgiicii planlamasina gitmek ve boyle bir planla is-
goren ihtiyaglarimi 6ngormek giiniimiiziin hizla degisen sosyal, eko-
nomik ve Ozellikle teknolojik kosullar1 altinda bir takim glicliikler
tasiyorsa da aslinda isletmelerin amaglarina ulasmalart gelisip bii-
yiimeleri ve hatta yasayislarim siirdiirmeleri i¢in planlama temel
konularin basinda gelmektedir. Ancak isgiicii planlamas1 tek basina
ele alinacak bir konu degil, isletmenin 6teki ¢alisma alanlarimin
planlariyla birlikte diistniiliip aralarinda baginti kurulmasi, ge-
reken bir nitelik tasimaktadar.

Isgiicii planlamasini yiiriitebilmek igin isletmelerin isgéren
islevlerinin en yeni teknikleriyle diizenlenmis bulunmasi is ve is-
goren alanlarinda analiz degerleme calismalarinin tamamlanmas ol-
mas1 gerekmektedir.

isletmelerde iggren miidiirliigiine isgbren ihtiyacini belirle-
yecek ve bu isgbrenleri bulacak uzmanlagmis bir boliim eklenme-
lidir. ‘

Isgoren yonetiminde, planlama olusturulurken meydana gelen
ilk sorun isin niteligine gore isgéren bulma sorunudur. Ulkemizde
isgbren bulma sorunuyla is ve is¢i bulma kurumu ilgilense de bu
uygulamadan ¢ok, isgoren bulma isi gazete ilanlar1 ve tamdik ara-
ciligr gibi daha yaygin bir kullanim alanina girmistir.

Ayrica isgoren bulmada testler; isgoren yonetiminde arastirma
gelistirme ve degerleme amaglar igin kullamilan 6nemli bir arag
niteligi gostersede bunlardan yararlanirken sonuglarin kesinligine
giivenip pesin yargilarla hareket edilmektedir. Bu da kétii sonuglar
dogurur. Oysa baslangicta iyi bir test politikasi saptamip, iyi bir
planlama yapilir, rastgele uygulamalara girismekten kagimilirsa test
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sonuglart hem olumlu olur, hemde saglikli bir temele oturtulmus
olur, dolayisiyla bu durumda o6rgiitii olumlu yonde etkiler.

Bazi isletmeler isletmeye yerinde, ve zamamnda isgoren bulma
konusunda titizlikle durmazlar ve bunu giinliik yapilmas: gerekli
bir is gibi goriirler. Oysa bazt isletmeler de buna karsilik cok iyi
orgiitlenmislerdir. Ornegin bir yil icinde emekliye ayrilmalar, 6liim-
ler, sakatlanmalar, ayrilmalar ve cikarmalar dolayisiyla, cesitli is-
lerde ne denli bosalmalar olacagini, bir takim kestirmelerle 6nce-
den hesaplayabilir ve onlemlerini zamaninda alabilir ve hazrla-
diklar1 plan ve programlarda bu bilgilere yer verebilirler. Hazir-
lanan plan ve programlarla uygulamacilar her zaman rahatlikla is-
tenilen zamanda isgoren gereksinimlerini karsilayabilirler.

Ozellikle kilit noktalarda calisan isgorenlerin yerlerinin bo-
salmasim onceden kestirmek ¢ok onemlidir. Bu kestirmeyi yapa-
bilmek i¢in yukarida da belirttigimiz gibi, oliimler, emekliye ay-
rilmalar, yiikseltilmeler, dolayisiyla ortaya ¢ikabilecek bosalmala-
rin ne olabilecegi onceden diistiniilmeli ve planlara baglanmalidir.

Isgéren bulma konusunda hazirlanan plan ve programlarda
isgbrenlerin ne zaman islerini bosaltacaklarinin kestirilmesi kadar
ihtiyac duyulan isgorenlerin isletme disindan mi yoksa, kaydirma-
lar yoluyla isletme iginden mi bulunacagi konusunda yer almalidir.
Bunun yaninda bu isgdrenleri kim alacak? Nasil alacak? sorulari-
nmn da cevaplar1 verilmis olacaktir. Baska deyisle isgoren kaynak-
lariin tesbiti ve kullanilmasi, gibi bilgilere de ihtiya¢ duyulabilir.

Isgiicii ihtiyaci, orgiitleme acisindan ele alindiginda; isgiicii
ihtiyact veya gereklerini 6ngérmek icin simdiki durumun, drgtitiin
yapisina veya orgiitte calisanlarin yeterliligine gore analizden gegi-
rilmesi zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Orgiit semalarmda Ozel-
likle kilit noktadakilerin belirlenmesi.de yerinde olacaktir. Isgiicii
ihtiyaglar1 bir ¢ok kez iiretimdeki dalgalanmalara bagh kaldig:
icin, bu durumlar da gbz Oniine alinarak buna gore bir planlama
- ve orgiitlemeye gidilmelidir.

Yapian arastirmalarda 600 ve daha yukari isci calistiran 15
biiylik isletmede, isletmelerin gereksinim duyduklar1 personelin
ve ise yerlestirme konusunda kesin politikalarimin olmadig gozlen-
mistir. Isletmeler adaylarimin isletme disindan mi, yoksa isletme
~icinden mi sececekleri konusunda tam bir kararlilik icinde bulun-
mamakta ve «duruma uygun» islemleri yeg tutmaktadir. Belirgin
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olmayan, acik ve kesin bicimde ilkeleri belirlenmemis olani, ise al- -
ma ve yerlestirme politikalar: tepe yonetiminin keyfi uygulamalari
ile sonuglanmaktadir. Bu uygulamalarda digtan temin yolunun ege-
men oldugu gdzlenmistir (8).

Ayrica incelenen isletmelerde cogunlukla kisa donemli, ise al-
ma politikalarinin benimsendigi goriilmektedir. Nitekim gelecek
donemlerdeki personel gereksiniminin yalnizca yonetim ve satis
kestirimlerine dayanarak nicel olarak saptandign 7 isletme disinda
higbir isletmede isgiicii ihtiyac1 planlamasiun yapilmadigi goriil-
miigtlir. 5 isletmede is analizleri ve is tamitimlarina rastlanmamus,
ancak bir isletmede politika araglarinin ise alma konusunda kul-
lanildigr goriilmustiir. Se¢im teknikleri ise ancak 3 isletme tara-
findan uygulanmaktadir. Bu da gec¢mis yillarin deneyimlerinden
elde edilen sonuglara gore kullamlmadigr icin formalite niteligini
asmamistir (9).

Ulkemizde eksik istihdam icinde ¢alisilan bir isgiicli pazarmin
olmast sonucu, isletmelere is icin basvuran insanglicii sayisi git-
tikce artan bir gelisim gostermektedir., Bundan dolay:r isletmeler
etkin yonetim politikalarim1 benimseme sorumlulugunu duyma-
maktadirlar. Biittin bu aksaklbklart ve sorunlar:i énlemek, isletme
icinde isgiicti kaynaklarinin gelistirilmesini ve kullamlmalarimu sag-
lamak icin isletmedeki isgbrenlerin ustalik envanterinin yapilarak
buna gire bir planlama ve Orgtitlemeye gidilmesine gerek vardir.

B — Egitim Islevi Ile Bagintis:

Isletmelerde isgdrenin secimi, ise yerlestirilmesi ve isine alig-
tirtlmasindan sonra gelen asama, calisanlarin egitilmesidir.

iyi hazirlanmis bir egitim programinin uygulamasinda, hem
isletmenin ve hem de ¢alisanlarin karsihikli yararlar vardir. Egitim
programlart hazirlanirken belirli gorevlerde ¢alisanlarin da isbirli-
gini saglamak gerekir. Etkinligi olmayan, ¢agdas egitim yontemleri
disinda kalan, verimlilik saglamayan egitim faaliyetleri, isletmeye
yarar saflayamayacaf1 gibi isletme igin bir maliyet unsuru olarak
goriilecek ve uygulamasi da kisa bir siire sonra birakilacaktir.

(8) ALEV Ergeng, Omiir Nezcan TIMURCANDAY, «Personel Sorunlari» (Bildi-
ri} Yoénetim Bilimleri Yiksek Okulu, III. Yénetim Sorunlar1 Bilimsel Semi-
neri, 1980, s. 3.

® Agk., s4.
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Egitim programlarmin hazirlanmas1 asamasinda su sorulara
cevap aranmalidir. Ne amacla egitim yapilmaktadir? Ogretim faali-
yetleri i¢cin Ongoriilen siire' ne kadardir? Egitim programini kim
yiiriitecektir? Egitim programi i¢inde hangi konulara yer verilecek-
tir? Egitim sirasinda hangi ara¢ ve gereclerden yararlandacaktir?
Egitim faaliyetlerinden alinmasi beklenen sonuglar nelerdir?

Egitim faaliyetlerinin planlanmasi, isgéren yOnetimi iginde
ayr1 bir uzmanhk dalidir. Kiiciik isletmelerde bir kisinin, egitim
faaliyetleri ile ilgili her tiirlit ¢alismalar: yapmas: miimkiindiir. An-
cak egitim faaliyetlerinin yogun oldupu biiyiik isletmelerde ise,
egitim isleri ayr1 bir boliimiin gbrevi olarak diizenlenmekte ve bu
boltimlerde egitimle ilgili ¢esitli uzmanhik dallarinda elemanlar
calismaktadir, Egitim boliimiinde calisan yonetici isletmede tiim
gorevleri ayrintili bir bicimde bildigi ol¢tide, cesitli bolim yoneti-
cileri ile, uygulanacak egitim programlari hakkinda etkin bir ileti-
sime girebilir ve egitim faaliyetlerinin biiyiime, kararhhk ve etki-
lesim amagclarima uygun olarak gelismesini saglayabilir.

Egitim uzmanlar:, egitim ihtivag ve olanaklarmin saptanma-
sindan, egitilecek isgorenin secilmesinden, kurslarin planlanmasin-
dan ve tiim egitim islevlerinin yiiriitiilmesinden sorumludurlar.

Isletmelerin organizasyon yapilarindaki bozukluklar, egitim-
den beklenen yararlarin saglanmasimt engelleyebilir. Egitim plan-
lamasina katilanlar, edindikleri bilgi ve becerileri calismakta olduk-
lar: isyerindeki organizasyon aksakliklari nedeniyle, uygulamaya
aktaramayabilirler.

Egitim programi uygulamalar:, ¢alsanlarin bilgi, beceri ve
davramslarinda bir gelisme saglama amacimi tasidign gibi calisan-
larin, calistiklar: oOrgiitiin planlarina uygun bir sekilde calismala-
rim saglama amacii da tasiyabilmektedir. Bu anlamda sadece bil-
gi, beceri ve davrams degisiklikleri saglamak yeterli degildir. Egi-
tim sonrasinda ¢alisanlarm, oOrgiitiin hedefi dogrultusunda calis-
malarinin saglanmasi da onemli bir amactir.

~ Ust basamak yoneticileri igin isletmeler, siirekli ve sistemli
bir egitim politikas: icinde olmasa da pahali isten uzak egitim uy-
gulamalarina girisirken yoneltilen isgorenler ya hi¢c egitim calis-
malarma girmemekte ya da ucuz ve kisa siireli ishbasinda egitime
tabi tutulmaktadirlar. Egitim islevini yerine getirecek kisilerin ha-
zirlanan egitim planlarina bagli kalarak ve bu kisilerin gorev yetki
1

217



ve sorumluluklar1 belirlenerek bu islevlerden beklenilen verimlili-
ge ulasilabilir.

C — Is ve Isgoren Degerlemesi ile Bagmtisi

" Is degerlemesi, is degerleme plammi uygulamada bircok degi-
sik ayrintili yontem ve tekniklerin yerine getirilmesi ile ilgili bu-
lunmaktadir. Is degerlemesi programinin olusturulup islemede uy-

gulanmasi yine, planla yiiriitiilecek baz1 hazirhik ¢alismalarimin ya-
pilmasim zorunlu kilar.

Isdegerlemesine iliskin bir plan hazirlanmak istendiginde bu
planda bir takim zorluklar ve sorunlarin ele alinmasi, sonucun da-
ha olumlu olmasim sagliyacaktir.

Is degerlemesi gibi isletmede eylemlere ve gorevlilere genis
capta etkisi olacak bir plan Ongoriilmesi ile bunun 6ncelikle or-
glitiin biitiin basamaklarindaki isgorenlere tanitilmast zorunlulu-
gu karsimiza cikar. Isgbren yoneticileri, gozetimoileri ve isgdrenler
isletmeden ne yapilmak istendigini, plamin amaclarimi, oncelikle
isletmede boyle bir plan olusturmaktan umulan sonuglari, anlamak
ihtiyacimt duyarlar. Is degerlemesi plan ve programini tamtma ve
benimsetme ile ilgili en zor gorevlerin basinda karsimiza ¢ikan
iletisim geregini yoneticiler, goézlemciler ve isgdrenler y&niinden
ayr1 ayr1 incelemek daha olumlu sonuglar alinmasim saglar.

— Isgbren Yoneticilerinin Degerlenmesi

Isletmede yapilmasi Onerilen is degerlemesi planinin 6ncelikle
isgdren yoneticilerine ve bu arada ozellikle iist basamak yonetici-
lerine tamitilip benimsetilmesi gerekir. Isletme faaliyetlerine uzun
siirede etkisi olacak, is degerlemesine iliskin bir basarli sekilde
uygulanmasi i¢in tepe yodnetimin bu konuda olur ve destegine ih-
tiyag vardir. Ciinkii bir planin olusturulup yiiriirliige konmasi, har-

canmasl gereken zaman, caba ve para yoniinden oldukca pahaliya
mal olmaktadir. '

— Gozetimcilerin Degerlenmesi

Giinliik isleyis sorunlar ile karsi karsiya kalan kimseler ola-
rak gozetimcilerin is degerlemesindeki rolii onem kazanmaktadir.

Isgoren yonetiminde bicimsel planlarin uygulanmasi bunlara
gbre calisacak her isgdrenin belli kurallara uymasini zorunlu kilar.
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Eksik hazirlanmis bir planin yiiriirliikte oldugu yerde genellikle
saptanan politika ve denetimde eksiklikler olacaktir.

— Isgorenlerin Degerlenmesi

Is ve isgoren degerleme planinin amaglanana ve bu arada do-
yurucu bir iicret yapisina ulagmasi isteniyor ise bunun i¢in yalmzca
gozetimeilerin destegine degil aym zamanda isgorenlerin destegine
de gereksinme duyulur.

Isletmeyi bir grup insan ve arag gereglerin rastgele bir araya
geldigi varhiklar yigint olmaktan kurtaran temel etken onu ve or-
giitii calistiran yonetim mekanizmasidir. Orgiitii olusturan ele-
manlar belli bir etkilesim ortamunda birbirlerini biitiinlerler ve
tek baslarina tasidiklart degerin tizerinde bir deger ortaya koyarlar
ki bu, isletmelerin orgiit degeri olarak tanimlanir,

Is degerlemesinden geregi gibi yararlanilabilimesi icin is deger-
lemesinin isletmede cok dikkatli ve titizlikle yapilmas: gereklidir.
. Gerek igveren ve gerekse is¢i sendikalar: tarafindan isletmede uy-
gulanacak is degerleme yontemi tam olarak benimsenmeli ve anla-
silmalidir. Baska deyisle, is degerlemesi c¢alismalar: isletmede sa-
dece isveren tarafindan yiiriitiilmesi gerekli bir konu degildir. Is
degerleme yontemiyle iicret diizeylerini belirleyen isletmeler, isgo-
renine bu yontemi onlarin kolayca anlayabilecegi bir bicimde agik-
lamak durumundadirlar. Bu nedenle is degerlemesi konusunda ¢a-
lisanlarin tam bir uyum i¢inde olmalart gerekir.

Eger isletmenin iicret plam, gercekten giidiisel bir giice sahip
olacaksa, sadece islerin orgiitte ve cevredeki goreli degerinin degil,
onlar1 yapan isgorenlerin basarisimin 6lgiilmesi zorunlulugu vardir.
Isgoren degerlemesi planinin 6rgiit agisindan basari kazanmasi icin
baz: temel varsayimlara dayandirilmas: gerckir. Boylandiricilarin
egitimi icin plan yapilmali, egitim programlarnda siireklilik sag-
lanmali, planin gelistirilmesi ve yonetimi icin yeterli tiim gdzetim
saglanmalidir. Ancak iilkemizde bu akisa bagh kalinmamaktadir,
bu nedenle isgoren degerlemesinde birgok sorunla karsilasiimak-
tadir. '

Isletmelerde, isgdren yoneticileri uygulamada is ve isgoren
degerlemesi uygulamasina iliskin degisik tutumlar izlemektedirler.
Baz1 isgoren yoneticileri kurul fikrini benimserken bazilar: ise go-
revi tek kisiye vermektedir. Bu arada onemli olan is ve isgoren
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degerleme planinin sorumlulugu orgiit icinde tek kisiye mi yiikle-
necektir, yoksa bir komiteye mi verilecektir. Bunun icin genellikle
secilecek kisilerde bazi ozelliklerin bulunmasi gerekir. Isletmeler-
de cogunlukla bu isler, gerekli temel bilgi ile tecriibeye sahip kisi-
lere isgéren boéliimii yoneticisinin sorumlulugu altinda «is deger-
lemesi yoneticisi» tinvam ile verilmektedir. Genel uygulamada bu
kisi isgoren veya calisma iliskileri yOneticilerine karsi sorumlu
tutulmakta, bununla beraber stzkonusu isgoren boyle bir boliimiin
disinda baskan ya da genel miidiir ile kontrolér veya genel mii-
diir yardimcisina bagli olarakta calisabilmektedir.

Bu konuda alinacak kararlar isletmenin timiini ilgilendire-
ceginden dolay1r séz konusu iggéren yoneticisine yardimer bir da-
msma kurulunun seg¢ilmesi &giitlenmektedir. Grubun gorevi bo-
liimler arasindaki planlama, orgiitleme ve diger islevlerde yardim-
c1 olmaktir.

Is ve isgdren degerlemesinde cagcil anlayrs; herseyden once
isgorenin kendisini gelistirip isinin degeri karsisinda aldigr ticreti
hak etmesi olduguna gore, onu bu konuda yalmz birakmamak ge-
rekir. Astimin eksigini ya da kusurunu gorebilen yoneticinin bunu
gidermekte astina yol gosterip yardimeci olmasi, kendisi yetersiz
kaliyorsa, onu yetistirecek egitim programlarina sokarak ona des-
tek olmas1 yoluna gitmesi gerekmektedir.

D — Ucretleme Islevi Ile Bagintist

Ucretlendirme, isgdren yonetiminin temel islevlerinden en
onemlilerinden biri olmakla birlikte isletmelerde bu konuda da
bilimsel olciiler iginde bir kararlilik gozlemlenememektedir. islet-
meler bu konudaki politikalarini «yiiksek iicret 6deme», «diisiik
icret 6deme» biciminde tanimlamakta ve nitelendirmektedirler.
Is bagindaki basar1 ve igin dzelliklerini g6z dniinde tutan objektif ve
hakga ticret politikalar: heniiz isletmelere yaygin olarak girmis de-
gildir. Nitekim is degerlendirme, basari degerlendirme, gibi iicret
belirleme araglarmin kullanilmasi izlenen politikalarin ne denli
subjektif, sunulan emegin nitelik ve niceligine bagh olmadigini
gostermektedir. Bu teknikler ancak bir kac biiyiik isletmede, toplu
sozlesme disinda kalan personel icin uygulanmaktadir. Bunun di-
sinda, gerek isletmeler gerekse sendikalar subjektif iicret politika-
larina yandas tutum takimmaktadirlar. Sendikalarin «Seyyanen
Zam» islemleri bunun kamti olmaktadir.
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Ucretleme islevinin yerine getirilmesi planli ve Orgiitsel bir
calismay1 gerektirmektedir. Is degerlemesi yapilarak isler agirlik-
larina gore boylandirlirlar. Bununla; isletmede hangi isin daha
zor, hangi isin daha hafif oldugu ve her bir ise 6denecek iicret mik-
tarlarinin belirlenmesi olanagina kavusuldugu gibi, isgbren yoneti-
cileri bu tabloyu ¢iplak gozle gorme olanagina da sahip olurlar.

Is degerlerinin belirlenip, is ve isgéren smiflarimin tanimlan-
masindan sonra, sira bunlarin sonuclarima dayalt bir iicret yapisi
kurmaya gelir. S6z konusu yapimin olusturulmasi iki evredeki bir
eylemi gerektirir. Bununla birincisi iicret arastirmasi, ikincisi ise
islerin, arastirma sonuclarina gore iicretlendirilmesidir. Isletme
dist iicret adaletini is degelemesine getiren tek amag licret arastir-
mastdir. Genellikle bir iicret arastirmast yapmada izlenecek gen-
yontemlerin planlama evresini dort asamali olarak asagidaki gibi
siralayabiliriz.

—— Arastirma amacimn belirlenmesi,

-— Arastirma yapilacak alamin belirlenmesi,

— Arastirmaya konu olacak isletmelerin belirlenmesi,
— Arastirma konusu olacak islerin belirlenmesi. ‘

Ucret arastirmass tamamen planli bir ¢calismamn iiriinii olma-
Iidir. Arastirmaya gecmeden &6nce, licret diizeylerini belirlemek
iizere, glidiilecek amaclar, karisikliga yol agmayacak sekilde belir-
lenmelidir. Clinkii basarili bir iicret arastirmast yapmamn temel
kosullarindan birisi, amacin agikca belirlenmemis olmasidir. Aras-
tirma srrasinda baska isletmelerden toplanacak bilgilerin hangi
noktada olacagimi da cok iyi belirlenmis olmas: gerckir. Ornegin;
yalmzca kok ticretlerin sorusturulmasy yeterli degildir. Bunun ya-
ninda ticretin eklentileri dedigimiz. primler, ikramiyeler ve sosyal
yardimlar ile calisma saatleri, iicretli, ticretsiz izinler, fazla ¢alis-
ma durumu ve ticretleri, ticret artislarmin saglanma bigimi vb. ko-
nularda planda yer almahdir.

Isletme ilke olarak alinabilecck iicret politikalar: 1siginda, di-
sardan nitelikli isgbrenleri bulma, kendi isgdrenlerini elinde tutma,
malivetler, sendika ile yapilacak toplu sézlesmeler gibi etkenleri
dikkatli bir analizden gecirdikten sonra ilicret egrisine son sekli
verecek politikayr saptayacaktir. Bu politikalarin asiginda basta
kok iicret olmak iizere, iicret eklentilerinde, en az ve en ¢ok iicret
egrilerinde gerekli degismeleri yapabilecektir.
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Maas ve lcrete iliskin islemler aym zamanda tam bir Orgiitsel
calismay1 gerektirir. Ornegin, bu islemler isgéren boliimiince ylirii-
tiiliir. Ancak bu calismalar sirasinda isgoren boliimii ilgili bélim-
lerle isbirligi vapar. Genel iicret artislarinda, ¢alismanin degerlen-
dirilmesiyle ilgili iicret artislarinda, islemler isgéren boliimiince
~ yuriitillmekle beraber, isgoren- boliimii yoneticisi ilgili boliimlerle
isbirligi halinde calisir. Bu calismalarda isgbren bélimiiniin rolu
genellikle yol gosterici ve diizenleyicidir. Calisanlar tizerinde dog-
rudan dogruya kontrol her boliim yéneticisinin kendi sorumlu-
lugudur.

Belli bir iicret politikasimin yeterli 6lgiide olusmadigr ve or-
giitsel ¢alismanin gorlilmedigi isletmelerde seyyanen zam uygula-
masmin olumsuz etkileri daha fazladir. Mesleki yetiskinlik ve daha
fazla Ogrenim gerektiren gorevlerde calisanlar kendilerine oranla
daha az yetiskinlik gerektiren gorevlerde calisanlarla esit miktar-
da iicret artist olmaktan memnun olmazlar. Kendilerinin mesleki
yetigkinlikleri ve uzmanliklarma yeterince deger verilmedigini di-
siiniirler bu nedenle isletmeden ayrilmanin yollarimi ararlar. Cali-
sanlara seyyanen zam uygulamast mesleki yetiskinlik ve uzmanliga
verilen onemi azalttig1 gibi esit ise esit ticret politikasini da zedeler.
isletme iginde belirli bir plana gére kurulan iicret sistemini de bir
siire sonra amacmdan saptirir.

E — Moral Islevi ile Bagintisi

Isgéren- morali varlik duygusu yasama sevincidir. Isgéren mo-
rali bireyin iginde bulundugu cesitli cevrelerin ctkisiyle isletmede
isine, Orgiitel ve sosyal cevresine karsi tasidi® devingenligi ¢ok
vitksek baghlik duygusudur. Tanimdan da goriildiigii gibi isgoren
moralini belirleyen, daha dogrusu isgbrenin isine ve isletmeye kar-
s1 baghlik duygusunu belli bir moral yapisina doniistiiren etkenler,

gesitli Ggelerin igice bagint1 ve etkilesimlerinden kaynaklanmak-
tadir.

isletme yoneticilelrinin bityiik bir cogunlugu, calisanlarin yiik-
sek bir morale sahip olmalarini isterler ve isgbrenin moralini yiik-
seltecek, moralin siirekliligini saglayacak bir politika uygulamaya
cabalarlar. Bu amacla calisma sartlarinda morali yiikseltecek ayar-
lamalar yapmay: tasarlayip, isgoren moral durumunu saptayacak
incelemeler yaparlar. Isgérenin yiiksek bir morale sahip olmasi ge-
rektigine inanan yoneticiler, isletme politikas: ilkeleri arasinda is-
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goren moraline iliskin goriislere de yer vermektedirler. Isgdren
morali ilel ilgili uygulamalarda isletme yoneticileri degisik giidii-
lerden harcket ederler. Bazi ybneticiler morali isletmenin manevi
acidan en biiyiik isi sayarak duygusal bir tutum i¢inde ¢alisanlar:
korumak diisiincesiyle morale 6nem verirler iken bazilari ise isgo-
renin yiiksek bir morale sahip olmasini kendi durumlar: icin bir
giivence sayarlar. Isgirenin yiiksek bir morale sahip olmasi geregi-
nin en onemli gerekcisi iyi bir morale sahip isgorenin ¢aligmasinda
daha basarili ve verimli olacagidir.

Isletme boyutlarinin biiyiimesi ¢alisanlarin morali konusunda
sistemli ¢alismalarin yapilmasina yol agmaktadir. Onceleri ¢alisan-
larla yiizylize ve sik araliklarla goriisebilen ve onlarin hatirini so-
ran ve calisma durumlarini izleyebilen isgoren yoneticileri, orgiitiin
biiyiimesiyle bu tiir iliskilerini azaltmak zorunda kalmislardir. Bu
gelismeler sonucunda isgdren moralinin diizeyi yapilarak inceleme
ve degerlendirmeler yoluyla Ogrenilebilir. Ancak bu c¢alismalarin
belirli plan dahilinde yiiriitiilmesi zorunludur. Plansiz programsiz
yapildig: takdirde isgbrenin morali yiikselecek yerde diiser, is iliski-
leri olumsuzlasir, is verimi diser, is kurallarina ve is emirlerine
uyumsuzluk isletmenin ekonomik verimliligini ve etkinligini azaltir.

Morale iliskin planlamanin geregi 6zellikle moral arastirmala-
rinda ortaya cikar. Isgérenin calistig1 isletmenin amaclari, yonetim
politikalar1, 6rgiitiin bicimsel ve bicimsel olmayan yapilari, ast iist
iliskileri, isgorenin orgiit ici orunu, ¢alistifr boliimiin orgiitteki yeri
ve islevleri, orgiitte iletisim araglart ile kanallari, orglitiin isgbren
politikalar1, sendika iliskileri, finansal durumu, halkla iliskileri,
isletmenin tirettigi mal veya hizmetin kalitesi, kamu oyundaki say-
gmhig isgdrenin orgiitsel moralini meydana getiren baslica 6geler
arasinda yer almaktadir.

Isletmede orgiitsel yapr orgiitiin en tist basamagindan en altina
kadar calisan tiim isgorenler icin cesitli moral etkileri yaratan bir
ozellik gosterir. Orgiitsel yapi, isgérenin bu yapidaki orunu ile oru-
nun Orgiitiin yatay ve dikey boyutlarinda yer alan &teki birimle-
riyle iliskilerine gére bir moral birikimi yaratir. Orgiitte séz konusu .
birikimi tek yonlii tanimlama olanagi yoktur. En azindan Orgiitiin
bicimsel ve bigimsel olmayan yapilarina gore bu birikimi inceleme
zorunlulugu vardir.

Isgéren moralinde diger bir sorun da isletmede her 6rgiit ba-
samagindaki kisilerin degisik moral yap1 ve sorunlar: iginde olma-
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lar1, bunlar ¢ozmede ¢ogu kez ortak yontem ve politikalarin pek
etkili olmayislaridir. Ayrica moralin yatay ve dikey boyutlarda bir
isgorenden digerlerine dofru yayilma niteligide vardir ki bu &zellik
yonetimin karsisina, Ongiitiin moral sorunlarinin daha biiyiik &l-
ceklerde c¢ikmasina yol dcmaktadir. Kuskusuz moralin yayilma
alani sadece orgiitle siurl degildir, etkileri cok daha degisik konu
ya da alanlar1 i¢ine almaktadir.

Isletmelerde verimlilik saptanan olgiilerin altinda ise, isgdren
moralinin yeterli diizeyde olmadigr ortaya ¢ikar. Bu durumda is-
letmede insancil iliskilerin ve isbirliginin gliclendirilmesi gerek-
mektedir. Isletmelerde isbirliginin kurulabilmesi icin de isgdren-
lerin; aile moralinin, orgiitsel moralin, evrensel ve toplumsal mo-
ralin yiiksek olmasi gerekir. Isgéren moralini belirli diizeyde tu-
tabilmek icin, isletmede iyi bir iletisim sisteminin kurulmasi gere-
kir. Bu sistem isgorenin psiko-sosyal gereksinmelerini gézoniinde
de bulundurarak kurulursa, bunun isletmeye saglayacag fayda sa-
yilamayacak kadar cok olacaktir.

F — Giidiileme Islevi ile Bagintis:

Gidii terimi bir gereksinmenin karsilanmasi eylemini belirtir.
Isletme &rgiitiiniin belli politikalar planlar yardimiyla isgérenin
davramslarma bigim veya yon vermesi gorevidir. Bir giidii birikimi,
herhangi bir amag ve planla harckete gecirildiginde kisinin davra-
mst iizerindeki etkilerini gorebiliriz. Ancak bu durumda kisinin
siidiilenmesinden s6z edebiliriz. Isin zenginlestirilmesi islemi, ya-
pimakta olan bir isin temel niteligini yeniden planlamadir. Yeni-
den planlamak daha fazla maharet ve yetenegi gerektirecek sekilde,
giidii diizeyini artirmak ve isleri daha anlamli hale getirmektir.
Gudilemede odak noktast «gereksinme» kavrami olduguna gore
isgorenlerin gereksinmelerinin karsilanmasi giidii kavramini hare-
kete gecirir.

Isgirenin gereksinme yapisini sistem olarak benimsersek bu
yapmmn iizerinde devinim getirecegi dogal amaclar biiylime, karar-
hilik ve etkilesim olacaktir. Onemli olan 3 temel yolunda isgtrenin
gereksinme yapisimin saghkli bir gelisme gbstermesinde  kisinin
yitksek bir irade giiciiyle kendi kendini denetleyebilmesi, bu yolda
kendisini basta ¢alistig1 orgiit olmak tizere toplumsal cevrenin de
destekleyebilmesidir.
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Isgorenin gereksinme alanint iki ana boliimde almak ve ince-
lemek gerekmektedir.

— Isgbrenin insan olarak gereksinimleri
— Isgbrenin orgiit tiyesi olarak gereksinimleri.

Isgorenin orgiitsel gercksinimleri; bir isgorenin en azindan
gecimini saglamak icin bir isletmede ¢ahsmaya baslamasiyla onun
genel gereksinme kalib1 ya da modeli icinde orgiitsel gereksinme-
leri de hemen belirir. Orgiitsel gereksinmeler Srgiitiin bigimsel ve
bicimsel olmayan iki ana yapisimna gore ayri sekil alir. Isgrenin
iginde calistign bicimsel Orgiit yapisindaki gereksinmeleri ile tiyesi
bulundugu veya olmaya calistigr birimler, olmayan orgiit yapisina
iliskin gereksinmeleri kuskusuz birbirinden ¢ok farklidir.

Giintimiizde ozellikle isletme yonetiminde geri kalmus cevre-
lerde ticretin giidiilemede etkin olacagma inamldifindan ve belki
vapay olarak isgoren de buna kosullandiriidigindan, sadece iicret
artislaryla yetinilmekte, bu da isgoren giidiilemesi- yoniinden bii-
yiik yetersizlikler gostermektedir. Ucret kuramlari, isgdrenleri tek
yonlii ve ekonomik agidan ele almistir. Ancak isletmeye canlibik
veren isgorenlerin, baska deyisle insan etmeninin sadece ekonomik
acidan degerlenmesi yeterli degildir. Tsletmedc saghkh bir iicret
diizeyinin kurulabilmesi icin en azindan isgoreni, isletmeye yonel-
ten ve davramslarmna etkili olan nedenleri inceleyen baslica kurum-
lara da deginilmesi gerekir (10).

IV — SONUC

Isgdren yonetiminde planlama ve orgiitlemeyi isgdren islevle-
riyle birlikte icice inceledik. Tek tek belirttifimiz gibi planlama
ve Orgittlemenin, egitim, isgGren bulma, is ve isgbren degerlemesi,
icretleme, moral ve giidiileme islevierinde etkisi oldugu kesindir.

Yakin zamanlara kadar oneminin anlasilamamasi nedeniyle
isgoren yonetirai isletmelerde gelisiglizel bir sekilde ele almmistir.
Bu konuda yoneticiler daha c¢ok yonetim alanindaki planlama ve
orgiitlemeye yer vermisler, isgéren yonetimindeki planlama ve &r-
giitleme caligmalar: ~ ise yok denecek kadar azdir. Me yamk ki

(100 SINAN ARTAN, Endiistri Isletmelerinde Ucret Yénetimi ve Tirkiye'deki Uy-
gulama, (E.ILT.I.LA. Yaymi, Eskigsehir 1981), s. 40.
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Tiirkiye'de bazi isletmelerin tepe yoneticileri isgdren yonetiminin
kapsami hakkinda gerekli bilgiye sahip degillerdir. Bunun sonucu
olarak da isgdren bolimii yoneticisinin yerini orgiitiin alt basa-
maklarinda yer verirler ve bu orunlari isgbren yonetiminde gerekli
bilgi ve tecriibeye sahip olmayan kisilerle doldururlar. Tiirkiye’'deki
bazi isletme tepe yoneticilerinin; isgoren boliimiiniin gorevlerini,
kayitlar: ve dosyalar: tutmak, isgérenleri mutlu kilmak ve istihdam
isleriyle ugrasmaktan ibaret oldugu hakkinda eksik bir takim fi-
kirleri vardir. Boyle yanlis fikir ve davranis isletmede ancak eksik
bir iggOren programi uygulamast ortaya g¢ikarabilir.

Isletme orgiitii, siirekli devinim halinde olan toplumsal cevre
icerisindedir ve islevsel olarak isletme bir acik sistemin biitiiniinii
olusturmaktadir. Sistem yaklasimi acismndan incelendiginde isgoren
yonetimi isletmenin iiretim, pazarlama, finans, muhasebe gibi is-
lev sistemlerinden birisidir ve bu sistemler tam ve uygun baglanti-
lar i¢inde olmalidir. Ayrica oteki sistemlerde oldugu gibi isgoren

“islevi de isletmenin cevresi ile baginti igindedir ve siirekli olarak
kuruluslar insangiicti pazari, sendika, devlet gibi 6zgiir kurumlar-
la olan bu bagintiy1 isletme igine yansitmaktadir.

Tiirkiye'nin bugiinkii sosyal ve ekonomik yapist icinde isgoren
yonetimi problemlerinin kisa siirede coziilmelerini bekleyemeyiz.
Almacak gegici ve bilimsellikten uzak 6nlemler bu konuda verimli
olmayacaktir. Problemlerin uzun vadede bilingli ve bilimsel ted-
birlerle ¢o6ziilmesinde zorunluluk vardir.
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