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= Istanbul Sanayi Odasi Kalite ve Ihtisas Kurulu
I (ISO-KATEK), basta Istanbul Sanayi Odasi
dyeleri olmak Uzere Tirk sanayiinin, kalite
ve teknoloji konularinda ihtiyac duyduklari bilgiye,
cabuk, etkin ve verimli bir sekilde ulasabilmelerine
katkida bulunmak amaciyla 1999 yilinda
kurulmustur ve o tarihten bu yana calismalarini
araliksiz olarak devam ettirmektedir.

“TUrk sanayiinin ytksek ve stirddrdlebilir bir rekabet
guct kazanmasi” misyonu dogrultusunda, sanayi,
Universite ve kamu temsilcilerinin géndillt katilimiyla
olusan ISO-KATEK binyesinde, gectigimiz
dénemde, KOBI'lere yonelik kolay anlasilir ve
uygulanabilir bazi temel kavram ve teknikleri iceren
rehber kitapciklardan olusan “Kolay Bilgi Seti”
hazirlanmistir.

ilk baskisi 2004 yilinda gerceklestirilen “Kolay Bilgi
Seti"ne her yil yeni kitapgiklar ilave edilmektedir.
Halihazirda Set icerisinde, KOBI Yénetim Yaklagimi
(1), Endistriyel Tasarim (2), Uriin Gelistirme (3),
Yeni is Gelistirme (4), Fikrf Haklar (5), Sanayiye
Saglanan Devlet Destekleri (6), Sanayide
Ozdegerlendirme (7), AB Cerceve Programlar El
Kitabi (8), Proje Yonetimi (9), Yenilikcilik ve Ar-
Ge Destekleri (10), Sanayide Surekli Gelisme icin
Kaizen (11), Markalasma (12), Toplam Verimli
Yonetim (13), Alti Sigma (14) ve Yeni Uriin ve
Tesis Yatirimlarinda Fizibilite (15) kitaplari
kitapgiklari yer almaktadir.

KOlay Bilgi Seti'ne, KOBI'lerimizin ilgi duyacagi ve
basvuru kaynagi olarak istifade edecegi yeni
kilavuzlar eklenmesine ydnelik calismalarimiz
devam etmektedir. Bu calismalar sonucu “Sanayide
Inovasyon Yonetimi” (16), “5S Kilavuzu” (17),
“Stratejik Yonetim Kilavuzu” (18) ve “Insan
Kaynaklari Yonetimi” (19) adl kitapgiklar seriye
eklenmistir.

Istanbul Sanayi Odasi olarak, sanayimizin rekabet
guclnin artirilmasina yonelik calismalar igin KOlay
Bilgi Seti'nde yer alan kilavuzlarin hazirhginda
emegdi gecen ISO-KATEK uyelerine tesekkir
ediyoruz.

Kolay Bllgi Seti icerisinde yer alan kitapgiklarimizin
Uyelerimize ve tim sanayi kuruluslarimiza yararli
olmasini diliyoruz.

Saygilarimizla,
C.Tanil KUCUK

istanbul Sanayi Odas!

Yoénetim Kurulu Baskani

Onso6z



1.

insan
Kaynaklan
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1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

insanin is strecleri ile iliskisinin, insanligin var olusu
kadar eski oldugunu séylemek cok yaniltici olmaz.
Alle icerisinde baslayan bu iliski, icinde bulundugu
sosyal toplumdaki 6rgtt gelisimine bagh olarak
farkli yonetim araclari ile sekillenmis ve boyut
degistirerek ginimuize kadar gelmistir.

~
Hizla degisen diinyada insan kaynaklari
yonetim siireclerindeki s6z konusu

degisimi farkedemeyen ve hala
geleneksel yonetim anlayisinda

israr eden kuruluslar, farkinda olmadan

adim adim kendi sonlarini
hazirlamaktadir.

o

18. yuzyillda baslayan ve emegin verimliligini
olaganustu artirip, kitlesel Uretime gegise imkan
veren Sanayi Devrimi'ne bagl olarak, insan
Kaynaklari Yonetimi'nde bugtnki yapinin temelleri
atilmis, 19. yuzyil icerisinde ise dinyadaki hizli
blytimeye bagli olarak degisen is yapis sekli, Personel
Ofisleri'nin ve dahasinda Personel Ydénetimi'nin
dogmasina neden olmustur. Gorev tanimlarinin
esas alindigi, 6zluk isleri ve is hukuku sinirlandiriimig
bir yaklasim olarak isletme ydnetiminde etkisi az
gorilen Personel Yonetimi'nden Insan Kaynaklari
Yonetimi'ne gegis kolay olmamig ve uzun bir zaman
almistir.

20. yuzyilin ilk yillarinda, calisanin verimliligi ile
calisma kosullari iliskisinin kurulmasina bagli olarak
insan Kaynaklari Yonetimi'nde degisim baslad.
Dinyadaki degisim hizina paralel olarak kurumsal
hayatta insana verilen degerin ve yapilan yatirimlarin
artmaslyla, calisanin motivasyonunu ve ise bagliligini

etkileyen onemli faktorlerden biri olarak kabul
edildi.

Insan kaynaklari is yapis bicimini belirleyen strecler
bir isletmenin tabanmi olusturur. isletmenin
temel amaclari dogrultusunda vizyonunu
gerceklestirebilmesi icin kurulusun hedefleri, GlkUs,
varmak istedigi nokta, faaliyet alani ve sektoriiniin
gereklerine gore istihdam politikalarinin belirlenmesi
gibi kurum icin hayati 6Gnem tasiyan noktalari bilmek
ve bunlari isine uyarlamak insan Kaynaklar BAlGm
Galisani'nin varlik sebebidir. Bu noktada Insan
Kaynaklari yapilanma stirecinin birinci adimi; Insan
Kaynaklari'nin temel amacini, hedeflerini ve
stratejilerini tanimlamak olmalidir.

1.1. insan Kaynaklari Yénetimi, Amac, Hedef
ve Stratejileri

Insan kaynaklari amaclarini en ¢ok kullanilan bir
kag 6rnek ile tanimlamaya calisalim:

e “Insan kaynaklari strecini kurulusun hedefleri
dogrultusunda etkin bicimde yonetmek”

e “En iyi insan kaynagina sahip olabilmek”
e “Kuruluslarda is sonuglarinda basariya ulasmak

icin insan odakli girdi ve ciktilarin yonetilmesi”

e “En iyi insan kaynaklari uygulamalari ile
desteklenen mikemmel insan kaynagina
sahip olmak” vb...

Tanimlanan bu amaclar yanlis olmamakla birlikte
bazi temel eksiklerinin var oldugunu soyleyebiliriz.

e Kurulusun var olus nedeni insan kaynaklari
degilse, hedef, insan kaynaklarinin yonetimi
olmamalidir.

e En iyi insan kaynagina sahip olmak, is icin en
uygun insan kaynagi olmayabilir.



e Sadece is sonuclari odakli bir insan kaynagi
yonetimi basta etik sorunlar olmak Uzere,
streklilik gibi kuruluslarin olmazsa olmazi bazi
konulari gézardi edebilir.

e En mikemmel insan kaynadina ve en iyi insan
kaynagi uygulamalarina sahip olabilirsiniz ancak
bu yeterli degildir. Organizasyon icerisinde
stratejik is ortagi degilseniz, mikemmel insan
kaynagina ve uygulamalarina sahip olmaniz
yeterli olmayabilir.

Bu durumda insan kaynagi amag, hedef ve
stratejilerini asagidaki orneklerde oldugu gibi
tanimlamak daha uygun olabilir.

Amacg;

e En iyi insan kaynaklari uygulamalari ile
desteklenen kurum kultlrd ile uyumlu
mikemmel insan kaynagini olusturarak,
kurulusu vizyona tasiyacak sureclerin
yonetimine katki saglamak.

Hedef;

e Calisanlarin inovasyon yetkinliklerinin “a”
seviyesinden “b" seviyesine ¢ikariimasi.

e Kilit calisanlarin yurt disinda gorev yapacak
dizeyde gelistirilmesi.
Stratejiler;
e Calisanlarin inovasyon yetkinliklerinin

gelistirilmesi ve yeni ise alinacaklarda inovasyon
yetkinliginin belirleyici faktor olarak kullaniimasi

e Kilit calisanlarin rotasyonla yurt disi gorevlere
yonlendirilerek deneyimlerinin artirilmasi

e Calisanlarin inovasyon yetkinliklerinin
gelistirilmesi ve yeni ise alinacaklarda inovasyon
yetkinliginin belirleyici faktor olarak kullanilmasi

e Kilit calisanlarin rotasyonla yurt digi gorevlere
yonlendirilerek deneyimlerinin artiriimasi

\
“Gittiginiz yeri bilmiyorsaniz, dikkatli
olmaniz gerekir, ¢linkii oraya
ulasamayabilirsiniz.”

Yogi Berra

&

insan Kaynaklari is Plani

Yukaridaki stratejiler dogrultusunda, kurulus insan
kaynaklari bélimu, kendi is planlarini hazirlayarak
yil icerisinde faaliyetini stirdlrecektir.
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Hedef Strateji Yapilacak is Sorumlu Baslangi¢ Bitis
Egitim plani haz. | H. Egitim 1.4.2011 1.5.2011
Calisanlarin Inovasyon s L PN e 2.5.2011 2.6.2011
inovasyon yetkinliginin hazirlanmasi
yetkinliklerinin | 9elistirilmesi Egitimlerin B
“a" seviyesinden Verilmesi H. Egitmen 8.7.2011 8.9.2011
“b" seviyesine i
itkarilmasi. i novasyon
§ venialnacak | ik analizi | K. Uzman 6.5.2011 6.6.2011
personel .
seti Haz.
Yabanc dil egitim "
bl plani hazrlanmasi H. Egitim 1.5.2011 1.6.2011
yurt disinda Yurt digi Egitim bltcesi | A. Bitce 2.6.2011 2.7.2011
gorev yapacak | gorevlendirme — - - =
diizeyde Egitim verilmesi | H. Egitmen 8.8.2011 8.9.2011
gelistirilmesi Rotasyon planinin 7 Rotas 8.10.2011 8112011

hazirlanmasi

Sekil 1 : Insan Kaynaklari Is Plani Ornegi




1.2.insan Kaynaklari Siireci

Cagdas insan Kaynaklari Yénetim Streci'nin
baslangici, is hayati Oncesi egitimden baslar,
emeklilik sonrasi da devam eder. Clinkd 6zlinde
insan vardir ve insan iliskisi sureklilik arzeder.
Kitapgikta Universite iliskileri ile baslayip emeklilik
ile devam edecek olan Insan Kaynaklari Strecleri
mimkdn oldugunca yalin sekliyle sunulmaya
calisilirken, buytk kuruluslarin uyguladigr gelismis
uygulama ornekleri de anlatim icerisinde 6zet
olarak yer alacaktir.

Not: Mavi yaka calisanlar ile beyaz yaka calisanlar
arasinda slrecler esas olarak ayni olmakla birlikte
bazi uygulamalarda (ézellikle sendikali ve toplu
sézlesmeye tabi mavi yakalarda) farkliliklar vardir.
Bu kitapgikta Insan Kaynaklari siireci beyaz yaka
calisanlara yénelik uygulama oérnekleri ile
aciklanmaktadir. Mavi yaka sdreclerinin detaylarina
girilmemistir.

M@rfﬂlan Uygulamatans

Universitelerle
Iligkiler

Secme ve
Yerlestirme

Stratejik IK Planlamasi ve Organizasyon Yonetimi

Yetenegin Yonetimi

Oryantasyon

iK Uygulamalari Altyapisi (Kavramsal ve Teknolojik)

2 Eczacibasi

Sekil 2 : insan Kaynaklari Stregleri
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2. iINSAN KAYNAKLARI PLANLAMA VE
ORGANIZASYON YONETIMI

Yasanan yogun rekabet kosullarina ve strekli
degisime bagli olarak, sirketler var olabilmek icin
belirledikleri hedefler dogrultusunda calismalarina
yon verecek planlamalari strekli glincelleyerek
yapmalidirlar. Insan Kaynaklari bolimleri de bu
dinamizme ayak uydurmak zorundadir.

Plan, bir isin nasil gerceklestirilecedi konusunda
ortaya konan kararliliktir.

Planlama, planin gerceklesmesi icin izlenecek yolu
belirleyen secme ve gelistirme niteligi tasiyan bir
sirectir ve amaca ulasmada, tim yonetsel
calismalarin ilk basamadini olusturur.

Insan kaynaklari planlamasi ise, (Kurulusun) Orgiitiin
gelecekteki hedeflerine etkin bir bicimde ulasabilmesi
icin, ihtiyac duyacadi insanlarin sayisinin ve
niteliklerinin dnceden belirlenmesine ve bu ihtiyacin
nasil ve ne dlzeyde karsilanabileceginin
saptanmasina iliskin faaliyetlerin timudar. (Kaynak:
Barutcugil, Ismet. Stratejik Insan Kaynaklari
Yénetimi, Kariyer Yayincilik)

“Eger skorlari kaydetmiyorsaniz, sadece
pratik yapiyorsunuz demektir.”

Vince Lombardi

insan Kaynaklar Planlamasi'nin 1980'li yillarin basina
kadar kurulusun ihtiyaci olan kisa vadeli islerin
yapilmasi icin ihtiyac duyulan is gliciind tanimlanmasi
seklinde uygulandigi gorilmektedir. Bltgelerde
daha ¢ok sayisal olarak tanimlanan bu is glci
planlamasl, zaman zaman kritik konularda personel
niteligi tanimlamasini icerse de bu konuda kurulusun

stratejileri ile direk ilinti kurularak gerceklestigini
soylemek zordur. 1980'lerin basindan itibaren
kiresellesmeye bagli olarak;

e isglict maliyetinde artis,
e hizli teknolojik gelismeler,

e gelisen teknolojiye bagl nitelikli isgtic ihtiyaci
ve

e yasal ve politik gelismelerin bir sonucu olarak,
Amerika Birlesik Devletleri'nde gelistirilen
“stratejik insan kaynaklari yonetimi” yaklasimi
ile, insan kaynaklari yonetimi ile organizasyonun
stratejisi, yapisi ve gorevleri arasinda bir iliski
kurulmus ve Insan kaynaklarinin dért temel
islevi olan; “secme, degerlendirme,
odullendirme ve gelistirme”, organizasyon
stratejisi icinde butlnlestirilmistir. Burada amac,
giderek cok uluslu hale gelen isglicing,

e farkliliklarini gozeterek yonetmek

e sadece calisanlari degil, musterileri ve
tedarikgileri de is stireclerine dahil edebilmek

e yogun bilgi paylasimini hizlandirmak icin ylksek
iletisimin saglandigi bir yapi olusturmaktir.

Bu yaklasim sonug olarak, kurulusun stratejik
planlanyla tutarli ve insana déntk bir stratejik insan
Kaynaklari Planlamasi yapilmasini zorunlu
kilmaktadir.

Stratejik Insan Kaynaklari Planlama faaliyeti,
e kisitl kaynaklarin gerekli yerlere tahsis edilmesi

e cevresel firsat ve tehditlerin analizinin yapilarak
organizasyonun bunlara hazir hale getirilmesi

e stratejik faaliyetlerin koordinasyonunun
saglanarak sirket icinde butinlik yaratiimasi

e calisanlarin egitim ve gelisimine 6nem
verilmesini kapsar.



Bu cercevede, insan Kaynaklari Yonetimi, sirketin
genel stratejik planiyla ayni dogrultuda kendi stratejik
planini olusturur.

Insan Kaynaklari Stratejik Plani, Insan Kaynaklari
Yoénetimi'nin,

e amacinin olusturulmasi
e hedeflerinin saptanmasi

e hedefler dogrultusunda organizasyonun ihtiyaci
olan is gucl planlamasinin yapilmasi

e is glctnuin verimli bir sekilde yonetiminin
saglanmasini kapsar.

Amag 6nemlidir ¢linkl bir organizasyonun varolus
nedeni bu amaci gerceklestirmektir, yoksa aslinda
amaglara ulasmada bir arag roli oynayan isletmeye
ihtiyac kalmaz. Amaclar dogrultusunda belirlenen
is glicti de, ic ve dis cevre analizlerinin yapilarak,
is glict arz ve talebinin dengelenmesi yoluyla isten
ayirma, insan kaynaklari yonetiminin aktif rol
oynayacadi faaliyetlerdir.

Insan kaynaklari sisteminin hedef kontroli
yapilmalidir. Clinki Insan Kaynaklari'nin Stratejik

Planlamasi, sirket ici insan kaynaklari programlarina,
politikalarina ve stireclerine odaklanmasindan 6tdrd,
bu alanlardaki eksikliklerin belirlenmesinde etkin
olacaktir. Insan Kaynaklari Yénetimi de streclerin
iyilestirilmesi icin bu bilgilerden faydalanabilir. Burada
onemli olan nokta ise, hatanin kaynaginin ya da
eksikligin sebebinin dogru olarak belirlenmesi ve
etkin bir kontrol sistemine sahip olunmasidir. Strekli
gelisim her zaman dinamik olmayi ve kendi kendini
yenilemeyi gerektirir.

Eger stratejik insan kaynaklari planlamasi sonucunda,
organizasyonun insan kaynaklari ihtiyaclari
karsilanmis, dogru ise dogru nitelikte insan
yerlestirilmis ve calisanlar; kurulus vizyonunu
benimsemis, sirket ve misyonu dogrultusunda
hareket ederek isletmenin gelisimine katkida
bulunuyorlarsa, bu stratejik planlama faaliyeti
amacina ulasmis demektir.

Yukardaki aciklamalar cercevesinde insan Kaynaklari
Planlama ve Organizasyonel yapilanma sirecinin
temel adimlari ve bu adimlarin sonuglar Sekil 3'de
gosterilmektedir.

Hedefler, Stratejiler,
Performans.

Ana, Destek,Yonetim.

Adimlama Stratejik is Modelinin Organizasyonun
Planin Olusturumasi Olusturulmasi
iS MODELI SURECLER ORGANIZASYON

(Calisma Prensipleri)
Sonuglar Vizyon, Temel Amag, Organizasyon yapisl,

Is tanimlari, yetki ve
sorumluluklar.

Sekil 3 : Planlama ve Organizasyonel Yapilanma Adimlari
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2.1. Stratejik Planin Paylasiimasi

Kuruluslarda disulen genel yanilgi, kagrt Gzerinde
yazilan vizyon, temel amacg ve stratejilerin herkes
tarafindan bilindiginin varsayilmasidir. Oysa orta
kademe yoneticilerde dahi bu konuda bilgi
eksikliginin oldugu sik gortlen bir sonuctur. Diger
taraftan, calisanin sadece bilmesi degil bu bilgiyi
isine yansitmis olmasi da beklenmeli, kisaca
icsellestirilmesi gerekmektedir. Bu nedenle
organizasyon calismasi dncesi kurulusun vizyonu
(uzun vadede ulasmak istedigi yer), temel amaci
(var olus nedeni) orta ve kisa vadeli hedefleri ve
stratejileri (hedeflere ulasmak icin izleyecegi yol),
mevcut durum analizleri (neredeyiz, gelismesi
gereken yonlerimiz nelerdir?) gibi konular acikliga
kavusturulmali ve beklentiler tespit edilmelidir.
Kurulus Ust yénetimi, fonksiyon yoneticilerinin
yanisira operasyondan sorumlu kisilerle de
gorisulerek ve kurulusun raporlarindan yararlanarak
yukardaki sorularin yaniti verilir. Bu bilgi, daha sonra

kisa ve uzun vadeli is modelinin ve organizasyonun
olusturulmasinda/g6zden gecirilmesinde girdi olarak
kullanilacaktir.

2.2.0rganizasyonun Tanimlanmasi

Kurulusun hedeflerini gerceklestirmesi icin ydritmesi
gereken faaliyetlerin/stireclerin tekrar tanimlanmasi
ve mevcut uygulamalarin iyilestirilmesi
gerekmektedir. Bu islemin sonunda yapilmasi
gereken, islerin dogru tanimlarinin yanisira; isi
ylruten ve o ise zaman zaman dahil olan kisilerin
is tanimlarinin, yani yapacaklari islerin, yetki ve
sorumluluklarinin belirlenmesidir.

2.2.1. Siireclerin Tanimlanmasi

Surecler, streg icerisinde yer alan tim fonksiyonlarin
ve kademelerin gordsleri alinarak tanimlanir. Sekil-
4'de Uretim ve satis yapan bir kurulusun ana ve
buna bagl alt strecleri 6rnek olarak verilmektedir:

Talebin yaratiimasi Planlama Talebin karsilanmasi
Pazar ve marka || Uriin Satis ve Planlama Uriin Uriin
yonetimi yonetimi miisteri tedarikci yonetimi dagitimi
yonetimi yonetimi
1- Misteri 1- Yeni (iriin talep 1- Satis tahmini 1- Uretim, yatirim 1- Uriin Uretim 1- Sevkiyat planlama
beklentileri etme yonetimi stok politikalarinin yonetimi 2- Sevkiyat
belirleme 2- Yeni (rlin 2- Satis kanali belirlenmesi. gerceklestirme
2- Pazar degisimi gelistirme yoénetimi 2- Uretim planlama
izleme 3- Urlin pazara 3- Siparig yonetimi 3- Satinalma ve
3- Pazarlama sunma 4- Sikayet yénetimi sézlesme yonetimi
hedefleri belirleme || 4- Mevcut tirtin 4- Malzeme ve
4- Marka yonetimi iyilestirme hizmet temini
iletigimi 5-Tedarikgi yonetimi
5- Urlin stratejileri
belirleme
6- Kanal stratejileri
belirleme
7- Fiyat stratejileri
belirleme

Sekil 4 : Tedarik¢i Gelistirme



2.2.2. Sureg¢ Semasinin Cizilmesi

Semada yer alan slreclerin dogru calisip
calismadiginin izlenebilmesi icin tim sureclerin is
akisinin, stirecler arasi iliskilerin, stire¢ sahiplerinin
ve performans parametrelerinin tanimlanmis olmasi
gerekmektedir. Bu ¢alisma daha sonra streclerin
dogru yonetilmesi icin gerekli organizazyon
yapisinin olusturulmasina, yetki ve sorumluluklarin
tanimlanmasina oldugu kadar etkin performans
yonetimine de girdi saglayacaktir.

SUre¢ semalarini cizerken elektronik ortamdan
yararlanmak fayda saglayacaktir. Bu islemi
kolaylastiran yazilimlar da vardir. Sekil 5'de Tedarikgi
Yonetiminin bir alt stireci olan Tedarikgi Gelistirme
sirecinin akis semasi gortlmektedir.

Sekilden de gorildigu gibi strecten en cok
etkilenen satinalma oldugu icin, stirecin sahibi bu
fonksiyondur ancak tim bolumler, Grtin gelistirme
ve tedarikciler de bu sirecte yer almaktadir.

Tedarikgi Gelistirme

Degerlendirme
Puani

i Yillik
T ke ’
A _edan_ Vil e Degerlendirme ﬁ»@
yhik Listelerinin
© Plana Sorlendi Yillik Slgamnl Formu
E Uyum Degerlendirme Degerlendirme usturulmasi
©
c
=
©
v
f Yillik
o Degerlendirme ’ A
Q o
= s Degirlendwme Plan VeGnéﬂh:;l:eve
= ormu Hazirlanmasi 5
= Calismalari
©
©
[
-
— — H
()
e
o S
=4
g § Tedarikgi
= ;
~ = Kalite
) o
5=
°©
~

Sekil 5 : Tedarikci Gelistirme
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2.2.3. Sureg Sorumluluk Matrisinin
Olusturulmasi

Sureclerin tanimlanmasinin ardindan streg

sorumlulari ve slrecin performans gdstergesi
tanimlanir ve Slre¢ Sorumluluk Matrisi adi verilen
bir matriste gosterilir.

Sorumluluk Dagilimi
P/S/C
Performans @ ©
Sorumluluk Adi | Tanimi . . = =
Gostergesi IE = Q2
© (= = n
5| % | 8 =
& |5 | & ¥ | =
Her tirld .
oo oo Maliyet
Tedarikei e azaltma s/p/c| s/ | C
Degerlendirme | sirecinin
T orani
yonetimi
S: Sahibi  C: Kontrol Sekil 6 : Tedarikci Degerlendirme Siireci Sorumluluk Matrisi

2.2.4. Organizasyonun Tanimlanmasi

Uzerinde uzlasilmis (yénetim ve stirec sahipleri)
slirecler esas alinarak bu stirecleri en etkin bicimde
yonetiimesine olanak veren organizasyon yapilari,
eldeki insan kaynaklari da gézonine alinarak,
hazirlanir ve ydnetimin onayina sunulur.

Satinalma ve Tedarik Zinciri Yoneticisi, hammadde,
yedekparca temin politakalari, satinalma politika
ve bltcelerinin olusturulmasindan, red-kesinti
islemlerinden sorumlu departmandir. (Sekil 7)

2.2.5. Gorev Tanimlari

Galisanin sahip oldugu, sorumluluk aldigi veya
etkiledigi strecler, organizasyonun ihtiyaclari ve
yapisi goézonine alinarak sorumluluklar ve bu
sorumluluklarin performans gostergelerini iceren
gorev tanimi yapilir. Sekil 8'de 6rnek olarak,
Satinalama Yéneticisi Gorev Tanimi yer almaktadir.
Gorev tanimi net bicimde tanimlanmalidir.
Sozcukleri segerken (6rnegin, “yonetmek” slreci
yonetmek anlaminda kullanilir yani timdnden
sorumlu olan strecin sahibi icin kullanilir, strecin
planlamasini yapan kisi icin “yonetmek” s6zcligul
kullanilmaz) ayrica yuvarlak sézcliklerden de
kacinmak gerekir, aksi halde performans
parametresi tanimlamak zorlasir.



Satinalma
Zinciri Yonetimi

Hammadde ve yedek
parca satinalma

(Uzman)

Hizmet ve teknoloji
temini

(Uzman)

Sekil 7 : Ornek, Satinalma Departmani Organizasyonu, (n-1)

Sorumluluklar

e Satinalma politikalarinin gdzden gecirilmesine V1
iliskin altyapinin kurulmasi ve gostergelerin takip
edilerek raporlanmasi.

e Satinalma bdtgesinin olusturulmasi.
e Hammadde temin politikasinin olusturulmasi [ZI

e Red ve kesinti islemlerinde tedarikgi ile mutabakat
saglanmasi.

e Tedarik¢i zaman planina, uyum bilgisine gére [ZI
aylik ve yillik degerlendirmelerin gerceklestirilmesi [ZI
ve tedarikgi listesinin olusturulup yillik tedarikgi
toplanti planinin hazirlanmasi.

e Tedarik¢i degerlendirme sireci ve maliyet
distirme [ZI

|

Performans Gostergeleri

Bltge Satinalma Fiyatlarindan (+) yonde
sapma orani (%)

Hatali mal kabul % (charge -backs)
Hammadde stok giin sayisi

Siparislerin zamaninda karsilanma %
Siparisten teslimata gegen sire

Hammadde maliyeti / ciro

Tedarikciler Odeme Dénemi Ortalamasi (gtin)
Tedarikgiler Temin Stresi Ortalamasi (giin)

Tedarikci performansinin iyilestirilmesi

Sekil 8 : Ornek Gérev Tanimi (Satinalma Yoneticisi)
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2.2.6. Yetkinliklerin Tanimlanmasi

2.2.5. béliminde tanimlanan géreve gelecek
calisanin bu gorevi hakkiyla yerine getirmesi icin
sahip olmasi gereken bilgi, beceri ve bunu
davranislarina yansitma diizeyi -ki buna “yetkinlik”
diyoruz- tanimlanmis olmalidir. Tanimlanan bu
yetkinliklere “Pozisyonun Gerektirdigi Yetkinlikler”
denir. Her calisanin sahip oldugu yetkinlikler ise
“Kisinin Sahip Oldugu Yetkinlikler” olarak

tanimlanir. Her bir pozisyonun sahip oldugu
yetkinlik calismasi organizasyon calismasi icerinde
gerceklestirilerek bir yetkinlik matrisi hazirlanir ve
pozisyonda yer alan kisilerin yetkinlikleri bu matriste
yer alan yetkinliklere esas alinarak degerlendirilir.
Yetkinlik matrisinin hazirlanmasi ve kisilerin
yetkinliklerinin degerlendirilmesi, uzmanlik isteyen
bir konudur ve danisman kuruluslardan
yararlanmakta fayda vardir.

Alan Fonksiyon Yoneticisi Birim Yoneticisi Uzman
e |lham Verme Inovasyon | ® Degisime yardimc olma
Liderligi Basariya e Basarlya Yonlendirme
Yonlendirme :
i e Ekip Olusturma
Calisan Yonetimi * Ekip Olusturma Delegasyon
Delegasyon
e Kocluk
e Kogluk
® .
® .
e Yeni is firsatlari e [s Bilinci e Musteri Odakli Yonetim
olusturma o Musteri Odakli Yonetim Karar Verme
e |s bilinci Karar Verme e |5 yonetimi
is Yénetimi ® Musteri Odakli Yonetim | e Planlama ve Organize e s bilgisi
e Karar verme Etme o ...
e Kaynaklari Yonetme * Is Bilgisi
® . ®
e Isbirligi Olusturma e Olumlu iliskiler o Ollumlu iliskiler
it
o Etkil letisim CINE ] |(|)U'§ urma
oo o llet
: e |kna etme * |.|et|§|m .e s
iliski Yonetimi . e |kna etme e lkna etme
""""""" o ... e Ekibin basarisina katki
saglama
L
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2.2.7. is Degerleme

Kuruluslarinin organizasyon yapilarinda yer alan
pozisyonlarin, timUindn gecerli bir metodoloji ile
is degerlendirmesinin yapilmasi ve is blytkligindn
belirlenmesi gerekmektedir.

Is degerleme ile;

e [slerin goreceli blyukliklerinin uluslararasi
gecerliligi olan bir is degerleme metodolojisi
ile objektif olarak degerlendirilmesi

e Global, yerel ve sektorel piyasa Ucret arastirma
sonuglarr ile mevcut Ucret yapisini kolaylikla
karsilastiracak bir altyapi olusturulmasi

e insan kaynaklari stireclerinin (segme ve
yerlestirme, egitim ve gelistirme, kariyer
yonetimi vb.) entegrasyonunu ve bitinsel
yonetimini kolaylastiracak ortak bir altyapi
olusturulmasi hedeflenir.

Temel ilkeler

e |s degerleme, kurulus insan kaynaklari ve
kurulus yoneticileri ile degerleme metodolojisi
konusunda uzman danismanlik sirketi
tarafindan gerceklestirilir (is degerlemede
klresel deneyim sahibi kuruluslarin kiyaslama
calismalarindan yararlanmakta fayda vardir).

e |s degerlemesi yapilmayan bir pozisyona ise
alim ya da atama yapilmasi ileride calisan ile
isveren arasinda sorun yaratir.

e Her calisanin, mevcut pozisyonunun is
degerlendirmesi konusunda bilgilendirilmesi
gerekmektedir.

Uygulama

Yonetim ile is ailesindeki pozisyonlar birebir
degerlendirilir. Bu uygulama, Is Degerleme olarak
adlandirilir. Diger taraftan 6zellikle ¢cok sayida
farkli gorev tanimlarina sahip ancak benzer isler

yapan calisanlarin bulundugu blyik kuruluslarda
tek tek Is Degerlemesi yapmak cok zordur. Bunun
yerine /s Eslestirme yontemi tercih edilir. Bu nedenle
yonetim is ailesi disindaki tim is ailelerinde yer
alan pozisyonlar bu metodoloji ile degerlendirilir.
Is Eslestirmede,

e Oncelikle kurulusun stratejileri ve stirecleri
dogrultusunda is sonugclarina ulasmayi
destekleyecek is ailesi belirlenir;

* |5 ailesi, ayni veya benzer yapidaki faaliyetleri
gerceklestiren gorevleri tanimlar. Ornek is
aileleri ;

- Yonetim

- Yonetim Destek
- ARGE

- Genel Hizmetler
- Satis Yonetimi

- Uretim

- Marka Yonetimi

is degerlendirme ile isin profili detayli olarak
analiz edilir ve 6ncelikle her is ailesi icin
tanimlanan temel ozellikler incelenerek
pozisyonun hangi ailede yer alacagi tespit
edilir.

is ailesi, ayni veya benzer yapidaki faaliyetleri
gerceklestiren gorevleri tanimlar ve
gerceklestirilen faaliyetlerin gelisimini ve
ayristirici faktorleri icerir.

e Ayni is ailesi icinde yer alan isler, farkli is
buyukltklerine ve farkli seviyelere sahip olabilir.

Pozisyonun hangi is ailesinde bulundugu
belirlendikten sonra uygun degerlendirme
metodolojisi ile isin blyUklugu/seviyesi tespit
edilir.
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Is Ailesi Seviye Pozisyon Egitim Yabana Dil
Satis Saha 5 Uzman Yiksek Okul 3
Satis Saha 4 Uzman Yardimcisi Yiiksek Okul 3

On Lisans / Lise +
Satis Saha 3 Sorumlu I Ozel Formasyon Egitimi 0
Satis Saha 2 Sorumlu Il O Lissins |/ Lse +v. . 0

Ozel Formasyon Egitimi
Satis Saha 1 Sorumlu Il Lise 0

Sekil 10 : Satis Saha Is Ailesi Ornegi

2.2.8. Gereksinim - Kaynak Eslestirmesi

Buraya kadar gelinen noktada kurulusun hedef
ve stratejilerini gerceklestirecek organizasyon ve
organizasyonda yer alacak pozisyonlarin yetki,
sorumlulugu ve isin gerektirdigi yetkinliklerin
yanisira isin blyukligu de tanimlanmis oldu.
Bundan sonra yapilacak is; mevcut insan kaynagi
ile pozisyonlari eslestirmek, eksik kalan pozisyonlar
icin yeni insan kaynagini temin etmektir. Burada
onemli olan, dogru insani dodru yere
yerlestirmektir. Yapilacak hata; hem calisanin
kariyerini, hem de kurulusun hedeflerine ulasmasini
olumsuz etkiler. Bu nedenle sistematik bir yaklasim
gerekmektedir.

Eslestirmede yaygin olarak kullanilan sistematik
yaklasim, kisinin yetkinlikler ile poziyonun
gerektirdigi yetkinliklerinin eslestirilmesidir.
Yetkinlik; bilgi, beceri ve davranis biittini olarak
tanimlanmisti. Biraz daha acarsak; kisi konu
hakkinda 6ncelikle bilgi sahibi olmali, sonra bu
bilgiyi uygulamaya koyacak beceriyi edinmeli ve
bu becerisini uygulamaya koyarak davranislarina

yansittigini géstermelidir.

Yukaridaki tanimdan da anlasilacagi gibi, isin
gerektirdigi yetkinlikler pozisyonlara gére degisiklik
g6stermektedir. Ornegin, satinalma uzmaninda
muzakere becerileri yetkinligi 6ne cikarken,
pazarlama uzmaninda yaraticilik yetkinligi one
cikabilir. Ayni sekilde uzman ile yénetici arasinda
da yetkinlikler acisindan farkliliklar vardir.
Yetkinlikler genis bir yelpaze icermekte ve
kuruluslara, yapilan ise, pozisyona vb... konulara
gore farkliliklar gostermektedir. Bu nedenle
yetkinlikleri konunun uzmanlari ile tanimlamakta
fayda vardir. Yanls tanimlanan yetkinlikler
kaynaklarin israfina yol actigi kadar hedeflere
ulasmada da engel teskil eder.

2.2.9. Yedekleme Planlari

Yedekleme planlari organizasyon asamasinda g6z
onlne alinmali ve kurulusun surekliligini saglayacak
bir yapilanma olusturulmalidir. Bu konuya; “Kariyer
Yonetimi Streci” boliminde daha detayl
deginilecektir.



3. SECME YERLESTIRME YONETIMI

Kuruluslarin hepsi dogal olarak en iyilerle calismak
istemekte ve bu konuda herkes kendince birseyler
yapmaya calismaktadir. Peki, en iyi nedir? Bu
sorunun yanitini her kurulus kendisi icin vermelidir.
Pazarlama satis kurulusu icin en iyi olan bir kisi,
Uretim kurulusu icin en iyi olmayabilir. Egitim
donemini birinciliklerle bitiren fakat sosyal yoni
zayif olan bir kisi, kurulus icerinde takim calismasi
gerektiren bir is icin uygun olmayabilir. Bu 6rnekleri
cogaltmak mimkindr... Oyleyse en iyi tanimi,
organizasyon yapisi icerisinde kurulusun hedeflerine
ulasmasinda katki saglayacak kisi olarak
tanimlanmalidir. iste bu noktada kurulusun amaci,
hedefleri, stratejileri, organizasyon yapisi, mevcut
kaynaklari, ihtiyaglari/isin gereksinimleri g6z dniine
alinarak ihtiya¢ duyulan elman icin aranan 6zellikler
tespit edilir. Bu ¢zelliklere sahip eleman “en iyi”
elemandir.

Peki, bu “en iyiyi” nasil bulacagiz? Se¢me
yerlestirme slrecini asama asama takip ederek
bu sorunun yanitini verelim:

e [htiyacin Tanimlanmasi,
e Basvuru Yonetimi,

e Secme Yerlestirme

“Biz ilani plaj cankurtarani, bah¢evan ve

sauna yoneticisi icin cikmistik”

3.1. ihtiyacin Tanimlanmasi

Planlama sonrasinda ihtiya¢ duyulan personelin
organizasyondaki yeri, is tanimi ve ise alimda
aranan genel 6zellikler ile isin gerektirdigi asgari
kriterler, yetkinlikler ve Ucret bandinin tanimlanmis
olmasi gereklidir. Bu asamada insan kaynaklari
bolimine disen gorev bu kriterlere uygun adayin
basvurmasini saglamak ve bu adaylarin arasinda
isin gerektirdigi yetkinliklere en uygun adayi
secmektir.

3.2. Basvuru Yonetimi

Adaylarin basvurusunda dncelikli konu ¢ok basvuru
degil, ihtiyaca uygun basvurunun alinmasidir.
Bunun icin de uygun basvuru araclari secilmelidir.

3.2.1. Agik Duyuru Sistemi

Ihtiya¢ duyulan personelin mevcut calisanlar
arasindan secimi, hem yetismis insan kaynaginin
iceride kalmasini saglayacak, hem de calisani
motive edecektir. Ancak bu islem yapilirken kurulus
adaletli davrandigini géstermelidir. Bunun en basit
yolu ilanin éncelikle kurulus icerinde verilmesi ve
basvurularin gizli tutulmasidir. Basvurana “hayir”
dendiginde bunu kimse bilmemeli uygun
oldugunda iki yonetici gorliserek adayin
basvurusunu sonuglandirmalidir.

3.2.2. Gazete ilani

Gazete ilanina basvuru sayisi fazla olmasina
ragmen, sinirli bilgi icermesi nedeniyle uygun
olmayan basvuru orani da bir o kadar ytiksek olur.
Diger taraftan buna, gelen basvurularin tasnif
edilme glcligu de eklenince, gazete ilaninin
etkinliginin sorgulanmasi gerekliligi ortaya ¢cikmistir.
Ancak 0Ozellikle yerel alimlarda, yerel gazetelerin
etkinligini de g6z dnline almakta yarar vardir.

3.

Se¢me
Yerlestirme
Yonetimi
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ELEMAN iSTEK FORMU

Gorevin ls Ailesi/Seviyesi/Pozisyon Tipi:
Bolim:

Nedeni: Yeni Pozisyon, Ek Eleman Gereksinimi
isten Ayrilma

Bagh Olacagi Yonetici:

Ise Baglamasi istenen Tarih:

istenen Eleman Sayist:

Bltce Planinda Var mi?

Aylik Ucret

Ek Faydalar:

istekte BulunanYénetici:
insan Kaynaklari Yéneticisi
ilgili B6lim Miidurii

Genel Miidir

ELEMAN iSTEK FORMU

Is Tanimi

Is Kapsami

Yetkinlikler

Aranan Ozellikler

Egitimi

Deneyim

ihtisas

Yabanai Dil Bilgisi

Kurulusumuzda 6nerebileceginiz bir aday yoktur.

Sekil 11 : Ornek Eleman Ihtiyac Formu

3.2.3. E-ortam

Kullaniminin yayginlagmasi ile e-ortam daha fazla
adaya ulasiimasini saglamakta, basvurularin
saklanmasinda, segimi kolaylastiracak farkli listeler
olusturulmasinda ve degerlendirme sonuclarinin
saklanmasinda fayda saglamaktadir. Bu amagla
kuruluslar kendi yazilimlarini iceren web siteleri
olusturabilir veya mevcut danismanlik kuruluslarinin
sitelerine Uye olarak o sitelerde ilan verebilir veya

bu sitelere basvuran adaylardan yararlanabilir.
3.2.4. insan Kaynaklari Danismanlari

insan kaynaklari danismanlari ise alim strecini
kolaylastirici (insan kaynaklari yikind azaltici) rol
oynadigi gibi kisa listeler olusturarak slreci de
hizlandirabilir. Yapilacak is, 3.1 bélimundeki
tanimlari danismanlara iletmek ve onlarin 6n
goriismeleri yaparak olusturduklari kisa liste adaylar
ile secme slrecini baslatmaktir.



3.2.5. Universite lliskileri

Ozellikle uzmanlik pozisyonu icin en dnemli kaynak
elbette Universitelerdir, bu nedenle bu konu
4.bolimde ayri bir baslik olarak ele alinmistir.

3.3.Secme Yerlestirme
3.3.1. On Eleme

Basvuru sayisi arz ve talebe bagli olarak sayisal
anlamda farklilik gosterdigi gibi nitelik olarak da
farklilik gésterebilir. Ulkemizde genelde basvuru
sayisi fazla olmakta ancak niteligin ayni diizeyde
olmadigi gortlmektedir. Bu nedenle basvurular
isin gerektirdigi genel kriterlerle (Universite, bolim,
ingilizce vb...) kiyaslayarak cv tzerinden 6n elemeye
tabi tutarak, sinava alinacak basvuru sayisini
azaltmak gerekir. Bu sekilde segim strecinin yiku
minimuma indirilir.

3.3.2. Sinav: Sayisal, Sozel

Sayisal ve sozel sinavlar adayin matematik ve
Turkce bilgisini 6lgmeye yonelik degildir. Sadece
sayllarla ve sdzcuklerle olan iliskisini ve ilgisini
anlamaya yoneliktir. Bu sinavlar 6zellikle ikinci
asama eleme icin cok énemlidir.

Muhasebe bolumu igin aradiginiz bir adayin sayisal
sinavdan cok distk aldigini varsayalim. Bu
durumda bu adayin isi sayilar olan ve sifir hata
beklenen bir muhasebe calisani icin uygun olmadig
dislnulebilir.

3.3.3. Kisilik Envanteri

Adayin bir dizi soruya verdigi yanittan olusan kisilik
envanterilerinin yapisi, amacina ve danismanlk
kuruluslarinin kullandigr metoda gére degismekle
birlikte en énemli katkisi, mulakat dncesi adayin
sorulara yanit verirken ortaya koydugu kisilik

ozelligi ve davranislari hakkinda bilgi vermesidir.
Adayin verdigi yanitlar gdz 6niine alinarak yapilacak
bir mulakatin cok daha verimli gecmesine yardimci
olacaktir. Bu bilgiler adayin belirli bir is ortamina
ve ekibe ne kadar iyi uyum saglayabilecegini, isin
gerektirdigi seyler ile nasil basa c¢ikabilecegini
olcmekte kullanilabilir. Adaya bildirimlere katilip
katilmadigi sorulabilir. Alternatif olarak adaya bir
dizi bildirim sunularak, kendisini en ¢ok ve en az
tanimlayan bildirimleri se¢cmesi istenebilir.
Danismanlik kuruluslari tarafindan hazirlanmis
farkli kisilik envanterlerinden amaca uygun olan
secilip kullanilabilir.

3.3.4. Miilakat (6n miilakat)

Mdlakatlar; amaca uygun yonetildiginde, aday
hakkinda en net bilgilerin alinabilecegi ve adayin
da kurulus hakkinda bilgilenebilecegi
gorusmelerdir.

Mulakatlarin amaci:

e Adayin daha 6nce vermis oldugu bilgilerdeki
ozelliklere sahip olup olmadigini gérmek

e Kisisel basari ve 6zelliklerini kendinden duymak

e Sorulara verdigi yanittan kisisel 6zellikleri
hakkinda bilgi edinmek

e Verdigi tepkilerden insan iliskileri hakkinda
bilgi almak

e s hayatindaki bilgi birikimleri ve ise
uygunlugunu gosteren konularda érnekler
goérmek

e Adayin kurulus hakkinda bilgilenmesini
saglayarak adayin beklentilerinin karsilanip
karsilamayacagdi konusunda karar vermesine
yardimci olmak
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Miulakat turleri:

e Birebir milakat: Aday ile isverenin
gorevlendirdigi kisi arasinda yapilir. Genelde
on secim icin kullanilan bir yéntemdir.

e Panel mulakat: Secimde etkili olacak bir
grup ve aday arasinda gegen bir gorisme
seklindedir. Adayin grup karsisindaki davranisini
gormek, farkli insanlara ve farkli sorulara yanit
verme becerisi, kendisini nasil kontrol ettigi,
konuya ne kadar yon verebildigi gibi konularda
adayl gozlemlemek acisindan faydaldir.

e Toplu mulakatlar: Bu tlrde, adaylar toplu
olarak alinir ve adaylarin karsisinda bir (veya
tercihen birden fazla) isveren temsilcisi yer
alir. Bu tUr gortsmelerde adayin grup igindeki
davranisi, kendisini nasil ifade ettigi ve one
ciktigr gozlenir.

3.3.5. Simulasyon

Simulasyon; se¢me yerlestirme slrecinde aday
lUzerinde kesin karar vermeden 6nce uygulanmasi
gereken 6nemli bir aractir. Buraya kadar basarili
gorlinen bircok aday bu adimda basarisiz olabilir.
Simulasyon stireci, zaman alici bir stire¢ oldugu
icin bu noktaya gelindiginde aday sayisi en fazla
3-5 olmalidir. Simulasyon is profiline baglh olarak
gercek hayat esas alinarak hazirlanmis bir vaka
Uzerinden aday ve role player isbirligiyle gerceklesir.
Role player olacak kisi, o konuda egitim almis
olmalidir. Ornegin, satis elemani alinacaksa; aday
ile bir satis vakasi ve bir planlama vakasi Gzerinden
simulasyon calismasi yapilabilir ve bu calismalar
sirasinda adayin gosterdigi davranislarin sahip
olmasi gereken yetkinliklerle uyumu goézlenir.
Simulasyonlarda kullanilacak vakalar, danisman
firmalar tarafindan hazirlanmaktadir. Ancak

simulasyon vakasi yoksa en azindan kurulus, kendi
gercek yasami icinden cikaracadi sorulari adaya
sorabilir ve ondan alacagi yanitlar degerlendirebilir.

3.3.6. Karar

Tdm bu slreclerden basarili olarak gecmis aday
hakkinda kararin verilmesi gerekmektedir. Son
karari aday ile calisacak organizasyonun yoneticisi
vermelidir. Diger taraftan karar tebli§ edilmeden
Once Ucret konusunda insan kaynaklari ve yonetici
uzlasmis, Ust yonetimden de gerekiyorsa onay
alinmis olmalidir.

3.3.7. Adayin Bilgilendirilmesi

Sonug, tim adaylara olumlu veya olumsuz bicimde
teblig edilmelidir. Olumlu adaya teblig, kendisi ile
yapilacak son gortismede insan kaynaklari birimi
tarafindan pozisyonu, calisma kosullari, Ucreti,
yan haklari organizasyondaki yeri aciklanarak
gerceklestirilir. Sayet aday olumlu yanit verirse,
ise baslamasi icin gerekli evraklari hazirlamak
lzere kendisine bir zaman dilimi taninir. Olumsuz
yanit ise gerekgesiyle birlikte tercinen yizylze,
telefonla veya yazi ile verilir.



GORUSME REHBERI

A- Hazirhik

1. Basvuru dokiimanlarini (basvuru formu, 6zgecmis, vb.) gézden gecirin
e Egitim gecmisi ve is/staj gecmisi ile ilgili bilgileri inceleyin.
e Aclik ve net olmayan veya daha fazla bilgi almak istediginiz deneyim konularini ¢ikarin..
e Egitim ve Is/staj tarihleri ile ilgili stireleri, kontrol edin

2. Planlanmis Davranisa Yonelik Sorular icin hazirlanin.

e Etkinlik tanimlarini ve temel davranis gostergelerini gézden gegirin.

e Hangi yetkinligin hangi gérismeci tarafindan sorgulanacagi “Yetkinlik “ matrisine goére gézden gegirin..

e Sorulardan alacaginiz yanitlara gore yapacaginiz degisiklige hazir olun; gerekiyorsa ek sorular hazirlayin.
3. Motivasyonel Uyum Sorulari icin hazirlanin.

e |se Uyum ve Organizasyonel Uyum boyutlarini gézden gegirin.

e Adayin tercihleri ile ise / organizasyona uyum boyutlari arasinda olasi uyum/uyumsuzluklari bulmak Gzere

sorular gelistirin

4. Gorlisme Rehberindeki her boliim icin ne kadar siire ayiracaginizi planlayin.

B- Acilis
1. Adayi, isminizi ve pozisyonunuzu soyleyerek karsilayin.

2. Gorlismenin amacini agiklayin:
e Adayl daha yakindan tanimak;
e Egitim ve is tecribesi hakkinda daha fazla bilgi edinmek.
e Adaya, pozisyonu ve sirketi tanimasi icin yardimei olmak.

3. Deneyimlerinden ornekler vererek sorulari yanitlamasini hatirlatin.

. Gorlisme planini agiklayin:
Kisaca isleri/tecrlibeleri gozden gecirmek.
Bu isler/tecrlbeler ile ilgili daha belirgin bilgi elde etmek.
Pozisyon ve organizasyon hakkinda bilgi vermek.
Adayin sorularini cevaplamak.

C- Egitim Gegmisi

5. En basarili oldugunuz dersler? Neden ?

6. En az sevdiginiz dersler? Neden?

Sekil 12 : Uzman / Uzman Yard. Goriisme Rehberi
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4.
Universitelerle
iliskiler
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4. UNIVERSITELERLE iLISKILER

Planlama surecinin ardindan se¢cme yerlestirme
sureci ile tanimlanan is glcinin kurulusa
kazandirilmasi dogal bir gelismedir. Ancak
glnUmuUz dinamikleri icerisinde bu yolu secmek
demek diger kuruluglar tarafindan segilmis is gtict
sonrasina, yani kalan is glclne razi olmak
demektir. Clink bircok kurulus bu stireci Gniversite
siralarina tasimakta hatta bu zaman dilimi icinde
alacagi personeli tanimlamaktadir.

Bu isin en 6énemli tarafi; kuruluslarin nicelik olarak
yuksek ogrenciler icin bir cazibe merkezi
olabilmeleri, hatta marka olabilmeleri ve her marka
gibi bir deger ortaya koymalari ve bu yaratilan
degerle Ucret rekabetinde avantaj kazanmalaridir.
Peki nasil? Bu slreci kisa adimlarla agcmaya
calisalim:

4.1.Tanitim Toplantilan (Kariyer Giinleri vb.)

En bilinen yontemlerin basinda gelen tanitim
toplantilari, kuruluslarin kendilerini pazara
sunduklari bir yoldur. Burada kuruluslar kendilerini
tanitirken ve 6grenciler igin cazibe merkezi olmaya
caba gosterirken ayni zamanda 6grencilerle iletisim
kurarlar. Bu yontemin zayif tarafi, birden fazla
kurulus olmasinin yarattigi kargasa ve bunun
sonrasinda genelde bir izleme sistemi kurma
zorlugudur. Ayrica son zamanlarda kariyer
glnlerine az 6grencinin katilmasi, bu tur
uygulamalarin artik 6grencileri cekmedigini de
gOstermektedir.

4.2. Universite Ziyaretleri

Universite ziyaretlerini kariyer glinlerinden ayristiran
en onemli dzellik, kurulusun birebir kendini tanitma
ve Ogrencilerle iletisim kurma olanaginin daha
ylUksek olusudur. Burada énemli olan kurulan
iletisimin kurulus tarafindan etkin bicimde takip
edilmesi ve ihtiya¢c aninda bu iletisimin
kullaniimasidir.

4.3. Universite-Endiistri isbirligi

llk iki uygulamaya go6re daha disiplinli ve
tanimlanmis streclerle yiritilen Gniversite sanayi
isbirligi, farkli yontemlerle ele alinabilir. Bunlar:

Burs esasli proje bazli ortak ¢alismalar:

Burada Universite ile kurulus arasinda (bazi
Universitelerin bu tr programlari vardir) yapilan
bir s6zlesme ile lisanslstl programlar icin
ogrencilerle kurulusun ihtiyaci olan tanimlanmig
proje konularinda uzun sdreli (en az bir yil) birlikte
calisilir. Bu sure zarfinda kurulus 6grenciyi yakindan
tanima firsati bulurken, 6grenci de kurulusu
yakindan tanimakta ve her iki taraf proje bitiminde
oturup karsilikli isbirligi teklifini tartisabilmektedir.
Bu sekilde kurulusa kazandirilan calisanin kurula
katkisinin cok yuksek oldugunu sdyleyebiliriz.

Staj esasli ortak calismalar:

Stajyer konusu maalesef bircok kurulus tarafindan
yeterince dGnemsenmemekte, sadece yasal (beceri
staji) sorumlulugu yerine getirmek veya yaz
tatilindeki eleman boslugunu doldurmak, hatta
hatirli bir kisiyi kirmamak adina kisa stireli istihdam
biciminde uygulanmaktadir. Oysa bu calismalar
etkin uygulandiginda énemli bir kaynak kazanimi
oldugu kadar ileriye yonelik etkin bir is glcU
kaynagi olarak da degerlendirilebilir. Burada esas
olan, her iki taraf acisindan da belirli bir streyi
kapsayan stajin etkinligidir. Bu etkinligi artirmanin
yolunu basliklar halinde siralayalim:

e Kurulusun stajyer ihtiyacinin dogru belirlenmesi.
Ihtiyag, yapilacak isin/projenin tanimlanmasi
ile ortaya ¢tkmalidir.

e Yapilacak is ile stajyerin uyumu (aynen ise
alma surecinde oldugu gibi stajyerin de
uygunluk sinavlarindan gecirilmesi)



e Stajyere calisacagi konuda/projede bir
mentorun atanmasi

e Staj slresince kendisine kurulus kdltirindn
tanitilmasi (uyum acisindan 6nemlidir)

e Staj sonunda yaptigi isin/projenin yanisira
kendisininde degerlendirilerek geri besleme
verilmesi

e Kurulusun ilerde calisabilecegi stajyerlerin
aday olarak tanimlanmasi ve izlenmesi

5. ISE BASLATMA
5.1. ise Baslatmada istenen Belgeler

e Bekar ise nifus ciizdani ve nifus clizdani
ornegdi (muhtarlktan)

e Evli ise vukuath nifus clizdani 6rnegi
e Evliise aile cizdani fotokopisi
e |kametgah belgesi (muhtarliktan)

e Ogrenim belgesi (diplomalarin tasdikli kopyalar
veya bitirme belgeleri)

e 12 adet fotograf

e Savcllik iyi hal kagidi

e Saglik raporu (kaymakamliktan)

e Askerlik durumunu gosterir belge

e Calisma belgesi (daha 6nce calismasi varsa)
e Sigorta sicil karti (daha 6nce calismasi varsa)
e Vergi numarasini gésteren belge

e Daha 6nce SSK disinda calistigi sosyal gtvenlik
kurumunda (var ise) calistigi stireyi gosteren
belge

5.2.is S6zlesmesi

s Sozlesmelerin 4878 Sayili Is Kanunu'nun asagida
yer alan ilgili maddelerine uygun olarak yapilmasi
zorunludur.

Madde 8 - Is sdzlesmesi, bir tarafin (isci) bagimli
olarak is gormeyi, diger tarafin (isveren) da Ucret
6demeyi Ustlenmesinden olusan sozlesmedir. Is
sOzlesmesi, Kanun'da aksi belirtiimedikce, 6zel bir
sekle tabi degildir. Stresi bir yil ve daha fazla olan
is sozlesmelerinin yazili sekilde yapilmasi
zorunludur.

Belirli ve Belirisiz Sureli Is S6zlesmesi

Madde 11 - ls iliskisinin bir streye bagli
olarakyapilmadigi durumlarda sozlesme, belirsiz
sUreli sayilir. Belirli streli islerde veya belli bir isin
tamamlanmasi veya belirli bir olgunun ortaya
cikmasi gibi objektif kosullara bagl olarak, isveren
ile is¢i arasinda yazili sekilde yapilan is sézlesmesi,
belirli streli is s6zlesmesidir.

Belirli sureli is sozlesmesi, esasli bir neden
olmadik¢a, birden fazla Ust Uste (zincirleme)
yapilamaz. Aksi halde is sozlesmesi baslangictan
itibaren belirsiz streli kabul edilir.

Kismi Sureli ve Tam Siireli Is Sézlesmesi

Madde 13 - Iscinin normal haftalik calisma
sUresinin, tam sdreli is sozlesmesiyle calisan emsal
isciye gore 6nemli dlclide daha az belirlenmesi
durumunda s6zlesme, kismi streli is sozlesmesidir.

Cagri Uzerine Calisma

Madde 14 - Yazili sozlesme ile iscinin yapmayi
Ustlendigi isle ilgili olarak kendisine ihtiyag
duyulmasi halinde is gorme ediminin yerine
getirileceginin kararlastinldigi is iliskisi, cagri Uzerine
calismaya dayall kismi sureli bir is sozlesmesidir.

5.
ise
Baslatma
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6.
Performans
Yonetimi
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Deneme Sureli Is S6zlesmesi

Madde 15 - Taraflarca is sdzlesmesine bir deneme
kaydi konuldugunda, bunun stresi en cok iki ay
olabilir. Ancak deneme slresi toplu is
sozlesmeleriyle dort aya kadar uzatilabilir.

Takim Soézlesmeleri ile Olusturulan is
Sozlesmeleri

Madde 16 - Birden cok is¢inin meydana getirdigi
bir takimi temsilen bu iscilerden birinin, takim
kilavuzu sifatiyla isverenle yaptigi sozlesmeye takim
sOzlesmesi denir.

5.3.Kuruluglarin Yapacagu isler

* [se giris bildirgesi (Ise alinan kisi en az bir
gun Oncesinde SGK kaydi yapilacak)

e Kimlik bildirim formu (ise giris ya da cikis tarihi
sonrasl Ug gin icinde verilmeli)

e |syeri saglik hekiminden check up sonuglari
ve ise uygunluk raporu

e Kisinin oturacagi masa belirlenmeli: Bilgisayar,
telefon ve alinmasi, gerekli kirtasiye
malzemeleri, gibi ihtiyaclarinin belirlenmesi

e Calisana kartvizit hazirlatiimasi

e Calisanlara bilgilendirmek icin ise giren kisi ile
ilgili duyuru yayinlanmasi

e Sicil dosyasinin hazirlanmasi
e Oryantasyon programinin hazirlanmasi
5.4.0Oryantasyon

Oryantasyon kisaca, kurulusa yeni katilan
calisanlarin kurulusla ve calisanlariyla kolayca
bltlunlesebilmesi icin kurulusun tanitiimasi ve
calisanlarla tanistirilmasi stirecidir. Oryantasyon

plani, kurulusa ise baslayan adayin
organizasyondaki yerine ve pozisyonuna bagli
olarak farklik gosterir. Bu nedenle uygulama
Oncesi planlama, pozisyona gore hazirlanir.
Oryantasyonda genel bilgilendirme kurulusu iyi
bilen bir insan kaynaklari calisani tarafindan yapilir.
Bolimlerdeki bilgilendirme ise bolim sorumlusu
tarafindan yapilir. Ozellikle yeni personelin iliskide
olacagl bolimlerde detayli bilgilendirme
yapiimasina dikkat edilir.

6.PERFORMANS YONETIMI

Insan kaynaklarinin gergeklestirdigi baska bir
faaliyet de, daha 6nce planlama asamasinda
belirlenmis olan performans kriterlerine gore;
calisanlarin nasil performans sergilediklerini
saptamaktir. Bu saptama genellikle periyodik
olarak gerceklestirilen, her iki tarafin da katiliminin
saglandigi performans gorlsmeleriyle yapilir. Bu
stirecin kurulusa ve calisana katma deger yaratacak
bicimde bitininin yonetimine Performans
Yonetimi adini verebiliriz.

Saglikh Performans Yonetimi

e Kurulusa, kurulus hedefleri ile bireysel hedefleri
butlnlestirerek bireylerin yarattigi katma
degeri; kurulus, ortak amac ve hedefler
dogrultusunda yonlendirerek katki saglar.

e Calisana ise, kurulusun kendisinden ne
bekledigini, beklenenler konusunda ne kadar
basarili oldugunu, kariyerin de nereye
ulasabilecegini, hedefine ulasmak icin kendisini
nasil gelistirebilecegini gérmesi icin uygun
ortam yaratir.

Performans degerlendirme ise; kurulus, is ve
insan arasinda olusturulan sebep sonug iliskilerinin
butinunun degerlendirilmesidir.



Performans degerlendirmenin amaci; kurulus
hedefleriyle bireysel hedefleri butiinlestirerek
bireylerin yarattiklari degeri bu ortak amaclar ve
hedefler dogrultusunda yonlendirmek ve katkiyi
odullendirmektir.

Performans degerlendirmede kuruluslarin
kullandiklari araclar amac ve yapilarina bagli olarak
farkliliklar gosterebilir. Ornegin, 360 derece
degerlendirme, calisanin merkezde oldugu ve

onun iliski icinde oldugu insanlar tarafindan 8
temel alan esas alinarak yapilan degerlendirmedir.

Bu degerlendirme araci olduk¢a zaman alici ve
uzmanlik isteyen bir konudur. Bu nedenle, bu
bolimde sadece ast ve Ust (calisan-yonetici)
bilesenlerinin yer aldigi, stire¢ anlatilacaktir (bu
durumu 360 yerine 180 derece degerlendirme
olarak nitelendirebiliriz).

360

Kurulus dis!

Performans Degerlendirme

Kurulus, Is ve Insan arasinda olusturulan iliskiler bittntn degerlendirilmesidir.

Kurulus ici

Azmi Yarnimkaya
Kapsamici Performans Yonetimi Eylul 2003

Sekil 13 : Performans Degerlendirme Bilesenleri

Bireyin performansi, is profilinin ve
organizasyondaki yeri nedeniyle aldigi bireysel

hedefleri gerceklestirme dlzeyi ve kurulus

hedeflerine olan direkt veya dolayl katkisiyla
tanimlanir. Bu konudan “ddullendirme” boliminde
detayli bahsedilecektir.
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Performans Yonetimi Gic adimda gergeklesir:

Kurulus hedeflerinin belirlenmesi ve bolim, takim,
birey hedeflerine indirgenmesi.

Performans Formunun hazirlanmasi

Performans Degerlendirme gorismesi
Geri besleme

Onceki yila ait hedeflerin gerceklesme oranlarinin
degerlendirlmesi

Yeni yil icin planlamanin yapilmasi

Beklentilerin ortaya konmasi, gelisim ve kariyer
planlarinin goéristlmesi

Sekil 14 : Performans Yonetimi Adimlari




6.1.Hazirhk

Performans formu kuruluslarin kullanim amacina
gore degisiklik gosterir ancak en azindan kisisel
6zIUk bilgilerinin yanisira kurulusun temel amacini,
kurulus hedeflerini ve kisinin bireysel hedeflerini
icermelidir. Organizasyon calismasi asamasinda
tanimlanmis olan is profili ve performans 6l¢itleri
esas alinarak bireyin o donemdeki stratejik plan
ve kurulus hedeflerine katkisinin ne dizeyde
Olcimlenecedine yonelik bireysel hedefler
tanimlanir ve forma yazilir. Degerlendirilecek Kisi
tarafindan hazirlanan formda yer alan hedefler
ve degerlendirme duzeyi, bir Ust yonetici ile
gorustlerek UGzerinde uzlasilir ve imzalanir.

6.2.Degerlendirme
6.2.1. Ara Degerlendirme

Genelde yilda bir defa yapilir, olaganusti
durumlarda (kriz donemlerinde) gerektiginde de
yapllabilir. Ara degerlendirmenin amaci, yil sonunda
slrprizle karsilasmamak icin hedefler konusunda
gelinen noktada calisana yon vermek ve karsilikli
beklentileri ve ihtiyaclari gdzden gecirmektir.

6.2.2. Yil Sonu Degerlendirme

Yil sonunda kurulus ve birey performansina yénelik
veriler elde edildikten sonra (genelde yeni yilin ilk
ayl icerisinde) yapilir. Yil sonu degerlendirmesinde
tercihen hedeflere go6re performans
degerlendirilirken, kisisel gelisim ve kariyer
planlarina baz teskil edecek yetkinliklerin de gozden
gecirilmesinde yarar vardir.

6.2.2.1. Hedeflerin Degerlendirilmesi

Yil sonu degerlendirme gorismeleri bir dnceki
gorismede kararlastirilmis olan tim gorev ve
faaliyetleri ve bir sonraki dénemin hedeflerinin
olusturulmasini kapsar. Ayrica gériismede bulunan

taraflarin her ikisi de gelecek dénem igin isverenin
hedeflerini yerine getirmek Uzere saptanan gdrev
ve faaliyetleri kabul eder.

Onceki yil hedef gerceklesmelerinin

degerlendirilmesi: Hedef geceklesmelerini saglikli

degerlendirmek icin éncesinde tanimlanmis bir

skala olusturulur ve hedefler de bununla

iliskilendirilir.

Hedefler iki baslk altinda degerlendirilir:
e kurulus hedeflerindeki gerceklesme

e bireysel hedeflerdeki gerceklesme

Burada kurulus hedeflerine katkiyr biraz agmakta
yarar var. Bazi donemlerde kurulus calisanlari
bireysel hedeflerde ylksek performans
gostermesine ragmen kurulusun performansinin
ayni paralellikte olmadigi gozlenir. Bunun birkag
nedeni olabilir:

e Bireysel hedefler/dlcltler, kurulus hedeflerine
paralel degildir

e BolUmler arasi dayanisma yoktur herkes
bireysel hedeflerini gerceklestirmeye
odaklanmistir

e Kurulus hedefleri ile bireysel hedefler arasinda
buyUkluk farkr vardir vb...

Bu noktada ortaya cikabilecek olumsuzluklari
bertaraf etmenin yolu, tim bireylere kurulus
hedeflerinden de sorumluluk vermektir. Verilecek
sorumluluk paylasilirken elbette yOnetim
kademesine daha ytksek, onun altinda yer alanlara
ise daha dustk oranda sorumluluk verilmesine
dikkat edilmelidir.
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Hedef Degerlendirme Skalasi

A Beklenenin cok Uzerinde
B Beklenenin Uizerinde

C Beklenen diizeyde

D Beklenenin altinda

E Beklenenin cok altinda

F Hedef gerceklestirilemedi

Sekil 15 : Hedef Degerlendirme Skalasi

Performans degerlendirme gorismeleri sirasinda
Ozellikle degerlendirilen kisiler cok hassaslasirlar.
GOrusmenin etkinligi ise degerlendiren kisinin
verecegi dogru geri beslemeye baghdir. Hal boyle
olunca gorlsmenin ydrutilmesi gercekten zorlagir.
Bu nedenle gortisme 6ncesi her iki tarafin da
dikkat etmesi gereken 6nemli konulari
hatirlamasinda fayda vardir.

e Gorlisme oncesi her iki taraf da hazirlikli
olmali,

e Hedeflerdeki sapmalara yonelik degerlendirme
puanlari 6nceden tanimlanmis olmali,

e GOrlsme sirasinda gerceklesmeyen hedefler
icin calisanin nedenleri dinlenmeli, ona bir
sonraki yil icin neler yapmasi gerektigi
konusunda yon gosterilmeli,

e Gerceklesmeyen hedefler icin olaganustl bir
durum s6z konusu ise bu durum gézonine
alinmal,

e Kisisel tartismalara kesinlikle girilmemeli,

e Degerlendirme somut kanitlara dayanmal,

e Degderlendirme sonunda calisana beklentileri
sorulmalidir.

6.2.2.2. Yetkinliklerin Degerlendirilmesi

Organizasyon calismasi asamasinda olusturulan
isin gerektirdigi yetkinlikler ile kisinin sahip oldugu
yetkinliklerin performans gorlismesi sirasinda
karsilikli gorusulerek gozden gecirilmesi, stirecin
butlnltk icerinde tamamlamasi acisindan cok
Onemlidir. Kisinin basarisizligr ile yetkinlik eksigi
arasinda dogrudan iliski vardir. Ornegin saglikli
yurutilen bir degerlendirme slreci sonunda
degerlendirilen bir kisinin performansi, yil icinde
olaganistl kosullar meydana gelmemesine
ragmen dlstkse, bu calisanin sahip oldugu
yetkinlikleri ile isin gerektirdigi yetkinlikler arasinda
fark var demektir. Hizla bu eksigin giderilmesine
yardimcr olunmalidir, aksi takdirde ertesi donem
yine basarisiz olunmasi kacinilmaz olacaktir.

ikingi iliski kurulus performansi ile kisisel performans
arasinda vardir. Kisisel performanslar yliksek
olmasina ragmen kurulus performansi distkse
bu defa, ya yonetim problemi vardir, ya da
performans yonetim sistemi etkin bicimde
yonetilemiyordur (bireysel performans olcttleri ile
kurulus performans dlcutleri arasinda paralellik
saglanamamistir).

6.3. Odiillendirme

Performans Yonetimi'nin adaletli uygulanmasi,
calisan agisindan en buytk 6duldir. Diger taraftan
her basarili insan basarisinin karsiligini bekler ve
isveren de bunu vermelidir. Bu nedenle performans
degerlendirme sonuglarinin 6dullendirme amacli
kullanilmasi gereklidir. Odiil elbette sadece maddi
konular degildir.



e Kariyer gelisimi
® Rotasyon
® Yedekleme

e Terfi

Kisisel gelisim

e Ucret

Ucret ayarlama

e Performans primi gibi 6dillendirme araglari
kullanilabilir.

Bunlardan performans primine biraz daha detayli
bakmakta yarar var: Performans primi yil sonunda
elde edilen kurumsal ve bireysel performansa bagli
olarak verilebilir. Kurumsal performansta kurumsal
hedeflere direkt katkisi olanlar performans
primlerinin yarisini buradan, diger yarisini kisisel
performanslarindan alabilirler. Bu durum kurulusun
verecedi karardir. Kurumsal performanstan direkt
sorumlu olmayan yénetim disi kadrolar ise,
primlerin blyik bolimind kisisel performanstan
aliken, daha kicik bolimint kurumsal
performanstan alirlar. Kisisel performans oranlari
hesaplanirken kurulusun finansal yapisi gézéniine
alinir.

7. EGITIM VE GELISTIRME

American Society for Training and Development
tarafindan 540 kurulusun katihimi ile yapilan
arastirmanin sonuglarina gore, egitilen calisanlarin
toplam calisanlara orani ve calisan basina disen
egitim harcamalari daha yutksek olan kuruluslar,
calisanlarin bagliligi, Grin ve hizmet kalitesi, musteri
memnuniyeti gibi performans sonuglarinda daha
basarilidir.

Egitim ve Gelistirme; kurulusun hedeflerine
ulasabilmesi icin organizasyonun sahip olmasi
gereken kurumsal yetkinlikler ile bireylerin sahip
oldugu yetkinlikler arasindaki farki ortadan
kaldirmayi hedefler. (Sekil 16)

Kurulus
stratejik
hedefleri

bilgi, beceri, davranis

YETKINLIK

Isin gerektirdigi

Sahip olunan

bilgi, beceri, davranis | | bilgi, beceri, davranis

2 | 4

Sekil 16 : Bireysel Gelisim Modeli

7.1.Temel Prensipler

« Calisanlarin gelismesi, strekli 6grenme ve
bilgilenmeyle saglanabilir

- Oncelikle herkesin siirekli 6grenebilecedi bir 7
ortam gereklidir .

- Diger taraftan kisinin kendini ve isini
gelistirmesi, temel sorumlulugudur

« Calisanin isinin gerektirdigi ile sahip oldugu
arasindaki farklarin kapatiimasi bireysel gelisme
planlari ile gerceklestirilir

« TUm calisanlara gelismeleri igin esit olanak ve
firsat saglanir
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e Egitim faaliyetlerinin kurulusun is alani ve
oncelikleri ile baglantili ytratilmesi gereklidir.

e Egitimlerin kurulusun stratejik hedefleri ile
iliskili gerceklestirilmesi esastir

7.2. Egitim ve Gelistirme Siireci

7.2.1. ihtiyac Belirleme
Egitim ihtiyac,

e Sirket hedef ve stratejilerinin gézden

gecirilmesi,

e Performans degerlendirme,

e Birebir gorismeler,

e Anketler vb... uygulamalar kullanilarak tespit
edilir.

Kisisel egitim ihtiyaci, ¢alisanin is profilinin,
poziyonunun ve kisisel hedeflerinin gerektirdigi
gelisim ihtiyacinin yanisira, performans
dederlendirme sonucunda ve kariyer gelisimine
bagli olarak ortaya cikan yonetsel ve profesyonel
gelisme gereksinimleri dogrultusunda belirlenir.
Bu anlamda her pozisyon icin tanimlanmis egitim
matrisleri, planlama icin kurulusa bUydk rahathk
saglar. (Sekil 17)

Uzman Yardimaisi Uzmani Sef Miidiir
Kurulus Sureclerine Proje YOnetimi Finansgi Olmayan Macro Ekonomik
- Oryantasyon Mali Raporlarin Yoneticiler Igin Dengeler, Finans,
2 Analizi Finans Muhasebe
:>: Maliyet Analizleri
mas
Kurulus Oryantasyon MUzakere Becerileri Kocluk lleri Yonetim
Programi Etkin Toplanti Yonetim Becerileri Becerileri
o | Performans Yonetimi Yonetimi ls Gortismesi Performans
.g ve Yetkinlikler Guvenli Davranis ve Teknikleri Degerlendirme.
% Takim Calismasi ve Etkileme. Performans
g Takim I¢i lletisim Degerlendirme
E Toplam Kalite Yenilesim. Rehberlik.
()
>

Sekil 17 : Satinalma bolimu pozisyonlari icin tanimlanmis egitim matrisi
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7.2.2. Egitim Planlama ve Organizasyon

Kurulusun egitime ayirdigi kaynaklari etkin olarak
kullanabilmesi icin calisanlarin yonetsel ve
profesyonel gelisme planlarinin olusturulmasi
gerekir. Bu planla kisinin is profilinin gerektirdigi
hedeflere ulasabilmesi ve gelecekteki kariyer
gelisimini saglamasi amaciyla yetkinliklerinin (bilgi,
beceri ve davranislarin) gelistirilmesi hedeflenir.

Gelisme plani U¢ ana basliktan olusur:
e s Basinda Egitim
o Kisisel Gelisim Egitimleri

e Yonetsel Gelisim Egitimleri

Sekil 18 : Yetkinlik Bazli Egitim Modeli

7.2.2.1. Is Basinda Egitim

Is basinda egitimin icerigi, konusunda uzman kisinin
rehberliginde; calisanin belli bir isi yaparak veya bir
gorevi Ustlenerek o isi grenmesidir. Cesitli is basinda
egitim yontemleri bulunmakla birlikte bunlarin
arasinda en yaygin olanlari “6rnek problem

¢6zUmu”, "rehberlik", "rotasyon", "gérevlendirme"
ve “is zenginlestirme”dir.

7.2.2.2. Kisisel Gelisim Egitimleri

Calisanlarin kendilerini; bilgi (okuyarak,
gozlemleyerek, arastirarak), beceri (pratik yaparak
ve deneyim kazanarak) ve davranislar (ortak
degerler ve cevrenin etkisiyle) acisindan
gelistirmeleri beklenir. Bunun icin, calisanlara
uygun ortamlarin saglanmasi gerekir. Orneklersek;
kGtiphane, internet ortami, slreli yayinlar ve
seminer, konferans fuarlara katilim vb...
Uygulamada tek kriter “kisinin egitim ihtiyac”
olmalidir.
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7.2.2.3. Yonetsel Gelisim Egitimleri

Yonetsel gelisim egitimleri 6zellikle kariyer
planlarina bagli olarak yapilan uygulamalardir. Bu
egitimler, kariyer plani tanimli olan bir kisi icin
kariyerindeki bir Ust seviyenin gerektirdigi
yetkinlikler ile sahip oldugu yetkinlikler arasindaki
farki gidermek Uzere hazirlanan bir plan
cercevesinde verilir. Bu konuda en ¢ok ihtiyag
duyulan egitimler, yonetim becerileri gelistirme
egitimlerinin yanisira profesyonel gelisim
egitimleridir. Ornegin; satinalma yéneticisi olacak
bir uzmanin almasi gereken egitimler (egitim
matrisine bakarsak) finansci olmayanlar icin finans,
maliyet analizi, yonetim becerileri, is gorismesi
ve performans yonetimi egitimi...

7.2.3. Uygulama

Egitimde uygulama egitimin dnemli bir asamasidir.
Uygulamada yapilacak hatalar egitimin etkinligini
olumsuz yonde etkileyecektir. Dikkat edilecek
hususlar:

e Egitim alacak gurubun uyumlu olmasi
e Egitime katilimin tam olmasi

e Fiziki ortamin uygun olmazsi sartlar uygunsa
kurulus disi tercih edilmeli

e Egitim kurumunun dogru segilmesi (referans
arastirmasi yapilmali)

e Yoneticinin egitim Oncesi kisaca acilis
konusmasi yaparak verilen dGnemi vurgulamali

e |s saatleri ve tatil arasinda dogru bir denge

kurulmali
7.2.4. Etkinlik Olciimleme

Egitim etkinligi kaynaklarin etkin kullanimi agisindan
Onemlidir. Etkinligi distk egitimin, egitim

sonrasinda degerlendirilmesi yapilmali ve nedenleri
tespit edilerek giderilmelidir.

Egitim etkinligi:
e Egitmen
e egitimi alan
e egitimin is Uzerindeki etkinligi seklinde tg
farkli alan icin yapilabilir.

Egitmenin olcimlenmesi, katilimcilara egitmen
hakkinda sorulan sorularin yanisira egitimi organize
eden kisinin egitime katilarak uzman olarak
yapacagi gozlemlerle yapilir.

Egitimi alanin ise egitimden ne 6grendigi
Olctimlenebilir, Bunun igin egitim dncesi ve sonrasi
bilgi testleri yapilarak aradaki gelisim gozlenebilir.

Egitimin is lizerindeki etkinligi ise 6lcimlenmesi
mesleki konularda dl¢timlenebilir olmasina ragmen
yonetsel konularda zordur. Bu konudaki gelisim
performans gorismeleri veya 360 derece
degerlendirmelerle dlctimlenebilir.

8. UCRET YONETIMI

8.1.Ucret Yénetiminin Tanimi ve Esaslari

Ucretin sdzlik tanimi (Giincel Tiirkce Sozlik) :
e |s glcinin karsihgl olan para veya mal
e Emek karsiliginda alinan para

e Uretim faktérlerinden biri olan emegin
Uretimden aldigi pay, diger bir deyisle emek
faktordnln fiyati.

e iscilere Uretim stirecine katilmalari karsiliginda
belli sirelerde yapilan 6¢deme. krs. maas.

Yukarida yer alan tanimlara bakildiginda; Ucretin
bir tarafinda ortaya konan (mal veya hizmet), bir
deger; diger tarafinda yaratilan bu degerin



karsiliginda bu degerden faydalananin 6dedigi
parasal deder vardir. Tanim boyle
basitlestrildiginde, Ucretin, taraflarin degerler
arasindaki esitligi saglamasi ile kolayca
belirlenebilmesi beklenir. Fakat icinde
bulundugumuz ekonomik kosullarda bu bdyle
olmaz ve Ucret yonetilmesi gereken bir uygulama
olarak karsimiza cikar. Bunu daha acik ifade
edebilmek igin Ucret yénetiminin esaslarini ortaya
koymakta yarar vardir:

Ucretlerin;
e Sektorun icinde bulundugu pazarin kosullar
e ihtiyac duyulan is glictiniin arz diizeyi

e Calisanlarin egitim duzeyleri, yetkinlikleri,
performanslari

e Calisanin piyasa degeri

e Kurulus ici calisanlarin arasindaki tcret
dengeleri dikkate alinarak belirlenmesi
gerekmektedir.

Tum bu kosullar dikkate alinarak yuratilen bir
Ucret yonetimi, kurulus icerinde calisanlar arasinda
gliven ortami saglar, calisanlarin baghligini artirir
ve personel giderinin olmasi gereken yerde
durmasini saglayarak kriz dénemlerinde saglikli
ve istikrarli kararlar verilmesine yardimci olur.

Uygulanma adimlari,
e Her yil piyasa Ucret arastirmasi yapilmasi

e Ayni sektor ve bolge esas alinarak benzer isler
arasinda kiyaslama yapilmasi

e Ucret bandlarini (minimum, maksimum)
belirlenmesi

e Ayarlama yapilmasi (¢alisanlar arasinda
bozulan dengeler ayarlama ile duzeltilir)

e Performans priminin tanimlanmasi.

Yukardaki temel esaslar sendikali calisanlar icinde
gecerli olmakla birlikte sendikanin var oldugu
kuruluslarda Ucret ve diger haklar yetkili sendika
temsilcileri ile isveren temsilcileri arasinda yapilan
gorismelerle belirlenir.

8.2.Ucretlendirme
8.2.1. Temel licret

Temel Ucret; calisana, yasal calisma siresinde
yaptidi is karsiligi, taraflar arasindak yapilan is
anlasmasina bagl olarak dizenli olarak isveren
tarafindan 6denen Ucrettir. Bu Ucretin, 6deme
zamani, brit veya net tanimi, taraflarin
anlasmasina bagl olup bordro ile édenir. Ucret
odemesi sirasindaki tim yasal yakimlGlikler (vergi,
sgk vb...) isveren tarafindan hesaplanarak bordroya
yansitilir ve 6deme gerceklesir.

8.2.2. Degisken iicret

Degisken Ucret, Ucret paketi calisanlari motive
etmek amaciyla kullanilmaktadir. Calisanin
degisken Ucreti alabilme istedi motivasyonu
saglamaktadir. Degisken Ucret, performansa dayali
Ucretlendirmenin temelini olusturmakta ve tcret
giderlerinin sirket performansiyla dogru orantili
olmasini saglamaktadir.

Degisken Ucret, belirli kriterlerin gerceklestirilmesi
halinde calisanlara édeniyor olmasi dolayisi ile
Ucret harcamalarinin yillar icinde katlanarak sabit
bir yik olusturmasini engellemektedir. Performansa
dayali (satis, hedef vb...) yapilan 6demelerin
miktarlari belirli performans parametrelerine
baglanarak tanimlanmig olmalidir. Odeme zamani,
isveren tarafindan tayin edilir.
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8.2.3. Fazla Siirelerle/Fazla Calisma (Fazla
Mesai) Ucreti

isveren, calisanin is akdi icerisinde tanimlanmis
olan streyi asmasi halinde, is yasasinda tanimlanan
slireyi asan calismalari veya bunlarin disinda bayram
ve tatil glinlerinde yaptigi calismalar icin isveren
Is Yasasi'nda yer alan asgari fazla 6demeyi, fazla
sUreyi esas alarak hesaplar ve 6der. Calisanin hakki
olan bu 6demenin yapilmamasi yasal sorunlar
yaratir.

8.2.4. Yan Haklar

Calisana yine sozlesmede var olan (ikramiye,
yemek parasi, ulasim parasi, harcirah ¢zel saghk
sigortasl vb. konularda) ve calisani tesvik etmeye
veya isini daha iyi yapmaya tesvik eden yan haklar
karsiliginda 6demeler yapilir. Bu 6demelerin de
isveren tarafindan tanimlanmis ve personel
yonetmeliginde yer aliyor olmasi, zaman zaman
taraflar arasinda ¢ikabilen yasal sorunlarin kolay
asilmasina yardimci olacaktir.

8.2.5. Diger (Kidem Tazminati, Tesvik
ikramiyesi, vb...)

“Ucretin, hizmet akdinin sona ermesi durumunda
ddenmek Uzere ayriimig parcasi”, “issizlik sigortasi”,
“yipranma tazminati”, kimi zaman da “ikramiye”
olarak tanimlanan kidem tazminatinin “kendine

0zgli 6deme” oldugu, Uzerinde birlesilen husustur.

Bugin ydrarlakte bulunan sekliyle, kidem
tazminatinin, 1475 sayill Kanun'un 14. maddesinde
Ongorilen asgari calisma stresini doldurmus olan
iscilerin is sozlesmelerinin bu maddede sayilan
fesih hallerinden biriyle sona ermesi halinde, iscilere
veya mirascilarina, isveren tarafindan yapilan bir
o6deme oldugu soylenebilir. Kidem tazminatinin
o6deme miktari, her yil yayinlanan kidem tazminati
tavani ile yasal olarak yanitlanmaktadir.

Bunun disinda Ulkemizde ve diinyada gittikce
yayginlasan ve uygulamada kuruluslara gore
farkliliklar gésteren kidem tesvik uygulamalarindan
da bahsetmekte yarar vardir. Kidem tesvik
uygulamalarinda,

e Kariyer planinda basari goésteren calisanlarin
kurulusa baglihgini artirmak,

e Calisan performansinda sureklilik saglamak,
e [se giriste tercih nedeni olmak,

e Calisanin emeklilik sonrasi endiselerini
azaltmak...

gibi nedenleri amag olarak sayabiliriz.

Kurulusglar, 6zgin uygulama esaslarini kendi
yonetmelikleri icerisinde yayinlarlar. Genelde
uygulamada, gorilen ortak nokta; isveren ve
calisandan belirli oranda kesilen paralarin calisanin
calisma siresi bitiminde 6denmesi seklinde
gerceklesmektedir.

9. KARIYER YONETIMIi SURECI

Kariyer, calisanlar tarafindan organizasyonda
dikine ilerleme olarak algilamakta, bu da beklentileri
terfi ile sinirlamakta ve kisisel gelisimin 6ninde
engel olusturmaktadir. Oysa kariyer, en temel
anlamiyla kisinin belli bir is alaninda
ihtisaslasmasidir. Bu tanimdan yola cikarak kariyer
yonetimini, c¢alisanin yetenek ve ilgi alanlari
kapsaminda ihtisas faaliyetlerininin planlamasi
seklinde ifade etmek yanlis olmaz. Kuruluslar ise
benzer bir hataya duserek, kariyer yonetimini
“organizasyonun gelecekteki eleman ihtiyacini
karsilamak amaciyla plan yapilmasi” ile
sinirflamaktadir. Oysa degisen diinyada is yapis
bicimlerine bagli olarak kuruluslarin ve calisanlarin
beklentileri de hizla degismekte ve kariyer yonetimi
bu degisimin ihtiyac duydugu beklentiler
dogrultusunda sekillenmektedir.



Ise baslama, atama/terfi/transfer/is/alan
degisikliklerini iceren kariyer yonetimi, uzun sire
yonetim kademesinin kisisel gozlemlerine dayali
olarak yapilan kariyer planlari ile gerceklestirilmistir.
Somut Ol¢limlemelere dayanmayan bu uygulama,
kurulusa fayda yerine calisanlarin kurulusa olan
glvenini sarsmistir. Oysa saglikli sekilde uygulanan
kariyer yonetiminde, calisan memnuniyeti, gliveni
ve sadakati artmaktadir. Kurulus ise ihtiya¢ duyulan
yetkinliklere sahip isin geregini yerine getirebilecek,
kurulusu gelecege hazirlayacak bireylere sahip
olacaktir.

Saglikli bir kariyer yonetimi icin Insan Kaynaklari
strecinin tim adimlarinin “Insan Kaynaklari
Planlama, Organizasyon, Is tanimlari, Is
Degerlemeleri, Performans Degerlendirme,
yetkinlige bagli Egitim ve Gelisim Yonetimi” etkin
olarak yonetiliyor olmasi gereklidir. ClinkU tiim
bu streclerin ¢iktisi, kariyer yonetimi icin girdi
teskil eder.

Sureg;
e Potansiyel adaylarin belirlenmesi

e Adaylarin degerlendirilmesi (360°,
dederlendirme, basarili performans sonuglari
vb...)

e Gelisim ihtiyaci belirlenmesi (Yetkinlige dayakli
egitim matrisi)

e Gelisim programinin uygulanmasi (Egitim,
rotasyon, koaching vb...)

e Sonuglarin izlenmesi...

seklinde ozetlenebilir.

Kariyer Yonetimi slrecinin etkin olarak
yurdtilebilmesi, bu sirece yonelik yapilan
organizasyona ve alt yapiya baghdir.

Organizasyon; kurulusun en tepe yoneticisinin
baskan, fonksiyon yoneticilerinin ise (basta insan
Kaynaklari) Gye olarak yer aldigi bir kurul tarafindan
yonetilir. Bu organizasyon ile ¢alisanin, iliskide
oldugu tim yoneticiler tarafindan degerlendiriimesi
saglanmis olur.

Alt yapi; kariyer yonetimine girdi teskil eden
degerlendirme uygulamalarinin eksiksiz
gerceklestirilmesine ve sonuglarinin bir veri
tabaninda tutularak istendiginde hizla ulasilmasina
olanak verir.

Kariyer Yonetiminin Sagladigi Faydalar:
e Kisisel motivasyon
e Kisisel gelisim
e Calisan memnuniyetinin artirilmasi

e Kilit calisanlarin aidiyet duygularinin
glglendirilmesi

e Performans artis
e Kaynaklarin verimli kullanilmasi

e Organizasyon hedeflerine daha ¢abuk
ulasilmasi sonuclari elde edilebilmektedir.

10. EMEKLILIK SONRASI UYGULAMALAR

Galisanlar is yasami boyunca bir yandan hayatlarini
kosullarin elverdigi en iyi sekilde gecirmeye
calisirken, bir yandan da emeklilik sonrasi yasamlari
icin hazirlik yapmaya calisir. Cinkl calisanlar uzun
slre gegirdikleri is yasamindan ve is yasaminin
kendilerine sagladigi sosyal ve ekonomik
kosullardan ayrilacak ve yeni bir hayata
baslayacaklardir. Emeklilik sonrasi hayat icin
nedenler farklida olsa endise duyulmasi ¢ok
karsilasilan bir durumdur. Endisenin nedenleri;

10.

Emeklilik
Sonrasi
Uygulamalar
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e Calisirken sahip olduklari konforun azalmasi e Sonuclarinin insan kaynaklari ve kurulus
stratejilerinin yonetimi icin girdi saglamak

° i .. .
Hayat standartlarini devam ettirememe {izere raporlanmasina baglidir.

* Ozel saglik sigortasinin devam etmemesi Elbette tim bunlarin yapilabilmesi icin de insan

e Boslukta kalma Kaynaklarl Yoénetim Sistemi'nin, kavramsal olarak
su bilenlesenlerle tanimlanmis olmasi:
e Sosyal cevre

. o » * insan Kaynaklari is Modeli
e Zaman gecirecek hobi eksikligi vb. olabilir

_ Detayli Stire¢ Tanimlari
Endiseye neden olan kosullari azaltma

sorumlulugunun bir kismini, calisanin tzerinden
alabilen ve bunu calisma slresi icerinde azaltabilen
kuruluslarin calisanlari daha motive, sadik ve verimli
olmaktadir. Bu nedenle bazi kuruluslar emeklilik
sonrasina yonelik su érnek uygulamalari hayata
gecirmektedirler:

Se¢me Yerlestirme

Performans Degerlendirme

Egitim /Gelisim

Kariyer Gelisimi

. Emeklilik Sonrasi
® Ekonomik

: » Universitelerle lliskiler
e Bireysel emeklilik

_ Personel Yonetmeligi
e Kidem Tesvik

, e Disiplin
e Grup saglik sigortasindan yararlandirma

Is Degerleme Modeli

e Sosyal deneyimlerini paylasacaklari ortamlar
Yetkinlik Modeli

e Sosyal organizasyonlar
- ve teknolojik gerekliliklerin:
e Kurulus hakkinda diizenli bilgilenme .
e Veritabaninin

) e Raporlama Sistematiginin
11. INSAN KAYNAKLARI ALTYAPISI
. _ e Slre¢ Uygulamalarinin
11. Onceki bolimlerde bahsedilen Insan Kaynaklari

sireclerinin saglikli yiritilmesi, bu sireclerin, bir BT altyapisi Uzerine oturtulmus olmasi gerekir.

insan
Kaynaklan e Sahibinin, performans dlciim parametrelerinin ~ Elbette bu kitapcikta o6zetlenmeye calisilan
Altvapisi ve hedeflerinin tanimlanmis olmasina  Sistematigin ve yukarida belirtilen alt yapinin bir
yap defada kurulmasi zordur ve ciddi kaynak

¢ Uygulamasina gerektirmektedir. Bu nedenle bu yapi; kurulusun
stratejik plani esas alinarak, ana bir plan Uzerine
zamanla ve dizenli olarak gozden gecirilerek
e Guncellenmesine gelistirilecektir.

e Degerlendiriimesine
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1979 yilinda Vardiya Mihendisi olarak basladigim
profesyonel is hayatimi, 2011 yilinda insan
Kaynaklari Yoneticisi olarak sonlandirdim. Gegen
bu stre zarfinda kariyerimi is zenginlestirme tzerine
planlayarak yaptigim her isten mutlu olmayi
basardim.

42 yasinda tanistigim insan Kaynaklari konusunda
14 yil boyunca kendimi gelistirmeye ve basta takim
arkadaslarim olmak tzere Eczacibagi Holding Insan
Kaynaklari bolimunin destedi ile kendime
ve cevreme bir seyler katmaya calistim.

Insan Kaynaklar'nin éneminin ve unsurlarinin 6zet
olarak vurgulandigi bu kitapgikta yer alan bilgiler,
is yasamimdaki ve kurulusumdaki uygulama
deneyimlerimden olusmaktadir.

Katkisi olan herkese tesekkir ederim.

Azmi YARIMKAYA

Bitis
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