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ONSOZ

Rekabetin hizla arttigy, is diinyas: kosullarinin stirekli degisim gosterdigi, glintimiiz
ortaminda, insan kaynaklari, organizasyonlarin stratejik bir kaynag durumuna
gelmigtir. Miigteri beklentileri, piyasa kosullarim belirleyen temel faktorlerden biri
durumundadir. Teknoloji garpici bir sekilde ilerlemektedir. Diinya giderek
biitiinlegmekte, firmalar globallesmektedir. Ttim bu kosullar organizasyonlar rekabet
ortaminda yagayabilmeleri igin hizlt ve proaktif bir yapida hareket etmeye ve bu yonde
degisime zorlamaktadir.

Organizasyon kiiltiiriiniin degistirilmesine kadar uzanan bu degisim siirecinde,
caliganlara degisimle birlikte kendilerinden beklenen davramuslar: en iyi sekilde iletecek
sistemler insan kaynaklan sistemleridir. Ornegin giiniimiizde takim galigmast
organizasyonlar i¢in olduk¢a énemli bir yonetim aracidr. Caliganlarin takim
cahsmasina agik ve katihmei olmalari isteniliyorsa, performans degerlendirme ve
odiillendirme sistemlerine bu tiir davramg1 6zendirici faktorler konulmahdir. Bu
sayede caligan girket tarafindan hangi davramgin odiillendirildigini agikga
anlayabilecektir. Insan Kaynaklan sistemleri degisim yonetiminde oldukga dnemli rol
oynadiklan gibi, giiniimiiziin proaktif organizasyonlan igin bir 6n kosul olan siirekli
gelisim konusunda da temel araglardir. Cunkii degisimi ve geligimi yaratan insanlardir.

Insan kaynaklan sistemlerinin uygulanmastyla elde edilen bilginin saghkl ve giincel
olarak izlenebilmesi, en az bu sistemlerin uygulanmasi kadar énemlidir. O halde insan
kaynaklar sistemleri bir bilgi sistemi ile desteklenmelidir. Sistem biitiinlesik bir
yaklagimla geligtirilmelidir.

Bu diisiinceyle, cahiymamda insan kaynaklan yonetimi iizerine aragtirma yapmakla
birlikte, yonetimin en énemli araglarindan birisi olan insan kaynaklan bilgi sistemlert
tizerine bir uygulama gelistirmeyi de hedefledim. Calismamin insan kaynaklan
konusunda aragtirma ve uygulama yapan herkese faydali olmasitu diler, ¢aligmalarimda
bana destek olan ve yonlendiren hocam Saymn Dog. Dr.Fiisun Ulengin’e ve katkilari
igin Kog Holding insan kaynaklani proje grubu elemani Ozlem Oztiirk’e, sistem analist
ablam QOya Obuz’a ve destegi i¢in esim Comert Varhk’a tegekkiir ederim.

Hiilya Eren Istanbul, Temmuz, 1996
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OZET

Insan kaynaklar: yonetimi giderek énem kazanan ve sirketlerde gelistiriimeye gahgilan
stratejik bir yonetim sistemi durumuna gelmigtir. Tez ¢ahgmasinda, Insan kaynaklan
yonetiminde butiinlesik bir yaklagimin olugturulmasi i¢in kurulmasi gereken
sistemlerle, bu sistemlerin ve Insan kaynaklan stratejilerinin sirket stratejileri ile uyumu
incelenmigtir,

Insan kaynaklar1 yonetiminde oldukga 6énemli rol oynayan insan kaynaklar bilgi
bankasina da deginilmig, insan kaynaklar1 yénetiminin en 6nemli iig alt sisteminin
(performans degerlendirme, kariyer planlama ve egitim planlama) bilgisayar destegi ile
nasil yiiriitiilecegine dair bir uygulama 6rnegi verilmigtir. Uygulama Access iligkisel
veritaban yonetim sistemi ile geligtirilmistir. Tez igerisinde Access iligkisel veritabam
yonetim sistemi de agiklanmigtir.

Tez ¢aligmasinda insan kaynaklar1 yonetiminin toplam kalite yonetimi ile olan iligkisi
irdelenerek, kalite odiilleri kazanan firmalann insan kaynaklan yonetim sistemlerine
deginilmigtir. Kalite 6diillerinin degerlendirme metotlarindan ikisi EFQM ve Malcolm
Baldridge metotlanidir. Toplam kalite ¢aliymalar yapan sirketlerin bir kisminin
stratejik 6nceliklerini belirlemek i¢in kullandiklar: bu metotlar tezde agiklanmugtir.
Metotlarin 6zellikle insan kaynaklan yonetimine iligkin kriterleri detaylandirilmig ve alt
kriterleri belirtilmigtir. EFQM, Kalder tarafindan da 6diil degerlendirmelerinde baz
alinmaktadir.

Calisma daha ¢ok metotlar, sistemlerin ¢aligtinlmasinda 6nemli olan noktalari ve insan
kaynaklan yonetiminde izlenmesi gereken yaklagimi agiklamaktir. Her firmanin insan
kaynaklar1 yonetim sistemleri kendi misyon, hedef ve stratejilerine bagh olarak
gelistirilmesi gerektiginden, insan kaynaklar1 yonetim sistemleri igin tek bir ¢6ziim
verilmemektedir.
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“HUMAN RESOURCES MANAGEMENT AND HUMAN RESOURCES
INFORMATION SYSTEMS”

SUMMARY

Business world has been getting more globalized and competitive in the second half of
our era and companies have been trying to develop different strategic resources to
gain competitive advantage in this dynamic business environment. Human Resources
Management Process is one of those leading management tools which have gained a
strategic importance for the companies.

In order to be proactive and interactive in today’s global competitive business world,
companies need creative, self-managed employees who seek and benefit from every
opportunity for development and continuous improvement. The modern human
resources management strategies must emphasise on these expectations and needs of
the companies and they must lead the human resources management systems to focus
on these competencies.

In order to play a strategic role in the company, human resources specialists must
develop themselves in different business techniques and functions. They must know
about financial issues, marketing strategies, etc. They must be aware of the on-going
business life of the company and its environment. With these qualifications, they can
give ideas, create strategies for the company. To have such skills, its useful to gain
experience in different functions or teams of the company. That’s why rotational job
changes are good for human resources specialists.

The human resources strategies and systems must be compatible with the company
objectives and strategies. They must reflect and deploy the company strategies and
goals to the individual employee. In this deployment process, especially performance
appraisal system and the reward system play strategic roles. At the beginning of the
performance appraisal year, every employee should decide on his/her roles and goals
with his/her supervisor. This also helps the individual to understand his/her role in the
achievement of the company goals and makes him/her feel his/her job important.

The human resources systems must be integrated with each other as they are
compatible with the company strategies. The recruitment system must be designed to
select and recruit employees who have enhanced necessary competencies for the job
that the candidates apply to. To recruit candidates with these qualifications,
companies must have job descriptions before selection process begins. The job
descriptions must involve not only the key responsibility areas and tasks but also the
competency requirements and definitions. These competencies are defined according
to the company strategies.



The employees of the company must also be trained for the necessary competencies.
These competency development trainings might be for improving performance or for
career development. The training development system must be designed to support
the training needs of the individuals. The training activities must be evaluated
regularly for continuous development of the company. In addition to that, the
employees must be encouraged and lead to share what they learned with the other
employees. The training needs of the employees are defined in the performance
appraisals and career development interviews. That’s why the employees and the
managers should see the performance system as an opportunity for the development
of individuals. The company culture must be developed accordingly to support this
approach.

The essential career development system, systematically develops the individuals for
further positions in the organisation. The career moves might be upward or
horizontal. Employees must have career development plans in which they regularly
review their career tracks with their supervisors or career mentors. The training needs
for the career development of the individuals are also defined by the competency
evaluation made by the methods like assessment center method.

In assessment center method, the competencies of the employees are evaluated by
many different methods. In-basket method, role-play method, group studies and some
simulation techniques are some of these methods. Although the cost of assessment
center method is high, if used effectively, its benefits are worth for that cost. If the
companies are big enough to support their own assessment center activities, they can
establish a place for assessment center method. But in many cases, they use the
consulting companies giving that service.

The reward and salary management systems should support the other human
resources systems too. They must be designed to reward individuals who develop the
competencies which are emphasised by the company strategies and goals..

The whole human resources system must be revised regularly for continuos -
development. The human resources managers must take part in the strategic planning
process of the company to manage that requirement. Since the human resources
systems are always in touch with human resources of the companies, what is
emphasised by these systems will influence the way the employees will act. That’s
why the strategies and values of companies must be strongly defined in the human
resources systems. Especially the competencies of the jobs and competency
expectations of the performance year play a really important role in this requirement.

The business world has begun to develop strategies which are more customer focused
and which emphasise global skills and self-management ability. The total quality
management is a management style with these approach. The human resources
system plays one of the most important role in this management style. The systems
must be designed in such a way that they lead employees work with this approach.
The systems should focus on customers and give importance to the customers’
evaluations in the performance appraisals and reward management. The customers
are both internal and external customers. That’s why the internal customers of the
employees must also be defined by the human resources systems. In a process



designed to satisfy the external and internal customers, when the internal customers
are satisfied, the customer served at the?end of the process, the external customer will
also be satisfied.

In addition to customer definitions, human resources systems must stress on such skills
like team work and leadership, which are crucial for total quality management. The
required competencies of the employees should include these skills. In the
recruitment interviews such skills should be evaluated. For example if STAR method
is used in recruitment, the questions, the events asked must gather information on
“how the candidate act when working in a team”. The training and development
system must help the individuals develop their total quality oriented skills. The reward
management system must reward employees developing themselves in these
competencies.

Many of the companies trying to apply total quality approach use some company
evaluation models. Two of these model are EFQM Model (European Foundation for
Quality Management) and MALCOLM Baldridge. Both models are used for
international quality awards. The EFQM is also used by KALDER. In addition to
that award institutions, companies use this models to define their strategic priorities.
In thesis the criteria used in these models are defined and especially the ones related
with human resources are explained. The human resources management of one of the
reward winner companies, Rank Xerox is explained to clarify the integration between
human resources and total quality management. NETAS is given as an example of
the companies which won the KALDER quality award.

‘The crucial point in the achievement of the goals of the human resources systems is
that the senior management must support the systems and play the leader role in the
applications of the systems. This will make the employees play a participative role in
the systems of human resources and create a synergy. This participative role is quite
important to get the best results from the human resources systems. For example in
performance appraisal both the employee and the manager should be open and talk
clearly what they think. Otherwise the appraisal system will not have any benefit for
the development of the employee and the company and it will be considered as only a
control mechanism of the employee.

In the human resources management, one of the most important parts of the system is
the human resources management systems software packages. The package allows
the human resources employees track developments, skills, abilities of the employees
thus the human resources potential of the company. Whenever a team is developed or
a career move is realised, this databank must give crucial information. For that
reason, an integrated human resources information system must support the human
resources systems and applications of the company. In the development of the
software, the integration between the human resources sub-systems must always be
emphasised.

The thesis is written according to all those important issues in the human resources
management and explains the key points in the human resources systems. First the
strategic human resources management and strategic human resources planning are
explained. After, the total quality management system and human resources systems
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are analysed and the focus is given on the crucial integration between them.
Following that part, the human resources systems are explained in detail and
important points in the human resources process are stressed. Following this part, the
human resources database management system is developed. The “Access relational
database management system” is used while developing the software. The technical
information about access relational database management system is given in the thesis.
The system developed keeps data on personnel general information, performance
evaluation, career development, training plans and job history. Salary management is
not focused in the database.

The thesis does not give a specific one type of solution to different types of human
resources management problems faced in the organisations. The approach of the
thesis mainly emphasises the key aspects of contemporary human resources
management, since the human resources solutions and systems of each company must
be developed and differentiated according to the companies mission statements,
strategies and goals. That’s why the human resources systems of the companies are
designed for their own needs. These systems are also revised according to changing
needs and developing strategies of the companies. Thus the continuous improvement
philosophy is true for human resources as it is for the other functions and processes in
the organisations.

The thesis explains different methods, techniques and important issues in the human
resources management and gives international and domestic company applications as
examples. Especially in the third part, the integration between the human resources
and the total quality management is explained by giving examples from two
.companies. Rank Xerox and NETAS is analysed for this integration and the
approaches of both companies are explained. Following that a comparison is made
between two companies.

The thesis, showed that human resources management systems are one of the key
management systems which has a critical role in the achievement of the company
strategies and goals and which makes individuals work in accordance with the
company strategies. With this approach, today companies give more importance to
the human resources management and try to develop the human resources
management systems, develop their human resources specialists.

The diffusion of innovation in human resources management systems depends on four
critical criteria. First one is how the companies may gain relative competitive
advantage with human resources management systems. The second one is how
human resources management systems is compatible with the companies current
strategic missions. The third one is the complexity of the new human resources
management system trying to be adapted to the company. The complexity level of the
new human resources management system will determine the speed which the
employees will understand and adapt the new system. The last criteria is the cost
related with the adaptation of the new system. Thus short term and long term human
resources strategies must also be defined according to these criteria to be accepted by
the company management and employees.
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The human resources management is a service to both company, managers and the
employees. The success of this service depends on the long term quality and the
productivity of the system. The human resources department must know its
customers and develop its systems according to the continuously changing
expectations of its both internal and external customers. A company with such a
human resources management and synergy of its human resources will have obviously
a great competitive advantage in the globalized, competitive arena.
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BOLUM 1. GIiRiS

Giiniimiizde stratejik bir kaynak olarak benimsenen insan kaynaklarinin yoénetimi
organizasyonlarda giderek 6nem kazanmakta ve firmalar bu yonde ¢aligmalarin
hizlandirmaktadir.

Insan kaynaklarin: rekabette sirketi 6ne gikaran bir kaynak olarak gelistirmek isteyen
firmalar, insan kaynaklari yonetim sistemlerini girket hedef ve stratejilerine uygun
olarak gelistirilmelidir. Insan kaynaklan stratejik planlan girket stratejik planlarinin
destekgisi niteliginde olmalidir. Bunun igin insan kaynaklari yoneticilerinin firmalarin
stratejik planlama siirecinde katiimer rol oynamalar gerekir.

Insan Kaynaklan yonetimi bugiin pek gok firma tarafindan benimsenen bir yénetim
yaklagtm olan toplam kalite ile 6nemli bir etkilegim igerisindedir. Toplam kalite
'yonetimi ¢aliganlarin miigteri odakli ve daha otonom bir yapida ¢aligmalarini amaglar
ve insan kaynaklan sistemleri tarafindan desteklenmesi zorunludur. Aksi taktirde,
sirkette toplam kalite yonetim felsefesinin uygulanmasi miimkiin degildir.

Insan Kaynaklar sistemi genel olarak segme ve yetlestirme, performans
degerlendirme, kariyer planlama, egitim ve geligim planlama, {icret yonetimi,
endiistriyel iligkiler alt sistemlerine ve bunlan destekleyen iyi bir iletisime dayanir.
Tiim bu insan kaynaklan sistemleri biitiinlesik bir yapida gelistirilmeli, bir alt sistemde
saglanan bilgi, diger bir alt sistemi desteklemelidir. Insan kaynaklan sistemleri
organizasyonda hangi yeterliliklerin gelistirilmesi isteniliyorsa, bu yeterlilikleri 6ne
cikartir nitelikte olmal ve siirekli geligtirilmelidir. Zaman iginde sistemler revize
edilmelidir.

Insan kaynaklan sistemlerinin saglikh olarak galigmasi ve elde edilen bilginin
organizasyon ihtiyaglan ve hedefleri dogrultusunda en iyi sekilde kullanilabilmesi i¢in
bilgisayar destegi gereklidir. Biitiinlesik bir yapida Insan Kaynaklan sistemlerini



destekleyen bu bilgi sistemi, organizasyonun Insan Kaynaklan potansiyelinin dogru ve
zamaninda analizine olanak saglayacaktir.

Insan kaynaklan yonetimini gelistirmek {izere calismalar yapan firmalar belirtilen bu
konulara hassasiyet gostermeli, organizasyon iginde 1yi bir iletisim a1 ile ¢alisanlar da
bilinglendirerek sistemleri gelistirip, yerlestirmelidirler. Bu yaklagimla gelistirilen insan
kaynaklan sistemleri, insan kaynaklarinin motivasyonunu, gelisimini ve katilimini

saglayarak girketin rekabet ortaminda 6ne ¢ikmasinda 6nemli rol oynayacaktir.

Tez galiymas1 genelinde yukarida kisaca vurgulanan konulara deginilmig, uygulamadan
ornekler de sunulmugtur. Ikinci boliimde stratejik insan kaynaklar planlamasi ve
sirket stratejileri ile insan kaynaklan stratejilerinin uyumlu olarak geligtirilmesi
anlatdmgtir. Ugiincii boliimde, toplam kalite yonetiminde insan kaynaklarinin rolii ve
onemi belirtilmigtir. Genel olarak tiim insan kaynaklar sistemlerine deginilen
dordiincii bolim, insan kaynaklarinda kullanilan teknikleri ve sistemlerin biitiinlesik
olarak yapilandinlmasim anlatmaktadir. Beginci boliimde, tez ¢aligmasinda yapilan
insan kaynaklar bilgi bankasi uygulamasinin iizerinde gelistirildigi iliskisel veritabani
'yonetim sistemi, Access veritabam anlatilmaktadir. Insan kaynaklan sistemlerinden
performans yonetimi, egitim ve kariyer yonetimi sistemlerinin bilgisayar destegi ile
yonetilmesine yonelik olarak gelistirilen insan kaynaklar bilgi bankasi ise altinci
boliimde agiklanmugtir.

Insan kaynaklan sistemleri, bilgisayar destegi de dahil olmak tizere entegre bir
yaklagim gostermelidir. Tez galigmasi, insan kaynaklan sistemlerinin yonetimine bu
bakig agist ile yaklagilarak gerek teorik bilginin sunulmasi gerekse bir bilgi bankasi
gelistirilerek uygulama yapilmasini amaglamaktadir. Tez genelinde insan kaynaklan
sistemlerinin yonetimine yonelik uygulama érnekleri oldugu gibi, gelistirilen
performans formlar gibi 6rnek yaklagimlar da sunulmaktadir.



BOLUM 2. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI PLANLAMASI

Insan kaynaklar: yénetiminde sirket stratejik planlan ile uyumlu ve bu yonde stirekli
geligtirilen insan kaynaklan sistemlerinin kurulmasi insan kaynaklar yénetiminin
etkinligi igin bir 6n koguldur. Bu nedenle bu boliimde stratejik insan kaynaklan
planlamasina deginilecektir. (Anthony ve digerleri, 1993, Norton ve digerleri, 1991,
Annstfong, 1992, Camuffo ve digerleri, 1993, Keller ve digerleri, 1992)

2.1. STRATEJIK YONETIM VE IS STRATEJILERI

Degiskenligin ve rekabetin son derece arttif1 gliniimiiz i§ ortaminda, Stratejik Yonetim
pek ¢ok firmann izledigi bir yonetim modelidir.

Is stratejisi, bir firmanin rekabet ortaminda 6ne gikmasini veya durumunu korumasini
-saglamak amaci ile tanimlanan ve firmann gevre kogullan iginde nasil bir yol
izleyecegini belirten hareket planidir. Organizasyonun misyon, amag ve hedefler, ig
ve dig ¢evresi dahilinde uzun dénem planlarina ve kaynak kullanimina temel tegkil

eder.

Stratejik yonetim gevresel ve durumsal kogullar dahilinde gerekli revizyonlarin
yapilmasin ve bu sayede firmanin her kosulda giincel planlar ile yonetilmesini
gerektirir. Dolayzst ile dinamik bir siiregtir.

Stratejik planlamanin gelecege ve dolayisi ile tahmini durumlara iligkin olugturulmast,
strateji tanimlama siirecinin son derece esnek ve katilimci bir yapida olmasim
gerektirir. Esneklik sarttir ¢iinkii firmanin hizh hareket edebilmesi ve dogru karar
verebilmesi bunu gerektirir. Katihmcilik ise bilginin, 6zellikle stratejik onem arzeden
bir bilginin zamaninda stratejik planlara yansitilabilmesi igin son derece énemlidir.



2.2. IS STRATEJILERININ SEViYELERI

Firmalara bakildiginda is stratejilerinin farkli yonetim seviyelerinde farkh konulara
agirhk verdigi gortliir. Bu farkhilik, yonetim seviyelerin farkli boyutlarda ilgi ve
onceliklerinin degigkenlik gostermesinden kaynaklanir. Ancak amag her seviyede aym
olacaktir.

Temel olarak ig stratejilerinin iki seviyesi vardir. Bunlar:
o Sirket Stratejisi
e Ig Birimi Stratejisidir.

Sirket strateji daha ¢ok firmay: olugturan islerin genel kompozisyonuna,
entegrasyonuna ve performanslarina yoneliktir. Firma misyonu, firmalarin birlesme

durumlan, vb. konular bu seviyede bir stratejinin y6neldigi konulardir.

Is Birimi stratejileri ise, girket stratejilerini uygulamaya koyan ve sirket stratejilerinden
yola gikilarak olugturulan stratejilerdir. Bu seviyede stratejiler, uzun dénemde daha
kaliteli Giriin piyasaya siirme, miisteri tatminini onun gergek ihtiyaglarina cevap vererek
arttirma, etkinli§i arttirma ve daha dugiik maliyetle iglerin gergeklestirilmesi gibi
konulara yonelir. Isin tanimi, bityiime ve karlihg arttrma amaglar, tiriin, pazarlama,
miigter1 ve rekabete yonelik pozisyon belirleme ile girket stratejisinin etkinlik

kazanmasim saglar.

2.3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE STRATEJIK YAKLASIM

Giintimiiziin rekabet ortaminda, firmalan 6ne gikaran, pazarda onlan giiglii kilan,
sahip olduklar: insan kaynaklarinin 6zellikleridir. Bu nedenle iiriin kalitesinin
yiikselmesinden, organizasyon dinamiginin yonetilmesine kadar pek ¢ok konuda Insan
Kaynaklar1 Yonetimi giderek 6nemli bir rol almaya baglamgtir.

Insan Kaynaklan stratejileri uzun dénemlidir. Eleman saglama ve galisanlarin geligimi,
yonetim ve gahiganlar arasindaki iligkiler izerine alinan kararlar, degisim yonetimi



planlar, vb. bu stratejilerden yola gikilarak olugturulur. Insan Kaynaklan yonetimine
stratejik yaklasimi, geleneksel personel yonetiminden ayirt eden temel 6zellikleri sekil
2.1°de gorulmektedir.

Sekil 2.1. Stratejik Insan Kaynaklan Yénetimi ve Klasik Personel Yoénetimi (Anthony,
1993, Sayfa : 15)

Sekilden de anlagildig gibi stratejik insan kaynaklari yaklagiminda insan kaynaklan
yonetimi, girket stratejik planlan ile bir biitiin olugturmali ve girket stratejilerinin
tammlama stirecinde rol oynamalidir. Bu giice sahip olan insan kaynaklan
yOneticisinin firma iginde statiisii ve otoritesi de o derece giiglii olacaktir. Klasik

personel yonetiminde sadece operasyonel kararlar alan ve genellikle mavi yakahlarin



ozellikle sendikal rollerine iligkin olarak ¢alisan insan kaynaklar yoneticisi, stratejik
insan kaynaklar yonetiminde stratejik kararlar alimmasinda rol oynadig gibi, sirketin
tiim galiganlar ile ilgilidir. Stratejik insan kaynaklan yénetiminin en biyiik
farklarindan bir digeri ise firmanmn diger fonksiyonlar ile biitiinlesik bir yapida olmasi
ve onlar destekler, gerekli insan kaynagini saglar nitelikte olmasidir. Klasik personel
yonetiminde tiim fonksiyonlara iligkin ¢aliymalara hakim olmayan personel
yoneticileri, stratejik insan kaynaklar1 yénetiminde biitiinlegik bir yapida tiim insan

kaynaklan yonetim sistemlerinden sorumlu durumdadir.

Gozardi edilmemesi gereken bir husus, insan kaynaklar stratejilerinin, firma stratejileri
ile iligkili olmas: gerektigidir. Bu iligki gerek proaktif gerekse reaktif bir yapi gosterir.
Insan kaynaklari, firma stratejisinin olugturulmasinda, i¢ kaynaklan tammlayarak ve
alternatif stratejilere 151k tutarak proaktif bir rol oynar. Diger taraftan olusturulan is
stratejisinin gergeklestirilebilmesi igin insan kaynaklan stratejilerinin destekleyici yonde
geligtirilmesini saglayarak reaktif bir rol oynar. Insan kaynaklar stratejisi ile sirket
stratejisi arasindaki bu iligki sekil 2.2 de de goriilmektedir.

"EKONOMIK ENDUSTRI ACIK Iscucy BECERILER
DURUM YAPISI REKABET PAZARI VE
\ DEGEI}LER

SIRKET REKABET ’ INSAN KAYNAKLARI
STRATEIJISI — STRATEJISI
// ~
REKABETTE URUN/PAZAR EKONOMIK o
AVANTAJ BOYUTLARI DURUM KULTUR
Cahsanlara ve Organizasydnun Insan
Cesitli Becerilere Talep Kaynaklar Potansiyeli

Sekil 2.2. Insan Kaynaklart ve Sirket Stratejisi Arasindaki Iligki (Anthony, 1993, Sayfa
: 92)

Bu etkilesime bir 6rnek olarak, American yag degistirme servisleri firmasi Super Lube
incelenebilir. Super Lube, 21 istasyonu ile 1988 yilinda pazarda 5. durumda olan bir
firmadir. Pazar hizla bityiimektedir. Super Lube’ un stratejisi; “Pazardaki gergekten



en iyi yag degistirme firmas: olmak ve pazara hakim bir pozisyon kazanmak” seklinde
Ozetlenebilir. Stratejik oncelikleri:

1. Arkadagca, isine hakim ve nazik servis ile tam bir musgteri tatmini,

2. Tutarl ve en yiiksek performans standartt

3. En st seviyede i§ tatmini ve ilerleme igin olanaklar

4. Ug yil igerisinde hissedarlara kiyaslanabilecek kadar yiiksek getiri

olarak belirlenmigtir.

Surket kuruldugundan beri, miigteri tatminine 6nem vermis, igine hakim, kibar
caliganlarla, temiz istasyonlar olusturmaya galiymuigtir. Tiim girket stratejisinin
gergeklestiriimesinde insan kaynaklarimin rolii de biiyiiktiir. Kalifiye ve kibar
elemanlar ige alinmg, minimumun oldukga tizerinde ticret verilmigtir. Cahganlar gerek
teknik, gerekse miisteri tatmini agisindan Super Lube tarzi ile egitilmiglerdir. Alt1 ay
sonra gelirlerine ek olarak prim almaya baglamiglardir. Firma galisanlarimn olumlu
ozellikleri ile dikkat gekmektedir. Sirket kurucusu ve bagkani, John Lewis, sirketinin
bagarisinin biiytik ¢cogunlugunu, sirketinde tutmay: basardigs, nitelikli galiganlarina
baglamaktadir. Sirket, insan kaynaklannin girket stratejisinin gergeklestirilmesindeki

“6nemini oldukga iyi drneklemektedir.

2.4. STRATEJIK YAKLASIMDA INSAN KAYNAKLARI YONETICILERI

Ozellikle tilkemizde insan kaynaklari yoneticilerinin firmalarda oynadiklan rollere

baktifimizda, gereken stratejik noktay: ve yaklagim gosteremediklerini, ¢ogu zaman

gunlik islerin i¢inde yoZunlagarak firmanin stratejik hedeflerine yonelemediklerini

gormekteyiz. Temel olarak bu durumun iki sebebi vardir:

1. Firma iist yoneticilerinin konunun 6nemini gerektigi kadar kavramamig olmalar1 ve
sirket kilttirtiniin insan kaynaklart yonetimi konularina dar kapsamli yaklagimi
getirmesi,

2. Insan Kaynaklan yoneticilerinin is adami yaklagimindan, is diinyasindan ve firma
hedeflerinden uzak olmalan ve sadece insan kaynaklari yonetimi konusunda

kendilerini geligtirerek, stratejik boyutta ¢aligmalardan uzak kalmalari, hatta insan



kaynaklar: yonetimini sadece ticret yonetimi ve endistriyel iligkilerden ibaret olarak

gormeleridir.

Konunun gereken stratejik 6neminin anlagilmasnda, insan kaynaklan yoneticilerinin
oynadiklar rol etkili olacaktir. Insan kaynaklari yoneticilerinin strateji gelistirme ve
uygulamada dogrudan yer alabilmeleri i¢in sahip olmalar gereken beceriler agagida
belirtildigi gibi gok gesitlidir:

1. Gelecegin sirket yoneticilerini tanimlayabilme, ige alabilme (segme) ve gelistirme
becerisi,

2. Is stratejilerini anlayabilme ve kullanabilme becerisi; Taktik olarak diigiinebilme
gibi stratejik olarak da yaklagabilme becerist,

3. Gelecekte karsilagilabilecek problemleri tanimlayabilme ve degisen pazar
kosullarina adapte olabilmek igin ¢6ziim iretebilme becerisi,

4. Ust yoneticiler tarafindan, sirkette proaktif, hayati dnemi olan ve entegre bir
katilimci olarak taninma becerisi,

5. Sirket kiiltiiriinii, plan ve politikalarin1 anlayabilme becerisi (Bu beceri i¢in diger
fonksiyonlarda tecriibeli olmak faydalidir.),

6. Global bir pazarda galigabilme becerisi,

7. Her tiirlii insanla bagedebilme becerisi,

8. Sozlii ve yazih olarak ve topluluk 6ntinde iyi iletigim kurabilme becerisi. (Stuart,
1992, Sayfa :87)

Goriildigi gibi giintimiiziin ve 21. yiizyilin insan kaynaklar yoneticileri, sirket
igerisinde kredilerini arttirmalidirlar; bu ise kendilerini farkli yonlerde gelistirmelerini
gerektirmektedir. Insan kaynaklan yoneticileri, maliyet analizlerini, bilangolars,
pazarlama stratejilerini, finansal degerleri inceleyebilmeli ve is diinyasina yonelik,

isadamu yaklagim ile konulara bakabilmelidir.



2.5. SIRKET STRATEJISININ VE INSAN KAYNAKLARI STRATEJiSININ
BUTUNLESIMI

1. Sirketler stratejik yonetime yaklagimlar: bakimindan ti¢ farkli yapi gosterirler:
2. Stratejik Planlama Sirketleri

3. Stratejik Kontrol Sirketleri

4. Finansal Kontrol Sirketleri (Armstrong, 1992, Sayfa : 29)

Stratejik planlama sirketlerinde sirket merkezi ig birimlerinin (business unit)
stratejilerini gelistirmelerinde katilimei rol oynar. Planlama sireci vardir ve stratejik
diisiinmeyi gerektirir. Temeli katilimer ve igbirlikei bir yaklagimla, paylagilan amag
dogrultusunda girket merkezi ve ig birimlerinin birlikte strateji gelistirmesine dayanur.

Stratejik kontrol girketlerinde is planlarina yonelinir. Kar merkezi i birimlerinin,
bagimsiz olarak finansal ve stratejik hedefleri gergeklestiremediklerinin sikt kontroli

yapilir. Merkez, planlama siireglerine ve ig biriminin tekliflerine yonelir.

Finansal kontrol firmalarinda ise merkezin sorumlulugu giderleri izlemek, hedeflerde
karar kilmak, performansi izlemek ve bagarisiz takimlan yeniden yapilandirmak
seklindedir. Formel olarak planlama yoktur. Cogu zaman hedeflenen finansal

sonuglar kontrol aracidur.

Sirketlerin bu tig tip strateji yonetim tipinden hangisine yoneleceklerini belirleyen, igin
dogast ve organizasyondaki kaynaklardir. Sekil 2.3 bu olusumu ifade etmektedir.

Stratejik Planlama ve Kontrol firmalan resmi, uzun donemli stratejik planlar
gelistirmeye daha yatkindir. Finansal kontrol firmalari ise yillik butgeler ile kontroli

saglarlar.
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Isin Dogasi '_Organizasyon i(aynaklarl
o Portfoy Yapist ¢ Finansal Durum
e Yatinimlarmn Biyikligi ve Ger ¢ Organizasyonda Birinci Adamin Kisilik|
Déntimi Yapist
e Rekabet Ortamunin Duraganhi o Ust Yonetim Becerileri

\ /

Stratejik Yonetim Tipi

o Stratejik Planlama
o Stratejik Kontrol
e Finansal Kontrol

Sekil 2.3. Stratejik Yonetim Stili Geligtirme Modeli (Armstrong, 1992, Sayfa : 30)
2.6. SIRKET STRATEJISI VE INSAN KAYNAKLARI STRATEJISI

Insan Kaynaklan stratejisinin girket stratejisi ile biitiinlegiminin gerek sirket stratejisinin
Insan Kaynaklan stratejisi tarafindan desteklenmesi ve hatta olusturulmasinda yardimet
olmasi agisindan gerekse Insan kaynaklar stratejisinin bagariya ulagmasi agisindan
onemi biyiiktir. Diger tiim i stratejilerinde oldugu gibi Insan Kaynaklar: stratejisinin
de ¢ikig noktas: girket stratejisi olmalidir.

Tammlanan bir Insan kaynaklan stratejisi, sirket stratejisi ile biitiinlegik olmadig
taktirde, firma yonetiminden destek gormesi de oldukga zordur. Boyle bir strateji
dogrultusunda gelistirilen politikalarin ve sistemlerin ise kagit tizerinde kalma,
uygulamaya konulamama riski olduke¢a biyiiktiir.

2.7. INSAN KAYNAKLARI STRATEJISI VE SIRKET STRATEJISININ
BUTUNLESIMI

Daha 6nce de belirtildigi gibi, insan kaynaklan stratejisinin sirket stratejisi ile entegre

bir yapida olmast sirketin gelecegi agisindan son derece 6nemlidir. Bu boliimde
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gerekli entegrasyonu saglamak i¢in kullanilabilecek bir model ve bu model ile birlikte
entegrasyonda dikkat edilmesi gereken hususlara deginilecektir. (Norton, 1991)

Degisen ekonomik kosullar ve globallesme organizasyonlar insan kaynaklan yonetim
modellerini degistirmeye ve gelistirmeye zorlamaktadir. Ozellikle Glkemizde yeni bir
kavram olan insan kaynaklar yonetimi ve modelleri, glimriik birligi ile daha da 6nem
kazanacaktir. Yabanci sermayenin iilkemizde artig gostermesi ile Tiirk sirketleri insan
kaynaklan yonetiminde daha biiyiik rakiplerle kargilagacaklar, kalifiye elemani
sirketlerine baglamakta ¢ok daha zorlanacaklardir.

Unutulmamalidir ki, stratejik hedeflere ulagmak i¢in onlan gergeklestirebilecek bir
isgiicii 6n kosul olacaktir. Bu nedenle, ise alma, kariyer planlama, organizasyonel
yedekleme, egitim ve geligtirme, performans yonetimi ve ticret yonetiminin stratejik
planlarla uyumlu olmas: 6nemlidir. Bu uyumu saglamakta izlenebilecek bir yaklagim
sirkef stratejisinden baglayarak insan kaynaklan stratejilerine ulagmaktadir. Model
Sekil 2.4’ de goriilmektedir.

Se¢me ve
¥ Yerlestirme |

1

Planlama ve
Sirket Gelecegin Siireg ve Cahiganlarin Terfi
Stratejisi | Organizasyonu|: | Bugtinkii Ozelikleri )

ve Envanterleri

Egitim ve

* + Geligtirme
&
Performans-

Odiil Yonetim{™

Olgme ve Denetim

A

Sekil 2.4. Insan Kaynaklan Stratejilerinin Sirket Stratejileri ile Biitiinlegimi (Norton,
1991, Sayfa : 76)
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Sirket stratejisi olugturmada Onemli agamalar agagida belirtilmigtir:

1) Sirket misyon ve amaglarinin tanimlanmasi

Misyon ciimlesi girketin hangi is alanina yoneldigini, onu ayiranin ne oldugunu ve
rakiplerini tanimlar. Amaglar ise girketin gelecekte belirli bir zamanda nerede olmak
istedigini belirtir. Insan kaynaklar yoneticileri bu asamada yoneticilere fikir tiretme ve

fikir birligine varmada yardimeci olurlar.

2) Is ortamindaki i¢ ve dis faktorlerin analiz edilmesi

Sirketin i¢ ve di faktorlere gore durumu, giiclii ve zayif oldugu yonleri incelenmelidir.
Bu incelemeler girkete yonelik tehlikeleri ve firsatlan ortaya koyacaktir. Bu agamada
insan kaynaklan yoneticileri 6zellikle insan kaynaklarina iliskin bilgiyi saglikli olarak
saglamalidir. Ornegin globallegmeyi planlayan bir sirkette insan kaynaklar
yoneticileri, personelin egitim ge¢mislerine, yabanc dil bilgilerine daha dnceki
uluslararasi tecrﬁbelerine iligkin bilgiyi verebilmelidir.

3) Stratejik alternatif degerlendirmesi

Bu agamada insan kaynaklari, alternatifleri tahmin edebilmeli ve “Ne kadar haziriz?”
ve “Bizi o0 noktaya ulagtirmak i¢in ne yapmaliy1z?” gibi sorulara cevap verebilecek
durumda olmalidir.

4) Insan kaynaklan dahil her departman neyin, ne zaman, kimin tarafindan ve hangi
kaynakla yapilacagim dikkate almali ve belirlemelidir.

5) Planlama periyodu sonunda stratejik plan diizenli olarak degerlendirilmelidir.
Planlama siireci siirekli olmalidir. Stratejik planlamanin bir pargas: olmak isteyen

insan kaynaklar departmant da bu nedenle, giincel ve anahtar bilgiye sahip olmalidir.

Sirket stratejisi olugturulduktan sonra, artik bu stratejiye yonelik organizasyon
yapistnin olusturulmas: gereklidir. Insan kaynaklar burada alternatif organizasyonel
yapilari sunabilmelidir. Sirketin stratejik bagar1 kazanmasinda girketin kiiltiirel

yapisinn rolii atlanmamalidir.
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Sirket stratejisi belirlendikten sonra, ne tiir 6zelliklere sahip galisanlarin olmasi

gerektigi belirlenmelidir. Bu ¢aligma: -

e Bilgi, beceri ve yetenekler,

o Kisisel ozellikler,

e Farkli fonksiyonel bilgi, zorlayici igleri anlamay: saglayan is tecriibesi ve birikim
gesitlilig,

e Isgiicii demografik yapisi bazinda olmalidir.

Bu tiir galigmalar zaman alic1 ve paraya dayali oldugundan oncelikle {ist yonetimden
baglanmasi uygun olabilir. Ayrica ¢aligmayi tanyip, inanan bir tst yonetim, alt
kademelerle yapilacak uygulamalan da destekleyecektir.

Bu tiir yetenek envanteri hazirlama galismalarina profil belirleme denir. Bu

calismalarda izlenmesi gereken agamalar goyledir:

e Bu profile nigin ihtiya¢ duyuldugunun tanimlanmast

e Neyin degerlendirileceginin tesbiti

e Nasil degerlendirme yapilacaginn belirlenmesi (Anket, miilakat, degerlendirme
merkezi, performans degerlendirme, vb.)

e Kimin kim tarafindan degerlendirileceginin tesbitt

e Degerlendirmenin ne zaman ve nerede yapilacaginin belirlenmesi

¢ Elde edilen bilginin nerede kullanilacagina karar verilmesi

Asamalarn detaylan insan kaynaklan fonksiyonlarmin incelendigi dorduncii boliimde

yeralmaktadir.

Calisma sonunda elde edilen bilgi planlama amaci ile elde edilmektedir. Bu bilgi insan
kaynaklar planinin temelidir. Insan kaynaklarinin uygun insan profillerini ige almast,
onlarin kariyerlerini planlamasi ve egitimlerini saglamas, ticret ve 6diil yonetimi i¢in
bu tiir bilgiye ihtiyag vardir. Takip eden boliimde bu bilgiden de faydalimlarak
olusturulan insan kaynaklan strateji alanlan tanmimlanacaktir. Goriildiigii gibi model,
bu strateji alanlarina 1gik tutacak bilgiyi olusturmakta ve firmanin stratejik
hedeflerinden yola ¢ikilarak insan kaynaklan stratejilerine ulagmaktadir.



14

Insan kaynaklan y6netimi ve stratejik degisim ve is stratejilerinin iligkisi sekil 2.5 de
de goriilmektedir. Sekilden de goriilecégi gibi, dig faktorler, i¢ faktorler, is stratejileri
insan kaynaklar1 konularin1 ve sistemlerini etkilemektedir. Diger taraftan bu tek yonlii
bir etkileme degil iki yonli bir etkilesimdir.

5T f&é\‘f 2JIK
INSAN
AAYMAKLAR]

YONETIMI

Sekil 2.5. Insan Kaynaklan Yénetimi ve Stratejik Degigsim (Armstrong, 1992, Sayfa:
186)

2.8. INSAN KAYNAKLARI STRATEJI ALANLARI

Insan Kaynaklan strateji alanlart birbiri ile iligkili bir yap: gosterir ve birlikte insan
kaynaklar stratejisini olugtururlar. (Anthony, 1993, Armstrong, 1992)

e Secme ve Yerlestirme Stratejileri
Segme ve yerlegtirme stratejisinin olugturulmasinda organizasyonun uzun dénem insan

kaynaklar ihtiyacinin belirlenmesi itk agamadir. Bu ihtiyacin belirlenmesi sadece kisi
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adedi bazinda degildir. Daha 6nce de belirtildigi gibi ihtiyag duyulan elemanin profili
de 6nemlidir. g

Se¢me ve yerlestirmede iki farkli yaklagim izlenebilir:
a)Gerekli becerilere sahip kisilerin ige alinmasi,

b) Cesitli yetenekleri olan kigilerin ige alinmasi.

Bu noktada strateji olusturmadan 6nce cevaplanmasi gereken baz sorular vardir. Bu
sorular:

Insan Kaynaklar: Ihtiyaglar:

Kag tane ve hangi periyotlarda elemana ihtiyag vardir?

Ne tiir beceri ve yetenekler gereklidir?

Olanaklar
Mevcut durumda sirketteki eleman yapisi nasidir?

Sirketin iginden ve digindan elde edilebilecek eleman yapis1 nasildir?

Insan Kaynaklar1 Kullanimi
Sirkette insan kaynaklarinin kullanimi ne kadar iyidir?
Uretkenligi arttirmak igin olanaklar nelerdir?

e Organizasyonel Gelisim Stratejisi

Organizasyonun degigen i¢ ve dig kogullara karg bireylerinin becerilerini etkin olarak
kullanabilmesine yoneliktir. Bu strateji alani degigim yonetimi, deger, kiiltiir ve
organizasyon degigiklikleri, takim gelistirme, geligki yonetimi ve bireylerle takimlara
hedef olugturma gibi konulara yoneliktir.

e Organizasyonel Terfi ve Hareket Planlamasi

Bu strateji alaninin iki temel pargasi kariyer planlama ve organizasyonel yedeklemedir.

Organizasyonlarin gogu, ¢aliganlarini gogunlukla onlarin beklentilerini
kargilayamadiklan igin kaybederler. Bu beklenti ise genellikle terfiye yoneliktir. Ancak
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terfinin stirekli tist kademelere iligkin oldugu durumda her ¢aligam tatmin etmek
imkansizdir. Bu nedenle miimkiin oldugunca fazla sayida calisana iist kademeye giden
bir kariyer plan1 saglanmali ancak tikamklik oldugunda da rotasyon vb. yontemler
izlenmelidir.

Organizasyonel yedekleme ise kisilerin hangi becerilerle iist yonetime gelecegini
belirttigi gibi, calisanlar terfi ettikge veya yeni bir pozisyon agildikea ilgili
pozisyonlarin nasil ve kimler tarafindan doldurulabilecegini tanimlar.

Bu tip sistemlerin yagamasinda iist kademenin katiimi 6nemlidir. Insan kaynaklarinin
genel miidiire rapor eder pozisyonda olmasi faydaldir. Ayrica sirket kiiltiirinde
degisimler de gereklidir.

e Egitim ve Gelistirme
Egitim, girketin amagclarina yonelik olarak ¢aliganlarin gelistirilmesini saglamalidir.
Degisim, egitim ve geligtirmeyi zorunlu kilar.

Diizenli bir Insan kaynaklan planlama sistemi gelecekte ¢alisanlarin sorumluluklarint
tahmin edebilmelidir. Bu bilgi ile kiginin hangi konuda gelistirilmesi gerektigini de
ortaya koyacaktir. Egitim planlan ile ¢alisanlarin mevcut yeterliliklerini gelistirmelert

veya yeni yeterlilikler kazanmalan ve birden ¢ok beceri kazanmalar: saglanir.

e Ucret ve Odiil
Ucret ve 6diil sistemleri sirket beklentilerini ve amaglarim gergeklegtirmede beceri
gosterenlerin daha ¢ok taktir edildigi bir yapida ve performansa da bagl olmahdir.

Odiil stratejileri agagida belirtilen hususlara yonelik olmalidir:

=> Pouzitif ve performansa dayal: bir kiltiirel yap: olusturma

=> Organizasyonun kalite, takim yonetimi, performans, mitkkemmellik gibi degerlerini
One ¢itkarma

=> Basanl ¢aliganlara, 6diil beklentilerinin organizasyon tarafindan kargilanacaginmn
hissettirilmesi
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=> Organizasyonun kultiiriine, igin ve ¢aliganlanin ihtiyaglarina ve fimanin iginde
yeraldigi ekonomik, rekabetgi pazaf/ortaxnma uygun, farkl 6diil karmalarinin
oldugunun garantilenmesi

= Mevcut ¢aliganlara ne tiir hareketlerin odiillendirileceginin hissettirilmesi.

® Motivasyon Stratejisi

Odiil ve ticret yonetimi ile yakindan iligkili bir strateji alamdir. Digerlerine ek olarak
bu alanda igin tasarimu, katilimcilik, ortak amag yaratma, kariyer geligtirme vb.
konulan da stratejide 6nem tagir. Kisacasi ¢aligana onemli ve degerli oldugunu
hissettirecek her konu bu alana girer. Bu alanda liderlerin 6zellikleri de 6nemli

oldugundan liderin yetigtirilmesi i¢in gerekli egitimler de saglanmahdir.
2.9. REKABETCI VE STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI PLANLARI

Sirket stratejileri ile butiinlesik bir yap1 gosteren insan kaynaklar stratejik planlari,
firmalarin rekabet ortaminda 6ne gikmalarim saglayan bir arag niteligi tagir, bir son

“olarak goriilmez.

Arag ve sonug niteligi tagiyan insan kaynaklan planlarmnin gosterdikleri 6zellikler
asagida belirtilmigtir.

Kompleks modeller gelistirir. Basit, dogrudan modeller kullanilir.

e Konugma Sanatina yoneliktir. Harekete yoneliktir.

e Formlar ile basariy1 vurgular ve olger | ® Basany: is performanst ile vurgular
ve Olger.

e Insan Kaynaklan tarafindan yonetilir. | ® Hat yoneticiler tarafindan yonetilir.

e (Cevap veren roliindedir. e Sorular sorar.

Sekil 2.6. Insan Kaynaklar Stratejik Planlari - Sonug ve Arag Yaklagimlar (Ulrich,
1986, Sayfa :41)
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Insan Kaynaklan ve sirket stratejisinin biitiinlesiminde kompleks modellerin
olugturulmast halinde entellektiiel bir tartigma ortamy, teorik bir yap: ortaya
cikmaktadir. Kompleks karar yollari, gok boyutlu matrisler, vb. seklinde olusturulan
sistemler, sirketleri rekabet ortaminda giigsiiz birakir.

Opysa arag olarak yaklagildiginda insan kaynaklari dogrudan ve basit bir yapida, basit
bir dille sunulur. Bu durumda insan kaynaklan yoneticileri kompleks bir konuda basit,

uygulamasi kolay, anlagilir sistemler olugturma bagarisin1 gostermelidirler.

Insan kaynaklan stratejisinin sirket stratejisi ile biitiinlesiminde yapilan bir diger hata
ise kompleks model ve matrisleri agiklamak tizere konugmalara yogunlagiimasidir.

Opysa bir ara¢ olarak yaklagildiginda s6ziin yerini hareket alir.

Insan Kaynaklan stratejisi ile sirket stratejisi biitiinlestirilirken yapilan bir hata da ok
yogun form kullaniminin dogmast ve bagarinin bu formlarla 6l¢iilmesidir. Oysa

rekabette 6ne gegmek icin bagarn is performansi ile degerlendirilmelidir.
Bir diger 6nemli husus, insan kaynaklan planlarnin sirket hat yoneticiler: tarafindan
da benimsenmesidir. Planlarin tek sahibi insan kaynaklart yoneticileri oldugu taktirde,

uygulamalar basartya ulagmamaktadir.

Arag olarak goriilen insan kaynaklari planlar, siirekli zor sorulara cevap vermekten

Ote, sorular sorarak segenek iiretilmesine yardimei olur.

2.9.1. Rekabetgi ve Stratejik insan Kaynaklar: Planlarmm Ozellikleri

Rekabette sirketlere gii¢ katabilecek bir insan kaynaklari planinin sahip olmasi gereken
Ozellikler agagida belirtilmistir:

e Tiim insan kaynaklar1 fonksiyonlarim1 kapsayan bir plandur.
e Basit ve anlagilir bir plandr.
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o Stratejik hedeflere ulagsmak igin gerceklestirilebilecek insan kaynaklar aktivitelerini
tanimlayabilir. ’
e Is hayatinin gergeklerine ve bilgisine dayalidir ve i diinyasmin dilindedir.

e Cevaplardan ¢ok soru sorma yoniindedir.

Bir biitiin olan Insan kaynaklari yonetim sistemlerinin tiimii insan kaynaklari
planlaninda yeralmalhidir. Insan kaynaklari yonetiminin biitiiniine yoénelen bu plan,
basit ve uygulamada anlagilir olmalidir. Planlamada gok bagarili olan firmalarin
birisinde, plan sadece iki sayfadir. Sayfalarca yazilan planlarin okunma diizeyleri son
derece dugtiktiir.

Plan stratejik hedeflere ulagilabilmesi i¢in alternatif insan kaynaklar1 kullanim yollarint
sunabilmelidir. Organizasyonun stratejik amaglar dogrultusunda nasil
yapilandirilabilecegini tanimlayabilmelidir.

Planin kabul gormesi, uygulanmasi ve etkinligi agisindan is diinyasinin gergeklerine
uygun ve ig diinyasi ile ayni dili konuguyor olmasi 6nemlidir. Yeni bir egitim programi
vb.” nin uygulamaya konmasinn finansal yonleri, maliyeti agiklanabilmelidir.

Siirekli cevap veren bir yap: getirmemelidir. Kritik sorular sorabilen bir insan
kaynaklan plam, planin gergeklestirilmesi sorumtulugunu hat yoneticilerin {izerine
birakacaktir. Boylece planin uygulanmasinda hat yoneticilerin katilimi da
saglanacaktir. Pasif bir bigimde planlarin insan kaynaklan tarafindan olusturulmasim
ve uygulanmasim beklemekten Gte, hat yoneticiler de planin bir yaraticist ve

uygulayzcist olacaklardir.

Sonug olarak stratejik ve rekabet giicii kazandirabilecek bir insan kaynaklar: planu,
firmalar igin oldukg¢a énemlidir ve bu 6nemin anlagilmasi ve insan kaynaklarinin kredi
kazanmasinda insan kaynaklar yoneticilerinin oynayacaklar proaktif yaklagimin etkisi
buytktiir. Takip eden bolamde, bir stratejik yonetim anlayi1 olan toplam kalite
yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetiminin biitiinlegimi incelenecektir.



BOLUM 3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi VE TOPLAM KALITE
YAKLASIMI

Giiniimiiziin rekabet ortamu ve ig diinyasi kosullart firmalar mevcut galigma yapilarini,
kiltiirlerini yenilemeye, gelistirmeye zorlamaktadir. Ozellikle miisteri ve kalite odakli
yonetim anlayigi 6ne gikmakta ve girketler bu bilingle strateji gelistirmektedirler. Bir
onceki bolimde sirketlerin stratejik planlan ile insan kaynaklan stratejik planlarnin
entegrasyonunun onemine deginilmigti. Bu boliimde sirketlerin mugteri ve kalite
odakh bir yaklagimla ¢aligmasini hedefleyen toplam kalite yaklagimi agiklanacak ve ig
diinyasinda toplam kalite yaklagimim stratejik arag olarak benimseyen veya toplam
kalite felsefesini yaymaya ¢aligan firmalarda insan kaynaklan yonetiminin rolii
incelenecektir. (European Foundation for Quality Management, 1994, Kavrakoglu,
1992, Anthony, 1993, Armstrong, 1992, Bowles, Hart ve digerleri, 1991, Kondo,
1993, Usilaner ve digerleri, 1992)

3.1. TOPLAM KALITE YAKLASIMI

Gimriik duvarlarinin yikildigy, global pazarlann hizla geligtigi giinlimiiziin zorlu pazar
kosullarinda, firmalarin rekabet giiglerini arttirmalan i¢in miigteri talep ve
beklentilerini kargilayabilmeleri ve siirekli miigteri memnuniyetini saglayabilmeleri
gerekmektedir. Firmalarin kendilerine gore ve miigteriden bagimsiz olarak
tamimladiklan kalite standartlan ve bu standartlan tutturmaya yonelik ¢aligmalar
giiniimiiz ig diinyasinin rekabet ortaminda avantaj saglamaya imkan vermemektedir.
Toplam kalite yaklagimi migteri ve kalite kavramlarina bugtiniin ve gelecegin
ihtiyaglarina yonelik olarak farkli bir yaklasim getirmistir. Buna gore tiriin veya
hizmet kalitesinin tek gergek gostergesi mugteri tatminidir. Kalite, misteri ihtiyaglar
ve beklentileri dogrultusunda tanimlamir ve sifir hatada trtin ve hizmet yaratmak

hedeflenir.
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3.2.TOPLAM KALITE YAKLASIMININ TEMEL iLKELERI

Toplam kalite yaklagim agagida agiklanan temel prensipler iizerine kurulmustur. Bir
firmamin toplam kalite yaklagimini gergeklestirmesi i¢in bu prensiplere bir biitiin olarak
yaklagip, tiimiinii uygulamas: gerekir. (Kavrakoglu, 1992, Anthony, 1993)

3.2.1. Onlemeye Diniik Yaklasim ve ilk Seferde Dogru Yapma

Geleneksel yonetim yaklagiminda bir siireg sonunda yaratilan iiriin veya hizmetlerin
hatalilarinin ayiklanmasi esas alimir. Oysa toplam kalite yonetimi hata yapmamay1
hedefler. Hatadan kaynaklanan zaman kaybi, miigteri tatminsizliZi, isletmedeki
olumsuz hava yerine proaktif bir yapida iyi planlanmig, hatalar1 6nlemeye yonelik bir
yaklagimla, problemlere kargt 6nceden hazir olmay1 ve sifir hatay1 amag edinir.
Calisanlann tiimi iirtin veya hizmet tizerinde bir katmadeger yaratirken yaptiklar igin
kalitesinden de sorumludurlar. Bu yaklagimla kalite stire¢ sonunda degil siireg
boyunca incelenir ve geligtirilir.

'3.2.2. Olgiim ve Istatistik

Toplam Kalite Yaklagiminda olaylarin, siireglerin akiginin gézlenmesi ve kontroliinde
olglim ve istatistigin rolii biiyiiktiir. Olgme olmadan geligtirme yapilamaz ve bu durum
toplam kalite yaklagimimmn daha sonra agiklanacak siirekli gelisim ilkesine de terstir.
Bu nedenle firmalarin rekabette 6ne gegebilmeleri igin istatistiki yontemlerle sirketin i¢
ve dig gevrelerini stirekli gézlemlemeleri, incelemeleri gerekmektedir. Bu
incelemelerde elde edilen bilgi, firma faaliyetlerinin ne 6lgiide miisteri tatminini
sagladigini, ne derece etkin oldugunu ve kalite diizeyini stirekli izlemeye olanak verir.

3.2.3. Takim Calismasi
Toplam Kalite Yaklagimmin en 6nemli 6zelliklerinden birisi firma faaliyetlerinin

gergeklestiriimesinde bireyden 6te takim galismasim one gikarmasidir. Ozellikle farkls
disiplinlerden galiganlarin biraraya gelerek olugturdugu takim ¢aliymalarinda igletme
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korliigii agihir, yaraticilik artar, takim elemanlarinin beceri ve bilgileri geligir, i¢ iletisim
artar. Faaliyetler ve ¢ozimler firmaninbutiiniinii dikkate alarak geligtirilir ve ortak
sirket amacim gergeklestirmekte daha etkindir. Iletigim ve bilgi paylagimi artar, sinerji
yaratdir.

3.2.4. Siirekli Gelisme

Toplam Kalite Yaklagimu belirli bir standart: tutturma, mevcut durumu koruma
amacim giitmez. Model Shewart’m ilk olarak ortaya koydugu Planla-Yap-Kontol Et-
Uygula gevrimini dikkate alarak siirekli gelisimi hedefler. Bu yaklagim ile higbir
standart, hig bir kalite diizeyi yeterli goriilmemeli, siirekli daha iyisi hedeflenmelidir.
Nitekim giiniimiiz pazar kogullar1 bunu zorunlu kilmaktadir. Teknolojik gelismeler
firmalarda benzer iiriinlerin tiretilip, hizmetlerin verilmesini saglamaktadlr. Uriin
omrii oldukga kisalmigtir. Bu durumda mevcutla yetinen, siirekli geligimi
hedeflemeyen bir kurulug, piyasa kosullarinda geride kalmaya mahkumdur. Oysa
miigterinin bugiinkii beklentilerini bilen ve gelecekteki beklentileri tizerine vizyon
sahibi olan bir firma bilingli bir gelisim izleyerek rakiplerinin olduk¢a 6niine gegebilir.
‘Suirekli gelisimde galiganlarin gelisimi 6zellikle 6nemlidir. Teknoloji satmnalinabilir

ancak gelismis bir iggiicii kolay temin edilemez.

3.2.5. Ust Yonetimin Inanci

Toplam Kalite Yaklagiminin gergeklestirilebilmesi igin tist yonetimin inanct ve katilimu
6n kosuldur. Insan kaynaklarimn giiciine, rekabetteki énemine inanan, onlara deger
veren iletisime agik ve geligimi destekleyen bir iist yonetim, toplam kalite yaklagimi
hedeflerinin gergeklestiriimesinde oldukg¢a 6nemli bir faktordiir.

3.2.6. Tletigim

Siirekli gelisgimi hedefleyen Toplam Kalite Yaklagim, bilgi kanallarim agik tutmayi ve

iletigimi énemle vurgular. Sirketlerin rekabet ortaminda hizla hareket edip, 6ne
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gegebilmeleri i¢in bilginin, organizasyonda kisitlanmadan paylagiimas: énemlidir. Ust
yonetim ¢aliganlan fikirlerini paylagmak ve katilimei olmak icin cesaretlendirmelidir.

3.2.7. Miisteri Kavram ve Miisteri Zinciri

Toplam Kalite Yaklagimunin miigteri tatminini esas aldigs belirtilmisti. Burada
vurgulanan miigteri, sadece nihai liriin veya hizmeti satin alan kisi degil, tiriin veya
hizmetin yaratilmasi stirecinde rol alan ve bir bagka ¢aligandan igini gergeklestirmek
icin bilgi, belge veya bir is bekleyen tiim galiganlar kapsar. Nihai iiriin veya hizmetin
yaratilmas: sitirecinde rol alan ¢ahganlardan, bir bagka kigiden bilgi, belge vb. alanlar ig
miigteri, bir bagka kisiye bilgi, belge vb. ileten ¢aliganlar ise i¢ satict niteligindedir.
Caliganlar hem ig satic1 hem de i¢ miigteri niteliginde olabilirler. I¢ ve dis miisteriler, i¢
ve dig saticilanin kalite standartlarim diizenleyen kigilerdir. Ciinkii firmalar miisteri
kazanmak ve kaybetmemek i¢in miigteri beklentilerini kargtlamak ve hatta daha tistiin
kalitede tirtin veya hizmet gelistirmek zorundadirlar. Nihai miigterinin beklentileri goz
oniine ahnarak diizenlenmis bir {iretim stirecinde, i¢ miisteriler tatmin oldukga nihai

miigterilerin tatmin olacag bir tirtin veya hizmet dogar.

General Motors galisanlarinda miigteri bilincinin artmast igin son birkag yildir 6zel bir
‘Kalite A1’ uygulamasi gergeklestirmektedir. Bu uygulamasinda tiriin tanitim
merkezlerinde saatlik ve aylikhi ¢aliganlanini da gorevlendirmektedir. Miihendis,
montaj hatt1 galiganlar1 vb.’nin tamtim merkezlerinde gérev alarak miisteri ile
dogrudan temas kurmasi, ¢alijanlarin miigterileri daha iyi tantyip, beklentilerini
anlamalarim saglamaktadir. Bu ise kayiplarin azalmasini ve miigteri tatmininin
artmasini saglamaktadir. Ayrica General Motors’un dikkatini ¢eken bir konu da
miigterilerin iirlinii yaratan ‘gercek’ kigilerle konugmaktan zevk aldiklaridir (Bowles).

3.2.8. Sifir Hata

Gunimiiz rekabet kosullan giderek zorlagmaktadir. Bu nedenle firmalarin miigteri
kaybetme riskini en aza indirmeleni igin Uiriin veya hizmetlerini daima hatasiz ve

miuigteri kalite beklentilerine uygun olarak sunmalan gerekmektedir.
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Uretim ve servis sistemlerinde sifir hatamn gergeklestirilebilmesi igin, isin gerekleri ile
insandan beklenen niteliklerin uyumlu olmast gerekir. Insanin zorlanmast en aza
indirilmeli, tiim kassal ve mental kapasitesini isine yoneltmesi saglanmalidir (Ozok,
1990, S:193). Bu amagla, ergonomik tasarimlara dikkat edilmeli, insan kaynaklari
siiregleri ile alinan elemanlann gerekli kosullara uyumu dikkate alinmal: ve ¢alisanlara
gerekli egitim olanag: saglanmahdir.

3.2.9. Sistematik Yaklagim ve Temel Nedene inmek

Toplam Kalite her konuya sistematik yaklagmanin 6nemini vurgular. Sistemli
yaklagim problemin veya durumun tammlanip, analiz edilmesi, olas1 ¢6ziimlerin
tiretilip, uygun olarunin segilmesi ve uygulanmasi yeklinde 6zetlenebilir. Bu sekilde bir
yaklagim temel nedene inilip problemin gegici olarak degil tamamen ¢6ziimlenmesini
de saglayacaktir.

3.2.10. Kiiltiirel Degisim

Toplam Kalitenin daha 6nce belirtilen tiim prensiplerinden de anlagilacag: iizere,
Toplam Kaliteyi gergeklestirmek isteyen bir firmanmn kiiltiirel degigim yasamasim
gerektirebilmektedir. Bu nedenle firmanin degigsime agik olmasi oldukg¢a dnemlidir.
Yeni sistemlerin hayata gegirilmesi, yeni yaklasim ve ¢alima tarzinin

benimsenmesinde tist yonetimin destek ve inancinin rolii bityiiktiir.

Tiirkiye’de kalite uygulamalarinda rastlanan problemler agagida dzetlenmistir (Ozok,
1990, S:194):

1. Firmalann kalite giivenligi sistemleri konusundaki deger yargilan geligmekle
birlikte, cogu kurulug elindeki tiim kaynaklarim gok etkin, planh ve verimli
kullanma agisindan yeterli degildir.

2. Kusurlu Griiniin, pazar kayb, ihracat olanaklarimi ortadan kaldirma, onrnim

masraflanini arttirma, insan giivenligi i¢in tehlike tegkil etme vb. agilardan
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incelenebilecek olumsuz etkileri ortak bir biling olarak gereken énemde
anlagilabilmis degildir.

Caliganlara stirekli egitim verilmesi ve sonuglann incelenmesi genellikle ihmal
edilmektedir.

Isletme iginde kaliteyi etkileyebilecek iletisim ag1 gereken etkinlik ve izda
kurulabilmis degildir. Ilgili boliim veya eleman kalite ile ilgili aksakliklardan geg
haber almakta, bu ise zaman ve dolayst ile kaynak israfina sebep olmaktadir.

Yan sanayiden gelen ara elemanlar, istenilen kalitede olmadigindan, bunlar gesitli
aksakliklara neden olmakta ve zaman zaman esas tiretici firmay1 gii¢ durumda
birakabilmektedir.

Mesai diginda yapilan kalite gemberi toplantilarinda ticret 6denmemesi halinde
caliganlar gok daha az istekli davranmaktadirlar.

Cok basit bilgilendirme ile ortadan kaldirilabilecek hatalar nadiren de olsa 6nemh
kayiplara neden olmaktadir.

Caliganlarin tam goniillii katkis: olmadan kalitenin tiretilemeyecegi gergegi bazi
yoneticiler tarafindan goz ardi edilmektedir.

Kaliteye katkilarin ¢diillendirilmemesi halinde, ¢alisanlar hayal kirikligina
ugramaktadirlar.

Kurulan kalite gemberlerinin uzun siireli ve beklenen yaran saglamasimin ancak

uygun bir prim sistemi ile birlikte yiirtitiilmesinin geregi unutulmamalidir.

3.3. TOPLAM KALITE YAKLASIMINDA INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI

Insan faktoriiniin rekabet ortamindaki énemini vurgulayan toplam kalite yaklagimmin

sirket igerisinde benimsenmesinde ve yerlegtirilmesine insan kaynaklar1 yonetimi biyik

rol oynar.
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Toplam Kalite belirli bir siire i¢in baglayip bitirilecek bir program degildir. Siirekli
olarak ve organizasyonun her kademest tarafindan benimsenmesi gereken bir felsefe,
bir bakig agisidir ve organizasyondaki yonetim sistemlerinin tiimii bu felsefeyi
destekleyen bir yapida olmalidir. Toplam kaliteyi ¢aliganlarin % 100 katihimi olmadan
saglamak mumkiin degildir. Felsefenin tiim ¢aliganlar tarafindan sahiplenilmesinde ve
uygulanmasinda insan kaynaklar1 yonetimine strateji, operasyon ve insan kaynaklan

stireci bazinda onemli gorevler diigmektedir.

3.3.1. Toplam Kalite Yaklagiminda insan Kaynaklarmmn Stratejik Rolii

Sirketlerin toplam kalite uygulamalarina gegisleri rekabet ortaminda ayakta kalabilmek
ve 6ne gegmek igindir. Toplam kalitenin saglam temellere oturtulabilmesi,
organizasyonun stratejik degigikliklere uyum saglayabilmesi, mevcut kiiltiir, ortam,
hiyerargik yap, sirket igi iletigim ve insan kaynaklan stratejilerinin toplam kalite
stratejilerine paralelligine baglidir. Ozellikle elemanlarin galigma prensiplerini, bilgi,
beceri ve davramglarini, organizasyonel kiiltiirii geligtirmeyi ve degistirmeyi gerektiren
toplam kalite felsefesine uygun olarak degigimin saglanmasi ve yonetilmesinde insan

‘kaynaklarnn rolii biiyiktiir.

Toplam kalite ¢aligmalarinin ik asamalarinda insan kaynaklari, ¢aliganlarin mevcut
yetkinlikleri, organizasyonun iletigim diizeyi ve kiiltiira, kalite ¢aliymalarmin yapisi
uizerine bilgi saglamal ve sirketin tiim bu faktorler agisindan toplam kalite yonetimine
ne derece hazir oldugunu ve uygunlugunu analiz etmelidir. Bu ¢aligma ile toplam
kaliteyi engelleyen ve engelleyebilecek faktorleri tesbit ederek zayif yonleri, toplam
kalite yonetimine destek veren veya olanak saglayan faktorleri belirleyerek giiglii
yonleri ortaya koyar. Gelistirilmesi gereken yonlerin 6nceliklerini belirler ve strateji
gelistirilmesine destek olur.

Toplam kalite stratejileri girket misyon, kiiltiir ve degerlerine yansidiklan ve uyumlu
olduklan siirece baganh olabilirler. Bu stratejilerin uyumlu olmasinda iist yonetimin
roli biiyiktiir. Misyon ve stratejilerin ¢alisanlar tarafindan benimsenmesinde ve
kiiltiirin geligtirilmesinde insan kaynaklar: fonksiyonlan ve ig iletigim araglarinn
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dogru ve etkin bir bigimde kullamlmasi olduk¢a 6nemlidir. Bu nedenle insan
kaynaklan yoneticileri sirket kiiltiiriinii toplam kalite felsefesi dogrultusunda etkileme
ve yonlendirme gticiine sahiptir.

3.3.2. Toplam Kalite Yaklasiminda insan Kaynaklarinin islevsel Rolii

Stratejiler belirlendikten sonra, insan kaynaklari toplam kalite felsefesinin tiim
¢aliganlar tarafindan bilinmesinden ve benimsenmesinden sorumludur. Bu amagla

insan kaynaklan fonksiyonlarmn, prosediir ve proseslerinin revize edilmesi gerekir.

Toplam kalite yaklagim: kalite ve miigteri odakli, katilimei ve paylagimer, takim
calismasina ve stirekli gelisime agik, iletisime 6nem veren galiganlar gerektirir. Insan
kaynaklarinin bu 6zelliklere yonelik olarak ¢ahiganlarin gelismesini saglayacak
sistemler kurmasi gerekir. Ornegin;

Se¢me ve Yerlestirmede toplam kalitenin gerektirdigi yeterlilikler eleman seciminde
dikkate ahnmaldir. Egitim ve Geligtirmede verilen egitimlerin toplam kalitede arzu
edilen yeterliliklere uygun olmas: ve siirekli gelisim felsefesini desteklemesi gerekir.
Performans Degerlendirmede galiganlara verilen hedeflerin toplam kalitenin kalite
hedefleri ile uyumlu olmasina dikkat edilmeli, kantitatif hedeflerin yaninda kalitatif
ozellikler de 6ne gikarilmalidir. Performans degerlendirmesinin temel faktérleri i¢ ve
dis miisteri memnuniyeti ve kalite olmalidir. Degerlendirmelerde one ¢ikarilan
yeterlilikler de toplam kalitenin gerektirdigi ¢alisan profilini belirtmelidir. Kariyer
Planlama toplam kalitenin getirecegi degisimlere uygun olarak planlanmali ve yeni
yeterlilikler kariyer planlarinda ve kigisel gelisim planlarinda da kendini géstermelidir.
Pozisyon Yonetiminde ¢aliganlarin siirekli geligmelerini 6nleyecek, onlar1 sinirl
kutulara sokacak yapilardan uzaklagilmali, takim galigmasi iginde kisilerin gesitli
konularda kendilerini geligtirmelerine imkan veren ve igletme korliigiini azaltan,
kigilere sorumluluk veren organizasyon yapilan one gikanimalidir.

Insan Kaynaklan yonetiminde 6zellikle egitim ve gelistirmenin toplam kaliteyi
gelistirme ve uygulamadaki rolii biiyiiktiir. Diger sistemler de hedeflenen kiiltiir ve
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yaklagimu dogal olarak organizasyona yansitmak agisindan énemli rol oynarlar.
Motorola’nin bagkam Gary L. Tooker, kalitenin insanlar tarafindan
gergeklestirildiginin giderek daha iyi anlasildigim vurgulamaktadir (Bowles). Insana
dayal kalite yaklagiminin geligtirilmesi insan kaynaklarninin 6nemli rol aldids iig temel
noktaya odaklanmaktadir:

Liderlik : Giinimiiziin liderlerinin rolii paylagilan bir vizyon geligtirmek ve yiiksek
performans igin engelleri kaldirarak, ¢aliganlarn girket vizyonunu gergeklestirmek igin
katihmlarim arttiracak firsatlar yaratmaktir.

Yetki Verme ve Kisisel Yonetim : Caliganlar sinurlan agabilecek takim yapisi
igerisinde organize edilmelidir. Geligimlerine olanak verilmeli, kendilerini
gelistirmelerine imkan veren igler tasarlanmahdir. Calisanlara gorev verilmeli ve kendi
kendilerine yonetilen, hedeflerini koyabilen ve kalite vb. tizerine sorumluluk alan
takimlar olarak galiymalan saglanmalidir.

Siirekli Ogrenme: Giiniimiiz rekabet kosullan siirekli gelisen ve 63renen bir insan
‘kaynag gerektirir. Bu biligle pek gok firma kendi egitim merkezlerini kurmaktadir.
Gary Tooker bilginin ¢ok hizl eskidigini belirtmekte ve bu durumda egitime yatirm
yapmanin rekabette en 6nemli silah oldugunu vurgulamaktadir.

Goriildigu gibi insan kaynaklar fonksiyonlan insana dayali kalite yaklagiminin
olugturulmasinda ve gelistirilmesinde organizasyonda rol alan en snemli
fonksiyonlardir.

3.4. TOPLAM KALITE GELISTIRME VE DEGERLENDIRME
MODELLERI

Giiniimiiziin rekabet kogullar toplam kalitenin 6nemini giderek arttirmaktadir.
Firmalan kalite odakli ¢aligmada desteklemek ve bu konudaki bagarilar ortaya ¢ikarip,
odiillendirmek amaci ile farkh kuruluglar ¢aigmalar yapmaya baglamustir. Burada bu tiir
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kuruluslardan ikisi, EFQM ve Malcolm Baldridge, incelenecektir. (European
Foundation for Quality Management, 1994)

3.4.1. EFQM (The European Foundation for Quality Management)
Ozdegerlendirme Modeli

EFQM Kkalite stratejisini yayginlagtirarak ve kaliye gelistirme faaliyetlerine destek
vererek, Ozellikle Avrupa tilkelerinin diinya pazarindaki yerini geligtirmelerinde énemli
rol alan bir kurulugtur. Kalitenin rekabetteki 6nemini farkeden ondért Bat1 Avrupa
tlkesi, 1988 yilinda EFQM’i kurmuglardir. 1993 yilinda iiye sayist 280’1 bulmustur.
1991 yilinda kurulug “Avrupa Kalite Odiilii (European Quality Award)”
uygulamasinin kuruluguna liderlik etmigtir. 1992 yilinda 6diil ilk olarak verilmigtir.
Bugiin EFQM’in degerlendirme modeli firmalar tarafindan kalite odakli bir
organizasyona yonelik ¢aligmalarinda 6zdegerlendirme aract olarak kullanilmaktadir.
Model, stiregleri, insan kaynaklar yonetimini ve sonuglan birlikte degerlendirir ve

stireglere ve insanlara sonucu yaratanlar olarak yaklagir.

Model farkli agirliklar olan kriterlerden olugmaktadir. $ekil 3.1°de modelin yaklagimi
belirtilmigtir. Modelde gortldiigii gibi kalite odakl bagarida. liderlik, ¢aliganlarin
yonetimi, ¢aliganlarin tatmini, toplum tizerine etkiler gibi dogrudan insan kaynaklan
yonetimi ile iligkili olan kriterler oldukg¢a biiyiik pay almaktadirlar. Diger konularda
yine insan kaynaklar stratejileri ile uyumlu olmay: gerektirmektedir.

Her kriterin degerlendirilmesinde alt kriterler kullanilir. Burada daha ¢ok insan
kaynaklari ile dogrudan iligkili olan ve insan kaynaklarinin toplam kalite igin 6nemini
gosteren liderlik, ¢aliganlarin yonetimi ve ¢aliganlarin tatmini kriterlerinin alt
agilimlarina deginilecektir.
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Sekil 3.1. EFQM Ozdegerlendirme Modeli. (European Foundation for Quality
Management, 1994, S : 3)

Liderlik: Liderlik, organizasyonu toplam kalite yaklagimina yonlendirmede tiim
yoneticilerin davraniglarini inceler. Toplam kalite odakl bir firmada olmas: beklenen
liderlik modeli agagidaki maddeleri 6ne gikarmahidir:

a) Toplam kalitenin yayginlagtinimasinda gorilir bir katkida bulunmak,

b) Tutarh bir toplam kalite kulttra

¢) Takimlarin ve bireylerin ¢abalarimin ve bagarilarinin zamaninda ddiillendirilmesi ve
takdir gormesi

d) Gerekli destek ve kaynak temin edilerek toplam kalitenin desteklenmesi

e) Miisteriler ve tedarikgiler ile iligkiler

f) Sirket diginda toplam kaliteye deger verme

Caliganlarin Yonetimi: Organizasyondaki ¢aliganlarin yoénetiminin incelendigi bu
kriterde toplam kalite odakli bir firmada agagida belirtilen hususlar incelenir:

a) Caliganlan yonetiminde siirekli gelisim nasil saglanmaktadir

b) Ise alma, egitim ve kariyer gelistirme ile ¢aliganlarin becerileri ve yeterlilikleri nasil
gelistirilmektedir

c¢) Takimlar ve galiganlar hedefler iizerinde nasil hem fikir olurlar ve siirekli
performans degerlendirmesi nasil yapiimaktadir
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d) Caliganlarin gelisimi siirekli gelisimde nasil ddiillendirilmektedir ve kisilere yetki
nastl verilmektedir
e) Asagidan yukariya ve yukaridan asagiya iletigim nasil bagarilmaktadir.

Cabisanlarin Tatmini: Organizasyona iligkin olarak ¢aliganlarin duygulart nasildir. Bu
agidan firmamn ¢ahsanlarinin beklentilerini kargilamaktaki bagarisini gosteren deliller

aranir.

Model bugiin Tirkiye’de Kalder tarafindan kalite 6diiliinii almaya layik firmanin
belirlenmesinde de kullanilmaktadir.

3.4.2. MALCOLM BALDRIDGE Ulusal Kalite Odiilii

Malcolm Baldridge ¢diilic ABD’de kalite odakli ¢aligmalar desteklemek iizere
olusturulan bir 6dildiir. Odiile layik firmanin belirlenmesinde, EFQM’de oldugu gibi,
organizasyon gesitli kriterler agisindan incelenir. Bu modelde de insan kaynaklarimin
toplam kalitenin gerceklestirilmeinde tistlendigi rol agikga ortaya ¢ikmaktadir.
‘Modelde kullanilan ana kriterler sekil 3.2’de gosterilmistir.

| S Strog Kalitesinin Yonetimi |~
140 Puan
L 7. Migteri Odakli 1 k ve Miigteri Tatmini
00 Puan
Y || 4.1 nsan Kaynaklar1 Yénetimi ve Geligimi > 3
—— 150 Puan
1. Liderlik
90 Puan «< » .-
|| 3. Stratejik Kalite Planlamas: » \
60 Puan 6. Kalite ve Operasyonel Sonuglar
180 Puan

b 2. Bilgi ve Analiz -
80 Puan

Sekil 3.2. Malcolm Baldridge Kalite Odiilii Kriterleri. (Hart ve Digerleri, 1991, Sayfa:
439)

Her kriter, kalite 6diili denetimcileri tarafindan ¢ farkli agidan degerlendirilir. Bu
farkli yaklagimlar; kullamlan yaklagim, sirket iginde yayginlastirmadaki etkinlik ve elde
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edilen sonuglardir. Ana Kiriterler, gesitli alt kriterler ile degerlendirilirler. Bu alt

kriterler asagida belirtilmistir:

1. Liderlik Alt Kriterleri
1.1.Ust Diizey Yoénetici Liderligi
1.2 Kalite Yénetimi
1.3.Toplum Sorumlulugu

2. Bilgi ve Analiz Alt Kriterleri
2.1.Kalite ve Performans Verilerinin ve Bilgisinin Yénetilmesi ve Boyutu
2.2.Rekabet Karsilagtirmalari ve Benchmarklar
2.3.8irket Boyutundaki Verilerin Analizi ve Kullanimi

3. Stratejik Kalite Planlamasi Alt Kriterleri
3.1.Stratejik Kalite ve Firma Performans: Planlama Siireci
3.2 Kalite ve Performans Planlan

‘4. Insan Kaynaklan1 Yonetimi ve Gelisimi Alt Kriterleri
4.1.Insan kaynaklan Yonetimi

Puan
4.2.Caliganlarin Katilimi
4.3.Caliganlarin Egitimi ve Geligimi
4.4 Calisanlarin Performansi ve Geligimi
4.5.Caliganlarin Morali

5. Siireg Kalitesinin Yonetimi Alt Kriterleri
5.1 Kalite Uriin ve Hizmetlerinin Tasarlanmasi ve Sunumu
5.2.Siire¢ Yonetimi - Uriin ve Hizmet Uretimi ve Dagitimi
5.3.Siireg Y netimi - Is Siiregleri ve Destek Hizmetleri
5.4 Tedarik¢i Kalitesi
5.5 Kalite Degerlendirme

6. Kalite ve Operasyonel Sonuglar Alt Kriterleri
6.1.Uriin ve Hizmet Kalitesi Sonuglan

45 Puan
25 Puan
20 Puan

15 Puan
25 Puan
40 Puan

35 Puan
25 Puan

20

40 Puan
40 Puan
25 Puan
25 Puan

40 Puan
35 Puan
30 Puan
20 Puan
15 Puan

75 Puan
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6.2.3irket Operasyonel Sonuglar 45 Puan
6.3.1s Siiregleri ve Destek Hizmetleri Sonuglar 25 Puan
6.4.Tedarikei Kalite Sonuglar 35 Puan

7. Miigteri Odaklilik ve Miisteri Tatmini Alt Kriterleri

7.1 Misteri Iligkileri Yonetimi 65 Puan

7.2 Miisteri ile Commitment 15 Puan
7.3 Miisteri Tatmini Tutarlilig 35 Puan
7.4 Miigteri Tatmini Sonuglan 75 Puan
7.5 Miigteri Tatmini Kiyaslamalar 75 Puan
7.6.Gelecekteki Ihtiyaglar ve Miisteri Beklentileri 35 Puan

Bu kriterlerin degerlendirilmesinde incelenen konulara 6rnek olarak, agagida, “Insan
Kaynaklari Yonetimi ve Geligimi” ana kriterinin galiganlarin egitimi ve geligimi alt
kriterinin incelemesinde dikkate alinan noktalar agiklanmugtir (Hart ve Digerleri, 1991,
Sayfa: 443)

A) 1. Firma her kademeden galiganin ne tiir ve ne miktarda egitime ihtiyag
duydugunu nasil belirlemektedir ?
e Egitimlerin sirket planlan ile uyumu nasildir?
e Bireylerin Ihtiyaglari nedir?
e Her ig birimi, problem analizi, problem ¢ézme ve siireg kolaylagtirma
becerilerini geligtirme egitimlerine katilabilmekte midir?
2. Egitim ve geligtirme aktiviteleri nasil gergeklestirilmektedir?
3. Firma, bilgi ve becerilerin igte kullanildigini nasil garanti etmektedir?

B) Caliganlarin kalite ve kaliteye iligkin aldiklan egitimler.

1. Yeni ige giren ¢aliganlara verilen kalite oriyantasyonu nasildir?

2. Yulik olarak galiganlarin aldiklan kalite ve kaliteye iligkin egitimlerin, ¢aligan
sayisina gore yiizdesi nedir?

3. Kalite ve kaliteye iligkin egitim alan mevcut galisanlarin yiizdesi nedir?
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4. Tasarim kalitesi, istatistik ve diger problem ¢6zme yontemleri gibi, 6zel alanlarda
egitim alan ¢aliganlarin yiizdesi nedir? -

C) Her kademeden ¢aligana verilen kalite ve kaliteye iligkin egitimlerin etkinligini
olgmek ve egitimleri gelistirmek igin kullanilan yontemler ve gostergeler.

1. Egitimlerin veriliginin etkinligi gostergelerde nasil dikkate alinmaktadir?

2. Iy bagi performans geligtirme galigmalari gostergelerde nasil dikkate alinmaktadir?
3. Caligan sayisindaki artig gostergelerde nasil dikkate alinmaktadir?

Takip eden bolimde Malcolm Baldridge ve Avrupa Kalite Odiiliinii kazanan Rank
Xerox’un Insan Kaynaklar1 yonetimi yaklagim ve toplam kalite uygulamalan
anlatilacaktir. Bu uygulama 6rnegi toplam kalitede insan kaynaklarinin énemini de
oldukga ortaya gikarmaktadir.

3.5. TURKIYE DISINDAN BiR UYGULAMA ORNEGI : RANK XEROX
TOPLAM KALITE UYGULAMASINDA INSAN KAYNAKLARININ ROLU

Rank Xerox kalite ile lider olma planim uygulamaya koydugunda, planin bagariya
ulasmasinda gabsanlarin roliiniin 6nemini farketmistir. Caliganlarin katihiom ve destegi
degisimin bagarisi i¢in bir sarttir. Bu destegi saglamak ise sirket kiiltiirtinii degistirerek
geleneksel yonetimden katilimer takim galigmasina gegmeyi gerektirmigtir. Sekil
3.3.’de Rank Xerox’un personel yonetimi agisindan yagadig kiiltiirel degisimde 6ne
¢ikan yonler belirtilmektedir. Yeni kiiltiir katthmeilid1 ve gelisimi destekleyen bir yapi
gostermektedir ve galisanlann siirekli miigteri tatminindeki 6nemini daha da ortaya
koymaktadir.
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CALISANLARIN YONETIMINDE YASANAN KULTUREL DEGIiSiM

Miigteri beklentilerinin tam olarak Miisteri beklentilerinin sistematik olarak

anlagilmamasi anlagilmasi ve karsilanmasi

Hedeflerde kisa donemli yaklagim Kisa ve uzun dénemli hedeflere dengeli
yaklasim

Belirli bir aralikta hatanin kabulii Surekli geligim ve hatasiz ¢iktilar igin
cabalama

Problemleri bireysel olarak ¢ozme Problemleri ¢6zme ve karar almada
katiimeilik ve takim olarak ¢dziim
uretme

Belirsiz hedefler ve hata yapma korkusu | Problem ¢ézmeyi ve grup ¢aligmasin
destekleven acik ve belirgin hedefler

Sekil 3.3. Rank Xerox’da kiiltiirel degisim siirecinde ¢aliganlarin ydnetimi agisindan
6ne ¢ikan yonler. (The Rank Xerox European Quality Award Submission
Document, 1992, Sayfa : 15)

Rank Xerox ¢aliganlarin etkinliklerini arttirmalari i¢in benchmarking, kalite gelistirme
stireci, problem ¢6zme stireci, takdir ve ddiillendirme, gergeklerle yénetim, temel

sebep analizi ve sirket stratejilerinin aginimi gibi kalite araglarimi kullanmugtir.

Rank Xerox’ da personel yonetimini gelistirmek i¢in yonetici ige alma, gelistirme,
performans degerlendirme siiregleri yeniden diizenlenmigtir. Ise alma ve yerlestirmede
sirket icinden uygun elemanlarla ve segilen girket dig1 elemanlarla bog pozisyonlari
doldurma yoluna gitmektedir. Bu yaklasimla elemanlarina yaptig1 yatinmdan en iyi
sekilde faydalandif gibi gerektiginde organizasyona yeni fikirlerin katilmasina da
olanak vermektedir.

Rank Xerox ¢aliganlarin yoneticilik potansiyelini belirlemek igin performans
degerlendirmesinin yaninda degerlendirme merkezi (4. Béliimde agiklanmustir.)
yontemini de kullanmaktadir. Bu sekilde elde edilen bilgi yonetici adaylarini ortaya

koymakta ve organizasyonda yedeklemeye olanak vermektedir.

Rank Xerox yoneticilerin bagarili i hedefleri olugturma, isi iyi yonetebilme
becerilerinin yanisira etkilesimli ve destekleyici olma, danigmanhk yapabilme
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becerilerini de gelistirmeye 6nem vermektedir. Egitimlerde etkinligi arttirmak igin
Rank Xerox igletme enstitiisii kurulmustur.

Yoneticilerin degerlendirilmesinde yonetim kaynaklari planlamasi (MRP-Management
Resources Planning) ad: altinda bir program uygulamaktadir. Siireg yillik bazdadir ve
yoneticiler beg temel performans kriterine gore degerlendirilirler. Bu kriterlerin tiimii
insan yonetimi ile iligkilidir. Bu beg kriterin yanisira onbir tane de kigisel beceri kriteri
tizerinden degerlendirmeleri yapilir. Yonetici geligtirme siireci, performans
degerlendirmesi, kigisel geligim planinin hazirlanmasi, personel igin uygun bir sonraki
pozisyon alternatifleri ve her ydnetici pozisyonu igin organizasyonel yedeklemeyi
igerir. Stire¢ Onceleri sadece tist kademe yoneticilerde uygulanmigtir. Ancak bugiin
her kademedeki yoneticiler i¢in uygulanmaktadir. Yonetici degerlendirmesinde
kullanitan kriterler gekil 3.4’ de belirtilmigtir.

Is Sonuclan

Kalite ile Liderlik

Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Takim Caligmast

Firma Degerleri

Liderlik
Kaynaklar1 Bilme

Begeri lliskiler

Yaraticilik ve Yenilikeilik
Yoéneticilik Uzmanlii
Olgunluk ve Tutarhlik
Stratejik Diiglinme

Risk Alma

Tletisim

Karar Verme

Teknik Uzmanlik Bilgisi

o |® o |0 |6 |0 00|06 e|e

Sekil 3.4. Rank Xerox yonetici degerlendirme kriterleri. (The Rank Xerox European
Quality Award Submission Document,1992, Sayfa : 16)
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Rank Xerox, kalite ile liderlik programini hayata gegirdiginden beri, galisanlarin sirketi
nasil gordiiklerini anlamak amaci ile gegitli sistemler uygulamaktadir. Bu
uygulamalarindan birisi 1990 yilinda tiim isletmelerinde yaptig1 ¢aliganlarin
memnuniyeti anketidir. Ankette yer alan 100 soru gekil 3.5°te belirtilen grup baghklan
altinda toplanmigtir.

CALISANLARIN MEMNUNIYETI ANKETI SORU KATEGORILERI
e Genel Memnuniyet

Kariyer Geligimi

Ucret

Takim Ruhu

Iletigim

Amaglar ve Performans

Egitim

e I5Ortamu

Sekil 3.5. Rank Xerox Calisanlarin Memnuniyeti Anketi Soru Gruplar. (The Rank

Xerox European Quality Award Submission Document, 1992, Sayfa : 17)

Yapilan bu anket ¢aligmasi, Rank Xerox’da galiganlarin tatmini yénetim siirecinin
kapali gevriminin bir pargasini da olugturmaktadir. Sekil 3.6.’da da belirtildigi gibi,
gevrimin en énemli 6zelligi kalite gelistirme takimlarina yer vermesidir. Caliganlarin
memnuniyeti anketinin sonuglan analiz edilir ve sonuglar hakkinda ¢alisanlara bilgi
verilir. Uzerinde ¢alisma yapilacak konu igin bir kalite gelistirme takim kurulur.
Takim konuya iligkin temel sebep analizi yapar, ¢6ziim alternatifleri iiretir ve sunar.
Bu alternatiflerden yola ¢ikilarak hareket planlart gelistirilir ve uygulanir.
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CALISANLARIN TATMINIi KAPALI CEVRIM YONETIM SiSTEMI

Caliganlann Memnuniyeti
— Anketi \
Hareket Planlarimin Gelistirilmesi I Sonuglarm Analiz Edi]m;s*i
ve Uygulanmasi
-~
| Cahganlara Geri Bildirimde Bulunu].mlis
Kalite Geligtirme Takimlarmin
Teklifleri Su:umasxl
. -
| Kalite Geligtirme Takimlarmin Ku.rulmzi
Kalite Gelistirme Takiml,
Temel Sebep Analizi Yap

Sekil 3. 6. Calisanlarin Tatmini Kapali Cevrim Yonetim Sistemi. (The Rank Xerox
European Quality Award Submission Document, 1992, Sayfa:17 )

Kalite gelistirme takimlari, Rank Xerox’un oldukga 6nem verdigi bir uygulamadir.
Takimlar sadece galisanlarin tatmini anketi sonuglarina gore degil ¢ok farkli amagclarla
kurulmaktadir. Problem ¢ozme yontemlerinin ve siirecinin gok iyi anlagildig1 ve
bilindigi kalite gelistirme takimlarindan ayn1 anda 100°den fazlasi aktif olabilmektedir.

Rank Xerox kalite ile liderlik programinda girket i¢i iletigimi de vurgulamaktadir. Bu
amagla diizenli olarak formal ve informal toplantilar diizenlemekte ve her kademeden
calisanlarin biraraya gelmesini saglamaktadir. Ig iletisim gazetesi de yeniden
diizenlenmigtir.

Rank Xerox, miisteri beklentilerinden yola gikarak, is planlarina ve fonksiyonel
ihtiyaglara dayanarak galisanlarin sahip olmas: gereken beceri ve yeterlilikleri
tammlamakta ve buna goére ¢aliganlann egitimini veya disaridan eleman alumimn
yonetmektedir. Sirketi gelecege hazirlamak amaci ile belirlenen uzun dénem
yeterlilikleri ise sirket stratejik planlarina, sirket vizyonuna ve 3-5 yillik is planlarina
dayanmaktadir.

Belirlenen yeterlilikler sirkete eleman temininde en 6énemli veridir. Rank Xerox

miimkiin oldukga ig ilanlarla girket iginden eleman temini yoluna gitmektedir. Dig
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eleman temininde ise ig profiline uygun eleman almak amaci ile kisilik testlerini de bir
arag olarak kullanmaktadir. $irket i¢i eleman temininde ve galiganlarin gelisiminde
kariyer planlamasmnin rolii de bityiiktiir. Uzun dénemde ulagilabilecek pozisyonlara
iligkin kariyer haritalari ve yeterlilikler belirlenmistir.

Isin gerekleri ve bireyin egitim ihtiyaglan dogrultusunda, ¢alisanlar gerek teknik
gerekse kigisel yeterlilikler agisindan egitim alirlar. Tiim igletmeler bu yaklagimla beceri
geligtirme ihtiyaglar plam hazirlar. Firmanmin beceri geligtirme ihtiyaglar, sirket
stratejisi, 3-5 yillik i planlari, yillik plan ve galiganlarin gelisim planlarinda
geligtirmeleri gerektigi belirtilen becerilerden belirlenir. Plan detayh bir egitim planim
igerir. Caliganlar yillik performans: degerlendirme siirecinde yoneticileri ile egitim ve
gelisim ihtiyaglaninin belirlerler. Rank Xerox’un hedefi, ¢aliganlarin yilda 40 saat
egitim almasidir ve bu seviye agilmaktadir.

Rank Xerox egitimlerin etkinligini 6l¢gmek i¢in dért temel yontem kullanmaktadar:

a) Calisanlar egitim sonunda kurs degerlendirme formu doldururlar.

b) Yillik performans degerlendirmesi esnasinda dgrencinin yoneticisi egitimin
baganisini da degerlendirmis olur.

c) Caliganlanin memnuniyeti anketinde ¢aliganlar egitimlere iliskin degerlendirmelerini
de bildirirler.

d) Miigteri tatmini 6l¢tim anketinde miigteriler ¢aliganlara iligkin bilgi verirler ki bu
egitimlerin etkinligini 6lgmede en énemli veridir.

Stirekli gelisimin saglanmasinda performans dénemlerinde yonetici ve ¢alisanin birlikte
hazirladiklan kigisel geligim planlarinin rolii de biiyiiktiir. Caligan ve yoneticisi,
cahisanin giichi yonlerini ve gelistirilmesi gereken yonlerini tammlarlar. Gerekli
deneyime, yeterliliklere dayanarak bir geligim plan1 hazirlanir. Plan sadece resmi
egitimleri icermez. Cogu zaman bir takim ¢aligmasi, miigteri ile temas, kalite geligtirme
takimi, vb. seklinde igbag1 egitimleri de yapilir. Plan sene iginde gerekli oldukga revize
edilir. Planin tamamlanma durumu da kontrol edilir.
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takim, vb. geklinde igbag1 egitimleri de yapilir. Plan sene iginde gerekli oldukga revize

edilir. Planin tamamlanma durumu da kontrol edilir.

Caliganlanin degerlendirilmesinde kendilerine senelik olarak verilen hedefler de 6nemli
rol oynar. Hedef belirleme siireci sekil 3.7°de belirtilmigtir. Sirket hedef ve
stratejilerine uygun olarak yonetici ve ¢alisan birlikte takip eden 12 ayin hedefini
belirlerler. Burada hedefin bagar1 gostergesinin ne oldugu ve beklenen performans
diizeyi de belirtilir. Hedeflere iligkin gelismeler, bagaril yonleri, firsatlar1 gozlemlemek
ve gerektiginde hedefi revize etmek i¢in yil boyunca siirekli gézden gegirilir.

SIRKET STRATEJILERINE DAYANARAK CALISANLARIN
HEDEFLERININ BELIRLENMES]I VE DEGERLENDIRILMESI

I Geligim Plant |
___[ Performans Degerlendirmek
|

Ekim - Kasim I
| Periyodik Degerlendirme ve Yonlendirmeler

—_——)IiBirey Is Hedeﬂerijl T

| Fonksiyon-Departman AmaqlaJLl

[ Islotme Birimi Al:naglan l

Sirket Amaglan

SEKIL 3.7. Rank Xerox - Caliganlarin i hedeflerinin belirlenme siireci. (The Rank
Xerox European Quality Award Submission Document, 1992, Sayfa :20)

Degerlendirmeler senelik olarak yapilir. Hedefler gereken sonucu belirtmekle birlikte,
degerlendirme siireci, hedefin nasil gergeklestirildigini de dikkate alir ve giinliik
caligmalarin kalitesi de performansa yansitihr. Degerlendirme sonucunda galisan ve

yonetici onaylarim belirtirler ve galiganin geligim plamni hazirlarlar.
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saglanmaktadir. Caliganlarin geligimi, siirekli iyilegtirme igin bir 6n kosul olarak
goriilmektedir. Insan kaynaklan sistemleri toplam kalite odakl olarak gelistirilmistir
ve toplam kalitenin gerceklestirilmesinde 6nemli araglar olarak goriilmektedir.

3.6. TURKIYE’DEN BiR UYGULAMA ORNEGI : NETAS TOPLAM
KALITE UYGULAMASINDA INSAN KAYNAKLARININ ROLU

NETAS, yerel ve uluslararasi rekabette, en 6nemli farki gahganlarinin yeteneklerinin
yaratti bilinci ile, insan kaynaklan sistemlerini, kisilerin yaraticiliklarini, yeteneklerini
ve 6zelliklerini gelistirmek iizere kurmaktadir. Bunun igin egitim, iletisim ve
yetkilendirmeye olduk¢a 6nem verilmektedir.

NETAS, teknoloji, kalite, ¢evre, saglik, giivenlik ve toplumdaki sayginlik konularinda
lider olmay: vizyon edinmistir. Bu amagla, tiim galiganlarinda gelistirmeye galistig1 bir
lider profili tanimlanmigtir. Bu lider profili:

e Vizyon Geligtirmek

e Etkili Iletisim Kurmak

e (Calisanlar1 Motive Etmek

e Sonug¢ Almak

e Takim Kurmak

e Degigimi Yonetmek

e Ahlaki Davranmak

Ozelliklerine sahiptir. Bu 6zellikleri tiim galiganlarinda gelistirmek igin egitimler
verilmektedir.

NETAS, insan kaynaklar planlarinda da toplam kalite anlayis1 ile strateji

gelistirmektedir. Insan kaynaklar stratejileri:

e Kisiye Yonelik : Cok 6zellikli yaratic1 galiganlar

e Deger Ekleyici : Tekrarli igleri ortadan kaldirmak ve degisim mihendisligi ile
siiregleri gozden gegirmek

e Miisteriye Yonelik : I¢ ve dig miigteri beklentilerinin kargilanmasi

e Liderlik : Tiirkiye’deki en iyi uygulamalar
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o Etkin : Siireglerin etkinlifinin devamli arttiriimasidir.

Performans degerlendirmesi NETAS ta eskiden beri gergeklestirilen bir uygulamadir.
Ancak sistem ¢aliganlar ve yoneticilerden alinan geribildirimler ile siirekli
yenilenmigtir. Bugiin, tim NETAS ¢alignalarim kapsayan ve kriterlerin fonksiyonlar
arast farklilik géstermedigi bir yap: kurulmugtur. Sekil 3.8’de personel degerlendirme

sistemi kriterleri goriilmektedir.

PERSONEL DEGERLENDIRME SiSTEMi KRITERLERI
TUM CALISANLAR iCIN
Bilgi Diizeyi
Iletisim Kurma
Insiyatif Kullanma
Coziimleme Yetenegi
Aragtirma Yonii
Yaraticilik
Sorumluluk Alma Istegi
Birlikte Caligma Uyumu
Karar Verme

YONETICILER iCIN

Sorunlan Teghis Etme

Yetigtirme ve Egitme Yetenegt
Yiiriitme ve Kontrol

Is Paylagtirma Yetenegi

Organize Etme

Hedeflerin Gergeklestirilme Derecesi

Sekil 3.8. NETAS Personel Degerlendirme Sistemi Kriterleri (NETAS)

NETAS’ta ¢alisanlarin tatminini 6lgmek ve galigan profilini tanimak amaci ile tutum ve
kaltiir anketleri yapilmaktadir. Caliganlarin tatminini 6lgmek amac ile aragtirma her
iki yilda bir yapilmaktadir. Aragtirmanin ana konulari gekil 3.9°da belirtilmigtir.
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TUTUM ARASTIRMASI KONULARI

Tletigim

Yoéneticilerin Tutum ve Davraniglan

Insan Kaynaklar Politikalar:

NETAS’1in Kendisi

Kalite

Genel Tatmin

1992-1994 Yilindaki uygulamalarin etkinligi (1994 yilinda kullanilmig bir

maddedir)
Sekil 3.9. NETAS Tutum aragtirmast konulari.

NETAS, ¢aliganlarinin kiilttirel yonlerini ve bu yénlerinin sirket degerleri ve
prensipleri ile uyumunu incelemek amaci ile kiiltiir aragtirmasi da yapmaktadir.
Iletisim politikalar: ve insan kaynaklar politikalarinin gelistirilmesinde bu
aragtirmalardan da faydalanilmaktadir. Sekil 3.10’da aragtirma kapsami
goriilmektedir.

NETAS KULTUR ARASTIRMASI KAPSAMI

Sirket Stratejisi

Organizasyonun Krizlere Tepkisi
Organizasyonun Calisanlar ve Miisterilerle Iligkisi
Istihdam ve Egitim Siiregleri

Yonetim Tarz

Bagarili ve Baganisiz Performanst Olugturan Etkenler
Caligma Ortamu

Miikemmellik Kiiltiirii

Yaratict Tutumlar

Takim Caligmas:

Tletigim Etkinligi

Rol Karmagasi

Hedeflerin Belirlenmesi

Performans Degerlendirme Sistemleri

Sekil 3.10 NETAS Kiiltiir Aragtirmasi Kapsam

Daha once de belirtildigi gibi, NETAS ¢aliganlarinin becerilerini gelistirmeye oldukg¢a
6nem vermektedir. Sirketin igletim planlari, hedefleri gergeklegtirebilmek igin

elemanlarin sahip olmalan gereken 6zellikleri ve liderlerden beklenen rolleri ve
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gorevleri ortaya koymaktadir. Performans degerlendirmeleri de galisanlarin
gelistirmeleri gereken 6zelliklerini belirfemede énemli rol oynamaktadir.

Egitim ihttyaglart dogrultusunda teknik, yonetici ve kalite odakli egitimler
verilmektedir. Ozellikle takim galismasin etkinligini arttrmak amaci ile 6zel kurslar
diizenlenmektedir. NETAS takim galigmasina 6nem vermekte ve ¢alisanlarin takim
¢aligmasina katilimmm arttirmak amaci ile gesitli 6diiller vermektedir. Takim sayist ve
takimlara katilan ¢aligan sayisi ise giderek artiy gostermektedir. Egitimlerin etkinligi
katimcilardan alian geribeslemeler ile degerlendirilmektedir.

Her yil g6zden ge(;ifilen ¢ yillik igletim planlan, NETAS’ta hedefleri ortaya koyar.
Planin ilk yihmn hedefleri, kigilerin ve bolimlerin yilik hedefleridir. Hedefler,
performans degerlendirme sistemi ile her seviyedeki ¢alisana indirgenir. Calgan ve ilk
amiri hedefleri g6zden gegirerek hem fikir olurlar. Hedefler, gelcek yil i¢in hedeflenen
isletme hedefleri; kalite, verimlilik ve kaynaklarin etkin kullamm gibi gelecege yonelik
rekabet giiciinii arttiracak i gelistirme hedefleri yaminda, her ¢aliganin geligimini
hedefleyen kisi .gelistirme hedeflerini de igerir. Hedefler alt1 aylik donemlerle ¢aligan
ve il amiri tarafindan gézden gegirilir ve gerekli diizeltmeler yapilir. Performans
formu amir ve ¢aligan tarafindan imzalanir. Siirekli iyilegtirme takimlarinin hedefleri
de isletme planmna ve yillik boliim hedeflerine gore belirlenir.

Goriildiigi gibi NETAS insan kaynaklan yonetiminde iletigim, takim ¢aligsmasi, strekli
gelisim ve katilimcilik esaslarima dayanmakta ve toplam kalite yonetimini insan
kaynaklar1 yonetimi ile desteklemektedir. Firma, sistemlerini strekli gézden
gegirmekte, giderek toplam kalitenin gerektirdigi kiltiir ve sirket degerlerini daha gok
one ¢ikaran bir yapiy: geligtirmektedir.

3.7. RANK XEROX VE NETAS KARSILASTIRMASI

Toplam kalite anlayiginin firma iginde yerlestirilmesinde insan kaynaklarinin roliiniin
onemini kavramis Rank Xerox ve NETAS firmalarinin uygulamalan dogal olarak
sirketlerin yapilari, ortamlan ve ihtiyaglari dogrultusunda farkhiliklar gostermektedir.
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Bu boéliumde bir Turk firmas: ve bir yabanci firmanin insan kaynaklan yaklagiminin

genel kargilagtirmas: yapilacaktir.

Her iki firma da girket hedeflerinin galiganlar tarafindan benimsenmesinin ve
caliganlanin girket hedeflerini gergeklestirmedeki rollerini anlamalaninin énemini
kavramis ve bu yaklagimlarini sistemlerine de yansitmiglardir. Calisan ve ilk amirinin
agik olarak gorigtiikleri performans degerlendirme sistemlerinde galiganlann yillik
hedefleri belirlenmektedir. Performans deéerleﬁdirmesinde kullamlan kriterler, takim
caligmasi, iletisim, insiyatif kullanma ve problem ¢6zme gibi toplam kalitenin

gerektirdigi yeterlilikleri 6ne gikarir niteliktedir.

Her iki firma da galiganlarin takim ¢aligmasina katihmim desteklemektedir. Rank
Xerox’taki kalite geligtirme takimlar;, NETAS ta siirekli iyilegtirme takimlar olarak
ortaya ¢ikmaktadir.

Iki firma da galisanlarin gelisimine énem vermekte, bu konuda siirekli olanaklar
saglamaktadir. Ayrica Rank Xerox, her ¢aligan igin bir kisisel gelisim plam
hazirlamaktadir.

Caliganlanin tatmini her iki firma tarafindan da degerlendirilmektedir. Yapilan anket
calismalan ve degerlendirmelerle sistemler gerekirse gelistirilmektedir. Geligtirme
caligmalarinda Rank Xerox, kalite gelistirme takimlar ile ¢aliganlar igin tatminsizlige
sebep olan noktalan ¢oziimlerken, NETAS, oneri sistemini kullanmaktadir.

Rank Xerox egitimlerin degerlendirilmesinde, katilimcilann geribildirimlerinin
yanusira, ¢alisanlarin memnuniyeti anketini, performans degerlendirmesinde amirin
degerlendirmesini ve miigteri tatmini 6lgiim anketini de veri olarak kullanmaktadir.
NETAS ta ise katilimcilarin geri bildirimleri veridir.

Rank Xerox’da galiganlarin kariyer planlar yapilmaktadir. NETAS ta heniiz kariyer
plant olmamakla birlikte, bu yénde ¢aligmalar yaritilmektedir.

Rank Xerox bugiin uygulamalan ile Diinya’daki diger firmalara 6rnek tegkil
etmektedir. NETAS da Tiirkiye’den bir uygulama olarak oldukga bagarili ve toplam
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kaliteye iligkin ¢aligmalar yapan diger firmalara 6rnek olacak niteliktedir.

Toplam Kalite felsefesinin gergeklestirilmesinde énemli rol oynayan insan kaynaklar
fonksiyonlar takip eden bolimde daha detayli olarak agiklanacaktir. Fonksiyonlar bir
buitiin olarak degerlendirilmeli ve entegre bir yap1 hedeflenmelidir.



BOLUM 4. INSAN KAYNAKLARI YONETIM SiSTEMLERI

Giiniimiiziin rekabet ortaminda insan kaynaklan firmalarn stratejik kaynaklarimn
baginda gelmektedir. Giinimiiziin insan kaynaklar yonetim sistemlerine énceki
boliimlerde deginilmigtir.  Bu boliimde insan kaynaklan yonetiminin temel
fonksiyonlarindan segme ve yerlestirme, performans yonetimi, kariyer planlama ve
organizasyonel yedekleme, egitim ve geligtirme ve ticret yonetimi alt sistemleri
incelenecek, sistemlerin saglikli caligmasi agisindan 6nem arzeden iletigim konusuna da
deginilecektir. (Armstrong, 1992, Shetty, 1990, Hoogendoorn, 1992, Anthony ve
digerleri, 1993, Armstrong ve digerleri, 1991, Sherman ve digerleri, 1992, Boam ve
digerleri, 1992, Bruns, 1992)

4.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIM SiSTEMLERI

‘Insan kaynaklar: yonetimi, organizasyondaki diger yonetim fonksiyonlar: gibi pek ¢ok
alt sistemden olugur. Insan kaynaklan yénetiminde gergek anlamda bagartyr ve
yiiksek kaliteyi hedefleyen bir firmada, insan kaynaklarimn tiim sistemleri butiinlesik
olarak kurulmalidir. Sekil 4.1’ de insan kaynaklari yonetiminin alt sistemleri
goriilmektedir. Bu alt sistemler birbirleriyle biitiinlesik olduklan gibi, sirket stratejik
hedefleriyle de uyumlu olmalidirlar. Birinci boliimde bu uyumun 6nemi ortaya
konulmugtur.
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ILETISIM
' ORGANIZASYONEL
YEDEKLEME

UCRET

Sekil 4.1. Insan Kaynaklari Yénetim Sistemleri.

Sekil 4.1°de belirtilen alt sistemler siirekli gdzden gegirilmeli ve sirketin rekabet
ortaminda proaktif bir yap1 izlemesine destek olunmalidir. Sistemlerin bir biitiin
olugturmas1 ve stratejik hedefler yoniinde giincel tutulmasi ile insan kaynaklarinin
stratejik bir gii¢ olarak rol oynamasi saglanir.

Takipeden boliimde insan kaynaklan alt sistemleri ve birbirleri ile iligkileri

incelenecektir.

4.2. INSAN KAYNAKLARI ALT SISTEMLERI

Insan kaynaklan sistemleri organizasyonlarin hedeflerini gergeklestirmelerinde ve
Ozellikle degisimi yonetmekte olduk¢a 6nemli rol oynarlar. Degisimi gerceklegtirecek
olan insanlardir ve organizasyonun ¢aliganlardan bekledigi davranig bigimini onlara en
iyi sekilde ilettigi sistemler de insan kaynaklar sistemleridir. Entegre bir yapida
geligtirilmesi gereken insan kaynaklan sistemleri takipeden boliimlerde agiklanmigtur.
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4.2.1. Eleman Se¢me ve Yerlestirme

Organizasyona katilan insan kaynaklarimin baglangigta dogru olarak secilmesi, insan
kaynaklari yonetiminin bagarili olmasinda 6nemli bir kriterdir. Sirketin hedefledigi
calisan profiline ve pozisyona uygun elemanin temininde insan kaynaklari planlar
dikkate alinmali ve segme ve yerlestirme teknikleri etkin olarak kullanilmalidir.

4.2.1.1. Se¢me ve Yerlestirme ve insan Kaynaklar1 Planlamas:

Eleman segme ve yerlestirmede insan kaynaklan plani proaktif bir yapr izleyebilmek ve
organizasyonu iggticti deggikliklerine karg1 giiglii kilmak agisindan olduk¢a 6nemlidir.
Sekil 4.2. de insan kaynaklar planlama modeli goriilmektedir. (Sherman ve digerleri,
1992)

Vi . Q. 2 -
Insan Kaynaklar: ThtiyagTahmini Arz Analizi Arz ve Talep Dengelemesi
Dikkate Alman Faktorler Ic «ise Alma
Uriin - Hizmet Talebi *Kadrolama Teknikleri +Titm Giin
sEkonomi *Beceri Envanterleri *Yarim Giin
=Teknoloji *Yo6netim Envanterleri *Geri Cagirmalar
*Finansal Kaynaklar *Yedekleme Tablolar
*Devamsizlik-Isgiicti Devir Oram *Eleman Cikarma
*Organizasyonel Biyiime Dig eIsten Ayirma
*Y6netim Felsefesi *Demografik Degigimler *Emeklilik
oIsguiciinin Egitimi
Teknikler oIsgiictt Hareketliligi
*Egilim Analizi *Devlet Politikalan
sIndeksleme eIgsizlik Oram
*Modelleme
*Uzman Tahmini
*Delphi

Sekil 4.2. Insan Kaynaklari Planlamasi Modeli (Sherman ve digerleri, 1992)

Modelde ilk adim kestirimdir. Insan kaynaklan planinda anahtar rolii oynayan bu
adim, organizasyon hedeflerini gergeklestirmek igin gerekli personel sayisim ve tipini
énceden tahmin etmeyi gerektirdiginden, olduk¢a 6nemlidir. Insan kaynaklari tahmin
caligmalannda iki yaklagim vardir: Kalitatif ve Kantitatif yaklagim. Trend analizleri,
oran yontemleri kantitatif yaklagimda kullanilan yontemlerdendir. Ornegin personel

sayisinin satiglara orani bir tahmin yontemi olabilir.
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Kantitatif yontemler daha gok istatistie dayanirken, kalitatif yontemler organizasyonu
iy1 tantyan, ¢alisanlarin potansiyelini bilen kigilerin, elemanlarin kariyer planlarina vb.
dayanarak yaptiklan tahminlerdir. Onceden belirlenen bir grup uzmanin tahminlerini
birlikte degerlendiren Delphi yontemi de insan kaynaklari tahmini igin bir aragtir.
Hangi yontem kullamlirsa kullanilsin, insan kaynaklan planlamasinda kestirim

atlanmamasi gereken bir adimdir.

Modelde ikinci adim arz analizidir. Tahminde tanimlanan eleman ihtiyacin
kargilamak iizere i¢ ve dig kaynaklar analiz edilir. I¢ kaynaklarn analiz edilmesinde
mevcut isleri, bu igleri yapan kigileri ve gelecekteki eleman ihtiyacini da gosteren
kadro tablolary; mevcut personelin egitim durumunu, is tecriibesini, 6zel becerilerini
gosteren beceri envanterleri, yoneticilerin 6zelliklerini belirten yonetici envanterleri
oldukga faydahdir. Ozellikle yonetici pozisyonlarina iligkin i¢ kaynaklarn analizinde
organizasyonel yedekleme gemalart da 6nemli rol oynar. Semalarda yonetici
pozisyonlarinda bulunan ¢aliganlar ve bu galiganlarin performans ve terfi durumlarn
gosterilir. Bdylece bir bog pozisyon oldugunda pozisyonu doldurmak i¢in uygun
alternatifler kolayca izlenebilir.

Pozisyona uygun ¢alisan i¢ kaynaklardan temin edilemedigi taktirde, dig kaynaklar
dikkate almir. Dig kaynaklar incelenirken, toplumdaki demografik degisimler, is
gictniin egitim durumu, devlet politikalar, igsizlik oram gibi faktérler dikkate

alinmalidir.

Modelde son adim ise 6nceki adimlarda ortaya gikan duruma gore arz ve talep
dengelerinin saglanmasidir. Organizasyonun iggiicii talebi oldugunda, yeni eleman
alumi, fazla mesai, daha onceden g¢ahgan personelin ige alinmasi ve gegici eleman
calistiriimasi gibi yontemler uygulanir. Isgiicii fazlasi oldugunda ise isten gikarma,
emekli etme gibi yontemler kullaniir. Burada igten ¢ikanlacak personelin se¢imi
oldukg¢a onemlidir. Organizasyonun hedefledigi ¢aligan profili ve ¢aliganlarin
performanslan dikkate alinmali, sadece kidem bir faktor olmamalidir.
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4.2.1.2. Secme ve Yerlestirme Siireci

Segme ve yerlestirme stirecinde hedeflenen temel esaslar, igin gerektirdigi ¢alisan
profilinin belirlenmesi, bu profile uygun elemanlarn iy bagvurusunda bulunmaya
yonlendirilmesi, adaylarin gegmis is veya okul tecriibelerindeki davramglarinin is
ortammda gosterecekleri davraniglarini tahmin etmek igin ortaya konulabilmesi ve en
uygun adaymn belirlenerek ige alimmasidir. Bu amagla izlenmesi gereken adimlan
Ozetleyen stireg sekil 4.3’de gosterilmigtir. (ALEXANDER HAMILTON
INSTITUTE, INC. , SHERMANVve digerleri, 1992)

O halde oncelikle ige uygun profilin belirlenmesi gerekmektedir. Firmalarin bir

kisminda i tammlan, igin gerektirdigi bilgi, beceri ve davranisi belirten yeterlilik

tanimlan hazirlanmigtir.  Bu durumda ise almada belirlenmesi gereken eleman profili

i¢in bu kaynaklardan faydalanilabilir. Bu tarz bir kaynak olmadig1 taktirde, isin

gerekleri tanimlanmali ve profil ortaya ¢tkarlmalidir. Hazirlanan ig profili:

e Dogru bilginin toplanmasina,

e Her adaydan aym bilginin alinmas: ile ige alma siirecinde elde edilen bilginin
uyumlu ve karsilagtirilabilir olmasina,

e Tim 6neml: bilgiler: aragtirabilmeye,

e Yanl kararlar1 6nlemeye,

e Zaman ve paradan tasarrufa olanak saglar. (ALEXANDER HAMILTON
INSTITUTE, INC., Sayfa :26)

Is profilleri 6zellikle ilgili pozisyonda galisanlarn sahip olmasi gereken davrams

ozelliklerini igermelidir. Is profili hazirlandiktan sonra, i¢ ve dig kaynaklar, sirket ici

ve dis1 ilanlar vasitasi ile ise uygun elemanlarin pozisyona bagvurmasi saglanir. Daha

sonra, adaylarin 6zelliklerinin incelenmesi gereklidir. Inceleme galigmalar: birkag

agamada gerceklesmektedir. Ozellikle fazla sayida bagvurunun oldugu durumlarda

gergeklestirilen 6n eleme agamasinda pozisyona tamamen uygunsuz olan adaylar kagit

tizerinde elemeye tabii tutulurlar. Adaylar, Is bagvuru formlan veya 6zge¢mislerinden

faydalinilarak ig i¢in gerekli temel ve en 6nemli kosullar agisindan degerlendirilirler.

Miimkiin oldugu taktirde adaylarla kisa bir goriigme yapilabilir. Bu gorismede de

temel amag 1§ i¢in en 6nemli olan kriterlerine dayanan degerlendirmeler yapmaktir.
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‘lnsan Keyneklan Planlamas)

ve Eleman Temini Onay:

Is Tenimt ve Profil
Hazirlama

Mevcut Is Tanimt ve Profilin
Incelenmesi ve Gerekiyorsa
Goncellenmesi

I¢ llan ve Bagvurulann
Toplanmast

Alternatif [se Alma Yéntemleri
Kullanilarak Hedef Kitlenin is

Bagvurusunun Saglanmast

I Bagvuruter

Profile Uygun
Aday ?

lyi Ozelliklere
Sahip Aday ?

Sistem D)

Evet
Ty
Gorlisme ve Testler Vert Bankasina
Detayh Inceleme

lyi Ozeliiklere
Sahip Aday ?

S
Veri Bankasina

Referans Inceleme

Yedekiesi Arama

Sekil 4.3. Segme ve Yerlestirme Siireci.
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On eleme agamasindan sonra ayrintili inceleme sathast gelir. Adaylarm detayh
taninmasinda miilakatlarin rolii buyuktu/f Miilakatlarin giivenilirliginin ve
gegerliliginin saglanmasi agisindan gériisme yapacak kisilere bir miilakat rehberi
verilmesi faydahidir. Bu rehberde, miilakat planlamasi, miilakata baglama detaylar,
adayin 6zgegmisi, adayin ige iligkin davranmiglarini ortaya koyacak sorular, miilakat
yapacak kigiye zaman taniyacak enformal sorular, iin ve organizasyonun
tanimlanmasi, mijlakatin sonuglandirilmasi ve miilakatin degerlendirilmesine iligkin
yonlendirici bilgiler olmahdir. Bu tarz bir rehber, 6zellikle birden fazla gériigmect
oldugunda tiimtiniin ortak bir degerlendirme yapabilmesini saglayacaktir. Ayrica
rehber, miilakatta her hangi bir konunun atlanmamasint ve zaman kaybinin

olmamasim saglar.

Is goriigmelerinde yapilan miilakatlarda farkli yontemler izlenebilir. Bu yontemler:

o Sirali Miilakat

e Seri Miilakat

e Panel Miilakatidir.

Sirali miilakatlarda aday once alt seviyede bir ¢aliganla goriigiir. Kalifiye bir aday
olarak degerlendhﬂdigi taktirde daha (st pozisyonlarda yeralan bir galigan tarafindan
goriismeye alinir ve ige alinma karan verilir. Seri miuilakatlarda ilk gériigmeyi
personel departmani yapar. Daha sonra temel gereklilikleri kargilayan adaylar, ilgili
departman yoneticisi ve diger firma yetkililerince miilakata alinirlar.  Panel
miilakatinda ise aday tim goriigmeciler ile ayn1 anda miilakat yapar. Tiim firma
temsilcileri istedikleri soruyu sorarlar. Panel metodu adaylar agisindan daha zorlayict
olabilir. Ancak goriismeciler sorulart ile birbirlerini tamamlayabilirler ve goriigsmede
eksik bilgi kalma ihtimali daha diigiik olur. Panele katilanlar daha sonra birlikte aday

degerlendirmelerini yaparlar.

Miilakatlarda adaylarin incelenmesinde gesitli metodlar izlenir. Caliganun iginde
gosterecegi davranig bigiminin ortaya ¢ikarilmasi amaci ile davramga odaklanan
sistematik se¢im siirecinde “Targetted Selection System” (Hedefli Se¢im Sistemi),
“STAR” veya “PIE” metodlan uygulanmaktadir. STAR sistemi Situation or Task -
Applicant’s Actions - Results kelimelerinden ismini alir. PIE sistemi ise Prepare -
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Interview and Evaluate kelimelerinden ismini almaktadir. Bu sistemlerin tiimii bir

adayn iginde nasil bir davranig géstereée{gini sistematik olarak analiz etmeyi saglar.
Sistemlerin yapisinin daha iyi anlagilmas: amaci ile STAR sistemi agagida agiklanmugtur:

Star metodu, ig bagvurusunda bulunan bir adayin belirli bir durumda daha énce nasil
bir davranig gosterdigini ve sonucunun ne oldugunu ortaya koyar. STAR metodunda
arzu edilen bu bilginin alinabilmesi igin miilakatta sorulan sorularin se¢imi 6nemlidir.
Ornegin, Cahgann igbirligi ve insani iligkilerini incelemek amaci ile :

“Zor iligki kurulabilen bir miigteri, i arkadagi veya astimzla ilgilenmenizi gerektiren bir
durumu tanimlar misimz? Siz nasil bir tutum izlediniz ? ” gibi bir soru sorulabilir.
Sorunun cevabinda aday, durumu agiklayacak, kendi davranisinu belirtecek ve
sonucunu iletecektir. Adayin daha 6nce nasil bir tutum izledigi gelecekte nasil bir
tutum izleyeceginin bir gostergesi olacaktir. Olaylara ve davraniglara dayandirilan bu
yontemle daha gergekgi bilgi saglanacaktir.

Daha 6nce de belirtildigi gibi saglikli bilgi alinmasi agisindan sorulan sorularin 6nemi
buyiiktiir. Sorularda beklenen cevabin verilmemesi 6nemlidir. Beklenen davrang
empoze eden sorular amaca yonelik degildir. Dikkat edilmesi gereken diger bir husus
da adayin olaylar ve davraniglardan 6te “Mugteri ile ¢ok 1yi ilgilendim, memnun
kaldigina inaniyorum” gibi cevaplar vermesini 6nlemektir. Bu tiir cevaplar
hedeflenen davramgsal bilgiyi vermezler, sorunun cevabi davramg 6zelliklerini belirten
sekilde alinmaya ¢aligtimalidir.

Adaylan tanima ¢aligmalarinda oldukga 6nemli rol oynayan bir diger yontem ise
degerlendirme merkezi yontemidir. Cesitli simiilasyon ve test gahgmalarindan olugan
bu yontem, sirkette kariyer planlamas: ve organizasyonel yedeklemede de énemli rol
oynar. Adaylarn veya galiganlarin teknik veya davramgsal becerilerini belirlemeye
yarayan yontem, kariyer planlama sisteminin anlatildig boliimde daha detayh
agiklanmugtir.
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Hangi adaya is teklifi yapilacag: karar1 verilmeden 6nce, 6ne gikan adaylarin vermis
olduklan referanslar incelenmeli ve géffisme yapilmalidir. Bunun sonunda segilen
adaya ig teklifi yapihr. Aday isi kabul ettigi taktirde, oryantasyon egitimi yapilarak

adaym girketi tanimasi ve yeni ortamina aligmasi saglanir.
4.2.1.3. Psikoteknik Testler

Segme ve yerlestirmede arag olarak iilkemizde de kullanilan yontemlerden biri
psikoteknik testlerdir. Giderek yurdumuzda da yayginlagan testler 6zellikle is igin,
performans smurlan tist yonetim tarafindan kesin olarak belirlenebildiginde, grup
igerisinde aym yeteneklere sahip elemanlar gerektiginde, bagvuran ¢ok fazla aday
oldugunda, ig i¢in gereken yetenekler tamamen tanimlanabildiginde, ise alma ,
yerlegtirme ve i devri maliyeti ¢ok yiiksek oldugunda kullnilirlar. Burada énemle
vurgulanmas: gereken nokta, uygulanan tek yontemin psikolojik testler olmamasi

gerektigidir. Testler sadece birer ara¢ duumundadir.
Psikoteknik testlerin kullanilmasinin gesitli Gistiin ve zayif yonleri vardir.

Ustiin Yénleri

e Milakat 6ncesinde aday hakkinda bilgi saglar. Béylece miilakatta iizerinde
durulmas: gereken konularin belirlenmesine yardimei olur.

e Kiginin basar1 veya bagsanisizligini tahmin edebilir.

e Herkese aym test uygulandigindan objektif bir yontemdir ve subjektif yargilamalan
elimine edebilir.

e Dogru kisilerin segilmesine yardimei olur ve personel devri masraflarindan
kurtarir.

o Aday hakkinda kantitatif sonuglann elde edilmesini saglar.

Zayif Yonleri ve Dikkat Edilmesi Gereken Hususlar
e Aday hakkinda elde edilen bilgi higbir zaman garanti degildir. Yanlis sonuglar da
elde edilebilir.
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Testlerde alinan biraz farkh dereceler kisilerin birbirlerinden tistiin oldugunu
kanitlamaz.

Ise gore kullanilacak testler farklilik gostermelidirler. Her isin yeterlilikleri farkh
olacaktir. Testler bu yeterlilikleri 6lgebilmelidir.

Aday i¢in segilen testin uygunlugu, o isi fiilen yapmakta olan kisiler tarafindan
onaylanmig olmalidir.

Testler mutlaka sirketin kendi normlarina uygun olarak yapilandiniimalilardr.

4.2.2. Performans Yonetim Sistemi

Insan kaynaklar yonetiminin diger alt sistemlerine oldukga onemli girdiler saglayan bir
sistemdir. (Armstrong, 1992, Kirkpatrick, 1982)

Sistemin temel amaglar:

Sirket hedeflerinin gergeklestirilmesinde galiganlara katkilarini hissettirme,
Caliganlara kendilerinden beklenen davranig ve gorevleri agiklama ve is
stireclerinde siirekli 1yilestirmeye yonlendirme,

Diizenli olarak, galisanlarin performanslarnini yoneticileriyle goriigme ve
degerlendirme olanagim saglanma,

Calisanin performansim etkileyen gl ve zayif yonlerinin ortaya koyma,
Caliganin siirekli gelisimini saglamak igin zayif yonlerini geligtirebilecegi egitim
programlan diizenleme,

Giivenilir ve dogrulugu yiiksek bir degerlendirme ile terfi, ticret ve 6diil
sistemlerinin desteklenmesi,

Organizasyonda 6zellikle ast-ist iligkilerinde iletisimi arttirilmadir.

Bir ¢alisanin performans degerlendirmesi farkh ¢aligan gruplarinca yapilabilmektedir.

Baz sistemlerde iist, bazilarinda is arkadaglan (Caliganin dahil oldugu takim), astlar ve
caliganin kendisi tarafindan yapilabilmektedir.  Sistemlerin bir kismu ise iist, takim ve

kigisel degerlendirmeleri bir biitiin olarak ele alir. Bu yapida olan sistemlere

360 °C degerlendirme sistemleri ad: verilir.
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Diger bir yaygin uygulamada galisan degerlendirme goriismesi 6ncesinde
degerlendirme formunu doldurur. Daha sonra Ustii ile birlikte ortak bir
degerlendirme yaparlar.| Ozellikle galisamin hedeflerinin iist ve astin birlikte
tanumlandig: sistemlerde bu yontem uygulanir.  Goériigme 6ncesi hazirlik
caligmalarinda, bir'sonraki performans déneminin hedefleri iizerine de diisiiniiliir ve
gorusmeye hazirhikh gelinir.

Yy
éiderek )gangn!asan ve mistert memnuniyetinin 6nemini vurgulayan toplam kalite

yonetimine dayali bir performans y6netim sistemi ise degerlendirenler arasinda i¢ veya
dig migterilerin de yeralmalarim gerektirir. Caliganlarin i¢ ve dig miigterileri
tanimlanmali performans doneminde miisteri geribildirimleri izlenmelidir. Toplam

kalite ve insan kaynaklan yénetimi bolim 3’de detayl incelenmigtir.

4.2.2.1. Performans Yonetimi Siireci

Diger tiim insankaynaklar alt sistemlerinde oldugu gibi, performans yonetim sistemi
de sirket misyon, amag ve stratejilerine dayanmali ve onlan destekler yapida

gelistirilmelidir.  Sekil 4.3’de performans y6netim sistemi siireci goriilmektedir.

Sirketin i¢inde bulundugu igi ve ulagmak istedigi noktay: ifade eden misyon ve
misyonu gergeklestirmek igin tanimlan girket stratejileri organizasyon amag ve
degerlerini yaratr. Bu amag ve degerler, girket caliganlanina performans
degerlendirme sistemi ile iletilirler. Sistemde ¢aliganlara kendilerinden beklenen ve
organizasyonel degerleri yaratmada 6nemli rol oynayan davramglar ve sirket
amaglarna ulagiimasina katkida bulunmalan i¢in gergeklestirmeleri gereken hedefler
belirtilir. Bu hedeflerin bagansinin nasil dlgiilecegi ve bagan kriterleri agiklanir.
Yonetici hedefin gergeklestiriimesine iligkin olarak ¢aligana yol gosterir. Performans
déneminin baginda belirlenen bu performans hedefleri, performans dénemi boyunca
periyodik olarak verilen geribeslemelerle ve yonlendirmeyle gergeklestirilmeye
caligthr. Gereken noktalarda diizeltmeler yapilir. Performans dénemi sonunda yillik
degerlendirmeler gergeklestirilir. Bir performans dénemindeki performans: ifade

etmesi gereken bu degerlendirme, 6diil yénetimi, kigisel gelisim planlar, kariyer
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planlama, organizasyonel yedekleme ve en onemlisi daha iyi performansa ulagilmasina
olanak saglar.

Baz1 performans degerlendirme sistemlerinde hedefler kendi iglerinde
agirliklandinlmakta, hedeflerin genel degerlendirmesi ile yeterlilik degerlendirmeleri
de yine belirli yiizdelerle genel performansa etkitilmektedir. Bu tiir sistemler 6zellikle
toplam kalite yonetimine ters diigerler. Toplam kalite miisteri odaklidir. Her hedefin
bir miisterisi olacagindan her hedefe 6nem verilmelidir. Agirliklandirma baz

hedefleri ikinci plana atmaya sevk edebilir.

Performans sisteminin bagariyla uygulanabilmesi igin iist yonetimin destégi sarttir.
Sistemin tist yonetim tarafindan desteklendigi agikga hissettirilmelidir. Diger 6nemli
bir konu, hat yoneticilerin sistemin igleyisinde sorumlu olduklarim bilmeleridir.
Sistemin tiim organizasyonda entegre ve uyumlu olarak ¢aligtinimasini saglamak ise
insan kaynaklarinin gorevidir. Sistem, ¢aliganlar tarafindan kabul gérmeli ve sahip
¢ikilmalidir. Birey ve gruplarin is stireglerinin siirekli gelisiminden, kendi davranig ve
katilimlarindan sorumlu olduklan bir kiiltiir yaratilmalidir (Armstrong, M., 1992,
'Sayfa 101). Diger onemli bir konu ise performans yonetim sisteminin giktilarinin
diger sistemlerle galiganlara yansitilmas: gerektigidir. Geri doniisgii olmayan sistemler
¢aliganlarin katilimceilifinn yitirilmesine sebep olurlar.
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MISYON
STRATEJILER—I
l L 2
SIRKET
AMACLARI-BOLUM
AMACLARI
DEGERLER
BIREY AMACLARI
PERFORMANS
Kgmfr(ggfé‘g' <« > GOSTERGELERIVE
l STANDARTLARI
KARIYER PERFORMANS ORGANIZASYONEL
PLANLAMA DEGERLENDIRME YEDEKLEME
] PERFORMANS
ODUL SISTEMI GELISTIRME
PLANLARI
DAHA lY]
PERFORMANS

Sekil 4.4. Performans Yoénetim Siireci(Armstrong, 1992, Sayfa 99)
4.2.2.2.Performans Degerlendirme Goriismeleri
Performans yonetiminin arzu edilen amaglara ulagabilmesi i¢in ast ve ust iligkilerinde

agiklik gerekir. Her iki taraf performans yonetimine iligkin egitim almal, sistemin

temel amacini iyi kavramahidir. Ozellikle performans degerlendirme goriigmeleri ve



60

gorigmelerde izlenen tutum oldukga 6nemlidir. Asagida belirtilen amaglarin
gergeklegtirilmesinde, goriigmelerde géstefilen davranig bigimi oldukga etkilidir.

Performans goriigmelerinde gerceklestirilmek istenen bes temel amag vardir:

1. Calisanin performanst iizerinde fikir birlifine varmak.

2. Calisganmin giiglii yonlerini tammlamak.

3. Caliganin geligtirmesi gereken yonlerini agiklamak.

4. Calhiganin geligtirilmesi gereken bir yonine iligkin geligim plan1 olugturmak ve fikir
birlifine varmak.

5. Caliganin gelecek performans donemine ait hedefleri ve performans gostergeleri
tizerinde fikir birligine varmak. (Kirkpatrick, D., 1982, Sayfa 51)

Performans gériigmesi amaglarmin gergeklegtirilmesi igin ¢aligan ve Ustii arasinda rahat
ve agik bir ortam yaratimasi gerekir. Miimkiin oldukg¢a her amag i¢in ayn bir
goriigme yapilmali, goriigmenin amaci ¢aligana yonetici tarafindan agiklanmaldir.
Performans goriigmelerinde yonetici galigani konusmaya tegvik etmeli, onu dinlemeye
ve soziinli kesmemeye ozellikle 6nem vermelidir. ki yonlii ve etkin iletigimin
saglanmasi gerekir. Performans degerlendirmesi geride birakilan performans
déneminin yargilanmasi olarak degil, gelecege yonelik olarak galiganin geligtirilmesi
gereken yonlerinin ve giiglii yonlerinin tanimlandig bir stireg olarak gahgana
sunulmalidir. Bu nedenle goriigmelerde odak noktas: gelecek olmahidir. Huzursuz
ve ters ortamlar yaratilmamali, bu tarz ortamlar oldugunda, gorigme ertelenmelidir.
Performans degerlendirmesi sonucunda degeriendirme formu gerek yonetici gerekse
ast1 tarafindan imzalanmali ve fikir birligi saglanmalidir.

4.2.2.3. Performans Degerlendirme Formlan

Performans degerlendirme sisteminin organizasyonda etkin olarak iglemesi i¢in
degerlendirme formlarmin organizasyonun yapisina uygun, agirt derecede karmagik
olmayan, ¢ok fazla yazi igleri gerektirmeyen, degerlendirme igin gereken bilginin
miimkiin oldugunca {izerinde oldugu formlar olmahdir. Genel olarak bir performans
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degerlendirme formunda yer alan ana boliimler agagida belirtilmistir. Ek A1’de
performans degerlendirme form 6rnegi de’bulunmaktadir.

1. Hedeflerin belirtildigi boliim :
Calisanin performans donemine iliskin bireysel is hedefleri, kigisel geligim
hedefleri, ait oldugu takimdaki hedefleri belirtilir. Hedefler, bagan kriterleri ve
standartlari ile birlikte ifade edilirler. Ayrica hedefi gergeklestirmede
kargilagilabilecek zorluklar ve ¢aligana yol gosterecek kisa hareket planlan da
burada verilebilir.

Argelik A.S. 1996 yilinda uygulamaya koydugu performans sisteminde kigisel
hedeflerin, takim hedeflerinin ve yeterliliklerin degerlendirilmesini farkl
agirliklarla genel performansa yansitmaktadir. Agirliklar galigma gruplarina gore
degismektedir.

2. Hedeflere iligkin degerlendirme
Caliganin tiim hedefleri dikkate alinarak, hedefleri gergeklestirme durumuna iligkin
bir degerlendirme yapilir. Hedef gergeklestirilemedigi taktirde bunun nedeni
belirtilmelidir. Hedefin iyi belirlenememesi, organizasyonel sebepler, ¢alisandan
kaynaklanan nedenler vb. hedefin gergeklesmemesine sebep olabilir.

3. Yeterliliklerin belirtildigi boliim
Yeterlilikler ¢aliganin igini, hedeflerini gergeklestirebilmesi i¢in sahip olmasi
gereken bilgi, beceri ve davramglardir. Performans degerlendirme formunda
calisandan beklenen bilgi, beceni ve davramglarin degerlendirilecegi bir boliim de
olmahdir. Yeterlilikler her ¢aligandan beklenen yeterlilikler ki bunlara temel
yeterlilikler denir, yoneticilik yeterlilikleri ve teknik yeterlilikler olarak
gruplanabilir. Temel yeterlilikler organizasyonun galiganlarinin tiimiinde olmasin
bekledigi beceri ve davrams ozellikleridir. Ornegin miisteri odaklilik vb. bu tip
yeterliliklerdir. Yoneticilik yeterlilikleri planlama, liderlik vb. yeterlilikleridir.
Teknik yeterlilikler ise dogrudan yapilan ise 6zgidiir. Ornegin Finansal Tablo
Analizi bir teknik yeterliliktir. Yeterliliklere iligkin detayh bilgi kariyer
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planlamanin anlatildi: bolimde agiklanmugtir.  Yeterliliklerin
degerlendirilmesinde, yeterliliklere iligkin seviyelerin tanimlarinin verilmesi
faydalidir. Cokiyi, Iyi, Orta gibi degerlendirmeler degil, 6rnegin dortlii bir
skalada 3. derecede degerlendirilmis bir kiginin ne tiir bir davramg gosterecegi, ne
duzeyde bir bilgiye sahip olacag: formda belirtilmelidir. Bu degerlendirmenin
daha dogru yapilmasina da olanak saglar. Yeterlilik degerlendirmelerinde de
performans donemi basinda, ¢alisandan o yeterlilige iligkin olarak sahip olmasi
beklenen seviye belirtilmelidir.

Degerlendirmelerde neden ilgili seviyenin secildiginin anlagilmasi amaci ile
davramg 6rneklerinin belirtildigi bir boliim olmalidir. Bu degerlendirmelerin
subjektiflifini de azaltacaktir.

. Genel performans degerlendirmesi
Hedefler ve yeterlilikler dikkate alinarak galiganin genel performansinin
belirtilecegi bir bélim olmalidir.

5. Calisanin giicli ve zayif yonleri

Calisanun, degerlendirme sonucunda ortaya ¢ikan giiglii ve zayif yonleri formda
belirtilmelidir. Bu boliim kariyer planlar agisindan da 6nem tagimaktadir.

. Kigisel gelisim plani

Ortaya konan zayif yonlerin geligtirilmesine iligkin olarak bir kigisel geligim plani
hazirlanmahdir. Plan egitim, rotasyon, proje ¢aligmalari gibi kisisel gelisime
katkida bulunacak pekgok programi igerebilir. Geligim planinda tahmini
zamanlarin da belirtilmesi 6nemlidir.

. Yonetici ve ¢aliganin yorumlar ve imzalar.

Formda degerlendirmeye iligkin yonetici ve ¢aliganin yorumlarinin yeraldig bir
boliim olmahdir. Ayrica yonetici ve galigan ve hatta yoneticinin iistiiniin imzalan
formda yeralmahdir.
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4.3. KARIYER PLANLAMA VE ORGANIZASYONEL YEDEKLEME

Organizasyonlarda, ¢alisanlarin potansiyelinden en iyi sekilde faydalamimasin
saglayan sistemlerden birisi kariyer planlamasidir. Kariyer planlama, ¢aliganlarin
kariyer hedefleriyle sirketin hedeflerinin uyumunu da dikkate alarak galiganlarin
ustlenecekleri gorevleri, yeralacaklar pozisyonlan 6nceden planlamay: amaglar.
Yapilan planlar dahilinde ¢aliganlarin geligimlerinin saglanmasi da kariyer planlama
stirecinin vazgegilmez bir pargasidir. (SHERMANve digerleri, 1992, Armstrong,
1992)

Kariyer planlamasi organizasyon iginde sadece dikey yonde ilerleme olarak
dustinilmemelidir. Yatay hareketler de kariyer planlamanin énemli araglar
arasindadir. Yatay hareketlerde aym seviyede farkli gorevler yapilabilecegi gibi,
caligma grubu veya cografi bolge olarak farklilik gésteren ancak aymi igerik ve iicrete
tabii gorevler de yapilabilir. Diigey hareketler ise genellikle iicret ve statiide
yiikselmeyi getirir. Bu hareketler ¢aliganlarin becerilerinden daha etkin faydalanmayi
saglar. Kariyer planlamada diigey hareketlerin 6zellikle egitimle desteklenmesi
gerekir. Ek A2’de yatay ve diigey hareketleri ve her ana kariyer adumi igin gerekli
egitim destegine iligkin bir 6rnek verilmigtir.

Kariyer planlama organizasyonun tst kademelerinde ve kritik pozisyonlarda
organizasyonel yedeklemeyi destekler. Organizasyonel yedekleme, organizasyonun
kilit pozisyonlarina yonelik olarak zaman iginde hangi ¢aliganin ilgili pozisyona
geleceginin planlanmasidir. Bu tiir pozisyonlara aday olabilecek galiganlar
organizasyonel yedekleme ile belirlenir ve geligimleri saglanir. Bu sayede
organizasyonun kritik roller iistlenen ¢alisanlanindaki degismesi durumunda (Istifa,
ayrilma, farkl bir ise kaydirilma) galiganmin yerini alacak kigi daha kolay tesbit edilir.

4.3.1. Kariyer Planlamada Dikkat Edilmesi Gereken Noktalar

Kariyer planlamanin bagariyla uygulanabilmesi i¢in organizasyonda hazir olmasi

gereken bazi kosullar ve dikkat edilmesi gereken noktalar vardir. Asagida bu
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konular belirtilmigtir:

1. Sistem, sirket hedef ve stratejilerini destekler yapida olmalidir.

9.

. Kariyer planlamasi igin girketteki ilerin gerektirdigi yeterliliklerin ve seviyelerinin

belirlenmis olmas: gerekir.

. Kariyer planlama iyi tasarlanmig, denenmis ve girket hedefleri dogrultusunda giincel

tutulan bir performans degerlendirme sistemini zorunlu kilar.

Performans sistemi ile birlikte egitim ve geligtirme sisteminin de kariyer planlamaya
destek verecek yapida gelistirilmis olmasi gerekir. Entegre olarak ¢aligan
performans, kariyer ve egitim sistemleri, basarih bir organizasyonel yedeklemeyi de
beraberinde getirir.

. Kariyer planlamasmin bagartya ulagmasi igin galiganlarin hedeflerinin girket

hedefleri ile uyumlu olmas: gerekir.
Yoneticiler kariyer planlama galigmalarina kaynak ayirmali, gahisanlarmi bu konuda

desteklemelidirler.

. Caliganlara kendi kariyerlerinden sorumlu olduklan bilinci verilmelidir. Caliganlar

kariyer planlamaya tegvik edilmeli ve bu yénde ¢alismalarinda desteklenmelidir.

. Gelistirilecek niteliklerin ve yeterliliklerin gelecek i¢in tanimlanan iglerin

gereklerine cevap veriyor olmasi zorunludur.

Kariyer goriigmeleri katilime: ve diiriist bir havada gegmelidir.

10.Kariyer planlama sisteminde kiginin kendi yeterliliklerini degerlendirmesi de kilit

agamalardan birisidir. Calisanin kendini tammasi saglanmalidir. Degerlendirme
aym zamanda ¢ahsanin gézden kagabilen 6zelliklerini gormek agisindan da
Onemlidir.

4.3.2. Yeterlilik Belirleme Teknikleri

Kariyer planlama sisteminin hayata gegirilebilmesi i¢in, kariyer adimlarinin gerektirdigi

yeterliliklerin belirlenmis olmas: gerekir. Yeterlilik, bir ¢alisanin igini iyi performansta

gergeklegtirebilmesi igin sahip olmast gereken bilgi, beceri ve davrams kiimesidir.
(Sherman, 1992, Boam ve digerleri, 1992)
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Yeterliliklerin belirlenmesinde gesitli yontemler kullanilir. Asagida bu yéntemler
agiklanmugtir: 7

Gozlem : Yeterlilik belirlemede kullanilabilecek sistematik yontemlerden birisi
gozlemdir. Gozlem gahigmalar, isin igeri§ine, gorevlerin gesitlilifine, muhtemel
gerilim ve baski noktalarina, genel galigma ortamina yonelik genel bilgi saglar.
Miilakatla bilgi edinmenin yaninda gézlem galismalan daha farkh bilgiler temin eder.
Bir konunun uzmani durumundaki ¢ahganlar, miilakat esnasinda kendilerine gére son
derece basit geldiginden, ashinda belkide isin gergeklestirilmesinde en 6nemli olan
noktalara deginmeyebilirler. Gozlem ¢aligmalarinda bu tiir noktalar da yakalanabilir.
Gozlem yonteminde diger bir yaklagim ise galigan igini yaparken ayni zamanda
miilakat ve gozlem yapmaktir. Ancak bu yontemde galisanin galisma yontemi
gozlemciden etkilenebileceginden etki altinda kalinmus ve hatali bilgi elde edilmis
olabilir.

Gozlem yontemi davramg 6zelliklerini ortaya ¢tkarma agisindan daha faydahdir.

Giinliik Yontemi : Giinliik yontemi, gozleme gore daha ¢ok isin igerdigi gorevleri
belirlemeye yoneliktir. Dogrudan isi yapan tarafindan tutulan giinliikle bilgi
toplandigindan, isin igerdigi gorevleri belirleyebilmektedir. En 6nemli yonii ise
faydah bilgi saglamanin yamsira, esnekligi, ise yakmligi ve uygulama kolayligidir.
Giinliik tutan ¢ahisanlarin egitilmeleri gerekir.

Miilakat Yontemi: Bilgi toplamak igin en sik kullanilan yontemdir. Yontem, gerek
isin gerektirdigi davranig dzelliklerini, gerekse igin igerdigi gorevleri belirlemekte
kullanilabilir. Ancak miilakatta elde edilen bilgi, etki altinda kalma veya 6nyargi
olursa gergek durumu yansitmayabilir. Miilakat metodu, gozlem ve giinliige gore
isten daha uzak olarak bilgi toplar. Bu nedenle isi anlatan kisilerin gok iyi 6rnekler
olmas gerekir. Miilakat belirli bir sistematige oturtulmali ve yapisal olmalidir.

Yéntem daha esnek olmakla birlikte, iyi yetigmis miilakat elemanlan gerektirir.
Esnekligi, daha yapisal yontemlerle elde edilemeyecek 6zel noktalarda bilgi edinmeye
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olanak saglar. Miilakat teke tek yapilabildigi gibi, grup tartigmasi seklinde de
gergeklestirilebilir.

Kritik Olaylar Teknigi : Daha ¢ok performans: etkileyen davranigsal yonleri ortaya
¢ikarmaya yoneliktir. Isin igerdigi gorevleri ve islevleri tam olarak belirtmez.
Oldukga esnek bir yontemdir.

Bir olayin kritik olarak tanimlanmasinda iki kriter dikkate alinir: Olay gozlemlenebilir
ve performans tizerinde etkisi kesin olmalidir. ' Yontemde veri toplamak igin izlenen

yol asagida belirtilmistir:

Calisan veya yoneticisi hedeflerini gergeklestirdikleri veya gergeklestirmedikleri bir
olay1 anlatirlar. Daha sonra olaya yonlendiren sebepleri agiklamalar istenir. Takiben
kigi ne yaptigim, hedefe ulagmada etkili olma veya olmama sebebini belirtir.
Agiklamalarinda zaman ve yer bilgisini de verir. Bu siireg miilakata katilan kisi yeni
bir olay diigiinemeyene kadar siirer. (Boam, 1992, Sayfa: 42).

"Verilerin analizi igin gesitli yontemler uygulanabilir. Uzmanlarin davranig ve olaylar
incelemesi sonucunda genel egilim {izerine ¢ikarimlar yapilabilir. Diger bir yontem
ise, verilerin toplanip davrang dzelliklerinin bir kontrol listesinde belirtiimesidir. Liste
daha sonra igin sahiplerini ve tstlerine tekrar gonderilir. Bu kisiler igin performansi

agisindan listedeki yeterlilikleri siralarlar.

Karsilagtirmali Tablolar (Repertory Grid) : Tablo yontemi, iginde yiiksek
performans ve diigiik performans gosteren galisanlarin davramglan ve becerilerini
ortaya koyarak igin yeterliliklerini belirlemeye ¢alisir. Bunu yaparken igin igerigindeki
gorevlere iligkin bilgi vermez.. Yontem galiganlarin iglerini gergeklestirebilmek igin
sahip olmalar gereken ancak belki farkinda bile olmadiklar1 6zelliklerini ortaya
¢ikarmay: da amaglar. Metotta bilgi toplama siireci asagida belirtilmigtir:



67

Calisanlarin isimleri ayn kartlara yazilir. Kartlar igini yitksek performasta yapanlar ve
diigtik performansta yapanlar olarak,ayf‘}i" gruplara ayrilr. Daha sonra yoneticiler her
iki gruptan birer isim gekerler ve bu kisilere iligkin sorulan sorularda davranig ve beceri
bilgileri verirler. Bu sorular benzer sorular kalmayincaya kadar siirer. Tablo

sonuglart elle veya bilgisayar yolu ile analiz edilebilir.

Kontrol Listeleri ve Envanterler : Tamamen yapilandirilmig bu yontem, miilakattan
sonra en ¢ok kullanilan tekniktir. Sistem, dogrudan kisa bir yeterlilik listesinden
sec¢im yapmaya veya bir yeterlilik envanterinden faydalanilip elde edilen verinin
bilgisayarda analiz edilmesini gerektirir. Bu tiir yapilandirilmig teknikler ¢ok farkl
iglerin analizinde kullanildigindan ¢ok genel 6zellikleri ortaya gikarabilmektedir. Bu
envanterlere 6rnek olarak PAQ (Position Analysis Questionnaire) ve WPS (Work
Profiling System) verilebilir.

4.3.3. Yeterlilik Degerlendirme Yontemleri

Organizasyondaki iglere yonelik yeterlilikler belirlendikten sonra, ¢alisanlann kariyer
planlarinin yapilabilmesi igin sahip olduklan yeterliliklerin degerlendirilmesi gerekir.
Bir sonraki kariyer noktasinin gerektirdigi yeterlilikler ve diizeyleri ile galisanin
yeterlilik diizeyleri kargilagtinlarak g¢aliganin gelisim plani hazirlanmalidir.  Bu nedenle
¢alisanin bir sonraki kariyer noktasina hazirlanmast i¢in kendi yeterliliklerinin
degerlendirilmesi de 6nemlidir.

Yeterlilik degerlendirme yontemleri dort temel grupta toplanir. Bu gruplar :
1. Analog Yontemler

2. Analitik Yontemler

3. Intibaya (Reputational) Dayanan Yéntemler (Boam, 1992, Sayfa:51).

Analog Yontemler
Analog yontemler, dogrudan veya dolaylt olarak ilgili igin igerigine dayanarak

yeterlilik degerlendirmesi yaparlar. Degerlendirme isleminde igin bir 6rnegi
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niteliginde olan iglemler yaptinlir. Bu nedenle tamamen isi yasatan, ise yakin
yontemlerdir. Yontemler farkh yeterliliklerin ol¢iimii i¢in kullanilabilir. Asagida
analog yontemler agiklanmugtir:

¢ Grup Cahsmalan : Takim galigamasina yonelik yeterliliklerin degerlendirildigi
grup c¢ahigmalan, lidersiz grup tartigmasi olarak da adlandinlirlar. Katiimeilar grup
galigmast iginde bir amaci gergeklestirmeye galigirlar.  Bu yontem ige ¢ok yakin
olmasa dahi, 6nemli bilgiler saglar.

Grup ¢aligmalan “igbirlik¢i galigmalar” ve “ rakip galigmalar” olarak iki grupta
toplanirlar. Igbirlikgi galigmalarda katthmeilanin kaybetme durumlan yoktur ve tiimii
takim i¢indeki her gelismeden faydalanir. Birlikte amaci gergeklestirirler. Rakip
¢aligmalarda ise bir katilimecinin olumlu bir geligme kaydetmesi ancak diger birinin
olumsuz bir durum yasamasi ile olabilir. Grup amac: kargilikli 6zveriler dahilinde
¢ozilmeye caligihr. Yontem daha gok, kisith kaynak bulunan ve organizasyonun bu
kaynak igin rekabet etmesi gereken durumlarda galiganlarin degerlendirilmesi igin
kullanilir.

Grup ¢aligmalan, kigileraras: iligkiler, liderlik, iletigim, geligkilerin yonetimi, planlama
ve organize etme, inisiyatif, problem ¢6zme gibi yeterliliklerin degerlendirilmesinde
kullanilir.

o Mektupluk Calismalar1 (In-Tray) : Bu yeterlilik degerlendirme yéntemi daha
¢ok biiro iglerindeki yeterliliklerin degerlendirilmesinde kullamilir. Her ¢aligan bu tiir
iglerle ilgilenmek durumunda kaldigindan degerlendirme pek ¢ok ige yoneliktir.
Yontem, problem ¢6zme, organizasyon, planlama, organizasyonel bilgi,
organizasyonel politika, hassasiyet, yazili iletigim, delegasyon ve kontrol, esneklik,
gerilim toleranss, inisiyatif, kararliik, okuma ve anlama gibi yeterlilikleri
degerlendirmede faydali olabilir.

¢ Rol Yapma Yontemi : Bu yontemde katilimcinin bir rolii oynamast istenir.

Ornegin bir saticinin bir miisteri ile ilgileniyor oldugu bir durum yaratilir ve satici rol
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yapar. Boylece degerlendirilen kiginin davranislan gézlemlenebilir. Bu yontemle
problem ¢6zme, sozel iletigsim, duygusal-tutarhilik ve kisiler aras: iligkiler
degerlendirilebilir.

e Sunumlar : Yontem, katiimcilann sozlii iletigim becerilerinin, planlama ve
organize etme yeteneklerinin ve duygusal kararliiklarinin degerlendirilmesinde
kullanilir. Sunum yontemi, katihmcilann arzu ettikleri bir konuda sunum yapmalan
veya belirlenen bir konuda sunum yapmalan seklinde iki tipte uygulanabilmektedir.
Ancak tercih edilen belirlenmis bir konuda sunum yapilmasidir. Aksi taktirde baz1
katihmcilar igle ilgisi olmayan konular da segebilmektedirler. Katiimcilara konu ile
birlikte, sunumun yapilacag: ortama iligkin bazi tanimlamalar da yapilabilir.

e Yazih Raporlar : Ozellikle rapor, dokiiman, manuel, vb. yazmay: gerektiren
islerde yazili rapor metodu ile yazma becerisi olgiilebilir. Bu yontemle, yazili iletigim,
analiz ve problem ¢6zme, organize etme ve planlama yeterlilikleri degerlendirilebilir.

e Psikomotor Testler : Psikomotor testlerde de dogrudan ise iligkin yeterliliklerin
seviyeleri belirlenir. Gorevin gergeklesmesi igin gerekli becerileri degerlendirir.
Yontem, el-g6z koordinasyonu, ise iligkin yeterlilikler, klavye kullanma becerisi, hata
diizeltme gibi yeterlilikleri degerlendirmede kullanulir.

Psikomotor testler Mercedes Tiirkiye tarafindan mavi yakalilarin ise alinmasinda
kullanilmaktadir.

o Egitilebilirlik Testi : Calisanlarin yeni birgey 6grenme becerisini 6lgmek igin
kullanihirlar. Katilimcilara bir gorev verilir ve yardim olmaksizin yapmalar beklenir.
Baganlan puanlandinlir. Daha sonra katilimcilara kisa bir yénlendirme bilgisi verilir
ve tekrar aym gorevi yapmalarn istenir. Sonug puanlandirihr. Yonlendirilme olmadan
alman skorla, yonlendirmeden sonraki skor kargilagtirilarak egitimin katihmeciya katkas
degerlendirilir.
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Analitik Yontemler

Analitik yontemler, yeterlilikleri genel kosullar itibari ilé deBerlendirirler. Bir
yeterlilifin degerlendirilmesinde, ige yakin, isle ilgili konularin veya sorularn segilmis
olmas: gerekliligi yoktur. Katilimcilarin igten bagimsiz olarak, ne tiir yeterliliklerinin
gucli oldugunu belirler. Bu agidan analog yontemler dogrudan isle ilgili yeterlilikler
tizerine bilgi sagladiklarindan daha iyi yontemlerdir. Ancak analog yontemde her
pozisyon igin testin revize edilmesi gerekeceginden bir kaynak tahsisi konusu vardir.
Aym zamanda analog yontemler belirli bir ise 6zgii yeterlilikleri
degerlendirdiklerinden, katiimcilar farkli gérevlerde bulunduklarinda, daha 6nceki ige
gore yapilmig degerlendirmeler, yeni ige ait yeterliliklere iligkin bir fikir
veremeyebilmektedir. Analitik yontemler ise igten bagimsiz genel bir yeterlilik
degerlendirmesini gergeklestirdiklerinden, bu agidan avantajli olabilmektedirler.

Genel olarak bakildiginda, farkli seviyelerde genis bir i grubu dikkate alindiginda,
uzun dénem performansi: énemli oldugunda, degerlendirme yéntemlerinin
geligtirilmesi i¢in kisith kaynak bulundugunda ve kullanicilardan kabul gérdigii
taktirde analitik yontemler kullanilabilir. (Boam, 1992, Sayfa: 63)

Asagida analog yontemler agiklanmugtir:

o Beceri Testleri : Zeka ve fiziksel beceri testleri geklinde iki grupta toplanurlar.
Katilimcilar yontemle kendilerine sunulan problemi ¢ozdiiklerinde, ayni bagariyr bagka
problemlerin ¢éziimiinde de gostereceklerdir yaklagimina dayanir. Yontem, El-g6z
koordinasyonu, ellerini kullanma becerisi vb. gibi gok genis bir yeterlilik grubunun
degerlendirilmesi i¢in kullanilabilir.

e Davrams Testleri : Katiimcilann gegitli davranig Ozelliklerini dlgen tekniklerdir.
Davranis testlerinde, soru sayisi oldukga 6nemlidir. Cok az sayida sorudan olugan
testler saglikli degildir. Giiniimiizde tilkemizde de kullanilan testlere 6rnek olarak
16PF ve OPQ verilebilir. Ornegin, 16 PF Kog Holding’te yetistirme elemani
alimlarinda bir arag olarak kullanilmaktadir.
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e Motivasyon ve Ilgi Testleri : Motivasyon testleri ¢alisanlarin islerini
gergeklestirirken ne tiir motivasyon araglanindan etkilendiklerini ortaya koymaya
yoneliktir. Testlerde genellikle iig tip motivasyon ihtiyact degerlendirilir ; Bagarma
ihtiyacy, ait olma ihtiyaci ve giig ihtiyaci. Aragtirmalara gére bagarma ihtiyact
girigimci faaliyetlere yoneliktir. Digiik ait olma, yiiksek gii¢ ve orta derecede
bagarma arzusu biiyiik organizasyonlarda bagarili olmaya yoneliktir. (Boam, 1992,
Sayfa : 67)

Igi testleri ise, katitimcilann ne tiir faaliyetlere ilgi gosterdiklerini belirlemeye
yoneliktir. Ilgi duyduklan konularda galisanlarin, iglerinde motive olacaklan

dustiniiliir.

Intibaya Dayanan Yontemler

Caliganin astinin, calisma arkadaglarinin ve referans verebilecek kisilerin diigiinceleri
de yeterlilik degerlendirmelerinde kullanilabilmektedir. Degerlendirme giinlitk
¢aligmalar esnasinda yapildigindan ¢aligan: iginden uzaklagtiran bir yontem degildir.
Ancak galisanm bagka pozisyonlara iliskin potansiyelinin belirlenmesinde ok uygun
bir yontem degildir.

Yontemde, ¢alisanin misterileri tarafindan yapilan degerlendirmeler de dikkate
alinabilir. Ayrica kigisel degerlendirmenin yeterlilik belirlemelerinde dikkate alinmasi
da uygulanan bir yaklagimdir.

4.3.4. Degerlendirme Merkezi

Potansiyel yoneticileri belirlemek ve kariyer gegislerini saglayabilmek amaciyla
kullanilan yontemlerden biridir. Kisilerin kariyerlerinde gegis yapabilecek potansiyele
sahip olup olmadiklarini belirlemeye yarayan ve yukanda da belirtilen yontemlerin bir
kagim birden kullanildig1 uygulamalardir. Yeterliliklerin 6lgiilmesi i¢in birden fazla
projektif metodun bilesimi kullamihir. Ilk defa Amerikan gizli servisi tarafindan gizli
ajan olabilecekleri belirlemek i¢in kullanitmigtir. Daha sonra 1959 ‘da Dr. Douglas
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Bray ve AT&T’deki meslektaglart degerlendirme merkezi kullanan sirketlerin sayismi
8 yil iginde 100°den 2000’e gikmasim séglammglardir.

Degerlendirme merkezi adindan samlacag: gibi bir yer degil, yonetici adaylarimn
gergek ortamlarda karsilagabilecekleri ortamlarin simulasyonlarinin yaratildid ve
kigilerin yeterliliklerinin degerlendirildigi bir siirectir. Yukarnda belirtilen analog ve
analitik yontemlerle birlikte, adayla yapilan birebir goriigmeler, adayin benzer bir proje
iizerinde gdzlemlenmesi, adayla panel yontemiyle gériismeler de kullanilan araglar

arasindadir.

Klasik kullantminda 6lgiilecek Yeterlilikler ve uygulanabilecek potansiyel
yontemlerden bir matris olusturulur (Yeterliliklerin 6nemlerine gore siralanmalart
kolaylik saglayabilir). Birden fazla metodun bilegimi segilerek her yeterliligin en az iki
yontemle degerlendirilmesi saglanir. En 6nemli yeterlilikler 6rnegin 4 yontemle, az
onemli bir yeterlilikte 2 yontemle test edilebilir.

Degerlendirme merkezi gozlemcileri, adaylann davramiglanindaki pek gok ozelligi
gozlemlerler. Fakat gozlemci davramglarinin adaylarin davraniglan iizerinde dnemli
bir etkisi oldugundan, gézlemcilerin ¢ok dikkatli segilmeleri gerekmektedir. Ciinkii;
bazi adaylar yargilandiklan hissine kapilip, iyi olan performanslarini diigiik
gosterebilirler, baz1 adaylar ise ikna ve etkileme kabiliyetleriyle olduklarindan iyi

havasi verebilirler.

Degerlendirme merkezlerinin popiilerligi, sirketlerin yénetim pozisyonlarina
gelebilecek adaylarin ve gelecekteki performanslarinin tesbit etmelerini
kolaylagtirmasindan kaynaklanmaktadir. Ayrica adaylar agisindan geligtirmeleri
gereken yeterlilikleri konusunda bilgi alabildikleri igin yararlidir.

Turkiye’de giderek gesitli degerlendirme yontemlerinin kullanimi yayginlagmaktadir.
Ancak degerlendirme merkezi geklinde bir yontem yaygin degildir. Fakat Kog
Holding gibi buyiik kuruluglar bu yonde ¢aligmalar yapacak birimleri gelistirmeyi
hedeflemektedirler.



73

4.3.4.1. Degerlendirme Merkezlerinin Yararlar

Degerlendirme merkezi uygulamalarinin galisanlara ve organizasyona gesitli faydalar
vardir. Asagida bu faydalara deginilmigtir:

e Yeterliliklerle ilgili organizasyon iginde belirginlik getirerek sirket kiiltiiriinii
olumlu yoénde etkiler.

e Yeterliliklerin daha saghkli degerlendirilmesini saglar.

e Ust yonetimin katiimim saglar.(Gozlemciler arasinda olabilirler.)

e Diger teshis yontemlerine geri besleme saglar.

e Yoneticiler astlartyla ilgili bilgi alirlar.

e Bu bilgiler diger astlarin performanslarimi degerlendirirken de kriter olugturabilme
agisindan yararlidir.

e Bireysel Gelisim planlar olugturmaya katkida bulunur.

e Katiimeilar herkese aym metod uygulandigindan sistemi adil olarak algilarlar.
e Katilimcilar kendilerini degerlendirme ve birbirleriyle kiyaslayabilme imkani
bulurlar.

e Katilimcilar arasinda kurulan iletigim sirket igin olumludur.

4.3.4.2. Degerlendirme Merkezi ve Degerlendirme Yontemlerinin

Uygulamadaki Zorluklar:

Degerlendirme merkezi uygulamasinin ve degerlendirme yontemlerinin
uygulanmasinin faydalar1 yaninda zorluklari da vardir. Bagarili ve amaca hizmet eden

bir degerlendirme igin agagida belirtilen konulara dikkat edilmelidir:

e Davranigsal verinin gozlenmesi ve klasifikasyonu zordur.

e Assessorlar deneyimsiz olduklar1 takdirde yeterince objektif olamayabilirler.
e Yeterli performansin ne oldugunu belirlemek kolay degildir. Dogru yapilan
degerlendirme merkezlerinde performans seviyeleri agik¢a tanimlanmigtir.

e Dogru yeterliliklerin belirlenmis olup 6lgiilmeleri gok dnemlidir.
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e Her pozisyon i¢in yeterlilikler farklilasacagindan, her pozisyon igin farkh bir
degerlendirme yontemi geligtirmek gerekmektedir.

o Degerlendirme merkezlerinde aym yontemlerin defalarca kullanilmalart
durumunda ¢aliganlar tarafindan bilinirler ve performanslar olduklarnindan farkl
cikabilir.

e Verilerin degerlendirilmesi gok dikkatli yapiimalidir. Degerlendirme merkezi
raporu olarak formel bir raporun kullanilmasi degerlendiriciler i¢in kolaylik olacaktir.
e Degerlendirme Merkezi yontemi karar vermek igin tek yontem olarak
kullamlmamali, se¢im ve degerlendirme igin sadece bir girdi olarak digiinilmelidir.
(Sherman ve Bohlander, 1992 - Boam,R., Sparrow,P., 1992)

4.4. EGITIM VE GELISTIRME

Insan kaynaklan sistemlerinin amaglarimn gergeklestirilebilmesinde oldukga 6nemli ve
kilit bir gbrev egitim ve gelistirmeye diigmektedir. Gerek performans1 yiikseltmek
gerekse girket amaglan dogrultusunda organizasyonun insan kaynaklarinin stirekli
gelisimini saglamak ve kariyer gelisimlerine destek vermek i¢in etkin ve miimkiin
‘oldugunca ig analizleri ile belirlenmis yeterliliklerin geligtirilmesine yonelik ihtiyaglara
cevap verebilecek bir egitim ve geligtirme sisteminin kurulmasi gerekir. (Sherman ve
digerlen, 1992, Anthony ve digerleri, 1993)

4.4.1. Egitim ve Gelistirme Siireci

Egitim ve gelistirme siireci 6ncelikle ihtiyag tesbiti ile baglar. Ihtiyag analizi sonunda
egitim amaglarimn belirlenmesi gerekir. Belirlenen ihtiyag ve amaglar dogrultusunda
egitim planlan hazirlanir ve egitimler gerceklestirilir. Egitim siirecinin en 6nemli
agamalarindan birisi egitim degerlendirmesidir. Egitimcilerin ve egitimin
katilmcilannin degerlendirilmesi gerekir. Alinan egitimler, 6§renen organizasyonlar
yaklagimu ile sirket ¢aliganlan ile paylagiimalidir. Egitim stireci gematik olarak gekil
4.5’de de goriilmektedir. Siireg takip eden boliimlerde daha detayh agiklanmugtir.
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EGITIM IHTIYAC TESPITI

: -?riir:lmon Analizi Sirketin Kullandig1 Epitim :
| ey 171 > Kurumlarinin Analizi P R
> *Kisi Analizi :

S G z

Egitim Amaglarinin Belirlenmesi

Y

Egitim Planlannin Yapilmasi

Y

Egitimin Gergeklestirilmesi

Y

Egitim Degerlendirilmesi

Y

Bilgi Paylasim

Sekil 4.5. Egitim Sireci
4.4.2. Egitim Thtiyacinin belirlenmesi ve egitim amaclarmn tesbiti

Iyi bir egitim planlamasi igin 6ncelikle egitim ihtiyaclarinin tesbit edilmesi gerekir.
Egitim ihtiyaglan ise diger insan kaynaklar sistemlerinin bir ¢iktist olarak kendini
gostermektedir. Entegre bir insan kaynaklari sisteminde, tiim alt sistemlerin birbiri ile
uyumlu ¢ahgacagi géz 6niine alimirsa bu ¢ikti egitim planlarinin temelini tegkil
edecektir.

O halde egitim ihtiyaglarinin belirlenmesinde ve egitim planlarinda:
e Sirket strateji ve hedeflerini gergeklestirmek amaci ile yaganan organizasyonel

degigimlere yonelik egitim ihtiyaglarinin insan kaynaklan stratejik planlarina
yansitilmast ve egitim plantarinda kullarulmasi,
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e Kigsinin performans degerlendirmesi ile ortaya ¢ikan ve yapmakta oldugu goreve
yonelik egitim ihtiyaglarinin saglanmasi;

e Kariyer planlama ve organizasyonel yedekleme ile paralel olarak, kiginin kariyer
hedeflerine onu hazirlamak ve yeni sorumluluklarini kargilayacak yeterlilik diizeyine

ulagmast igin almasi gereken egitimlerin planlanmas: gerekair.

Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi asamasinda organizasyonun yararlandig egitim
kaynaklarimin da degerlendirilmesi gerekir. Daha dnceki donemlerin egitim
degerlendirmeleri bu agidan 6nemli bir bilgi kaynagi olmakla birlikte, insan kaynaklar
boliimi modern egitim olanaklarini ve egitim ve gelistirmeye iligkin yenilikleri
izleyerek kullanilan egitim kaynaklarinin etkin olmasim saglamalidir.  Aksi taktirde
alinan egitimlerin ige doniigii olamayacaktir.

4.4.3. Egitim Planlar ve Programlan

Egitim ihtiyaci belirlendikten sonra, egitim planlarinda, egitimin amaci, katthmcilarin
~nitelikleri, egitileceklerin sayisi, egitimin konusu, egitim i¢in ayrilan kaynaklar, egitim
‘siireci, egitimin zamani ve maliyeti dikkate almmalidir.

Egitim kaynaklarinin tesbiti egitim planlarinda 6nemlidir. Genel olarak bakildiginda
iki temel egitim kayna@ vardir: Sirket i¢i egitim ve girket dig1 egitim. Sirket ici
egitimlerde kiginin ig (izerinde egitim almasi saglanmaktadir. Sirket dig1 egitimlerde
ise kigi girket dig1, 6zel egitim yerlerinde egitimi alir. Her iki egitimin faydalar ve
zararlan sekil 4.6’da, belitilmigtir.
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SIRKET ICI VE SIRKET DISI EGITIMLERIN YARARLARI

o Egitim igin kullanilan malzemeye

masraf yapimadigindan giderler azdur.

e Uzman egitmenler tarafindan
verildiginden nitelik yiiksek olur.

o Katihmcilar i kosullarina daha kolay

uyum saglarlar.

e Maliyeti kolaylikla hesaplanabilir.

e (Ogrenme siiresi daha kisadur.

e Is ortami disinda oldugundan
adaptasyon kolaydir ve egitim boliinmez.

e Otel veya iyi tasarlanmig bir ortamda
oldugunda kigilerin motivasyonlar artar.

e Mesleki ve sosyal gevrenin geligmesini

saglar.

SIRKET iCi VE SIRKET DISI EGITIMIN ZARARLARI

Egitmen yeterince nitelikli
.olmayabilmektedir.

Maliyetler yiiksektir.

Gergek caligma kosul ve yontemleri eski
olabilir. Yenilikler 6grenilemez.

Ortam egitime elverigli olmayabilir.

Acemilikten dolay1 makina ve donamim
kaybi olabilir.

Gergek is kogullarinda yapilmamasi, ige

uyum sorununu getirebilir.

Egitimin boliinmesi ve araya iy girmesi s6z
konusu olabilir.

Uzmanlar her zaman yeterli olmayabilir.

Piyasadaki farkh uygulamalara iligkin bilgi

temin edilemez.

Katiimcilar olaya gereken 6nemi vermeyip,
olay1 gezi veya seyahat seklinde
algilayabilirler.

Sekil 4.6. Sirket ici ve sirket digt egitimlerin fayda ve zararlar.

Planlanan egitimler, zamaninda ve tam katilim saglanarak gerceklestirilmelidir.

Egitim esnasinda egitim kitapgigi saglanmasi faydalidir.  Egitimlerin ise yonelik olmas:

ve gelistirilmesi hedeflenen yeterliligin iyilestirilmesinde etkin olmas: gerekir.
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Ozellikle sirket igi egitimlerde, egitim esnasinda katihmcilarin konsantrasyonunun
bozulmayacag bir ortam saglanmalidir~ Igle ilgili araya girmeler olabileceginden
gerekli 6nlem alinmahdir. Bugiin, 6zellikle yoneticilere verilen sirket ici eSitimlerde,
egitmen sirket iginden olsa dahi egitim sirket diginda yapiimaktadir.

4.4.4. Egitimin Degerlendirilmesi

Egitim stirecinin en 6nemli agamalarindan birisidir. Gerek egitmen gerekse
katiimcilanin deSerlendirmesi yapilmalidir.  Yapilan degerlendirmelerin sisteme bir

geribildirim olarak geri donmesi gerekir.

Egitimin katthmcilarinin degerlendirilmesi ilk olarak yoneticisinin gézlemleri ile
olmaktadir. Daha sonra yapilan yeterlilik degerlendirmeleri de egitimin geri doniiinii
gosterebilmektedir.

Egitmenlerin degerlendirilmesinde egitim sonrasi yapilan anketlerle birlikte,
katilimcilanin degerlendirilmesinden alinan sonuglar da kullanilmalidir.
‘Degerlendirmeler sonucunda basansiz egitimler goriiliiyorsa, egitim sirket ici ise
gerekli revizyon yapilmali, sirket digt ise egitim kaynaklar aragtiriimali ve daha etkin
egitim kuruluglan bulunmalidir.

4.4.5. Bilginin Paylasimi

Egitim katihmcilan egitimde kazandiklan bilgileri girket iginde paylasmaya tegvik
edilmelidirler. Oglen ararsi toplantilarinda yapilabilecek sohbet tarzi sunumlar veya
egitime iligkin rapor bu agtdan faydal olabilir. Egitimden alinan bilginin
paylasilmasim 6zendirmek igin kiigiik 6duller verilebilir. Egitimde alinan bilginin
paylagilmas: egitime katilan kiginin egitime haha 6zen gstermesini de saglayacaktir.
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4.5. UCRET VE ODUL YONETIMI

Ucret ve 6diil yonetimi, ¢aliganlarin motivasyonlarini ve baghliklarim arttirarak sirketin
amaglarina ulagmasini saglayan bir yonetim aracidir. (Armstrong ve digerleri, 1991,
Armstrong 1992, Bruns, 1992).

Ucret ve 6diil yonetimi girket stratejileri ile oldugu kadar, diger insan kaynaklan
stratejileri ile de oldukga iliskilidir. Ornegin yiiksek ticret veren bir firma, ise alma
siirecinde aday gekmekte zorlanmayacaktir. Yine firmaya kalifiye eleman bagvurusu
saglanabilecektir.

Odiil sistemleri galisanlarin beklentileri ve degisen is stratejileri ile uyumlu olmadig
taktirde bagarisiz olurlar. Bu nedenle degisen is kosullarina yonelik olarak
calisanlarinda davranig degigikligi yaratmak isteyen bir firma, 6ncelikle 6diil yonetimi
sistemine bakmahdir. Sirkette ne tiir davraniglarin olugmast isteniliyorsa, 6diil sistemi “
bu tip davramglar 6diillendirir bir nitelik gostermelidir. O halde lyi bir 6diil yonetimi
sistemi;

o Sirket stratejilerini destekleyicidir.

e Diger Insan Kaynaklarn stratejileriyle igigedir

e (Caliganlan katkilar1 dogrultusunda 6dillendirmenin girkete daha fazla kar olarak
geri doniigiimii olacag: anlayigim tagimaktadir.

e (aliganlann yetenek, yaraticilik ve kabiliyetlerini gelistirmesine katki
saglamaktadir.

o Sirket ici iletigimi desteklemektedir.

e Organizasyonunu performansiyla orantilidir

e Her kademedeki amaglanan davranisi desteklemektedir

e Mevcut yonetim stiline uygundur

e Siirekli gelisim ign gereken rekabet ortamini saglamaktadir
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4.5.1. Ucret ve Odiil Yonetimi Siireci

Ucret ve 6diil yonetimi siireci de diger insan kaynaklari fonksiyonlan gibi, sirket
stratejileirnden ve onlara bagli olarak gelistirilen insan kaynaklar: sistemlerinden
dogar. Sekil 4.7°de iicret ve 6diil yonetimi siireci goriilmektedir. Stiregte sirket ve
insan kaynaklan stratejileri ticret ve diil sisteminin finansal olmayan édiiller, yan
yardimlar, ticret yapisi, performans yonetimi gibi ana alanlarina, hedeflenen yapiya
dair bilgi verirler.

Finansal olamayan odiiller ¢alisanlarin, gesitlilik, zoru bagarma, sorumluluk,
kararvermede etkinlik, takdir ve kariyer olanaklan gibi ihtiyaclarini karsilar. Yan
yardimlar, kisisel giivenlik ve ticret digindaki 6demelerdir. Ucret yapist, yan fayda
miktarlarini, pazar aragtirmalarinda ticretin rekabet durumunu, igin piyasa degerini ve
i3 degerlendirmelerini dikkate alarak iicret ve ticret farklarini belirler. Sirket
-hedeflerinden yola ¢ikarak gelistirilen ve sirket hedeflerine dayah kigisel hedefler ve
gelisim hedefleri veren performans yonetimi ise performansa dayali iicret ve egitim ve

geligtirme i¢in temel tegkil eder. Tiim bu alt sistemler sonucunda hedeflenen daha iyi

performanstir.
UCRET VE ODUL YONETIMI SURECI
] Finansal olmayan odaller |
> Pazar —_—
aragtirmast
. Sirketve — Odiil yonetimi | - o r— All"I‘AN
Insan Kaynaklery strafeji - op.
stratejileri poliﬁ]:n‘:n yapist ™ tieret paketi ™ PERFORMANS
T [y
I
deferlendinme | Performansa
yonelik ticret
—
. d ve geligtirme

Sekil 4.7. Ucret ve Odiil Yonetimi Siireci (Armstrong, ve digerleri 1991, Sayfa:19)
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Stirecin bagarh olmasinda yonetimin destegi ve yoneticilerin yaklagimu oldukga
onemlidir. Ucret ve Odiil yonetimi ile édiillendirilmek istenilen davrams 6zelliklerini
stirekli destekleyen ve performans degerlendirmelerinde olumlu ve agik yaklagim

igerisinde bulunan yoneticiler sistemin en énemli pargalarindandir.

Ucret ve 6diil yonetimi siirecinde dikkate alinmasi gereken ve 6diil ydnetiminin
determinantlan niteliginde olan faktorler vardir. Sekil 4.8°de belirtilen bu faktorlerden
organizasyonu etkileyen dis faktorler, pazar uygulamalari, endiistri ve sektor
ozellikleri, ulusal ve uluslararasi sosyal ve politik ortamdir. Globallegme ile giderek
pazarda artan firma sayist kalifiye isgiicti temininde ticret politikalarm oldukga dnemli
kilmaktadir. Kisa ve uzun donem organizasyonel performans gereklilikleri, firmanin
misyon, hedef ve stratejilerinde belirtilir. Organizasyonel Durum ise firmanin yapsi,
sahiplerini, kiiltiirtinli, mevcut ve gelecekteki ¢aliganlarim, onlarin beklentilerini,
firmanin bekledigi davranig modellerini ve sirket personel politikalarim igerir. Ucret
ve 6dil yonetiminde tiim bu faktorleri dengeleyebilecek ve organizasyonun verebilme

guclini de dikkate alan stratejiler geligtirilmelidir.

Dig Faktorler
ePazar Uygulamalan
*Endiistri Karakteristikleri
*Vergi ve Mevzuat

Organizasyonel Performans Kosullart

Organizasyonun - - P
+Kisa Dénem P Verobilme Giich _’i Kisisel ve Toplu Odul Stratejileri
*Uzun Dénem

Organizasyonel Durum

sYap1 ve Sahipler

sKaltiir

*Caliganlar ve Potansiyel Calisanlar
Personel Politikalan

Sekil 4.8. Odiil yonetiminin determinantlan (Armstrong, M., Murlis, H., 1991,
Sayfa:27)

Geligtirilen stratejilerde kullanilabilecek 6diillendirme araglar ¢ok ¢esitli
olabilmektedir. Genel olarak bakildiginda yanfaydalarin da dahil oldugu maddi
odiiller, statii sembolleri, sosyal 6diiller ve kisisel 6diiller olmak tizere dort tip

odiillendirme vardir.
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4.5.2. Performansa Dayah Ucret

Ucret-performans arasindaki iligki gahiganlart motive etmeyi, yitksek performansta
calisan elemanlan 6diillendirerek girket iginde tutmay: ve sirket hedeflerinin
gerceklestirilmesi igin performans, ticret ve 6dil sistemlerini uyumlu olarak kurmay:
amaglar. Performansa dayali licret sistemlerinin basansiz olmalarinin sebebi iletigim
yetersizligi, kotii tasarim ve uygulamadir.

Ucret ve ddiillendirme sistemi performansa dayali oldugundan, hangi davranislarin
odullendirildigi performans sisteminde de kendini gostermelidir. Performans hedefleri
gsirket hedef ve stratejileri 1le uyumlu olmali, ¢aliganlarin hedeflerini ¢ok 1yi anlamalart
saglanmalidir. Caliganlar, performansin ticrete ne gekilde etkitildigini iyi
anlamalidirlar.

Performansa dayal iicret yonetiminde dikkat edilmesi gereken noktalar da vardir.
Caliganlar ve yoneticiler performans degerlendirmelerinin sadece ticret belirlemek igin
kullanilan araglar olarak gérmemelidirler. Bunun i¢in galisanin egitim planlanina kadar
uzanan bir performans degerlendirme siireci olmal ve degerlendirmelerin aslinda
caliganlarin kigisel geligimleri agisindan 6nemli oldugu gerek ¢aliganlara gerekse
yoneticilere benimsetilmelidir. Performans yonetimine iligkin detayh bilgi 4.2°de
verilmigtir,

4.5.3. Ucret Yonetiminde Yeni Yaklasimlar

Giinimuiziin degigen kogullarinda firmalar kalifiye is giiciinii gekmek amaci ile yeni
ticret ve Odiil sistemleri geligtirmektedirler. Asagida bu sistemlerden ikisi
aglkleinmlstlr:

Esnek Ucretlendirme : Esnek iicretlendirmede galigan temel bir ticrete sahiptir. Geri
kalan 6diiliinti yan faydalar seklinde kendisine sunulacak bir meniiden segebilir.
Boylelikle ¢aliganlar 6diillerini kendi arzu ve isteklerine gore belirlerler. Bu yéntem
Amerika’da yaygin olarak kullanilmaktadir ve “kafeterya Sistemi” olarak
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bilinmektedir. Meniiden yan fayda se¢gmeyen bir ¢alisan yan faydalarnin toplamm kadar

s

nakit parayi ticreti ile beraber alabilir.

Yeterliliklere Dayah Ucret : Odiil sistemleri genellikle isler iizerine kurulur. Igin
degert sirket icin gesitli faktorler dogrultusunda belirlenir. Bu yonteme alternatif bir
yaklagim galisanlara yeterliliklerine gore ticret 6demektir. Boylece kendilerini
gelistirdikleri ve performanslan arttikga ticretleri artacaktir. Taban iicretleri belirlidir.
Sekil 4.9°da yeterlilige dayali iicret egirileri goriilmektedir.

Sistemin avantaji ¢aliganlara sadece iglerinin farklilagmasi ile iicretlerinin artmayacagi,
kendilerini geligtirerek ve bunu performanslarina yansitarak da ticretlerinde artig
saglayacaklan hissettirilmesidir.

Standart Ustii -
Baz Ucret
Performans
Degerlendirme
St Sonuglar
Standart Altx (Girdi)

Yeterlilik

Sekil 4.9. Yeterlilige dayal ticret egrileri. (Armstrong, 1992, Sayfa : 128)

4.6. ILETiSIM

Insan kaynaklar sistemlerinin etkin olarak kurulabilmeleri ve uygulanmalarinda
iletisim oldukga 6nemli rol oynar. Gerek sistemelerin kabul gérmesi gerekse
uygulamada amaglara ulagiimasinda iletisim anahtar niteliginde bir aragtir. Bu nedenle
iletigim konusuna da kisaca deginmek insan kaynaklarn hedeflerinin

gergeklestirilmesindeki 6nemini agmak agisindan faydalidir.

Formal olarak sirket i¢inde yukaridan asagiya ve agagidan yukariya olmak tizere iki
tiirlii iletisim mevecuttur. Fakat Insan Kaynaklari yoneticisi informal iletisimi de etkin
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olarak kullanmay bilmelidir. Etkin bir iletigimi saglayabilmek igin Insan Kaynaklar
yoneticileri 1yi konugma, dinleme, yazma ve okuma yeteneklerine sahip olmali ayrica
mesajlarini iletebilmek i¢in hangi yolun en uygun oldugunu belirleyebilmeleri
gerekmektedir.

Tiim bu sorumluluklarin haricinde Insan Kaynaklan yoneticisi sirket iginde
danismanhik ve rehberlik hizmetleri de vermektedir Insan Kaynaklari yonetisinin sahip
oldugu rehberlik teknik bilgisi ve yetenekleri ¢aliganlarin iglerinde daha mutlu
olmalanna ve artan iretime neden olmaktadir.

Insan kaynaklarimin yukaridan asagiya iletisimde kullanabilecegi araglarin bir kismu;
sirket politikasi ve ¢aligan el kitaplan, sirket gazetesi, ilan tahtalan ve toplantilardar.
Asagidan yukariya iletisimde ise gikayet prosediirti, 6neri sistemleri, ¢aligan ig tatmini
anketleri ve elektronik haberlesmedir.

Iletisim konusu insan kaynaklar sistemlerinin saglikli gahigmasinda oldugu gibi diger
organizasyon fonksiyonlan agisindan da énemlidir. Bu nedenle iletigim
organizasyonun genelinde beklenen bir yeterlilik olarak gerek performans gerekse
odiillendirme sisteminde énemli bir kriter olarak yeralabilir. Bu gekilde girket
yonetiminin konuya verdigi 6nem ¢aliganlara daha iyi aktarilabilir.

Bu béliimde insan kaynaklan sistemlerine deginilmigtir. Takip eden boliimde bu
bilgileirn 151g1inda geligtirilecek insan kaynaklan veritaban yonetim sisteminin Gzerinde

gelistirilecedi Access iligkisel veritabatu yonetim sistemi agiklanacaktir.



BOLUM 5. ACCESS - iLISKIiSEL VERI TABANI YONETIM SISTEMi

Bu boliimde insan kaynaklan yonetiminde 6nemli yeri olan insan kaynaklan bilgi
sistemlerinin gelistirilmesinde bir arag olarak kullanilabilecek ve tez ¢aligmasinin da
tizerinde gergeklestirilecegi “Access Iligkisel Veritaban1 Yonetim Sistemi”nin temel
ozellikleri agiklanacaktir. (Date, 1990)

5.1. VERI TABANI VE VERI TABANI YONETIM SISTEMLERI

Belirli bir konu veya amag igin toplanmus veriler bir veritabam olustururlar. Ornegin
bir telefon defteri veritabani olarak degerlendirilebilir. Defterdeki veriler belirli bir

amag ve konuya gore toplanmugtir.

Verilerin gesitli amag ve istekler dogrultusunda saklanmasini, kullamlmasini ve farkli
kombinasyonlarla sunulmasim saglayan sistemlere ise “Veritabani Yénetim Sistemi”
denir. Omegin telefon defteri bir veritabani yonetim sistemidir. Veriler belirli bir

diizen dahilinde saklanir. Bilgisayar destekli veritabani yonetim sistemleri :

e Veritabanina yeni veri ekleme

e Mevcut dosyalara yeni veri girme

e Mevcut dosyalardaki veriyi kullanma

e Mevcut dosyalardaki veriye giincelleme
e Mevcut dosyalardaki veriyi silme |

e Mevcut dosyalar silme islemine olanak verir.

Veritaban1 yonetim sistemi, verinin fiziksel olarak saklandig1 ortamla, kullanici
arasindaki baglantiy1 saglayan bir yazilimdir. Kullanicilarin veitabanina ulagimlarini

yonetir. Boylece kullanicilar veritabaninin fiziksel olarak yeraldigi donanim bilmek ve

yapiy1 tamimak durumunda kalmazlar.
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5.1.1. Veritabanmin Faydalar

Veritaban: tek kullanicili ve gok kullanicil yapilarda kullanilabilir ve gesitli kolayliklar
saglar. Bu kolayliklar ve faydalar asagida belirtilmigtir.

o Sikistinlmig Olma : Verinin daginik ve kagitlarda tutulmasina gerek gerek kalmaz.

e Hiz : Veriye ulasmak ve bilgiyi yaratmak hizhdur.

e Giincellik : Verinin giincel ve zamaninda olmasi saglanir.

e Verinin Tekrarlanmasmimn Onlenmesi : Veri tek bir yerde tutulur ve farklt
amaglarla kullamlabilir,

e Tutarsizlik Onlenir : Verinin tek bir yerde tutulmasi, tutarsizli1 da onler.

e Veri Paylagilabilir : Yeni ve eski uygulamalar aym veritabanim kullanabilirler.

e Standartlar Saglanir : Verinin veritabaninda bir merkezden yonetilmesi ile standart
bir yapt saglanir.

e Giivenlik Kisitlann Uygulanabilir : Veriye ulagim belirli kanallardan saglanir ve izin
olmadan veriye ulasim engellenir.

e Biitiinliik Saglanir : Verinin dogru olmasi ve iki entity arasindaki iligkiye ters bir
verinin olmamasi saglanir.

e Birbirine Ters Diisen Ihtiyaglar Dengelenir : Veritabani kullanicilarinin ihtiyaglart
dogrultusunda tanimlanan veritabaninda herkesin ihtiyaci kargilanabilir.

Veritabaninda saklanan verinin entegre ve paylasilan bir yap1 géstermesi beklenir.
Entegre veri, veri tanindaki verinin miimkiin oldugunca tek bir yerde tutulmasidir.
Paylagilan veri ise veri pargaciklarmin farkl kullanicilar tarafindan ulagilabilir ve
kullanilabilir olmasidir.

Bir veri tabaninda saklanan verilerden, ayirt edilebilir gruplara “entity” denir. Ornegin
bir iiretim firmasinin veritabaminda genel olarak, tedarikgiler, depo, pargalar, yerler,
departmanlar, galiganlar ve projeler birer entity’dir. Bu entity’ler arasinda sistemin
isleyisine gore gesitli iliskiler olabilir ki bu iligkiler veritabanina da yansitilabilir.
Ornegin tedarikgiler ve pargalar arasinda bir iligki vardir: Her tedarik¢i parga temin

eder ve her parga tedarik¢ilerden temin edilir.
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Her entity’nin aym zamanda bir takim 6zellikleri vardir. Veritabanina bu dzellikler de
tamimlamr. Ornegin tedarikgilerin yerleri vardir, pargalarin agirhiklan vardir, projelerin

oncelikleri vardir. Her entity’nin 6zellikleri veritabanmna tanimlanir.
5.1.2. iliskisel Veritabani

Giiniimiizde veritaban1 yonetimine iligkisel yaklagim 6ne ¢tkmaktadir. Verileri
tanimlanan iligkiler dahilinde saklayan ve kullanicilarin veritabanim tablolardan olugan

bir biitiin olarak gordiikleri veritabam y6netim sistemlerine “Iligkisel Veritabanr” denir.

Sisteme, bir insanin belirli bir konuya iliskin olarak kafasinda olugturdugu iligki yapist
aktanlabilir. Veritabanindaki elemanlar alt gruplar halinde sistemde saklamir ve her
hangi bir bilgiye ihtiya¢ oldugunda, bu alt pargalar arasindaki iligki dikkate alinarak
gerekli aragtirma, sorgulama yapilabilir.

Digkisel veri tabaninda konuya iliskin verilerin alt gruplar halinde toplanmasi ki bu
gruplara tablo ismi verilmektedir, iligkisel veritabanum iligkisel olmayan
veritabanlarindan ayiran en 6nemli 6zelliktir. Kullanicilar mevcut tablolarin satir veya
stitunlarindan kendi ihtiyaglarina gore alt kiimeler olusturabilirler ve olugturduklar bu
gruplar da yine bir tablo 6zelligindedir.

Iligkisel veritabaninda pekgok tablo yeralir ve veri pargaciklan tek bir yerde ve
tekrarlar olmadan saklamr. Boylece verinin giincellestirilmesi daha hizhi ve dogru
olur. Iligkisel veri tabaninda tablonun yeniden yapilandiriimasi da daha kolaydr.

5.2. ACCESS ILISKiSEL VERITABANI
Access bir iligkisel veritabam sistemidir. Bir access veritabani:
1. Tablo

2. Sorgulama

3. Form
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4. Rapor

5. Makro

6. Modiil

boliimlerinden meydana gelir. Bu béliimler access ile geligtirilen bir uygulamanin
temelini olustururlar. Takipeden bsliimde bu boliimler agiklanacaktir. Bu béliimler

birer Access nesneleridir. Tiimiintin kendilerine 6zgii 6zellikleri vardir.

Access veritaban yonetim sistemi olaylara (event) dayanir. Yukarida belirtilen alti
temel nesne ve bu nesneler (izerinde yeralan dier nesnelerin durumlar veya olaylar
iizerine uygulama kodlar, makro ve prosediirleri yazilarak biitiin bir uygulama
yaratiir. Ornegin bir kontrol butonunun “On Click”, “On Double Click”, vb. olaylan
vardir. Eger butona birdefa basildifinda gergeklesmesi istenilen bir iglem varsa, igleme
iligkin kodlama veya makro, “On Click” olayina yazilir.

5.2.1. Tablo

Access veritabaninda verilerin tutuldugu zemine tablo ad1 verilir. Herbir tablo belirli
bir konudaki veriyi saklar. Ornegin musteriler, tiriinler ve ¢aliganlar farkh tablolarda
saklamir. Tablolarda saklanan veriler, tablonun konusuna iligkin 6zellikleri, alt
elemanlan igeren alanlarda saklamirlar. Ornegin miisteriler tablosunda miisterinin ads,
soyadi, gocuk sayisi, medeni durumu vb. Miisteri ile iligkili alt bilgilerdir ve miigteriler
tablosunda farkh alanlarda tutulurlar. Bir tablodaki alanlar, siitun olarak gériiliir. Bir
miigteriye iligkin olarak alanlarda tutulan verilerin bitiinii ise bir kayidi olugturu.
Tablolarda kayrtlar satirlarda goriilebilir. Sekil 5.1° de alan ve kayitlar gosterilmigtir.

| I-hbirsiltlmbiralamifade?der.—l
mnw Miigteri Adt | Miisteri Soyad: | Cocuk Sayist | Adres
i Al Tarlan 2 Bahariye Cad. Kadikoy
Aysegiil Ceren 0 Fistikagac Uskiidar

Sekil 5.1. Access veritabani tablosu.
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Bir access tablosunda alan tanimlamasina iligkin bilgiler ve alan 6zellikleri agagida
belirtilmigtir:

Alan Adi : Tabloda ilgili alanda tutulacak veriye sistemde uygulama esnasinda

ulagilacak isimdir.

Veri Tipi : Ilgili alanda tutulacak verinin tipini belirtir. Veri tipleri agagida

agiklanmugtir:

Text : Alfanimerik karakterleri (255 karaktere kadar) ifade eder.

Memo : Alfaniimerik karakterleri (64000 karaktere kadar) ifade eder. Birden
fazla ciimle, agiklama, yorum alnlar igin kullandir.

Number : Sayisal degerler igerebilir.

Date/Time : Tarih ve Saat verileri girilebilir.

Currency : Sayisal degerleri para birimi ile birlikte igerir.

Counter : Her kayit eklendiginde otomatikman artan sayisal 6zel bir veri
tipidir.

Yes/No : Iki alternatif durumun oldugu degerlerde kullanilr.

Ole Object : Ole Nesneleri, Grafikler ve Resimler igin kullanilir.

Aciklama : Alana iligkin agiklamalar yazilabilir. Kullaniimast zorunlu degildir. Ileride
aciklayici olmasi igin faydalidir.

Alan Ozellikleri : Tablolarda yer alan alanlarn, tutulacak veriye ve verinin uygulama
ekranlarinda goriintiisiine iligkin 6zellikleri sisteme tanimlanabilir. Bu ozellikler

asagida agiklanmugtir:

Field Size : Text alanin boyutunun belirlenmesi ve sayisal alan igin izin verilen
arabk belirlenir.

Format : Girilen verilerin goériiniimiini belirler ve veri giriginde kullaniciya
kisitlama getirmez.

Decimal Places : Sayisal alanlarda ondalik hanesini belirlenir.

InputMask : Veri girisinde kullamicinin yonlendirilmesi igin kullanilir. Arzu
edilen formatta veri girilmesini saglar ve girilmis veriyi bu kalipta gorintiiler.
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e Caption : Tablo ve formlarda veri bagliklarim belirtmeye yarar. Burada bir
baglik belirtilmedigi taktirde, alan ismi form ve tablolarda gosterilir.

e DefaultValue : Tabloya yeni bir kayit eklenilecegi zaman varsayilan degerin ne
olacagini belirtmeye yarar.

e Validation Rule : Kullanicinin veri giriginde kisitlanabilecegi kurallan
tanimlamaya yarar.

e Validation Text : Kullanicilar validation rule olarak verilen kurala uymadlklan'
taktirde verilecek hata mesajin1 belirtmeye yarar.

e Required : Alana veri giriginin zorunlu olup olmadig: belirtilir.

e  Allow Zero Length : Text veya Memo alnin bog gecilip gecilemeyecegini
belirler.

e Indexed : Arama islemlerinin hizli olmasi: amaci ile sik arama yapilan alanlara

index konulur.
5.2.2. Sorgulama

~Access tablolarinda saklanan verinin kullanicilar tarafindan sorulan sorulara cevap
vermesini saglar. Sorgulama, kullanicinin tiim verileri arzu ettigi gruplarda, sirada ve
arzu ettigi kismum gormesini saglar. Ornegin miisterilerimizin hangileri Istanbul’da
yagamaktadir sorusunun cevabi sorgulama sonunda yaratilan kayit grubunda
goriilebilir.
Sorgulamalarda veri birden fazla tablodan gelebilir. Bu veriler tizerinde inceleme ve
analiz yapilabilir. Yaratilan Sorgulama, ekran formlar, raporlama ve grafiklerde
kullanilabilir.

5.2.3. Form

Access uygulamalarinda kullanicilar veri giriglerini formlar vasitasiyla yaparlar.
Formlar tipk1 kagit iizerindeki formlar gibi belirli formatlarda veri girigi yapilan
ekranlardir. Ancak access formlarinda veri girilen alanlarda gesitli kontrollerin
yapilmast da miimkiindiir. $ekil 5.2’de basit bir form 6rnegi goriilmektedir.
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Sekil 5.2.Access form 6rnegi.

5.2.4. Raporlar

Access veritabaninda verilerin rapor halinde sunulmasi igin rapor gelistirme araci da
sunulmugtur. Raporlarda gosterilecek veriler sorgulama yardim ile belirlenebilir ve bir
rapor bu sorgulamaya bagli olarak galigabilir. Bolim 5°de yeralan uygulamada rapor
ornekleri de yer almaktadur.

5.2.5. Makrolar

Access veritabaminda formlar, raporlar vb. farkli objelerin birarada kullanilmasimi
saglayan ve tam bir uygulama yaratilmasina olanak veren temel elemanlar makrolar ve

modiillerdir.

Bir Access uygulamasinda standart olarak yapilan iglemlerin programlamaya gerek
duyulmadan kontrol edilmesi ve otomatik olarak gergeklestirilmesi amaci ile makrolar
kullanilir. Ornegin programa girilirken bir mesaj verilmesi veya bir butona
basildiginda rapor dokiilmesi makro ile kontrol edilebilecek iglemlerdir.

5.2.6. Modiiller
Access uygulamasinda makro ile gergeklestirilebilecek iglemlerden daha karmagik

kontroller ve iglemler yapilmak istendiginde, modiiller kullanilir. Modiiller Access’in
bir pargasi olan “Access Basic” programlama dili ile program pargalari ve fonksiyonlar
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yazilmasina olanak verir. Modul, uygulamanin Access Basic ile yazilmig
prosediirlerini igeren bir nesnesidir. Tekrarli olarak gergeklestirilen iglemler bir
prosediire veya fonksiyona baglanabilir. Béylece uygulama igerisinde ilgili prosediire
ihtiyag duyuldugu her an prosediir tekrar tekrar yazilmaz ve modiile bir defa yazilan
prosediir kullanilir.

Takipeden boliimde tez galigmasinin bir parcasi olarak Access iligkisel veritabani
yonetim sistemi ile gelistirilmig Insan Kaynaklan Veritabani uygulamasinin sistem
analizi sunulacaktir. Sistem analizi ¢aligmasi incelendiginde, 6zellikle tablolara iligkin
detayli 6rnekler gorilebilir.



BOLUM 6. INSAN KAYNAKLARI BiLGI SISTEMLERI

Firmalarin insan kaynaklan yonetiminin etkinligini arttirmak ve insan kaynaklari
potansiyellerini izleyebilmek igin yonetim sistemlerini bir bilgi bankasi ile desteklemeleri
gerekir. Bu boliimde tez galiymasinin diger kisimlarinda belirtilen insan kaynaklar
yonetim sistemlerine destek olacak bir insan kaynaklan bilgi bankas: geligtirilmigtir.
Bolum genelinde programun sistem analizi ve ¢aligma prensipleri agiklanmigtir. (Maxwell,
1989)

6.1. INSAN KAYNAKLARI BiLGI BANKASI SISTEM ANALIZi

Program genelinde yirmi beg tane tablo kullaniimaktadir. Asagida bu tablolarin yapilan

ve 1slevleri agiklanmigtur:

A) Kod Tablolar

Sistemde 12 tane kod tablosu yeralmaktadir. Sistem iginde bu tablolara kullanict
tarafindan kod ekleme olanag1 mevcuttur.

Kod Tablosu 1 : Universiteler
Caliganlarin mezun olduklan iiniversiteleri sisteme girerken kullanilan kodlardir.

Tablonun sistemde kullanilan ismi “Okullar”’dir. Tabloda yeralan alanlar, tipleri ve
uzunluklan agagida belirtilmigtir:
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Adi Okulun adinin belirtildigi alandir. | Text 50

Kod Tablosu 2 : Béliimler

Universitelerin béliimlerinin sisteme tammlandids tablodur. Tablonun sistemde
kullamlan ismi “Bolumler”’dir. Tabloda yeralan alanlar, tipleri ve uzunluklar: agagida
belirtilmigtir:

| BolumKodu | Bolim igin kullanilan koddur. Text 5

Adi Bolimiin adinmn belirtildigi alandir. | Text 50

Kod Tablosu 3 : Egitim Konular:

Calisanlarin aldiklan egitimlerin finans, pazarlama gibi ana konularimin sisteme
tanimlandigi tablodur. Tablonun sistemde kullamlan ismi “EgitimKonulari”’dir.
Tabloda yeralan alanlar, tipleri ve uzunluklan agagida belirtilmigtir:

EgitimKonuKodu Egitim konusu igin kullanilan
koddur.

EgitimKonuAdi Egitim konusunun adinn belirtildigi | Text 25
alandir.

Kod Tablosu 4 : Egitimler

Caliganlarin aldiklan egitimlerin kodlarimn sisteme tammlandifi tablodur. Tablonun
sistemde kullanulan ismi “Egitimler”’dir. Tabloda yeralan alanlar, tipleri ve uzunluklan
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agagida belirtilmigtir:

EgitimKodu Egitim i¢in kullanilan koddur. Text 3

EgitimAdi Egitimin adimn belirtildigi alandir. | Text 40

EgitimKonuKodu Egitimin hangi konuda oldugunun Text 3
belirtildigi alandir.

Kod Tablosu 5 : isler

Organizasyondaki iglerin kodlarinin sisteme tamimlandig tablodur. Tablonun sistemde
kullanulan ismi “Isler”’dir. Tabloda yeralan alanlar, tipleri ve uzunltuklan asagida
belirtilmigtir:

IsKodu Is igin kullanilan koddur. Text

IsAdi Isin adimn belirtildigi alandir. Text 30

Amaci Isin amacinin agiklandig alandir. Text 50

Tanimi Isin taniminin belirtildigi alandir. Text 100

Kademe Isin hangi ticret kademesinde Number Byte
oldugunu belirtir.

VasifKodu Isin hangi vasifa sahip oldugunun Number | Byte
belirtildigi alandur.

Kod Tablosu 6 : is Yeterlilikleri

Organizasyondaki iglerin yeterliliklerinin sisteme tamimlandig: tablodur. Tablonun
sistemde kullanilan ismi “IsYeterlilikleri”’dir. Tabloda yeralan alanlar, tipleri ve
uzunluklan agagida belirtilmigtir:
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IsKodu I i¢in kullanilan koddur. Text 3
YeterlilikKodu Isin adinin belirtildigi alandir. Number Byte
YeterlilikSeviyesi | Isin amacinm agiklandif alandir. Number | Byte

Kod Tablosu 7 : Temel Yeterlilikler

Organizasyonun tiim ¢aliganlarinda varolmasini bekledigi temel yeterliliklerin sisteme
tammlandig1 tablodur. Tablonun sistemde kullanilan ismi “TemelYéterlilikler’dir.
Sistemde temel yeterlilik kodlar1 0 ve 100 arasinda verilmigtir. Tabloda yeralan
alanlar, tipleri ve uzunluklari asagida belirtilmigtir;

TemelYeterlilikKodu Temel yeterlilik i¢in kullamlan | Number i Byte
koddur.

TemelYeterlilikAdi Temel yeterlilik adimn Text 20
belirtildigi alandir.

TemelYeterlilikAciklamasi | Temel yeterliligin agiklandig Text 50
aciklandigi alandir.

Kod Tablosu 8 : Yeterlilikler

Organizasyonda iglerin gerektirdigi tiim yeterliliklerin sisteme tanimlandig: tablodur.
Tablonun sistemde kullamilan ismi “Yeterlilikler’dir. Sistemde temel yeterlilik
kodlarina 100’den yukan kodlar verilmistir. Tabloda yeralan alanlar, tipleri ve
uzunluklan agagida belirtilmigtir:

YeterlilikKodu | Yeterlilik igin kullamilan koddur. Number | Byte

YeterlilikAdi | Yeterlilik adinn belirtildigi alandur. Text 50
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Kod Tablosu 9 : Vasiflar

Organizasyonda iglerin vasiflanmin sistéme tanimlandig tablodur. Tablonun sistemde
kullanilan ismi “Vasiflar’dir. Tabloda yeralan alanlar, tipleri ve uzunluklan asagida
belirtilmigtir:

Vasif Vasifin belirtildigi alandir. Text 30

Kod Tablosu 10 : Yeterlilik Seviyeleri

Yeterliliklerinin seviyelerinin ve agiklamalarnin sisteme tanimlandigs tablodur.
Tablonun sistemde kullamlan ismi “YeterlilikSeviyeleri”’dir. Tabloda yeralan alanlar,
tipleri ve uzunluklar: agagida belirtilmigtir:

YeterlilikKodu Yeterliligin belirtilmesi igin Number | Byte
kullamlan koddur.

YetrlilikSeviyesi | Yeterlilik seviyesinin belirtildigi Number i Byte
alandir.

SeviyeAciklamasi | Yeterlilik seviyesinin agiklandigi Text 50
alandir.

Kod Tablosu 11 : Okul Seviyeleri

Lise, Universite gibi okul seviyelerinin ve agiklamalariin sisteme tanimlandi
tablodur. Tablonun sistemde kullamlan ismi “OkulSeviyeleri”’dir. Tabloda yeralan
alanlar, tipleri ve uzunluklar agagida belirtilmigtir:
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Seviye Okul seviyesini belirtilmesi igin Text 2
kullanilan koddur.
Aciklama Okul seviyesinin belirtildigi alandir. § Text 20

Kod Tablosu 12 : Yabanci Diller

Yabanci dil kodlarinin sisteme tammlandigi tablodur. Tablonun sistemde kullanilan

ismi “YabanciDiller’dir. Tabloda yeralan alanlar, tipleri ve uzunluklan asagida
belirtilmigtir:

Yabanci dilin belirtilmesi igin

kullanilan koddur.
.Dil Yabana dilin belirtildigi alandir. Text 15
B) Personel Tablolar:

Sistemde 13 tane personel tablosu yeralmaktadir.

Personel Tablosu 1 : Personel

Personelin ilk olarak sisteme tanimlandigi tablodur. Tablonun sistemde kullamlan ismi
“Personel”’dir. Tabloda yeralan alanlar, tipleri ve uzunluklan agagida belirtilmigtir:

PersonelKodu Personel i¢in sistemde kullanilan Text 5
koddur. ’
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alandir.

Adi Personelin adinin belirtildigi alandir. Text 10
Soyadi Personelin soyadinin belirtildigi alandir. | Text 10
DogumTarihi Personelin dogum tarihinin belirtildigi : Date/Time
alandir.
DogumYeri Personelin dogum yerinin belirtildigi Text 20
alandir.
Askerlik Personelin askerlik durumunun Yes/No
belirtildigi alandir.
MedeniHal Personelin medeni halinin belirtildigi Text 5
alandir.
Cinsiyet Personelin cinsiyetinin belirtildigi Text 5
alandir.
SSKNo Personelin SSK numarasmin belirtildigi | Text 20
alandir.
BabaAdi Personelin baba adinin belirtildigi Text 10
alandir.
- Adres Personelin adresinin belirtildigi alandir. | Text 250
Telefon Personelin telefonunun belirtildigi Text 11
alandir.
SonGorevi Personelin mevcut gorevinin belirtildigi ;| Text 3

Personel Tablosu 2 : Personel Yabanci Dil Bilgisi

Personelin bildigi yabanci dillerin sisteme tanimlandig tablodur. Tablonun sistemde

kullanilan ismi “PersonelDil”’dir. Tabloda yeralan alanlar, tipleri ve uzunluklan
asagida belirtilmigtir:

PersonelKodu

: Personel icin sistemde kullamilan

Text
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koddur.
YabanciDil Personelin bildigi yabanc dilin Text 2
kodunun belirtildigi alandir.

YabanciDilSeviyesi | Personelin yabanc dili ne seviyede Text 7
bildiginin sisteme tammlandig
alandir.

Personel Tablosu 3 : Personel Okul Ge¢misi

Personelin lise, ortaokul ve ilkokulunun sisteme tammlandig tablodur. Tablonun
sistemde kullamlan ismi “PersonelOkul”’du r. Tabloda yeralan alanlar, tipleri ve
uzunluklar agagida belirtilmigtir:

PersonelKodu Personel i¢in sistemde kullamlan Text 5
koddur.

Seviye Okul seviyesinin belirtildigi alandir. Text 2

OkulAdi Okul adimn yazildig: boliimdiir. Text 30

GirisTarihi Personelin okula girdigi yilin Date/Time
belirtildigi alandir.

MezuniyetTaﬁlﬁ Personelin okuldan mezun oldugu Date/Time
yilin belirtildigi alandur.

MezuniyetDerecesi ;| Personelin okuldan mezun olma Text 7
derecesinin belirtildigi alandir.

Personel Tablosu 4 : Personel Universite Gegmisi

Personelin lisans ve istii egitimlerini yaptig1 okullarin ve boliimlerin sisteme
tammlandig1 tablodur. Tablonun sistemde kullanilan ismi “PersonelUniversite™dir.
Tabloda yeralan alanlar, tipleri ve uzunluklan asagida belirtilmigtir:
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PersonelKodu Personel i¢in sistemde kullanilan Text 5
koddur.

Seviye Okul seviyesinin belirtildigi alandir. Text 2

OkulKodu Universite kodunun belirtildigi Text 5
bolimdiir.

BolumKodu Universite béliimiiniin kodunun Text 5
belirtildigi boliimdiir.

GirisTarihi Personelin okula girdigi yilin Date/Time
belirtildigi alandr.

MezuniyetTarihi Personelin okuldan mezun oldugu Date/Time
yilin belirtildigi alandir.

MezuniyetDerecesi | Personelin okuldan mezun olma Text 7
derecesinin belirtildigi alandir.

- Personel Tablosu 5 : Personel is Tecriibesi

Personelin ¢ahgtig1 gorevlerin sisteme tanimlandigs tablodur. Tablonun sistemde

kullanilan ismi “PersonelTecrube™’dir. Tabloda yeralan alanlar, tipleri ve uzunluklar
agagida belirtilmigtir:

PersonelKodu Personel igin sistemde kullamlan Text 5
koddur.
IsKodu Isin sisteme belirtildigi alandir. Text 3
BasTarih Gorevin baglama tarihidir. Date/Time
BitTarih Gorevin bitig tarihidir. Date/Time
o
" H)« ai .
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Personel Tablosn 6 : Personel Performans Hedefleri

Personelin performans degerlendirmelerinde kendisine verilen hedeflerin sisteme
tanimlandig: tablodur. Tablonun sistemde kullamlan ismi “PerformansHedefleri” dir.
Tabloda yeralan alanlar, tipleri ve uzunluklar agagida belirtilmigtir:

ersonel igin sistemde
koddur.
PerformansDonemi Performans yilinin belirtildigi Text 4

alandir.,

HedefNo Performans degerlendirmesinde Number Byte

verilen hedeflerin numaralarndir.

Hedef Personele performans doneminde Text 255

verilen hedefin agiklamasidir.

.GerceklesmeDurumu | Hedefin gergeklesme durumunun Yes/No
belirtildigi alandir.

Personel Tablosu 7 : Personel Performans Hedefleri Bagar1 Gostergeleri

Personelin performans degerlendirmelerinde kendisine verilen hedeflerin
degerlendirilmesinde kullamlan bagan gostergelerinin sisteme tanimlandig: tablodur.
Tablonun sistemde kullanilan ismi “HedefBasariGostergeleri”’dir. Tabloda yeralan
alanlar, tipleri ve uzunluklan asagida belirtilmigtir:

PersonelKodu Personel igin sistemde kullamlan Text 5
koddur.

PerformansDonemi Performans yilimin belirtildigi Text 4
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alandir.
HedefNo Performans dégerlendirmesinde Number Byte

verilen hedeflerin numaralandir.

GostergeNo Hedefin degerlendirilmesinde Number Byte

kullamlan bagar1 géstergesidir.

BeklenenDeger Gostergenin beklenen degerinin Text 20
belirtildigi alandr..
GerceklesenDeger Gostergenin gergeklesen degerinin | Text 20
belirtildigi alandir..

Personel Tablosu 8 : Personel Performans Yeterlilik Degerlendirmeleri

Personelin performans degerlendirmelerinde degerlendirilen yeterliliklerinin sisteme
tammlandig tablodur. Tablonun sistemde kullamlan ismi
“PersonelPerformansYeterlilikleri’dir. Tabloda yeralan alanlar, tipleri ve uzunluklan
agagida belirtilmigtir:

koddur.

PerformansDonemi Performans yilimn belirtildigi Text 4
alandir.

PersonelYeterlilikKodu ‘ Performans deéerlendirmesinde Number Byte

degerlendirilen yeterliligin kodudur.

BeklenenSeviye Yeterliligin beklenen seviyesinin Number Byte
belirtildigi alandur.
GerceklesenSeviye Yeterliligin gergeklegen seviyesinin | Number Byte

belirtildigi alandur.
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Personel Tablosu 9 : Personel Performans Degerlendirme Sonuclar:

Ve

Personelin performans degerlendirmelerinde ortaya gikan sonucun sisteme
tanimlandig1 tablodur. Tablonun sistemde kullanilan ismi
“PersonelPerformansSonucu™dur. Tabloda yeralan alanlar, tipleri ve uzunluklarn
asagida belirtilmigtir:

PersonelKodu Personel igin sistemde kullamlan Text 5
koddur.

PerformansDonemi Performans yilinin belirtildigi Text 4
alandur.

Sonuc Performans degerlendirme Text 1
sonucunun belirtildigi alandur.

PersonelYorum Personelin degerlendirme Text 255 -
yorumudur.

YoneticiYorum Yoneticinin degerlendirme Text 255
yorumudur.

Personel Tablosu 10 : Personel Kariyer Plani

Personelin kariyer planimin sisteme tanimlandigi tablodur. Tablonun sistemde
kullanilan ismi “PersonelKariyer”’dir. Tabloda yeralan alanlar, tipleri ve uzunluklan
asagida belirtilmistir:

PersonelKodu Personel i¢in sistemde kullanilan Text 5
koddur.

KariyerAlternatifi Kariyer Alternatifinin belirtildigi Number Byte
alandir.
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KisaUzun Tigili kariyer alternatifinin kisa veya | Yes/No
uzun dénenili adimlarimin

tanimlanmast igin kullamlan alandir.
AdimSiraNo Ilgili Kariyer alternatifinin kisa veya | Number | Byte

uzun déneminde sira ile hangi
kariyer basamaklarindan
gecileceginin belirtildigi alandir.
Adim Kariyer adiminin belirtildigi alandir. | Text 30

PlanlananTarih Kariyer adiminin gergeklesmesinin | Date/Time
planlandig: tarihtir.

Personel Tablosu 11 : Personel Kariyer Hedefleri

Personelin kariyer plamna yénelik olarak gergeklestirmesi gereken kariyer hedeflerinin

sisteme tanimlandig1 tablodur. Tablonun sistemde kullanilan ismi

“PersonelKariyerHedefleri”’dir. Tabloda yeralan alanlar, tipleri ve uzunluklan asagida
belirtilmigtir:

ersonel igin sistemde
koddur.
KariyerAlternatifi Kariyer Alternatifinin belirtildigi Number | Byte
alandir.
KisaUzun | Ilgili kariyer alternatifinin kisa veya | Yes/No
uzun dénemli adimlarmin
tammlanmasi i¢in kullamlan alandir.
HedefNo Kariyer hedefinin numarasidir. Number | Byte
Hedef Hedefin belirtildigi alandir. Text 50
PlanlananTarih Kariyer hedefinin gergeklesmesinin | Date/Time
planlandig: tarihtir.
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Personel Tablosu 12 : Personel Giiclii ve Zay:f Yeterlilikleri

7

Personelin performans degerlendirmeleri ve kariyer planlamasinda belirlenen giiglii ve

zayif yeterliliklerinin sisteme tammlandif tablodur. Tablonun sistemde kullanilan ismi
“PersonelGucluZayifYeterlilikler”’dir. Tabloda yeralan alanlar, tipleri ve uzunluklan
agagida belirtilmigtir:

PersonelKodu Personel i¢in sistemde kullamlan Text 5
koddur.

PerformansDonemi Yeterlilign degerlendirildigi donemi { Text 4
ifade eder.

YeterlilikKodu Degerlendirilen yeterliligin Number Byte
belirtildigi alandur.

Performans-Kariyer Degerlendirmenin performans veya | Number | Byte

kariyer yonetiminde yapildigim

gosterir.

GucluZayif Yeterliligi zayif veya giiglii Yes/No
oldugunu ifade eder.

Personel Tablosu 13 : Personel Egitimleri

Personelin performans degerlendirmeleri ve kariyer planlamasinda belirlenen zayif
yeterliliklerinin geligtirilmesi i¢in ve diger amaglarla aldig1 egitimlerin sisteme
tanimlandigi tablodur. Tablonun sistemde kullanilan ismi “PersonelEgitim™dir.
Tabloda yeralan alanlar, tipleri ve uzunluklan agagida belirtilmigtir:
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PersonelKodu Personel igin sistemde kullanilan Text 5
koddur.

EgitimKodu Egitimin kodunun belirtildigi Text 3
alandir.

PlanlananEgitimTarihi Egitimin planlanan alim tarihidir Date/Time

GerceklesenEgitimTarihi | Egitimin gerceklesen alim tarihidir ; Date/Time

EgitimKaynagi Egitimin alindig1 kaynagin Text 30
belirtildigi alandir.
Siire Egitim stiresinin belirtildigi alandir. | Text 10
PerformansDonemi Egitim plamnin yapildigt donemdir. | Text 4
EgitimBasariDurumu Egitimin Baganili olup olmadifit  { Yes/No
ifade eder.
Gerekce Egitimin performans, kariyer Number Byte

geligim planlan veya diger bir
nedenle alindigim belirtir.

6.2 INSAN KAYNAKLARI VERITABANI iLiSKi SEMASI

Insan kaynaklari veritabaninda tablolar arasinda kurulan iligki ek B1’de belirtilmistir.
Semada oklarin dogdugu tablo ilgili bilginin sisteme ilk olarak tantmlandig1 alandir.
Ornegin personel tablosuna personel tamimlanmadan sistemde diger bir yerde o

personele ulagilamaz ve bagka yerden sisteme tanimlanamaz.

6.3. INSAN KAYNAKLARI VERITABANI

Gelistirilen insan kaynaklar: veritabam tezde disketle ek olarak verilmigtir. Burada
ekranlar ve bilgi girigine yonelik 6rnekler verilecektir.

Ana Menii Ekram

Sisteme ilk girildiginde kullamciya gosterilen menii ekramidir. Sekil 6.1°de
goriilmektedir.




108

Sekil 6.1. Program ana meniisii

Bu ekrandan sistem kodlar1 girigi, personel bilgileri ve raporlama ekranlarina
gidilebilir.

Sistem Kodlan Giris Meniisii

Sistemde kullanilan okul kodlan, yabanc dil kodlan gibi kodlann sisteme
tammlanmasi i¢in bu meniiden faydalamlir. Sekil 6.2°de meni gorilmektedir.
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Sekil 6.3. Egitim kodlan girig ekran

Egitim kodlan sisteme tammlamrken, egitimin kodu, egitimin ad1 ve egitimin hangi
konuda oldugu belirtilir. Egitim konulan da aym ekranda sisteme tanumlanir. Bir
egitimin konusu egitim konulan listesinden segilerek belirtilir.

Universite Kodlan

Universite kodlan giris ekranmda liniversiteler ve tiniversite boliimlerinin girigi yapilr.
Bunun i¢in tiniversite kodu ve ads; boliim kodu ve adi belirtilir. Sekil 6.4°de
goriilmektedir.
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Sekil 6.4. Universite ve boliim kodlar

is Kodlan

Sekil 6.5de goriilen ekranda sisteme igler tanimlanir. Igin kodu, amaci, tanim, vasifi

ve ig igin gerekli yeterlilikler sisteme tammlamr.
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Sekil 6.5 Is Kodlan

Vasif Kodlar
Vasif Kodlarmn Tantmlandigi ekran sekil 6.6°da goriilmektedir.

Sekil 6.6. Vasif Kodlarn

Dil Kodlar
Dil Kodlarimn Tammlandig: ekran gekil 6.7°de goriiimektedir
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Sekil 6.7. Yabanci Dil Kodlan

Temel Yeterlilikler
Temel yeterlilik kodlarmin tammlandif: ekran sekil 6.8°de gorilmektedir

Sekil 6.8. Temel Yeterlilik Kodlart

Yeterlilik Kodlar

Yeterlilik kodlarimn tammlandig: ekran gekil 6.9°da goriilmektedir
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Sekil 6.9. Yeterlilik Kodlan

Personel Bilgileri

Personelin sisteme tanimlandig ve personelin okul, yabanc: dil gibi bilgilerinin de
sisteme girildigi ekrandir. Personel bilgilerinin giriligi sekil 6.10°da da gériilmektedir.

SRR
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Sekil 6.10 Personel Bilgileri
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Personel Tecriibe Bilgileri

Personelin gegmis ve bugiinkii tecriibelerinin girildigi ekrandir. I listeden

secildiginde, igin tamm ve kademesi otomatik olarak aktarilir. Sekil 6.11°de tecriibe
bilgileri ekram gorilmektedir.

Sekil 6.11 Tecriibe bilgileri
Performans Bilgileri
Sekil 6.12°de de goriildiigii gibi, personelin ilgili performans donemine ait hedefleri ve

-hedef bagar1 gostergeleri tammlamr. Gostergelerin beklenen ve gergeklesen degerleri
de sisteme belirtilir.

Sekil 6.12 Personel performans hedefleri degerlendirmesi
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Hedef degerlendirmelerinin yanisira, yeterlilik degerlendirmeleri de yapilabilir. Yine
ilgili performans donemindeki temel veisine yonelik yeterlilikleri agisindan galigan

degerlendirilir. Daha sonra genel bir degerlendirme yapilir. Calisan ve yoneticisi
yorumlarim belirtirler. Sekil 6.13’de yeterlilik degerlendirme ekram goriilmektedir.
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Sekil 6.13 Yeterlilik degerlendirmesi

Performans degerlendirmesinin son agamasinda geligim plant yapilir. Cahsann giiglii-
zayif yeterlilikleri ve gerekli egitim plam ¢ikanlir. Sekil 6.14’de ekran goriilmektedir.
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Sekil 6.14 Performans gelisim plam

Kariyer Planlama

Calisanin kariyer adimlarinin ve hedeflerinin sisteme tammlandig1 alandir. Bir ¢aliganin
li¢ adet kariyer alternatifi olabilmektedir. Her kariyer alternatifinin kariyer adimlari ve
hedefleri sisteme tanimlanabilir. Ayrnca her alternatif kisa ve uzun dénem kariyer
planlarina bolinebilir. Sekil 6.15” de kariyer planlama ekram gorilmektadir.
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Sekil 6.15 Kariyer Planlama

Kariyer planlama, kariyer gelistirme ekram ile devam eder. Ekranda ¢alisanin giiclii ve
zayif yeterlilikleri yaninda performans doéneminde yapilan degerlendirme de gosterilir.
Sekil 6.16°da ilgili ekran goriilmektedir. Ekrandan ayni zamanda kariyere yonelik
egitim girisleri de yapilabilir.
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Sekil 6.16 Personel kariyer geligim plam

Plam

gitim

E

egitimlerinin

1

i yapilir

»

nin ve gene

eri

yonelik egiti
ait il

kariyer ve performansa

Persone
belirtil

Sekil 6.17°de

bilgilerinin girig

egitim

déneme

1

igi ekrandir

d

riilmektedir

5

ekran g



120

EERE

Sekil 6.17 Personel egitim bilgileri

Personelin aldig: tiim egitimleri belirten bir ekran da mevcuttur. Bu ekran gekil 6.18’
de goriilebilir.

5] 01/0171336 71K
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Sekil 6.18 Personelin aldig1 tiim egitimler ekram
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Raporlar

Raporlama meniisiinden raporlara ulagilabilir. Sekil 6.19’da raporlama meniisi ‘

belirtilmistir.

o

%

Sekil 6.19 Raporlama meniisi

Sistemde beg tip rapor mevcuttur. Raporlar, personelin genel bilgilerini, performans
bilgilerini, personel egitim bilgilerini, personelin giiglii yeterliliklerini ve yabanc dil
bilgilerini dokebilir. Sisteme daha farkl raporlar tammlamak da miimkiindiir.

Personel Genel Bilgileri Raporu

Raporu ¢ahgtirmak i¢in personelin listeden sgilmesi yeterlidir. Sekil 6.20°de rapor

parametreleri ekram goriilmektedir.
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Sekil 6.20 Genel bilgiler raporu parametre degerleri

Performans Bilgileri Raporu

Performans bilgileri raporu igin gerekli parametreler gekil 6.21°de goriilmektedir.

Personel performans donemi segilir ve rapor galigtirilir.
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Sekil 6.21 Performans bilgileri raporu parametre ekran

Personel Egitim Bilgileri Raporu

Rapor egitim konularna veya egitim adina gore ¢aligtirir. Sekil 6.22°de parametre
ekrani gosterilmigtir.
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Sekil 6.22. Egitim Raporu Parametre Ekram

Giiglii Yeterlilikler Raporu

co W oes

Bir yeterliligin giiglii oldugu ¢alisanlarin dokiildiigi rapordur. Parametre olarak
sadece yeterlilik belirtilir. Sekil 6.23’de parametre ekram goériilmektedir.

Sekil 6.23 Personel giiglii yeterlilikleri raporu parametre ekran
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Yabana Dil Bilgileri Raporu

Bir yabanc dili bilen ¢alisanlarin dékiildiigii rapordur. Parametre olarak sadece dil
belirtilir. Sekil 6.24’de parametre ekram goriilmektedir.

Sekil 6.24 Personel Yabanci Dil Bilgileri Raporu Parametre Ekram



SONUCLAR VE ONERILER

Insan kaynaklar1 yonetimini irdeleyen tez ¢aligmasi, insan kaynaklan sistemlerinin
sirket stratejik plan ve hedeflerine dayanarak geligtirilmesi gerektiini vurgulamigtir.
Sirket stratejik plan ve hedeflerine dayanmayan bir insan kaynaklan yonetimi, sirket
i¢inde sinerji yaratilmasim 6nleyecegi gibi, girket tist yonetiminin destegini de
alamayacaktir.

Insan kaynaklari yonetiminin giiniimiizde oldukga 6nem kazanan toplam kalite
yOnetiminin igletmelerde etkin olarak uygulanmasinda istlendigi rol biiyiiktiir. Insan
kaynaklar sistemleri, katilimci takim galigmasini, miigteri odakh yaklagimi ve siirekli
geligimi destekler yapida gelitirilmeli, ayn: zamanda kendi iginde insan kaynaklari
sistemleri de siirekli giincel tutulmalidir.

.Insan kaynaklar1 sistemleri sirket stratejileri ile oldugu kadar kendi iglerinde de
biitiinlegik bir yapi izlemelidirler. Bir insan kaynaklarn sisteminin giktilari, bir digerine
girdi tegkil etmektedir. Bu nedenle sistemler biitiinlesik halde geligtirilmelidirler.

Sistemlerin birbirleri ile olan iligkileri tez genelinde vurgulanmis ve gozard: edilmemesi
gereken konulardan 6zellikle yeterlilik tanimlama, degerlendirme ve geligtirme
konularnna 6nem verilmigtir. Yeterlilikler, ige alma, performans degerleme, kariyer

planlama ve egitim planlama siireglerinin tiimiinde etkin rol oynarlar.

Tez ¢aligmasinin son kisminda insan kaynaklan yonetiminde oldukga éneml olan
insan kaynaklan veritabanina dair bir uygulama geligtirilmistir. Yapilan ¢aligma insan
kaynaklan yonetiminin oldukga stratejik olan performans degerlendirme, kariyer
planlama ve egitim planlama sistemlerine destek verecek niteliktedir. Bu yonii ile
Turkiye’deki mevcut yazilimlardan farklilagmakta ve insan kaynaklar1 yonetiminde
kullanilan klasik personel ve idari igler, bordro ve licret yonetimi paketlerinden
ayrilmaktadir.
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Tez galigmasinda sonug olarak insan kaynaklan sistemleri ve insan kaynaklar
yOnetiminin girket stratejilerinin gergeklestiriimesinde temel sorumluluga sahip, sirket
¢alisanlarini bu yonde galigmaya sevk edecek en énemli yonetim araglarindan birisi
oldugu agikca ortaya konmaktadir. Bu anlayigla firmalar, giiniimiizde giderek insan
kaynaklan yonetimine daha ¢ok énem vermekte ve bu yonde ¢aligmalarim
hizlandirmaktadirlar.
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Ek B2 Personel Genel Bilgi Raporu

d

Personel Genel Bilgi Raporu

30/07/1996

Personel Ozliik Bilgileri

Adr: Sclda Soyadi: Baran Baba Ad1 A.Siireyya
DogumTarihi:  21/04/1969 DogumYeri: Istanbul

Cinsiyeti: Bayan Medeni Hali: Evli

SSKNo: 111111 Adres: Kadikdy/Istanbul

Telefon: 343 1925
Personel Ilkokul/Ortaokul/Lise Bilgileri
Sevive OkulAdx Girig Tarihi Mez. Tarihi Mez.Dereces
Lise Belde 01/09/1983 01/01/1986 Cok Iyi

Personel Universite Bilgileri
Seviye Universite Boliim  Girig Tarihi

ezuniyet Tarihi Derece
Lisans B.U. End. Mith

09/09/1985  06/06/1989  Cok lyi

Personel Yabanc: Dil Bilgileri

Yabanci Dil Yabanci Dil Seviyesi

Ingilizce Cok Iyi

Personel Tecriibe Bilgileri

Girev Baslangi¢ Tarihi Bitiy Tarithi Kademe Vasif

Bilgiislem Y&neticisi 02/02/1995

02/04/1996 14 Miidiir
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Ek B3 Personel Performans Bilgileri Raporu

Personel Performans Bilgileri 30/07/1996

Personel Kodu:

A Adi: Selda Soyadr: Baran

erformans Donemi: 1995

Gerooklogme
Hedef

Durumu
Gergeklesti

BeklenenSeviye Gergeklesen Seviy
2 1

oo
AR
SONRASIAESELSS

YeterlilikAdi
Liderlik 1
Organize Etme 2 1

Yeterlilik Giiglii / Zayrf
Motivasyon Giiglii
Karar Verme Giglit
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Ek B4 Personel Egitim Bilgileri Raporu

Personel Egitim Bilgileri

Adr Soyadh Tarih Egitim Konu Ad Egitim Adx

Selda Baran Pazarlama Pazarlama Yénetimi
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Ek BS Giiglii Yeterlilik Raporu

Giiclii Yeterlilik
Performans/Kari
Adz Soyadx Yeterlilik Ad Degerlendirm

Selda Baran Karar Verme Performans
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Ek B6 Personel Yabanci Dil Bilgisi Raporu
Yabanc: Dil Raporu

Ad Soyadi Dil Seviye

Selda Baran Ingilizce Cok Iyi
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1990 yihinda liseden okul birincisi olarak mezun olan yazar, ISTEK Vakfi tarafindan
Amerika Birlegik Devletlerine gonderildi. Kendisine verilen bu 6diil, alti hafta
University of California Los Angeles Riverside Campus’iinde bir yaz okulunda
okumay: igeriyordu. Yazar aym yil Tiirkiye’ye donerek, Istanbul Teknik Unversitesi
Isletme Fakiiltesi Endiistri Mithendisligi boliimiinde egitimine bagladi. 1994 yilinda
yedinci olarak {iniversiteden mezun oldu. Universite déneminde, Isletme
Fakiiltesinde, Ergonomi ve Enduistri Mithendisligi Kuliiplerinin kurulmasinda rol aldi.
1994 Eyliil ayinda, Istanbul Teknik Unversitesi Fen Bilimleri Enstitiisit Miihendislik
Yo6netimi Programinda yiiksek lisans egitimine bagladi.

Yazar, 1994 Agustos ayinda Kog Unisys firmasinda sistem analist olarak ig hayatina
atildi. Kog Holding insan kaynaklan bilgi sistemleri ve insan kaynaklar1 yonetim
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