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A.GIRIS VE YONELIM

Bugin stratejik yonetim, firmalan glnimazin dedisken ticari
cevrelerine amaglarina ve hedeflerine ulastirabilecek yegane
yonetim tarzi olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Stratejik yénetim
tarzinin isletmede aktif hale getirimesi, tUm organizasyonel
fonksiyonlara stratejik anlayisin nifuz etmesi ile saglanabilir.
Genellikle Ust yonetimce vyapilan stratejik planlar ancak
organizasyonun alt birimlerinin bu planiar dogrultusunda
calismalan ile hayat bulabilir. Her fonksiyonun gérecegi is
sonucunda stratejik yoénetim uygulanmis olacaktir. Bu ylizden her
fonksiyona stratejik gérevier dismektedir. Bu stratejik gdérevier
yerine getirildigi oranda stratejik yonetim isletmede hikim
sirecekdtir.

Stratejik insan kaynaklari yénetimi kavrami ise, organizasyonun
timuUnde uygulanan stratejik ydnetimin insan kaynaklarn fonksiyonu
Uzerine yansimasindan baska birsey degildir. Bir organizasyonda
stratejik yonetimden bahsedilmiyorsa, stratejik insan kaynaklari
yonetiminden bahsetmek asla mumkiin degildir. insan kaynaklari
yonetimi organizasyonel stratejilerin ve organizasyonel stratejilerin
etkisi altinda kalan diger organizasyonel unsurlann etkisine maruz
kaldik¢a ve bunlara paralel olarak déntstlikge stratejik bir niteiik
kazanmr. Bu ylzden stratejik insan kaynaklari yonetimi diger
organizasyonel unsurlar ile iliskileri cercevesinde ele alinmall,
sadece nasil igledigi degil nasil ortaya ¢ikti§l da incelenmelidir.
Aksi takdirde, organizasyonun bUtOnlGgl igerisindeki stratejik
anlami gézden kagabilir ve kendi ¢apinda bir dizi prosediri yerine
getiren bagimsiz bir kavram olarak anlasgiiabilir.

Bu tlr tuzaklardan korunabilmek amaciyla, bu ¢alismada konuya
oncelikle insan kaynaklari ydnetiminin stratejik insan kaynaklarina
nasil dénastugu incelenerek girilecek, bu ¢ercevede stratejik insan
kaynaklan yoénetiminin temelini olusturan strateji - organizasyon
yapis| ve organizasyon yapisi-insan kaynaklan yonetimi arasindaki
iligkiler irdelenecek, arkasindan ikinci bélumde stratejik slrecte
insan kaynaklar fonksiyonlarinin nasil isledigi anlatilacak, daha
sonra Ko¢ Grubunda faaliyet gésteren iki firmada, stratejik sirecte
uygulanan insan kaynaklan ydnetimi uygulamalan aktarlacaktr.



1.STRATEJIK YONETiIM ANLAYISI

Karmasik ve kompleks bir ¢cevrede faaliyet gdsteren isletmeler
onceden gérilemeyen firsatlan dederlendirmek ve kestirilemeyen
riskleri kendi lehlerine yénetebilmek i¢in her zaman hazirhikh olmak
zorundadir. Cinkl organizasyonel amaglara ulagmanin yolu artik,
dedisken cevreye hakim olmaktan, ¢evresel dalgalanmalara
adapte olmaktan, beklenmedik firsat ve tehlikelere karsi hazir-
cevap olmaktan, kisacasi gevreyle ayni anda soluk alip ayni anda
soluk vermekten gegiyor.

Uzun vadeli planiama Uzerine kurulu yénetim sisteminin gevresei
dalgalanmalari  yansitmaktaki yetersizligininl  anlagiimasiyla
dedisken cevreye reaksiyon olarak ortaya ¢ikan stratejik yonetim
stirekli aktif durumda oimasi gereken bir faaliyettir.

Karmasik bir cevrede organizasyonun hedeflerine ulagsmak
amaciyla uyguladigr kararlar ve davranigsal metodiarin biting olan
stratejik ydnetim, ekonomi, psikoloji, matematik, istatistik, sosyoloji
ve dogal bilimler gibi disiplinierin teorik bilgilerinden beslenir ve
entegre bir model olarak sadece hizlanan degisimin ve artan
karmagikhdin sabit oldugu ortamda Ureyen yénetim problemlerine
¢dztimler bulur,

Isietmenin sirekii cevresel degisimlere karst reaktif olmasini
gerektiren stratejik yénetim dinamik bir sirectir. Hayata geciriimesi
blylk oranda Ust yonetimin nzas: ve girisimine baglidir. Bu ylizden
stratejik yonetim anlayiginin  yénetim kurulu ve Ust dizey
yoneticilerince benimsenmesi ¢ok 6nemlidir.

Eder firma siirekli buyliyen bir endstride tek bir Griin hatti veya
bir tek 'is UOzerinde c¢alisiyorsa, verili bir endlstride ge¢mis
deneyimlerle gelecedin géreli olarak tahmin edilebilir oldudu
biliniyorsa, rekabet yodun degil ise yada faaliyet gosterilen cevre
devlet tarafindan diizenleniyor ise bu durumda stratejik planiamaya
gerek kalmayabilir.

Ancak tersi kosullarda, organizasyonu ayakta tutabilmek ancak
bu ¢evresel kosullarin dilinden anlayabilmek, bunlara dogru

! Myron D. Fottler, Ph.D., S. Robert Hernandez, Dr.Ph.D., Charles L. Joiner, Ph.D., Strategic
Management of Human Resources In Health Services Organizations, Delmar Publishers Inc.,
New York, 1988, 5.24




reaksiyon verebilmek hatta dogru tepkiyi vererek degisken cevre
mekanizmasini arzu edilen yéne dogru ¢alistirmak ve bdylelikle
hakimiyeti ele gecirmek ile mimkun olabilir.

Stratejik yonetim anlayisinda cevre adeta iyi geginiimesi
gereken, hareket eden, disaridan gelen dogru kodlanmig bilgileri
anlayabilen ve bunlara reaksiyon verebilen bir canl olarak
algilanir. lyi diizenlenmig bir stratejik yonetim ile firmalar bu canly:
yonetebilir veya aksi durumda firma bu canh tarafindan
yonetilebilir.

Firma amac¢ ve hedefleri ile bu hedefleri gergeklestimeye
yonelen firma strategjilerinin cari kosullar cergevesinde surekli
olarak gozden gegcirilip yenilenmesini éngéren stratejik anlayis,
ama¢ ve hedeflerin ancak bu yolla ulasiiabilir bir nitelik
kazanabilecegini savunur.

Stratejik yonetim ilk olarak stratejik planlama sireci ile baglar.
Stratejik planlarin uygulanmasindan sonra firma, élgme, kontrol,
geri besleme asamalarindan gecer ve bdylece stratejik ¢ark ilk
turunu tamamiamig olur.

2.STRATEJIK PLANLAMA SURECI

Bir uzman planlamacinin sdyledigi gibi "Plan higbir seydir,
planiama ise herseydir"z. Planiar statiktir, gelecekte sakl! olaniar
hakkinda bugin yapilan tahminlerdir. Ve hi¢bir zaman bitmis
degildir. Tamamianmas! i¢in revizyonel (gdzden gegirme) sireg
devam etmelidir. Stratejik planlama ise dinamik bir stire¢ olarak
herseydir, ¢linkl Ust ydnetimin organizasyonu sarmalayan firsat ve
tehlikelerin Ustiinde ve hakim olmasini gerektirir. Yonetimi strekli
olarak mumkun stratejik secenekler arasindan organizasyonu
gelecede en avantajli bicimde ulastiracak degerlendirmeler ve
secmeler yapmaya zorlar.

Stratejik planlama asamasinin en dnemli unsuru olan pianiama
cevresi, planlar etkileyen ancak organizasyon yoénetiminin
dogrudan kontroli altinda olma 3yan degiskenleri icinde bulunduran,
yoneticilerin isletmek zorunda< olduklar bir dazenektir. Stratejik

2 John K. Ryans, Jr., Wiilian L. Shanklin, Strategic Planning, Concepts and [mplementation.
Random House Business Division, New York, 1984, 5108

3 Shaun Tvson, Human Resource Strategy. Towards a General Theory of Human Resource
Management. Pitman Publishing, Glasgow, 1995, 5.2




ybnetimde organizasyon, bu planlama gevresini kendisine ¢aligma
zemini veya veri olarak alarak gu¢li yanlanni ortaya Koyar ve
bunun Uzerinden de ticari hayattaki yerini koruyup gelistirir.

~Stratejik yonetim faaliyetinin ilk asamasi stratejik planlama
strecidir. Bu siUrecte st yonetimin, organizasyonun farkl
birimlerindeki yoéneticiler ile birlikte organizasyonel amaglan
gergeklestirmek icin yollar bulmasi, bdylelikie planlama g¢evresini
isletmesi ve organizasyonun varliklarint maksimize edecek planlar
gelistirmesi beklenir.

Stratejik planlama, isletmenin &6ngérilen zaman uzaniminda
pazarda alabilecedi ¢esitli pozisyonlari ve bu pozisyonlara uygun
planiar gizer.

Stratejik planlama surecinin  ardindan gegilen uygulama
asamasinda, planiar ile ger¢ek hayatin ne kadar cakistigi
gorulecek, dnceden hazirlanan planlar gerektigi zaman hizli bir
sekilde devreye sokulabilecektir. Pazarda karsilasilabilecek cesitli
durumlarda girilebilecek degisik aksiyon ve reaksiyonlann
dékuminld yapan stratejik yonetimin amaci, isletmeyi gelecegin
karlarina dogru stirmekiir. |

Stratejik pfanlamay etkin kullanan isletmelerde sire¢ hic sona
ermez. Stratejik planlar genellikle bes yilliktir, ancak her yil
yenilenirler.

[deal stratejik planlamada izlenmesi gereken adimlar suntardir:4

2.1.Durum analizi-teshis/ Erken teshis

2.2.Yeni donem icin misyon gelistirme

2.3 Alternatif gelecek senaryolarinin hazirlanmasi

2.4 Senaryolara uygun planlar hazirlanmasi

2.5.Her plan icin kantitatif hedefler hazirlama ve plan etkinlesme
noktalarini saptama

2.6.Stratejik programin uygulanmasi

2.7.0Oigiim, geri besleme ve kontrol

* Ryan, Jr., Shanklin, a.g.e., s.5



2.1. DURUM ANALIZ| ( TESHIS ) / ERKEN TESHIS

Stratejik planlamada ilk agama isletmenin mevcut durumunun ve
stratejisinin teshisidir. Isletme bugin nakit akisi, pazar payl,
biyume orant, likidite vb. kriterler bazinda nerededir, hangi pazara
drin/hizmet sunuyor, su anki amacglan nelerdir sorularinin yanit
aranir. Bu asamada yapilacak olan teshisin (durum anaiizinin) iki
boyutu vardir. ilk boyut firmanin i¢ ¢evresinin ve yeterliliklerinin
durumunu (insan kaynaklari, ekipman, spesifik yetkinlikleri)
saptamaya yoneliktir. Ikinci boyut, firmanin iginde bulundugu
cevrenin incelenmesine yéneliktir. Cevre taramasi yoluyla firma
icin mevcut firsat ve tehlikeler ile isletmenin rakiplerine goére
durumu tanimianir.

Dis cevre tarama ve gdzlemleme kapsaminda genellikle
asagidaki faktérler incelenir:
-rakipler
-kiiturel ve sosyal 6zellikler
-demografik yonelimler
-ekolojik unsurlar( ham madde,enerji vb tedariki)
-ekonomik durum
-yasal ve dizenleyici iklim
-politik durum
-teknolojik gelismeler.

Her iki boyut birbirini tamamlayan bir karaktere sahiptir.
Literatirde firma dis1 cevre inceleme faaliyetinin, firma igi ¢evre
inceleme faaliyetinden daha &énemli oldugunu savunan goérusler
mevcuttur. Bu gériisier, etkin i¢ ¢cevre tarama ve anlama faaliyetinin
firmayr dis cevredeki tehlikelerden koruyup, firsatlardan
yararlandiramayacagi; oysa etkin bir dig c¢evre tarama,
gézlemieme ve anlama faaliyetinin igletmeyi kurtabilecek en
dnemli yol oldugu ve dis ¢evre tarama faaliyeti olmaksizin diger
stratejik planlama faaliyetlerinin hi¢ bir de§eri olamayacag! zerine
kuruludur. Ancak, birbirini tamamlayan karakter tasiyan bu iki
boyutun dodasi bu tip bir karsilastirmaya izin vermez. Cunki
firmanin i¢ yeterliliklerini dikkate almayan ve bu nedenle bu
faaliyeti klicgimseyen isletmeleri en iyi dig ¢cevre tarama raporian
bile kurtaramaz. Firmanin rakipierine gére pazarda ne konumda
oldugunu saptayabilmesi i¢in kendisinin ne durumda oidugunu
bilmesi zorunludur. Kendi potansiyelini tartmaksizin gelecekte
pazarda nasil bir davranis sergileyecegine karar vermesi mimkun
degildir.



Buna karsilik yukarnda belirtilen gériste ifade edildigi gibi ciddi
bir dig c¢evre inceleme calismasi yapimaksizin, firmanin i¢
yeterliliklerine ve potansiyeline dair bilgilere hakim olmasi da etkin
stratejik planlama sonucunu vermez. Etkin bir stratejik stire¢ stki
bir dig ve i¢c ¢evre tarama ve gbzlemleme faaliyeti Uzerinde
yUkselir.

Firmanin genel durumu gézden gegirildikten sonra, sira erken
teshiste bulunmaya gelir. 3 veya 5 yil icinde olmasi muhtemel
dnemii firma ici ve digi degisimler neler olabilir, bunlar anlagiimaya
calisilir. Erken teshis firma icin bir erken uyarma fonksiyonu®
gérlr. Béylece firma, potansiyel bir tehlike veya firsat icin hazirlik
zaman: kazanmis olur.

2.2.YENi DONEM iGiN MiSYON GELISTIRME

Durum analizinden elde edilen bilgiler 1$1§inda, Gst yénetim,
firmanin mevcut misyonunu, firma tanimini bir kez daha
onaylayabilir yada bazi degisiklikler yapabilir veyahut da tamamen
yeni bir misyon olusturma yoluna gidebilir. Burada soruimasi
gereken soru, firmanin mevcut misyonunun gelecege ne kadar
uygun oldugudur,

Firma, yeni misyonunu saptadiktan sonra, buna uygun strateji
geligtirebiimek (izere sonraki agamaya gecer.

2.3.ALTERNATIF GELECEK SENARYOLARININ
HAZIRLANMASI
Bir 6nceki agsamada isletmenin yeni dénemdeki misyonu, is tanimi
belirlenmisti. Uzerinde caligilacak zeminin sinirlan netlestirildikten
sonra sira bu zeminde meydana gelebilecek tim egilimleri
tammlamaya gelir. Bu cer¢evede genellikle secilen alan ic¢in (¢
senaryo yaziiir. Bunlar:

1.lyimser senaryo

2.gerceklesmesi en muhtemel senaryo

3.kétimser senaryo

Bu senaryolar, dis ¢evre taramas! ¢ergevesinde incelenen
faktorlere dair edinilen bilgiler 1siginda olusturulur. Her faktore
kosullara gére agirlik verilebilir. Ve yine bu bilgilere dayanilarak,
bu senaryolarin gergekiesme olasiliklar saptanir.

3 Ryans, Jr.. Shanklin. a.g.e., 5.4



2.4. SENARYOLARA UUGUN PLANLAR HAZIRLANMASI
Hazirlanan senaryolar gercek uzun vade planlann icerigini
olusturur. Gergeklesmesi en muhtemel senaryo zerinden master
plan, iyimser ve kétimser senaryolar tzerinden de olasilik planlari
yapilir. Bu asamanin sonunda (¢ adet stratejik planimiz éniimizde
hazir bulunmaktadir.

Master ve olasilik planlarinin ayri ayri hesaplanmasi, isletmeye
gelecekte meydana gelebilecek oiaylara kargi hangi aksiyon ve
reaksiyonlari devreye sokabilecedine dair 6ngéri saglar. Bu
asamadan itibaren, gerek olusturulacak stratejik planiann
uygulanmasini glvenceye almak icin, gerek gercekgi bir strateji
arastirma ve mikro dizeyde planlama yapabilmek icin cesitli
diizeydeki yoneticilerin planlama siirecine katihmi saglanmalidir.

2.5.HER PLAN ICIN KANTITATIF HEDEFLER HAZIRLAMA VE
PLAN ETKINLESME NOKTALARINI SAPTAMA

Planlar igin kantitatif hedefler hazirlanmasi, bir nevi operasyonel
planlann hedeflerini belirleme c¢aligmasidir. Kalitatif amaciarin,
kantitatif hedeflere dénlstluriimesi, planlarin netlesmesini saglar
ve onlara gercekei bir nitelik kazandirir. Ayrica kantitatif hedefler,
planlarin basarisini dlgmede kriter olarak da kullaniitr.

Gercek hayatta, master veya olasilik stratejilerine genellikle
ylzde ylUz uyulmaz. Gergeklesen strateji ¢ofu zaman bu u¢
stratejinin kansimi bir strateji olur. Plan uzanimi cergevesinde bir
plandan diger plana geg¢is yapmak, bir plani birakip digerini
etkinlestirmek  gerekebilir. Bu durumda yapiimast gereken
saptanan kantitatif gecis kriterlerini kullanarak, hangi planin
aktiflestiriimesi gerektigini belirlemektir. Ornedin satis gelirleri
umulmadik bir ddénemde planlanan miktarin altina digerse
kétimser senaryoya gecis yapiimahdir.

2.6.STRATEJIK PROGRAMIN UYGULANMASI

Stratejik alternatif portfolyosu (isietme, grup, departman, ¢alisan
her birim dizeyinde) haziriandiktan sonra, sira uygulama
agsamasina gelir.

Stratejik planlarin basaril bir gekilde uygulanabilmesi igin, cesitli
dizeydeki yoneticilerin isbirligine ihtiyag duyulur. Igletme iginde
stratejik planlama surecine aktif katiim saglanarak orta ve alt



dlzey ydéneticilerin stratejik planlara direnmesi minimum noktaya
getirilir.

Organizasyon vyapisinin segilen stratejiye uyumiandiriimasi
uygulama silrecinin bagariya ulagsmasinda c¢ok 6énemiidir.
Stratejinin organizasyon yapisi Uzerindeki etkisi bir sonraki
bélumde ayrintili olarak ele alinacaktir.

2.7.0LGUM, GERI BESLEME VE KONTROL

Stratejik yénetim sirecinde, ¢esitli departmanlarin ya da alt
birimlerin planiara ne kadar uydudunu anlamaya yénelik 6l¢tim
araclari geligtirmek gerekir. Ancak bu yolla gergceklesen sonugla
planianan sonug¢ arasindaki sapmanin, ne kadarinin kontrolimiz
altindaki degiskenlerin yeterince amaglara gudumit olarak
kullaniimamasindan kaynaklandigi anlasilabilir ve ust yonetim ile
alt birimlere geri besleme saglanabilir.

Gerceklesen sonuclar ile birlikte genel isietme performansi
degerlendirildikten sonra tekrar basa donulir ve eski strateji ile
planiarin bugiin ne kadar gecerli oldugu, degisikiikler yaptimasinin
gerekip gerekmedigi tartigihr. .

Stratejik planlamada en énemli tehlike, ydnetimin i¢ cevreye
yonelik calismalar kapsamina alinabilecek planiama silrecine,
organizasyonel dizenlemelere, pianlama metodlarina ve
teknikierine gerektijinden fazia ylklenerek, organizasyonun dis
gevresindeki firsat ve tehlikeleri dnemsememesi, iyi
degerlendirmemesidir.

Genellikle stratejik planlarin uzun vade unsuruna ¢ok Onem
verilirken, kisa vade unsuruna dikkat ediimez. Ancak,
unutulmamalidir ki, iglemesi istenen bir stratejik planlamanin yillik
operasyonel bitce ile yakin baglanti halinde olmast zoruniudur.
Go6zden geg¢irme slreci igslemelidir.



3.STRATEJi VE ORGANIZASYON YAPIS| ARASINDAKI
ILISKILER

3.1. STRATEJI TIPLERI

3.1.1.ISLETME DUZEYINDE =~ UYGULANABILECEK
STRATEJILER - PETER DRUCKER'IN TIPOLOJISI

Literatirde farkli kriterlere dayandinlarak yapilan strateji
tipolojiteri mevcuttur. Bunlardan biri Peter Drucker'in(1974),
isletmelerin faaliyet alanlar (zerine kurulu tipolojisidir. Buna gore,
isletmeler mevecut Urin/hizmet portfolyolanni gbézden gegirip,
bunlaria ne yapacaklarina karar vermek zorundadiriar. Bu,
isletmenin hangi yeni konu veya alanlara girecegi, varolanlarin
hangilerini elde tutacadi, hangileriyle nakit akigini artiracag: ve
hangilerini sona erdireceginin lzerinde duran igletme dlizeyinde
stratejik bir karardir. Yatinm dazeyi, kaynak ayinmi, fonksiyonel
politikalar ve benzeri meseielerle ilgili operasyonel kararlar bu dort
stratejik secenege gbére degiskenlik gdsterir.

o Yeni iglere baslama:igletme Kkarli olduguna inandigi yeni bir is
alanina girmek i¢in yeni bir strateji benimseyebilir. Yeni bir is
alanina giris, isletmenin yodun yatirma girismesi demektir.
Isletme, kisa vadede kardan vazgecmek zorunda kalsa bile bu
secenegi tercih edebilir.

e Elde tutma stratejisi: Isletme o ana kadar elinde tuttugu bir isi
stirdirmeye karar verebilir. Elde tutma karar igletmenin mevcut
pazar payini korumayl amacladigini gdsterir. hakkinda elde
tutma karari verilen igler, isletmeye glc¢lt nakit akisi saglayan
ve bu yolla isletmenin bagka alanlara yatirnm yapabilmesine izin
veren iglerdir.

e Kisa vade nakit akigini artirmak: lgletme kisa vadedeki nakit
akigini artirmak i¢in scnuglarina bakmaksizin isgéren ¢ikartip
kadro azailtma politikasi uygulayabilir, bakim masraflarini
kisabilir, teknik engeileri agmak igin para harcamayabilir.

» Pazardan c¢ikmak: lIsletme, artik kar getirmeyecegini
disundiduni isleri sona erdirebilir. Bu isletmenin pazan
terketmesi anlamina gelir. Isletmenin eskiden bu ise harcadig
kaynak organizasyonun bagka bir bélimine devredilir.
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3.1.2.i8 (ORUN VEYA  HIiZMET) DUZEYINDE
UYGULANABILECEK STRATEJILER - MICHAEL PORTER'IN
TIPOLOJISI

Porter, organizasyonlarin basarn ile uygulayabilecekleri 3 temel
strateji oldugunu soéyler.(1980)is diizeyinde uygulanabilecek olan
Porter'in tipolojisi organizasyonun Urtnint pazarda kendine
rekabet avantajl saflayacak sekilde formille etmesiyle ilgilidir.
Porter'in strateji tipleri séyledir:

1.Maliyet liderligi stratejileri, pazarda en disik maliyetle orta
dizeydeki fiyatlar birlestirmeyi amaglar.

2 Farklilastirma stratejileri pazardaki rin ve hizmetleri
yenilestirmenin ve farkhlastirmanin yollarini arar. Bu strateji,
tiketicinin pazara sunulan Grin veya hizmeti ayricalikh olarak
algilamasin: hedefler. Bir ok uzman, bu stratejinin rekabetin yodun
oldugu pazar i¢in uygun strateji oldugu gorusiinde birlesir.

3.Pazar boslugu stratejilerinde maliyet liderli§gi veya farkhlagtirma
stratejilerinden biri kullaniiarak rakipler tarafindan unutulmus veya
kayda dedger buiunmamig ince bir pazar dilimi Gzerinde
yogunlasilir. Pazar boslugu stratejilerini kullanan firmalar, kugik
pazarlara seslenmelerine ragmen bazen blylUk pazarlara ¢aligan
firmalardan daha karli olabilirler. Pazara giris maliyetlerinin dustk
oldugu Urin/izmet taklidinin kolay oldugu vyani farklilagtirma
stratejisinin  iglemedidi durumlarda kullanilabilecek en uygun
strateji, pazar boslugu stratejisidir.

4 Porter'in 4 strateji tipi yukanda sayllan ¢ stratejini hepsini
uygulamaya c¢alismaktir. Buna goére, en blylk tehlike bu ¢
stratejiden hi¢ birine konsantre olamayip, aralarinda gidip gelmek,
ortada kalmaktir.

3.1.3.CEVRESEL ETKIYE DAYANAN STRATEJi TiPOLOJISi -
MINTZBERG & WATERS (1985)

Mintzberg ve Waters, stratejik pla_nlama slireci sonunda
gerceklesen stratejileri incelemigler. Incelemeleri sonucunda
gerceklesmis stratejilerin farkl! 6zellik tasiyan iki bileseni oldugunu
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gormigler: planlanmig yani amaclanan karar ve acil yani
planlanmamis karar.

Acil kararlar, beklenmedik, 6nceden hesaplanmamis cevresel
etkilerin devreye girmesi sonucu, stratejik planlar kapsaminda
alinan kararlarin islemeyecegi g&riilerek verilir ve igsleme sokulur.

Mintzberg ve Waters'in tipolojisinde strateji cesitleri, ¢evresel
zorlamalarin degisen derecelerini yansitirlar ve strateji kategorileri,
stratejileri olusturan acil karar unsurunun oranint gésterir.
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Mintzberg ve Waters'in gevresel etkiye dayanan strateji tipolojisi
asagidaki gibidir:

ZAYIF GEVRESEL ETKILER
Strateji Tipleri Ozellikleri
planii ---- formel planlar
girisimsel--— kurucunun vizyonu
ideolojik --— yoéneticilerin ortak inaniglari
semsiye -—- organizasyonel kisitlamalarin

getirdigi sinirsal sartlar

sire¢  --— yoneticilerin keyfiyetini
sinirlamada kullanilan slre¢

ilgisiz  -—— her grubun kendi normlarinin
dayad:§i bir stratejisi vardir.

uziagsma -— yoéneticiler karariarda
hemfikirdirler.

dayatma -—-- ¢evre kararlan dikte ettirir.

GUCLU CEVRESEL ETKILER

Uygulanan stratejilerde acil karar unsurunun varltdi, daha dnce
cevre tarama konusunu incelerken bahsettiimiz "erken uyari
sisteminin” gerekliligini agik bir sekilde ortaya koyuyor.
Organizayondaki erken wuyarn sistemi sayesinde firmalarin
cevredeki firsatlardan daha iyi yararlanmasi, tehlikelerden
korunmasi icin rakiplerine orania daha fazla zamani vardir. Bu
zaman kazanma firmalarin rekabet avantajidir.
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3.2.0RGANIZASYON YAPISI

Organizasyon yapilan birim ve fonksiyonlardan meydana gelir.
Birim ve fonksiyonlar ise isgérenlerin isletme amaglarni
gerceklestirmek icin sorumlu oldukian pozisyonlan icerirler.
Organizasyon yapisi iste, bu pozisyonlar arasinda yetki kullanimin
ve bilgi detjjig,imini6 gerektiren iligkileri tasiyan bir dizenektir.

Tanimlanmis bir organizasyon yapisi, yénetim gérevierinin
cesitli aktiviteler arasinda nasil bolUstardldidgand, bu aktivitelerin
nasil yénetildigini, koordine ve kontrol edildigini gésterir. Yapi,
formel organizasyon iligkilerini sergileyen, kimin ne is yaptigini
gésteren organizasyon semalarn ve kilavuzlar halinde ifade
edilebilir.

Onceden planlanmis, yazili dékiimanlarla belirlenmis formel
organizasyon yapisinin iglemeye baslamasindan sonra, bu yapiya
nifuz eden planlanmamig, spontane bir yapi daha olusur ki bu
enformel yapidir. Enformel yapilar, formel yapilar tamamlayabilir
veya onlarla ¢atisabilir. Ancak, her iki yapimin varhgini tanimak ve
enformel yapidaki degdisikliklerin eslik etmedigi formel yapidaki
degisikliklerin ¢ogu zaman organizasyonlan arzu edilen sonuglara
tasimakta yetersiz kaldigini anlamak yéneticiler icin son derece
dnemitidir.

Enformel yapinin da organizasyonel amaclara hizmet edecek
sekilde kanalize edilmesi isletmenin basgarisi agisindan hayati
dnem tasir.

3.2.1.YAPININ BOYUTLARI

Organizasyonel yapilar oOzellikle buylk ve kompleks
organizasyoniarda bir kag dizeyde incelenebilirler. ilk dizeyde
organizasyonlar, icinde bulunduklan cevrede yer alan dider
organizasyonlarla kurduklar: iligskiler cercevesinde (forme! olarak
verdikleri taahh(tlerle, alim-satim iliskileriyle daha az formel
olaraksa isgoérenler arasi iletisimie veya sosyal iligkilerle )
dederlendirilebilirler.  Organizasyonlararasi yapilar bir ¢ok

®Michael Armstrong, Human Resource Management. Kogan Page Limited, London, 1992,
5.60 .
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organizasyon arasinda gérevlerin nasil farklilastigini ve koordine
edildigini gosterir.

lkinci diizey olan organizasyonel dizeydeki yapi, fokal
organizasyon iginde gérevierin hélisimine aciklik getirir.

En alt ve (iclincl dlzeyde ise organizasyonun alf birimleri kendi
yapisal ¢zelliklerini tasirlar. Her dlzeydeki yapi dedisik dzelliklere
sahip olabilir.

3.2.2.0RGANIZASYONEL YAPININ OZELLIiKLERI

Organizasyonel yapilarin kendilerini karakterize eden U¢ ana
&zelligi vardir: Formalizasyon, merkezilesme ve karmasiklik’.

» Formalizasyon. Formalizasyon, organizasyonda kurallann ve
sireclerin ne derecede yazili oldugunu gdsterir.Yazili olmayan
kurallar ve sirecler de bazen yazili olanlarla ayni etkiye sahiptir.
Ancak, kurallarin ve sireg¢lerin ¢ok sayida insana kabul
ettiriimesi, kurallarin ve slreclerin yazili hale getiriimesi ile
saglanir. insanlarin davranislarini standardize etmenin yanisira
formalizasyon genellikle verimliliji ve koordinasyonu da arttirir.
Organizasyonel faaliyetler formalize oldugu derecede daha
tanmin edilebilir hale gelir ve daha kolay koordine edilebilir,
Formalizasyonun diGer bir avantajl ise ayni kategoriye giren
isgorenlere esit davraniimasini temin etmesidir.

Formalize edilmis politika ve sirecler organizasyonda bellek
gdrevi gorlr ve kisilerin hafizalarina guvenme ihtiyacini bertaraf
eder.

» Merkezilesme: Merkezilesme karar verme  yetkisinin
organizasyonda tek bir noktada -ki bu genellikle yliksek bir nokta
olurtoplanma derecesine isaret eder. Qrganizasyonun
desantralizasyon  derecesini  organizasyonun  bUyukIGdu,
cevresinin niteligi, alt birimier-arasi karsilikh bagimhlik orani ve
kullandigdi teknoloji belirlerS.

Santralizasyon organizasyon dizeyinde veya altbirim diizeyinde
degerlendirilebilir. Ornedin bir organizasyon altbirimlere dagitilan

7 Fottler. Hernandez, Joiner, a.g.e.. s.113
8 Fottler, Hernandez, Joiner, a.g.¢..5.113
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yetkilerle desantralize olabilir. Ancak altbirimler, yetkinin tek bir
kiside muhafaza olunmasiyla santralize olabilir.

 Karmasiklik:Karmasikiik, organizasyon i¢inde  ylriitllen
aktivitelerin cesitliligini yansitir. Karmasiklik organizasyonlara,
hiyerarsik kademelerin eklenmesiyle dikey bir gériinlimde
(Urlnlere gdre bodlimleme) ortaya ¢ikabilecegi gibi, yeni rol ve
aktivitelerin eklenmesi durumunda ise yatay bir gérinim
(fonksiyonel bélimleme) alabilir.

Yatay karmasiklikta (fonksiyonel bblﬂrhlemede), yayllan is
uzmanlagmasi ile ortaya ¢ikan rol ve gdrevlerin koordinasyonun
saglanmas oldukca zordur.

Dikey karmasiklikta (Urlniere goére bdélimlemede) ise, Ust
yonetimin igletme faaliyetlerini kontrol etmesi zorlasir. Yatay
farklilasmanin artmasiyla daha c¢ok koordinasyon yoéneticilerine
(dikey farklilasmaya) ihtiyac duyulacagindan genellikle dikey ve
yatay karmasiklik birbirlerine esglik ederler.

isgérenieri gruplandirmanin diger bir yolu ise fonksiyoniara ve
Urlinlere gére gruplandirmay:. biriestiren matrks yapi'dir. Matriks
yapida bir iggbrenin iki Ustd olabilir. Bu durumda yetki iki Ust
tarafindan bdélasalir. Matriks yapilar insan kaynaklarinin esnek
kullanimina izin verirken daha fazla iletisim ve koordinasyon
gerektirir.

3.2.3.YAPININ DETERMINANTLAR!

Organizasyon yapilarinda gérilen bu varyasyon 4 ana tip
determinant ile ag,lklanabilirg.

1-Dig Cevre Etkisi : Dig c¢evredeki glcler organizasyonun i¢
yapisini etkileyebilir. Kompieks ve degisken cevreler organizasyon
icin belirsizlik yaratir ve olduk¢a farklilagmis, entegresyon
gerektiren kompleks i¢ yapilar olusturmaya zorlar. Belirsizlik ayni
zamanda organizasyonlari fazla formalize olmamis,
merkezilegsmemis yada standardize olmamis yapilar kurmaya
yénlendirir.  Organizasyonlar ancak bu sekilde esneklik
kabiliyetlerini koruyabilir.

? Fottler, Hernandez, Joiner, a.g.e..s.114
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2-Kaynak badgimlihdr : Yapiyr etkileyen diger bir dis unsur ise
kaynak bagdimithgidir. Dis c¢evredeki belirli kaynaklara veya
organizasyonlara bagimlilik fokal organizasyonu dig
organizasyonlarla ortaklik veya benzeri iliskiler yoluyla iyi
organizasyonlararasi baglantilar kurmaya zorlar.

3-Teknoloji : Girdileri ¢lktiara doénusturmek icin organizasyon
tarafindan kullanilan teknoloji organizasyonun vyapisini énemli
derecede etkiler. Rutin teknolojiler olduk¢a formalize, merkezi ve
kompleks olmayan vyapilarla kullanilabilirlerken, rutin olmayan
teknolojiler icin tersi 6zelliklere sahip bir yapi gerekir.

4-Organizasyon Blyuklaga ) Organizasyonel -  yapinin
4 determinanti organizasyonun boyiklugadar. Genellikle bayik
organizasyonlar (6zellikle dikey olarak ) daha kompleks olur.
Bununia birlikte formalizasyon c¢ogunlukla buylklikte artisi
beraberinde getirir. Bu da organizasyoniarin desantralize olmasina
zemin hazirlar. Yani denebilir ki daha bluyik organizasyonlar
¢oklukla daha yuksek adem-i merkezilegme sergilerier.

Organizasyonel yapillar otomatikman vyaratimazilar yada
tamamiyla dis cevre, teknoloji veya bayikltkleri ile sinmirlandirimis
degiidirler, Organizasyonlardaki  yd&neticiler =~ organizasyon
stratejisini  gelistirdikce ve uyguladik¢a, insan kaynaklarinin
organizasyon icindeki yetenegini deferlendirdikge
organizasyondaki gérevleri ve iliskileri nasil yapilandiracakiarina
dair kararlar vereceklerdir. Yap! hakkindaki yonetsel kararlar,
organizasyonel gérevierin nasil farkhiastinidiginin ve entegre
edildiginin saptanmasinda dnemli bir elemandir.
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3.3. STRATEJi VE ORGANIZASYON YAPISI

Organizasyoniar ¢evreyle sirekli etkilesim halinde bulunmak
zorunda olan kompleks varliklardir. E§er canli kaimak istiyorlarsa
stratejilerini dissal deg@isimlere adapte etmek durumundadiriar.
Varliklarimi  strdUrebilmek i¢in  stratejilerini  dis  cevredeki
dalgalanmalara endeksleyen organizasyontarin yapilarint ve insan
kaynaklar fonksiyonlanini da stratejilerinde meydana gelen
degisimlere gore ayarlamak, stratejilerin gerceklesmesine izin
verecek sekilde dizenlemek gerekir. Stratejik planlama ile
saptanan hedeflere ulasilabilinmesi i¢in tim bu sistemler arasinda
uyum saglanmalidir.

Alfred Chandler, daha ilk c¢alismalarn sirasinda (1962 )
organizasyon yapisinin igletmenin stratejisi tarafindan belirlendigini
éne slrmis ve farkli yapilar gerektiren blylime stratejilerini
siniflandirmustir.Bunlar19;
1.ig hacminde genisleme
2.cografi dagihm
3.dikey integrasyon
4.0run cesgitlendirme ‘dir.

Chandler'a gére, organizasyonlar buyudtkce ve daha kompleks
hale geldik¢e yaptsal dénisimleri fonksiyonelden drine, (riinden
de cok bsluimlt yapilara dogru kayarll. Organizasyon yapilarini
amagclaryla uyumlastirmayan firmalar ya en sonunda adaptasyon
baskisindan strateji-yapt uyumunu gerceklestiriier yada ‘isi
birakmak zorunda kalirlar.

Stratejilerin uygulanmasi, iglerin Kigilere atanmasiyla uygulanan
spesifik program ve hizmetlerin sonucunda gergeklesir, yapilan
islerin kontrolll yani performans standartlarina ulasiimasi ve isler
arasinda koordinasyonun saglanmasiyila hayata gecer. Farkh
stratejiler farkh tipte is rutinleri, kontrol metodlari ve koordinasyon
modelleri gerektirdiginden organizasyonel yap! o sirada izlenen
strateji tarafindan belirlenmelidir.

Organizasyonun basarisi icin strateji-organizasyon yapisi ikilisi
arasinda uyum saglanmasi zoruniudur., Bu ylzden stratejik
planlama stirecinden sonra gelinen uygulama slrecinde mevcut

10 Charies J. Fombrun. Noel M. Tichy, Mary Ann Devanna. Strategic Human Resource
Management, John Wiley&Sons Inc., 1984, USA. 5.36
Fombrun. Tichy, Devanna, a.g.e.,5.36
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Yapilarda biyldk degisimler cok sik gérilmese de Kugiik
dedisikliklerin stratejik planlaria saptanan hedeflerin gerceklesme
olasiidimi arttinp arttirmayacagini  saptamak gerekir'2. Yap,
stratejik planiarla belirlenen karar verme, koordinasyon ve kontrol
ihtiyaclarina cevap verebilmelidir.

Stratejik kararlardan etkilenen organizasyon yapisi

-formalizasyon-deformalizasyon
-santralizasyon-desantralizasyon
-karmasiklik-basitlik

uzanimlari Uzerinde herhangi noktada konumianabilir.

Organizasyon yapilarinin  yukarida belittilen uzanimlarda
konumlanacadi yeri ise igletme stratejileriyle karar verilen su
noktalar saptar:

-Kullanilacak teknoloji tipi ve yogunlugu
-Organizasyonun blyukIGga

-Icinde faaliyet gosterilecek gevrenin nitelikleri
-Kaynak bagimhiigi

-Altbirimlerarasi bagimhilik

Organizasyonel yapidaki degisimler genellikle merkezilesme-
adem-i merkezilesme uzanimi Uzerinde meydana  gelir.
Organizasyonel yapinin hangi yéne dodru kaydiriimasi gerektigi
stratejik planlarin incelenmesi ile saptanir. Ornegin, eger firma
mevcut Urin kansimi ile pek de iligkili olmayan yeni bir arlne
baslayacaksa, bu Grinle ilgili kararlarin adem-i merkezilestirilmesi
avantaj yaratabilir. Bu tip desantralizasyon karar verme guctng,
ilgili bilgi ve tecriibenin varoldugu roliere yerlestirir.

Organizasyon  buyladikce  merkezi  kentrol  durumunu
sirdirmenin maliyeti artar. Eder cevre dedisken ve rekabet
yogunsa, merkezilesme egilimi gicld olacaktir. Benzer olarak, eger
alt birimler arasinda yiksek derecede bagdimlilik mevcutsa, daha
cok merkezilesme gerekli olacaktir,

Isletmenin faaliyetlerine eslik eden teknolojik dedisimler genis
yatinmlar gerektiriyorsa, merkezilesme yine aratacaktir. lletigimin

12 Ryans. Shanklin. a.g.e.,s.131
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maliyetini azaltan teknolojik degisimler ise adem-i merkezilesmeye
dogru bir edilim yaratirlar.

Stratejik  planlart  organizasyon yapisiyla etkin  olarak
iligkilendirebilmek i¢in, ydnetimin stratejik planin igletme
blylkligunde, c¢evresinde, altbirimlerarasi bagimiiliginda,
teknolojisinde, kaynak bagimiihginda yol acacag degisimi
saptamas! gerekir. Organizasyonel yapida bu yolla yapilacak
degisimler strateji uygulama siirecinin bir pargasi olurlar.

4 MICHAEL PORTER’IN STRATEJi TIPLERINE UYGUN DUSEN
ORGANIZASYON YAPILARINI SAPTAMAYA DAIR BiR
INCELEME

Stratejilerden etkilenen tek unsur organizasyon yapisi degildir.
Insan kaynaklan fonksiyonu ve diger organizasyonel fonksiyoniar
da stratejilerden etkilenirler ki ikinci bélimde zaten konumuz
kapsaminda yer alan insan kaynaklar yénetimi ile strateji iliskisine
deginilecektir. Ancak, strateji- organizasyon yapisi iligkisi, strateji
ile diger organizasyonel fonksiyonlar arasinda kurulacak iliskilere
Isik tutmasi ag¢isindan dolayr ayn bir énem tasir. Strateji
organizasyon yapisini etkiler ve stratejiden etkilenen organizasyon
yapist organizasyonel fonksiyonlari bigimlendirir.Yani organizasyon
yapisi, strateji ve insan kaynaklari fonksiyonlan arasinda iletken
gbrevi gorlr ve stratejierde meydana gelen degisikierden
etkilenerek, bu degisikleri insan kaynaklan fonksiyonuna aktanr.
“Iste bu yluzden strateji - insan kaynaklan fonksiyonlan arasindaki
iligki Uzerindeki etkisinden dolay!, organizasyon yapisi-strateji
iligkisi Gzerinde duruimaya degerdir.

Chandler’in stratejilerin organizasyon yapilan tzerindeki gcini
saptayan arastirmalarina dayanarak, organizasyon yapisinin
yukarida aciklanan determinantiar 1s1§inda, Michael Porter'in
tipolojisindeki stratejilere uygun organizasyon yapisi 6zelliklerini
belilemeye ¢alisan bu inceleme, konumuzia dogrudan degil de
dolayli olarak iigili olmasindan dolayl vylizeysel bir nitelik
tasimaktadir.
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4 .sayfadaki deferlendirme tablosunda degerlendirmenin nasil
yapildigi aciklanacak olursa, oncelikle organizasyon yapist
determinantlarimin  hangilerinin  Porter'in  stratejisinde  etkili
olabileceginin  dustndldigiunin  belitilmesi  gerekir.  Yapi
determinantlaritnin  bu incelemede nasif kullaniidi§t maddeler
halinde asagida sunulmustur.

1.D1s Cevre Etkisi:Stratejik ydnetim cevrenin degisken oldugu
varsayimi Gzerine kuruludur. Bu ytzden bu degerlendlrmede gevre
degisken nitelidiyle sabit tutulmustur.

2. Teknoloji: Teknoloji organizasyon yapisinin karmasiklik 6zelligi
Uzerinde birincil dneme sahip bir determinanttir. Rutin teknoloji ve
rutin olmayan teknoloji farkli organizasyon yapilarint beraberinde
getirir. Ayrica farkli stratejiler hem rutin hem de rutin olmayan
teknolojilerle uygulanabilmektedir. Bu nedenle strateji tiplerine
uygun organizasyon yapisi 6zellikleri saptanirken, teknoloji strateji
tiplerinin kendi icinde ikiye ayriimasi suretiyle kullaniimigtir.

3. Organizasyonun Biyakluga: Organizasyon blyUklGginin de
karmasiklik Gzerinde etkisi vardir. Ancak bu etki teknoloji
unsurunun  etkisi kadar baylk bir etki degildir. Kigilk
organizasyoniar da bilylk organizasyonlar kadar karmasik bir
yapiya sahip olabilirler. Organizasyon blyUkliglu bir ¢ok
karmasikhk kaynagindan bir tanesidir. Ve karmasikiik ¢ogu zaman
organizasyon buy(klagu ite anlagimaya c¢alisilirsa da aslinda ¢ok
daha farkh bir igerigi vardir.13 Yani organizasyon buydklaguntn,
organizasyonun karmasikhidi Uzerinde bu kadar ylzeysel bir
incelemede hesaba katacak kadar bliylk bir etkisi yoktur.

Yapi determinantlarindan nasil yararlanildi§i anlatildiktan sonra,
sira degerlendirmenin bu c¢ercevede nasil yapididina geliyor.
Burada esas alinan Michael Porter'in tipolojisindeki stratejilerin
ozellikleri olmustur. Daha 6nce de belitildigi Uzere firmanin
pazarda rekabet avantaji kazanabilmesinin 3 ayrn yolu Gzerinde
duran bu tipolojide yer alan stratejiler farkli ézeilikiere sahiptir ve
bu yiizden farkli organizasyon yapilar gerektirir. isin icine fonda
yeralan degiken cevre ile rutin ve rutin olmayan teknoloji boyutlar:
da katilinca tabii bunlarin isin icine katiimadigr bir durumdan daha
farkll bir gérunti ortaya ¢ikiyor. Ancak yine de yapisal dzelliklerin
belirlenmesinde énem sirasi olarak dnce strateji sonra teknoloji

13 Richard Hall, Organizations: Structure and Process. Prentice-Hall Inc., New Jersey, 1972,
5.171
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gelmektedir. Clnkl ne de olsa igletme dncelikle kendisini amag ve
hedeflerine ulastiracagini dustndtgi ve inandidi stratejilere kulak
verecektir, onlari uygulama amacinda olacaktir. Teknoloji tipi ise
sadece stratejileri uygulamakta kullantlan bir arag olmaktan éteye
gecemez. Bu yUzden de organizasyon yapilar Uzerinde stratejilere
gére ikincil nitelikte bir Onem tasir. Dolayisi ile stratejinin
gerektirdigi yapi Ozellikleri ile teknoloji tipinin gerektirdigi yapt
ozellikleri gelistiginde, stratejinin gerektirdigi ozelliklerin baskn
¢lkacadl dusundlmisg, stratejiye uygun son organizasyon yapist
ozellikleri profili karari bunun Gzerinden verilmisgtir.

Tabii ki stratejiye uygun organizayon yapisinin saptanmasinda
baska degiskenler de devreye girmektedir. Ancak konumuzia
dolayl ilgisi ve bu calismanin boyut ve kapsamt dusunildiginde
sadece en sivrilen degiskenler incelemeye dahil edilmistir.

Asagidaki tabloyu agiklamaya devam edecek olursak, dncelikle
maliiyet liderligi stratejisinden baslayabiliriz.

Maliyet Liderligi Stratejisi ve Buna Uygun Organizasyon Yapisi:
Firma, pazarda maliyet liderligi stratejisini kullanarak rekabet
avantajl kazanmayi planlayabilir. Maliyet liderligi stratejisini hem
rutin teknoloji hem de rutin olmayan teknoloji kullanarak
gerceklestirebilir.

Maliyet liderligi, organizasyonel harcamalari mimkin oldugunca
~kismayr - gerektirir.  Maliyetlerin  kisilmasi  organizasyonda
merkezilesme ve dokimantasyon yani formalizasyon ile kontrol
altina alinabilir. Harcama, yatirim, yeni isgéren alimi gibi kararlarin
Ust yonetimden gecmesi gerekir. Rutin teknoloji kullanimi ise
karmasik degil basit bir yapiya isaret eder. Bu durumda, maliyet
liderli§i stratejisinin kullanildigr isletmelerde rutin teknoloji ile
calisiliyorsa uygun organizasyon yapisi dzellikleri olarak

-yliksek formalizasyon

-yuksek merkezilesme ve

-basitlik &ngdriiebilir.

Rutin olmayan bir teknoloji ile c¢aligtlarak maliyet liderligi
stratejisi uygulanacak ise dedisecek tek &zellik basitlik olacaktir.
Cunkd rutin olmayan teknoloji bizi karmasik bir yapiya gétirdr.
Rutin olmayan bir teknoloji, disiik formalizasyon ve merkezilesme
gerektirir. Ancak maliyet liderligi yoluyla pazarda avantaj
kazanilacak oldugundan &ncelik, stratejinin gerektirdidi yapi
ozelliklerine verilmis, ortaya ¢ikan son tablo sdyle olmustur:
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-ylksek formalizasyon
-ylUksek santralizasyon
-karmasiklik

Farklilasma: Isletmeler pazarda farklilagma strateijisi kullanarak da
rekabet avantaji kazanmaya karar verebililer. Maliyet liderligi
stratejisinde oldudu gibi, farkhlagsmada da hem rutin hem rutin
olmayan teknoloji kullanilabilir. Farklilagsma stratejisi, yenilikgi
organizasyon yapisi gerektirir. Urlini farkiilagtirmanin  degisik
yollan aranir. Bu tip bir strateji asin derecede yaraticilik gereksinir.
Bu yuzden  organizasyona  desantralizasyon hakimdir.
Desantralizasyon duslk formalizasyonu da beraberinde getirir.
Karmasiklik-basitlik meselesine gelince, rutin bir teknolojinin
kullanildig! bir isletme basit bir yapi gerektirse de strateji karmagik
bir yapiya isaret etmektedir. Bu yuzden rutin teknoloji burada
etkisiz eleman konumuna dismektedir. Rutin olmayan teknoloji
kullanilmas| durumunda ise zaten karmasiklik baskin olacagindan
bu kez teknoloji tipi stratejiye direnmeden yapi karmasik bir ézellik
sergileyecektir. Buna goére hem rutin hem rutin olmayan
teknolojilerin kullanimyla izlenecek farkhlagsma stratejisi asagidaki
yapi 6zelliklerini gdsterecexktir.

-duslk formalizasyon

-disik santralizasyon

-karmasiklik

Ince Bir Pazar Dilimi Uzerinde Yodunlagma: ince bir pazar dilimi
uzerinde yodunlasma stratejisi hem maliyet liderligi hem de
farkliiagma stratejilerinden biri uygulanarak gergeklestirilebilir. Yani
hizmet edilecek pazar dilimi hem maliyetlerin distriimesi hem de
rakiplerinden farkli bir sekilde algilanmasini sadlayacak
farkhiastirma yoluyla kavranabilir. Bu durumda ince bir pazar dilimi
Uzerinde yoJunsma stratejisi bu iki strateji ile ayrn ayri esitlenmis
duruma geimektedir. Bu iki ayri stratejinin gerektirdigi yapisal
Ozellikler ise yukarida agiklandigindan tekrar anlatiimayacaktir.

Ayrica belitmek gerekir ki, tum bu ac¢iklamalar isiginda
hazirlanan bu tablo yalnizca strateji ile organizasyon yapisi
arasindaki iliskiyi somutlastirmak amaciyla hazirlanmistir.
Organizasyon yapisi ézelliklerini dlctlebilir hale getirerek, konuyu
ayrintilandirmak da mimkan olabilirdi. Ancak daha énce sayilan
etkenler calismamizin bu boyutta kalmasina neden olmustur.
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ORGANIZASYONEL STRATEJILER

STRATE.Ji TIPLERI

ORGANIZASYON YAPISI
OZELLIKLERI

AMALIYET LIDERLIGI

1.Rutin Teknoloji

2. Rutin olmayan
teknoloji

Yiiksek formalizasyon
Yiksek santralizasyon
Basit

Dusg(k formalizasyon
Yiksek santralizasyon
Karmasik

B.FARKLILASMA

1.Rutin teknoloji

2 Rutin olmayan
teknoloiji

Disiik formalizasyon
Dusilk santralizasyon
Karmasik

Disiik formalizasyon
Dasik santralizasyon
Karmasik '

C.INCE BIR PAZAR DiLIMi
UZERINDE YOGUNLASMA

1.Maliyet liderligi yoluyla
1.1.Rutin teknoloji

1.2.Rutin oimayan
teknoloji

2.Farklilasma yoluyla
2.1. Rutin teknoloji

2.2.Rutin olmayan
teknoloji

Yiiksek formalizasyon
Ylksek santralizasyon
Basit

Dusik formalizasyon
Yiksek santralizasyon
Basit

Dasiik formalizasyon
Dusiik santralizasyon
Basit

Dusik formalizasyon
Dusuk santralizasyon
Karmasik
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5.0RGA_\NiZASYON YAPILARI _iLE_ INSAN KAYNAKLARI
FONKSIYONLARI| ARASINDAKI ILISKILER

Daha oOnce de belittildigi gibi, bir organizasyon igerisinde
gbrevlerin paylastinimas) ve gorevler arasinda koordinasyon
saglanmasi yapisal meselelerdir. Farkl stratejiler farkit yapilara
ybnlendirir. Organizasyonun i¢ dizaynt veya yapisinin insan
kaynaklari fonksiyoniari Uzerinde &nemli etkisi vardir. Ormegin is
dizayni, yapisal kararlardan dogrudan etkilenen personel
uygulamalarindan bir tanesidir. Formalizasyon dlzeyi, i¢
karmasiklik orani ve kullanilan merkezi otorite miktar, o
organizasyona uygun is dizaynini belirler. Diger personel
fonksiyonlar, ise alma stratejileri, y6netim gelistirme yaklagimlar
ve benzeri faaliyetler de i¢ organizasyonel dizayndan etkilenirler.

Organizasyonel vyapilarin farkli cesitleri insan kaynaklar
yoneticilerinin verili bir organizayona en iyi uyacak segme,
dederlendirme, &dll ve gelistirmme mekanizmalarini segmelerinde
farkii roller oynar.

Bununla beraber yapilar, isgdrenin moralini, Uretkenligini ve tim
organizasyonel etkinli§i de dedistirmede Uzerinde oynanabilecek
araclardir. Bu ylzden organizasyonun mevcut yapisinin ve
muhtemel alternatif yapilann anlasilmasi insan kaynaklan
yoneticisi i¢in hayati dnem tasir.

Insan  kaynaklar  yoneticilerinin  organizasyonun  yapisal
ozelliklerine agina olmalart gerekir. Cunkl insan kaynaklari
departman! fonksiyonlarini bu yapisal 6zellikierin tavir ettigi bir
cevrede vyerine getirecektir ve yapisal Karakteristikleri
cercevesinde kategorize edilen her organizasyon yapisi anian
insan kaynaklar fonksiyoriarinin farkl bicimlerini
gereksineceklerdir.

Onceki bélimlerde anlatilan  Mintzberg'in  organizasyon
tipolojisini  temel aldiqimizda, basit yaptya sahip olan bir
organizasyon ile mesleki birokrasiye sahip olan bir
organizasyonun farkli tiplerde performans degerlendirme
sistemlerine ihtiya¢ duydugunu géririz. Basit bir yapiya ¢ok formal
ve merkezkag performans degerleme sistemleri uygun diasmez.
Mesleki blrokrasi tipindeki bir organizasyona ise merkezcil ve ¢ok
formal bir performans degerleme sistemi gerekmezken, ayni
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sekilde faaliyetlerinde ¢ok farklilasmamis bir isletmede is tanimlar
hazirlamak da zaman kaybetmekten bagka bir gey getirmez.

Asagida bu cercevede Mintzberg’in tipolojisindeki 5 yapi tipinde
kullanilabilecek insan kaynaklan fonksiyonlarinin &zellikleri
calisiimistir. Bu galismayla farkh organizasyon yapilarinin insan
kaynaklar fonksiyonlart tzerinde nasif farkii izler biraktig:
gorilmeye calisilmistir. Bu caligsmayla birlikte stratejilerin
organizasyon yapilarindan nasil etkilendiklerine dair geligtirilen
kavrayigin Uzerine organizasyon yapilarinin insan kaynaklarini
nasil etkilediklerini gosteren bir kavrayis c¢alismasi yapimis
olacak. Boylelikle esas konumuz olan stratejik insan kaynaklari
ybnetimine gecme zeminimiz hazirlanmis olacaktir.

6.MINTZBERG'IN YAPI TIPOLOJISi UZERINDE INSAN
KAYNAKLARI FONKSIYONLARINI INCELEME

Mintzberg'in yapi tipolojisinin olduk¢a eski ve ginumdiiz sartlar
altinda biraz da demode olmasina ragmen, onun arkasindan gelen
higbir aragtirmacinin cesitli nedenlerden dolayl daha gecerli bir
tipololoji gelistirememesi nedeniyle hala literatiirde yapiyla iliskili
calismalar yapilirken bu tipoloji temel alinmakta ve az dnce sézil
edilen eskilik veya demodelikten kaynaklanan sapmalar
dnemsenmemektedir.

Asagdida ilk olarak Mintzberg'in yapi tipolojisine deginilecek,
arkasindan tipolojiye yerlestirilen yapi tipleri Gzerinde insan
kaynaklari fonksiyonlarinin nastl degiskenlik g&sterdigi izlenecektir.

6.1.MINTZBERG'IN YAPI TIPOLOJUIiSi

Literatirde en ¢ok bilinen organizasyon tipolojisi Mintzberg'in
(1983) organizasyonlari yapisal karakteristiklerine gére 5 ana
grupta siniflandirdigi tipolojidir. Mintzberg'in tipolojisine gore farkii
dzelliklere sahip 5 ana organizasyon yapisi vardir ve buniar
soyledirl4:

14 Fottler. Hernandez, Joiner, a.g.e.,s.116
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1.Basit Yapi : Merkezi, basit ve enformel. Stratejik bir tepede
toplanan karar verme gucl ile bir ¢ok kiglk organizasyon bu
kaliba uyar. Bu merkezilesme organizasyonun degisimlere g¢abuk
yanit verebilmesine imkan saglar.

2.Makina Bulrokrasisi:Yilksek derecede formelize yapilar, yiksek
karmasikhk, dikey merkezilesme ve sinirli yatay desantralizasyon
bu tipin oézellikleridir. isgicll ylksek derecede uzmanlasmistir,
Cesitli kurallar ve prosedurler organizasyon boyunca faaliyetleri
koordine etmekte kuilantr.

3.Mesleki Blrokrasi . Uzmanlara karar vermede hem yatay hem
dikey dizlemde sinirli desantralizasyon taninir. Yapian igin kalitesi
Ust yonetim tarafindan dedil, konunun uzmalarindan olusan grup
tarafindan degerlendirilir. Karmasik, formel ve uzmanlagmig bir
Ozellik gosterir. Organizasyonel faaliyetler, makina burokrasisinde
oldugu gibi organizasyon boyunca kurallar ve prosedirier araciligi
ile yaratulir,

4 Bolumlenmig(Divisionalized) Yapi Tipi: Buylk organizasyonlar
icin gecerlidir. B6lum duzeyinde desantralizasyon 6ngorir. Ancak
hakimiyet cesitli bélimlerin performansini izleyen merkezde
toplanmigtir. Bélimler genellikle kendi i¢lerinde makina bulrokrasisi
tipinde oldudu gibi yapilaniriar.

5.Durumsal Yapi : Fonksiyonel boliumleme temeline oturtulmus
yatay bir yapidir. Enformel, karmasik, derecesi degismekle birlikte
desantralizedir. Uzmanlar klU¢lUk proje gruplarn iginde calisiriar.
Organizasyon yapisi vyeniligi, dedisime c¢abuk cevap verme
kabiliyetini ylkseltmeyi tesvik eder. Karmasik ve istikrarsiz
pazariarda faaliyet gdsteren firmalar i¢in oldukga uygun bir yapi tipi
olabilir.

6.2.MINTZBERG'IN YAPI TIPOLOJISINDE INSAN KAYNAKLARI
FONKSIYONLARI

6.21.BASIT YAPI (ZERINDE INSAN  KAYNAKLARI
FONKSIYONLARI

Basit organizasyonlan kusatan u¢ temel yapisal 6zellik vardir.
Bunlardan biricisi yiksek derecede santralizasyondur. Firmanin
sahibi ana islerin timdnd Gstlenmis durumdadir. Ornegdin bir spor
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salonu sahibi, bu tip bir isletmede sportif faaliyetleri oldugu gibi
yeni alet alimlari, misteri kaydi veya ¢ikist vb islerin hepsini yapar.
[dari kararlar, bu kiside toplanmistir. insan kaynaklar yénetimi de
idari bir fonksiyon olmasindan &turll, hem spor hocaligi hem de
yoneticilik yapan kisi is dizayni, ise alma, Ucretleme, egitim ve
degerlendirme gibi fonksiyonlar kendisi yerine getirir.

Basit yapilarin ikinci baskin &zelligi, organizasyona disik
karmasikligin, diger bir deyisle basitligin hakim oimasidir. Bu,
islerdeki gérev sayisini ve niteligini etkileyen uzmanlik derecesine
bagh olarak ac¢iklanabilir. Genellikle bu tip organizasyon
yapilarinda c¢alisan isgéren sayisi 2 ila 4 arasindadir. Isletmedeki
gbrev sayisinin azliiyla baglantill olarak yatay karmasiklik
duslktir. isgérenler, bir kag pozisyonun kombinasyonu olan igler
yapabililer. Omegin sekreter-temizlikgi, sekreter -jimnastik hocasi
vb. Yine isgéren sayisinin distklugu dikey karmasikh@in da disik
olmasi sonucunu dogurur.

Duslk derecede formalizasyon basit yapilarin aganct Szeiligidir.
Isgéren sayisinin az olmasi yiizylze etkilesimi mimkin kilar.
Direkt kisisel iletisim yaztli kurallan gereksiz kilar. Enformel
kurallar, gérevlerin dagitimi ve degerlendiriimesinde de etkin olur.

is dizayni : Distk karmagikiin is dizayni iizerinde énemli etkisi
olur. Az sayida ve uzmanlik gerektirmeyen nitelikte is vardir. Bir
Kigi, tek bir igi degil, slUrekli dedisen birden fazla gbrevi yerine
getirmek durumundadir.

Dusik formalizasyon, dokimantasyonu etkilediginden is
tanimlari, is spesifikasyoniar ¢ogunlukla ihmal edilir.Tabii ki bu
durumda karnsikiikiar birbirini izleyebilir. Omegin bir cok Kkisi
miisterilerin salon randevularint ayarlamak durumunda oidugundan
misteriye randevu veren Kigi, asil gorevinin bu olmadigini ve
sorumlulugu kabui etmedigini sdyleyebilir. Diger taraftan farkli
insanlann ayni saat i¢in randevu aliyor olusu, kalabalik ve rahatsiz
bir salon sporu ortamina neden olabiiir.

Secme-yerlestirme:Basit  yapilarda  hikim  slren  yapisal
karakteristiklerden biri olan santralizasyon kac¢inilmaz olarak
secme-yerlestirme fonksiyonunu da etkiler. Tek kigide toplanmis
karar verme gicli ve isletmede az sayida is Unvaninin bulunusu
secme-yerlestirme silirecini oldukc¢a basitlestirir. Uzmaniigin gerekli
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oimadi§i bu pozisyonlar i¢cin zaten kisitli olan talepler isglcu
pazarindan rahathkla karsilanabilir.

Basit yapilarda formalizasyon dudsik oldugu icin secme -
yerlestirme slirecinin temel elemanlan olan yazili hale getiriimis is
tanimlar ve spesifikasyonlart yoktur. Bu tip dokimantasyonlar
olmayinca sadece miilakat aninda isin adaya ézetlenmesi seklinde
gerceklesen is dizaynlan devreye girer ki bu bi¢cim yanls
anlagiimalara neden olabilir, bu ylizden gelecekie bir ¢cok problem
yasanabilir.

Basit organizasyon yapilarinda az sayida eleman c¢alistigi igin
islerin cogunluklia yogun olmast normaldir. Bu durumda acii olarak
ek personele ihtiyag duyulabilir. Gazete ilaniarn, arkadasg ¢evresi,
vb kaynaklar acil intiyaci karsilamakta yetersiz kalabilir. isletme,
aday sayisini kisitlayarak, isgéren tutma amagli arastirma saresini
mimkin oldugunca sinirlamak durumundadir. Buna paralel olarak
mulakatlara az zaman aynlir, iggdreni fazla inceleme imkani
olamaz ve bu ylzeysel segcme-yerlestirme sureci yine gelecekte
sikinti olarak ortaya cikmak lizere sirasini beklemeye baslar.

Geligtirme: Yapida karmasikhidin bir boyutu isletmede yapiian
islerin gerektirdidi biigi ve yetenek dlzeyidir. Uzmaniagmanin
gerekli olmadidi basit yapilar karmasik degildir. Spor salonu
érnegine ddnecek olursak, telefona bakma, randevu alma gibi bir
takim idari gorevler yilksek derecede bilgi gerektirmezler. islerin
karmasik olmamasi, enformel iliskiterin organizasyona hakim
olmasi egitim ve gelistirme faaliyetlerinin tipini belirler. Bu itibarla,
basit yapilarda en ¢ok igshasinda egitim kullanilir.

Basit yapilarda isgérenin bir ka¢ pozisyondan olusan gdérevleri
yerine getirdigi ve isgdrenlerin Dbirbirlerinin  yerini doldurma
zorunluluklar oldugdu hatirlanirsa, isbasi egitimin ¢apraziama
uygulanacadi gorulir. isletmenin sureklili§i uzmanlasmadaki
azalmayla meydana gelir. Isgérene verilen egitimin niteliginden
kaynaklanan yatay ve dikey karmasikhidin yokiugu ic terfi olasigini
yok eder. Dider taraftan disandan egitim alinmasi durumunda,
belirli bir noktadan sonra iggdren Unvanini asar ve isletme
disindaki firsatlan degerlendirmeye ydnelir. Sonu¢ olarak, basit
organizasyonlar verdikleri egitimi, ihtiya¢ duyduklar isgbren
niteliklerini agmayacak sekilde dizenlemelidirler. Bu da bizi, basit
yapilardaki isgérenierin yaptikian isin karmasikliik derecesinden
daha fazla egitim almalaninin gereksiz oldugu noktasina getirir.
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Ucret-maas: Ucret-maas yapisinin  karmasikhgr ve formelligi,
organizasyon yapisinin karmasikhigi ve bulyiiklidiyle dogru
orantlidir. Bu nedenle basit yapili organizasyonlardaki Ucret
sistemi genellikle basit olur. Her pozisyon icin bir ucta en yiksek
ve dijer ucta da en digik dcreti tagiyan Ucret uzanimlarn
mevcuttur. Ancak, organizasyon yapisi karmasik olmadidi igin,
gelismis Gcret kademelerine gerek yoktur.

Performans Degerlendirme:insan  kaynaklarnnin  performans
deg@erlendirme fonksiyonu da basit yapilarin kuguk boyutundan ve
yliksek santralizasyonundan etkilenirler. Degerlendirme sireci
genellikle aym zamanda igletme sahibi olan yéneticinin zaten az
sayldaki isgdrenieriyle birlikte calisirken veya onlan gézierken
gerceklestirdigi enformel temas sirasinda gergeklesir. Bu enformel
temas esnasinda isgéren , devamhlik, kigilerarasi iligkiler, yapilan
isin niteligi ve niceligi ve ig bilgisi gibi konularda degerlendirilir.

6.2.2. MAKINA BUROKRASIS| UZERINDE INSAN KAYNAKLARI
FONKSIYONLARI

Makina biirokrasisi kalibina giren organizasyon yapilan basit
yapilardan blylk olmakla birlikte yine de mesleki blrokrasi ve
bélumlenmis yapilardan daha kagiktir. Uzmanlagma oraninin ve
calisan isgéren sayisinin artigiyla birlikte yatay karmasiklik da
artmistir. Uzmanilasma oraninin artigi ve organizasyonun bulylmesi
yatay santralizasyon oranini  disurmdstiir, ancak dikey
santralizasyon etkisi devam etmektedir. Organizasyonel faaliyetler
formalize olmug bir otamda gergeklestirilirler. Cesitli kurallar ve
prosedlrler organizasyon boyunca faaliyetleri koordine etmekte
kullanilir.

ls dizaymi : Makina blrokrasisine sahip yapilarda insan
kaynaklarnnin da dahil oldugu bir grup fonksiyonu yiritmek Gzere
itk defa ayn bir yobnetici igletmede yer alir.Yiksek derecede
uzmaniasmanin oldudu igletmede buna paralel olarak ¢ok sayida is
bulunur. Bu yizden is dizayni makina bdrokrasisinde oiduk¢a
komplike bir nitelik tasir.

Basit yapilara oranla daha blylk vyapilar olan makina
blrokrasisinde yiksek derecede formalizasyon hakimdir. Bununla
bagiantii olarak isletmede is tanimlan, is spesifikasyonian yazli
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olarak mevcuttur. Is tanimlar sayesinde kimin ne is yapacad: net
olarak ortadadir.

Secme-yerlestirme: Insan kaynaklart yoénetiminin
desantralizasyonuyla birlikte se¢me-yerlestirme sidreci daha
sistematik bir nitelik kazanir. Yazih is tanimlan ve s
spesifikasyonlari pozisyonlarin yeterli derecede tanimlanmasini
saglar. Bu ylzden bu tip bir yapida isin |ger|g| ile ilgili yanhs
anlasilma olasiliklar yok edilmistir.

Secme sireci kisisellikten arindinimistir. Insan kaynakiar
yoneticisinin varligiyla, segme faaliyetine artik yeteri kadar zaman
ayrilabilecektir, aday derinlemesine degerlendirilebilecektir.

Gelistime:Uzmanlasma arttigindan c¢apraz editime gerek
kalmamistir. E@itim basit yapilarda oldugu gibi yine enformel ve
isbasindadir. Egitim yeterli bilgi ve deneyime sahip yoneticiler
tarafindan veya bu ydnetici tarafindan géreviendirilmis yine konuya
hakim olan bir isgéren tarafindan verilebilir. Yikselme olanaklari
kisith oldudu icin yine egitime fazia 6nem verilmez.

Ucret-maas:Makina birokrasilerindeki tcret sistemi basit yapilara
oranlara artmis olan yatay karmasikiiktan etkilenir. Ayrica artan
uzmaniagmaya badli olarak ayriksilasan ig tnvanlan birbirlerine
kiyasla degerlenebilir duruma gelmiglerdirr Bu ylzden
Gcretlemede, artik basit siralama metodu  kullaniiabilir.
Formalizasyon parasal ve parasal olmayan kazancglarn daha net
hale getirir. Personel bunlar hakkinda yazili bilgiye sahiptir.

Dederlendirme: Degerlendirme yapilan ise hakim insan kaynaklari
yOneticisi tarafindan yapilir.

Yuksek derecedeki formalizasyon, degerlendirmenin
standardize olmasini ve yazilt olarak kaydedilmesini saglar.
Dederlendirme subjektif kriterlerden, kisisellikten arindinimistir.
Degerlendirmeler dizenli olarak tekrarlanir.Ve elde daha dnceki
performans dizeyine iligskin yazili bilgilerin bulunmasi dolayisi ile
gecen ddénem ile bugin arasinda karsilastirma yapmak mdmkin
hale gelir.
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6.2.3.MESLEKI BUROKRASI UZERINDE INSAN KAYNAKLARI
FONKSIYONLARI

Mesleki birokrasiler, organizasyonda calisanlarin mesieki
bilgi ve yetenekleri {zerine kuruimus bir yapidir. Bu yiizden meslek
mensuplannin kendi isleri Uzerinde dnemii derecede kontrolleri
sdzkonusudur.Yéneticiler ve mesiek gruplan kati hiyerarsik iligkiler
cercevesinde dedil, birlikte ortak calisir. Insan kaynaklar
fonksiyoniart basit yapilardaki gibi merkezi dedildir. Meslek
mensuplan ve profesyonel yoneticiler karar verme guiciind birlikte
paylasirlar.

Is dizaynt:Yiksek diizeyde yatay ve dikey karmasiklik, gelismis bir
is siniflandirma sistemi gerektirir. Meslek mensuplarinin is tanim
ve spesifikasyonlan iyice artmig olan formalizasyon ortaminda
hazirtanir. Uzmaniasma, is dizaynint komplekslestirir; ancak
formalizasyon bu tip kompiekslik sikintilanm kayda alarak yok
eder. Ig tanimlari, anket veya benzeri bir teknikle calisanlardan
toplanan bilgiler ile olusturulur.ls tanimiarina son hali mesiek
mensuplar ile insan kaynaklar yoéneticisinin ortak c¢alismasi
sonucunda verilir.

Secme-yerlestirme: Mesleki blrokrasilerde se¢me-yeriestirme:
streci yiksek nicelikteki ve karmasik nitelikteki isgucinin
dederlendiriimesi nedeniyle yilksek derecede formelize ve
sistematik bir siirectir. is tammian ve is spesifikasyonlarn aranan
yeni isglcanin ézelliklerini belirler.

Mesleki burokrasilerde, insan kaynaklarr fonksiyonlar
desantralize olmustur. Meslek mensubu eleman alimlarinda her
departman, kendi personelini kendi seger duruma gelmistir. insan
kaynaklan fonksiyonu ise meslek mensubu olmayan isgéren
secimieriyle ilgilenir. Bu kadar desantralzasyonun géziemlenmedigi
organizasyonlarin insan kaynaklan faaliyetierinde bile yliksek
derecedeki yatay uzmanlasmanin agirligi hissedifir.

Geligtirme:Makina burokrasilerine oranla, mesleki burokrasilerde
egitime daha fazla énem verilir. Bu 6nem formel kurallarda da
yansimasini bulur. Omedin bazi mesleki burokrasilerde ise ilk
baslayanlar bir ka¢ haftalik bir egitim sGresinden sonra ise
baslayabilirler. Gunimiizde bankalarin isletme, iktisat tipi
okullardan mezun Kkigileri mifettis yardimcisi olarak ise
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baslatmadan &nce uyguladiklan egitim programi burada ornek
olarak verilebilir. Igletmenin i¢ politika ve prosedirlerine meslek
mensubunu uyumlandiran bu egitim programian, c¢aligsanlar
arasinda standart davranis bicimleri geligtirmeye c¢aligir.

Mesleki birokrasilerde de, isietmenin egitim ihtiyaci insan
kaynaklar departmaninin faaliyetieri araciligi ile kargilanir. Yiksek
derecedeki uzmaniagsma gerekliligi, isletmeyi egitime ve
gelistirmeye ydnlendiren dider bir nedendir.

Egditim tiplerine gelince, isbasinda egitim yine yaygin bir metod
olarak goze carparken, belirli gruplar haline getiriimis meslek
mensuplarinin belirli bir konu Uzerinde sistematik bigcimde bir
dgretici yénetimindeki egitimi tercih ediiir.

Ucret-Maas Yonetimi: Mesleki CGcret sisteminde baggésteren
santralizasyon makina burokrasilerinde oldugundan daha formeldir.
Tutarli bir ozelliJe sahip olan Gcret sistemi, is tanimlarindan
hareketle olusturulur. isgiiciinin kompleks yapisi is analizlerinin de
yapilmasini gerektirir.i{s dederleme, bu yapi tipinde is sayisinin
fazlaigindan dolayl daha kantitatif yapilir.Sonugta ortaya cikan
Ucret sistemi, makina birokrasisinden daha gelismis (cret
kademelerine sahip bir yapi meydana getirir.

QOrganizasyonda 6dul sistemi meveuttur.

Oldukga formalize olan kazan¢ sistemi, Ucretler {zerinde
yonetsel kontrold yodunlastirir.

Dederlendirme: Bir Gstun astini hem goérevi hem davranislarn
Uzerinden degerlemesi s$eklinde somutlagsan dederleme slrec
makina burokrasisindeki uygulamayla benzerlikler gdsterse de,
mesleki burokrasilerdeki isin karmasikhd: bu yapilarda sdrecin
daha gelismig formalizasyon yani dokimantasyon ortaminda
gergeklesmesini nedenler. Yuksek formalizasyon, bu yapinin dikey
karmasikliginin dogal bir sonucu olarak karsimiza ¢ikar.

Performans degerlemede cesitli teknikler kullanilabilir.
Organizasyonda yer alan mesiek mensubu ve meslek mensubu

olmayan caligsanlar farkli kriterler Gzerinden dederlendirilirler,
Degerlendirmenin siklik derecesi planlanmistir.
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6.24.BOLOMLENMIS  YAPI TiPi UZERINDE  INSAN
KAYNAKLARI FONKSIYONLARI

Biuylk organizasyonlar igin gegerli bir yap: tipidir. Bdlim
dizeyinde desantralizasyon o&ngdérir. Ancak hakimiyet c¢esitli
bélumierin performansini izleyen merkezde toplanmistir. B&lumler
genellikle kendi iclerinde makina blrokrasisi tipinde oldugu gibi
yapilanirlar. Daha énce makina biirokrasisi konusu islendigi igin bu
bolimde, yalnizca bdlim-merkez iliskilerine deginmek yeterli
olacaktir. Merkezi, formel, karmasik bir yapiya sahip olan
bélumlenmis yapilarin bélim duzeyindeki merkezi ézeliikleri bu tip
organizasyonlart hantallastinr. Karmasik yapisi  ve iriligi
formalizasyona nedendir. Boliim basindaki yGneticilerin atanmasi
insan kaynaklarinin segme-yerlestirme fonksiyonundan ziyade Ust
yonetimin kararlanyla belirlenir. Bunun en onemli nedeni verilen
kararin bundan sorumlu olan kisimlar tarafindan verilmesi
gerekliligi olarak ortaya konabilir. Ust ydnetim hemen tim
konularda son s6zii séyleyen olur.

6.2.5.ADHOKRASi ~ UZERINDE  INSAN  KAYNAKLARI
FONKSIYONLARI:

Adhokrasilerde, isgérenler kiglik proje grupiari halinde ¢aligirlar.
En dnemli avantaji bir cok uzmanlidi tek bir noktada toplamayi
basarmasi olarak dzetlenebilir. Proje tipi calisma stilinin
cekirdedini olusturdugu adhokrasiler, desantralize bir yapiya sahip
olmalari nedeniyle degisen ¢cevresel kosullara ¢ok hizl bir sekilde
yamt verebilir, ¢dzim  UGretebilirler.  Birbirini tamamlayan
uzmanhkiarin  bulugma noktasi olan adhokrasiler, karmasik bir
cevresel yapida en basarili olabilecek bir yap: olmasina ragmen
dezavantajlarindan da bahsetmek mimkindir. Proje basina
calisma stilinde isleyen adhokrasi, ¢alisanlar icin is glvenligi
vaadetmez. CUnkl biraz sonra se¢me-yerlestirme kisminda da
anlatilacagi gibi bir projede kilit eleman pozisyonunda olan bir
isgérene, bir sonraki projede hi¢ ihtiya¢ duyulmayabilir. Enformel
yapisi dolayisiyla dokiimantasyon yani formalizasyona en dusik
derecede egilen adhokrasilerde sorumiuiuk, yetki vb konular
zaman i¢inde onemli probiemlere ddnisebilir. Bu durumda
yapilmas! gereken, organizasyon yapisi buna ¢ok muasait olmasa
bile problem ¢ikmasini engeileyebilecek dicide formalizasyona
donmek olmalidir.
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Kisacasi adhokrasilerde insan kaynaklan departmani
organizasyonel yapinin dzelliklerinden dolayr dider tip yapilarda
oldugundan ¢ok daha fazla ¢aligmak zorunda kalacaktir.

Segme -Yerlestirme : Adhokrasilerde, se¢gme - yerlestirme proje
bagina eleman alimi yapildigi icin oldukga sik kullanian bir
fonksiyon olarak ¢ikar karsimiza. Bir donem ydritilen projede
¢alisanlarin nitelikleri bir sonraki projede ise yaramayabilir. Bu
nedenle her yeni proje yeni alimian da beraberinde getirir.
Karmasik bir yapiya sahip olan adhokrasilerde uzmanlagma orani
da olduk¢a ylksektir.Buna bagh olarak is tnvanlan ¢ok sayidadir;
ayrica surekli degisen projelerle is {nvanlarinda da degigiklik
gdzlenebilmektedir. Dedisken karakteristidi baskin olan pazarlarda
gorilmekte olan bu tip organizasyon yapilarl, enformel yapiian
dolayisiyla formalizasyon ve satndardizasyondan uzak dururlar.
Yani isg tanimiar ve is spesifikasyonlan yoktur.

Performans Dederleme : Performans burada bireysel olarak
Slcliebilecedi gibi grup bazinda da &lgllebilir. Ancak, performans
dederlemeden alinan Dbilgiler proje basina calisildi§i igin
geligtirmede degil, ancak lcret dlzeyini beliremede kullanilabilir.
Enformel yapisi formal bir performans degerleme sirecinin
gelisimine izin vermez. Uzerinde calisilan projenin sonuglari
performans olarak kullanilabilir. Kisacasi, adhokrasilerde, hersey
de olduju gibi peformans deQerlemede de kestirme yollar
kullarulr.

Gelistirme: Adhokrasilerde, genellikle gelistirme fonksiyonu
kullaniimayan hir fonksiyondur. Proje basina c¢alismanin
beraberinde getirdigi yuksek isgicl déndsumi ki bu
adhokrasilerde olagandir, bunun en dnemli nedenidir. Bu dinamik
yapl, isgérenin organizasyondaki uzun dénemli ¢calismasina engel
oldugu i¢cin gelisme fonksiyonu kérelmeye mahkumdur. Hersey
editime ve gelistirmeye izin vermeyecek kadar hizhdir.

Ucret-maas: Kestirme yoldan yapilan performans degerlemenin
sonuglarinin hemen hemen kullaniiabilecegi tek alan bu alandir,
Ucret-maas sistemi pek karmasik degildir. Bu her fonksiyonu
etkileyen proje tipi yapidan kaynaklanir.
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B.STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

1.INSAN KAYNAKLARI YONETIMi - STRATEJi iLISKILERININ
GELISIMi

IKY-strateji arasindaki iliskilerin gelisimi 4 evrede incelenebilir15.

1.Gelisim Asamasi: Bu asamada strateji ve insan kaynakian
yonetimi  birbirinden tamamen bagimsiz, izole bir sekilde
faaliyetlerini gésterirler. Her biri isletmede daha &nemli bir yere
sahip olmak icin firmaya kendi ayri, badimsiz katkisini yapar.

2.k Baglanti Asamasi: IKY grubu ve strateji planlama grubu
arasindaki iligkilerin gelistiyi asamadir. [KY grubu, planiama
faaliyetine dnemli nitelik ve nicelikte bilgi akisi saglar. Planlama
grubu strateji formuiasyonunda bu bilgileri kuilanir.

3.Gelismis Baglanti Asamasi:Stratejik IKY, kendi badimsiz
stratejisini gelistirir  ve uygular. IKY’nin cevredeki
programlanmamis degisimlere acil yanit verebilme kaabiliyeti,
firmanin strateji segenekleri portfolyosunun zenginlesmesine
olanak tanir. iKYnin sorumluluk alaniar, K grubunun stratejik
slirece yapabilecedi katkinin maksimize edilmesine ydneitilir.

4. Maksimizasyon Asamast:insan kaynaklari grubu hem
formilasyon hem uygulama asamasina dogrudan girdi saglamaya
baslar. Hem planlama hem IKY grubu gerceklestirilen faaliyetlerin
onemini benimsedikge stratejik insan kaynaklar yonetimine daha
¢ok ihtiya¢ duyulur.

15 John E Butler, Ph.D.,Gerald R Ferris, Ph.D. Nancy K. Napier, Ph.D., Strategy and Human
Resource Management. South Western Publishing Co.,Ohio, 1991, 5.2
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GELISiM EVRESINDE INSAN KAYNAKLARI VE STRATEJIK

PLANLAMA!S
insan Kaynaklari Stralejik
Yionetim Grubu Planlama
1 Grubu
au 0 \
Kadrolama Egitim Per:furmans !E'ndt'nstnyel Formel
ve Degerleme lligkiler Planiar
Geligtirmg (ve Odil
Sistemleri

INSAN KAYNAKLARI GRUBU V_E_STRATEJiK PLANLAMA
GRUBU ARASINDAKI DOGRUDAN iLISKILER

insan Kaynaklan
Yunetim Grubu

Stratejik

*

T

Planlama
Grubu

T

3

Kadrolama

E gitim Performans

. Deg_erlerne

Geligtirmg  |V© Odul
Sistemleri

16 John E.Butler. Ph.®_Gerald R Ferris, Ph.D..Nancy K. Napier. Ph.D..a.ge..s.3

Endiistriyel
lliskiler

Y

Formel
Planlar




ETKIN BiR STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI SURECI IGiN
GEREKLI ILISKILER AGI"

insan Kaynaklar ' \ [Stratejik
Yinetim Grubu Planlama
oy d Grubu
7

Kadrelama | | Egitim Perfarmans Endiistriyel Formel
‘ {tigkiler

ve Degerieme planlar ve
Geligtirmg [ve Odil strateji
Sistemleri formiilas-
_ yanu
Strateji formiilasyonu sirasinda|
tahmin edilemeyen ancak fiili -
durumiar sonucu gergeklegen | Strateji
stratejinin bir pargass olan uygulama
hareketler 7 ;abj;n
“ isletme
Stratejisi

2.INSAN KAYNAKLARI YONETIMiI STRATEJILER| GELISTIRME

Insan kaynaklarn stratejisi isletme  stratejilerine  katkida
bulunurken,ayni zamanda isletme stratejilerinden onay almak
durumundadir18.insan kaynagi stratejisi olusturulurken, stratejinin
yaratici, yeni, net ve uygulanabilir, onceliklere karsi hassas
Ozellikler tagimasina, esnek olmasina dikkat edilmelidir.

insan kaynaklan stratejisi isletmede o anda yiritilen islerin ne
durumda oldugu ve hangi istikamete dogru yol alacagini anaiiz
eden sure¢ (zerinde formile edilir. Igletme genelinde alinan
stratejik kararlar isletmenin yeni stratejik dénemde ihtiya¢ duyacagi

'7 John E. Butler.Ph.D., Gerald R Ferris, Ph.D., Nancy K. Napicr. Ph.D. age. s.5
¥Michael Armstrong, a.g.e..s.56
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personelin nicelik ve niteligini belirler. Ornegin pazar payinin
artirmak, dretim giderlerini kismak yada yeni drin hatlar
olusturmak gibi karalar igletmenin isguci gereksinimini belirler. Bu
asamadan sonra IK fonksiyonu stratejik gérevini yapmak (izere
faaliyete gecer. Elde varolan iggicuni nitelik ve nicelik olarak
degerlendirir. stratejilere paralel olarak hesaplanan isglcu
gereksinimi ile karsillagtirma yaparak aciklari saptar ve buniari
kapatmak Gzere ¢alismalarina basiar. Amag isglci gereksinimi ile
igletmede wvarolan isglict arzini denklestirmektir. Amag¢, dogru
insan! dogru zamanda, dogru yere19 yerlestirmektir. Literatiirdeki
bazi kaynaklar, isgiict talebiyle isgiict arzini denklestirme islemini
isgtict yonetimi20 olarak isimlendirmektedir.

Bir sonraki sayfada sunulan tablo2!, Gst ydnetimin isletme
stratejisini olustururken yanit aradiji sorulan ve bu sorulardan
hareketle ve bunlara. paralel olarak, insan kaynaklari
departmaninin kendi dizeyinde yanit aradi§i sorulari (bir tam Gst
ybnetim sorusunun insan kaynaklarnin alanina digen kismi)
icermektedir. Yani isletme "biz ne c¢esit bir is yapiyoruz?
Misyonumuz nedir?” sorusunu sordugu andan itibaren insan
kaynaklari departmani "Misyonumuzu gerc¢eklestirebilmek icin
bizim ne tip insaniara ihtiyacimiz var?" sorusunun yanitini aramaya
baglamig olur. Tablonun geri kalan kismi da bu sekilde
incelenmelidir.

19 Eugene B McGregor, Jr_ Strategic Management of Human Knowledge, Skills and Abilities,
Jossey Bass Publishers. San Francisco, Oxford, 1991, s.57

20 Eugene B McGregor.a.g.¢., 5.68
1 Michael Armstrong. a.g.c.,s.57
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ISLETME

IK DEPARTMANI

1.Su anda ne ¢esit bir i$ yapiyoruz
ve bu iste misyonumuz nedir?

1.Misyonumuzu gercekiestirmek
icin bizim ne tip insanlara
ihtiyacimiz var?

2. Mevcut kiultir-deger sistemimiz
ne kadar uygun?

2.Kiiltlr ve deger sistemimizde
gerekli olabilecek degisiklikler
nasii basanliabilir?

3.Nereye gidiyoruz?

3.Bu planlarin gelecekteki
organizasyon yapisi, insan
kaynaklarn sistemleri ve kaynak -
ihtiyaglarl Gzerindeki etkisi ne
olacaktr?

4 Glcluluklerimiz, zayfliklarimiz
ve tehlikeler nelerdir?

4 Bu gigldlik ve zay:fliklarimiz ne
dereceye kadar insan
kaynaklarimizin yeterlilikleri ile
ilgilidir? Personelimizi gelistirmek
ve motive etmek icin ne tip
firsatlara sahibiz? Isgtict kithdin,
personeli, Uretimi ve baglihgi
sarmalayan, bigimlendiren
tehlikeler neler olabilir? Bu
sorunlarla nasii basa ¢ikacagiz?

5.isimizin temel stratejik
meseleleri, boyutlar nelerdir?

5.Bu stratejik boyutlar,
organizasyon yapisini, sistemlerini
ve insan kaynaklari gereksinimini
nasi| etkiler?

6.Misyonumuzu gerceklestimmede
ne kadar basanli oldugumuzu
belirleyen faktérier nelerdir?

6.isletme basarisina,
isgorenlerimizin kalite, motivasyon,
baghlik ve davranislariyla ne kadar
katkida bulunuldu?

isletmenin  stratejik planiama sirecinde,

insan kaynaklari

yonetimi de genel isietme piantamasinda belirlenen hedeflere
hizmet edecek kendi planlarini yapar ve stratejik igletme plani ile
insan kaynaklarn plani arasinda kurulan amag¢ aynii§i IKY’'ne

stratejik nitelik kazandrir.

insan kaynaklar planlarini ¢ ayr duzeyde yapar: Stratejik
dlzey, ybnetsel diizey ve operasyonel dizey. Bir sonraki sayfada
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bu farkll dizeylerde yuritilen IK faaliyetieri bir tablo22 seklinde
sunulmustur,

22 Fombnun, Tichy, Devanna, a.g.e..s.44
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CESITLI YONETIM DUZEYLERINDE INSAN KAYNAKLARI
FAALIYETLERI

YONETIM
DUZEYi
STRATEJIK

YONETSEL

OPERASYO-
NEL

SECME

-Uzun vadede
isletmeyi
calisir
vaziyette
tutabilmek icin
gerekli
isgéren
dzelliklerini
belirleme

-igletmenin
gelecekte
baslayacagi
islere uygun
olarak i¢ ve
dis sistemlerin
dizayni
-Secim
kriterinin
gecerliliginin
tasdiki
-isgéren aday!
havuzu
olusturmak
icin pazarlama
plani yapmak
-Yeni pazarlar

-Kadrolama
planlar
-aday iggoéren
havuzu
olusturma
planlar

DEGERLEN-
DIRME

-Uzun vadede
degertendiril-
mesi gerekeni
saptamak
-potansiyelin
erken
tanimlanmasi

-Su anki ve
gelecekteki

- potansiyeli

iligkilendirmek
icin sistemler
dizayn etme
-Gelistirme
icin
degerleme
merkezleri
olugturma
Yk
degerleme
sistemleri
-Glnik
kontrol
sistemleri

ODULLER

-Uzun vadede
isglicil nasil
odullendirile-
cek?

-Uzun vadeli
stratejilerle
odulleri
lliskilendirmek

-isgérenler
icin 5 yilhk
kazang
planlar
hazirlama
-yan

-Ucret-maas
yonetimi
-Parasal
olmayan
kazang
planiar

GELISTIRME

-Gelecekteki
isleri
ylrUtecek olan
isgbrenler i¢in
gelistirme
planian
hazilamak
-Degisimiere
gdre
dizenlenebi-
lecek esnek
sistemler
dizayn etmek
-Kariyer
patikalari
gelistirmek

-Gelistirme
programi
yonetimi
-Organizasyon
gelistirme
faaliyetleri
-kendini
gelistirmeyi
tesvik etmek

-yetenek
gelistirme
egitimleri
-Is basinda
egitim
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3ISLETME  STRATEJISI ILE  INSAN  KAYNAKLARI
STRATEJiSINi BUTUNLESTIRME SURECH

isletme stratejileri ile insan kaynaklar stratejileri arasinda bir
uyum, amaglarda paralellik ve ¢akisma sagiayabilmek bu ikili
arasinda stratejik biitinlesme saglamakla gerceklesebilir. Ancak bu
yolla, insan kaynaklar igletme stratejilerinin yerine getiriimesine ve
basarisina katkida bulunabilir.

Daha 6nce Giris ve Yénelim kisminda belirtildigi gibi stratejiler
ancak kendilerine uygun organizasyon vyapilarinda isletildikleri
takdirde hedeflerine dogru ilerieyebilirler. Stratejilerle organizasyon
yapilarl arasinda uyumiastirma saglanmadan stratejik sire¢
isleyemez. Organizasyon yapilarinda segilen stratejilere uygun
degisikler yapiidiktan sonra, organizasyon yapisinin etkisi altinda
kalan degiskenlerde de organizasyon yaptsinda yapilan degisiklere
paralel dizenlemelere gidilmesi gerekir. Aksi takdirde, stratejilerle
onlar hayata gecirecek fonksiyonlar arasinda uyum saglanmamig
olur, stratejilerin hedefleriyle organizasyonun c¢esitli fonksiyoniar
arasinda amag ayrilig1 meydana gelir.

Organizasyon yaptlar, isletme stratejileri ile insan kaynaklari
dahil olmak tzere ¢esitli fonksiyonlarin uyumiastirimas strecinde
ilk noktadir. Organizasyon vyapilarini Isletme stratejilerine
uyumlastirmayla baglayan sire¢, insan kaynakiarinin, isletme
stratejilerine  uyumlastinimis olan organizasyon yapilarina
uyumiandinimasiyla devam eder. Yani insan kaynaklar, isletme
stratejilerine endekslenen organizasyon yapisina endekslenir.
Isletme stratejisine endekslenen insan kaynaklan yénetimi artik
stratejik insan kaynaklar ydnetimi olmustur, insan kaynakiari
stratejisi ile igletme stratejisi arasinda bitinlesme saglanmistir.
isletme stratejilerinin hedefe dogru giden yolda éni acilmistir.

3.1.BUTUNLESME-UYUMLASMA PROBLEMLERI

1.Stratejik sdreglerin,dlizeylerinin ve tiplerinin cesitliligi: farkl
strateji tipleri bu stratejilerin formule edildigi diizeylerin cesitliligi,
ne tip insan kaynaklarn stratejilerinin genel organizasyon
stratejisine tekabll edecegi, formilasyon sirecinde insan
kaynaklarindan ne tip katkilar beklendidi konusunda karmasa
yaratabilir.
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Miller(1983) faaliyet cesitliliginde zengin olan igletmeierde, her
is biriminin diger is birimlerinde tasarlanan insan kaynaklan
politikalarini dikkate almaksizin kendi (rlin, pazar ézelliklerine gére
insan kaynaklari politikalar olusturmalan gerektigini23 séylemistir.
Bu durumda her is birimi kendi amacina uygun olarak insan
kaynaklari politikalar olugturacak ve her biriminin insan kaynaklar
politikalarina sahip ¢ikmasiyla  organizasyon ¢apinda insan
kaynaklari politikalar karmasasi engellenmis olacaktir.

2.Yazill is Stratejilerinin  Yoklugu:ls stratejilerinin.  kadida
dokilmemesi, ne olduklari konusunda muglakiik yaratir. Bu
durumda net olmayan is stratejilerine endekslenecek insan
kaynaklari politiklar da bu muglakliktan beslenecek ortaya saglikli
bir uyumlagma ve butlinlesme slreci ¢ikamayacaktir.

3.insan Kaynaklari Meselelerinin Kalitatif Nitelidi:is stratejilerinin
basarisi kantitatif figirlerle somutlasir. insan kaynaklan da isgticil
tedariki vb meselelerde kantitatif figurlere basvurur, ancak kalitatif
yon (motivasyon, iyi isg6ren iligkileri, yuksek istihdam
standartlarn,baghlik vb) insan kaynakian fonksiyonunda gé&zden
kagamayacak derecede baskindir. insan kaynaklar: fonksiyonunun
alanina giren degdiskenlerin karmasikligi, yén tayin edici ve dinamik
iligkileri izleme ve &Ilcmenin olanaksizli§i ylzinden , insan
kaynaklari fonksiyonunun performansini degerlendirme,
basarilarint kanitlama tamamiyla mimk{n olamamaktadir.

3.2.BUTUNLESME-UYUMLASMA PROBLEMLERINE KARSI
¢OZUM YAKLASIMLARI

Asagida sunulan yaklagimlar kullanilarak yukanda siralanan
problemlere kargi ¢6ziim yollan gelistirilebilir.

1.insan kaynaklar yoneticileri stratejilerin hangi isletme dizeyine
ait oldugu, bu stratejilerin ne tip stratejiler oldudu ve hangi
amaglarla kullanidiklan, neye hizmet ettikleri, ayrica stratejilerin
uygulanmasini izleme konuiannda bir kavrayis geligtirebildikleri
dlcide ast yonetimin talep ve beklentilerine cevap
verebileceklerdir, ister isletme d{izeyi ister is dizeyinde olsun
stratejilerin  basarisina nasii  katkida  bulunabilecekierini
kestirebileceklerdir.

23 Michael Armstrong, a.g.e..5.53
. g, 4.8
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2.Insan kaynaklan tzerinde etkisi olabilecek ana isletme dizeyi
kararlarini tanimlama

3.Biyame, ortaklida girme, yeni bir isletmeyi kendi binyesine dahil
etme, faaliyet cesilendirmesi, Urln- pazar gelistirme vb konulara
iliskin karariar

4 Uretim, iyilestirilmis kalite/mtsteri hizmetleri ve maliyet distirme |
yoluyla rekabet avantaji artirma dnerileri

5.0Daha pozitif, perfofrnans gidimlda bir organizasyon Kkulttriine
duyulabilecek ihtiyac

6.Is felsefelerindeki degisimlere eglik etmesi gereken kdltir
yonetimine dair katkilar

Yukarida belirtilen alanlara degin verilen kararlar ve saptanan is
stratejileri insan kaynaklan fonksiyonu tarafindan etki altinda
birakiimamalidir. insan kaynaklan stratejileri, ancak bu stratejiler
elirlendikten sonra devreye girer ve is stratejileriyle olusturulan
hedefleri gercekiestirmek lizere hareket alirlar.Ancak is stratejileri
olusturulurken, insan kaynaklarina iligkin kisitltlik ve mimkunatlar
hesaba katiimahdir.

Is stratejileri, insan kaynaklari stratejilerinden asadida sunulan
konulara iligkin ¢calismalar isteyebilir.

-Kaynak ayarlama

-Isgiicii alimi ve gelistiriimesi
-kultlir, degerier ve aligkanliklar
-badlihk

-Uretkenlik

-performans yoénetimi

-dduller

-isgoren iligkileri

Stratejik sirecte insan kaynaklanndan is birimi dlzeyindeki
beklentiler yukaridaki konularda seyrederken, isletme diizeyindeki
beklentiler 4 ana konu etrafinda yogunlasir.

-misyon

-degerler, kaltar ve tarz

-organizasyonel felsefe ve ytnetim yaklagimi

-Ust yénetimin isletme kaynagi olarak degerlendiriimesi
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4. STRATEJIK INSAN KAYNAKLAR!I PLANLAMASI

Stratejik insan kaynaklarl yénetiminin en énemii unsuriarindan
biri olan stratejik insan kaynakian planlamasi,organizasyonun
stratejik hedeflerinin tanimlandi§i ve bu hedeflerin personei ile ilgili
uygulama ve streglerde temel alindi§i sire¢c ofarak aciklanir.
Stratejik insan kaynaklar planlamasinin bu tanimi 1K grubuna
stratejik stire¢te hem proaktif hem de destekleyici bir gdrev verir.
Buna gére, insan kaynaklar: yoneticisinin organizasyonun stratejik
amagclarini tamamlayici ve guglendirici uygulama ve sireglere
yénelmesi ile organizasyon rekabet avantaji kazanir.

Surecin basanisinda IK yéneticisinin stratejik IK planlamasini
idare ve koordine etmeye elverigli nitelikler tagimasi énemli rol
oynar.

Stratejik insan kaynaklar streci 4 asamada24 formule edilebilir.

1.Gerekcgelendirme

2.Amag saptama

3.Insan kaynaklarn yénetimi program: gelistirme

4 Stratejiyi desteklemek icin uygulama, stirekli degerlendirme ve kontrol

4.1. GEREKGELENDIRME ASAMASI

Bu asamada 6nemli olan ilk nokta iK fonksiyonunun performansi
artirmak i¢in nasil kullanilabileceginin tanimlanmasidir. Stratejik
insan kaynaklarn planlamasinin stratejik planlama s(recinde
karsilasilan sorunlann ¢ézimuine ne kadar katkida bulundugunun
saptanmasi ve stratejik insan kaynaklar planfamasi uygulamasina
mesgruiyet kazandinlmasi bu asamada gerceklestirilir. Stratejik
insan kaynaklar planlamasi grubunun varoimadijl stratejik
donemierde organizasyonun kacirdidi veya yeterli derecede
yararlanamadidi firsatlari ortaya koymak, isietmede stratejik insan
kaynakfari planlamasi uygulamalarinin organizasyone! kabui
gOrmesini saglar. Ayrnica akademik piatformda konuya atfedilen
énemin organizasyonel ortama aktariimasi, érnegin stratejik insan
kaynaklari planlamasinin organizasyonel bagiiltgi artiracaginin ileri

4John E. Butler,Ph.D., Gerald R.Ferris, Ph.D., Nancy K. Napier, Ph.D.a.g.c..5.65
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surilmesi ve benimsetilmesi, ulygulamanin gerekliiligini kabul
ettirmede pekistirici rol oynar.

Stratejik insan kaynaklan planlamasinin kabul g&rmesini
saglamak icin organizasyonda anahtar pozisyonlarda bulunan
yoéneticileri ikna ederek destek almak veya dogrudan ust yonetime
telkinde bulunarak onlar ikna etmek yollarindan biri kullanilabilir.
Dodrudan st ydnetimi iknaya calismak veya organizasyonda
benimsenmesi arzulanan kabuli yavas yavas etkin ydneticilerin
yardimiyla tesis etmeye calismak seceneklerinden hangisinin
yaritmeye konulacadi kosullara gére degisir. Kisacasi stratejik
insan kaynaklart planlamasinin organizasyonel etkinlige katkida
bulunacak ve pazarda rekabet avantaji olabilecek potansiyele
sahip oldugu fikrinde olanlar bu disgiincelerini bir sekilde (st
yonetime benimsetmek durumundadiriar.

Stratejik insan kaynaklar planlamasi strecinin isletmede
gundeme getirilme biciminde karsilasilabilecek bir diger durum ise
stratejik insan kaynaklar planlamasinin degerinin insan kaynaklari
departmanindan once (st yonetimce kesfedilmesidir. Bu durumda
yukarndaki durumda insan kaynaklari grubu tarafindan tst yénetime
benimsetilmeye c¢alisilan dustnceler, dst yodnetimce insan
kaynaklan departmanina benimsetiimeye c¢alisiiacaktir. Bu iKinci
ikna sireci de birincisi kadar zorludur. Insan kaynaklan
departmaninda bu tip yeni bir faaliyete baslanmasi eger digaridan
alinacak yeni insan kaynaklan yoéneticileri yardimiyla bagariimaya
caligilacaksa durum biraz daha gtglesir.

Bir sonraki sayfada bu iki durum da sematize edilmistir.
Belitmek gerekir ki gerek¢elendirme slreci, organizasyondaki U¢
yonetsel grubun yani Ust yonetim, hat ve kurmay yoneticileri ile
insan kaynaklart y&neticilerinin  stratejik insan kaynaklan
planlamasinin isletmeye stratejik katkida bulunmasi gerektigini ve
 bulanacadini tamamen kabul etmedik¢e sona ermez.

25 John E.Butler. Ph.D_,Gerald R Ferris, Ph.D. Nancy K. Napier, Ph.D.a.g.e., 5.67
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I. INSAN KAYNAKLARI DEPARTMANININ SURECI BASLATTIGI DURUM

Farkh Cevresel
Kosullar

kazanmak

SIKP ihtiyacinin

altini ¢izmek

Ust ydnetimin

onayini

Basar: i¢in .
rekabetci
gereklilikleri
kazanmalk

saptamak

IKY farkindahig:

kabulii gelistirmek

Hat ve kurmay
yOneticilerin

onayint
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2. INSAN KAYNAKLARI DEPARTMANININ SURECI BASLATMADIGI DURUM

Cevresel

Olasiliklar

Ust vénetimin

onayvint kazanma

Basari i¢in rekabet
gerekliliklerinin

saptanmasi

SIKP
thtivacinin
altinin

gizilmesi

IKY farkindalig:
ve kabulti
gelistirmek

Hat ve kurmay

yonetictlerin

onavin: kazanma
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4.2 AMAG BELIRLEME ASAMASI

Bu asama, organizasyon yapisinin pazan karakterize eden
rekabet ozellikieri ile nasil etkilesecegine dair o6ngdrii gerektirir.
Pazarin ve isletmenin &zelliklerinin veri alinmasiyla firma igletme
felsefesini dider bir deyisle misyonunu belirler. Misyon ise stratejik
amagciarin formilasyonunda basg kilavuz goérevi gorir. Isletme
misyonunun saptanmasindan amag¢iarin gelistiriimesine uzanan
slire¢ bir sonraki sayfada sematize edilmisgtir?.

Amaclarin belirlenme sirecini ydniendiren misyondur.Ancak,
amagclarin formilasyonu asil clarak firmanin, c¢evresini; icinde
faaliyet gdsterdigi pazarin yapisini ve organizasyone! yeterliliklerini
analiz edebilme kabiliyetine baghdir.

Organizasyon misyonunun ifade edilmesi sirecine bir takim
girdileri insan kaynaklan yonetimi sadlar. Bu arzu edilir bir
durumdur,clinkil bdylelikle misyonda ifade edilecek ¢z distince,
kadit tzerinde olusturuimayacak ve fiili durumdan, organizasyon
davranisiarindan ¢ikarilacaktir. Organizasyonun davraniglarinin
onu olugturan iggdrenierin davraniglarinin  sonucu  oldugu
disunlidigtde organizasyon misyonunu en iyi tanimlayacak
pozisyonun insan kaynaklari yéneticisi oldugu gérdldr.

Organizasyon misyonunun ortak ¢aba ile gelistiriimesi en ideal
durumdur, ancak gerekirse stratejik insan kaynakiari planlamasi
grubu bu isi yukarnda agiklanan nedenlerden dolay! tek basina da
yapabilir.

%6 John E Butler, Ph.D. Gerald R Ferris. Ph.D. Nancy K. Napier, Ph.D.a.ge., s. 68
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Misyon Gelistirme
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Sektor Analizi

Misyon

Gelistirme

Firma Analizi

Stratejt
Formiilasyonu ve
alternatiflerin
degerlendirilmesi
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3.INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ STRATEJIK SURECE
DAHIL EDILMESI

insan kaynaklan yénetimini stratejik stirece dahil etme noktasi
organizasyon nezdinde gerekcelendirildikten sonra, sira dahil etme
isleminin nasil gerceklestirilecedine gelir. Dyer'a gére stratejik
insan kaynaklar planlama slrecinde atilacak ilk adim insan
kaynaklari amagclari hazirlamaktir. Dyer, insan kaynaklarn
departmaninca hazirlanacak bu amaglann ki  boyutta
dizenlenmesi gerektigini soyler?,
1.Spesifik insan kaynaklar ihtiyaclarinin belirlenmesi
2.Isgorenlerin bu intiyaglara karsilik verebilmesini saglama

Insan kaynaklarn ihtiyaglariyla ilgili olan ilk boyut yine iki
diizeyde netlegtiriimelidir. Bunlar sdyledir:

1.Isletmenin genel planlama grubu tarafindan belirlenen stratejik is
planiarinin incelenerek gelecekteki kadrolama gereksinimierinin
belilenmesidir. Finansal, teknoloji ve Uretim gereksinimleri
bazinda igsletmenin belirli bir gelecekteki durumunun tahminini
yapan is planian cercevesinde insan kaynaklari planiamacilan bu
planiari gerceklestirecek iggbrenlerin  nicelik ve niteligini
saptamalidir.

2.insan kaynaklar amaglan hazirlamakla ilgili olan ikinci diizey ise
henliz formile ediimis yani acil durumiarda aniden devreye
sokulan stratejiler i¢in ama¢ belirlemekle ilgilidir. Bu, insan
kaynaklan  yoneticilerinin  olugturulan  senaryo  (izerinden
uygulanabilecek; belki de planlama slrecinin sonunda ihtiyag
duyulabilecek stratejilere dayanarak amag beiirlemesini gerektirir.
Hem senaryo (retimi hem de dretilen senaryolarin dogruludu,
insan kaynaklan grubunun genel planlama ve diger fonksiyonel
gruplarla kuracad: kargilikii iliskiye ve cesitli agamalarda devreye
girecek olan geri besleme siirecine bagl olacaktir. Bununia birlikte
bu amaglarnn dretiminin  blyiik dlglide insan kaynaklar
departmaninin kendi i¢ faaliyeti oldugunu belitmek gerekir.

Hem i¢inde bulunulan doénem i¢in hem de sonraki
dénemlerdeki stratejik planlar icin insan kaynaklarr amagcian
hazirlanirken meydana gelebilecek sapmalar gézéninde
bulundurulmalidir. insan kaynaklan departmani her tiirl: olasihda
karg! donanimii oimak durumundadir.

=l -Butler, Ph.D..Ger Ferns, Ph.D Nancy K. Napier, Ph.D . age.. s.
%7 John E.Butler, Ph.D..Gerald R Ferris, Ph.D. Nancy K. Napier, Ph.D_age.5.74



Insan kaynaklan amagclan hazirlama stireci asagidaki gibi
formtile ediiebilirze.
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Muhtemel Stratejik Alternatifler Mevcut I3 Planlart

Stratijik alternatitleri desteklemede gerek
duyulacak insan kaynaklarinin saptanmasi

Fonksiyonel departman analizi ve fizibilite
calismasi

Degisik stratejik alternatifler desteklemede
gerek duyulacak insan kaynaklarn amaglan

insan kavnaklan grubunun stratejik tizibilitesini
artiracak adimlar atilmasi

*# John E. Butler, Ph.D.,Gerald R. Ferris, Ph.D., Nancy K. Napier, Ph.D., a.g.es.75
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4.4 UYGULAMA, SUREKLI DEGERLENDIRME VE KONTROL

Uygulama, strekli dederlendirme ve kontrol faaliyetleri
strateji segme asamasindan baglayarak tlim slre¢ boyunca aktif
durumda olmast gereken faaliyetlerdir. Faaliyetier fonksiyonel
insan kaynaklari yoénetimi bagligi altinda uygulanan se¢me, yeni
isgbrenierin sosyalizasyonu, kariyer gelistirme ve insan kaynaklari
ydnetimi hedeflerine ulagsma gibi strecleri de igerir.

Secme, yeni igsgérenlerin sosyalizasyonu stratejik uygulama
strecinin itk adimlaridir. isletme stratejisince belirlenecek bu
adimlarin icerigi stratejik uygulama slrecinde teme! alinacak
noktalara isaret edecektir. Ornedin isletme stratejik yénani formel
egitim gormds iggdrenlere ihtiyac duyan bir yone dogru
kaydirdiysa, se¢me slreci bu tercihi yansitmalidir. Stratejik insan
kaynaklari planlamasi grubu, her turld faaliyetini igletmenin
stratejilerini dikkate alarak, bu stratejilere hizmet edecek bicimde
yerine getirmelidir.

Hem isgdrenier hem de yoneticiler icin sézkonusu olan
egitim ve gelistirme programlarinin uygulama agamasinda énemii
yeri vardir. Stratejinin surekli degisen dinamik ¢evreye verilen bir
yanit oldugu hatirlanirsa, belirli bilgi ve yeteneklerin strekli degisen
kosullaria basa ¢ikmaya yeterli olamayacag kestirilebilir. Stratejik
insan kaynaklari planlamas: grubunun, egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin yénetiminden sorumlu olmasa bile, bu faaliyetler
yuratenlerle, isietmenin degisen stratejik yéninin dogru kavranip
kavranmadi§i, bu yeni ydénin insan kaynaklarn gereksinimleri
Uzerindeki etkilerinin dogru saptanip saptanmadigini  anlamak
amaciyla surekli iletisim icinde olmas: gerekir.



54

5.STRA]'EJiK SUREGTE INSAN KAYNAKLARI
FONKSIYONLARI

Bu bd&limde insan kaynaklan fonksiyonlan incelenirken,
igletmedeki insan kaynaklan faaliyetlerini literatlrdeki diger
fonksiyonel siniflandirmalara kiyasla en iyi bir sekilde toparlad:dt,
kapsadidi ve insan kaynaklari yonetimi siirecini en iyi sekilde
Ozetledigi distndlen asadidaki siniflandirma kullaniimistir.

5.1.STRATEJIK ISGOREN ADAY HAVUZU OLUSTURMA
(RECRUITMENT) KAVRAMI VE SURECI

insan kaynakian yénetiminin énemli bir par¢as: olan isgéren
aday) havuzu olusturma faaliyetleri, istenilen niteliklere sahip
basvuruiarin aranmast ve elenmesinden, bu itibarla ag¢ik olan
pozisyonlari kapatmak amaciyla iginden aday secilebilecek bir
aday havuzu olusturulmasindan ibarettir. isgéren aday!r havuzu
olusturma faaliyeti amacina ulagsamazsa, organizasyon ihtiyag
duydudu niteliklere sahip adaylan isletmeye cekememis oiur ve
durumda se¢me stratejileri, egitim programlari ve diger tim insan
kaynaklan ydnetim sistemleri faaliyetleri bagarisiziikla sonuglanir.
Bu alana giren faaliyetler ézellikle issizlik oranimin dusik oldugu
Ulkelerde daha kritik bir énem kazanmaktadir.

Isg6ren aday! havuzu olusturma siireci temel olarak 3 agsamada
tamamlanir. Bunlar; planlama,yiriitme ve dederiendirmedir.

5.1.1. HAVUZ OLUSTURMA PLANLAMASI

isletmenin genel stratejik plani ve insan kaynakiari planiamasi
ile badlantilandinlacak olan isgéren aday havuzu olusturma
planiamasi bu iki plantamaya paralel olarak U¢ dizeyde yapilir.
Buniar;
-stratejik planlama (3 ila 10 yil arasi) yoénetsel planiama (1 ila 3 yil
arasi)
-operasyonel planiama (1 yil) 'dir.

Bu U¢ dizeyde yapilan planlar periyodik olarak gbzden
gegirilmeli, isletmenin stratejik planlarindaki degisikliklerin
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yansitiacad! insan kaynaklari planlamasi i1giginda sirekli
yenilenmelidir.

Etkin bir havuz olugturma stratejisi,

-isgtict eksikligini

-isglcliniin asin fazla mesai yapmasini

-yeni alimlarnn beraberinde getirecedi ylksek egitim maliyetlerini
-yuksek isglict dénistimdnu

-Ustlerin astlarindan memnun cimamalarini

-isletmenin bu tip stratejiden yoksun olmasinin pazardaki imajini
zayiflatmasini énleyebilir.

Etkin bir iggéren aday! havuzu olusturma planinin yolu alti énemili
sorunun yanmitinda gizlidir.

-Nigin

-Ne

-Nereye

-Ne zaman

-Nasil

-Kim

Bu sorularin cevaplarl, uygulanacak isgdren adayl havuzu
olusturma programinin gtizergahini ve sinirlarini belirler.

Bir pozisyonun nigin gerekti§i hususu organizasyonel
planlardan anlasilir. Sonra organizasyon, pozisyonlarin sayisini ve
tipini belirler. Bu belirleme olayi kiglk isletmelerde ihtiyag aninda
gerceklesse de buyluk organizasyonlarda o¢zellikle de yilksek
nitelikler tasryan isgéren gereksinenlerinde bu faaliyet isletmenin
stratejik planlar ve amaclan cergevesinde énceden planianarak

yapilir.

Daha sonra, insan kaynakiarli departmani tim bu
pozisyonlarin ne kadar zamanda doldurulabilecegini tesbit eder.
Ornedin ylksek nitelikler gerektirmeyen bir pozisyon 3 giinde
doldurulabilirken yuksek nitelikler gerektiren bir pozisyon 3 ayda
doldurulamayabilir. Bir sonraki adimda her pozisyon ag¢ilisi i¢in
olusturulacak havuzda ka¢ adaya yer verilecegine karar verilir.

Blylk organizasyonlarda havuz personel departmaninca
olusturulur. Personel departmaninin biiyakligune badl oiarak bu
gbrev, departman ydneticisi, kadrolama birimi, veya havuz
olusturma birimi tarafindan yurditilebilir. Personel departmani st
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ybnetime strateji ve politikay1 dnerir, organizasyonunun kendisi de
dahil olmak Uzere cesitli kaynakiardan basgvuru temin etmeye
calisir. Basvurulari eler ve aday havuzunu olusturur. Mesieki
birokrasi gibi bir organizasyon yapisinda hat ydneticileri havuz
olusturma sdrecinde daha aktif bir rol oynarlar.

Havuz olusturumu icin isletme ici ve dist kaynakliar asagida

aciklandigi gibi kutlanilir.

eiceriden basgvuru alimi

Havuz olusturumundaki en iyi kaynaklardan biri, igletmede
o anda calismakta olan elemaniardir. Organizasyonda zaten bir
slireden beri ¢calismakta olan bu kisiler, organizasyon kiiltlirine ve
isleyisine asinadirlar. Bu yizden yeni pozisyonun gerekliliklerini
disanidan alinacak personelden daha cabuk &grenebilirler. Ayni
zamanda isletme icerisinden yapilan terfi veya transferler
kuilaniiabilecek en iyi motivasyon araglarindan biridir. Kariyer
patikalannin varii§i, hiyerarsinin her dlizeyinde kariyer firsatlarinin
¢alisana sunumu, performansi yikseltir, organizasyona bagliligl ve
sorumiuluk alma istegini glg¢lendirir.

|sletme icerisinden havuz olusturmada kullanilabilecek bir kag
metod vardir. Agik pozisyonlar, ¢alisanlara biltenlerle duyurulabiiir.
Bu, caligsanlara kendi gereksinimlerine uyan pozisyonlara
bagvurma firsati verir. Ikinci olarak, isletme bilgisayar ortaminda
isletmede varolan isgucinidn niteliklerini, tecribelerini iceren bir
bilgi bankasi olusturabilir. Béylece bir pozisyon bosaldiginda veya
yeni bir pozisyon yaratildiginda, organizasyon potansiyel adaylar
hemen saptama imkanini bulmus ofur.

o Disandan Alinan Basvurularia Havuz Olugturma

isletme icerisinden havuz olugturmanin yukarida sayilan
avantajlarinin  yanisira dezavantajlan da vardir. Ozellikle
organizasyon hizl bir sekilde rotasimi degigtirmek istediginde yeni
fikirlere sahip, bir isi yapmanin farkh bir yoiuna hakim yeni kisileri
isletmeye tasimak eski ¢alisanlari yeni bir rotaya ¢ekmekten daha
¢ok verimli olabilir. Ayni zamanda isletmeye gelecekte lazim
-olacak nitelikler isletmenin varolan isgticiinde mevcut olmayabilir.
Bu durumda igletme isglct gereksinimlerini karsilamada tamamen
digaridaki kaynaklara bagimh clacaktir.

Havuz olusturumunda dis kaynaklara yonelim genellikle
isletme hizli bir ¢esitlendirme stratejisine kaydidinda gerekli olur.
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Boyle bir durumda isletme yeni bilgi ve yeteneklere sahip taze
kana ihtiya¢ duyar.

» Disandan Havuz Olu$turumunda Kullanilabilecek Kaynaklar

-Direkt basvurular. Eger organizasyonun belli bir inll varsa ve
cografi olarak kolay ulagilabilir bir yerde konumlanmigsa, teknik
personel basvurularina ¢ok ki¢ik bir maliyetie uiasabilir.

-isletmede calisanlarin arkadaslari, tanidiklar

-Ozel ve kamu isci bulma kurumiari

-insan kaynaklari danigma sirketleri

-Is toplantilan

-Universiteler, yiiksekokuliar, liseler

-Gazete ilanlari

Farkli havuz olusturma kaynaklarnnin etkinligi konusunda yapilan
aragtirmalarda ibrenin yéni isietmede calisanlann tamdiklarini
gbsteriyor. Bu arastirmalara gére en k&t kaynaklar ise gazete

tlanlan ve is¢i bulma kurumlart. Organizasyonlar, periyodik olarak
bu kaynaklarin etkinligini degerlendirmelidir.

5.1.2.HAVUZ OLUSTURMA PLANLARININ UYGULANMASI
+ Basgvuru Cekme

Organizasyon yukanda sayilan kaynaklar araciigi ile konu
hakkinda bilgi yayiimini gerceklestirir. Bu asamada basvuruyu
yapana pozisyonun avantajiariyla birlikte dezavantajlarinin
anlatiimasi, isglcl dontsimiini buylik dlgide azaltir. Basvuru
¢cekebilmek icin yayian bilgilerin ve mesajlarin sadece i¢cerigi degil,
inandinciligr da dnemiidir. Bu yizden bagvuru havuzu olusturma
isiyle gdrevli olan kimselerin bu goérevi hakkiyla yerine getirmek
i¢in gerekli donanima sahip olmalarina dikkat ediimelidir.

o Bagvurulari Eleme
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Gereksinilen niteliklere sahip olan adaylarin agilan pozisyon ig¢in
basvurularinin saglanmasinin disinda, alinan basvurularin agilan
pozisyona uygun olmayanlarinin elenmesi gerekir. ik elemeler
basvurularin gbézden gegirilmesi ve adaylarla gérigsmeler yapiimasi
yoluyla gerceklestirilir. Elemelerin tutarli bir sekilde yapilmasi
gerekir.  Tutarh  bir eleme ise ancak basvurularin
degerlendiriimesinde kuilanilacak kriterlerin netligine baglidir.
Eleme ve secmede kullanilacak kriter yasal olmali ve isin
gerektirdigi bilgi ve yetenekleri tanimlamalidir. Havuz olugturma
asamasinda yapilan goérismeler basvuranlara basvurdukiari
isletme hakkinda daha ¢ok bilgi sahibi olma imkani saglarken,
isletmeye de uygun olmayan bagvurulari elemek igin bir firsat
yaratir.

Eleme slreci boyunca basvuranlara ait kayitlar eksiksiz
olarak sakianmali ve tim basgvurulara yanit veriimelidir. Aksi
takdirde segme sureci arzulandi§i gibi gelismeyebilir ve isletme
nitelikli basvurulari kagirabilir.

5.1.3.ISGOREN ADAY HAVUZU OLUSTURMA SURECINI
DEGERLENDIRME

Isgéren aday havuzu olusturma fonksiyonunun
degerlendiriimesi hem igletme stratejisinin basariyla uygulanmasi
hem de bu fonksiyondan sonra gelen se¢me, egitim gibi
fonksiyonlarin verimii bir sekilde yerine getiriimesi a¢isindan énem
tasir. Aday havuzu olusturma faaliyetinin performansini Slgmede
kullanilan bazi 8nemli kriterler sunlardir:

-pazar payi kaybi
-yaplian isin kalitesinde disme gbzlenmesi ve hatalarin artmasi
-{istlerin altlarindan memnun cimamasi

Diger personel fonksiyonlarinin performanslari, havuz
olusturma fonksiyonunun performansina baghdir. Ormedin eger
istenilen niteliklere sahip basvurular belirli bir zaman dilimine
yerlestirilemezlerse, segme fonksiyonu igini istenilen sekilde yerine
getiremez. Bu ylzden havuz olusturma slrecinin tim faaliyetleri,
organizasyona getirdigi maliyet ve fayda bazinda
degerlendirilimelidir.

ORGANIZASYONEL PLANLAR ILE i$GOREN ADAY HAVUZU
OLUSTURMA PLANLAR! ARASINDAKI BAGLANTILAR



Stratejik Planlama Yoénetsel Planlama | Operasyonel

Planlama
Organizasyon Organizasyon Organizasyon
Capindaki Capindaki Capindaki
Faaliyetler Faaliyetier Faaliyetler
Misyonun -Yeni program ve -Butgelerin
Tanimlama girisimlerin hazirlanmasi
-Cevredeki firsat ve | tanimlanmasi -Performans
tehlikeler ile -Amaclam hedeflerinin
igletmenin guglilik | belilenmesi say!sallastiriimasi
ve zayifliklarinin -Isguct

degerlendiriimesi
-Stratejinin
belirlenmesi
-Uzun vade
hedeflerinin tesbit
edilmesi

gereksiniminin
miktarinin ve tipinin
belirlenmesi

isgéren Aday!
Havuzu Olusturma
Faaliyetleri

ligili isgéren Aday!
Havuzu Olusturma
Faaliyetieri

Ilgili ig6ren Aday1
Hvuzu Olusturma
Faaliyetleri

-thtiyac duyulan
farkli eleman
kategorilerinin
igletmeye ¢ekilme
olasiligini
degerlendirme
-isgucii
kompozisyonunun,
isgacl arzinin,
demografik
degisimlerin, isletme
ici isglctinin analizi

-Yeni pozisyoniar,
isgucl yiprranmasi,
gecici isten
citkarmalar, tretim
degisiklikleri
temelinde aday
havuzu olusturma
ihtiyacinin
belirlenmesi

-Her ig kategorisi i¢in
ayri havuz olusturma
stratejileri
gelistiriimesi

-is kategorilerine
gbre olusturuimus
basar planlama,
terfi ve transferlere,
uretim faziahgi ve
agigina dayanan
havuz olusturma
hedefleri hazirlama
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5.2.STRATEJIK SECME-YERLESTIRME
5.2.1.SECME-YERLESTIRME KAVRAMI

Insan kaynaklari stratejisi gelistirme béliiminde belirtildigi Gzere,
isglicti gereksinimi ve eldeki isglcii arzi tesbit edildikten sonra
aradaki fark hesaplanir ve farki kapatma dogruitusunda planlar
yapir. insan kaynaklar planlamasi, organizasyonun segme-
yerlestime stratejisi gelistime ve uygulamasinin temelini
olusturur. Insan kaynaklan planlamasi bir kez yapildi mi sira
personel adaylr havuzu olusturma slrecinden sonra segcme-
yerlestirmeye gelir. Insan kaynaklari planiamasi, organizasyonun
gereksindigi isgbren sayisini ve tipini saptamak igin genel bir
cerceve olustururken, kadrolama uygulama ile gérevlidir. Dogru
insanlart dogru yerlere atamakla mesgulddr.

Secme-yerlestirme, stratejik amaclann gerceklestiriimesinde
hayati bir aractir. Clnki, segme-yerlestirme
-i$ analizi yoluyla yetenek tanimi, eldeki beceri sayimi, stratejiyi
gerceklestirmek igin gerekli alim ihtiyaci
- se¢im yoluyla gereksinilen niteliklerin temini
-Alinan iggérenieri organizasyonunbir pargasi haline getirme
gbrevlerini astlenir.
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5.2.2.STRATEJIK SEGME-YERLESTIRME

Organizasyonel amaclar, kadrolama sirecinde énemli rol oynar.
Yeni faaliyet déneminde yeniden tamimlanan igletmenin faaliyet
alani, insan kaynaklan yénetim sisteminin ¢alismalarinin icerigini
olusturacaktir. Bu c¢alismalar sonucunda igietmenin cesitli
kademelerine vyerlestirilecek olan personel ise organizasyonel
amagclan gergeklestirmek igin calisiyor olacaktir. Alinan personelin
organizasyonel amaglan gerceklestirmesini temin edebiimek
acisindan doldurulacak pozisyonlann gerektirdigi nitelikler dogru
bir sekilde tanimlanmali ve digsaridan alimiar ile isletme iginden
kaydirmalar bu tanimlar dodrultusunda yapiimalidir. Nitelik
gereklilikleri, bu niteliklere sahip kisiliklerin 6zellikleri isletmenin
stratejik planlar ve buna bagdh olarak olusturulan stratejik
kadrolama stratejisi tarafindan saptanmahdir.
insanin

Organizasyonel performans dogru dogru

yerlestiriimesi ile artis gésterecektir.

yere

5.2.3. STRATEJIK PLANLAMA VE SEGME YERLESTIRME

Stratejik planlama  ve kadrolama fonksiyonunun
bltinlegtiriimesinin  organizasyonel amaglarin ve stratejilerin
hayata kavusmasindaki kritik roli daha o6nce belirtiimigti.
Literatiirde bu btlinlesmeyi gerceklestirmede kullanilan en basit
araclardan biri  olarak BCG'un (drin portfoiyo  analizi
gosteriimektedir.

Bu yakiagim kullantlarak Orintn ¢esitli hayat dénemierine denk
dlsen kadrolama faaliyetleri saptanabilir.

URUN HAYAT DONEMLERI

Baslangic Baylme QOlguniag- Disus
ma
Segme- Gergeklesti- | Gelecek icin | Verimliligi Personel
Yerlestirme | rilecek yaplan i | artirmak igin | kaydirma,
faaliyetler planian atlan son |glkarma ve
icin personel | dogrultusun- | adimlar erken
alimi da personel emekililik
alimi
Baskin Satiglari Maliyet
Isletme Girisimcilik | artimak Rekabet kontrolG
Amaci
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Ornegin, eder (st yonetim belirli bir Griinden elini gekmeye karar
verdiyse, bu konuyla ilgili olarak yapilan planlar, isin (sona
ermesinden 6nceki sayili glnlerinin) yonetiminden sorumlu olacak
yéneticinin segimine dair hususlar da icermelidir. Ust yénetim ve
stratejik karar sireci, verilen &mekteki gibi bir durumda
organizasyonun drinden el ¢ekme stratejisini uygulayabilecek
yOneticilerin tanimlanmasi ve seg¢imiyle ilgili konularla da mesgul
olmalidir.

Burada Ust ydnetimin cevabini arayacadi soru "siirekli kaybeden
isimizi en az zararl bir sekilde dagitabilecek, sona erdirebilecek
yonetici hangi niteliklere, tecribeye ve kisisel tutumiara sahip
olmalidir?” olacaktir. Onceki sayfadaki tablo bdyle bir durumda
yapilabilecek faaliyetlere isaret ediyor. Ancak bunun yanisira,
yonetici isgbrenlerin moralini ve performansini  yiksek
tutmalidir.Maliyet kontroliini ihmal etmemelidir.

Isletmenin BCG'nin (rin portfolyo analizindeki Grin / is
tiplerinden biri olan soru isareti tipi bir ise baslayacagini
varsayacak olursak, béyle bir isi/Urini basariya ulastirmak igin
girisimci ruha sahip, risk almaktan korkmayan bir ydnetici
gerektigini sdyleyebiliriz. Ancak, ydneticinin yainizca bu niteliklere
sahip olmasi sonucuna ulagmak tamamiyla dogru olmaz. CUnkd isi
cevreleyen kosulara iliskin &zellikler yéneticinin planlama ve
koordinasyon maliyetleri kontrol konusunda yiksek ydnetsel
hiinerlere sahip olmasi gerekebilir.

Organizasyonel planlar ve kadrolama uygulamalarn arasinda
saglanacak koordinasyon, organizasyonun cevresel
dalgalanmalara adapte olma kabiliyetini daha yiksek dizeyde
tutacaktir.

5.2.4, ORGANIZASYON YAPISI VE SECME-YERLESME

Organizasyondaki énemili yaptsal dedisimlerin kadrolama sireci
Uzerinde 6nemli etkisi vardir. Kadrolama faaliyetinin
organizasyonel yapilara gére nasil degistigini gérmek tzere 3 ana
tip organizasyon yapisindaki kadrolama asagida incelenmistir.

o Fonksiyonel Se¢me-Yerlestirme: Fonksiyonel dizayn
organizasyonu, amaglan gerceklestirmek Uzere gerekli olan
uzmanlagmis fonksiyonlan yerine getiren gruplara bdler.
Fonksiyonlagsma gb6revlerde uzmanlasma ve gdrevierde
farkilagsma demektir.Fonksiyonel bir organizasyon yénetsel ve
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teknik fonksiyonian oldugu gibi geleneksel hat/kurmay ayirimini
da igerir. Fonksiyonel modele gbére organize edilmis bir
kadrolama sirecinin sonuglari asagidaki gibidir:
1.Duz, kolayca gdriinebilir bir promosyon ve ilerleme hatti
2.isgdrenlerin, ilerleme imkan ve gerekliliklerinden net olarak
haberdar olmasi. Ornedin pazarlama departmaninda gérev yapan
bir calisan departmandaki yikselme basamaklanndan ve bu
basamaklan asmak icin gerekli olan silregten tamamiyla
haberdardir.
3.Ayni tip background'a sahip elemaniarin aynt fonksiyonda
toplanmasi caligsaniar arasinda tutarlik ve fonksiyonel bir KGltdri
olusturmanin temelini saglanir.

Fonksiyonel organizasyon dizayninin dezavantajlari da vardir.
Uzmanlasmis bir fonksiyonun merdivenlerinde ilerleyerek st
dizeye ulagsmig bir ybnetici uzmanlasmis bakis agis! dolayisi ile
organizasyonu butlinsel bir anlayigla, diger fonksiyonlari da esit
olarak hesaba katarak degerlendiremeyebilir. Fonksiyonel dizayn
bu ylzden igletmenin genel yoénetim dlizeyine yonetici tasima
acisindan zayif kalir. Buna karsiik, organizasyon gelecek
vaadeden caliganlar i¢in fonksiyonlar arasi bir rotasyon egitimi
programiyla bu act§: kapayabilir. '

e Bdlumsel (divisional) Se¢cme-Yerlestirme

Bolimlere gore dizayn edilmis organizasyoniarda, fonksiyonlar
Grin gruplarinda birlestiriimistir. Organizasyonel birimin Gyeleri
fonksiyonel dizayndaki gibi uzmanlklarina gére degil, ancak bir
Urtine, masteri grubuna veya cografi konumla olan iligkilerine
gruplandirdiriar. Bélimlere gére yapilandiriimis organizasyon
¢esitli uzmanliklart bir béiimde toplamanin avantajini tasir.

Bu tipteki organizasyon yapilarinin en dnemli avantaji personeli
st yonetime hazirliyor olmalandir.Belirli bir Griin veya hizmetten
sorumu olan yénetici, isletmeye batinidkit, tim fonksiyonlar
dengeli bir sekilde kavrayan bir anlayigla yaklasabilir. Oysa
fonksiyonel bir yapida yalnizca (st yOnetlm bdyle bir kavrayis
yetistirmeye muktedirdir.

Bununla Dbirlikte bélimlere gore dizayn edilmis bir
organizasyonun dezavantajlan da vardir. Kit kaynaklarin
bolUstiriimesi, promosyon basamaklarinin  bulanikli§i, glc
¢atigmalar...Ust yénetime dodru uzanan Kkariyer patikasinin
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muglakhd: ilerlemek isteyen personel igin gittikce yoguniagir. Bir
sonraki asamada personel nereye  atanacadint  bile
kestiremeyebiiir.

Bu tip bir yapida birimlerin ve bireylerin kontrol Uzerindeki
mucadeleleri daha akuttur. Desantralizasyon ¢odunlukla stratejik
planlarn etkileyerek organizasyonel guciini genigletmeye c¢aligan
otonom gruplar yaratir.

o Matriks Secme-Yerlestirme

Matriks organizasyoniar fonksiyonel ve bdlumsel tiplerinin
avantajlarini toplamaya, dezavantajlanindan sakinmaya ¢alisan bir
anlayis lizerine bina edilmistir. Matriks veya proje tipi yapilar,
pazar sartlarinin dayattigi hizh dedisim yapma hizli bilgi igleme
gerekliliginin sart oldugu durumiara uygun disen bir yapi tipidir.
Matriks organizasyonlar yoneticilerin  fonksiyonel ve {rln
gerekliliklerint e anli olarak koordine etmelerini gerektirir.

Stratejik bir perspektiften bakildiginda matriks organizasyonlar
uzun vadeli organizasyonel gerekiiliklere verilen pahali bir yanit
olabilir. Su anki projenin gerektirdigi nitelikler bir sonraki proje igin
atil  olabilir.Calisanlarin  bu durumdan etkilenmemeleri ise
olanaksizdir.

Sonug¢ olarak matriks organizasyoniar, hem uzmaniasma hem
koordinasyondan yararlanirtar, ¢atigsmaylr kamgilarve birden fazia
Ust ile calismay! ve proje basina calismaktan kaynaklanan
istkrarsizli§: kabullenmeyi gerektirir.

5.3.STRATEJIK PERFORMANS DEGERLEME

5.3.1.PERFORMANS DEGERLEME KAVRAMI

Performans dederlendirme sistemlerinin genel olarak (¢ ait
amaci vardir2e,
1.Calisanlan hangi davranigiarda bulunmalan ve sonuclara
ulagtirmalarn gerketidi konusunda bilgilendirmek

2 John E. Butler, Ph.D., Gerald R. Ferris, Ph.D., Nancy K. Napier, Ph.D.. a.g.€.,5.97
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2.Gelecekte isgéren gelistirme icin  kuilanilacak alanlari
tanimlamak

3.Yilkselmeler, lcret artiglar, yada transferler gibi idari kararlarin
verilebilmesi igin bilgi Uretiminde bulunmak

Ik alt amag, planlanan islerin yerine getirilmesi icin gésteriimesi
gereken davranislart tanimiar. Yani performans degerlendirmenin
bu ilk amaci isgdrenler i¢in bir amag yaratmaktir. Amag yaratiminin
devami isgdrenlerin bu amac¢ ve hedeflerden haberdar edilmeleri
ile devam eder. Haberdar ediime durumuyla birlikte iggéren
performans degeriendirme sirecine aktif olarak katiimis olur.

isgorenlerin de bilgisi dahilinde olan kriterler Gzerinden yapiian
performans de@erleme sonuglari hangi isgérenin hangi ytnden
gelistirilmesi gerekti§i konusunda yol gésterici bir rol oynar. Insan
kaynaklan y&netiminin gelistirme fonksiyonuna bilgi akist saglar,
bu fonksiyona can verir.

Uglincii alt amag, yukarida da beliftildi§i gibi idari karariarin
verilmesi igin bilgi Gretiminde bulunmaktir.

Bu ¢ alt amacin Ustlinde ise tek bir ana amag vardir; bu, verimli
ve etkin is performansi elde edilmesidir.Tim performans
degerlendirme faaliyetleri isgérenlerin performansindaki artisia
organizasyonel performans) ylkseitmeyi amaciar.

Performans degerleme insan kaynaklarl sisteminin olmazsa
olmaz unsurlarindan biridir, ¢lnki performans dederleme,
stratejileri uygulamak acgisindan &nemli olan etkin ve verimli
isgéren davraniglarini olusturur.

Bir pazarlama departmanini ele alirsak, insan kaynaklar
fonksivonunun ilk isi bu departmandaki isgdrenlerin arzulanan
sonuclara ulasmak icin ne tip davraniglar sergilemeleri gerektigini
saptamak olacaktir. Aym sey (st ydnetim icin de yapilabilir.
Stratejilerini formile eden st yodnetimin bunian hemen
uygulamaya gecirmesi icin gerekli olan davrams bigimlerini
tanimlamak da insan kaynaklarinin gérevierinden biri olabilir. Daha
sonra bu analizlerin ¢tktilan, gecerli bir degerlendirme
enstrumanina dénistardilar. Gegerlilik, insanlann sorumiu olduklari
organizasyonel amacg ve operasyonlara dayanilarak,
degerlendirilmelerine isaret eder. Ancak gecerli degerlendirmeler,
gecerli kararlara yol ac¢apbilir.
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Gecerli performans dederlerne, isini yeterli etkinlikte yapamayan
isgbrenteri tanmiamakla yukiml olan egitim departmanlan icin de
dnem tasimaktadir. Cunkli gecerli bir performans degerieme
enstrumant! yalnizca kimin egitime ihtiyag duydugunu belirlemekie
degil, hangi tip egitime ihtivac duyuldugunu da, ne yapilmasi
gerektigini de tanimlar.

5.3.2.STRATEJIK SURECTE PERFORMANS DEGERLEME VE
ONEMI

Performans degerlendirme hem stratejinin formilasyonu hem de
uygulanmas! agisindan Onem tasimaktadir.  Performans
dederlendirme, strateji uygulamada gereklidir, ¢unki calisanlann
stratejileri hayata gecirebilmek igin gdstermek zorunda olduklari
hareket ve ulasmak zorunda olduklar sonuglari tanimiar. Ornegin,
buyime stratejisinde karar kilan bir firma icin, performans
dederleme isgbrenler icin spesifik satis hedefleri hazirlar, daha
genis misteri tabani oiusturmaya veya tanimlamaya ya da yeni
pazarlar agmaya yénelik davraniglar sergilemeye ¢agirr.

Diger taraftan, performans degerleme, varolan iggici nitelik ve
niceligi ile gelecekte ihtiya¢g duyulacak isguctine dair stratejik bilgt
aretiminde bulunur.Béyle bir durum &zellikle i¢ gelisme yoluyla
blyimeyi hedefleyen bir stratejiden, disaridan beslenerek
bliyimeyi amaclayan bir stratejiye gecen firmalar i¢cin gecerli
olmaktadir. Bu tip bir stratejik dénistm ile firma, farkli bir isgiict
profiline ihtiya¢ duyabilir, eski isgicli yeni stratejide degerini
yitirebilir ve firma disandan alim yapabilir. Ancak firma bdyle bir
durumda varolan isgiclni de gelistirme programlan yardimiyla
yeni stratejik dénemde kullanabilir. Her kosulda yeni bir strateij,
lazim gelecek ve elde varolan isguci nitelik ve niceligine isaret
eden performans degerendirme sisteminden elde edilecek
bilgilere ihtiyag duyar.Ancak unutulmamalidir ki, her yeni stratej
yeni bir performans degerleme enstrumani gerektirir.

Stratejik planlama surecini insan kaynaklarina dair bilgiler ile
beslemenin gerekiiliini kabullenmis firmalarin uygulamada
kargtlastir en 6nemli sorunlardan bir tanesi bu bilginin
organizasyonda mevcut olup olmadigi ve mevcutsa mevcut olan
bilginin  kalitesidir. Kabul edilmelidir ki firmalar insan
kaynaklarindan finansal varliklarindan oldujundan daha az
haberdarlardir. Ayrica insan kaynaklarinin analizinde kullanilacak
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araclar finansal kaynaklarin analizinde kullanilacak aragiar kiyasia
daha az gelismis kalmigtir. Performans degderlemeden eide
edilecek biigiler ile daha sadlam stratejik karalar vermeye
niyetlenen firma, Oncelikle amaglarina uygun bilgi tUrdnd
saptamalidir. Uzun vadede yeni bir ig alanina girmeyi planiayan bir
firmanin eger su anda elinde olan isglcindn niteliklerini kapsayan
ve yeni is alaninin gerektirdigi niteliklerin ne olacagini iceren bir
sistemi varsa yeni amaglarina ulagsmak i¢in gerekli bilgi altyapisina
sahip demektir. Firma elindeki bu bilgileri siras! geldiginde analiz
ederek, yeni isinde kullanacagi nitelik kombinasyonlarini olusturur.

Firma performans degerleme vyoluyla topladigi bilgilerle
isletmenin mevcut isgdrenleri araciligiyla sahip oldugu niteliklerin
profilini cikarabilir®. Omedin firma, performans dederleme
araciliiyla pazarlama takiminin arastirma-gelistirme takimtndan
daha gu¢lt oldugunu ortaya ¢ikarrsa, bu durumu etkileme,
degistirme sansina sahip olmus demektir. Firma, eger pazarda
marketing yénina kullanarak agirligimi koymaya karar verirse, bu
durumda zayif olan marketing takimini giclendirmek igin gerekli
nitelikiere sahip eleman alimi yapabilir.

5.3.3.PERFORMANS DEGERLEMENIN UNSURLARI VE
BUNLARIN STRATEJIK YONETIM iLE iLISKILERI

Strateji uygulama ve formilasyonunun ana elemanlarindan
olabilecek performans dederleme unsurlari sdyle siralanabilir:
1- degerlenecek kKisi
2-degerlendirmede kullanilacak kriterler
3- organizasyonel performansi etkileyen faktérier

1.Degerlenecek kisi

Performans degrlendirme sistemiyle kimin degerlendirilecegi
konusunda yapilan arastirmalar iki ayr grup Gzerinde yoguniasiyor:
Yoneticiler ve iggérenler. Arastirmalann yoéneticilerle iligli kismi
ybneticilerden performans almaya yénelik olarak kullanilan ¢esitli
kriter ve &dul paketlerinin bagarisi veya basarnsizligim saptamak
ile
ilgilenir. isgorenler ile ilgili kismi ise performans dederlendirme
komponentlerini isgérenier agisindan inceler.

30Charles J. Fombrun, Noel M. Tichy, Mary Anne Devanna, Strategic Human Resource
Management, John Wiiey & Sons, Inc.. 1984, 5.103
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Strateji uygulama slrecine dahil edilecek caligsanlarla stratejik
performans dederlendirmesinin  uygulanacagr kisiler ayni
kimselerdir. Eger, stratejik uygulamalara st dizey ydneticiler gibi
yalnizca belli bir diizeydeki ¢alisanlar dahil edilecek ise, o zaman
performans degerlendirmenin sadece UuUst dizey yoOneticilere
stratejik olarak uygulanmasi yeterli oimayabilir. Ust duzey
yoneticiler icin  stratejiler ile performans degerlemeyi
iliskilendirmek, strateji destekleyecek hedefler gelistirmek yani
uzun vadeli amaglarin gergeklestirimesine yonelik amag¢ ve &dii
paketleri kullaniimasini icerebilir.

Alt duzeydeki isgorenleri stratejik performans degerlendirme
programina dahil etmenin en dnemli dezavantaji, yoneticiierin
uygulamada her iggorene dusecek roll netiestirmek icin
harcayacaklari ek zaman ve ¢aba olarak gdsterilebilir. Ancak,
organizasyon capinda stratejik bir anlayis ve katiim
saglanmasinda bir fayda gorildyorsa, o zaman performans
degerleme sistemi tim isgdrenlerin  stratejik amaglari
bagarmalanyla iliskili beklentilerine cevap verecek sekilde dizayn
edilmelidir.

2.Performans Degerlendirme Kriteri

Performans degerlendirme sisteminin ikinci komponenti,
isgorenleri degerlendirmede kullantlacak kriterlerin tanimlanmas:
ve deg@erleneceklere duyurulmasidir.

Yonetici dlzeyinde yapilan performans dederlendirme ve &dal
sistemleri hem objektif hem subjektif kriterlere dayanir. Objektif
kriterler, isletme ve birim duzeyindeki finansal hedefleri, ortaklara
verilen getiri orani ve birimler arasi karsilikh iligkilerde yogunlasir.
SUbjektif kriterler ise, organizasyona baglilik, risk aima istegdi ve
kigiler arast yetkinlik vb.olarak sayilabilir.

3.Performansi Etkileyen Faktérier

Stratejik planlarin hazirlanmasi strecine yainizca list yonetim ve
belirli bir dizeyde konumlanan yoneticilerin katilmasi durumunda
firma sahipligi, yonetici 6zellikleri ve tecriibesi, yetersiz performans
diglimleri ve firmanin planiama olgusuna yaklasimi gibi hususiar
yoneticilerin performansin: etkileyebilir.
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Yoneticiler, isgorenleri cesaretlendirmek ve motive etmek
amaclyia bilin¢gli olarak performans degerleme sonuglarmi
(artirarak veya dusirerek) carpitabilirier.

5.3.4.PERFORMANS DEGERLEME ILE ODULLENDIRME VE
EGITIM-GELISTIRME FONKSiYONLARI ARASINDAKI ILISKI

Performans . dederleme, isgdrenlerin performansint  élgerek,
yeterlilik derecelerini saptar. Bu fonksiyon halihazirda varolan
durumu niteler ve gérevi sona erer. iste, performans dederleme
fonksiyonunun gdrevini tamamladi§: anda, bagka iki fonksiyon
gbrevierine baslamaya hazir duruma gelmig olur. Bunlar gelistirme
ve ddillendirmedir.  Isletmenin  amaglarina  ulagmasinda
kullanilacak en énemli dediskenlerden olan bu iki insan kaynakairi
fonksiyonu, performans degerlemeden aldiklar bilgiler 1sidinda
kendi ¢alismalarini yapar ve iggérenierin performansini yikselterek
organizasyonel performansin tirmanmasini saglamaya c¢alisir. Bu
u¢ fonksiyon; yani performans degerleme, &dillendirme ve
gelistirme birbirlerinin iglevine anlam kazandirnr. ‘Performans
dederleme yapmaksizin rastgeie 4dil dagitmanin isletmeye ne
faydasi olabilir? Geligtirme, egitim faaliyetleri performans
degerieme sonuclan elde olmaksizin igletmenin hangi ihtiyacina
cevap verebilir? Peki, arkasindan iyi performans
ddillendirimeyecekse ve ké&tii performansin iyilestiriimesine
caligtimayacaksa tek basina performans degerleme yapiimasinin
isletme (zerinde nasil bir olumiu etkisi olabilecektir? Tim bu
sorular dikkatleri yukarida sayilan G¢ fonksiyonun birbirinden ayri
dusgtndlemeyecegine, bir batinun pargalari olduklarin ve (i¢ sire¢
birbiri ardina bir tam olarak devreye sokulduu zaman problem
¢bzucl nitelikte olduklarina ¢ekiyor.

5.4. STRATEJIK ODUL SISTEMIi YONETIMI

Uygun bir sekilde dizayn edilmis 6dil sistemleri, organizasyon
etkinligine katkida bulunan ana faktorlerden biri olabilir. Ancak,
bunun icin 6dii sistemlerinin organizasyonun stratejik planinda
oynayabilecegi ve oynamas! gereken rollerin ayrintili bir analizi
yapiimaiidir.
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5.4.1.0D0UL SISTEMLERININ ORGANIZASYONEL ETKIiNLIGE
KATKILARI

1.is ve Kkariyer secimi ile isglcl donusumi konusundaki
arastirmalar, organizasyonun verdigi ddlllerin dizey ve gesidinin
isin cekiciligini etkiledigini ortaya koymustur. En ¢ok &dil veren
organizasyonlarin, daha ¢ok insani ¢ektigi ve daha uzun sure
isletmede tutmayr basardiklan gozlenmistir.lyi performans
gosterenleri isletmede tutabilmek icin oniari kendilerinden daha az
performans gdsterenlerden daha ¢ok dlllendirmek gerekir.

2.0duller, kisilerin motivasyonu Uzerinde de etki sahibidirler.

3.0dul sistemleri, organizasyon kiltiirGini etkileyen organizasyon
dzelliklerinden  biridir.Odul  sistemlerinin  nasii  gelistirildidi,
yonetildigine bagli olarak organizasyon kiiltirlinde degisikliklere
sebep olabilir.

4.0dil  sistemleri organizasyon igin maliyettir.Bu ylzden
organizasyon, hu maliyetlerin ne yiUkseklikte olacagini,
organizasyonun 6deme kabiliyeti cercevesinde nasil
dizenlenecedini stratejik olarak ayarlamalidir. “

5.4.2.000L SISTEMLERI ILE STRATEJIK PLANLAMA
ARASINDAKI ILISKILER

Stratejik planlama yapildiktan sonra, planiar uygulayabilmek
icin, ihtiyag duydudu insan kaynagr tipine, davranisina ve
organizasyone! iklim Gzerinde yoduniasiir. Bu bélimin konusu
olan bir sonraki adim arzulanan performansi motive edecek, dogru
profildeki isgdrenleri isletmeye ¢ekecek, organizasyonel amaclarin
gercekiestiriimesinde desteleyici bir fonksiyon gérecek iklim ve
yap! yaratabilecek odul sistemleri geligtirmektir.

Qdil sistemleri ile stratejileri iligkilendirmek baslica iki nedenden
dolay dnemlidir. Bunlardan birincisi organizasyonei performansin
ve etkinligin bu yolla artacaginin dustntlmesi, ikincisi ise bu
iliskilendirme vasitasiyla yoneticilerin uzun vadeli disiinmeye
zorlanabiiecedi fikridir. Odil sistemleri ile stratejik planiama
arasindaki iligki sonraki sayfadaki gibi sematize edilebilirsz,

3! John E. Butler, Ph.D., Gerald R. Ferris,Ph.D., Nancy K. Napier, Ph.D.. ag.e.s.124
32 Charles J. Fombrun, Noel M. Tichy, Mary Anne Devanna. a.g.c., 5.129
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Kaynaklai
isletme Formal . Bireysel
Misyonu, Yapive Odill ve Grgani-
Amaglan, Yianetim Sistemi zasyonel
Stratejisi Stili Davranig
Cevre

Genellikle, yeni bir is alanina ge¢mek farkli bir davranis bigimi
ve dolayisi ile farkh bir dul sistemi gerektirir. Eski ddul sistemini
yeni is alaninda uygulamaya koymak ¢oQu zaman yeterli
olmayabilir, hatta yeni is alaninda basarisiz olmaya bile yol
acabilir. Diger taraftan, yeni is alam icin yeni &dil sistemi
gelistirmek, eski is alaninda da isletme icin de karsilastirma
yapilmasim mdmkan kidigr icin problem yaratabilir. Kisacasi,
isletmeler yeni is sektorlerine girmeden oOnce farkh o6dul
sistemlerini incelemeli, uygulama asamasina bu ince eleme
ddéneminden sonra gecmelidirier.

5.4.3.ODULLENDIRMEDE DiZAYN SECENEKLERI

Odiil sistemlerini dizayn etmenin ve ydnetmenin sonsuz sayida
yolu vardir. Isietmenin calisaniarina verecedi &ddller gérinir ve
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gérindr olmayan &ddller olarak iki gruba ayrilabilirse de burada
incelenecek olan &deme, yilkselme, statl sembollerini vb.
kapsayan gérantir 6dullerdir.

Tim organizasyonel sistemlerin bir stre¢ boyutu oldudu gibi
yapisal bir boyutu da vardir. Oduil sistemlerinin yapisal boyutu,
formel mekenizmalari, prosedirleri ve uygulamalan igerir. isin
sUre¢ yonu ise, sistemin iletigsim ve karar slreci kisimlarn ile ilgilidir.
Burada énemli olan nokta, sistemin, isleyisi ve édillendirmeyi nasil
yaptigi hususlarinda ne derece bilgi vermeye acik oldugu ile
tigilidir.ikinci 8nemli nokta sistemin dizayni ve y6netiminde katilima
ne kadar izin verildigi ile ilgilidir. Birgok organizasyonda, tercih
sonucu olmaksizin ddillendirme yodnetimi ¢ok gizli bir sekilde
yapilir.

5.4.4.0D0L KRITERLERI

Parasal ve parasal olmayan odller isg6renlerin yaptikiari islerin
tipine gore belirlenir. Bir ¢ok organizasyonda kullanilan standart
politika, kisinin degil isin dederlendiriimesi Uzerine kurulu, buna
goére édul dizeyinin belirlendidi bir uygulama ile somuta ulagmistir.
Bu yaklasim igin dederinin saptanabilecedi, igi yapan kiginin ise
organizasyon nezdinde ancak isi Olclsiinde dederli olabilecedi
varsayimi (zerine kuruludur. Bu varsayim isletmelere is dederleme
yoluyla diger organizasyonlarin benzer islere ne kadar édediklerini
aniamalarina olanak safladi§: icin gecerlidir. Personel
kazanimlarina objektif bir temel saglamasi, organizasyonun
personel masraflarinin rayindan ¢ikmasini énlemesi bu sistemin
avantajlan arasinda sayilabilir.

is temelli édemelere alternatif olarak isletmelerde uyguianagelen
alternatif bir ddeme sekli de ¢aliganiara sahip oldukiari yeteneklere
gobre yapiian édemelerdir. Bu uygulama ¢ok farkli ddeme oranlan
isleme sokabilir.

Hangi organizasyonel durumlara is temelli édeme hangilerine
yetkinlik temeili O6deme uygulanabilecegine dair kuraliar
yoktur. Genellikle, yekinlik-yetenek temelli uygulamalar 6grenmeye,
bliyimeye ve gelismeye acik esnek, sabit bir iggicu barindirmak
isteyen organizsyonlara uygun diser.Yeni baslatilan islerde veya
en buyuk ihtiyacin ustahk gelistirme oldudu organizasyonlarda
kullaniiabilir.  Yenilijine ve ortaya cikabilecek potansiyei
operasyonel problemlerine karsin yetkinlik temelli sistemin yavas
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biyuyen ¢evrelerdeki organizasyonlarca gittikgce artan oranlarda
kullaniacagi tahmin edilmektedir.

¢ Performansa Gére Odeme

Odul sistemlerinin dizayninda verilmesi gereken en onemii
karariardan birt sistemin performansa goére temeilendirilip
temellendiriimeyecedidir. Ancak bdyle bir karar verildikten sonradir
ki sistemin diger parcalar: tim resmi olusturmak Uzere yerlerine
oturtulabitirler. Performansa gore ddemenin alternatifi Gstllik astlik
iligkilerini temel alarak yapilan édeme (6dlllendirme) dir.Yapian
aragtirmalarda, organizasyonun ddemeleri performansa
dayandirarak yapmasindansa diger baska kriterleri édemelerine
temel almasinin daha iyi olabilece@i ortaya ¢ikmistir. Buna gerekge
olarak da arzulanan performans: spesifize etmenin, gerceklesen
performansin arzulanan performans olup olmadidi gibi hususlarin
acida cikariimasinin zorlugu ileri stirdimektedir.

Odemeleri performansia iliskilendirmenin  binlerce  yolu
olabilir.iste organizasyonlarin édil sistemi dizayninda verecedi en
stratejik karar, bu iliskilendirme iglemini nasit yapaca§idir. Bir cok
6dul cesidi vardir. Ayrica édillerin verilis sikiiji da isletme
tarafindan degdisken olarak kullanilabilir. Performans bireysel
olarak él¢ilebilir, her iggdren kendi sahsi performansi (zerinden
odultnd alir. Performans grup bazinda da ol¢tlebilir veya tim
organizasyon bazinda da .ilkinde &édiller grup performansina gére
verlirken, ikincisinde verilen &dillerde organizasyon performansi
temel abnir.

Bazi davraniglan &dudlendirip, digerlerinin édillendiriimemesi
gosterilecek  performans agisindan  belirleyici  bir  6zellik
kazanmaktadir. Bu ylzden neyin &ddliendirilicedine cok dikkatli
karar vermeli ve bu karannda organizasyonun stratejik kararlariyla
uyum icinde olmasina ¢zen gdsterilmelidir.

o Pazardaki Konum

Organizasyonun pazardaki rakip organizasyonlara kiyasla
verdigi 6dil miktan da davraniglan etkiler. Organizasyonlar, édul
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dizeylerinin diger sirketlerinin 6dul duzeylerine gére nasil oimasi
gerekti§i konusunda ayrintill politikalar gelistirirler. Omegin, bazi
sirketler bu konuda lider olamnin dnemli oldugunu dasunir ve odai
diizeylerini tim rakiplerininkinden daha yuksek tutarlar. Bazilariysa
odil dizeylerinde lider olma amacini  giitmeyebilirler.  Odui
sistemlerinin dizayininda verilecek yapisal kararlar, isletmeye
isgéren c¢ekebilmek ve daha sonra bunlari organizasyonda
tutabilmek acisindan son derece énemlidir.

Eder isglclu dénisumd organizasyona pahaliya mal oluyorsa ve
yapilan is ve ig stratejileri yliksek nitelikleri iggdreniere ihtiyag
duyuyorsa 6duller organizasyonun basarlya ulagsmasinda kullanilan
en popller araglardan Dbiri haline getirilebilir.  Ancak,
organizasyondaki isler cok vasifli isgbren gerektirmiyorsa, ayrilanin
yerine pazardan yeni birini temin etmek zor degilse ylksek
dizeyde &dul vermek gereksiz hale gelirAynca isletme
blinyesinde tim islere ayni dizeyde ddll vermek zorunda degildir.
Organizasyon kendisi i¢in hayati onem tasiyan nitelikleri
belirleyebilir ve bunlara 6zel 6dil uygulayabilir, digerlerine ise
ortalama veya ortalama alti 6diller dnerebilir.

5.4.5.0DUL SISTEMLERININ TUTARLILIGI

Odul sistemlerinin organizasyonu bugin hangi boyutlarda
etkiledigi ylzde vylUz ortaya koyulamamissa da vyapilan
arastirmalarla
-organizasyona cekilenlerle, organizasyonda c¢aligmakta olaniari
-isgéren motivasyon dlizeyini
-organizasyonun genel iklimini
-yapisini
-operasyonel maliyetlerini
etkiledigi belirlenmistir.

Odul sisteminin organizasyon {zerindeki etkilerini belirmenin
amaci, bu etkilerin organizasyonel verimliligi artiracak sekilde
kullaniimasini sagdlamaktir. Odil sistemlerinin ¢odu kisa vadeli
kazanclara yonelik davraniglara ydneliktir. Bu tip sistemler zaman
icinde dedisen organizasyonel ihtiyaclara paralel olarak
gOsteriimesi  gereken  davranmiglar  &dullendirirler.  Od
sistemlerinde uzun vade de basariyi getircek davraniglan tesvik
edecek degigikler yapildiginda stratejik planiarin ve karariarin
uyguianmasina odul sistemleri araciligi ile katkida bulunulabilir.
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5.4.6.0DUL SISTEMI ILE STRATEJILERI iLISKILENDIRMENIN
ONEMI

Literartiirde oddi sistemi ile strateji iligkilendirme gerekliiliginin
altini cizen iki neden géze carpar. ik neden bu ikili arasinda
kurulacak iligskinin organizasyon performansini ve etkinligini
artiracagr, ikincisi ise bu ikili arasinda kurulacak iligkinin
yoneticileri uzun vadeli duslUncelere sevk edecedidir. Eger dddller
uzun vade basarnsina endekslenirse, buna uygun davranislar
giindeme gelecek ve uzun vade operasyonlarina ydnelik calismalar
yapiiabilecektir.

54.7.0D0L SISTEMLERI ILE STRATEJi ARASINDAKI
ILISKININ KURULMASI

Literatirde, 6dil sistemieri ile strateji arasinda uyum saglanmasi
yalnizca odil sistemlerinin  Organizasyon Hayat Doénemi ve
Cesitlendirme stratejileri ile iligkileri ¢er¢evesinde incelenmistir.

e QOrganizasyon Hayat Devri

Organizasyonel hayat devri modelinin 6dil  sistemierine
uygulanmast Ust dizey ydneticiler seviyesinde yogunlagmig, daha
sonra tum isgdrenlerin parasal kazanglarini igine alacak sekilde
genisletilmistir Her organizasyonel hayat déneminde farkli éddllerin
verilmesi éngérilmistiir.Buna gore, ilk dénem igin parasal kazang
olarak dusdk bir kok tcret Gzerine yliksek primler ve dislik parasal
olmayan kazanclar uygun gorilmis. Firma olgunlagsma asamasina
yakiniastikca dduller yiksek kék Geret ve disik primlere ve yiksek
parasal olmayan kazang grubuna dogru bir kayma gostermelidir.Bu
yaklasimda ddilller her donemin kendine 6zgii ihtiyaciarina cevap
verecek sekilde dizenlenmistir.

Literatirde bu yaklasima yapilan elestirler de mevcutttur.
Bunlardan ilki, hangi tip hayat devri modelinin segilecegi
konusundaki karmasa iizerinedir. Odill sistemler Urlin hayat devri
modeli ile mi, firma hayat devri ile mi yoksa pazar hayat devri
modeli ile uyumlagtiritacaktir? ikinci elestiri ise verili bir hayat
dénemine birden fazla sayida 6dil sistemi uygun disebilecegi
Uzerine kuruludur.
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» Cesitlendirme

Cesitlendirme, organizasyonliar trun portfolyolarinin gesitliligine
gére siniflandirir. Bu siniflandirma ile organizasyonlar pazarda tek
urtin , baskin drin, birbirine yakin Uriinler, ve alakasiz Urinler ile
bunlara uygun olarak hazirladidi stratejiler c¢ercevesinde boy
gésterir. Cesitlendirme arttikga, farkli ve birbirinden ayr birimleri
kontrol altinda tutabilmeye yarayan mekanizmalara daha c¢ok
ihtiyag duyulur. Odul sistemieri bu tip organizasyonlarda bir kontrol
mekanizmas! islevi gérar. Odillendirmenin  hangi kriterler
Uzerinden yapilacadi c¢esitlendirmenin  nasil  saglandidi  ile
ligilidir.Yapilan arastirmalar, firma i¢ blyime yoluyla ¢esitlendiyse
ddillendirmenin organizasyondan, gruptan ve birimden alinan
sonuclarin  bir kombinasyonu {zerine kurulmakta oldugunu,
cesitiendirme organizasyona digsaridan eklenerek sagiandiysa
sadece birim sonuglan dikkate altnarak yapildigi ortaya ¢ikmistir.

5.5.STRATEJIK GELISTIRME

Stratejik insan kaynakian gelistire, isletme ve is duzeyinde
belirlenen stratejilere istinaden ihtiyagc duyulan isgéren niteliklerinin
saptanmasi ve uzak gelecekte isletme yararina kullaniimak Gzere
bu nitelikierin igg6renlere kazandiriimasinin  yénetimi olarak
tanimlanabilirss,

5.5.1.GELISTIRME FAALIYETLERI
Gelistirme faaliyetleri asagidaki gibi siralanabilirs4:

1 Egitim faaliyetleri

2 Hedeflenen gelisim derecesi
3.Degerlendirme merkezieri

4 Mentoring

5 Kariyer Planlama

33 John E. Butler. Ph.D., Gerald R. Ferris, Ph.D.. Nancy K. Napier, Ph.D a.ge.'deki D.T.
Hall, Human Resource Development and Organizational Effectiveness, 1984

34 John E. Butler, Ph.D., Gerald R. Ferris, Ph.D., Nancy K. Napier, Ph.D., a.g.c.'deki Stumpf
5.A. Hanrahan, N.M., Designing Organizational Career Management Practises to Fit Strategic
Management Objectives, 1984
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Bu faaliyetlerin herbirinin uygulanmasi icin farkh uzuniukta
stireler gerekir. Her faaliyetin uygulanmasi icin gerekli olan sire
asagidaki gibi sematize ediiebilir.

KISA UZUN

VADE VADE

Egitim Degerlendir | Hedeflenen | Mentoring | Kariyer
me Gelisim Planlama
Merkezleri | Derecesi

Egitim faaliyetleri, kisa zamanda gerceklestirilebilir
niteliginden dolayr kisa vadeli faaliyetler olarak sayilir. Diger
geligtirme  faaliyetlerinin  gerceklestirimesi ise  yukaridaki
siralamada gortldigu gibi giderek artan uzuniukta sireler
gerektirmektedir.

1. EGITIM FAALIYETLERI

Egitim, organizasyon tarafindan organizasyonel
performans iyilestirebilmek amaciyla iggérenlerin isle ilgili bilgi ve
yetenekleri kazanabilmeleri i¢in sarfedilen planli ¢abadir. Egitim,
isgorenlerin acil 6grenme gereksinimleri Uzerinde yodunlasir.

Egitim programlan genellikie dért durumda devreye girer.

1.igg6renlerin islerini yapmakta yeterli olan iggorenlerin oranmin
dusik olmasi durumunda

2.secim sirecinin basarisiz sonuglar vermesi durumunda

3.is igin gegerli olan ig tanimlaninin yada performans standardinin
degismesi durumunda

4. ayni igi yapan iggdrenlerin ¢ok farkli diizeylerde is ¢ikarmasi
durumunda

2.DEGERLENDIRME MERKEZLERI

Degerlendirme merkezleri, bir isgéren veya isgoren grubu
tarafindan bir ka¢ gun boyunca sdrdiriien bir dizi uygulamadan
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olusan standart bir programdir. Amaci, kritik ig vakalarn yaratarak,
iggorenin bu kritik is kosullarinda davranisim goézlemlemek ve
o6lcmektir. Boylelikle isgbren degerlendirilebilir ve uzun vadedeki
potansiyeli gorilebilir. Degerlendirme merkezi faaliyetinin sonuglar
terfi edileceklerin se¢iminde veya 6zel bir gelistirme programina
tabii tutulacaklarin saptanmasinda kullanilabilir.

3.HEDEFLENEN GELISIM

Hedef gelisimin amaci, i$ becerilerinin gelecekteki kullanimlarinin
da g6z &énlnde bulundurarak mevcut gig¢lit yanlann daha da
geligtiriimesi ve beceri geligtiriminin iyilestiriimesidir. Daha ¢ok
mevcut  performansin  geligtirimini  amaglayan  egitimle
karsilastinidi§inda hedeflenen gelisimin daha ¢ok gelecege yoénelik
bir dogas! vardir. Hedef, isgtreni gelecekteki verimliligi icin
hazirlamaktir. Hedeflenen gelisim hem organizasyonun hem de
isgorenin degisime daha kolay adapte olmasini saglar.

Bu amag¢ ¢ergevesinde organizasyon bir ¢ok yol kullanabilir:
sosyalizasyon, danisma, coaching, geri besleme, kendini
degerleme vb. Organizasyonun bu tip faaliyetlerden hangisini
sececegi organizasyon gelisim programiyla ulasmay! planladig
hedeflere gore dediskenlik gdsterir.

isletmenin gelistirme programinin amaglarina badli olarak
farkli stratejiler kullanilir.Bunlar;

1.Fikir ve distnceleri dedistirmeye yonelik bilissel stratejiler
2.Dogrudan davraniglari degistirmeyi hedefleyen davranissal
stratejiler

3.Isgbrenin mevcut calisma ortamint degistirmeyi amaglayan
cevresei stratejiler

4 MENTORING

Mentoring, Ust ve ast arasindaki iliski seklinde tanimlanir. Bu
iligkide ast kendi gelismine katkida bulunan pozitif bir kisilik olarak
Gngoralar. Sézkonusu iligkinin bir ka¢ evrede gelistigi yapilan
goziemler sonucunda ortaya ¢ikariimistir. Bunlar

1.1liskinin baglayisi:Taraflardan herhangi biri bu iliskiyi baslatabilir
yada iligki karsihkli olarak baslayabilir. Taraflar bir kez bulustuktan
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sonra gucla bir ¢ekim geligir. Ast, Ustl kendisinden cok sey
égrenilebilir, saygideder ve yetkin bir kisi olarak gérir. Ust de asti,
bilgi ve degerlerin zamanla toplanacagi bir baglangic noktasinda
kabul eder. Bu agama genelikie alt1 aydan iki yila kadar degisen bir
streye yayilr.

2.Gelisme asamastlki yidan bes yila kadar uzayabilir. Asta
kendine glvencini sajlayacak karar verme firsatlart taninir.

3.Uclincil agsama: Dogal olarak bu evrede ayrilma devreye girer.
Ayrilma cografi transfer nedeniyle veya Ustin astin kendisine artik
ihtiyaci kalmadidini farketmesiyle ortaya cikabilir.

4. Yeniden tanimlanma: Bu son agsamada uzun slre ayni kalmis
olan ast ve Ustln orjinal iligkisi etkisini kaybeder ve gelinen asama
dolayisiyia taraflar es diizeyde yeniden tanimlaniriar.

5.KARIYER PLANLAMA

Kariyer planilama en uzun vadeli gelistirme faaliyetidir. Bu
faaliyet iggbrenieri kendini degerlendirme ve hedef belirleme
yoluyla ydnlendirmeyi amaclar. Kariyer planiamanin ilk hedefi
isgbrenin kendi ve kariyer amag¢lan hakkindaki farkindahgini
artirmaktir. Bu  isgérenlere bilgi ve firsat verilmesiyle
gerceklestirilir.  Kariyer planlamada hem isgérene hem
organizasyona bazi &devier dismektedir, her ikisinin de
sorumlulukian vardir. isgorenler kendilerini degerlendirmekten ve
gelecekieri icin amag¢ belirlemekten sorumludur. Organizasyon ise
bu siiregte isgdrene hem beceri degeriendirme egzersizieri hem de
organizasyonel uygulamalar, politikalar, ve firsatlar hakkinda biigi
saglamak durumundadir.

5.5.2. GELISTIRME FAALIYETLERI  ILE STRATEJIK
PLANLAMAY! iLISKILENDIRMENIN ONEMi

Organizasyonun performansi, biylk &l¢ide isgiictne
bagimlidir. Eder isgorenler gelistirilebilirse ve isletme planlarnni
destekleyecek davraniglara sevk edilebilirlerse, arzulanan
performansa ulasiiabilecektir.
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Literatiirde stratejik plantama ile insan kaynagini gelistirme
arasinda bag kuran c¢aligmalar mevcuttur. Bu calismalarin hepsi
ayni arzulanan sonuca ulasirlar, ancak farkli yollar kullaniriar.

Bu calismalardan biri literatire Dinamik Fonksiyon ve
Dinamik Yonetici Profili adi altinda kazandirnlan modeldir. Buna
gére, dinamik fonksiyon profili organizasyonun mevcut ve yakn
gelecekteki fonksiyonlarini tanimlar. Dinamik yoénetici profili ise
mevcut performans! ve kariyer gérinimini saptar. Bu iki profilin
kiyaslanmasi "ydnetim acidi" adini alir. Bu agik saptandiktan sonra
kapanmasi igin gerekli Sniemler alinir. Onlemler yénetim gelistirme
programiari, egitim programlari bi¢imierini alabilir.

Bagka bir calisma,1981 yilinda gelistiriten bir bitlinlestirme
modelidir. ilk agamada insan kaynaklari gereksinimi tahmini yapilir.
Yani stratejik planlarin gergeklestiriimesi gerekli olacak isglch
kantitatif ve kalitatif olarak dngoriilmeye calisilir. Ikinci asamada
"Su anda elimizde insan glicl olarak ne var?" sorusu sorujur. Ve
dederlendirme sistemleri devreye sokulur.

Elimizde varolan kaynak ve ihtiyag duydujumuz kaynak
belirlendikten sonra artlk gelistirme sistemi calisir duruma
getirilebilir. Ve stratejik amaglarimizin yerine getirilmesini teminen
actklar kapatilir.

5.5.3.STRATEJIK PLANLARLA GELISTIRME CABALARININ
ILISKILENDIRILMESININ YARARLARI

Stratejik planlarla insan kaynagint gelistirme fonksiyonunun
iliskilendiriimesi maliyetierde azalmaya yol acar. Friedman ve Le
Vito'ya gore yoénetim gelistirme faaliyetlerini ciddiye almamak
organizasyonlara c¢ok pahaliya patlayan bir hata olabilir; elde
bulunan isglicl niteliginin yetersiz kalmasi ile disaridan alim
yapilmak zorunda kalinabilir. Bu da firmamizin bagka bir firmanin
gelistirme programina ddeme yapmasiyla es aniama gelir.

Stratejik planiarla gelistirme programlarnni iliskilendirme
baska bir agidan daha maliyet azaimasina katkida bulunabilir.
Bilindigi gibi gelistirme programlarn isletmeye pahallya mal olan
aktivitelerdir. Eger gelistirme programlariyla stratejiler arasinda net
bagdlantilar kurulmazsa, isletmeye katkida bulunmayacak veya
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yetersiz kalacak gelistirme programiariyla hem para hem de
zaman kaybedilir. Ancak iki stre¢ arasinda kurulacak dikkatli
bagdlanti hem firmaya hem de igsgérene faydali olacaktir.

Yararlar arasinda sayilabilecek dider bir goris ise geligtirme ile
strateji arasindaki iliskinin  kurulmus oldudu durumlarda
isgbrenlerin  firmadaki  geleceklerinin  farkinda  olmalarini
saglamasidir. Omegin geng yoneticilere isletmenin kendileriyle
ilgifi planlarini aktarmasi, firmadaki yerlerini ifade edecek olan
béyle bir yaklagim vyine isglicli dénistiminid ve bundan
kaynakianan maliyetleri azaltacaktir. Ayrica niye gelistirme
programina tabii futuldujunu bilen cahsanlar daha Uretken
olacaklardir.

5.5.4.GELISTIRMEYi ETKILEYEN PERSONEL POLITIKALARI

e lIceriden Terfi

Gelistirmeyi etkileyen en 6nemli personel politikasi bosalan
veya yeni acilan pozisyonlarn isletme icinden isgdrenler ile
doidurulmasr ve bunun icin gerekli gelistirme faaliyetlerine
isletmece verilen Onemdir. Bdyle bir politika, gelistirme
programlarini tesvik eder. Igerden terfi politikasi olmayan diger bir
deyisle bosalan pozisyonlart disandan vyapillan alimlarla
doldurmaya 6zen gésteren firmalar icin gelistirme kritik niteligini
yitirir. Ancak bu yitirme sdrelidir. Clnki dedisken karakterdeki
cevreyle temas halindeki firma her zaman farkli niteliklere ve
bilgilere ihtiya¢ duyar. Bu durumda go6sterilebilecek en rasyonel
davranis potansiyeli oldugunu kanitlayan isgorenleri gelistirme
yoluyla degisen dis ¢evrede hareket eden igletmeye yararll hale
getirmek olacaktir. Aksi durumda isgdéreni kustiirmek, igletme igin
“tamiri zor bir probleme neden olabilecedi gibi , yeni alimiarla
isletmeye kazandirilan isgtrenleri de olumsuz yénde etkileyecektir.
Béyle bir ortamda pozitif bir érglt kditiranin yesermesi ise
imkansiz olacaktir. Unutmayalim ki alinan her yeni isgéren bir gin
kosullarin  de§ismesi durumunda yetersiz  kalabilecektir.
Unutmayalim ki organizasyonel bagliik birbirine bagh iki ayaktan
olusur.
1.0rganizasyonun isgérene duydudu baghlik
2.1sgdérenin organizasyona duydugu bagdlilik

Organizasyonun isgérenlerin sadakatini kazanabiimesinin yolu,
organizasyonun da iggérene sadakat duymasindan geger.
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o Istihdam Guveniigi

istihdam glivenligi, isletmede belirli bir slreden fazla calisan
isgorenlerin gelecekteki istihndamini guveniik aitina alan bir
personel politikasidir. Tabii ki dugtk performans gbsteren kisilerin
veya disipline aykirn hareket edenlerin isten ¢ikariimayacagi
aniamina gelmez. Bdyle bir politikanin isletmedeki islevi, firmada
belirfi bir sireden daha c¢ok c¢alisan isgorenleri ekonomik
durumlarin gerektirdigi isgéren ¢ikarmalarindan korumaktir. Bu tip
bir politika, organizasyonu dikkatli plan yapmaya ve i$ planiarnyla
insan kaynaklari planlar koordinasyonlu hazirlamaya yoneltir. Eger
ise alinan bir kisiye hayat boyu caligma garantisi verilecedi, ve
bunun buylk bir yatinm oldudgu distndlirse yeni alimiarin ¢ok
dikkatli yapiimasi gerektigi daha iyi anlastir. Yeni aiimlarin bu
kadar pahall oldugu isletmelerde gelistirme konusuna daha blylk
énem verilir.

o Capraz Fonksiyonel Hareket

isgdrenler genellikie ¢aligtiklari departman, fonksiyon veya
birim icinde geligtirifirler. Ancak bugin ¢apraz fonksiyonel hareket
isgdrenlere daha c¢esitli biigi birikimi, bGtlinltGkIa bir organizasyonel
bakis acist sadladidi icin, gittikce popilerlesmektedir. Bu tip
rotasyonlar genellikle igletmenin Ust kademelerine ylkseitiimesi
planlanan kisilere uygulanir. Bdylelikle isletmenin  tim
fonksiyonlartyla birlikte bir bitin olarak algilanmasi, bu
fonksiyonlarin  dengeli, birbirini tikamayacak bir sekilde
yonetilmelerine dair bir kavrayis gelistiriimesi saglanmaya calisilr.
Kisacas!, c¢apraz fonksiyonel hareket ile c¢alisanlarin at
gozlUklerinin kirnlmasina ugrasihr.
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C.KOG HOLDING BUNYESINDE FAALIYET GOSTEREN SETUR
TURIZM VE OTOSAN OTOMOBIL A.$.DE STRATEJIK INSAN
KAYNAKLARI YONETIMI UYGULAMALARININ ARASTIRILMASI

1.ORNEK OLAY ARASTIRMALARININ AMAC! VE ARASTIRMA
YONTEMI

Ko¢ Holding ve Holding'e badli Setur Turizm ve Otosan
Otomobil A,S 'deki stratejik insan kaynaklan uygulamalannin
arastirildi§i  érmek olay calismasinda amag¢ (Glkemizin insan
kaynakian konusunda en gelismis uygulamalara sahip biylk bir
hoiding'ine bagli iki firmada son on yilin yénetim aniayis: olan
stratejik yonetim anlayiginin insan kaynaklari ile ilgili konularda ne
derecede ve nasil uygulandigini gérmektir.

Galisma kapsamina alinan firmalann seg¢iminde firmalarin
stratejik yénetim uyguiuyor olmalari én sarti aranmistir. Bir firmanin
imalat sektoriinde, diger firmanin ise hizmet sektdriinde faaliyet
gésteriyor olmasina dzen gosteriimig, arastirmanin bu iki émekle
zenginlestiriimesi hedeflenmigtir. '

Firmalar hakkinda aragtirmamiz kapsamina giren konularda
bilgi alinabilmesi amaciyla ek 1'de sunulan soru formu hazirlanmis,
her iki firmanin insan kaynaklan ydneticileriyle bu soru anahtar
dogrultusunda gérigsme yapiimistir.

Soru formunun ilk kisminda firma ve icinde faaliyet
gosterdidi pazar hakkinda bilgi almaya y®nelik sorular yer
almaktadir. ikinci bélimdeki sorularia firmanin insan kaynaklari
departman! ve stratejik insan kaynaklari yonetimi uygulamalar
anlasiimaya cahsilmistir.

Otosan ve Setur Ginvanli firmalarda uygulanan stratejik insan
kaynaklan pratiklerini daha iyi anlayabilmek amaciyla ik énce Kog
Holding'in stratejik insan kaynaklar yoénetimi 'ne yaklagimi
hakkinda toplanan kisa ve genel nitelikteki bilgiler sunulacak,
arkasindan Setur ve Otosan 'a gegilecek ve bu firmalarda stratejik
stirecin insan kaynaklar yénetimi acisindan nasil isledigi
incelenmeye calisilacaktir.
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2.KOC HOLDING VE STRATEJIK iINSAN KAYNAKLARI
YONETIMI

Turkiye'nin en eski firmalarindan biri olan Kog¢ Holding insan
kaynaklari iie ilgili hedef ve ilkelerini sbyle ifade etmektedir:

"En 6nemli sermayemiz insan kaynagimizdir. Urin ve
hizmetlerimizin kalitesi calisanlanmizin kalitesi ile baslar. En iyi
personeli ve yetigkin insan glcind Toplulugumuza cekmek ve
istihdam etmek, insanimizin yeteneklerinden, gdclinden ve
yaraticii§indan azami fayda saglamak; verimliliklerini artirmak;
geligmelerine imkan tanimak ve isbirligi ve dayanmismanin yeserdigi
bir calisma ortam! yaratmak Kog Toplulugu'nun kusaklar boyu
devamiih§ini saglamak i¢in se¢tigimiz yoldur."

Holding diizeyinde holding 'e badli firmalara editim amaciyla
dagitiimak (zere hazirlanan dékimaniardan birinde "insan
Kaynakian Ydnetiminde Stratejik Yaklasim Geredi" soyle
6zetlenmektedirss:

"Globallesme, ac¢ik pazar ekonomisine gegis, teknoloji, pazar
ve rekabetteki degisimler, sirket icin bagariy! belirleyen unsuriann
hizh ve sirekli degisimi gibi etkenler, sirketierin c¢aligsanlarim
yonetme ile ilgili yaklasim ve uygulamalanni statik olmaktan
clkarmis ve galisanlarmn stratejik olarak yonetiimesi gereken énemili
bir kaynak oldugunu ortaya koymustur

Rekabetin daha yodun ofarak yasandigi bati pazarlarinda bu
yaklagimin kacintimaz hale geldidi ve etkin olarak uygulayabilen
sirketlerin éne gectikleri agikca gézlenmektedir.

Ulkemizde stratejik anlamda insan Kaynaklarn Yénetimi
heniliz yayginlik kazanmamis olmakla birlikte, &zellikle GUmridk
Birligi'nin getirece@i yodun rekabetle birlikte bu konudaki
faaliyetlerin buylk hiz kazanacad: gérilmektedir. Sirketlerin bu
konudaki faaliyetleri daha ciddi olarak ele almaya basladiklan
gérilmektedir. Ko¢ Toplulugu da bu konuda hizli davranmak ve
sirketlerinde insan kaynaklanni basariy! belirlemede stratejik bir
8ge olarak daha iyi degerlendirmek durumundadir.

33 Kog. Sirket Insan Kavnaklan Stratejilerinin Gelistirilmesi, Organizasvon ve Metod, Mart
1996
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Sirketlerin insan kaynaklarin: stratejik olarak yonetmesi bir
zoruniuluk olmakia birlikte, bunun diger kaynaklarin yénetiminden
daha zor oldugu da bir gergektir. Temelinde insan 6§esi ve
duygulann bulunmasi, gerek konulara yfnelik sistematik
yaklasimiarin kati olarak uyguianabilmesini gticlestirmekte,
gerekse yapilan hatalar sonucu, elde edilen kazanglarin yaninda
daha blylk zararlar olusabilmektedir. Bu durum esnek, agik ve dn
denemeye donik yaklagimlarin gelistirimesini ve gdzden
gecirilmesini zoruniu kilmaktadir.

Stratejik insan kaynaklari ydnetiminin  kendi iginde
bitinltdl olan bir anlayis olarak yerlesmesi icin zamana ihtiya¢
oldugu unutulmamahldir. Bu, sistemli bir ¢abanin baglatiimasi
geredini daha da acil bir hale getirmektedir.

Sendikal iligkilerin bulundugu isyerlerinde, sendikal
iligkilerle ilgili stratejilere de yer vermek gerekecektir. Endistriyel
iliskiler ortaminin givene ve karsilikli anlayisa dayali olarak insan
kaynaklarina getirecedi katma deger ihmal edilemeyecek kadar
Snemlidir.

Nitekim ¢&zellikle KOC 2000 uyguiamalarina danhil
sirketlerde K uygulamalar énemii stratejik konularin icinde yer
almaktadirHemen tim Kog¢ Toplulugu sirketleri  kendi
dzdederleme ve Sirket KOG 2000 Stratejik Planinda IK konularina
6nemli dlctide yer vermektedir.”

Insan kaynaklar stratejileri hakkinda ayni dékimanda soyle
deniyor.

"Sirketler acisindan; sgirket KOG 2000 Stratejik Planlama
prosesinin bir pargasi olarak, insan Kaynaklar Yénetimini
ilgilendiren i¢ ve dis faktdrlerin irdelenecegi, altematifler arasindan
en iyi sonucu vermesi beklenen stratejinin belirlenip planh olarak
hayata gecirileceg@i, uygulama sonuglan ile ic ve dis faktérierdeki
degisimlerin dizenli olarak gdzden gegirilecedi ve stratejilerin buna
goére yenilenecegi sistemli, periyodik, katihmci, esnek bir insan
Kaynaklari stratejik planlama streci kacinilmaz bir ihtiyactir.

Insan kaynaklar stratejilerini olusturmak ve uyguiamak
uygulamalarini statik olmaktan ¢ikarmis ve c¢aliganlarin stratejik
olarak yo6netiimesi gereken énemli bir kaynak oldugunu ortaya
koymustur,
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Rekabetin daha yodun olarak yasandigi bati pazarlarinda
bu yaklasimin kaciniimaz hale geldi§i ve etkin olarak uygulayabilen
sirketlerin 6ne gectikleri basta Genel Mudir olmak (zere, her
kademedeki sirket yoneticilerinin liderliinde ve sorumiuiugunda
yurGtdimelidir.

insan  Kaynaklari/Personel Bdélumleri bu stratejilerin
olusturuimasinda ve- uygulanmasinda etkin uzmaniik ve metod
destegi vermeli, dinyadaki ve Tlrkiye'deki en iyi uygulamalari
sirket sistemi icine yansitabilmelidir. Gelismeleri ve iyilesmeleri
takip insan kaynakiari/personel bdlimunin sorumiulugundadir.

Glndmizde,insan kaynaklan stratejilerinin gelistiriimesi ve
uygulanmasi,

*sirket hedef ve stratejilerine odaklanms,

*ic ve dis misteri kaynakli,

*strekli slreg iyilestirmelerine yonelik,

*performans ydénetimi ve siirekli gelismeyi merkez olarak

alan ve bunun etrafinda yalin ekip ¢alismasina dayanan

yapilar,

*ekip performansina ve yeterliliklere yonelik ddillendirme,

*aninda bilgilendirmeye ve egitip yetistirmeye yénelen

sistemler,

*genel ve ¢ok yénlii yeterlilikiere sahip yetkilendiriimis ve

katihmci caltsaniar,

*yeniden tasarlanmis sdreglere gére ekip faaliyetleri

gerektiren kendilerine ait strecin batininden sorumiu

ekiplerle yurituten, katmadeger yaratan isler,

*vizyon ve hedefler ortaya koyan siire¢ sorumlusu liderler,

*tedarikci ve misteri iligkisini tam ¢alisanlar icin arttran

roller,sorumluluklar ve iliskiler bitand icinde ele

alinmaktadir.

Sirket Stratejik Planlama siirecine K yéneticilerinin
katthmiyla, Sirket ve Kog 2000 stratejilerine uygun insan kaynaklari
stratejilerinin gelistiriimesi ve uygulanmasi garantiye aliniyor.insan
kaynaklan yonetimi ile ilgili stratejilerin geilstiriimesinde ve
uygulanmasinda sorumiuluk basta genel mudir olmak (zere tUm
sirket yoneticilerine ait. insan kaynaklan ile ilgili en Ust yonetici
surecin  saglkh islemesinden gerekli bilgi altyapisinin
olusturulimasindan ve kullanima sunulmasindan, insan kaynaklari
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uygulamalan tasarima donik gerekli ekspertizin sadlanmasindan
sorumilu.

Strateji geligtirme ve uygulama ile yalmizca IK yoneticisinin
sorumlu tutulmas! sirket KOG 2000 hedef ve stratejileri ile
entegrasyonda sorun yaratacagi gibi, strateji ve uygulamalarin
benimsenmesinde, hayata gegiriimesinde de o&nemli sorunlar
yaratacaktir. Birgok sirkette {K'na dénik kriterler her kademedeki
sirket yoOneticilerinin sistemli olarak tanimianan basar hedefleri
arasinda vyer almaktadir. KOC 2000 Komitelerinin aylik
toplantiarinin bir boliminG Insan kaynaklari ile ilgili konulara
ayirmalan, G¢ ayda bir ise bu konu ile ilgili gelismelerin gdzden
gegirilecedi ayri bir toplanti yapmalari énerilmektedir.

Anllan dokimanda Ko¢ 2000'de insan kaynaklari
stratejilerinin niteligi ve bunlann gelistiriimesinde kuilanilan bilgi
kaynaklari sGyle dzetleniyor:

1.3irket Politikast ile ilgili Dokiimantasyon

Sirket KOC 2000 Stratejik Planlama slrecinde gelistirilen her tarld
bilgi IK stratejilerinin belirlenmesine bir girdi olugturmaktadir. Kog
Toplulugu sirketlerinde Stratejik Plan calismalan Kog¢ 2000
cercevesinde gelistiriimekte ve dokimante ediimektedir.

2.Dig Cevre Analizi:

Pazara, rakiplere, teknolojiye, sosyal ve siyasal olusumiara,
endistri iligkilerine dbnlk olarak gerceklestirilen analiz ve
cikarimlar IK stratejilerinin  olusumu acgisindan blylk onem
tasimakta, ana belirleyicilerinden biri olmaktadir.

3. I¢ Analizier:
Sirketin mevcut yapi ve uygulamalan, ¢alisanlanin profili,
galisanlarla yapilan anketler, sirket kultariine iliskin élguler 1K
stratejilerinin  alacadi ydn konusunda ©®nemii bir bilgi
olugturmaktadir.

I¢ analizlere dénik en énemli kaynaklardan biri Kog 2000
cercevesinde yillik  olarak  gerceklestirilen &zdegerleme
calismalandir. Ozdegerleme aracilii ile, diger tum konularin
yanisira [K yénetiminin ilgi alanina giren asa@idaki konularla da
sirketin hangi noktada otdugu detayl olarak
degerlendirilebilmektedir.
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-Sirket ydnetimi her seviyede etkin liderlige sahip midir?

-Sirket politikasinin, ilke ve hedeflerinin iletisimi etkin olarak
yapilabilmekte midir?

-Calisaniarin  ydnetimi nasil plantanmakta, uyguianmakta ve
gbzden gegirilmektedir?

-Bu planiar sistematik, tutarli uygulamalarla hayata geciriimekte
midir?

-Katihm nastl cesaretlendiriimektedir?

-Sendikal ve endustriyel iliskilerin niteligi, kalitesi ne durumdadir?
Karsilikli glven, isbirligi, sayg) ortanmi meveut mudur?

-lletisim etkin olarak sadlanabiimekte midir?

-Caliganlarin islerini yapabilmeleri i¢in gerekli bilgi, beceri ve
davraniga yonelik yeterliliklere sahip olmalarn saglanabilmekte
midir?

-Sureg iyilestirme 6zendiriimekte midir?

-Calisanlara bekientileri, memnuniyetleri ve sirket geneli ile ilgili
gorusleri sorulmakta ve dizeltici 6nlemler alinmakta midir?

IK ile ilgili kriterler verilen puaniar, sirket ve K yoneticilerinin
basar seviyelerini de gostermektedir. Sirketteki IK uygulamalarinin
bagarisi agisindan, TUSIAD KALDER kalite &ddl kriteri ile
musterek olan KOG 2000 Ozdederlendirme modelinin, liderlik, iK
yonetimi, ¢alisaniarin tatmini ve dider ilgili alt kriterlerin gereklerini
- etkin olarak yerine getirmesi 6nemli bir géstergedir.

« Benchmarking Calismalari

Yurtici ve yurtdiginda bulunan sirketlerin IK ile ilgili olarak elde
ettikleri sonuglar hedef koyma ag¢isindan , basarili uygulamalar ise
iyilestirme calismalarinin planlanmast agisindan énemli bir bilgi
kaynagi olusturmaktadir.

Ko¢ Toplulugu agisindan Topluluk ici benchmarking de
onemii bir potansiyel olugturmaktadir. Turkiye'de de bu konudaki
uygulamalarin goézdnine serildi§i, sorunlarin tartisilip goéris
aligveriglerinin  yapildidt konferanslar, seminerler ve bhenzer
organizasyonilar giderek artmaktadir.

Insan kaynaklari uzman vyetistirme programi dolayisi ile
Tarkiye'de faaliyet gosteren basanh sirketlerle yapilan K
benchmarking cahismasi ayrica Topluiukta yer alan sirketlere de
sunulmaktadir.
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o Calisanlarin Gorlsglerinin Alinmasi

Sistematik olsun yada clmasin, calisanlarin sirket genel,
memnuniyet diizeyi ve bekientileri ile ilgili olarak dile getirdikleri
gérisier K stratejilerini  6nemli 6lglide  yénlendirmektedir.
Sirketlerin yilda bir kez is tatmini arastirmasi yapmaiari, sistematik
olmayan (gunlik ortamda iletilien gérusler yada performans
gorismelerinde dile getirilenler gibi) go6riuslerin de belirli bir
yaklasimla toplanarak raporlamaya dénistlralebilmesi énemii bir
bilgi kaynagi olusturacaktir.

» Sendikal iliskilerin Ozellikleri
Bireysel ve Toplu is uyusmazliklari, sikayetler, disiplin takipleri

o Dider gbstergeler

isten ayriima, devamsizlik, is kazalart, editim galismalari, bireysel
Oneriler, uygulamaya alinan oneriler, iyilestirme ekiplerine katihm,
verimlilik ve iletisime iliskin veriler de uygulamalarin basgarisini
gormek ve gelisimi izlemek a¢isindan énemli bilgileridir.

» Kog Holding insan Kaynakian Stratejisi Ornekleri

-Sirket KOC 2000 Hedef ve Stratejilerinin tim calisanlarca
paylasimi

-Uriin gelistirmedeki teknik bilgi ve becerilerin gelistirimesi
-Performansa dayali édiillendirme

-Yetki devrinin gluclendirilmesi

-lletigimin giglendiriimesi

-Calisma kosullarinin iyilegtiriimesi
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3.ORNEK OLAY 1. SETUR TURIZMWDE STRATEJIK INSAN
KAYNAKLAR! YONETIMI VE UYGULAMASINDA KULLANILAN
ARAGLAR

3.1.SETUR TURIiZM VE IGINDE FAALIYET GOSTERDIGI PAZAR
HAKKINDA GENEL BILGILER

Kog grubu biinyesindeki Turyat Unvanii semsiye firma altinda
faaliyet gbsteren (¢ firmadan biri olan Setur, ilk olarak 1965 yilinda
gumrikten muaf magazalar sirketi olarak kurulmus,1977 yilinda
faaliyet alanina turizm konusunu da eklemis ve yine Setur ismiyle
ticari hayatina bu iki alanda devam etmistir.

Bu 6rnek olay galismasinda, Setur'un turizm sektérindeki
faaliyetleri degerlendirilecektir.

Setur'un Turizm alanindaki baslica faaliyetleri ve bu faaliyet
alanlarindaki rakipleri sdyle siralanabilir;

FAALIYET ALANI RAKIPLER
1.Bilet satis 1.Entas, istanbul tur
2.Tur operatoriugu 2.Duru Turizm, rem tur
3.Kongre, seminer organizasyonu 3.VIP, Visitur

4 incoming 4 Tan-tur, Oger

Setur'un yukanda belirtilen pazarlardaki pazar paylarina
bakacak olursak sirasiyla, bilet satisinda birinci durumda, tur
operatoritiginde UGclncli durumda, Incoming'de her yil dedismekle
beraber gectigimiz yil 9. sirada oldugunu, Kongre seminer
organizasyonunda ise rakipleri ile esit pazar payina sahip oldugunu
gorardiz.

Turkiye genelinde 12 acentasi ve 20’'ye yakin yetkili satis
acentasi olan Setur'un toplam 250 ¢aligani var.

Setur Turizm'in misyonu, turizmin her alaninda, misteri ve
calhsanianin memnuniyetini 6n planda tutarak diger Kog¢ Turizm
sirketleriyle sinerji halinde faaliyet géstermek olarak ézetlenebilir.

Pazarda 3000 'e yakin seyahat acentasinin buiunmakia ve
bu nedenle rekabet yodun, pazar ise ¢ok degisken bir karaktere
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sahip . Rekabetin bu denli yodun oldugu bir ortamda, firmalarin
stratejik planlama olmaksizin bir adim dahi ilerlemelerinin mimkan
olmadidl kuskusuzdur. Ancak kimi firmalarda stratejik sure¢ daha
formel kimilerinde daha enformel igliyor. Bu da pazar kosullarinin
firmalan belirli bigimlerde davranmaya zorladigini, stratejik yénetim
anlayisinin firmalarda, kendilijinden hakim alternatifsiz tek anlayis
haline geldigini gdsteriyor.



SETUR'UN ORGANIZASYON SEMASI

Kog Holding

Ko¢ Turizm Grubu

Turyat A.S.

Mali Isler
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Insan Kaynaklan Yoéneticisi

|

|

Avis Divan Setur
Genel Miidiir
Bilgi Islem Turizm Personed Acentalar Mali Ister
Miidiiri Miidiird Miidiirii Midiiriu Midlirii
Yurtdist Egitim [¢ Turiar Dis Turlar
Hizmetleri |
lncoming Kongre ve Bilet Satisi Tur Satiy

Seminer
Organizasy onu
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3.2.SETUR TURIZM'DE iINSAN KAYNAKLARI DEPARTMANI

Bir d&nceki sayfadaki organizasyon semasindan da
anlasilacad: Uzere Setur ve Turyat semsiyesi altinda faaliyet
gosteren di§er firmalann, personele ait 6zluk isleri ve insan
kaynaklarina dair bir takim igleri ylritecek kendi Personel
Departmanlan var. Bunun yanisira Turyat A.S.'ye bagll destek
birimlerden biri olarak gérev yapan Insan Kaynaklarl Yéneticisi de
Turyat A.S.ye bagll olarak ¢alisan 3 firmanin insan kaynakiarina
dair meselelerinin  hallinde yukarnda anilan  personel
departmaniariyla koordinasyon halinde ¢alismaktadir.

Tek basina ¢alisan insan kaynaklar yoéneticisi'nin gérevi
sorumiuluk alanindaki firmalara insan kaynakiart yodnetimi
konusunda danismanlik yapmak, problemliere yonelik proje
gelistirmek ve uygulama konusunda yardima ve takipgi clmaktir.
Bu durumda insan kaynaklari ydneticisi yukarnida sayilan istisari
nitelikteki gdrevleriyle oncelikle direkt olarak genel mudirlerle
temas halinde olan bir pozisyonda bulunmaktadir.

Firma'daki stratejik insan kaynaklarn yénetimi konusunda
bilgi almak (zere géristigumuz Turyatin insan Kaynaklari
Yoneticisi Hakan Hizar, Bogazigi Universitesi, Endustri
Mihendisligi B6lumid mezunu. Bir énceki sayfadaki organizasyon
semasinda gosterilen Turyat A.S’ye bagl bir destek birim olarak
gérev yapan insan Kaynaklari Y&neticisinin pozisyonunun hem
avantajll hem de dezavantajli ydnlerini bulabilmek mimkan.
Oncelikle goérevin kurmay bir gérev olmasi pozisyonun bir
dezavantaji olarak sayilabilir. CUnkl yaptinm glct tamamen
iknaya dayall. Daha once de belifildigi gibi, insan kaynaklar
ydneticisi, direkt olarak genel madirierle temas halinde olan bir
pozisyon. Ust yonetimle c¢alisma iliskilerinin bulunmasi bu
pozisyonun avantajlarindan biri olarak kaydedilebilir. Dider
taraftan, insan kaynaklari yéneticisinin ¢ogu zaman fiilen iginde
bulunmadi§i sorunlara ¢bzim ariyor olmasi, hem sorunlara
iceriden bakabilmeye bir engel hem de bulunulan ¢dzlimierin
calisanlarca benimsenmesinde geciktirici bir faktdr olarak
karsimza ¢ikiyor. Ancak, insan kaynaklar ydéneticisinin, Setur
turizm'in  kendi blnyesinde faaliyet gosteren Personel
departmaniyla isbirligi icinde calismasi sayillan bu problemlerin
yogdunlugunu hafifletici bir unsur olarak degerlendirilebilir. Ayrica,
isletmenin tamamen icinde yer almayan ancak isletmenin insan
kaynakiari ile ilgili problemlerinin ¢éziiminde gdrevli olan bu tip bir
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birimin varli§), "isletme korligu" adi verilen unsurun problem
¢6ziimlerindeki negatif etkilerini bertaraf etmede &nemli bir yeri
olacagt kesindir.

insan Kaynaklart Yéneticisi Hakan Hizar, insan
kaynaklaninin en st dizey toplantilarda temsil edildigini ve
sorumluluk alani altindaki firmalarin hizmet sektérinde faaliyet
gostermelerinden 6tiril, bu firmalarda ve Setur'da insan kaynaginin
diger kaynaklarla karsilastirildiginda ayn bir 6nemi oldugunu, insan
kaynaklarini rekabet avantaj haline getirme konusu Uzerinde uzun
zamandir emek harcandigini séyluyor.

Setur'da stratejik planlama holding ile yapilan ortak
¢alismalar sonucunda son halini aliyor. Holding ile yapilan
koordinasyon insan kaynaklar konusunda da temel aliniyor.

3.3.SETUR TURIZM'IN STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI
YONETIMINDE KULLANDIGI ARAGLAR

Setur'da, calisanlarin motivasyonunu artirmak stratejik insan
kaynaklar ydnetimi cergevesinde belirlenen hedeflerden biri olarak
karsimiza cikiyor. Bu hedefin gerceklestiriimesi doért ayakl bir
stratejiye dayandinlmig: prim sistemi ve performans yonetim
calismasi, egitim ve gelistirme calismalan, lcretleme.

1. Prim Sistemi : caligsanlann motivasyonunu artirmada
kullanilan stratejilerden birincisi yeni gecilmesi planlanan prim
sistemi. Prim sistemi performans temelli olarak isleyecek.

2.Performans Y&netim Calsmasi : Gerek egitim gerek
dduilendirme ¢alismalarinda temel alinacak gdstergeleri ortaya
¢ikaracak performans dederleme c¢alismalarinda, Otosan Otomobil
A.S.'de kullanilan ve ekte sunulan formlara benzer formlar
kultaniliyor. Performans degerleme formian genel olarak calisanin
performansinin zaman icerisinde nasil bir degisim kaydettiginin
izlenebiimesine  ve olumsuz performansin kaynagdmin
anlasilabilmesine ybénelik bir diizenek Uzerine insa edilmistir. Bu iki
sistemin devreye girmesiyle Setur hem i¢c hem dis musteri
tatmininde basariya ulasacagina inaniyor.

3.Egitim ve Geligtirme Calismalan : Yapian performans
yénetim calismalariyla, calisanlarin  editim  gereksinimleri
saptaniyor ve planianiyor. Setur Turizm'de sektére ddnuk egitimler
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yogun olarak c¢aligsanlarin hizmetine sunulmus. Egitim faaliyetleri
genel hatlari ile iki tUre ayriims:

I.Urtin Egitimleri : Bir Urind tanitmak amactyla merkezde yapilan
toplantilaridir.

2.Info Gezileri : Konuyla ilgili belirli tesislere yapilan yerinde
incelemeyi amagclayan toplu gezilerdir.

Ko¢ Gelistirme, Egitim Merkezi'nde dlzenlenen surekli
egitim programiari ise bu editim faaliyetleri dizisini tamamiiyor.

4 Ucretleme : Ucret ayarlamalannin yilda iki kez yapidig
Setur'da, bu yila kadar (cretleme, yilda bir kez Kog¢ Holding
genelinde yapilan tcret aragtirmasina dayandirihyordu. Ancak, bu
yil yeni bir uygulama ile Ucret arastirmasinin sektdr bazinda
yaptimakta oldugunu gdériyoruz. Sektdrdeki firmalarda yarttilen
arastirma ile calisanlann Ucret tatmini hedefleniyor.

Setur'da bulunan Personel Veri bankasi, editim ve {cret
bilgileri de dahil oimak (zere personele ait tum bilgileri kapsiyor.
Bu bilgiler yeni pozisyon aciiimlarinda yapilacak muhtemel terfileri
yonlendirebiliyor.
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4.ORNEK OLAY 2: OTOSAN OTOMOBIL SANAY| A.S.DE
STRATEJIK INSAN  KAYNAKLARI  YONETIMi  VE
UYGULAMASINDA KULLANILAN ARAGLAR

4.1.0TOSAN OTOMOBIL A.$. VE i_QiI\!DE FAALIYET
GOSTERDIGI PAZAR HAKKINDA GENEL BILGI

Ko¢ Grubu blnyesindeki firmalardan biri olan Otosan
Otomobil Sanayi A.S." nin temeileri 1928 yilinda Ford acentaliginin
alinmasiyla atilmig, daha sonra 1959 yilinda Otosan kuruluyor,
1983'te ise Ford Otosan hisselerinin %30'unu alyor. Bugin 1997
ylinda ise Otosan yine Ford'la yeni bir anlasmanin esiginde. Bu
yeni isbirligi ile Ford ve Otosan %'42.5'arlik paylara sahip olurken
geri kalan %15 lik hisse halka a¢ilacak. Ford lle yapilacak yeni
aniasma ile teknolojik isbirligi, daha biylik &lgek ekonomisinde
yatinm, gumrik birligine hazirhk ve Turki Cumhuriyetler'e,
Ulkemizin gineyindeki ilkelere ve uzun vadeli olarak ise Avrupa'ya
ihracat hedeflenmektedir.

Kara tagitlan Uretimi, pazarlamasi ve satig sonrasi hizmetleri
alaninda faaliyet gésteren Otosan A.S.’ nin drlinleri ve bu Urin
alanlarindaki baglica rakipleri $dyle siralanabilir:

URUNLER RAKIPLER

|.Otomaobil 1. Tofag, Renault, Toyotasa,Opel
ve ithal araclar

2 Kamyon 2. BMC, Chryesler, Mercedes

3.Hafif Ticari Vasitalar 3.Hyundai, Mazda, Volkswagen

Yukarida belittilen urtinlere goére Otosan'in pazar paylari
sirasiyia %6, %34 ve %32 'dir.

Konuyla ilgili olarak géristigdmiz insan kaynaklar uzmani
Hakan Ayer Marmara Universitesi iktisat Fakiltesi (ingilizce
Program) mezunu. Ayer, Ohio State University'de insan kaynaklart
konusunda master yapmis geng bir uzman. Ayer, kara tasitlar
pazarini sahis araglan ve ticari araglar olarak iki bdlimde
incelemenin daha sadlikli olacadini didsundyor. Genel olarak



97

yiksek risk tastyan bir pazar olan kara tasgitlar pazar'nin gahis
araclar kismi piyasadaki dalgalanmalardan aninda -etkiieniyor.
Ancak, ticari araglar pazari daha istikrarli bir karaktere sahip.
Yiksek yatinm isteyen bu sektér, ithalatgilara kargt sirekli
savunma halinde. Son yedi yildir yapilan ciddi yabanci yatirmlar
ile gelismekte olan dinamik bir sektér.

Otosan A.S.'de 540'i beyaz yakali olmak (zere toplam 2920
isgéren caligiyor.



OTOSAN OTOMOBIL A.S."NIN ORGANIZASYON SEMASI
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Urtin Gelistirme
Departmani

Yatinmlar
Departmani

Genel Midar
Mali ve Idari {sler Satin Alma Pazarlama
Departmani Departmani Departmant
- - L A
Enddstri [liskileri ve {nsan Fabrika Miidiri Fabrika Midiirt

Kaynaklan Mudari [stanbul Istanbul
Personel Tahakkuk Egitim Insan Kayvnaklar
Ekip Lideri Ekip Lideri Sefi L'zmani
2 eleman [ eleman Birevsel Oneri

Sisteni Sorumlusu
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42.0TOSAN OTOMOBIL A.S.DE INSAN KAYNAKLARI
DEPARTMAN!

Bir 6nceki sayfada sunulan semadan da anlasilacadi Uzere
Otosan Otomobil A.$.'de insan kaynaklari departmani isletmede
mavi yakali gbrenierin sayisinin yliksek olmasi nedeniyle Endustri
iligkileri ile ilgili faaliyetieri kapsayacak sekilde Endiistri iligkileri ve
insan Kaynaklar Departmani olarak dizayn edilmis, gerek mavi
yakallarin (yesi olduklari Metal-is Konfederasyonuna bagi
sendikayla iliskiler gerek beyaz ve mavi yakalilarla direkt iligkiler
bu departman aracihgi ile yuritilegelmistir.

Personel ve Tahakkuk Ekip Liderleri daha ¢ok personelin
ozluk isleri ile ilgilenirlerken, Egitim sefi ve Insan Kaynaklan
Uzmani daha cok insan kaynaklarn yonetimi kavraminin igerigine
dahil olan islerle ilgilenmektedirler.

Bir karsilastirma yapilacak olursa, Setur Turizm'de insan
kaynaklari konusunda danigmanlik, proje geligtirimi ve uygulamasi
konusunda igtisari géreve sahip olan insan kaynaklari ydneticisi,
Otosan Otomobil A.$.'de insan kaynakian uzmanr'na doénlgerek
Endistri  iligkileri ve Insan Kaynakiarr B&lim Midiriine
baglanmistir. Kuskusuz bu farklilik, sirketlerin faaliyet alanlarindaki
farkhilik ve buna badll olarak c¢alistirdiklan isgéren tipiyle
aciklanabilir. Isgérenlerinin %80Q'inden fazlasi mavi yakal olan bir
isletmenin endistri iligkilerine 8nem vermesi ve bu dogrultuda
yapllanmasi  Otosan Otomobil A.S. 0&megdinde acikca
gorilmektedir.

Endistri  iliskileri ve Insan Kaynakian Departmani
yonlendirme ve yénetim komitesi diizeyinde temsil ediliyor.

Otosan Otomobil A.$.'de stratejik planlama, c¢alismanin
teorik kismindaki sistem (zerinden yapiimakta olup, genel isletme
stratejilerini bunlar destekleyen ve buniara bagl olarak olusturulan
insan kaynaklari stratejileri takip etmektedir.

Otosan'in  Endustri lliskileri stratejisi, saglk, isguvenlidi,
caligma sartlannin  iyilegtiriimesi ve isgorenlerin  egitimi
¢ercevesinde sekilleniyor.
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4.3.STRATEJIK  INSAN KAYNAKLARI  YONETIMINDE
KULLANILAN ARAGCLAR

Otosan Otomobil A.S.'de stratejik insan kaynaklan
yénetiminde kullanilan araglar, performans degerleme calismalari,
Ucretleme, bireysel oOneri sistemi ve Ford-Otosan Q1 &dild
standartlan olarak siralanabilir.

Mavi yakalilar ve beyaz yakalilar gerek Ucretlemede, gerek
performans degerlemede gerekse egditim konusunda ayri ayr
degerlendiriliyor. Ornedin (cretleme, dénem basinda mavi
yakalilann toplu is sézlesmelerinde belirlenirken, beyaz yakalilarin
Ucretleri Ko¢ Holding genelinde yaptlan bir Ucret arastirmasina
gére saptaniyor. Performans Degerleme mavi yakalillarda "Alan
Yonetimi" adi verilen bir sistem gergevesinde Ekip Lideri tarafindan
yapiliyor. Otosan Otomobil A.$.” de yeni devreye sokulan bir
sistern olan "Alan Yénetimi"nde belirli sayida bir is¢i grubu basinda
bir ekip lideri bulunuyor. Ekip lideri ve iscilerden olusan alan bagka
herhangi bir hiyerarsi icermiyor. Bu durumda eger ekip lideri bir
isciyi basaril gériyorsa, Endistri iligkileri ve Insan Kaynaklari
Departmani ig¢inin kademesini artiriyor.

Odilllendirme konusunda Otosan Otomabil A.S.'de OTOSAN
ONERI SISTEMI adi verilen bir ara¢ kullantliyor. Aynintilari ekte
sunulan bu sistem ile iggtrenler igsletmede kaliteyi, hizi artiracak
dnerilerde bulunuyorlar, bu &neriler bir komite tarafindan
degerlendiriliyor. Onerilerin uygulamaya deger bulunmasi halinde
ise dneri sahibine &dul veriliyor.

Beyaz yakallarda isgéren havuzu, gazete ilanlarn ve
calisanlarin yakinian, dider Ko¢ isletmelerinden eleman alimi
seklinde olurken, beyaz yakalilarda daha ¢ok Universite mezun
dernekleri, 6grenci ofisleri, diger Kog grubu biinyesindeki sirketlere
yapilan bagvurular ve ¢alisanlarin yakinlarina bagvuruluyor.

Secme-Yerlestirme Prosedurine iliskin dokiimaniar ekte
sunulmustur.

Otosan'da da Performans dederlendirme birinci derecede
stratejik yoénelim sadiayan bir ara¢ olarak kargsimiza c¢ikiyor.
Firmada Otosan'da Aylik Ucretli Basari Dederleme Formu adi
altinda karsimiza c¢ikan performans degderleme caligmast iki
bolimden olusuyor. ik béilimde asadidaki yoneticilik faktdrlerine
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agirliklar atanmis ve dederleme bu faktérier izerinden yaptimistir.
ikinci bdlimde ise kisisel nitelik, calisma ve is tutumu faktérieri
tzerinden dederleme yapilmaktadir. Amag, calisanlarin bireysel
olarak basar dizeyinin saptanmis hedeflere gbére tesbiti ile
gelisme ve yilkselme potansiyeli gézéninde tutularak verimliligin
artirimasina ve eksiklerin tesbit edilerek giderilmesi ve personel
politikalarinin dodru olarak benimsenmesini saglamaktir.

Dederlendirme iglemi &ncelikle direkt. amir tarafindan
yaplimakta ve daha sonra bir Ust amirin gorlis ve onayina
sunulmaktadir ve her yil Aralik ayinda oimak (zere yilda bir defa
yapilmaktadir.
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YONETICILIK FAKTORLERI AGIRLIKLARI

1.Liderlik ve personel yonetimi 20
2.Personeli editme ve gelistirme 10
3.Karar verme ve kararlarda isabet 18
4 Planiama, organizasyon ve koordinasyon 17
5.Yetki-sorumluluk aima,devretme ve kontrol 17
6.Belirlenmis amaglari ve programlar gerceklestirme 18
Toplam 100

KISISEL NiTELIK, CALISMA VE IS TUTUMU FAKTORLERI

1.ls bilgisi 20
2.is Kalitesi ve verimi 30
3.Kisisel davranis, devamhiik ve ise baglilik 6
4 Insiyatif kullanma 10
5.Problem analizi ve ¢ézima 10
6.isbirligi ve cevre ile iligkiter 8
7.Kendini Gelistirme ve 6grenme 8
8.Esneklik ve degisikliklere uyum 8
Toplam 100

Performans degderleme sonug¢lan, egitim ve gelistirme
faaliyetlerine, 6dillendirme faaliyetlerine yén vermekte ve firmada
stratejik insan kaynaklar yonetimi siirecinde baslangi¢ noktas!
olmakta, stratejik stirecin motoru gérevini dstlenmektedir.

4.4 FORD-OTOSAN Q1 ODULU

En vylksek kalite standartlan ile kiresel rekabete
hazirlanmak, en ileri seviyede musteri odak sistem ig¢inde, tim
calisanlann takim  g¢alismasi yaparak kurulusun gelecegini
givence altina almak ve mevcut iglerin genislemesi neticesinde
sosyal gelismeye katkida bulunmak Q1 adi veriien édul sisteminin
amaclandir.
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Otosan Otomobil A.S.'nin hazirhklarim yaptigr Q1 6dula
yonetimin siirekli ve tam destedi ile dnderlidi sayesinde surekli
kalite gelistirerek kazanilir. Surekli kalite gelistirmenin sart oldugu
Q1 sisteminde kalite hedefleri mlsteriler tarafindan dikte edilir.
Ureticiler sorumludurlar ve kalite her zaman ilk istir.

Q1 6dull dederlendirme kriterleri ve agiriiklan soyledir:

DEGERLENDIRME KRITERLER! AGIRLIKLAR!  AGIRLIKLARI

-Sistem kontrol(i (kalite sisteminin yeterliligi) 30 PUAN
-Proses yetenek kontroii 15 PUAN
-i¢ kalite géstergeleri 10 PUAN
-dis kalite gbstergeleri 25 PUAN
-Ydnetim destegi 20 PUAN

TOPLAM 100 PUAN

Q1 onay! alabilmek i¢in minimum 85 puan gerekiidir.
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5.SONUG VE DEGERLENDIRME

Calismamizin arastirma bélimine érmek olay konusu olarak
secilen firmalar Ulkemizin en buyUk isletmelerinden biri olan Kog¢
Holding'e badhdir. Dolayisi ile bu firmalar kendine batidaki
benzerlerini édrnek alan Ko¢ Holding ydnetimi sayesinde tikemizin
en gelismis insan kaynaklari uygulamalarini hayata gegirebilme
sansina sahip olup llke ortalamasini yansitmamaktadiriar, Ancak
tabii ki bu durum Ko¢ Holding ve ona bagh firmalarda bat
dlizeyinde insan kaynaklan ¢alismalan vyapidi§1 seklinde
yorumlanmamalidir. Ancak, hem stratejik yonetimin hem de insan
kaynakian yénetiminin Glkemizde gelisme kaydetmesi ile birlikte
bati standartlarini yakalamak Kog¢ Holding ve bagh firmalari igin
diger firmalar i¢in oldugundan daha kolay olabilecektir.

Pazarda rekabetin artmasiyla daha popiler bir uygulama
haline doniisecek olan stratejik yonetim faaliyeti altinda
uygulamaya konulabilecek bir insan kaynagr ydnetme tarzi olan
stratejik insan kaynaklari yonetimi, bir gereksinim olarak gerek
holding dizeyinde gerekse holding'e bagh firmalarn st dizey
ybnetiminde hissedilmis ve bu dodrultuda konu Uzerinde disunce
Uretme asamasina gecilmis. Holding'in de konuya atfetti§i Snem ile
stratejik insan kaynaklari yonetimine dair araglar tasarlanmis veya
ithal edilmis ve her iki isletmede de buniar faaliyete gegirilmis. Bu
araclann basinda her iki firma igin performans degerleme
calismaiar geliyor ve en ¢ok bu aracin etkisine inaniliyor. Zamanla
ve pazarin dayatmasi ile diger stratejik insan kaynaklart yénetimi
araclarinin da performans dederleme kadar kullanilacag! hatta yeni
araclarin ithal edilecegi veya kendi igletme kdltlrlerinin iginden
cikan kendilerine ait yeni araglar yaratabilecekleri kuskusuzdur.

Stratejik insan kaynaklan yénetiminde kullanilan araglarin
-hayata gecirilmesiyle ortaya c¢ikan sonuglar, zamanla bu konuya
verilen 6nemin artmasini, daha 6n planda yer almasini
sa@layacaktir.
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SONUG

Son on yilin Urind olan stratejik yénetim anlayigi giinimdzde
gittikce popllerlesmekte ve gelecedin ydnetim tarzi olarak
firmalara sunulmaktadir. Tim dinyada ekonomiyi liberailestirme
yonelimierinin yogunlastigi bir zamanda stratejik yonelim gergekten
de sorunlara getirdidi ¢6zim yaklagimlariyla firmalann karsi
kargiya bulundugu riskleri minimuma indirebilme, gelecedi
ongérme ve ybnetebilme kabiliyetine sahiptir.

Stratejik yonetimin  bu ozellikleri insan kaynaklari
konusundaki uygulamalarinda da kendi g@stermekte ve stratejik
yonetimi uygulayan firmaiar, stratejik insan kaynaklari yonetimini
bir rekabet avantaji olarak kullanabiimekte, rakiplerine bu yolla fark
atma hesaplar yapabilmektedir.

Pazar ortaminin yogun rekabet haiinde oldugu Bati ve
Amerika'da firmalar kendilerini rakiplerinden direkt olarak insan
kaynaklarini kullanarak ayrigstima yolunu seg¢mekte, halkla
iliskilerde ve reklamlarinda bu noktaya vurgu yapmaktadiriar.

Ulkemizde de rekabetin dizenlenmesi icin deviet tarafindan
hazirfanan kurumlar ( érmek: rekebet kurulu), gelecegin nasii
olacagina dair ipuclari vermekte, ipuglan ise oklanni stratejik
ybnetime ve stratejik insan kaynaklart yonetime dogru
yoneltmektedir. Bunun ilk drnekleri, dlkemizde rekabetin en yogun
olarak yasandigi sektdérlerden biri olan bankaciik sekidriinde
kendini bireysel bankacilik clarak gdstermekte, bu da insan
kaynaklarinin rekabet kosullarninda nasit kullanildi§ini agik¢a ortaya
koymaktadir. Uygun kosullann varliinda, tum firma stratejisi insan
kaynaklari Gzerinde sekillenebilmektedir veya en &nemli unsur
olarak karsimiza ¢ikabiimektedir.

Tezimizin Girig ve Yénelim kisminda yer verdigimiz strateji-
organizasyon yapis! - insan kaynaklar yénetimi iligkileri Gzerinde
onemle durulmasi gereken bir husustur. Zira, bu G¢ unsur arasinda
gerekli iliskiler kurulmadan hazirlanan bir diuzenek ne stratejik
yonetimin ne de stratejik insan kaynakian ydnetiminin
uygulanabilmesine izin verecektir. Ancak, stratejilere gére yeniden
duzenlenen organizasyon yapisi dogrultusunda sekillendirilen
insan kaynaklari departman ve yoénetimi gercek stratejik yonelime
imkan taniyabilir.
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Ulkemizin akademik kurulusiarinda konuya atfedilen ozel
énem, yani gelecegin yoéneticilerinin bu konuda gerekli bilgi birikimi
ve gorglye sahip olmasi, uygun rekabet kosullarinda stratejik
insan kaynaklarn yénetiminin Ulkemizde daha yaygilik kazanacagini
haber vermektedir.

Stratejik yonetim ve buna badli olarak stratejik insan
kaynaklari yénetiminin isletmede kullaniimasi en ¢ok pazar
kosullarinin eseridir. Bu bakimdan, bu ydnetim tarzinin ilkemizdeki
diger firmalaria birlikte Ko¢ Holding firmalarinda da kullaniimasi
tlkemizde rekabetin yogunlastiriimasiyla da dogru orantilidir.

Isletmelerin insan kaynaklari departmanlarinda mevcut olan
startejik biigi birikimi ve biling, hem holding ve firmalann lst dizey
yoneticilerinin stratejik yénelimin geredini daha cok benimsemesi
ve bir rekabet avantaji olarak kulanilabilecedi distncesinin
pekismesiyle ile rahatga kullanima sunulabilecektir.
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ORNEK OLAY GALISMAS! SORU FORMU

1.Firmanizin faaliyet alan nedir?

2.Firmanizin iginde yer aldi§) pazarin ézellikleri neterdir?

3.Firmanizin misyonu nedir?

4 Firmaniz neden stratejik insan kaynaklar yénetimi uygulamalarina
basvuruyor?

5.Firmanizda insan kaynaklarinin ¢esitli fonksiyonlarn stratejik yonetime
nasil katkida bulunuyor?

6.Stratejik insan kaynaklan yonetiminde kullandiginiz spesifik
uygulamalar hangileridir?



-

108

FORD/Ctosan Q1 Tanitim i

OTOSAN’a HOSGELDINiz

Ak
FORD/Otosan Q1 Tamtim ' FORD/Owsan Q1 Tanitimu .
ANA KONULAR
o Q-1 Nedir?
« Q-1 Otosan’da Nasil Uygulandi .
o Itk Taritim Q-1 NEDIR?
» Organizasyon
« Hazirhklar
» Proses Yetenek Durumu
« Kantt Kitabi
- Final Dederlendirme
STHEAM
FORD/Otosan Q! Tamtuu » FORD/Otosan Q1 Tarutimu
Q1 ODULU Nigin Q17
» En viksek Kalite Standartlar ile kiirese!
Musterilerin istek ve beklentilerini eksiksiz rekabete hazirianmak igin
karsg!lamak icin “Sdrekli Geligme™yi » En ilen seviyede mugter: odakl: sistem
hedefleyen bir Kalite Sistemine sahip olan iginde, tim galisaniann Takim Calismas
ve bu sistemi en st seviyede yaparak :
gergeklesﬁrqﬂe:yi ba§arm|$.o'lan firmalar « Kurulusun, gelecegini givence altina almak
Q1 6duil kazanabilirler ve mevcut islerin genislemesi neticesinde

sosyal gevreye olumlu katki saglamak g
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FORD/Ctosan Q1 Tarutumu ' FORD/Ctosan Q1 Tarutumu ' ‘
Nasil?
+ Yonetimin, strekli ve tam destegi ve Q1 Odul Alma Prosesi

onderlifn sayesinde, Kalite Strekli
Geligtirilerek Odule hak kazamlir.

« Bitin véneticiler igin Anayasa:

» Surekli Kalize Gelistirme sarttir,

» Kalite Hedeflert, musteriler tarafindan dikte
edilirler

» Ureticiler Kalite'den sorumludur

* FORD genel merkezindeki Merkezi Kalite
Ofist

* Final Degerlendirme,
+ Jin bagkam Merkezi Ofisden

« Uyeler ara¢ mithendislik ve Imalat
bélimlen ile misten temsilcilerinden

. . olusur.
» “Kalite” her zaman “Ilk Is"tir
OTRIEAN BTGIAN
FORD/Qtosan Q1 Tamutime . FORD/Otosan Q1 Tanstumu .

1.Kalite Sistemi

Degerlendirme Kniterlen

« Sistem Kontrolu (Xalite Sisterninin 1. lleri Kalite Planlamasi {AQP)
: e . 2. Egitim
Yeterlligi) 39 Puan 3. Organizasyonel hazirlik
» Proses Yetenek Kontrelu 5 Puan 4, Hedeflerle Yonetim
« l¢ Kalite Gostergeler 10 Puan 5. Degisikiik Kontrol Prosediirleri
- Dis Kalite G& tors 25 P 6. Uretimin Kalite Sarumiulugu
13 2_1.1 e Gostergeten ZJ ruan 7. Exip Yaklagimi
+ Yonetimin Destegi 20 Puan 8. Ekiplerin Desteklenmesi
» Toplam . 100 Puan 8. On [statistiki Caltymalar
_ . . : 10. Olgme Sisteminin
* Min 85 Puan Jert Degerlendirilmesi
DTSN LI
FORD/Otosan Q1 Tantim n FORD/Otosan Q1 Tarutiuru u
1.Kalite Sistemi (Devam) 2.PROSES YETENEK ANALIZ]
11. IPK Planiama » Belirli Alanlardan segilmis belirli
12.IPK Uygulama sayida Prosesin parametre /
13. Surekli Geligme karakteristiklerinin Istatistiki olarak
14. Probiem ¢&zme Teknikleri stabil ve yetenekli {Kontrol altinda)
15. Gelen Malzeme Kontrolu olup olmadiklar,

16. Yazih Prosedirier
17. Yazil Talimatlar « Cpk>1.0 olmal.

18. Olgme Aleti ve Deney Teghizat » Cpk 1-1.33-1.67-2.00 olmasi
19. Tamir Proseddrleri durumuna gére puanfama.

20. Oddl Sistemi

ITREAN
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FORD/Qtesan Qi Tamtimt " FORD/Otosan Q] Tamtim)
4. DI5 GOSTERGELER

3.1 GOSTERGELER (Miisteri Tatmini)
. UPAS : + Garanti
e TGW
- FRC » Pazar Aragtirmasi Sonuglan
» Bayi Tatmin Sistemi
*» Milgteri Tatmin Anketi
OTHE AN AL
FORD/Otosan 31 Tamtimu » FORD/Ctosan Q1 Tamtimu

OTOSAN UYGULAMASI
Eylidl/93 J. Nasser visit
Tum Yéneticilerin: - Kasim/93 FORD'a resmi miiracaat
FORD Avrupa Fabrikalarini ziyaret:

5. YONETIMIN DESTEGI

+ Q1 prensipleri bakimindan egitimden gegirilmig

olmalan -Halewood -Dagenham
* Bu prensipleri destekliyor : -Saarlouis -Karmann
» Uyguiuyor { Uyguiattyor olmalar
« Kalite Gelistirme'de kisisel olarak Gorev almig - -Southampton
olmalarn « Mart/94 FORD Danigmaninin ilk resmi
+ Bu konularda “Onderlik” yapma basanlar. ziyafeti ‘
FORD/Otosan Q] Tanttum " FORD/Ciosan Q1 Tarstumu
Hazirliklar
« Ford Fabrikalarininincelenmesi )
« Ford Fabrikalarinin Kanit Kitaplannin Organizasyon

Incelenmesi

« Q-1 Soru Kitapgiginin Incelenmesi . 53”"9'_5/0“’31'

« Otosan'da eksik ve/veya hatall olan « Part 'I".Ime Galisma _
Sistemlerin Tesbiti « Tim Onemli Fonksiyon ve Kisilerin

« Eksikleri giderecek Tedbirlerin Organizasyonda yer almasi

Flanlanmas:
Uygulama

=l
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FORD/Otosan Q1 Tamutum - FORD/Otosan Q1 Tamutum o
hd 13 $ampiyon ’ Cel Pomres nembavad ta T Mavrs
« 4 Midir a my
+ B Sef - L
+ 16 Miihendis = ‘ i
+ 28 Mavi Yakali F S

FORD/Qtosan Q1 Tarutim " FORD/Otosan Q1 Tanitumu 2
Eqitim Komitesi

« Uzun Sireli isler

-iPK
- Organizasyonel Degigiklik
- Egitim
- Prosediirler
FTRSAY
FORD/Otosan Q1 Tanitum n FORD/Otesan Q1 Tamtum .

Proses Yetenek Durumu

[ ez H“-:.:.-]

» Tim Kritik Proseslerin Tesbiti

« Istatistiki Prases Kontroflaninin
Uygulanmast

» Yeteneksiz Proseslerin Dlzeltiimesi

« 70 Adet Ornek Prosesin ve
Gelistirmelerin Denetim Ekibine Sunulup
Ispatianmasi

o703AK
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EKIP ORGANIZASYONU
« Kalite Sorumlulari '
» Degiskenlik Azaltma Ekipleri
Kalite lyilestirme EKipleri
* Proje Ekipleri (Yeni Projeler)

* Launch Teams for New
Products/Processes

« Yerlilegtinme Ekipleri

vs.
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KALITE PROSEDURU
Konu: ONERI SiSTEMI PROSEDURU Prosediir No: Sayfa No:
OTQ-D001-02 - 1/5

ilgili Prosediir No:

Yayin Tarihiz 26/2/1996

Hazirlayan:  Endistri iligkiler Midirligi

Onaylayan:Yasar Onay

OTOSAN ONER] SISTEMI

1) AMAG :

Toplam Kalite Felsefesi dogruitusunda. misieri
talminini sadlamak |, kaliteyi arttirmak , maliyetleri
zzallmak gayesivle tim ¢alisanlann , ssiis |, Dayi ,
servis taskilatinin | yan sanzayinin yeni fikir dreierek
dnernt wvermes sonucu slrekii gelisime katkida
bulunmas:  wve Otosan'in rekabet - ' giclnin
yUkseltiimesi , Otosan mensuplarinin mutlulugunun
arttirilmasidur,

2) KAPSAM :
Tum cabsanler, stejyer edilimi  gdrenler,Opas
¢cehisanlan.bayl.servis,yan sanayi calisanlan  dneri

verebilirier.

3) ORGANIZASYONU :

e
SN ; o e ¥ eginr
birinbny Fabrixasinda bir oimak Uzere iki ayn =& y

dederiendirme komisyonu bulunur.Her fabrikzga birer &

Creri  sistemnindz  Ctosan |sianbul Fabrikasinds Wy

koordinaior bulunur.

3.1 Bu yonstmelikie belinilen dneri sistaminin
vuriitimesinden Istanbul'da Endisid il|§kller Mudirg,
Inénl Fabrikasinda ise Muhasebs ve idari Igler
Midird sorumludur,, %‘!} :

5.2 Oneri sisteminin  ‘akibi, iigili uiﬂmra
incaletiinimesi, komisyonz sunulmasi, onay anmas|,
¢nerilerin  cevaplandinimas)  isiatistiki . raporlann
tutuimasindan | 6cilterin sanipierine )
verimesinden , yayinilanmasindan ve  sistemin
tanitimigahsanlann katiliminmin tesvik  edilmesinden
Oneri Sistemi Koordinatéri sorumiudur.

Koordinatsr istantbul’da Endiistri iliskiler MUgUrligine,
Indni'ge ise Muhasesbe ve Idari lsler Midarlidtine
badil olarak gdrev yaoar.

——
————
—— -

3.3 . ~Oneri dederlérdirme. komisyonu Fabrika
Madirlinin bagkanhdinda;

_Alan Midirleri
Urlin Gelistime Mudard -
Bakim MUdird
Endistri iligkiieri Muadari
(in&dni’de Muhasebe ve idari Isier
MOgdiri)
Uretim Planlama Midiird
Endistri Mihendisfidi Ekip Lideri
(inonu de Uretim Kaynaklar: Exip Lideri)
Oneri Sistemi Koordinatéri

kurulu  olup  koordingtdr tarafindean  uzmantare
inceiettirilip komisyona sunulan &nerileri  karars
baglar. Komisyon toplantilan her ayin 2. ve 4.
persembe giinier, gerskiidinde Endistr Iliskiler
4A0dUrdiginin ¢agnsi ile daha sk yapilir. Kemisyon

% jQerek gorurse toplantiya uzman veya dnerf verenin

% aminini ce cadirabiin. Komisyena Konusuna Qére

. L

N

azarlama veya Muhasebe(lst.) micirll de Gave!l

4) ONERI KONULAR! :

« Kalileyi arttirmak

> e Verimiliigi antirmak REE a4

» Satisi artirmak '

» isi  kolaylastrmak, monotoniudu  kaldirmak.
¢elisma alanint iyilestirmex, makina ve prosesler
iyilestirmet, -

« Malzeme. enerji, insan glci gibi hartirl kaynak

. tazsarrufu sagiamak {maliyet gz mak) i

« s givenligi ve is emniyetini arttirmak 2335

qibi konularda éneri verilebiiir. } ’jg

5) ONERININ VERILMESI : 25

Onerie 6zel olarak hazitanmis forma (FE 10-1)
yaziarak €neri sistemi koordinaibrine wverilir veys
isletme igerisinde bulunan dneri toplama kutulaning
stiiirr.  Kutwlardaki &neriter hergin ¢nen 1oplame
koordinaitri tzrafindan toplanir. Koordinatar onerilen

£ AT L N s v numaralenainr, dosya acgar, ve Onesrinin alindidinz
e et R i i dair belgeyi ertesi gun &neri szhibine uwlasunr. ik
e S . . q'""';'mopymm Degwmhhien‘ﬁn-]-- :

..Revizyon: ,‘(f/‘_s /_9_)/ Revizyonu Yapan: | Tarih: Woiseane :

N Y Rl T T I B . ) DaINgal rnUpyLlal Deyiy ARk Lol i

o \ﬁ,,—h . ONER|I KOMISYONU| 26/2/1386 |  _-&- _ vi 3w —

} T e : iL;z:'iiz-.': 85 - 64_{{ ——
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zmifisr  gerektiginde, formlann  deidurulmasinda
yaraimel  olurlar. Amirler  kendi  DélUmierinde
calisznlan Oner vermeye  iesvik  zlmekien
sorumludur. Oneri bir grup tarafindan de verilebilir.
2y c‘zrdirde grup Cyelerinin ismi forrndz yer aiir
“gorginatgr bedh  madurd ile gérissrek gerekirsa
sner vertimesini tesvik icin hediye, vs. kampanyasi
zizznieyebilir.

5) ONERININ INCELENMESI :

Cneriler, Gneri sistemi koordinatdrieri tarafingan
giemeye tabi {utulur. Cneri uygun sekiide
lgurulmus ise 711.1 formu dolduruiarak ilgili bélum
Wgurine incefznmesi igin génderilir,
eri figili bélim moddrtklering aénderilir.

—

[ ]

();‘_] (] lj_r. _(D

6.2 Cnerlerin delerlendirime ve devreye alinma
sudrecinin daha sirstli yapiimasi amaciyla sorumiuiuk,
Zglim Midirderine aittir. Oneri ilgili bdlom veya
wzman tarafindan incelenerek istanbui'da ve
iménidde 10 is glnl icinde koordinatdre gdnderilir.

«lif] inceleyen DbBlIUm veya uzZman baska
simlardan  gdrds  isteyebilecedi  gibi.  &nerinin
c;onemik faydalan hessbediiebiliyorsa, Muhasebe
céibminden velfveys Sndistri Muhendisliginden net
yilllk tzsarruiun hesabr igin desiek isteyebilir. Teklii
:nce!emrken marmulin senelik iktlivag adedi, Uretilen
einmin stoklardz kalis sdresi, ystinm masraflar,
Cakim tamir masrailan, eski yoniemle calisan makina
ve kafiplarnm  durumu  lie hammadde sioklan,
iiketilzcek enerji rmxtarlqu disindimelidir.
Cicdledilir  bir  fayda sadiiyor ise prodiktivite,
rantabiiite, malzeme ve isgilik tasarruflan gibi hertdrid
ias(:rrum parasal deQeri 6neriyi inceleyen uzman
te zn  hesaplanmal ve ilgiii Alan modirténe

y ""Mahdir SU incejemede herhangi bir gecikme
of=ca' sa gecikme nedeni, stresi ve Konunun gelisimi

i boium veya uzman tarzfindan  mutleka
-crd' natfre yazii| bildirilecektir.

6.7 Bdlum Mdoiddérerinin kabul ettikleri Onerilari
d =2ye azimalar igin yapilacak harcamalarin st
I, maddi tasarruf sagiayan dneriler icin en gec 1
yil icerisinde kendini geri ddemesi veya maddi
tasarru? szdiameyan Szellikle is¢i sadhd ve s
givenhgi, cevre vb. konulu dnariler icin &nerinin
niteiigi cikkate &hnarak, 50 milyon TL. olarak
balifenmigti. Bu &neriler igin  Endastn  liiskiler
MOdUridst isemr  acar. ligiii  mudiridk isemrine
gerexli bilgiyi  deidurur  ve  Endustd  liskiler
Midiriidine génderir. Isemri Finansman ve Blice
Midarlddinde numaraiandiktan ve islendikten sonra
Endtstd lligkiler M0darligi aracili§iyla isi yapacak
bélume gdnderilir. Bu limitin dzerinde harcama
gerektiren  Gnerler, Oneri  Komisyonunda ele
shnaceaxir.

Onen igili  b3IUM tarafindan  incelenip  rapor
koorcinatére gdnderiidikten sonra dosya koordinatdr

.

tarafindan tetkik edilerek gerekli ttm catismalarn
yapiidigi enlagiirsa, kabul veya red isiemieri yapilir.

7) DEGERLENDIRME KOMISYONU :

Oneri  Komisyenu ayrica birden fazla b3limi
iigilendiren ve kisz siirede
cozimlenmemis dneriler Endistri Nisxiler

MUddriaginin csgns! ile toplanarak
sonuclendiracakir,

Koordingi6r tarafindan komisyon toplgntsina sunulan
dneri dosvalar komisyoncz incelenir. Komisyon
Gneriyi kabul veya reddeder veya fekrar incalenmek
Uzere isde eder. Kabul edilen Gneriler, maddi cigrak
Slglilebilir  fayda sadlayan ve maddi olarak
Sictilemeyen fayda seglayan dneriler olarak iki grupia
degerlendirlip dduilendirilir. Teklitle ilaili
dederlendirme karar, senelik tasarruf ve 640l (form
4)aeki forma 1glenir ve dosyalanr. Kebu! ediien
dnerilerin devreye zlinmas: igin 5.3 de belittiien
isemri agma yéntemi ayren uvgulanir 30 milyon TL:
nin dstinde harcama gerektiren dnerilerin isemrinde
Fahbrika mudurtnin ve Yatinm ve Projeler Geanel
Midur Yardimelsinin imzas! aranir.

8) ODULLENDIRME :

Uyguiznmzsi kabul edilen builin Gneriier, ddlle hzak
kazanma sanlarn sadladiklan tzkdirde
&diliendirilecektir,  Oddi  takdiri  zszdidaki  Sner
dederiendirme sekilleri icin ayr aynidir,

Maddi clarak dicdlebilir fzyda saglayan &nefiier.
Maddi olarak dlgllemeyan fayda sadlayan Snerier.

Onerilerin dederlerdiriimesinde 4 tablo kullaniir.

Tablo 1 Senelik tasarrufun dedsriendinimes
ile ilgifidir.

Tabla 2 Oneri sahibi ve dner il igii
dederfendirme icindir.

Tablo 3 Maadi olarak @&lgdlemeyen fayda

saglayan tekliflenn
degeriendiriimesi
Tahlo 4 Odil isbiosu

Tablo 1 ve 4 her sene Toptan Esya Fiyat
Endeksterindeki ariis oraninda ylkseltiiir, )

Macddi clerak Slecdiebilir fayda sadlaven _dnerler
Senelik tasarrufa glre venlecek puan (Tablo 1) +
oner sahibi ve dner ife ilgili dederiendirme puan
(Tablo 2) toplanir. Toplanan puanin 86l lisiesinde
karsliér olan para &diil  sistem kcordinasténinin
teklifi ve Genel Middr ornayr ile belirlenecak yéntemle
Bneri sahibine édenir.

Maddi ofargk diciilemeven favda sadjavan dnerier ;

Oner sahibi ve @neri He ilgili dederiendirme puani
(Tablo 2) + Onerinin verim ve dnemini dederlendiren
puan (Tablo 3) topiamir. Toplam puanin  4ddl
listesinde karsitgr  ofan  para ", 3dul sistern
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koordinaldrindn teklifi ve Genel Mudor onayl ile
belifenecek yéntemie oneri sahibine Gdsnir. s
glvenlidi ve ¢ahsma kolaylidr sadiayan leklifter bu
arupta degerlendirilir.

Grup olarak verlen dnerilerge batdn grup elemanian
fTabio 2)'ye gbre dederlendiriir, ¢ikan puanlann
arilmetik orlalamasi alinarsk bu orialama Tablo 1
veya 3'teki puanla toplamir. Toplam puanin kargiig
pulunan 6ddl; grup 2 kisi ise 1.2 ite carpilir, 2 kisiden
iazla gruplards ise 2 ile ¢arpilir ve gruptaki eleman
sayrsina bolinerek, esit olarak daditili.

5) KABUL EDILMEYECEK ONERILER :

= Oneri sahibinin zaten sorumluluk alaning giren ve
gérev olarak gerekip de yepmamis oldugu veya
vapmak zorunda olgugu

T Gozum Onermeyen

- Baskast tarafindan yapilmis olan

~ Persanel siratejisi, maas, Geret ve gzlik haklan ile

" - Sikayetler

" Cok belirsiz ve gergeklesmesi mimxin olmayan

- Sirkelin yatinm planindz otan ve helen lzerinds
calisilmakia olan Konular hekkindz 6neriizr kabul
edilmez ve odUliendirilemez.

* Daha 6nce uygulanmakiz oflan {(simdi Kaldirimis
olan sisternler)

10} ONER| SAHIBINE KARARIN BILDIRILMESI :

Oneri deferlendirme komisyonu énari ile ilgili kararin
(Form 2Y'e vezar ve imzalar. Aynca komisyonun o
gunkd topleritisinda ¢le elinan Gnenlerle digiti bir
wlanak haziriar (Form 3). Kebui ediien dnernier (Form
8}, edilmeyen &neriler ise (Form 7) drneklering uygun
mektuplaria fabrika midira tarafindan imzzalanarak
- dneri sahibine g&nderiiir. Red edilen (red edilis
-zbepter iie birlikte) veyz 30 toplam puznz kadar
oddl altmays nhak kazanan &dil sahipierinin 6ddl ve
mektuplar iigili modard tarafindan 30 toplem puzan
istd 6dil sahiplerine ise 84l ve mekiuplan Fabrika
Macdru/Genel  Moddr grdimcisi ve  Mddord
izrafindan biriikte venlir,

3ir onerl dnce red ediiir, sonra 1 yib icinde
gercekiestiriiir ise bu Gneri yine G&dillendiriiir, dneri
sahibi 1sten ayrilsa bils 6dGIG davel =dilerex kendisini
verilir.

QdUi vergi mevzuatina gdre Sdenir.

11) ONERI SAHIBININ ITiRAZI :

Oneri sahibl kendisine bildiriien karardarn 1 hafia
sonrasina kadar Komisyon karazning itiraz edebilir,
wiraz gerekgesi ile birlikte Koordinatore yezili olarak
vapilir, komisyonun itk tootantisindz  yeniden ele
zhinir, Bu yenn alinacak kara: kesind:.

12) KABUL EDILEN ONERILERIN UYGULANMASI :

Uygulanmasi kabul edilen &nerilerin dederiendirme
raporu kocrdinatdr tarafindan ilgili kisimlara iletilir
(Form 8). Raporun bir kopyasi Oneri sistemni arsivine
xonur. Kabul edilen &nerilerin uygulanip
uyguianmadigl keorginatér tarzfindan takip edilir,
Uygulama tarihi ilgili fermlara iglenir.

13) ONER[ SAKLAMA SURESI :

Oneri dederlendirmz komisyonunun aldid  karar

tutanaklari 5 yil sire lie saklanir.

Bu prosedir geredi verilip kzbul edilen dneri sahiplar,
dnerisinin bUtldn haklanm OTOSAN'2 devretmis olur,
Konu patent alinacak bir bulus nileligi tasryorsa Gneri
Komisyon karart ile keordinatdr tarefindan sahibi
adina Patent Gene! Mudortdine  bildirlir. Yl
sonunda secilecek en iyl 3 éneri konusu ile ilgili olarak
yurtigh  ve yurdisi  verimlilik  ve kalite 6dd!
kuruluslarina ietilir ve 8neri sahibinin bu yanismalara
Otosan edina kabilmasi sadlanir.

14) ONERI TESVIK] :

Oneri  ststemi tzniirmi cahgmalan  afislerle,
konusmatarla, kampanyalarla sdrclrilmeli calisaniar
bu kenuda tesvik edilmelidir. Bu konuda sn &nemi
glrev koordinatdre cismekle beraber, tim amirler,
sefler ve yéneticiler calisan elemanlara bilgi vermeli,
teklif verme konusunda tesvik ederek kaleme
al'nmasinda yardimc! olmalari géravieridir.

Oneri sistemi ile ifgili durum raperian (Form ©8)
koordinator {arafindan  ayda bir dlzenlenerek st
yonetime duyurutacer,

Onerilerie iigili bilgiler. dafitilan édilier, 8diil kazanan
kisiier fotograf ve grziix clarak panolarda duyuruimal
ve yaymilanmalhdir.

Hichir 6neri ssghibine higbir durumda bir zarar
veriimemeli veya bir kusury orlaya c¢ikardid: icin
ma@dur durumda birakilmamall, amiri de bu kusury
gormemesi nedeniyie (aciz ediimemedidir.

Oduil alan éneri szhisinin dosyasina dail iie iigili yazi
konur,

Oneri  vermeyl tesvik eimek amacivla  viilik
degertendirme sonucy 2sadidaki gzelliklere sahip
¢ahisanlar aynica 6ditiendirilir,

- Yil icensinde en ¢ak dnerisi kebul edilen kisi veys
grup

Odiller sistern  koerdingitrinin teklifi e Gensi
Maddr'ce taxdic edilir
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TABLO 1

Senelik Tasarrufun Degerendirilmesi
(raplan  yatinmin,  tasarrufla

arasindaki

fark,

degerfendirmeye tabi olacak tasarruf olarak gézéndne

alinir.
dedere ibtag eder.)

Senelik Tasarruf (MTL)
20 02
30 03
40 04
50 05
60 06
70 07
g0 08
.+ 80 09
100 10
~ 110 - 11
o 120 12
4 130 13
140 14
150 15
160 15
170 17
180 18
190 19
200 20
220 22
240 24
260 26
280 28
300 30
330 ' 33
350 a5
370 37
400 AQ
440 44
e 480 46
N 480 48
T 500 50
550 55
560 56
600 60

Ve Odil mikietdanndaki kisuratiar bir. Ust

Not: Tablo 1 de gdsterien 600 Milyon TL./yil tasarrufu
gegen dnerilerde, tasarufun miktarina gére Genel

Middidr tarafindan 8ddl miktan arttiriabilir.

Sayfa No: L/S

1.Oneri Verenin Pozisvonu: -

1.1 Postabagi,Ustabasi. Sef (Yénetici)
1.2 EGitim gdrmis,isinde uzman elaman
1.3 Tecriibesiz isgi-Yardimc: eleman

2 Onerinin_.6neri vapanin isi ile ilaisi

2.1 Kendi isi

2.2 Kendi isine benzer veya yakin bir Konu
2.3 Yabanci bir konu

3.Onerinin Kalitesi ve Olguniudy

3.1 Benzer bir isten ilham aiinm:s

3.2 Yeni bir ¢dzdm icin alislince

3.3 Yeni disdntlmis ve gelist.bir dneri

3.4 Yeni dustniimas ,olgunlastinimis
ve tatbike hazir bir Gneri

4.Cnerinin Uyqulama Safhasl

41 Dolayir uygulanabilir

4.2 Uygutanabiiir ancak stmirhdir
4.3 Tdm sirkette uygulanadilir

5.Onerinin Zorluk Derecesi
5.1 Oneri veren icin zor dedildir
5.2 Oneri veren icin zordur
5.3 Onert veren igin ¢ok zordur

TABLO 3:

Onerinin verim ve énemt, cevreye katkis
Orta: 1-5

lyi: B8-10
Cpk iyi: 11-15
Mikemmel: 16-20

o=

[FSIN 0N e
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TOPLAM PUAN ODUL

(MTL./net)
8-10 1
12 2
14 4
16 5
18 6_
20 D
22 8
24 9
26 10
28 11
30 12
32 13
34 14
36 15
8 16 )
™ 40 17
o 42 18
s a4 19
- 48 20
48 21
50 22
52 23
34 24
55 25
58 . 26
80 27
52 28
84 30
86 31
68 32
70 34
72 35
74 26 -
75 38
~ 78 39

} 80 40
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ONERI FORMU NO : Oneri parga ile ilgili ise parganin kod numaras: ve
Uriinde nereye takildigini beliftiniz.

ISYERI/KISIM 1 ... e e e e

ADI SOYADI PRSI e

IS NO e e et e e

GRUP UYELERE 1 ittt e e e et e e :

ONERINiZ NEDIR ?

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

Adimin Sakli Tutulmasini istiyorum, Oneri sistemi prosedirini aynen kabul ediyorum.
Evet Hayir Tarih imza

inceleyecek Balum :

(Beiinmexk istediginiz digincelerinizi not bélimiine yazimz.)
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i3 ORETIM PLANLAMA MUDUFLU NDEN ALINMASI GEREKEN EILGILER
1

FARGANIN STOK MIKTARI

TAHMINI DEVREDEN KALKACAG! TARIR[ EZLIRTINIZ:

DIGER ACIKLAMALAR:

UZMAN: ONAY:

3
ONERIYI ENDUSTRI ILISKILER MD. NE GONDERINIZ

R TRTE

B. TESISLE iLGILI ijE_P.fLER ICIN FORMU DOLDURUNUZ.

1. ANERI MADD] TASARURU YOKSA {-20 ARASI BIR PUAN VERINIZ: v BUAN
(s GOVENLIGI, ISGl SAGLIGU, I KOLAYLASTIRMA, KALITE, VERIMLILIK)
ORTA1-5 iYi: 6-10 COK ivi: 11-15 MUKEMMEL:{5-20

R R

2. ONERI TESISTE BIR DEGISIKLIK GEREKTIRIYORSA EKTE BIR KROKIYLE GASTERINIZ.
DIGER AGIKLAMALAR:

3. ONERIYI GERCEKLEST [RECEK MUDURLUK/EKIP LIDERLIGI: e.ooeveseveceeoereraressmavssnssssranns

-4. ONERININ GERGEKLESMESIIGIN

. IS EMRI ACILMALI EVET O HAYIR a

5. ISCILIK VE MALZEME MALIYETI

GNER] _
UYGULAMAYA GECMISTIR  ©

PLANLANAN BITIS TARIKI @ .._./..719%6

c. ONERI YENI BiR DUsUNCE URUNU jSE FORMU DOLDURUNUZ.
1. MADDI TASARRUFU

1.2. SAGLADIGI YILLIK TEZGAH VE ISCILIK TASARRUFU:
1.b. MALZEME VE [SCILIK MALIYETI:

1.c. VARSA SAGLADIG! YILLIK KAYNAK TASARRUFU-
' TOPLAM TASARRUF:
2. GNERININ MADDI TASARRUFU YOKSA 1-20 ARAS! BIR PUAN VERINIZ: voooeevoererrene PUAN
(ISGUVENLIGI, I$¢! sAGLIG! IS KOLAYLASTIRMA, KALITE, VERIMLILIK, VS))
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KALITE PROSEDURU

Yayin Tarihi

Hazirlayan . Yagar Onay
Tel : 290 (istanbul)

Son Revizyen Tarihi

AMAG : Otesan [stanbul Fabrikasinag

Referans Prosedur(ler) Onay : Mehmet Barmanbek

perscnel alimi sdrecinde yapiimas! Tarih :

gereken isler ve sorumlular: belirlemek

Standard ; 1SO 8001 - Kontrol :

PERSONEL ALMA PROSEDURU
HIRING PROCEDURE

l. GIRIS
Il. ETKILENEN

BOLUMLER

1. SORUMLULUK
VE YETKI

V. iLGILI
DOKUMANLAR

V. TANIMLAR
V1. GENEL

VIl PROSEDUR
ilgili Bolim Md. 5L/

llgili Bsium Md.
flgili B&Iim Md.

End.llisk.ve insan
Kaynaklar Md.

ilgili Bolim Md.

End.llisk.ve insan
KaynaklanMd.

End.ilisk.ve insan
Kaynaklan Md.

Bu prosediir Ctosan Istanbul Fabrikasina aylk ve saat dcretli personel ahinmasi
surecinde yapiimasi gereken igleri ve sorumlularn belinemek amactyla yazilmistir.

Tam Badllimier

Bu prosedirin tim organizasyonda uygulanmasindan ve uygulandiginin takibinin
yapiimasindan Genel Midir Yardimcisi (Mali-1dari) sorumludur.

Ayhk Ucretli Perscne! Yetki Talep Formu - SPREN-006-10F

Ayhk Ucretli Personel Is Basvuru Formu - SPREN-008-20F

Saat Ucretli Personel ts Basvuru Formu - SPREN-008-30F

Aylik Ucretli Personel Ise Giris Ucret Analiz Formu - SPREN-006-40F
Muracat Cevap Formu SPREN-0C8-50F

Persone! Sicil Dosyas —_—

i L

& eni personel alimi ihtiyacinin dogmas).Yeni personel alimi asadida belirtilen
durumlarda yapihr.

1. lsten personel aynlmasi durumunda

2. Yeni proje veya Uretim artis! sebebiyle

Zhtiyac duyulan eleman aylik iicretli elemansa 3. Adima, saat lcretl elemansa 19.
Adima gegilir.

Aylik lUcreth eleman igin Aylik Ucretli Eleman Yetki Talep Formu {SPREN-008-10F)
doldurur.Formu ilgili Gn. Md. Yrd /Fab.Md. Onaylatir,

Talep formunu (SPREN-006-10F) Endistri iligkiler ve Insan Kaynaklan Md.lGgiine
gonderir,

Talebin butgeye (Is programina) uygunjugunu kontrol eder, gori ile birlikte Mati-idari
Isler Gn.Md.Yrd.min cnayina sunar, onaylanan formu {(SPREN-006-1QF)} iigili Md.lige
génderir.

Talep formunu Genel Midure onaytatir ve Endustri lliskiler ve Insan Kaynaklan
Md.lagune gdnderir.

Ayiik Ucretli Personel Yetk_'[ Talep formunda belirtilen dzelliklerdeki personel igin
Mudurlikte bulunan Aylik Ucretti Personel is Basvuru Formlarini (SPREN-006-20F)
inceler, gerekiyorsa uygun nitelikte persenel igin gazete ilani verir.

incelenen Basvuru formlanni degerlendirerek uygun nitelikteki basvuru sahiplerini ilk
gorisme igin Otosan'a davet eder.
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KALITE PROSEDURU

insan Kaynaklan
Uzmani

End.ilisk.ve insan
Kaynaklar Md.

lIgili B6lum Md.

llgili Bolim Md.

End.ilisk.ve insan
Kaynaklan Md.

End.ilisk.ve insan
Kaynakiar Md.

End.llisk.ve Insan
Kaynaklar Md.

Basvuru Sahibi

Basvuru Sahibi

Fab.Md./Gn.Md.Yrd.

Fab.Md./Gn.Md.Yrd.

Fab.Md./Gn.Md.Yrd.

End.llisk ve Insan
Kaynaklarn Md.

End.itisk.ve Insan
Kaynakian Md.

Personel Ekip Lid.

Persone! Ekip Lid,

Atelye Ekip Lideri

9.

10.

1.

12,

13.

14,

15.

186.

17.

i8.

19.

20.

21.

22,

23.

24

25.

26.

27,

28.

Basvuru sahibiyle ik gariismeyi yapar. Bu gériismede Kog¢ Toplulugu ve Otosan
tanitimini yapar. Otosan'in Organizatif yapisini, drinlerini, baglantili oldugu firmalar,
ve galisacad! bolumile ilgili bélum amaglan ve beklentilerini anlatir.Basvuru sahibinin
ise ve Otosan’a uyurmunu gézlemler.

ilk gériisme sonucu olumlu ise (Kisinin beklentileri ile Otosan beklentileri ayni
dogrultuda ise) kisi, gériisme icin ilgili Midiriuge gdnderilir.(11. Adim) Egerilk
gorisme scnunda olumlu sonug alinamazsa bagvuru sahibine Miracat Cevap
Formu'nu (SPREN-008-50F) gdnderir ve 7. Adimdan baslayarak sireg tekrarlanir.

Basvuru sahibiyle ilk olarak peraber ¢alisacagi Ekip Lideri, ondan sonra béldm Md.
yapacagi isin niteligi ile ilgili gbriisme yapar.

Basvuru sahibi is icin uygunsa 13, Adima gegilir, degiise 7. Adimdan baslayarak
sureg tekrarlanir,

Basvuru sahibi is i¢in uygunsa Bagvuru formunu (SPREN-008-20F) onaylar ve formu
bagll bulundudu Fabrika Md/Gn.Md.Yardimcisina onaylatarak Endustri lliskiler ve
insan Kaynaklart Md |i§line génderir.

ise Giris Ucret Analiz Formunu (SPREN-006-40F) hazirlar, ilgili midire ve Fabrika
Md./Gn Md. Yardimcisina onaylatir.

Tespit edilen lcreti adaya bildirir,

Basvuru sahibi calisma sartlarini ve dereti kabul ediyorsa 17. Adima gecilir, eger
calismayi kabul etmezse 7. Adimdan baslayarak siirec tekrarlamir.

Basvuru formunu Genel Midir Yardimcisina (Mali-idari) ve Genel MidUre onaylatir.
Ise giriste ilgili evraklan hazirlar.(Ise giris evraklarinin neler oidugu ve nasil
hazirianacag:. “Ise Giris Evraklannin Hazirlanmasi Talimati"nda (STDEN-010-00)
aciklanmistir)

iIgili departmanda isbas! yapar.

Toplam saat Ucrelli eleman ihtiyacini belirleyerek Genel Midiirden onay alir,

Onay) alinmis saat {icretli persanelin atelye bazinda kadro dagdimini yapar.

Kadro dagilimi yapilmis persone! sayisini Endistri lliskiler ve insan Kaynaklan
Md.10gane bildirir.

Belintilen ozelliklerdeki saat Ucretli personel igin Muddrldkle Bulunan Aylik Ueretli
Personel Is Basvury Farmlanin (SPREN-006-30F) inceler, gerekiyorsa uygun
nitelikteki personel icin gazete ilani verir.

Incelenen Bagvuru formlarin dederiendirerek uygun nitelikteki basvuru sahiplerini ilk
gorisme icin Olosan’a davel eder.

Basvuru sahibiyle isin niteligi ve kisinin bekientileri ile ilgili ilk gérismeyi yapar.
Ik g6risme sonucu olumlu ise bagvuru sahibi ilgili atelye ekip liderine génderilir |
basvuru sahibi is icin uygun degilse 23. Adima gegcilir. Adaya sdzlu olarak olumsuz

cevabl verir.

Basvuru sahibiyle isin niteligi. atelye galisma $artlari ve bdlum amaglan
dogrultusunda gcrisme yapar.

Bagvuru sahibi is icin uygunsa 29, Adima, degilse 23. Adima gecilir,
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llgili Bolim Midiri

Personet Ekip Lid.

Bagvuru Sahibt

Vill. KAYITLAR

Basvuru formunu (SPREN-006-30F) onaylar ve Fabrika Md./Gn.Md.Yrd.'na onaylatir

've Endistri lliskiler ve Insan Kaynaklari Ma.litgiine génderir.

Toplu is Sozlesmesine gdre brut saat iicretini belirler ve basvuru sahibine bildirir.

Basgvuru sahibi calisma sartlarini ve Gereti kabul ediyorsa 32. Adima gegilir, eger
calismayl kabul etmezse 23. Adimdan baslayarak sire¢ tekrarianir.

ise girisle ilgiii evrakiari hazirlar.{ise giris evraklannin neler oldugu ve nasi
hazirlanacag. "Ise Giris Evraklarimin Hazirlanmast Talimati"nda (STDEN-010-00)
aciklanmistir)

Ayhk Ucretli Personel {s Basvuru Formu - SPREN-006-2CF

Saal Ucrelli Persane! is Basvuru Formu - SPREN-006-30F

Aylik Ucretli Persone! ise Giris Ucret Analiz Formu - SPREN-006-40F
Miiracat Cevap Formu (SPREN-COB-50F)

Personel Sicil Dosyas!

Yukarida belifilen dékiimanlar Endiistri iliskiler ve Insan Kaynaklarn Md.lUQL":
arsivinde silresiz olarak saklanir,
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1
Eleman ihtiyacinin dogmas
(lgili Balam Md.Iogo)

HAYIR

htiyag duyula

eleman aylik Geretli
eleman mi?

EVET

3
Ayhk Ucretli Elerman Yetki Talep
Formu daldurulur ve llgih
Gn.Md.yrd.na opaylatilir,
{Igili Balum Md.1Gg0)
L4
l

- 4

4

Talep formunun End.ilisk.ve insan

Kaynaklarn Md.ldglne génderilmesi
(ligili B&ldm Md.1G30)

5
Persanel talebinin biltgeye (I programina
uygunlugunun Kontrol edilmesi ve
gérislerle birlikte Mali-idari Gn. md.
Yardimcisinin onayinin alinmasi ve ilgili
Md lige génderilmesi
(Endistri llisk.ve Insan Kaynaklan Mg3.)

v

6
Talep formunu Genel Midure anaylatir ve
Endustri iligkiler v2 Insan Kaynaklari
Md.l1igune génderir,
{Ilgili Balom Mudari

I
4

2
Talep formunda belittilen ozelliklerdeki ayik
Geretli persanel igin Md ldkte bulunan Easvuru
formlarimin incelenmesi, gerekiyorsa uygun
ezelliklerdeki personel igin gazete ilan venimesi
(End.llisk.ve insan Kaynakiarn Md)

+ 3
8
is bagvuru taleplerinin
degerlendiriimesi ve bagvuru
sahibinin i1k gérisme igin gagnimas
{End llisk.ve Insan Kaynaklan Md.)

9
insan kaynaklart uzman tarafindan
bagvuru‘sahiblyle Ik gérigme yapiimasi
{End.llisk ve Insan Kaynaklari Mid )

gérisme sonucu
alumiu mu?

20
Toplam saat Ocretli eleman kadro
ihtiyaci igin Genel Md.den onay
alinmasi
(Fab. Md /Gn.Md.Yrd )

21
Atelye bazinda kadro dagifiminin
yapiimas
(Fab. Md./Gn.Md.Yrd.}

22
Kadro dag/limi yapilmis personel
sayistnin End.llisk.ve Insan
Kaynaklar Md.lagane iletiimesi
(Fab. Md /Gn.Md Yrd.)

h 4
23

Belirtilen ézelliklerdeki Saat Ucretl]
personel igin Md.llkte bulunan
bagvuru formiarinin incelenmesi,
gerekiyorsa uygun ézelliklerdeki

persone! 1§in gazete ilant veriimesi

(End.llisk.ve Insan Kaynaklan Md.)

-l
-

24
is bagvuru taleplerinin
degeriendirilmesi ve bagvuru
sahibinin ilk grisme igin gagriimasi
{End.iligk.ve Insan Kaynaklar Md.)

v

25
Personel Ekip Liden tarafindan bagvuru
sahibiyle ilk ggragme yapilmas
(End.itisk ve insan Kaynaklar Md.)

26
Ik
gdrisme sonucu
olumlu mu?

HAYIR
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(O | 8)

"
Bagvuru sahibinin eleman ibtyacin
bildiren ilgill kid Gk e gdrismesi
(igili Belam M 150

'/- 1 :'l\- .“"\

A

7
HAYIR A7 Bagvury
1 hibi iz icin -

Sk
. -
\uygun M2
st -~

"*\_ _/_.

I EVET

v

’

27
Bagvury sahibinin elerman ihtiyac \
alan Atelye Ekip Lideri ile i
gorismesi ’
(tgil Eotim d 0G0 |

I
7 Baswru . HaYIR
szhini ig igin -
uyELn mu

E \'\-". E T

13
Eagvury forrmurnn
Fab M /Gobld. ardimoisima
onaylatilrrazi ve End lligk.ve inzan
Kay. Md.iogine ganderilmesi
( Ilgiti BalGrm b 13§

29
Bagvury formunun B8i0m Midlrine
ve Fab. Wd./Gr Md. yardimeising
irnzatatilmasi ve End.lligk ve Insan
Kay. Md.l0gine génderimes
(gili B&tam Md Ggo)

|

¥

14
g2 Girig Ucret &raliz Formunun
doldurdlmasg:, ilgili Md ve
Fab nid./Gn.tdd Yrd na
anaylatilmasz

( End.llisk.ve Ingan Kaynaklan k1d.

¥

p
30
Toplu I3 Sdzlegmesine gore saat
gcretinin belitlenarek adava teblig
ediimesi
( Bagvuru sahtb)

r
15
Tespit edian Loretin adaya tebhig
edilrnes

( Erdilizkve Inzan Kaynaklzn M)

.

HAYIR o~ Baoyuis ahiti.
. 3

-——-H:"‘L]I:r‘eh VE s;ahs. E 's.arﬂar'lf‘]'r'::
., = -4 o

WJ ediyor mog—"

R
EWET ]

¥

|
RN
~Bagwr sahifi~~__ YR
< lerati ve czhzma sartlannt,
\‘\-\Ea\bul gdyor rn’u._'-lz/

-

.
%\-"E

) |4
b

ilgili evraklann ve saghk belgelerinin
tamamianmasi
( Bagvuru sahibn)

I R
K

Ezgvun fonmunun Zenel Midire

{Endlligkve Ingar Maynaklan had |

ve Gn bd Yrd na(vlali-Idan) onavlatileas

-

1%
llgli evraklann ve zadhk belgelernrin

tamarmlanmas)
{ Eagvune 3shibi

h 4

13
Personelin ilgili depanmzanda isbaz
5-"&;] MAasl

(igili Baliam kAd.1030)
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