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OZET

Bilgi cagmin hizla degisen rekabet ortaminda, yedekleme planlamasi, bir isletmenin
basarisimm ve siirekliligini saglayan oOnemli bir faktor olarak dikkati ¢ekmektedir.
Yedekleme planlamasi, Onceleri sadece aile sirketlerinde uygulanabilir bir model olarak
goriilmekle birlikte, simdilerde tiim sirketlerin insan kaynaklari departmani1 6nderliginde
onemle ele alinan bir uygulamadir. Yedekleme planlamasi, daha ¢ok iist yonetim ve
piyasada bulunmasi zor olan elamanlara yonelik bir uygulamadir. Isletmenin Kilit
noktalarinda calisanlarin istifa etmeleri veya isten ¢ikarilmalart durumunda isletmenin isini
kolaylastirict bir 6nlem niteligindedir. Ciinkii s6z konusu durumlarda, isletme faaliyet ve
islerin hicbir aksama olmadan devam etmesi i¢in bosalan koltugun en hizhi sekilde dogru

kisi ile doldurulmasi gerekmektedir.

ABSTRACT

Succession Planning is a key factor in a managments success and continuity, especially in a
such a information age where competition conditions are quickly changing. Earlier before,
Succession Planning was only performable in family companies. But now it is an important
application that is leaded by the companies Human Resources departments. Succession
Planning is an application which is performable for managers and critical employees, who
are diffucult to find in the business enviroment. Succession Planning makes things easier
for Human Resources Departments when an employee resigns or gets fired from a critical
position unexpectedly. Because in this situations, a companies activity must continue
without any problem. This situation can only be reached if you can replace your resigned
employee with the right person. An successful and efficient Succession Planning makes the

company to achive this objective.
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GIRIS

Bu calismanin amaci, isletmelerde, Ozellikle kritik nitelikteki pozisyonlarin
beklenmedik durumlarda bosalmasi halinde, o pozisyonun ivedilikle doldurulmasi ve
yonetim/lider kadrolarinin devamliliginin saglanmasinda bir yontem olarak kullanilan
yedekleme planlamasi kavramina aciklik kazandirmak ve ayrmmtili bir tamimlama
yaparak isletmeler agisindan 6nemini vurgulamaktir. Sirketlerde pozisyon degisiklikleri,
ist diizey yonetici istifasi, terfiler, ¢alisanlarin isten ayrilmalar1 gibi durumlarda sirket
calisanlarinin ise, yeni pozisyona ve isin gereklerine alisma durumu hayati 6nem
tasimaktadir. Ani degisiklikler sonrasi yeni ise adaptasyon zorunlulugu gibi
karsililasabilecek sorunlarin, ancak iyi yedekleme sistemi olusturulabilmis sirketlerde

basariyla iistesinden gelindigi goriiliir.

Yedekleme plani, sadece insan kaynaklar1 boliimii ve tepe yonetimi tarafindan bilinen
gizli bir siirectir. Yedekleme planinda yonetici kadrolar: ile birlikte uzman diizeyinde
kadrolar da bulunabilir. Onemli olan pozisyonun tepe yonetimi tarafindan kilit olarak
goriilmesi ve isletmenin siirekliliginin saglanmasidir. Bu konuya 6nem veren firmalar,
her yoneticiden, kendi yerine aday olabilecek kisileri yetistirmesini de beklemekte, bu
konuda  gosterilen  faaliyetlerdeki basarnt da o  yOneticinin  basarisinin
degerlendirilmesinde Onemli faktor olarak dikkate alinmaktadir. Bu yaklagim,
yoneticilerin kendi yerine aday olabileceklerden bilgi saklamasi ve onlart sindirmesi

seklinde gerceklesen klasik anlayisin tam tersidir.

Kritik-kilit yonetim pozisyonlar1 i¢in, yonetim kadrosunun bugiinden kurum icinde
yetistirilmesi amaciyla, kurumsal bir programin hayata gecirilmesi kacinilmazdir. Bu
amacla hazirlanan yedekleme plan1 (succession planning) ise bahse konu olan kritik-
kilit pozisyonlarin bosalmasi halinde buralart dolduracak adaylarin Onceden
belirlenmesi ve yetistirilmesi siirecidir. Isletmelerin calistiklar1 sektordeki basarilari ve

taninir olmalarinin, o isletme biinyesinde ¢alisanlarin isle ilgili kisisel basarilarinin da



sonucu oldugu goz Oniinde bulunduruldugunda; yedekleme planlamasi bu anlamda
isletmenin basarisim1 daimi kilacak bir degere ve 6neme sahiptir.

Dolayisiyla bir¢ok isletme iist diizey yoneticilerinin tasidigi 6nemin farkinda olduklari
icin yedekleme planlamasini benimsemekte ve uygulamaktadir. Bununla birlikte
yedekleme planlamasi, uygulanmasi 6zenli ve aktif bir insan kaynaklar1 arastirmasini ve
degerlendirmesini gerektirmektedir. insan kaynaklar1 departmani tarafindan calisanlarin
ve yoneticilerin de fikirleri alinarak olusturulan yetenek havuzlari (talent pools);
yedekleme planlamasi icin etkili ve dogru bir aragtir. Bu havuzlarda c¢esitli
pozisyonlarin gerektirdigi niteliklere gore uygun kisiler belirlenmeli ve bu kisilere

kariyer planlamalari1 dahilinde 6zel gelisim planlar1 uygulanmalidir.

Gerceklestirilmesi kolay bir calisma olmayan yedekleme planlamasinin, orgiit kiiltiirii
giiclii ve gelecege dair plan ve stratejileri net olan bir sirkette basariya ulagsma olasilig
cok daha yiiksektir. Basarili bir yedekleme planlamasi bir Orgiitiin is ¢evresindeki,
endiistrideki ve pazardaki degisimlere ayak uydurmasina olanak veren, is kalitesinin
yiikselmesini garantileyen, tamamen insan odakli, giivene ve akla dayali bir siirectir.
Calisanlarin, soz konusu siirece katilmaya goniillii ve istekli olmalari, yedekleme
planlamasinin hayata gecirilmesi ve basarili olmasi i¢in en onemli faktorlerden biridir.
Bu nedenle yedekleme planlamasinin hem orgiit acisindan hem de calisanlar a¢isindan
Oneminin yeterince iyi anlasilmasi ve siirecin de dogru sekilde islemesinin saglanmasi

gerekmektedir.

Giiniimiizdeki rekabet ortami, yasanan degisimin hiz1 ve sirketlerin geleceklerini sansa
birakmak istemeyecekleri diisliniildiigiinde, yedekleme planlamasi, gelecegin
yoneticilerini yetistirmede ve bu kapsamda, isletmelerin basar1 ve siirekliligini

saglamada etkili bir ara¢ olarak varligin siirdiirecektir.



1. YEDEKLEME PLANLAMASI VE iLGIiLi KAVRAMLAR

1.1 Yedekleme Planlamasinin Tanim ve Amaci

Gecmiste organizasyonlar kisinin kariyer basamaklarin1 kontrol ve dikte edecek sekilde
bir klasik yonetim anlayisina sahiplerdi. Ancak rekabet ortami, organizasyonlarda lideri
saptama ve se¢me yontemlerini degisime siiriiklemistir. Hizli ve tahmin edilmesi gii¢
olan degisim ortamlarinda yonetim ve liderligin devamimi saglamak i¢in esnek ve bu

ortama cevap verebilecek, yedekleme sistemleri gelistirilmistir (Metz, 1998;s.12 - 15).

Yogun rekabetci kiiresel cevrede, beseri sermaye bir Orgiitiin en Onemli varhigidir.
Beseri sermayenin, tiim orgiitlerden farklilastiran basarili bir sirket modeli olugsmasinda
pay1 biiyiiktiir. Stratejik hedefleri gerceklestirme becerisine sahip orgiit olusturmak icin,
en cok gerekli caligmalardan birisi olan yedekleme planlamasi kavrami ilk defa bu
planlamanin g6z ardi edilmesi durumunda orgiitlerin gerekli degisimleri yapmak igin
hazir olmayacaklarina inanan Henry FAYOL tarafindan kullamilmistir (Geroy,
2005;s.27 - 36). Bir orgiitiin amaclarin1 ve beseri sermeye ihtiyaglarini diizenleyen
siirekli ve dinamik bir siire¢ olan yedekleme planlamasi, orgiitiin is diinyasi, endiistri ve

tiim pazardaki degisimlere ayak uydurmasini saglar.

Yedekleme planlamasinin diger bir amacida, isletme icindeki yetenekli kisilerin
belirlenmesi, doldurulmas: gereken bosluklarin saptanmasi, iist-diizey yoOneticilerin
degerlendirilmesi ve yonetimin gelistirilmesi gibi unsurlarin biitiinii (Holbeche, 2001,
5.290 - 291) ile; en yetenekli kisileri etkilemek ve sirket icinde tutmak, sirket icinden
lider yetistirmek ve adaylarin kariyer gelisiminin takibi ve desteklenmesidir (Bruce,
2001;s.79 - 84 ). Bu aciklamalara dayanarak yedekleme planlamasi, orgiitlerin bireysel
ve orgiitsel basarisini, ayn1 zamanda liderligin siirekliligini saglayan, personel gelistirme
calismalarina yardimci olan, bicimlendirilmis bir siire¢ olarak tanimlanabilir (Ozdemir,

2006).



Yedekleme planlamasi performansin artirilmasi maksadiyla orgiitii liderlige tasiyacak
degiskenleri degerlendirmeye ve gelistirmeye yonelik oldugundan, oOrgiit kiiltiirii
yedekleme planlamasinin temelini teskil etmektedir. Parcas1 olduklar1 orgiitiin gelecegi
ile ilgili kugkular1 olan ve kendilerini o oOrgiite ait hissetmeyen calisanlarin yedekleme
planlamasinin da bir pargcast olmalar1 beklenemez. Bununla birlikte yedekleme
planlamasina katilan sirket calisanlarinin da, sirketin stratejisi ve gelecek planlarina,
hangi pozisyonlarin Onemli olduguna ve bu pozisyonlar1 gelistirmek icin neler

yapildigina dikkat etmeleri gerekmektedir (Fulmer, Conger, 2004,;5.224 - 226).

Yukarida belirtilen tanimlamalara ilave olarak; orgiitsel yedekleme, sirketlerde kritik
pozisyonlar1 doldurmak, bugiinden gelecekteki yoneticilik gereklerinin belirlenmesi ve
sirket biinyesinde bu gerekleri dolduracak kisilerin hazir bulundurulmasi faaliyeti olarak

tanimlanabilir.

Diger bir ifade ile, orgiitsel yedekleme, sirketin faaliyetleri ile stratejik ve operasyonel
planlarina gore, yoneticilerin uzun vadeli olarak gelisim ihtiyaclarinin belirlenmesi ve
bunlarin kargilanmasi i¢in planlama yapilmasidir. D1s ¢evre analizi, yoneticilik gerekleri
ve gelecekte sirketin ihtiya¢ duyacagi yoneticilerin bulundurulmasini kapsayan bu
siire¢, yoOnetici adaylar1 icin kariyer yollarimin ¢izilmesi ve kariyer yollarinin

yapilmasim gerektirir (Holbeche, 2001;5.290 - 291).

Kariyer planlamasi, ¢alisanin sahip oldugu bilgiyi, yetenek, beceri ve giidiilerinin
gelistirilmesi ile caligmakta oldugu organizasyon igindeki ilerleyisinin yada somut
olarak yiikselmesinin plamdir. Sirketlerde kariyer yollarinin cizilmesiyle ilgili olarak

bazi ilke ve yontemler mevcuttur.

Kariyer yollarinin cizilebilmesi i¢in Oncelikle, sirkette organizasyon semasinin ¢izilmis
olmast ve buna bagh olarak gorev tanimlarinin yapilmis olmasi gerekir. Gorev
tanimlarinda yer alan pozisyonlarla ilgili bilgi, beceri, yetenek ve diger ozellikler
kariyer yolunun c¢iziminde kullanilacak bilgilerdir. Sema ve goérev tamimlar1 yoksa
oncelikle organizasyon semasinin cizilmesi ve gorev tanimlarinin yapilmasi kariyer
yollarinin ¢izilmesinde birinci islem olacaktir. Daha sonra gorevler/pozisyonlar

arasindaki benzerlikler arastirilarak, benzer bilgi, beceri ve yetenek gerektiren



pozisyonlar belirlenir. Boylece hangi pozisyonlardan hangilerine gidilebilecegini

gosteren kariyer yollari ¢izilir(Besson, 1998;5.63 - 64).

Giiniimiizde sirketlerin Orgiit yapilarinin yalinlasmasi1 ve kademe sayisinin azaltilmasi
sonucu, kariyer yollarinin ¢izilmesinde dogrusal ve dikey ilerleme yerine yatay ilerleme
yollarinin kullanimi yayginlasmaktadir. Bir yoniiyle zorunluluktan kaynaklanan yatay
ilerlemenin onemli bir yararin1 gézden kagirmamak gerekir. Yatay ilerlemeler, sirketi
bir biitiin olarak gorebilme ve ¢ok sayida fonksiyonu tanima imkani saglamaktadir

(Erdogmus, 2001).

Dikey ilerleme imkanlarinin azalmasit ve yatay ilerlemenin yayginlagsmasi, kariyer
gelistirme caligmalarinda capraz fonksiyonlar ve cografi bolgeler arasi degisiklikler
tizerinde yogunlasmay1 gerektirmektedir. Yatay kariyer hareketi, fonksiyonel birim
icinde olabilecegi gibi, fonksiyonel birimler arasinda da olabilir.

Fonksiyonel birim i¢indeki yatay hareketlilik, alana (fonksiyona) 6zgii bilgi artirmak
amaciyla yapilir. Fonksiyonlar aras1 hareketlilik ise adayin orgiit kiiltiirli, misyonu ve

irtinlerini tamimasina yoneliktir (Erdogmus, 2001).

Yedekleme planlamasi, yiiksek potansiyelli personeli saptama ve izleme ile ilgilidir.
Yiiksek potansiyelli personel, sirketin, iist kademe yonetici gibi yiiksek seviyede
yonetici pozisyonlarinda basarili olacagina inanilan kisilerdir. Yiiksek potansiyelli
calisanlar, egitim, ileri danismanlik, kogluk ve farkli gorevler yoluyla rotasyonu iceren
hizlandirilmis gelistirme programlarina katilirlar. Gorevlendirmeler, yoneticilerin yerini
alacak  basarili  personelin  yetistirilmesine dayanir  (Fulmer,2004;s.224-226).

Hizlandirilmis gelisim programlarinin amaclari sunlardir:

* Yonetim pozisyonuna; gelecegin orta ve iist kademe yoneticilerini yetistirmek.
= Kabiliyetli personelin ilgisini ¢cekmek ve ise almak icin sirketin rekabet
avantajini siirdiirmek.

» [dari yetenegi olan kisileri sirkette tutmaya yardimci olmak (Noe, 1999).



1.2 Yedekleme Planlamasimin Orgiitteki Yeri ve Onemi

Genel planlamanin bir parcasi olan yedekleme planlamasi, sirketin stratejik hedef ve
misyonunu gerceklestirmesine yardimci olan ve insan kaynaklari departmani tarafindan
da desteklenen bir siiregtir. Isletme sahipleri cok boyutlu bir yapiya sahip olan
yedekleme planlamasinin 6nemini daha iyi kavradikca, yedekleme planlamasinin
yayginlasmasi da kacinilmaz hale gelecektir (Marshall, Sorenson, Brigham, Wieling,

Reifman, Wampler, 2005;s.5 -6).

Bir orgiitiin basarili olmas1 ve miikemmelligi yakalamas1 ancak c¢alisanlarinin bireysel
gelisimi ve miikemmellige ulagmalar1 saglandigi taktirde miimkiin olabilecektir. Her
zaman olumlu tavirlarin tercih edildigi is diinyasinda, sorunlar yerine ¢éziimlere odakli
bir orgiit, en degerli varlig1 olan bireyleri en iyi sekilde degerlendirebiliyor demektir.
Calisanlarina yatinm yapan ve onlarin gelisimini amac¢ edinen bir sirket, herkesin

calismak isteyecegi bir sirket olacaktir (Tanke, 2001;s.70).

Etkili bir yedekleme planlamasi; dogru zamanda dogru pozisyonlar i¢in dogru kisileri
saptamaya ve hazirlamaya, ayrica bir sirketin bilgi diizeyini tanimlamasina,
saglamlagtirmasina ve arttirmasina olanak saglar. Bir orgiitiin stratejik hedeflerini
karsilamas1 i¢in, en iyi adayr ise alarak, bunlarin arasindan secilenleri yeni liderler
gelistirmeye yonelik yedekleme planlamasi dahiline almasi, ¢alisanlar1 motive etmek ve

sirket icinde tutmak i¢in gii¢lii bir aragtir.

Isletmeler artan pazar payina veya yeniden yapilanmaya bagl olarak son derece hizli bir
sekilde degismektedirler. Sirketin kilit liderlik pozisyonlarinda olusacak bosluklar
basarili sekilde doldurmak i¢in hazir olup olmadigi, iist yoneticilerin orgiitte ilerlemek
icin tam anlamiyla yetenek dizesine sahip olup olmadigi; sirketin uzun donemli basari
gereksinimlerini hedef alan yedek planlarimin var olup olmadigy; tizerinde durulmasi

gereken konulardandir (Hirsh, 1998;s.7 - 11).

Yedekleme planlamasi bu anlamda, orgiitteki yoneticilerin gelisimini, alternatif planlari
ve kariyer gelisimini icermektedir. Isletmelerin insan kaynaklar1 biinyesindeki
profesyonel ve uzman kisiler Onciiliigiinde yiiriitilen yedekleme planlamasi, su

ozellikleri tasimaktadir (Noe, 1999).



= Orgiite Ozgiidiir
Yedekleme planlamasi1 Orgiitiin kendi ihtiyaclarina 6zgii olarak sekillendirilmelidir.
Hicbir sirket bagka bir sirket i¢in de uygulanabilir yedekleme planlamasina sahip
degildir.

= Gelecekle Tlgili Strateji ve Kiiltiire Odakhdr.
Yedekleme Planlamasi, gelecekle ilgili stratejik yonetimle ayni dogrultuda olmalidir.
Orgiit mevcut kiiltiiriinii tayin etmeli ve ideal kiiltiiriinii de belirlemelidir. Kritik kilit
pozisyonlar i¢in bugiin ve gelecekte ihtiyaci olan yetenek tiirlerini belirlemeli, gelecekte

nereye gelmek istedigine bagh olarak liderlerini gelistirmelidir.

= Ust Yonetim Tarafindan Yiiriitiiliir
Yedekleme planlamasi siireci iist yonetim tarafindan desteklenmeli ve iist yonetim ile
bizzat iliskilendirilmelidir. Yedekleme planlamasi sadece insan kaynaklari yonetimi
birimi tarafindan degil ancak insan kaynaklarinin rehberliginde yatay yoOnetim

tarafindan uygulanmalidir.

= Objektif Performansa Bagh Ucretlendirme Degerlendirmelerini Temel Ahr
Performansa bagli iicretlendirme, standart iicretlendirme sisteminden daha yiiksek

giivenirlilik saglar.

=  Paylasilmis Sorumluluk ve Gelisim Uzerine Odakhdir
Yedekleme planlamasi, sadece bir degerlendirme ve secim siireci degildir, tam tersine
gelisim anahtar kelimedir. Her bir ¢alisan i¢in bireysel gelisim planlari hazirlanmalidir.
En biiylik etkiye sahip biiyiime olanaklarina odaklanilmalidir. Her bir calisan giiclii

yonetim destegiyle birlikte kendi gelisiminin sorumlulugunu almalidir.

= Liderlik Gelisimi Uzerine Odakhdir
Olusturulan yetenek havuzlarindaki lider adaylarinin gelisimini saglayacak caligsmalar

yapilmalidir.



Etkili bir yedekleme planlamasinin sagladig1 avantajlar asagidaki gibi maddeler halinde

siralanabilir:

= Kilit pozisyonlar i¢in hazir liderlerin devamliligini saglar;

* Yoneticilerin liderlik 6zelliklerini ve yeteneklerini gozden gecirmelerinde etkili
olur;

= Anahtar yoneticilerin gelismelerine rehberlik eder;

= Isletme birimlerinin yapsi, siirecleri ve sistemleri yeniden incelenir;

= Icinden yeni liderler gelistiren yedekleme planlamasi calisanlar1 motive etmek
ve sirket i¢inde tutmak i¢in son derece etkin bir aractir.

» Liderlik takimlar1 olusturmada esneklik ve dinamiklik saglar. (Leibman, 1998;

5.26 -33)

Biitiin bu olas1 avantajlarina ragmen bazi orgiitler yedekleme planlamasi
yapmay1 tercih etmemekte ve neden olarak asagidaki hususlara dikkat

cekmektedirler (Hirsh, 1998;s.7 -11).

= Orgiitlerin biiyiiklikk ve tiplerine bagli olarak iist diizey yoneticilerin ihtiyac
duydugu yetenek ve deneyimlerin algilanmasindaki hizli de8isim ve adaylar
acisindan orgiitsel talebi birkag yillik da olsa 6ngérmedeki zorluklar.

= Belirlenen adaylarin orgiitte kalmalar1 konusundaki belirsizlik. Ayrilmalar1 s6z
konusu olanlara yapilan yatirimin bosa gitmesi halinde yedekleme planlarinin alt
ist olma riski.

= Ust diizeydeki bir pozisyonu orgiit disindan biriyle doldurabilme olanag.
Orgiitiin kendi kendine biiyiimesinin gerekli olup olmadig1 bir soru isaretidir,
dolayisiyla yedekleme planlamasinin eski moda ve dar bakis acili bir goriis
oldugu iddia edilmektedir.

* YoOnetim metotlar1 ve degerlerindeki degisim; insanlarin kendi Kkariyer
planlamalarin1 yapmalar1; secme ve gelistirme konularina karsi daha agik ve
objektif yaklasimlar; boliim miidiirlerinin astlarimi  gelistirme yOniindeki

sorumluluklarini yerine getirmeme riski, vb.



Biiyiik orgiitlerin degisen yapilart ve buna paralel olarak calisanlarin yerini, isletim
birimlerinin almasi, yedekleme planlamas: siirecini de merkezilestirmistir. Oysaki her

birim kendi elemanindan sorumlu iken, boylesi bir merkezilesmeye gerek yoktur.

Yedekleme planlamasi yapilmadiginda karsilagabilecek sorunlara verilebilecek en iyi
orneklerden biri, iinlii cocuk programlarindan birinde yasananlardir. Bu sovda kritik bir
yer tutan "Kermit" karakteri sadece bir kisi tarafindan seslendirilebiliyordu. Ancak
seslendiren kisinin ani Oliimiinden sonra yerine gegebilecek kimse bulunamadigindan
sovun iptali bile diisiiniilmiistii. Sans eseri vefat eden kisinin oglunun ses benzerligi

sayesinde "Kermit" karakteri seslendirilebildi ve sov devam etti (Hirsh, 1998;s.7-11).

Konu ile ilgili ¢arpic bir bagka drnekte, Coca-Cola’nin CEO’su Roberto C. Goizueta ile
ilgili olanmidir. 1997 yilinda akciger kanseri teshisi konulur konulmaz 6lmesi iizerine
firma derin bir soka girmis ancak yasanan olay firmanin performansi iizerinde hicbir

etki yaratmamistir (Geroy, 2001; 5.27 - 36).

Goizueta 6lmeden 6nce M. Douglas Ivesterin olaganiistii CEO yeteneklerini kesfetmis,
firma herhangi bir gizlilige gerek duymadan organizasyonel yedekleme faaliyetlerine
girismisti. Goizueta’ya gore organizasyonel yedekleme yetenekli insanlari bulup
kesfetmek ve onlara hak ettikleri terfileri saglamaktan ibaretti. Yerine herhangi birini

atama veya yetistirme bir firma icin en basarili delegasyon yeteneginin gostergesiydi.

Sira dis1 bir lider olarak {iinlenen General Electric eski CEO'su Jack Welch'in
emekliliginden 8 y1l 6nceki sozleri yedekleme planlamasinin 6nemi hakkinda carpici bir

ornektir (Geroy, 2001; s.27 - 36).

"Yerime gececek kisiyi secmek, su andan itibaren alacagim en 6nemli karardir. Hemen her giin

diisiincelerimin biiyiik kismini bu konu isgal ediyor."

1.3 Aile isletmelerinde Yedekleme Planlamasi

Aile isletmelerinde ikinci kusagin yetistirilmesi, uzun bir zaman dilimini kapsayan ve
sistematik olarak yiiriitiilmesi gereken bir siirectir. Gelecekte isletme yonetiminde etkili

olacak kisi yada kisilerin simdiden hazirlanmasi gerekmektedir. Bu hazirlik siirecinde,



varislere hangi bilgi ve becerilerin kazandirilacag:1 ve bu bilgi ve becerilerin nerede ve

nasil kazandirilacag en kritik konularin basinda gelmektedir.

Isletmenin sahip ve yoneticiliginin genellikle aym kiside oldugu aile isletmelerinde,
yonetim devri oldukca dnemli bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yonetim devrinin
basariyla gerceklestirilememesinde, mevcut isletme sahibinin kisiligi ve yOnetim tarzi
kadar, yonetimi devredecek aile iiyesi veya profesyonel adaylar bulamamasi da etkili
olmaktadir. Bu durum aile isletmelerinin gelecegi icin oldukca ciddi bir tehdit
olusturmaktadir. Yonetici yetistirmenin oldukca zahmetli ve uzun bir siire¢ oldugu

dikkate alinirsa, konunun 6nemi daha iyi anlasilmaktadir (Erdogmus, 2004).

Kurulus ve biiylime asamalarinda, girisimciler oncelikli olarak iiretim, pazarlama ve
finans gibi konulara yogunlasmaktadir. Belirli bir biiyiikliige ulastiktan sonra isletme
yOnetimine ve yonetici kadrolara da yatirnm yapilmasi1 gerektigi fark edilmektedir.
Ancak bu noktada ¢ogu zaman ge¢ kalinmaktadir. Ciinkii isletme yonetiminde soz
sahibi olacak kadrolarin ihtiya¢ dogdukca doldurulmasi, hem kolay olmamakta hem de

istenilen nitelikte yonetici bulunamamaktadir (Erdogmus, 2004).

Biiylime ve gelisme donemine girmis aile isletmelerinin iizerinde durmasi gereken en
onemli konularin basinda yonetimi kurumsallastiracak ve yonetici kadrolari
hazirlayacak plan ve programlarin hazirlanmasidir. ihtiya¢ dogdukca yonetici bulma ve
bosalan pozisyona onu yerlestirme yerine, yonetici adaylarinin yetistirilerek, simdiden
gelecege hazirlanmasi uygulamasinin hayata gecirilmesi gerekmektedir. Gelecegin

yoneticileri aile iiyeleri olabilecegi gibi profesyonel yoneticiler de olabilir.
Bu konudaki uygulamalar, profesyonel yonetim becerisine sahip aile iiyelerinin, aile

isletmelerinin yonetiminde daha basarili oldugunu gostermektedir (Erdogmug, 2004).

Bu cercevede aile isletmelerinin yapmasi gereken hazirlik su basliklarda toplanabilir:

» Gelecekte aile isletmesinde yoneticilik yapacak kisilerin sahip olmasi gereken

niteliklerin belirlenmesi
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* Yonetici adaylarinin belirlenmesi ve planli gelisim faaliyetleri yoluyla yonetici

adaylarinin yetistirilmesi

Yukarida iki asamali olarak siralanan faaliyetler, degisen sartlara ve zamana uygun
olarak tasarlanmalidir. Orgiitsel yedekleme siireci; dis ¢evre analizi, yonetici adaylarinin
nitelikleri ve gelecekte yonetici adaylarmin bulunabilir olmasi gibi faktorlere baglh
olarak ihtiyaclarin tahmini ile baglar. Aile isletmelerini dikkate aldigimiz zaman,
orgiitsel yedekleme, ‘“isletme yonetiminde so6z sahibi olacak kisilerin simdiden
yetistirilmeye baslanmasi” olarak ifade edilebilir. Bu bakimdan 6rnek olarak aile
isletmelerinde sirket yoneticiligi ve sahipliginin devredilmesi dort asamada gerceklesir.
Devir isleminde ideal olan, devir islemlerinin zorunlu nedenler (saglik problemi, 6liim,
sirket iflas1 vs.) ve emeklilik durumlar1 yasanmadan gerceklesmesidir (Eren, 2004,;s.411

_415).

= Adaylik siireci
= Entegrasyon
* Birlikte Yonetim

= Asil Yoneticinin Cekilmesi

Ayrica aile isletmelerinde iist yonetimin devrinin basarili bir sekilde gerceklesmesi dort

temel faktore baghdir. ( Sekil -1)

= Gelecekteki Yonetici
=  Devreden YoOnetici
= Calisanlar

= [sletme

11



CALISANLAR

DEVREDEN DEVREDEN
YONETICI YONETICI

Sekil 1 - Sirket Ust Yonetim Devri Faktorleri ( www.stratejika.com ; Erisim Tarihi:
25.06.2007 )

1.4 Yedekleme Planlamasi ve Emeklilik Politikalari

Sirket calisanlarinin  emekliligi kadrolasma kararlarin1  giindeme getirmekte ve
yoneticilik diizeyinde gelistirme ve yedekleme planlarimi sekillendirmektedir. Emeklilik
yasinin belirlendigi ve zorunlu emeklilik politikasinin izlendigi sirketlerde, gelecekte
ihtiya¢ duyulacak isgiiciiniin, emeklilik yasinin esnek oldugu sirketlere gore daha kesin
bir sekilde tahmin edilebilmekte ve planlanabilmektedir. Emeklilik yasinin onceden
belli olmasi, gelecekteki emekliliklere dikkat c¢ekmekte ve bu da yedekleme
hazirliklarim1 baglatmaktadir. Ancak yedekleme planlamasi ve potansiyel yedeklerin

belirlenmesi islemleri esnek emeklilik yasi politikasini giiden sirketlerde de mevcuttur.

Yonetim gelistirme igin programlar olusturarak hazirlanan yedekleme planlamalari,
sirketin yOnetim organizasyonunun zayif yanlarini asmak iginde kullanilabilir. Bu
programlar iist yonetime emeklilik, 6liim veya baska da olaylar sonucunda olusan
pozisyon agig1 icin yedeklerin hazirlik durumlarini degerlendirmek icin de onemlidir.
Emeklilik politikas1 ile egitim ve gelistirme programlarinin arasindaki bu iliskiler

yonetici yedeklemesi acisindan ¢cok dnemlidir (Erdogmus, 2004).
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2. YEDEKLEME PLANLAMASI SURECI

Giiniimiizde, rekabetci is cevresinde lider kadrolara gittikce artan talep, yedekleme
planlamasini en Onemli insan kaynaklar1 yatirimi haline getirmistir (Stambaugh,
2000;5.47). Yedekleme planlamas: siirecinin agiklik kazanmamasi durumunda siirecin
bircok asamasinin yanlis veya eksik islemesi soz konusu olabilmektedir. Nitekim,
yoneticinin basarisiz gozlemi, gelisim planlamalarinin takibinin zayif yapilmasi,
calisanlarin yetersiz girdi sunmasi ve yoneticilere yetersiz geri bildirim yapilmasi,
potansiyel adaylar1 belirlemede az sayida kriterden faydalanilmasi, degerlendirmede
adaylarin birbiri ile karsilastirilmalarinin dogurdugu dar bakis acisi, yetenekli adaylarin
kariyer hedeflerinin gec¢ belirlenmesi gibi sorunlar yedekleme planlamasinin diizgiin

islememesine ve dolayisiyla basarisizligina neden olmaktadir (Beeson, 1998;5.63 - 64).

Gelecek vaat eden bir aday secmek ve onu yetistirmek, orgiit i¢in bir vizyon saptamak
ve buna bagl olarak stratejik bir plan gelistirmek, doldurulmasi gereken pozisyonu ve
gorev kapsamini tanimlamak gibi ¢alismalardan olusan yedekleme planlamasi siirecinin

ozellikleri asagidaki sekilde siralanabilir (Sharma, Chrisman, Chua, 2000, s. 3-4).

» Aday havuzu i¢in aday isimlerin belirlenmesi alt seviyede baglarken,
degerlendirmeler iist diizeye taginarak, son se¢im karari verilir.

= Adaylarin yetenek ve beceri degerlendirmeleri; yonetim becerisi, iletisim, is
anlayisi, esneklik, karar verme yetenegi, stratejik diisiinme, inisiyatif kullanma
ve risk alma kabiliyeti gibi kriterler dikkate alinarak gerceklestirilir.

= Potansiyel bir gorev i¢in hazir olunup, olunmadiginin degerlendirilmesinde is
tecriibesi dikkate alinir ve gorev tanimiyla baglantili olarak karar verilir.

» QGelisim planlari, adayin hazir olma derecesine bagh olarak, ileride
gerceklesecek terfilerin  gereklerine uygun, net bir harita diizeninde
olusturulmalidir.

» Adaylardan, arzu ettikleri is pozisyonuna iliskin bilgi diizeyleri, kariyer

beklentilerinin ne oldugu gibi sorularin yanitlari sistematik olarak toplanmalidir.
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* Yedekleme planlamasi on iki veya on sekiz aylik olmak iizere diizenli olarak
yapilmalidir.

* Olusturulan aday listesi sadece CEO ve insan kaynaklar1 departmaninin iist
diizey yoneticisi tarafindan bilinmelidir. Yonetim kademelerinde calisanlar i¢in
ayrica tablolar da hazirlanabilir ve bu tablolar kisilerde eksik goriilen ve
tamamlanmas1 gereken zayif Ozellikleri igerebilir (Woods, 1997;s.81). Boylece

havuzda yer alan kisilerin ilerleme asamalar1 da daha rahatlikla gbzlemlenebilir.

Yedekleme planlamasinin bir parcasi olarak orgiitlerin; potansiyel yonetici adaylarinin
niteliklerinin tanimlanmasi, secim i¢in kriterler gelistirilmesi, adaylarin belirlenmesi,
nihai kararin adaylara iletilmesi, adaylarin egitime tabi tutulmasi, destekleyici 6zellikte
bir strateji gelistirilmesi ve nihayetinde digerlerinden siyrilan liderin siire¢ sonrasindaki
roliiniin tanimlanmast gerekmektedir (Sharma, Chua, Chrisman, 2000 ;s.3-4). Bu

tanimdan yola ¢ikilarak yedekleme planlamasi siireci dort asamadan olusmaktadir:

* Aday havuzu yaratmak
= Aday havuzunu gelistirmek
= Aday havuzunu yonetmek

=  Gelisim olanaklarini takip etmek

2.1 Aday Havuzunun Olusturulmasi

2.1.1 Aday Havuzunu Yaratmak

Havuzlar orgiitiin ileride ihtiyaci olabilecek yetenekli lider ihtiyacini karsilamak
yaninda, calisanlarin gelecegine katki yapacak iiyeler arasi degerli iligkilerin gelismesini
kolaylastirir. Uyeler hem kendi gelisimleri sirasinda hem de orgiitte bir yere
yerlestirildikten sonra birbirleri i¢in kaynak olustururlar.insanlar1 belirli hedeflere
gotiirebilmek icin bu hedeflere ulasmada onlarin saglayacaklari kisisel arzu ve ihtiyaglar
ile cikarlarin neler oldugunu takip etmek, daha sonra da bu insanlar1 bir grup etrafinda
toplayarak giiclerini, cesaretlerini, arzu ve enerjilerini arttirmak gerekir (Gale,

2002;5.82 -86).
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Liderlik bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amagclar
gerceklestirmek i¢in onlar1 harekete gecirme yetenek ve bilgilerinin toplamidir. Gergek
bir lider, kendisini astlarina bir rehber, bir danisman ve bir dost oldugunu davranislar
ile ispat ettigi ol¢iide benimsetecektir. Liderler psikolojik olarak kendi bencilliklerinden
cok grubunun maddi ve manevi sorunlari ile ugrasan ve samimiyet duygulari ile hareket

eden kimselerdir.

“Insan kisiligine saygi gosterebildigi, sistematik isbirligine girisebildigi, yonetime
katilma havas1 yaratabildigi Olclide yetkesini gelistirecek ve emir kumandasini

tyilestirebilecektir (Eren,2000; s.369 -370).”

Aday havuzlari, 6zel bir is icin sadece bir bireyi yetistirmek yerine, ihtiya¢ oldugunda
liderlik roliinii iistlenebilecek sirket ici deneyime ve yetenege sahip basarili kisilerden
olusur. (Gale, 2002;s.82-86). Havuza kabul, Orgiitiin ihtiyaglar1 ve amaclari
dogrultusunda tespit edilir, bu ihtiya¢ ve amagclar1 da, orgiitiin stratejisi ve gelecekte
ongoriilen gereksinimleri belirler. Kabiliyetli kisilerin belirlenmesi ve sec¢im siireci,
boliimler seviyesinde baslar ve havuza aday secimi de burada gergeklesir.Havuzu
yaratmak Orgiitiin liderligini orgiit sinirlar1 icinde gii¢lendirir ve ilerisi i¢in tutarl bir
kiiltiir yaratir. Bununla birlikte havuzun biiyiikliigii birkac faktore baglidir. Bu faktorler
dikkate alinarak bir aday havuzu olusturmak yedekleme planlamasi i¢in dogru bir

baslangic olacaktir:

= Havuzun hizmet edecegi gorev sayisi
»  Orgiitiin aralarindan secim yapabilecegi say
=  Orgiitiin planlanan biiyiime orani

= Yonetimin planlanan biiylime orani

2.1.2 Aday Havuzunu Gelistirmek

Yonetici adaylar belirlemek kolay degildir. Mevcut yoneticiler varisleri olabilecegini
diisiindiigti kisileri, ozellikle de varislerinin o isi 1yl yapacagim diisiiniiyorlarsa, se¢me
ve onlar gelistirme geregini duymayabilirler. Muhtemel varisler mevcut yonetici
tarafindan uygun adaylarin se¢iminde kullanilan nesnel kriterlerine bakilmadan

ayricalik yapilarak secilebilir. Bu da islerini sessizce ve verimli yerine getiren uygun
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adaylarin gozden kacirilabilmesine yol acar. Aday havuzunda birden cok adayin
bulunmasi, orgiitiin basarisina yardimci olacak gerekli yetenek ile becerilerin ortaya

cikarilmasinda 6nemli bir faktordiir. (Meehan, Green, 2002;s.7).

Patron — yonetici ile aday arasindaki yiiksek kaliteli calisma; giivene, karsilikli destege,
actk ve samimi iletisim ile birbirinin basarisin1 tanima istegine bagli olarak
gerceklesecektir (Seymour, 1993; 5.263). Adayin orgiitten ayrilma riski de géz Oniinde
bulundurulmast gereken bir faktordiir. Yiiksek potansiyele sahip calisanlar daha ¢ok

onlar1 gelistiren Orgiitte kalmaya egilimlidirler.

Departman miidiirleri altlarinda ¢alisanlarin her biriyle kariyer ilgileri, giiclii yanlar1 ve
orgiitsel ihtiyaclarina dayanarak gelisme ihtiyacglarin1 goriigmelidir. Yoneticiler, ayni
zamanda adayin havuza katilmak isteyip istemedigini ve orgiit disindaki yasam tarzinda,

ailesinde veya diger ilgi alanlariyla ilgili potansiyel olumsuzluklarini belirlemelidir.

2.1.3 Aday Havuzunu Yonetmek

Havuz {iiyeleri kendi kisisel kariyer gelisim alanlarin1 ve stratejilerini hedef almalidir.
Bireysel hedefler orgiit hedefleri ile baglantili ve o hedefleri destekler olmalidir. Bu
hedefler havuz iiyesi yoneticisinin yardimiyla gelistirilmelidir. Havuz ayrica orgiitiin
hedef ve gereksinimlerini karsilamalidir. Orgiit ihtiyaglart havuzun giiclii ve zayif
taraflar1 1s18inda ele alinmalidir. Orgiit ihtiyaglarini tespit edecek araclar Kkiiltiir
degerlendirmesi, mevcut ve ideal kiiltiir arasindaki farklar ve yetenek agiklarini ortaya
koyan problemleri kapsayabilir (Eren, 2000;s.411-415). Gelisimsel hedefler Orgiitiin

hedeflerini pekistirecek liderlik davranislarini da icerir.

Gelisim planlar1 yedekleme planlamasi siirecinin unsurlarindan en 6nemlisidir. Bagka
insan kaynaklar1 faaliyeti gibi basit bir sekilde goriilmemesi ve iist yonetim tarafindan
destekleniyor olmast 6nemlidir. Gelisim planlarinin ii¢ bileseni; vizyon, sebekelesme ve
rehberliktir (Besson, 1998;s5.63-64). Vizyon programi uygulamak icin gereklidir,
sebekelesme ise; uygun adaylar1 segmede kullanilir ve rehberlik ise, gelisim plan1 i¢in

esas unsurdur. Rehber, bir adaya program boyunca yardimci olacak kisidir.
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Yedekleme planlamasinin en son unsuru ise ilgiyi korumaktir. Kadro bosluklar1 her an
olusabileceginden yedekleme planlamasi bir defalik bir faaliyet degildir. Bu sebepten
yedekleme planlamasi devamli olmali ve oOrgiitler oOrgiitsel degisimlere ragmen
programa olan ilginin siirekli olmasimi saglamalidir. Yedekleme planlamasinin
basarisim1  belirlemek zor olabilir. Bu degerlendirme; havuz adaylarinin ilerleme
asamalarina iligkin rehberlerin fikirlerini icerebilir. Potansiyel lider adaylarinin
bazilarinin baska bir orgiite basvurarak terfi etme yolunu se¢mesi beklenebilir ancak bu
durum yedekleme planlamasinin muhakkak basarisizligi olarak goriillmemelidir. Tam
tersine, bu tiir programlarin varligi istisnalar hari¢, genellikle insanlar 6rgiitte kalmaya
tesvik edebilir. Yedekleme planlamasini ciddi olarak iistlenmek, iist kademede kesin bir
kararlilik gerektirir ve programa katilanlarin motivasyonu ile yaraticilifini
garantileyebilir. Ayrica programlara katilanlarin kariyer yollarini takip etmesi de basari

kriterinin bir bagka belirleyicisidir (Geroy, 2001;5.27-36).

2.1.4 Gelisim Olanaklarim Takip Etmek

Yedekleme planlamasini yiiriiten komite; havuzdaki iiyelerin atanmalari, 6zel egitimleri
ile ilgili kararlar verebilmeli ve her iiyenin ilerlemesini goézlemlemelidir. Yetistirme,
havuz iiyesinin 6grenme kabiliyetinin arttirilmasina, gerekli degisikliklerin yapilmasina,

hedeflere ulasilmasina ve basar1 kazanilmasina katkida bulunur (Geroy, 2001;5.27-36).

Yetistirme diiriist geri bildirimi, igbirligi icinde yaratict olarak problemler iizerinde
calisilmasini, hedeflerin saptanmasi ile hareket planlari olusturulmasini, uzun dénemde
destekleme ve ilerlemeyi kaydetmeyi kapsamina alir. Bu kapsamda diizenlenen
seminerler havuz {iiyeleri arasinda dostluk yaratir ve belirli liderlik yetenek ve
becerilerinin tutarli gelisimini saglar. Havuz iiyeleri ile yapilacak toplantilar ise; havuz
tiyelerinin agik sozliiliige sahip olmalarina, orgiit ile ilgili konularda acik tartismalara
girebilmelerine olanak verir. Boylece orgiitsel anlayisin olusma sansi dogar ve yeni
liderlerin rollerini iistlenebilmeleri i¢in hazirlanmalarina gerekli firsat yaratir (Hirsh, W.

1998;s.7-11).

Yedekleme planlamasi1 siireci ile ilgili olarak ayrica bilinmesi gereken; orgiitsel

yedeklemenin hangi faaliyet ve sistemlerden olusacagi; sirketin biiyiikliigi, tipi,
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yonetim tarzi ve yOnetici ihtiyacina gore degismektedir. Bununla birlikte biitiin
sirketlerde kullanilabilecek bazi ortak faaliyetler vardir. Bu faaliyetler asagidaki gibi
siralanabilir (Walker, 1992;5.25-32):

» Gelecekteki yoOnetim pozisyonlar: igin pozisyon gereklerinin tanimlanmasi
(pozisyon profili),

= Kisisel bilgiler, ilgiler ve degerleri kapsayan, nitelikli adaylarla ilgili bir
envanterin olusturulmasi,

* Adaylarin bireysel kabiliyetlerinin Onceden belirlenen kriterlere  gore
degerlendirilmesi ve gelisim ihtiyaglarinin 6lciilmesi,

» Adaylarin bulunabilirligi ve yoneticilife hazir olma durumlarin1 gosteren
yedekleme planlarinin olusturulmasi,

= Her aday icin egitim ve gelistirme faaliyetlerini iceren gelisim faaliyetlerinin
planlanmasi,

= Adaylarin planlanan egitim ve yetistirme programlarina fiili olarak katilmasi,

* Yonetim pozisyonlari i¢in aday azliglr veya fazlaligin1 dengeleyecek disaridan

tedarik veya diger faaliyetlerin planlanmasi.

Orgiitsel yedekleme siirecinde, isletme gercekleri ve pozisyon oOzellikleri dikkate
alinmalidir. Pozisyon icin gerekli oOzelliklerin belirlenmesinden sonra, pozisyona
atanacak adaylarin 6zellikleri belirlenir (Holbeche, 2001;s5.290-291). Pozisyon gerekleri

ile adayin sahip oldugu niteliklerin dogru bir bicimde eslestirilmesi gerekmektedir.

Aday degerlendirilirken bilgi ve yetenekleri yaninda, uyum kabiliyeti, ¢calisma bi¢imi ve
beklentileri de dikkate alinmalidir. Yedekleme siirecinde, pozisyonun fonksiyonel
ozellikleri ile bireyin Ozellikleri dogru bir bicimde eslestirilmeye c¢alisiimalidir.
Pozisyon gerekleri olusturulurken, pozisyonun gelecekte nasil olacagi, hangi gereklerin
degisecegi, hangilerinin oneminin artacagi veya azalacagi dogru bir bicimde tahmin
edilmelidir. Ciinkii aday se¢cimi ve adaylarin gelisim ihtiyaclarinin belirlenmesi, biiyiik

Olciide pozisyon gereklerine gore olmaktadir (Meehan ve Helen, 2002;s.7).

Orgiitsel yedekleme kapsamina alinacak adaylarin belirlenmesi oldukga zor bir islemdir.

Orgiitsel yedekleme siirecinde, adaylarin hem mevcut performanslarini, hem de
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potansiyellerini degerlemek gerektigi icin, aday belirleme asamasinda birden c¢ok
yontemin kullanilmasi yararli olacaktir. Bu amacla performans degerlendirme
merkezleri, goriismeler, psikolojik testler, 6zgecmisler ve is basvurular1 gibi bilgi

kaynaklarindan yararlanilabilir.

Yedeklenen adaylarin kimler oldugunun ilani, bu kisilerin kendilerini ‘“‘ayricalikli
kisilermis™ gibi gérmelerine neden olabilmektedir. Ayrica, adaylarin kimler oldugunun
aciklanmasindan sonra, performansi istenilen diizeye ulasmayan adaylarin havuzdan
cikarilmast zor olmaktadir. Adaylarin kimler oldugu gizli oldugu zaman, listeye yeni
isimler dahil etmek veya cikarmak kolaydir; fakat uygulamada adaylarin kimler
oldugunu saklamanin oldukca zor oldugu da bilinmektedir. Ciinkii, belli insanlara
sunulan imkanlar, yedekleme kapsamina alinan adaylarin kimler oldugunu ortaya
koymaktadir. Sonu¢ olarak, adaylara sec¢ilmis olduklarint duyurup duyurmama

konusunda, orgiit kiiltiirii onemli bir kriterdir (Meehan ve Helen, 2002;s.7).

Yedeklenen adaylar icin gelisim deneyimleri de dikkatlice secilmelidir. Bu ¢ercevede;
iyi bir rehberle caligmak, zor astlar1 yonetmek, biiylik gorevler iistlenmek, hat ve
kurmay gorevler arasi degisiklikler, giic bir problemin {iistesinden gelmek, yarisa
dezavantajli baglamak ve bir gorev giiciine katilmak veya yonlendirmek yonetici adayini

gelistirecek onemli deneyimlerdir.

Yedeklenen adaylar icin Dbaslangicta kabiliyet ve becerilerin  gelistirilmesi,
performanslarim1  artirmak i¢in Onemlidir. Fakat, beceriler kazanildiktan sonra,
performans beklentileri ve amaglar gibi motivasyon mekanizmalari, yliksek performans
icin daha 6nemli hale gelmektedir. Yine yedekler icin, giris diizeyinde meydan okuyucu
isler onlarin kurumda kalmalarin1 kolaylastirmaktadir. Ciinkii, meydan okuyucu isler,
adayda psikolojik basart duygusunun gelismesini saglamaktadir (Walker, J. W,
1992;5.25 -32).

Yiiksek potansiyeli olan yedekleme adaylarinin se¢ciminde su bilgiler onemlidir: Egitim
diizeyi, bitirdigi iiniversite ve notlar, is tecriibeleri (sektor, yoneticilik), degerlendirme
merkezi performansi, orgiitteki performansi (iistlerin, es diizeylilerin ve astlarin standart
performans degerleme sonuclar1) ve iistlerin Olctiigii liderlik potansiyeli (nitelik ve

nicelik yoniinden 6lgme).
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2.2 Yedeklerin Saptanmasi

Yonetim organizasyonlarindaki pozisyonlara yedek olabilecek yetenekteki kisilerin
saptanmasinda, sirketler ¢esitli yontemler kullanmaktadirlar. Sirketin biiyiikliigiine gore

bu yontemlerin birden fazlas1 ayn1 anda da kullanilabilir.

2.2.1 Tepe Yoneticinin Kararlari

Bazi sirketlerde gelecekteki terfiler icin kimin gelistirilecegini karar1 tepe yonetici ya da
kurul baskani tarafindan verilmektedir. Bu olgu daha cok kiiciik sirketlerde
goriilmektedir ki, burada tepe yoOnetici ya sirketin énemli bir ortagi yada kisilerin
yeteneklerini ¢ok iyi bilmektedir ve cogu zaman o kisileri ilk ise alan da odur. Bu

uygulama nispeten biiyiik sirketlerde de vakidir.

Tepe yonetici sirketin sorunlarin1 derinden anliyorsa ve kadrosu hakkinda genis bilgiye
sahipse, yedekleri saptama ve yerlestirmede en uygun pozisyondadir. Ama yedeklerin
tek kisi tarafindan secilmesi bazi tehlikelere yol a¢makta ve bazi sirketler bu
uygulamanin zorluklarim dile getirmektedir. Bunlar genelde tepe yoOneticinin spesifik
pozisyonlar icin gereken oOzellikler ve becerilerden c¢ok, kisisel ozelliklere dikkat

ettikleri durumlarda ortaya ¢cikmaktadir (Holbeche, 2001;5.290-291).

2.2.2 Sorumlulugun Aktarilmasi

Yoneticilik pozisyonlar1 icin yedeklerin gelistirilmesinde, sirketler her yoneticiye kendi
yedeklerini gelistirmelerinde tam sorumluluk vermektedirler. Tepe yonetici kendi
yedeginin egitilmesi ve gelistirilmesinden, yonetici yardimcisi da kendi yedeginin
gelistirilmesinden sorumludur. Boylece tiim yonetim organizasyonunda bu sorumluluk
yoneticiye verilmektedir. Bu yaklasimin temel mantigi; yonetici yedeklemelerinin

planlanmasi her yoneticinin sorumlulugudur.

Bu sorumluluk o kadar oOnemlidir ki, bazi sirketler yoneticinin performans
degerlendirmesinde yedeginin egitilmesi ve gelistirilmesinde neler yaptigini da dikkate

almaktadirlar (Tanke, 2001;s.70).
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2.2.3 Merkezilestirilmis Damismanlhik Sistemi

Baz1 sirketlerin biiyiikliigli ve c¢esitli bolgelere yayilarak merkeziyet¢ilikten
uzaklasmasi, yonetici kadrosunun yetenek, beceri, ve tecriibelerini iceren merkezi bir
liste hazirlama ve gelistirme ihtiyacint dogurmustur. Sirketin yonetim merkezi
tarafindan desteklenen bu listeler yonetici yedeklemesindeki mevcut durumu
degerlendirmek icin bir temel olusturmaktadir.Bu programin amaci egitim, tecriibe,
kayith performans degerlendirmeleri ve cesitli psikolojik testlerin sonuclarina
dayanarak potansiyel yoneticileri saptamaktir. Bu tiir programlar1 uygulayan sirketlerde
genelde bilgi islem yazilimlar1 vardir ve bu gelecek yillarin projeleri ile birlikte uygun
yetenekteki yedeklerin emekli olacak yonetici ile zamanla iligki kurmalarina olanak
vermektedir. Uygun yetenekler ile gelecekteki kadrolagsmanin arasindaki bu korelasyon,
sirketin kendi isgiici durumunu Onceden gozden gecirip degerlendirmesine ve

muhtemel krizlerden kaginmalarina imkan tanimaktadir (Holbeche, 2001;5.290-291).

Uzmanlik alan1 ¢ok spesifik olan bir yonetici emeklilik yas sinirina geldigi zaman
sorumlulugunu devredecek kisileri, sirket disaridan yada kendi veri tabani igerisinden
bu pozisyonla ilgili vasifli ve egitimli adaylar arasindan atayabilir. Atanan kisi genis ve
spesifik bir egitim ve gelistirme faaliyetine tabi tutularak degerlendirilir. Boylece
emeklilige ayrilan yoneticinin sorumlulugunu devralabilir. Baz1 sirketler biiyiime ile
ortaya cikan problemleri ¢ézmede bu sistemden yararlanabilir. Yurtdisinda agilan
ofislerdeki pozisyon agiklarini doldurmak icin sirketler, o iilkenin dilini ¢ok iyi bilen
insanlar arasindan sistemdeki verilerden yararlanabilirler.Listeleme sisteminin varligi,
sirkete yonetim hiyerarsisinde meydana gelen agiklar1 uygun yedeklerle kapatmaya

yaramaktadir (Holbeche, 2001;5.290-291).

2.2.4 Alt Kademedeki Yonetim Kurulunun Gozlemleri

Bu yontemin avantaji, miidiirlerin kisileri ve onlarin yeteneklerini tanimalari, boylece
terfileri ve yedeklemeleri daha gercek¢i bir sekilde gerceklestirebilmeleridir. Bu
yaklasimdan yararlanan bir sirkette iist yoneticilige aday bir kisi miidiirler tarafindan
saptanip, kendisine c¢esitli odevler ve problemler verilerek bunlarin ¢6ziimlerinin
raporlanmasi istenebilir.Bu odevlerdeki kisinin performansi, kisinin sorumlulugunu,
analiz etme ve bulgular1 degerlendirme yetisini, etkili Onerileri sunabilme becerilerini

degerlendirmede bir zemin olusturur (Sharma ve Ark., 2000;s.4-5).
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Bazi durumlarda kisiler yonetici yedekleme siirecinde pozisyonlar i¢in ¢ok erken hazir
duruma geliyorlar. Yoneticiler bu kisilere asir1 egitilmis yada hizli egitilmis kisiler
diyorlar. Yoneticilere gore asir1 egitilmis kisiler, 6nemli bir mac i¢in ¢ok erken hazir
duruma geldiginden giiciinii ve sevkini kaybetmis bir boksore benzemektedirler. Eger
yedek yoneticiler ¢cok erken hazir duruma gelirlerse bu, sirket icin tehlikeli bir
durumdur, zira asir1 egitilmis yonetici sabirsizlanarak baska bir yerde is arayabilir veya

timitsizlige kapilarak verimsiz hale gelebilir. (Sharma ve Ark., 2000;5.4-5).

2.3 Yedeklere sorumluluklarin Aktarilmasi

Yonetici yedeklemesi ve sorumlulugun aktarilmasinin kolayligi sirketin biiyiikliigline
gore degismektedir. Sirket ne kadar kiigiikse, kisinin yapacagi isleri yakindan gérme ve
tanima imkan1 o kadar fazladir. Sirket ne kadar biiyiikse, is rotasyonu veya baska

hazirlik ¢calismalarina katilma olanagi daha fazladir.

2.3.1 Yedeklemenin ilan Edilmesi

Cesitli spesifik yontemlerle, sorumluluklar yedeklere transfer edilse de, yedeklemenin
¢ok erkenden ilan edilmesi baz1 tehlikelere yol acabilmektedir.ldari mevkilerde veya
halkla irtibath olan pozisyonlardaki yedeklemenin yoneticinin emekliye ayrilmasindan 3
— 6 ay Oncesinden ilan edilmesi optimal bir zamandir.Sirketler genelde yoneticinin
emeklilige ayrilma tarihi belli olmadan yedeklemeyi aciklama taraftar1 degillerdir.
Sadece bazi sirketler ileride olusacak agik pozisyonlar i¢in yedekleri ¢ok erkenden
aciklarlar. Sirket, yoOneticinin emeklilige ayrilacagi tarihten 2 yil Once bir yedek
saptamaktadir. Bunun sebebi ise yedegin {iist yoneticisi ile daha yakin calisabilme

imkani bulmasidir. (Richard A. Beaumont, James W. Tower, a.g.e., s.91 - 102).

2.3.2 Asistan Tayin Etme

Baz1 sirketlerde yoneticinin islerini devralacak bir asistanin tayin edilmesi ayrica bir
oneme sahiptir. Bu pozisyondaki kisi sefinin faaliyetlerini incelemekte ve sefi is

gezisinde veya tatildeyken is iizerinde bizzat pratik yapma firsatina sahiptir.
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Asistan tayin etme yontemi benimseyen sirketlerde aslin emekli olmas1 halinde yedek
yonetici hemen sorumlulugu devralmaktadir. Ancak yedek gelistirmenin bu sekline bazi
sirketler kars1 c¢ikmaktadirlar. Sebebi de, eger asil yonetici ortalama tempoyla is
yapiyorsa ve yedek de daha cok is yapabilme giiciine sahipse, asistan enerjisini
azaltacaktir ve asil yOneticinin inisiyatifini baski altina alacaktir. Kars1 ¢ikanlarin bir
diger goriisii de, sef — asistan iligkilerindeki sorunlar, sorumlulugun aktarilmasini

olumsuz etkileyecektir (Richard A. Beaumont, James W. Tower, a.g.e., s.91 - 102).

Asistan kullanimini basarili bir sekilde uygulayan sirketlerde her yoneticinin back-up
niteliginde bir yardimcis1 vardir. Yoneticinin vekili olmakla beraber, kesin olarak
tanimlanmis bazi islerinden direk sorumludur. Bu uygulama acil durumlarda islerin
devamu i¢in ¢ok Onemlidir. Ancak asistan tayini, o asistanin ileride, birlikte calistigi
sefinin yerine gececek diye mutlak bir hiikiim s6z konusu degildir. Asistan ileride, ayni
pozisyonda bir baska yoneticiye transfer olabilir veya su anda bulundugu yonetim
diizeyinden daha yiiksek yonetim diizeyine de gegebilir. Terfiler kisiye, ise ve sirketin
tahmin edilen ihtiyacina bagli olarak yapilmaktadir. Sirkete gore bu sistem yonetici
sorumlulugunu sorunsuz transfer etmektedir ve insan gelistirmede iyi bir yontemdir. Bu
sistemin c¢esitli alternatiflere acik ve is rotasyonlarina imkan vermesi sayesinde
isletmelerde yoOnetici/sefin  emekli olmasim1 veya Olmesini beklemeye gerek

kalmamaktadir (Richard A. Beaumont, James W. Tower, a.g.e., s.91 - 102).

2.3.3 Yaparak Ogrenme

Yaparak O0grenme yontemini uygulayan sirketlerde sorumlulugun aktarilmasi ile isi
O0grenme eszamanli yiiriimektedir. Yaparak oOgrenme felsefesi, daha ¢ok emeklilik
yasinin esnek oldugu sirketlerde uygulanmaktadir. “Oliinceye kadar” islerini
birakmayan yonetici anlayisinin egemen oldugu sirketlerde, pozisyon agigi meydana
geldigi anda yedeklerin isi devralmaya hazir olmamasi durumunda 6nemli sorunlar
ortaya ciktigi goriilmektedir. Yaparak ogrenme metoduyla bu sorunlarin iistesinden

gelinmesi amaglanmaktadir (Stambaugh, R. H., 2000;5.47).

Son zamanlarda sirketler, yaparak Ogrenme yOntemini uygulayabilme amaciyla,
emeklilik yasma yaklagmis yoneticiler i¢in tatil ve gegici isten ayrilma programlari

tasarlamaktadirlar. Yash yoneticilere uzun siireli tatil veya maagh gecici isten ayrilma

23



imkanm1 verilmekte ve bu siire zarfinda yedek olarak atanan kisi sefinin isini
iistlenmektedir. Bu sayede yoneticilige aday kisi yapacag is konusunda tecriibe edinmis
olmaktadir. Sirket emeklilik yasinin esnekligini, yaparak Ogrenme felsefesini
uygulamakta bir arac¢ olarak kullanmaktadir (Stambaugh, R. H., 2000;5.47). Eger geng
yedek basarili olmazsa eski yonetici pozisyonunu koruyacaktir. Yoneticilere gore bu
uygulamanin zorunlu emeklilik felsefesini benimseyen sirketlerde hayata gecirilmesi
cok zordur. Zira normal emeklilik yasindan once yonetici isinin basindayken, yaparak

ogrenme i¢in gerekli siireyi mesrulastirmak oldukga zordur.

24



3. YEDEKLEME PLANLAMASINDA ADAYLARIN
BELIRLENMESINDE KULLANILAN YONTEMLER

3.1 is Rotasyonu

Yedekleme siirecinde etkin bir ara¢ olan is rotasyonlar1 kisilere yetenek ve becerilerini
artirmak yoluyla sirketi tiim yonleriyle tanima firsati verir. Aym pozisyonlarda yillarca
calisan insanlarin motivasyonlarinin zamanla azaldigin1 gbz oniinde bulunduran insan
kaynaklari, hem sirket ici hem de sirket dis1 rotasyon uygulamalarina bagvurmaktadirlar.
Boylece calisanlar yeni is deneyimleriyle farkli vizyonlar ve bakis acilar1 kazanarak
kisisel gelisimlerine katki saglamakta, bu katki performanslarindaki artis ile sirkete arti
deger olarak donmektedir. Rotasyonun ve gelistirmenin basarili bir sekilde
uygulanmasi, kisilerin, kisa siireli spesifik is egitiminden gectikten sonra sirketteki

cesitli isler i¢in hazir olmalarini saglamaktir.

3.2 Yeniden Yerlestirme

Yedekleme planlarinda kisiler, kariyerlerini tek bir firmada gergeklestirdikleri igin
duragan isletme kosullarinin etkisi altindadir. Bu muhafazakar/kapali sistem anlayisi
yiiziinden, organizasyondaki kariyer yollar1 ¢cok yapilandirilmis ve bunun sonucunda
isletmede her pozisyon i¢in en az bir hazir adayin bulunmasi saglanmistir. Bu sistemde
kisilerin liderlik pozisyonlar1 i¢in gerekli tecriibeleri kazanmalar1 esastir (Walker, J. W.

1992;5.25 -32).

Yedekleme yonetiminde ise, kapali sistem anlayisindan dogan sakincalari ortadan
kaldiran, ¢ikan firsatlari degerlendirmeye yonelik bir anlayisa gecilmistir. Piyasadaki
degisimler, birlesmeler, operasyonel veya dagitim sistemlerindeki degisimler, global
rekabet isletmeleri calisanlarina terfi teminati vermelerini imkansiz hale getirir. Bu
durumda, calisanlarin performanslarinin ¢ok iyi olmasi bile islerini kaybetme olasiligini
dogurabilir. Isletmenin, degisen kosullara ayak uydurabilmek icin liderlik kapasitesinde
belli bir derinligi yakalayabilmeli ve bu sartlara uyum saglayabilecek rekabet giicii

yiiksek liderleri isletmeye cekip yetistirebilmelidir (Noe, 1999).
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Yeniden yerlestirmede, sadece isletme icinden belli bir beceriye ve deneyime sahip
calisanlarin yonetici kadrolarina sec¢im sirasi belirlenirken, yedekleme yonetiminde
degisen ihtiyaglar dogrultusunda hem i¢ kaynaktan, hem de dis kaynaktan yetenekli
kisilerin terfi imkanlar1 s6z konusudur. Yeniden yerlestirmede secim kriteri olarak
gereken liderlik yetenekleri ve organizasyonda benimsenebilmek gibi informal
ozellikler dikkate alinir. D1s ve i¢ kaynaktan kisilerin beraber ¢alismasi isletme i¢in yeni
diisiincelerin  kazanilmasini, isletme Kkiiltiiriiniin yenilenmesini saglar ve isletmeye
dinamizm kazandirir. D1 kaynaktan yetistirilen yoneticiler organizasyona denge getirir.
Calisanlarin giiclii ve zayif yonleri ile ilgili kararlar1 ve davramislar1 daha objektif

olabilir. Bu iki grup arasinda sinerji yaratmak esastir (Noe, 1999).

3.3 Degerlendirme Merkezi

3.3.1 Degerlendirme Merkezi ve Psikometri Olciimleri

Organizasyonel yedekleme planlamasinda, is performansini belirleyen dort temel
yetkinlik alani, ayn1 zamanda kisinin gelisim ve terfi imkanlarinin belirlenmesinde de

onemli rol oynar (Leibman ve Ark., 1998;s5.26 -33). Bunlar;

» s bilgi ve becerisi,

= Liderlik becerisi (karar verme, inisiyatif alma, ekibi araciligiyla sonug alabilme),

= Kigsiler arasi iligski becerisi (dinleme, karsisindakinin duygularim1 anlayabilme,
zorlamadan zorlanmadan olumsuz geribildirim verebilme, ikna edebilme),

= Kendini tanima ve yonetme (stresle ve olumsuz duygularla basa ¢ikabilme,

giiclii ve zayif yonlerinin farkinda olmadir).

Arastirmalar, yukaridaki yetkinlik alanlarindan is ve liderlik becerilerinin digerlerine
oranla daha kolay gelistirilebildigini gostermektedir. Nitekim gerek ise alimlarda,
gerekse yiikseltme ve atamalarda, calisanlarin is bilgi ve becerileri sirket yoneticileri
tarafindan degerlendirilir. Ote yandan Kisiler aras1 iliski ve kendini tanima ve yonetme
becerileri, gelistirilmesi en zor ve en ¢ok zaman alan yetkinlikleri kapsar. Kisinin
kariyer basamaklarinda ilerlemesinde de o oranda belirleyici rol oynarlar (Noe, 1999).

Fevri, olumsuz duygulariyla basa ¢ikamayan, kendini ifade edemeyen, dolayisiyla hep
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yanlis anlasildigindan sikayet eden, iliski yonetiminde basarisiz, olumsuz geribildirim
verirken astlarini kirip geciren kisilerin basarili bir kariyer yonetimi yapmalart miimkiin
olmamaktadir. Dolayisiyla ise yansiyan, performansi belirleyen davranislarin ¢ogunun

ardinda kisilik o6zellikleri vardir (Leibman ve Ark., 1998;5.26 -33).

Aday calisanin isteki potansiyelini dogru ongdormek ve tanmimlamak i¢in, cok yonlii
degerlendirmeler daha gercege yakin bulgulara ulasilmasimi saglar. Psikometri
Olciimleri, biligsel yetenekleri ve kisilik Ozelliklerini ortaya c¢ikarmaya yararken,
degerlendirme merkezi yontemi de ise dair tutum ve davranislarin sergilenmesine
olanak verir. Bu anlayis dogrultusunda Psikometri Ol¢iimlerleriyle degerlendirme
merkezinin birbirini tamamlar ve destekler bicimde kullanilmalari, amaca daha uygun
sonuglara gotiirmektedir. Nitekim uygulamada da, kisiler arasi iligki ve kendini tanima
ve yonetme becerilerinin, daha siklikla gelisim alani olarak one ¢iktigini gormekteyiz

(Leibman ve Ark., 1998,5.26-33).

Psikometri ol¢iimleri, kisiyle ilgili “giinliik hayattaki davraniglar nelerdir?”, “baski ve
stres altinda davranislar1 performansini ne yonde etkilemektedir?”, “degerleri nelerdir?”
gibi sorularin cevaplarina iliskin bilgi vermektedir. Psikometri Ol¢iimleriyle, kisinin

belli durumlardaki davranis kaliplariyla ilgili veri toplanmaktadir.

Degerlendirme merkezinde ise vaka caligmalari, tasarim oyunlari, role play ler
araciligiyla adaylarin davranis kaliplarinda meydana gelen degisikliklerin ve bunlarin
bagskalartyla etkilesim halindeyken nasil hayata gectigiyle ilgili bilgilere ulasilmaktadir.
Boylece kisiler arasi iligki ve kendini tamima ve yoOnetme becerileriyle ilgili olarak
kisiye ait, farkli perspektiflerden ¢ekilmis, net bir fotograf albiimii olusturulabilmektedir
(Noe, 1999).

Ornegin psikometri testleri, adaymn genellikle fevri, olumsuz duygularla basa
cikamayan, elestiri kabul edemeyen bir kisi olduguna isaret edebilir. Bu kisiyi
degerlendirme merkezine alir, yiiksek stres iceren bir role play uygularsaniz, testte
goriinen Ozelliklerin davranigsal gostergeleriyle karsilasirsiniz. Ya da, psikometri test
sonuglar1 kisinin dinleme becerilerinin zayif oldugunu, sir tutmakta zorlanabilecegini

gosterebilir. Vaka tartismalarinda aymi kisinin kontroliinii kaybedip, durumu kendi
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sirketiyle ozdeslestirerek, sirket sirlarimi rahatlikla veri olarak kullandigina tanmik

olabilirsiniz (Holbeche, 2001;s5.290 -291).

Ozellikle terfilerde, iist yonetimin, belirledigi adaylarla ilgili genellikle olumlu yargilara
sahip oldugu gozlemlenir. Ancak testler ve degerlendirme merkezi uygulamalarinda
elde edilen sonuglar ve karar verici yoneticilerin bizzat bu uygulamalarda bulunarak goz
tan1g1 olmalari, olas1 yanilgilar1 6nlemede etkili olmaktadir. Somut ve gozlemlenebilir
davranislar, yoneticilerin ikna olmalarini, dolayisiyla yanlhs adaylar terfi ettirmelerini
engellemektedir. Geribildirim seanslarinda da, kisilik ©zellikleri ile degerlendirme
merkezinden elde edilen sonuglar bir arada sunuldugunda, adayin gelisim alanlarini fark

etmesi ve ikna olmasi ¢ok daha kolay olmaktadir (Holbeche, 2001 ;5.290-291).

Ise alim ve yiikseltme gibi, gerek bireyler, gerekse kurumlar acisindan hayati 6nem
tasityan durumlarda yanilgilarin yiiksek maddi ve manevi bedelleri vardir. Boyle
durumlarda, degerlendirmeler ne kadar ¢cok yonlii ve ne kadar farkli agilar1 kapsar
nitelikte olursa, o kadar gercege yakin bilgiye ulasma ve dogru karar verme olanagi
dogar. Bu nedenle, degerlendirme merkezi uygulamalarinin psikometri testlerle

desteklenmesi, yararli ve degerli bulgular sunmaktadir. (Holbeche, 2001;5.290-291).

3.3.2 Gelistirme Amach Degerlendirme Merkezleri

Son yillarda degerlendirme merkezlerinin, secme ve yiikseltme amacli uygulamalardan,
gelistirme amagh uygulamalara dogru hizla gelistigi goriilmektedir. Yoneticiler,
bulunduklar1 pozisyonlar degistirilmeden, sahip olduklar1 yetkinlikleri gelistirmeye
yonelik degerlendirme merkezlerine alinmaktadir. Bu gelismenin nedenlerin arasinda,
sirketlerin hizla yassilasmasi ve Kkiiciilmesi, bunun sonucunda terfi olanaklarinin

azalmasi sayilabilir (Gale, 2002;s.82-86).

Degerlendirme merkezlerinin ilk ve asil amact uzun yillar boyunca, bireylerin yonetsel
yetenegini ortaya c¢ikarmak ve yiikseltme kararina dayanak saglamak olmustur. Bu
temel ama¢ bugiin hala kamu giivenlik kurumlarinda gecerli olup yayginlikla
kullanilmaktadir. Ancak bundan farkli olarak is diinyasindaki ¢ogu organizasyonda, son
yillarda degerlendirme merkezlerinin daha c¢ok gelistirme amach kullanildigr dikkat
cekmektedir. Bunun istisnalarina, degerlendirme merkezi uygulamalarinin heniiz yeni

gelismekte oldugu iilkelerde, ornegin Hollanda’da, gelistirme merkezleriyle ilgili
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deneyim eksikligi ve uygulama zorluklar1 nedeniyle rastlanmaktadir (Geroy, 2001;s.27-

36).

Gelistirme merkezlerinin farkli birka¢ uygulama bicimi vardir (Gale, 2002;s.82-86).

Bazilarinda temel amag sadece bireylerin egitim ihtiyaglarinin tespit edilmesidir.
Sadece yiikseltme amaci tasiyan degerlendirme merkezlerinde kullanilan
degerlendirme boyutlar1 ve alistirmalari, bu defa burada egitim ihtiya¢ analizi

amaciyla uygulanir. Siirecin yapilandirilmasinda baskaca bir fark yoktur.

Bir bagka cesit ise, gercekten de tam bir gelistirme merkezidir ve tek amaci
katilimcilara beceri kazandirmaktir. Uygulamayr bir Ogrenme yasantisina
doniistiirmek icin, siire¢ icinde kisiye aninda geribildirim verilir, 6grenme
pekistirilir, ise aktarimi ve isbasina doniildiigiinde izlenmesi icin kurum

tarafindan destek verilmesi saglanir.

Uciincii bir gelistirme merkezi uygulamasi, ekipler ve boliimler diizeyinde
kurumsal gelisimi hedefleyen bir programdir. Bu baglamda genellikle kullanan
simiilasyon tekniklerinden yararlanilmaktadir. Karsilikli bagimlilik iliskisi
icinde calisan ekipler elektronik ortamda yer alan karmasik is oyunlarina

katilirlar.

Degerlendirme merkezlerinin ayn1 anda hem se¢me ve hem de gelistirme amacl

kullanilmasi, iistesinden gelinmesi uzmanlik ve deneyim gerektiren degiskenler ortaya

cikarmaktadir. Katilimcilarin motivasyonu, acik ve net geribildirim verme zorunlulugu

ve destekleyici bir kurumsal iklimin yaratilmasi geregi gibi psikometri dakikligin

otesinde kosullar giindeme gelmektedir (Gale, 2002;5.82-86).

Gelistirme merkezleri hizla yayginlagirken beraberinde bazi sorunlar da getirmistir.

Bunlarin en 6nemlisi, katilimcilarin egitim ihtiyacim tespit edip gelistirebilmek icin,

once degerlendiricilerin, katilimci davranislarini dogru ve giivenilir bir bicimde

gozlemleyip yorumladigindan ve gelistirilecek beceriyi isabetle teshis ettiginden emin

olmak gerekir. Ikinci 6nemli nokta, programin katilimcilar iizerindeki etkisinin tam da
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ne oldugunu saptamaktir. Gelistirme merkezinin katilimcilar iizerindeki etkisinin hangi

diizeyde oldugu onemlidir (Geroy, 2001;s.27-36). Katilimcida;

- Harekete ge¢me istegi mi uyandirmaktadir?

. Katilimciya gelistirici bir tiir deneyim yasatmakla m1 kalmaktadir?

. Katilimci kendisinden beklenen performansi daha mi iyi anlamaktadir?
. Katilimcinin beceri diizeyinde bir gelisme mi olmaktadir?

. Is basindaki davranis1 m1 degismistir?

. Kurumun etkinlik diizeyinde bir iyilesme mi goriilmiistiir?

Jones ve Whitmore (1995) tarafindan yapilan bir arastirmada, degerlendirme merkezine
katilan yoneticilerin, katilmayanlara oranla farkli mesleki bir ilerleme gosterebilmeleri

icin, gelistirici bir faaliyetten de ge¢cmeleri gerektigi saptanmistir.

Ne yazik ki yoneticilerin ¢ogunun, degerlendirme merkezlerinde kendilerine saglanan
tanilar dogrultusunda bir gelisim ¢abasim siirdiirmedigi gozlenmektedir. Ancak ¢ok yeni
arastirmalar gelistirme merkezlerinin hangi kosullarda etkili olduguna iliskin bulgular
saglamiglardir. Olumlu sonuglar kendiliginden ortaya cikmamaktadir. Gelistirme
hedefinin gerceklesmesi i¢in, degerlendirmeden gecen kisilere, degerlendirme merkezi

deneyimi sonrasinda kurum icinde destek verilmesi gerekmektedir.

3.3.3 Degerlendirme Merkezleri islemleri icin Kurallar ve Etik ilkeler

Degerlendirme merkezleri birden ¢ok sayida degiskene dayanan davranislarin standart
yontemlerle degerlendirilmesidir. Yedekleme Planlamasi uygulanirken, birden cok
sayida egitilmis gozlemci ve teknik kullanilir. Davranislar cogunlukla, 6zel gelistirilmis
simiilasyonlartyla degerlendirilir. Gozlemciler toplanarak yorumlarini paylasir,
davraniglarla ilgili bilgileri ayrintilariyla degerlendirir, goriis birligine varirlar.
Organizasyonlarda Yedekleme Planlamas1 yaparken, degerlendirme merkezinin 6l¢meyi
hedefledigi boyutlar iizerinden katilimcilarin performansini degerlendiren sonug elde

edilir (Fulmer ve Conger, 2004,s5.224-226).
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Degerlendirme merkezinin metodolojisini kullanan her uygulama bir degerlendirme

merkezi degildir. Siirecin Degerlendirme Merkezi ( DM ) olarak kabul edilmesi i¢in

gereken kosullar asagida belirtilmistir (Fulmer ve Conger, 2004;5.224-226).

1nsan

Is performansin1 degerlendirmekte kullanilacak boyutlar, vasiflar, 6zellikler,
beceriler, yetenekler, motivasyon, bilgi ve c¢abalar1 saptamak igin, ilgili
davraniglarla bir is analizi yapilmalidir.

Degerlendiriciler tarafindan yapilan davramigsal gozlemler, boyut ve benzeri
ozellikleri anlamli kategorilere ayirabilmelidir.

Kullanilan teknikler, degerlendirilecek boyutla ilgili anlamli bilgiyi ortaya
cikarmalidir.

Test, goriisme, soru formu, sosyometrik ara¢, simiilasyon gibi c¢oklu
degerlendirme teknikleri kullanilmalidir. Kullanim Oncesinde ©n testten
gecirilerek, giivenilir, nesnel ve gecerli olmalar1 saglanmalidir.

Adayin davranislarint her boyutuyla gozleyebilmek icin, sz konusu isle
baglantili simiilasyonlar kullanilmalidir.

Degerlendiricilerin farkli koken, yas, cinsiyet ve mesleki uzmanlik dallarindan
secilmesine ve yeterli sayida olmasina dikkat edilmelidir.

Degerlendiriciler egitimden gecirilmeli, performans olgiitleri belirlenmelidir.
Davranislar sistematik bir yontemle gézlemlenmeli ve kaydedilmelidir.
Degerlendirmeleri  birlestirme  toplantistna  gozlemciler, degerlendirme
raporlartyla hazirlikli katilmali, toplanti belirli bir sistematik dogrultusunda
yapilmalidir.

Panel ya da dizi miilakatlar, tek bir teknikle,birden fazla kagit-kalem testi
kullanilarak, tek bir gozlemciyle,bagimsiz gozlemci raporlarina dayanilarak

yapilan degerlendirmeler DM degildir.

kaynaklar1 sisteminin bir parcasit olan degerlendirme merkezi, yedekleme

planlamas: i¢in vazgecilmez bir 6nem arz etmektedir. Bir kurumda degerlendirme

merkezinin uygulamasina gecilmeden Once, katilimcilarin ve degerlendiricilerin

nitelikleri, bulgularin kullanilma bi¢imi, danigsmanlarin secilme Olgiitleri, verilerin
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gecerlilik derecesi gibi uygulama ilkelerini belirleyen bir belge olusturulmalidir (Eren,

2000;5.474-480).

Degerlendirme merkezinin sistematik bir bicimde uygulanmasi ve gecerliliginin
saglanmasi i¢in, boyutlarin olusturulma siireci ve ozellikleri belgelenmeli, alistirmalarla
boyutlar arasindaki iliskinin anlamli olmasina dikkat edilmelidir. Degerlendirme
merkezi siirecinde katilimcilardan ¢ok sayida veri toplanir. Bu verilerin kullanilma

kosullar1 belirlenmelidir (Eren, 2000;s.474-480).

Katilimcilara uygulama sonrasinda geribildirim ve tavsiye verilmeli, isterse yazili olarak
da saglanmalidir. Katilimci kendisiyle ilgili hazirlanan ve yOnetime sunulan Ozet

raporlari isterse okuyabilmelidir.

. Alistirmalar agiklanamaz, ancak boyutlarin nasil degerlendirildigi, gecerliligi
ve tavsiyeler isteyen katilimciya agiklanmalidir (Eren, 2000;s.474-480).

- Kurum, elde edilen bulgular1 farkli amaglarla kullanmayi diisiiniirse, bunu
katilimciya aciklamalhidir (Eren, 2000;s.474-480).

. Kurum katilimciya hangi verilerin toplandigini, korundugunu, kullanildigini ve

paylasildigini soylemelidir (Eren, 2000;s.474-480).

3.3.4 Degerlendirme Merkezi Uygulamasinda Geribildirim

Yedekleme planlamasi siirecinde degerlendirme merkezi uygulamasina katilanlar, “en
1yi” olduklarim1 gostermeye calisir, diger adaylar arasindan siyrilabilme kaygis1 yasarlar.
Degerlendirici konumundaki yoneticiler de, adaymn kendisini “oldugundan daha iyi”
gostermeye c¢alisabilecegi kaygisiyla yanilgiya diismemeye calisirlar (Bruce, 2001;5.79-
84).

Dogru yapilandirilmis bir degerlendirme merkezinde aday kendini oldugundan farkli
degil, ancak yetkinlikleri c¢ercevesinde ortaya koyabilir. Ciinkii degerlendirme
merkezleri zaten adaylarin kendilerini nasil ortaya koyduklar1 ve uygulamayi nasil ele
aldiklariyla ilgilidir. Her aday sorunu ¢ozmeye cabalarken, kendine ozgii bir tarz

sergiler. Ilk kez degerlendirici rolii iistlenen yoneticiler bir siire sonra bunu fark ederler.
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Ancak degerlendirme merkezi sonuglar1 yoneticileri her zaman memnun etmeyebilir.
Ozellikle sirket ici degerlendirme merkezleri, sirket Kiiltiiriiniin 6zelliklerinden
etkilendikleri icin bazi riskler tagirlar. Ornegin, sonu gelmeyen uzun toplantilarin
aligkanlik haline geldigi bir sirkette, degerlendirme merkezi tartismalar1 da kolayca
amactan uzaklasir, gereksiz ayrintilarda kaybolur ve sonuclar yoneticileri tatmin etmez.
Ya da siki kurallarin egemen oldugu koklii sirketlerde, risk almaktan kaginildigr i¢in,
degerlendirme merkezinde de yoneticilerin, karar almaktan kaginip topu digerine
attiginm1  gorebilirsiniz. Rekabet igindeki yoneticilerin gorev aldigi degerlendirme
merkezlerinde ise, adaylara karsi empati eksikligi ve hatta saldirgan tavirlarin ortaya
ciktigr gozlenir. Bu gibi durumlar, yedekleme planlamasi siirecinde karsimiza ¢ikan bu
gibi aksakliklar, yonetici seciminde saglikli verilere ulagmamizda bir engel olarak

karsimiza ¢cikmaktadir (Bruce, 2001;5.79-84).

Son yillarda degerlendirme merkezlerinde, yoOneticilerin mi, yoksa psikoloji
disiplininden gelen orgiitsel davranis uzmanlarinin mi1 degerlendirici olarak daha etkin
oldugu konusunda arastirmalar yapilmistir. Bulgular; psikologlarin adaylar arasindaki
farklar1 daha iyi ayirt ettiklerini, yOneticilerin de yerine gececek uygun adayr daha
isabetle sectiklerini gosteriyor. Sonug¢ olarak yoneticilerle psikologlarin beraberce yer
aldiklar1 degerlendirme merkezlerinin daha etkin sonuclar verdigi ve boylece yedekleme

planlamasi siirecinin amacina ulastig1 goriilmektedir (Bruce, 2001 ;s.79-84).

Danigmanlarin yer aldigi degerlendirme merkezleri, sadece adaylar1 degil, aday se¢me
konumundaki kurumu degerlendirmek i¢in de bir firsat yaratir. Uygulamanin sonunda
danigmanlar tarafindan verilen geribildirimler, kurumdaki yonetim tarzina ve kurum

kiiltiiriine de ayna tutar (Bruce, 2001;s.79-84).

Geribildirim veren uzman icin en onemli faktor, geribildirimi somut davranis ornekleri
tizerinden vermek ve bunun ise yansimasini goOstermektir. Geribildirimin birinci
basamag1 yoneticilere yoneliktir. Once sirket kiiltiirii tanimlanir, yonetimde yer alan
bireyler arasindaki ortak ve farkli noktalara isaret edilir ve kurum olarak gelistirilmesi
gereken Ozellikler saptanir. Danigmanla sirket yonetimi arasinda goriis birligi saglanirsa,
bir gelisim plan1 yapilabilir. Ornegin danmisman, yoneticilerin karar almakta zorlandigim

gozlemleyebilir. Ancak kurumda risk almak 6zendirilmiyor ve kararlarin tek elden
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cikmasi tercih ediliyorsa, bu durum, gelisim planini ve adaya verilecek geribildirimin

yoniinii belirleyecektir (Gale, 2002;5.82-86).

Adaylara geribildirim vermeye ge¢meden Once, ilk adim yoOnetimle dil birligine
varmaktir. Geribildirim sirasinda uzmanin neyi sOyleyecegini ve bunu nasil

orneklendirecegini dnceden planlamis olmasi geribildirim oturumunun etkinligini artirir.

Katilimcinin rahat olmasi, uzmanin verdigi giivene baghdir. Isinizi bildiginiz, dogru
yaptiginiz ve objektif olacaginiz konusunda vereceginiz giiven, hem uygulama
sirasinda, hem de ilk on dakika icerisinde gelisir. Daha sonra katilimci ihtiya¢ duydugu
bilgileri alir ve degerlendirir. Bundan sonra da sergilenen davranislart yorumlamak ve is
hayatiyla baglantiy1 dogru kurmak icin uzman devreye girer. Is hayatiyla baglantilar
katilimcinin kendi davranislariyla 6rneklendirildiginde, kisi uzmanin yonlendirmesini

daha kolay benimser (Gale, 2002;s.82-86).

Once olumlu davramslar gercekci bir sekilde abartmadan sdylenmeli ve ardindan
gelismesi gereken davraniglara gecilmelidir. Amag, katilimciy1 kiigiik diisiirmeden ya da
sert elestirilere bogmadan, davramislarim1 ve yetkinliklerini nasil gelistirebilecegi
hakkinda yol gostermektir. Ozellikle sirket i¢inde yapilan degerlendirme merkezlerinin

cogunda amac, kisilerin kendini gelistirmesine imkan vermektir (Gale, 2002;5.52-86).
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4. FARKLI iSLETMELER.DE YEDEKLEME PLANLAMASINA
YONELIK UYGULAMA ORNEKLERI

4.1 Sisecam Grubu Yedekleme Planlamasi1 Calismalar:

Sisecam Kimyasallar Grubu sirketlerinde her yil yetkinliklere dayali “Kariyer Planlama
ve Performans Degerlendirme” sistemleri uygulanmaktadir. Bu sistemlerden elde edilen
veriler, Grup sirketlerinin yonetim kademeleri ve Kkilit pozisyonlari i¢in organizasyonel

yedekleme planlar1 olusturulmasina imkan verir.

Sirketin yonetici adaylarinin, diinyada degisen kosullara ve kiiresel diizeydeki rekabete
hizla ayak uydurabilmelerini saglayacak yeterliliklere sahip olabilmeleri ve bu yonde
gelisim gostermeleri, Sisecam Kimyasallar Grubu sirketlerinin  6ncelikli hedefleri
arasinda yer almaktadir. Bu hedefi gerceklestirmenin birinci adimi ise, en uygun
yonetici adaylarmin Grub sirketlerin icinden {ist kademelere hazirlanmak {izere

secilmesidir.

2005 yilinda, Grubun en {ist diizey yoOneticilik pozisyonlar1 i¢in organizasyonel
yedekleme planlar1 yapilirken, Grup sirketlerinde pazarlama ve satig miidiirii, mali isler
miidiirii, planlama miidiirii, enformasyon teknolojisi miidiirii, kalite miidiirii, isletmeler
miidiirii, gibi pozisyonlarda gorev yapmakta olan 17 yoneticinin degerlendirme ve
gelisme siirecini nesnel Olgiitler dogrultusundaki kararlara dayandirilmas: hedeflendi.
Bu amagla da Baltag-Eksen Se¢me ve Degerlendirme Merkezi’nin Cevher

Degerlendirme Merkezi ¢alismalarindan yararlanilmasi 6ngoriildii.

Cevher Degerlendirme Merkezi Oncesindeki ilk asamada, Psikometri degerlendirme
arac1 Liderlik Pusulasi uygulanarak 17 yonetici adayinin, fark yaratan, beklenen ve
istenmeyen davraniglar1 belirlendi. Daha sonra Baltag-Eksen’in ii¢ danigmani tarafindan

yonetilen degerlendirme merkezi kapsaminda su alistirmalar uygulanmistir:

= Stratejik diisiinme ve planlamanin boyutlarin1 ortaya c¢ikaran bir vaka ¢aligmast,

Vaka analiz sonuglarinin sunumu.
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= Hedef belirleme, esnek yaklasim, karar verme tarzinin degerlendirilmesini
saglayan iki boliimliik bir is oyunu.

* Proje mantigina dayali, planlama, onceliklendirme ve takip etme boyutlarin
degerlendiren bir kagit-kalem uygulamasi.

» Upygulamalardan sonra katilimcilara tek tek Psikometri 6l¢iim ve degerlendirme
merkezi sonuglartyla ilgili geribildirim verildi, gelisim ihtiyaclar1 saptanarak

egitim programlari planlandi.

Ozetlemek gerekirse, degerlendirme merkezi uygulamalari siirecinde Baltas-Eksen
Se¢cme ve Degerlendirme Merkezi’yle, liderlik, planlama, iletisim, miisteri odaklilik,
sirekli gelisim, ekip ¢alismasi gibi kurumsal yetkinliklerin yani sira, ise ve pozisyona
uygun kisilik 6zellikleri ve degerlendirme boyutlar1 analiz edilmistir. Dinlemek, olasi
sorunlar1 ongdrmek ve engellemek, fikirlerini agik ve etkili sekilde ifade etmek, eylem
plan1 yapmak ve oOncelikleri belirlemek, ekibini hedefler dogrultusunda yonlendirmek,
degisime acik olmak gibi bazi boyutlarin tiim yoneticilerde ortak olarak gelistirilmesine
karar verilmistir. Boylelikle Sisecam Kimyasallar Grubu sirketlerinde 6ngoriilen genel
yetkinlikler dogrultusunda planlanan egitimlerle, gelecegin yoneticilerinin gelistirilmesi

Oongoriillmiistiir.

Degerlendirme merkezi c¢alismalarinin sonuglar1 dikkate alinarak, oncelikle temel ve
ileri diizeyde liderlik becerileri konularinda, genis bir zaman dilimine yayilan “Ust

Diizey Yonetici Yetistirme ve Gelistirme Programi” baglatilmistir.

4.2 Novartis Grubu Yedekleme Planlamas1 Calismalari

Novartis Sirketler Grubunda, calistigt kurumlarda kurum kiiltiiriine “en uygun”,
pozisyona ‘“en uygun”, gelecege iliskin stratejik hedeflerine “en uygun” insan giiciinii
olusturmaktan sorumlu olan kisiler, dogru kisinin se¢ilmesinin ne kadar Onemli
oldugunu bilmektedirler. 1997-2005 yillar1 arasinda Novartis Tiirkiye’de Kurumsal
Insan Kaynaklar1 gorevini yiiriiten Aylin Giirer, binlerce miilakat yapmustir. Bu

miilakatlar sirasinda, bir saat gibi kisa bir siirede, dogru kisiyi bulmaya calismistir.
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Bu siireg icerisinde esas zorlugun, sirket icerisinden bir atama yapma karar1 alindiginda
ortaya ciktigini belirtmektedir. Ozellikle bu secimin, bes — on yildir sirkette calismakta
olan basarili bes — on kisi arasindan yapilacak olmasi, isin zorluk derecesini
arttirmaktadir. Zira bu asamada, miilakatlar sirasinda hi¢c tanimadigi kisilere yonelttigi
sorulari, sirket calisanlarina yoneltememistir. Iste ozellikle bu noktada, sirket ici
atamalarda, degerlendirme merkezinin tarafsiz, onyargisiz ve dikkatlice yapilandirilmig

degerlendirmeleri ¢cok 6nemli katkilar saglar.

2005 yilimin ilk aylarinda Novartis Tiirkiye, yoneticilerle yapmis oldugu yerlestirme
calismalarini, degerlendirme merkezi uygulamalariyla gerceklestirmistir. Oncelikle
yetkinlik analizlerine bagl olarak ve isin ihtiyaglarina yonelik sorular hazirlanmistir.
Adaylarin atanacaklar1 pozisyonda karsilasacaklari durumlart iceren bir vaka calismasi
yapilandirilmistir. Adaylar 6nce yetkinlik temelinde miilakatlara girmislerdir. Daha
sonra kendilerinden 6zel olarak Novartis Sirketler Grubu i¢in hazirlanmis olan vaka
calismasini okumalarini, belirlenmis bir zaman i¢inde hazirlanmalarim1 ve sonra da
analizlerini ve bulgularini sunmalarim istenmistir. Boylelikle, adaylarin yetkinlikleri,
analiz becerileri, sunum becerileri, zaman kullanma becerileri gibi pek cok kriter

degerlendirme merkezinde sergilenmistir ve incelenmistir.

Belirlenmis pozisyonlara en uygun adaylarin secilerek yerlestirilmesi kadar 6nemli olan
bir diger konu ise, se¢ilemeyen ancak sirket icin kesinlikle ¢ok degerli olan ve
kaybedilmek istenmeyen adaylarla yapilan c¢alismadir. Yerlestirme tamamlandiktan
sonra, bu kisilerle, gelisim siireglerini devam ettirmelerini saglayacak, giivenilir ve
anlagilir geribildirim oturumlarit diizenlenmistir. Bu asamada da, geribildirimleri
yapilandiran ve yonlendiren, karsilastirmali raporlarin hazirlanmasina destek veren
Baltas-Eksen Se¢me ve Degerlendirme Merkezi uzman damismanlari ile birlikte,
adaylar, yoneticileri ve insan kaynaklar1 profesyonelleri bir araya gelerek, geribildirim
toplantilar1 diizenlenmistir. Bu oturumlarda adaylarla tek tek, miilakat ve vaka calismasi
sirasinda sergilemis olduklar1 davramig Ornekleri iizerinden degerlendirme sonuclari
paylasilmistir, bunlarin is hayatiyla baglantilar1 kurulmustur. Bulgulardan hareketle,
adaya mesleki gelecegine iliskin yon gosterilmistir. Stirece katilan herkesin iizerinde
anlasti8l, ileriye doniik ¢ok degerli adimlar atilmasi saglanmistir. Satis kadrosunun en

basarili iiyeleri arasindan sec¢ilmis olan Novartis Sirketler Grubu Bolge Miidiirleri’nin
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dogru kisiler olduguna dair inanglari, goreve basladiklarindan sonra da devam

etmektedir.

4.3 Viko Yedekleme Planlamasi Calismalari

Giiciinii ¢alisanlarindan aldigim temel degerleri icinde belirten VIKO, vizyonuna
ulagabilmenin calisanlarinin  bilgi birikimi ve yetkinlik seviyesi ile miimkiin
olabileceginin bilinci ile onlarin gelisimini siirekli destekleyerek, ‘Biz bir aileyiz’ ile

anlatilan takim olarak ¢alisma kiiltiiriiyle biiyiik is basarilarina imza atmistir.

Sirketin insan Kaynaklar1 Politikasi; kurulu temel degerleri ve vizyonu dogrultusunda
belirlenmis olan Calisanlarin  Gelistirilmesi ve Yonetimi Siireci’nin  (CGYS)
isletilmesindeki genel kurallar icerir. Siirecin isletilmesi asamasinda bu politikalardan

taviz verilmemesine dikkat edilmektedir (VIKO;s.20-55).

VIKO’nun Insan Kaynaklar1 (IK) Politikast asagida swralannis maddeler ile
ozetlenebilir ( VIKO;s.20-55):

= Dil, din, 1k, cinsiyet ayrimi yapmaksizin yetkinlik bazli, objektif yontemler
kullanarak ‘Dogru Ise Dogru Insan’ politikas1 uygulanmaktadir.

» Calisanlarina ‘Firsat Esitligi’ sunar, tiim haklarini korur.

= Calisanlarinin bilgi ve yeteneklerinin gelistirilmesi i¢in ‘Egitim ve Gelistirme
Programlar1’ uygulanir.

* (Calisanlarim motive edip basariya yonlendirmek, katilimciligir 6zendirmek icin
Odiil Sistemi ( TTOS ) uygulanarak, basarilar 6diillendirilir.

» Kurulus hedef ve stratejilerini g6z Oniinde bulundurarak insan kaynaklari
planlamas1 yapilmaktadir.

* Calisanlarinin kaynasmasina katkida bulunan sosyal etkinlikler diizenlenir ve
desteklenir.

* (Calisanlarimin tiim potansiyellerini en verimli sekilde kullanabilmeleri i¢in yeni
calisma modelleri ve uygun ortamlar saglanir.

» Calisanlarinin performanslar1 objektif yontemlerle olciiliir.
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= s saghp ve giivenligi ile ilgili kanun ve tiiziikler dikkate alinarak, giivenli bir is

ortaminda calisilabilmesi icin gerekli 6nlemler alinir.

Stratejik Yonetim Siireci ( STYS ) igerisinde ana is hedefi dogrultusunda olusturulan
ana ve alt stratejiler, Insan Kaynaklarimin yonetilmesi ve gelistirilmesi ile ilgili
stratejileri de icermektedir ve bunlara iliskin faaliyet planlart ve hedefleri

olusturulmaktadir (VIKO;s.20-55). ( Sekil 2 )

ANA STRATEJI

CALISANLARIN YETKINLIKLERININ ARTTIRILMASI

ALT STRATEJI

> ILETiSIM YETKINLIGININ PERFORMANS GOSTERGESi HEDEF
IYILESTIRILMESI

PYS ILETISIM BECERISI 8

FAALIYET PLANI

. ILETISIM EGITIMLERININ VERILMESI
2. SOSYAL PSIKOLOGLA ILETiSIM WORKSHOPLARININ
YAPILMASI

A 4
—_

BOLUM/BIREY HEDEFi

A 4

EGITIM PLANI VE EGITiM ORGANiZASYONU

Sekil 2 — insan Kaynaklar Stratejileri Ornegi
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VIZYON, MiSYON, TEMEL

STRATEJi VE HEDEFLER

A 4

DEGERLERI
A 4 A 4
I IS GUCU PLANLAMA VE PERFORMANS YONETIM
K ISE ALMA
P > . :
0 EGITIM KARIYER PLANLAMA
L
i
T
I UCRET YONETIMI TANIMA / TAKDIR
K ODULLENDIRME
A
L CALISAN MEMNUNIYET CALISAN GEREKSINIMLERININ
g > ARASTIRMASI SAGLANMASI VE YONETILMESI
IS SAGLIGI VE GUVENLIGI ILISIK KESME

Sekil 3 — Calhisanlarin Gelistirilmesi ve Yonetilmesi Siireci

Insan Kaynaklarina iliskin strateji ve planlarin olusturulmasi, verilerin olusturulmasi ve

de stratejilerin belirlenmesi asamasina sirketin 29 calisan1 katilmistir. Ana ve alt

stratejilerden IK stratejilerinin faaliyet planlarinin hazirlanmasina da sirketin 5 ¢alisan1

katilmistir. Bu siire¢ icerisinde olusturulmus faaliyet planlarinin hayata gecirilmesi,

boliim i¢i ¢alisanlarinca olusturulmus iyilestirme takimlariyla gerceklestirilmistir.

IK planlarina ¢alisanlarin katilim 6rnegi, asagidaki ornek ile verilebilir (VIKO;s.25):

= PYS iyilestirme takimi faaliyetleri Insan Kaynaklar1 Miidiirii liderliginde, tiim

boliimlerin  katilmiyla toplam

gerceklestirilmistir.

19 calisan ve damisman katilimiyla
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Insan kaynaklari planlarinin politika, strateji, kurulusun yapis1 ve kilit siirecler gergevesi
ile uyumlu olmast katihimci ve biitiinlesik bir yapida tasarlanmis olan STYS’nin
ciktilarinin K planlamasinda temel girdi alinmasiyla saglanmustir ( VIKO;s.20 -55).
Buna iligkin sekil, asagida gosterilmistir. ( Sekil 4 )

PAZAR VERILERI, ENDUSTRI CALISAN SAYISI KARIYER
TRENTLERI, PAYDAS PLANLAMA, CMA, PYS, YETKINLIK,
BEKLENTILERI, CALISMA EGIiTiM iHTIYACLARI,
GRUPLARI IK POLITiKALARI
A\ 4 A\ 4
POLITIKA I BUTCE
VEANA  |le—»p «> N YONETIM
STRATEJ T S SURECI
U A
M N
A\ 4 B K A 4
KBF VE : o INSAN
KILIT ALT | O | A | KAYNAGI
SUREC STRATEJILER 5 L [ 7 Y "| IHTIYACININ
U N PLANLANMASI
M A
L K
v E L v
FAALIYET | | R | | A ISE
PLANLARI [ “— R ALIM
1 SURECI

Sekil 4 — Insan Kaynaklar1 Planlama Siireci

Is giici planlama ve ise alma siireci Stratejik Yonetim Siireci, Calisanlarin Gelistirilmesi
ve Yonetilmesi Siireci arasinda baglantiyr saglayan bir siirectir. Stratejik hedeflerin
gerceklesmesi amaciyla hangi siirecte hangi sayida ne tiir yetkinliklere ihtiya¢ oldugu
isgiicii planlama ve ise alma siireci igerisinde belirlenmektedir. VIKO’da Insan
Kaynaklar1 planlamasinin temel ilkeleri; kurulusun faaliyet hacmi ve gelisim egrisi
dogrultusunda gereken insan kaynaginin nitelik ve nicelik agisindan optimum diizeyde
ve zamaninda saptanmasi, belirli bir donem icinde isgiicii fazlalig1 veya eksikliginin

ortaya ¢ikmasinin dnlenmesi olarak belirlenmistir ( VIKO,s.20-55).
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Stratejik planlamanin sonucunda olusturulan biitce g¢ercevesinde Insan Kaynaklari
planlamast da gerceklestirilmektedir. Uzun vadede basari, basarili kisilerin ise
alinmasma ve muhafaza edilmesine dayanmaktadir. Ise alimlarda, I¢ Kaynaklar,
kariyer.net, Elektronik Posta Gruplari, Damismanlik Sirketleri, Insan Kaynaklar1 Veri
Bankasi, Gazete ilanlar1 kullanilmaktadir. Ise alimlarda kisilik testi ve gerektiginde
yabanci dil testi uygulanmaktadir. Aranilan pozisyonlara uygun oldugu siirece kurum
icerisinde staj yapan ve Meslek Egitim Merkezinden (MEM ) mezun olan 6grenciler

ise almada kaynak olarak kullanilmaktadir. Buna iliskin veriyi, asagida goriilmektedir:

= 2001 yilinda stajim tamamlayan 6 Ogrencinin, 2004 yilinda meslek egitim

merkezinden mezun olan 4 6grencinin is alim1 gergeklestirilmistir.

Insan kaynag alimlarinda 6ncelikle mevcut organizasyonda yetkinlikleri uygun calisan
olup olmadigina bakilir, boliim yoneticisi ve adayin onaylanmasi durumunda ihtiyag i¢
kaynaktan tayin ve/veya terfi olarak gerceklestirilmektedir. Buna iligkin diyagram Sekil
5’te gosterilmistir. Ise alimlarda, ihtiya¢ duyulan pozisyonun gorev taniminda belirtilen
yetkinliklere sahip olma esasi aranmaktadir. Istihdamda firsat esitligi, sirketin IK
politikalarinda da acikca belirtildigi gibi dil, din, 1k, cinsiyet ayrimi yapilmaksizin
objektif yontemler kullanilarak dogru ise dogru insan alimi ile gerceklestirilmektedir.
Ise alimlarin disinda terfi, tayin, {cret belirlemede aym tarafsizlik ilkeleri

uygulanmaktadir ( VIKO;s.20-55).

Performans Yonetim Sistemi’nin (PYS) bir ¢iktis1 olan performans karneleri, kurulusun
ihtiya¢ duydugu yetkinlige karsilik calisanin performansi ve kurulus ortalamasina gore
durumunun ne oldugu bilgisini icermektedir. Bu bilgi tiim c¢alisanlar icin kariyer
planlama amaciyla kullamlmaktadir. 1ki yil kurum ortalamasimnin iizerinde basari
sergileyen calisanlarin, yoneticileri ile yapilan goriismede kisinin gelisimi i¢in bir bagka
bolimde gorevlendirilerek tecriibelerinin arttirilmasi1 veya bir {ist kademeye terfisine
karar verilmektedir. Bu dogrultuda hazirlanan kariyer planlar1 ¢ercevesinde kisilerin
gelisim planlar1 hazirlanmakta ve gerekli egitimlerle yeni pozisyonuna uygun yetkinlige

kavusturulmasi saglanmaktadir (VIKO;s.20-55).

42



Ise alimlarda 6ncelikle kariyer planlamasinda terfi veya tayinine karar verilen kisiler

degerlendirilmektedir. 1996 yilindan bu yana 36 calisan tayin, 81 calisan ise bir iist

kademeye terfi ettirilmistir.

Policeye Gore Yillik Personel ihtiyaci

ihtiya¢ Kurulustan
Karsilanabilir mi?

Aday Secimi

\ 4

Dis Aday Havuzu

A

Aday ve Yoneticisiyle Goriisme

EVET

Uygun Aday
Bulunabildi mi?

Terfi Tayin
Uygun mu?

is ilam < Terfi / Tayin
v LY
Uygun Kisilerin Secimi Tesekkiirler

\ 4

A 4

On Goriisme

A 4

Yetkinlik Bazh K Goriismesi

Saghk Kontrolii

A

A 4

is Goriismesi

\ 4

Boliim Yoneticisi Goriismesi

EVET HAYIR

Ozliik islemleri

A 4

Oryantasvon

Olumlu mu?

Sekil 5 - Ise Ahm Siireci
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VIKO’da yedekleme planlamasi her bir pozisyon igin hazirlanmis gérev tanimlarindan

yararlanarak, hangi pozisyonun dikey ve yatayda hangi pozisyona veya hangi pozisyon

icin kaynak olusturdugu bilgisinden hareketle kritik pozisyonlar icin yapilmaktadir.

Buna iligkin diyagram, Sekil 6’da mevcuttur ( VIKO;s.20-55).

Goreve Kaynak Olusturan Pozisyonlar

Yatay Pozisyonlar Dikey Pozisyonlar

Kalite Yonetim
Sorumlusu

Sorumlusu

Sorumlusu

Dokiimantasyon
Elemam

Insan Kaynaklari
Sorumlusu
Kalite Yonetim
Giris Kalite Denetim

Goreve Kaynak Olusturan Pozisyonlar

Yatay Pozisyonlar Dikey Pozisyonlar

Kalite Yonetim
Yetkilisi
Kalite Denetim
Y etkilisi
Montaj
Yetkilisi

Sorumlusu
Insan Kaynaklar
Sorumlusu

Giris Kalite Denetim
Sorumlusu
Kalite Yonetim

4 4 2

Kalite Yonetim Sorumlusu

Sekil 6 — Kariyer ve Yedekleme Plam Ornegi
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Kritik pozisyonlar genel is tecriibesinin yeterli olmadigi, yetistirme siiresinin uzun
oldugu, sektore iliskin uzmanlik gerektiren ve piyasa bilgisinin O6nemli oldugu
pozisyonlardir. Bu pozisyonlarin ihtiyaglar1 disaridan personel almak yerine yedekleme

planlari ile kurulus igerisinden terfi ve tayin ile karsilanmaktadir (VIKO;s.20 -55).

Insan kaynaklarina iliskin politika, strateji ve planlari iyilestirmek amaciyla geri

bildirim arac1 kullanilmaktadir.

Basariin iiriinlerin kalitesinden oldugu kadar, firma kiiltiirlinden de kaynaklandigina
inanan VIKO, gelecek calismalara 11k tutmasi icin kurum Kiiltiirii envanterinin
olusturulmasina karar vermistir. 2002 yilinda NKA firmasi tarafindan, daha once 7
iilkede uygulanarak, basarisi test edilmis Kurum Kiiltiirii Anketi (KKA), ¢alisanlarin
islerini yapma bicimleri ve odaklandiklar1 konular1 ortaya koyan genel kiiltiirel yapisini
belirlemistir. Bu yapilan calismadan elde edilen bilgiler, takim calismasi kiiltiiriiniin
hedeflenen diizeyde olmadigini gostermistir. Bu nedenle Tanima Takdir Odiillendirme
(TTO) sistemine takim calismasim 6zendirecek yeni odiiller eklenmistir, liderler de
takim calismalarinda daha fazla yer alarak calisanlara 6rnek olmuslardir. Takim calisma
kiiltiiriiniin yerlestirilmesine yonelik bu iyilestirmeler sonuglara yansimistir. Kurum
Kiiltiirii Anketi (KKA) sonuglar1 bunun yani sira Performans YoOnetim Sistemi
kriterlerinin belirlenmesi ve agirliklandirilmasinda da kullanilmistir. Asagida, maddeler

halinde KKA konular1 verilmistir (VIKO;s.20-55).

= Gorevlerin acik¢a tanimlanmasi

» s temposu

=  Degisime ayak uydurmasi

= Yetenekleri ige yansitma imkani
= (Calisma ortami

= Ast - iist iliskileri

» Jsleilgili geri bildirim

= Hedeflerin agiklig1

= Karar mekanizmalarinda rol alma

* [s memnuniyeti
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= Kariyer egitim firsati

= Basarilarin degerlendirilmesi

Kuruluslarin kiiltiiriiniin degisim hiz1 cok diisiik oldugu i¢in anketin yapim sikligi 5 yil
olarak tasarlanmis olmasina ragmen, son yillarda ¢cok yogun olarak yasanan degisim
projelerinin kurum Kkiiltiirii tizerine etkilerini gdormek ve bundan sonraki degisim
projelerine 151k tutmasi icin 2005 yili sonunda ayni anket tekrarlanmistir (VIKO;s.20-
55).

2001 yilinda baslayan ve her yil diizenli olarak yapilan CMA, 2003 yilinda
algilamalarin ve iyilestirme alanlarinin daha net bir sekilde Ol¢iilmesine olanak
saglamak i¢in, KYM liderliginde tiim boliimlerin temsilcilerinin katilimiyla TKY

rehberinin danismanliginda 6nem sorgulamasini da icerecek sekilde gelistirilmistir.

CMA’ya katilim goniillii olmasina ragmen gercek bir aile kiiltiiriiniin olusmus olmasi,
insanlarin fikirlerini rahatca dile getirebildikleri bir ortam yaratmistir. Bu nedenle
ankete katilim oram1 2001 yilinda %90’dan 2004 yilinda %98’e ulagmistir. Anketten
elde edilen verilerden hareketle Onem-performans analizi yapilarak AA’lar
belirlenmistir. Bu anket sonucunda gerekli oldugu durumlarda problem kaynaginin

tespitine yonelik olarak konu bazinda anketler diizenlenmektedir (VIKO;s.20-55).

Anket sonuclar1 “Bizden bize” toplantilar1, VIP, boliim toplantilar1 ve panolar aracilif
ile tiim calisanlarla paylasilmaktadir. Bir sonu¢ gostergesi olan Calisan Memnuniyeti
Anketinin giivenilirligi, oncii gostergelerin korelasyonuyla saglanmaktadir. Anketlerin
yam sira ODS, 6z degerlendirme, i¢ tetkikler, boliim toplantilar, ¢ciki miilakati, calisanin
ilk 2 aymin sonunda doldurdugu goriis belirtme formu ve yiiz yiize goriismelerden elde
edilen veriler iyilestirme olanaklarinin tespitinde kullanilmaktadir. AA’lar iyilestirme
takimlar1 ile coziimlenmektedir. Asagidaki Tablo 1°de bir lyilestirme Ornegi
goriilmektedir (VIKO;s.20-55).
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Tablo 1 - Iyilestirme Ornegi

Yil Kaynak Iyilestirme
. Dokiimanlara ¢aliganlarin ulasim hizini artirilmasi icin
2001 I¢ Teknik
vi.com’un kurulmasi
. Uriin depo bosaltma-yiikleme alanina otomatik kap1
2002 ODS
yapilmasin ile hava sirkiilasyonun 6nlenmesi

2002 KKA PYS soru listesi revize edildi

Calisanlarin yoneticileri ile bireysel problemlerine

. yonelik iletisimlerinin arttirilmasi i¢in sosyal
2003 | Oz degerlendirme
psikologun goreve baslamasi

2004 CMA Cay saatinde yardimc1 besin dagitimi

Yenilik¢i is organizasyonlari, tiim calisanlarin katilimini, aym1 vizyonu paylagmalarini
ve icinde olduklar1 ortamdan mutlu olmalarin1 gerektirmektedir. Bu amaca ulagsmak i¢in
takim calismalarina katilim tiim liderler tarafindan tesvik edilmektedir. Dikey ve yatay
iletisim ortamlarinin mevcudiyeti ve yetkilendirme, hiyerarsik seviyelerin olumsuz
etkilerini ortadan kaldirirken, siireclerle yonetim anlayist fonksiyonel yoOnetimin
darbogazlarin1 agarak fikir gelistirme, tecriibeleri paylagsma, birlikte 6grenme ve sonug
odakl1 ¢oziim gelistirmeye yonelik bir ortam yaratmaktadir Bir¢cok konuda olusturulmus
olan kurul/komiteler sanal organizasyonel birimler olarak cesitli siireglerin

yonetilmesini saglamaktadir (VIKO;s.20-55).

Tablo 2 - Siireclere iliskin Kurul / Komite Ornegi

Komite Siire¢
ODK Oneri degerlendirme siireci, takim ¢aligmalar1 yonetim siireci
ISG Is saglig1 ve giivenligi siireci
STYK Stratejik yonetim siireci
TDYK Tasarim degisiklikleri yonetim siireci
TKYYK Tiim Siirecler
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VIKO, calisma tarzim iyilestirmek icin gerekli goriildiigii durumlarda organizasyon
yapisinda da degisiklige gitmektedir. Calisma ortaminda yaraticiligin arttirilabilmesi,
konu {iizerine odaklanmanin saglanmasi amaciyla, Sile Durusu stratejik planlama
yonetimi atolye calismalarinda oldugu gibi kurulus disinda c¢alisma ortamlar
yaratilmaktadir. Calisanlarin  bilgi  birikimleri  ve yetkinlikleri belirlenmekte,
gelistirilmekte ve siirdiiriilmektedir. Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinliklerinin
belirlenmesiyle bunlarla kurulusun gereksinimleri arasinda uyum saglanmasi PYS
icerisinde gergeklestirilmektedir. PYS beyaz yakali calisanlar i¢in 360° , mavi yakali
calisanlar i¢in yukaridan asagiya uygulanmaktadir. PYS’de Tablo 3’te verilen
yetkinliklerin kurulu vizyon, misyon ve stratejileri ile statiilere gbre dnemi acisindan
belirli katsayilarla agirhik dereceleri belirlenmistir. Bu yaklasim ¢alisanlarin
yetkinliginin kurulu beklentileri ile iligkili olarak hesaplanmasina ve hangi

yetkinliklerin gelistirilmesinin gerektiginin belirlenmesine olanak saglamaktadir.

Performans karnelerinin olusumundan sonra liderler tarafindan yapilan goriismelerde
degerlendirilen kisinin gorev taniminda yer alan yetkinlikler ile kurumun beklentileri ve
bireysel yetkinliklerinden hesaplanan performans puani karsihikli  goriisiilerek,
gelistirilmesi gereken yetkinlikler {izerinde mutabakat saglanmaktadir. Egitim ve uygun
Oogrenme ortami yaratarak calisanin daha iyi performans gostermesi igin destek
olunmaktadir. PYS beyaz yakali caligsanlar i¢in internet iizerinden her bir kisiye verilmis
ozel sifre ile gerceklestirilmektedir. Veriler INKA firmasi tarafindan olusturulan sistem
tizerinde degerlendirilerek karneler olusturulmaktadir. PYS’nin ¢iktis1 olan performans
karnesi olusturulurken sistem iyimser, kotiimser ve ortalama yigilim degerlerini dikkate
alarak degerlendirici hatalarindan arindirilmis olarak karne puanini hesaplamaktadir.
Karnede kisinin kendine verdigi puan, kendi performans puani, performans kurulu
dagilimi, kurum ortalamasindaki yeri, performans kademesi, degerlendirici hatalari,
egitim ihtiyac raporu ve kisisel gelisime yonelik 6neriler bulunmaktadir ( VIKO;s.20-
55).
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Sekil 7 — Performans Yonetim Sistemi (PYS)

Tablo 3 — PYS Yetkinlik Kriterleri

Konu

Beyaz Yaka

Mavi Yaka

Kurum kiiltiiriine uyum

X

Etik Degerler

Miisteri odaklik

Is bilgisi ve kalitesi

Iletisim becerisi

o BT I I s

Toplant1 Yonetimi

Raporlama

=

Kisisel Gelisim

>

Ofis ve Calisma Mekani

Diizeni

M| X X X X K] X

Yonetsel beceriler

>

Yetistirme ve Egitme

=

Boliimler arasi Iliskiler

Is Saghig ve Giivenligi
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Siire¢ yonetim yaklasimina uygun olarak i¢ miisteri - i¢ tedarikgi iligkisi igerisinde
biitiinlesik bir yapida tanimlanmis olan PYS siirecinin ¢iktilart kariyer planlama, iicret
yonetimi, egitim siireclerine girdi olusturmaktadir. Calisanlar VIKO’nun mevcut ve
gelecekteki yeterlilik gereksinimlerine uygun hale getirilmesi amaciyla PYS’nin ¢iktisi
olan performans karnelerindeki yetkinlik acikliklarmi gidermeye yonelik beyaz yakali
calisanlar icin sistemin otomatik olarak onerdigi, mavi yakali ¢alisanlar i¢in karsilikli
gorlisme ile belirlenen kisisel gelisim egitimlerinin yani sira STYS de gelecekte ihtiyag
duyulacak yetkinliklerin, becerilerin neler oldugunu ortaya koyar ve bunlarin
gelistirilmesine yonelik egitim ihtiyaclart yillik egitim plam hazirlama doneminde
planlanmaktadir. Bu donemin disinda ortaya cikan egitim ihtiyact da KM tarafindan

gerceklestirilmektedir (VIKO;s.20-55).

Asagidaki tablolarda , c¢esitli egitim konularinda egitim alan calisan sayilar

goriilmektedir.

= Bireysel Gelisim ve Yonetim Becerilerini Gelistirme (BGYBG) Egitimi

Tablo 4 - BGYBG Egitimine Katilan Calisan Sayisi

Egitim Konusu Egitime katilan Kisi sayisi

Zaman Y 6netimi 78
Iletisim 105

Liderlik ve Motivasyon 73
Egiticinin Egitimi 27
Toplant1 Yo6netimi 78
Stratejik Planlama 31
Performans Goriisme Teknikleri 75
PYS 412

Finans 42

Raporlama ve Sunus Teknikleri 27
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Kurumsal Gelisim ( KG ) Egitimleri

Tablo 5 — KG Egitimine Katilan Calisan Sayisi

Egitim Konusu

Egitime Katilan Kisi Sayisi

Proje Yonetimi 23
Kariyer Yonetimi 2
Ucret Yénetimi 10

Kalite Yonetim ( KY ) Egitimleri

Tablo 6 — KY Egitimine Katilan Calisan Sayisi

Egitim Konusu

Egitime Katilan Kisi Sayisi

EFQM Miikemmellik Modeli 11
I¢ Tetikgi 20
Kalibrasyon 13

Oz Degerlendirme 11

IPK 28

Teknik Egitimler

Tablo 7 — Teknik Egitimlere Katilan Calisan Sayisi

Egitim Konusu Egitime Katilan Kisi Sayis1
VIKO Uriinleri 260
Uretim Teknikleri 24
Olgii Aletleri Kullanimi 82
Teknik Resim Okuma 82
Hammadde Egitimi 142
Makine / Alet Kullanimi 289
Yeni Teknoloji 392
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Tablo 8’de verilen egitimler zorunlu egitimler kapsaminda olup tiim caligsanlara
verilmektedir. Bunun yani sira Tablo 7°de ornekleri verilen egitimler kisisel gelisim
ihtiyaglarina goére belirlenerek gerceklestirilmektedir. Ise yeni giren calisanlarin
kurulusa adaptasyon siiresini  kisaltmak amaciyla oryantasyon egitimleri
diizenlenmektedir. Bu egitim, kurulus prosediirleri, organizasyon yapisi, sosyal haklar,
calisanlarin yonetilmesi ve gelistirilmesine yonelik programlar, TKY programlar1 ve

isbas1 egitimlerini kapsamaktadir (VIKO;s.20-55).

Tablo 8 — Calisanlara Verilen Zorunlu Egitimler

Basl. Beyaz Mavi
Zorunlu Egitimler Yih Yaka Yaka
ISO 9001 1998 X X
TKY 2000 X X
Takim Caligmalari 2003 X X
Problem C6zme Teknikleri 2003 X X
Siire¢ Yonetimi ve lyilestirilmesi 2003 X X
Is Saghig1 ve giivenligi 2000 X
Yangin (*) 2000 Ekipler
Ik Yardim (¥) 2000 Ekipler
Sivil Savunma (*) 2000 Ekipler
Oryantasyon (*) 1996 X X
5S 2003 X
( * )Her y1l tekrarlanmasi zorunlu egitimlerdir.Diger zorunlu egitimler
ihtiyaca gore hatirlatma egilimi olarak tekrarlanir.

Calisanlara verilen bu egitimlerin yan1 sira kurulusun bugiin ve gelecekteki yeterlilik
gereksinimlerini karsilayabilmek i¢in kurulusun bir pargasi olarak goriilen miisterilere

ve tedarikcilere de egitimler verilmektedir .

VIKO’da egitimlerin etkinligi 2 asamadan olusan bir yaklasimla degerlendirilmektedir.

Diizenlenen her egitimden sonra katilimcilar tarafindan egitim degerlendirme formu
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doldurularak egitimin icerigi, egitmen basarisi, dokiimanlar, egitim ortami, egitimin ise
katkis1 ve bagarisi 5°1i liekert 6lcegi ile degerlendirilmektedir. Ikinci asama egitimden 3
ay sonra egitim alan kisi ve yoneticisi tarafindan egitimin ise etkinli§ine yansimasini ve
calisanlarda gerceklesen davranis degisimlerini degerlendirmek agisindan Egitim Etkinli
izleme Formu/Raporu ile degerlendirilmektedir. Kurulus disinda alinan egitimler i¢in
doldurulan Egitim Degerlendirme Formu, egitim firmasinin degerlendirilmesini
saglamakta ve bundan sonra dis kaynaktan alinacak egitimlerde egitim kurumu se¢imine
151k tutmaktadir. Calisanlar tiim potansiyellerinin farkina varmalar1 ve bunu yasama
gecirmeleri icin egitimlerle desteklenmelerinin yam sira iyilestirme takim caligmalarina
ve karar mekanizmalarina katilimlarinin saglanmasi, yetkilendirme, hedefler ve is
performansinin paylasimiyla yaptiklari ¢alismalarin sonucunda neleri basarabildiklerini
gormelerini saglama ve takdir etme yoluyla desteklenmektedir. PYS’nin ¢iktis1 olan
bireysel performans karneleri, ¢alisanlarin kuvvetli yonlerinin, gelistirme ihtiyaci olan
yetkinliklerinin belirlenmesi, egitim planlamasina girdi teskil etmesi ve calisanin da
kendi potansiyelini fark etmesi icin 6nemli bir yaklasimdir. Takim calismalarina
katilim, is tecriibesi ve bilgi birikiminin paylasilarak c¢alisanlarin gelistirilmesi icin
kullanilan yaklagimlardan biridir. Takim calismalarinda ¢alisanlar birlikte 6grenme ile
yetkinliklerini  siirekli  iyilestirmektedirler. Liderler ve elemanlar diizeyinde
gerceklestirilen rotasyonlar, c¢alisanlarin  farkli alan ve konularda kendilerini
gelistirmeleri i¢in VIKO’da kullamlan bir baska yaklasimdir. Bunlara iliskin veriler
Tablo 9 ‘da verilmistir. Bunlarin yani sira is basi egitimleri ve teknik egitimler de
calisanlarin is deneyimlerini arttirmak i¢in planlanir, uygulanir ve belli periyotlarda

hatirlatma egitimleri ile bilginin giincel tutulmasi saglanmaktadir (VIKO;s.20-55).

Tablo 9 - Yillik Rotasyon Dagilim

(rotasyona katilan Kisi sayis1)

98 99 00 01 02 03 04
Mavi Yaka 1 - 3 1 - 8 4

Beyaz Yaka - 2 1 - 5 4 6
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Takim calismalar1 her yil artarak kurulu kiiltiiriin bir parcas: haline gelmistir. Takimlar
liderlerin sponsorlugunda kurulus hedefleri dogrultusunda secilmis konularda ¢alismak
tizere olusturulmaktadir. Birlikte 6grenme ve siirekli iyilestirme yaklagimlarinin hayata
gecirilmesi ic¢in, takim calismalar1 yetkinliklerinin arttirllmasi amaciyla egitimler
diizenlenmektedir. Takim calismalarinin etkinligini artirmak, rehberlik etmek amaciyla
hazirlanmis olan yonetmeligin takim sponsorlari, liderleri ve tiyeleri icin sorumluluklari

ve etkin takim ¢alismasi icin kullanilacak teknikleri icermektedir (VIKO;s.20-55).

Takim  sponsorlari,  sponsorluklarim1i  istlendikleri  takimlarin  hedeflerini
gerceklestirmeleri i¢in takim ve yoOnetim arasindaki iliskilerin yonetilmesi, gerekli
kaynaklarin saglanmasi, takimin ortaya koymus oldugu iyilestirme Onerilerinin hayata
gecirilmesi i¢in gerekli kararlarin verilmesi, gerekli egitim ve ekipman desteginin
saglanmas1 konularinda siirekli olarak desteklemektedirler. Sponsorlar, takim
caligmasinin ilerleyisini, takim lideri ile faaliyet plani iizerinden goriiserek takip
etmektedirler. Takim hedeflerinden sapmanin olmasit durumunda, kurulusumuzun {ist
kademe yoneticileri igerisinden belirlenmis olan takim sponsorlart kurulus hedefine
olumsuz bir yansimanin olmamasi i¢in gerekli onleyici ve diizeltici tedbirleri hayata
gecirmektedirler. Birey ve takim diizeyindeki hedefler, stratejik yOnetim siirecinde
olusan alt stratejiler ve bunlara iligkin olarak olusturulmus faaliyet planlar1 icerisinde
olusmaktadir. Faaliyet planindaki ¢alismanin takim olarak gerceklestirilmesi gerektigi

durumlarda, takimlar olusturularak bu hedef takimlara verilmektedir (VIKO;s.20-55).

Yine aym siire¢c igerisinde belirlenen kilit siireclere iliskin hedefler, bu hedef
dogrultusunda siire¢ sahiplerinin liderliginde yapilacak degisim projeleri ve iyilestirme

caligmalarina katilan birey ve takimlarin hedeflerini olusturmaktadir.

Aylik olarak gerceklestirilen koordinasyon toplantilari, boliim toplantilar1 ve 3 ayda bir
yapilan stratejik plan gozden gecirme toplantilarinda, hedeflere karsi ulasilan durum

gozden gecirilmektedir (VIKO;s.20 -55).

Bu toplantilarda kurulus hedeflerinin veya daha alt seviyedeki boliim, birey hedeflerinin
giincellestirilmesi gerektigine karar verildiginde, bu degisiklik hedeflerin konmasi

siireci ile ayni1 sistematik icerisinde birey ve takimlarin hedeflerine de yansimaktadir.
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Performans Yonetim Sistemimiz her diizeyde calisan performansinin degerlendirilmesi
ve daha iyi performans gostermeleri i¢in gelistirilmesi gereken alanlari belirlemek
amaciyla kullanilan sistematik bir aractir. Bu sistem, calisanlarin hedeflerini
gerceklestirebilmeleri i¢in ihtiya¢ duyulan yetkinlige karsilik, bireyin durumunu ortaya

koyar ve bu verilerin 15181nda hazirlanan egitim planlar ile yetkinlik acikliklar giderilir.

Bunun yani sira, Stratejik yonetim siireci igerisinde olusturulmus faaliyet planlari
araciligr ile bireylerin hedefleri de boliim toplantilarinda ¢alisanlarla degerlendirilir ve
hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in liderler tarafindan gerekli planlar yapilarak
desteklenir. Yillik performans degerlendirmenin yan1 sira ise yeni giren ¢alisanlar i¢in,
ikinci ve altinc1 ayin sonunda is kanununa uygun olarak bilgi deneyim, kisisel ozellikler,
yetkinlikler, kuvvetli ve iyilestirmeye acik alanlar1 agisindan, yoneticisi tarafindan
performans degerlendirmeleri yapilir. Calisana iyilestirmesi gereken alanlar konusunda

bilgi verilip, bunlar1 gelistirmesi saglamir (VIKO;s.20-55).
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Yedekleme planlamasi isletmelerin dis cevreye, sosyal beklentilere ve pazardaki
degisimlere aninda uyum saglamasinda Onemli bir faktor olmasina ragmen, bazi
isletmelerde beklenen potansiyeli gerceklestirmeyebilir. Eger yoneticiler yeteneklerini
gostermekte isteksizseler yada ayni kisi cok listede goriiniiyorsa ulasilabilirlik siireci
engellenebilir, isletmenin ihtiyaclarinin degisimi s6z konusu oldugunda bu planlar statik
kalabilir, kullanicilar1 ve uygulananlar tarafindan sonuclar tek bir dereceye gore
Olciildiigii ve siirecin 5 - 8 ayda tamamlanmasindan dolay:1 siipheyle karsilanabilir,
disaridan saglanan elamanlarin, sirket icindeki adaylardan daha {iist pozisyona
yerlestirilmesi hosnutsuzluk yaratabilir ve zayif iletisim, performans ve Kkariyer
planlama olanaklarindaki zayifliklar calisanlarin isletme disina bakmalarina neden

olabilir.

Sayilan bu nedenlerden dolayr degisen sartlara uygun olarak, orgiitsel yedekleme
faaliyetleri siirekli gelistirilmelidir. Gelecege yoOnelik, insanlar i¢in pozisyonlar
planlamak yerine, belli pozisyonlar doldurabilecek insan havuzu olusturmak
gerekmektedir. Bu yiizden, gelecekte yoneticilerin sahip olmasi gereken is gereklerinin
tanimlanmasi, yonetici adaylarinin bulunmast ve planli gelisim faaliyetleri yoluyla
bunlarin yetistirilmesi biiyiik 6nem arz etmektedir. Ihtiya¢c dogdukc¢a yonetici bulma ve
bosalan pozisyona onu yerlestirme yerine, yonetici adaylarinin bugiinden yetistirilerek
bosalacak pozisyonlar1 dolduracak sekilde hazir tutulmasi, orgiitsel yedeklemedeki en

temel amac olarak ifade edilebilir.

Yedekleme planlamasinin uygulanmasi biiylime ve gelismeyi siireklilige doniistiirmek
acisindan onemli bir gereksinimdir. Yedekleme planlamasinin uygulanmasi ile birlikte
hem yonetim kadrosunda yer alan calisanlarin bireysel hem de sirket acisindan
kurumsal bir gelisim ve ilerleme saglanmis olmaktadir. S6z konusu uygulama ayni
zamanda sirketin risklere karsi aldigi bir tiir tedbir degerindedir. Bu nedenle de ayrica
onem arz etmektedir. Bu risk iist diizey yoneticilerin isten ayrilmalari durumunda yeni

birinin bulunmasi ve ise adaptasyonu siirecinde is kesintiye ugramamasi, sirketin is
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kaybetmemesi, basarisizligin olmamast ve yeni birini bulma ve ayrica ise alma

maliyetlerinden de tasarruf edilmesine olanak verecektir.

Yedekleme planlamasi ayrintili bir ¢calisma gerektirmekle birlikte ne kadar uygulama
baslangicinda zaman ve maliyet kayb1 yaratiyormus gibi goriinse de, uzun donemde geri
doniisii ¢cok daha fazla olan bir yatinm olarak degerlendirilmelidir. Yedekleme
planlamasinin iyi sonu¢ vermesi, siire¢ icinde dogru kararlarin alinmasi ve gerekli
adimlarin atilmasi ile miimkiin olacaktir. Havuz icinde yer alan adaylarin 6zelliklerine
ve yeteneklerine bagli olarak ayrica gelisim planlart olusturulmasina, adaylarin giicli
yonleri gelistirilmesine, zayif yonlerinin giiclendirilmesine yonelik ¢calismalar yapilmali,

uygun egitim verilmelidir.

Yapilan gelisim sadece orgiitiin ihtiyaglarina yonelik degil, adaylarin bireysel kariyer
planlari da dikkate alinarak yapilmalidir. Adaylarin caligmalarin1 destekleyecek
motivasyon saglanmali ve Orgiite aitlik duygusu giiclendirilmelidir. Bu anlamda
degerlendirildiginde yedekleme planlamasi, giiclii bir orgiit kiiltiirii ve iletisim ag1

gerektirmektedir.

Yedekleme planlamasinin orgiitlerde uygulamaya gecmesi; gerek sirket sahipleri veya
CEO’lar, gerekse de insan kaynaklar1 departmani yoneticilerinin bu konuda
bilinclenmesine ve karsilikli bir etkilesim ve isbirligi icinde c¢alismasina bagh

olmaktadir.
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