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OZET

Bu ¢aligmada orgiit kavrami dahilinde insan kaynaklarimin bir alt dali olan 6rgiitsel
yedekleme iizerinde durulmustur. Orgiitsel yedekleme, firmalarda 6zellikle kritik nitelikteki
pozisyonlarin ¢esitli nedenlerle bosalmasi durumunda acilen bahsi gegen pozisyonun mevcut
personel tarafindan doldurulmasi i¢in yapilan ¢alismalar: igerir. Bu amagla hazirlanan
yedekleme plani ise pozisyonu dolduracak adaylarin 6nceden belirlenmesi ve buna uygun
programlarin hazirlanmas stirecidir. Yedekleme stireci rgiitiin biiylikltigiine, 6rgiit tipi ve
kiiltliriine, yonetim tarzina ve yonetici ihtiyaglarina bagli olarak degisiklik gosterir.
Yedekleme planu ise kariyer planlamasi gibi diger insan kaynaklari yonetim araglariyla paralel
olarak tasarlanmali ve girketin stratejisi i¢in hayati 6nemdeki liderlik pozisyonlarinin
gereklerini ve bu noktada galigsabilecek adaylarin potansiyellerini ortaya koymalidir. S6z
konusu kavram ve olgular Istanbul, Tiirkiye’de var olan bir enformasyon firmasi olan Global

Bilgi Sistemleri sirketi izerinde yapilan alan galigmas: ile agimlanmaya ¢aligiimstir.

ABSTRACT

Organizational succession makes up the core of this dissertation. Organizational
succession is the concept utilized to fill critical positions in a company, when vacancy cases
occur. Succession planning prepared for such scenarios are based on pre-determination of
suitable candidates for any critical positions in this sense. The process varies with respect to
companies’ size and internal work culture as well as company type, administration style and
related administrative requirements. Succession planning should be designed parallel to
relevant human resource management administration tools’ planning, while they had better be
focused on the aim to release the potentials of leadership and leader for any position both of
which are vital for the survival of a company. In this dissertation, aforementioned concepts
were briefed and analyzed through a case study, taking Global Bilgi Sistemleri, which is an

information company in Istanbul, Turkey.
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GIRIS

Orgiitsel yedekleme, Szellikle {ist yonetim pozisyonlar igin potansiyeli olan adaylarin
orglit icerisinde tespit edilip hazirlanmas: stirecidir. Bu siiregte pozisyonlar igin aranan
sartlarin ve orgiit dahilinde calisanlarin niteleklerinin bu pozisyona uygun olup olmadigini

belirlemek esastir.

Giinlimiizde teknolojik degisimler ve kilit pozisyonlar igin gerekli elemanlarin elde
edilmesinin rekabet yiiziinden zorlagmasiyla beraber orgiitlerin gelecekteki basarilari igin

orgiitsel yedekleme planlamasi anahtar bir rol oynamaya baglamistir.

Insan kaynaklarinin bir alt dali olan &rgiitsel yedekleme giiniimiizde 6zellikle Amerikan
firmalar1 arasinda kendisine uygulama alani bulmustur. Tiirkiye’de ise orgiitsel yedekleme
programlart genellikle bir sisteme bagli olmadan, yoneticilerin kisisel ¢abalar1 ile
yiiriitiilmektedir. Ancak Orgiitsel yedekleme kavrami; sirketlerde pozisyon degisiklikleri, {ist
diizey yonetici istifalar, terfiler, ¢calisanlarin isten ayrilmalari gibi nedenler ile her gegen giin
Onem kazanmakta ve bu artan 6neme paralel olarak konu hakkinda Tiirkiye’de yapilan

galigmalarin sayisi da artmaktadir.

Orgiitsel yedekleme, bugiinden, gelecekteki yoneticilik gereklerinin belirlenmesi ve sirket
biinyesinde bu gerekleri dolduracak kisilerin hazir bulundurulmasina destek oldugu iginde

proaktif bir sliregtir ve bu anlamda stratejik yonetim anlayigina destek olmaktadir.

Bagka bir tanmimla, orgiitsel yedekleme, sirketin faaliyetleri ile stratejik ve operasyonel
planlarna gore, yoneticilerin ve kilit noktalarda c¢aliganlarin uzun vadeli olarak gelisim

ihtiyaglarinin belirlenmesi ve bunlarin kargilanmast igin planlama yapilmasidir.



Orgiitsel yedekleme siireci igerisinde ihtiyag duyulan yetkinlikler ile mevcut yetkinlikler
arasinda ki farkin rahat bir gekilde kapatilimasina destek olmasi hedeflenildigi i¢in ¢alisan

gelisim i¢in de 6nemli firsatlar1 igerisinde bulundurmaktadir.

Orgutsel yedekleme, orgiitiin devamliligini saglamanin yaninda rgiitlerde kritik
pozisyonlart doldurmak i¢in kullanilan bir kariyer gelistirme uygulamasi olarak da karsumiza
cikmaktadir.

Giinlimiiz isletmeleri i¢in yedekleme planlamasi i¢ kaynaklari kullanarak hizli ve etkin
sekilde biiylimeye destek olmaktadir. Rekabetgi ortamda yedekleme planlamas: ile ig
kaynaklari kullanarak biiylime gergeklestiren sirketler, ise alim maliyetleri, sifirdan egitim
gelisim maliyetleri, adaptasyon silirecinde harcanan zamanin maliyetlerine katlanmak
durumunda kalmamaktadirlar. Yedekleme planlamasi ile kaynaklar: etkin planlamakta, sirket

egitim ve gelisim konusundaki biitgelerini etkin kullanmaktadirlar.

Orgiitsel yedekleme planlamas: ile sirket igerisinde g¢alisanlara adil bir kariyer yolu
belirlenmekte bu da yiiksek performanshi galisanlarin bagliligini arttirmaktadir. Igeriden terfi

diger bir yandan ¢aligan motivasyonunu arttirmaktadir

Ortaya konan c¢aligmalar sonucunda Orgiitsel yedekleme programi uygulayan sirket ve
kurumlarda isten ayrilma oranmmmn azaldigi, ¢alisanlarin is tatmininin arttifi ve bosalan
pozisyonlara yapilan yerlestirmelerde basari oraninin ylikseldigi gozlenmistir. Boylece

organizasyonlarin genel performanslarinda bir iyilesme saglanmigtir.

Bu caligmanin konusunu orgiitlere yukarida bahsi gecen faydalari dokunan ve nispeten
yeni bir alan olan orglitsel yedekleme kavrami ve Orglitsel yedekleme planlar
olusturmaktadir. Orglitsel Yedekleme siireci bir ¢ok alt siireten etkilenmesi,karmasik yapisi

nedeni ile bir sistem olarak ele alinmigtir.



Hazirlanan bu galisma oncelikle, orgiitsel yedekleme ve bu konuyla ile ilgili bazi
kavramlarin agiklanmas: ile baglayacaktir. Daha sonraki boliime bir orgiitsel yedekleme
programmnin nasil kurulacagmin agiklanmas ile devam edilecektir. Calismanin son kisminda
ise Orgiitsel yedekleme programi igin uygulamadan bazi Srneklere yer verilecek ve Global-
Bilgi sirketi igerisinde gergeklestiren orgiitsel yedekleme programi detayli olarak

incelenecektir.



I. BOLUM KONU iLE iLGILi GENEL KAVRAMLAR

1.1 Orgiit Kavrammm Tanim, Yaklagimlar, Amaclar1 ve Hedefleri

1.1.1  Orgiit Tanmm

Orgiitiin basit bir tanimim yapmanin birgok zorluklar: vardir. Insanlar; okullar, dernekler,
kultipler, sirketler, gesitli kamu kurumlari, siyasi partiler, hastahaneler gibi cesitli orgiitlerle i¢
ice yasarlar. Buna ragmen, bir oOrgiiti olusturan unsurlar1 belirlemek yine de kolay

olmamaktadir’.

Genel olarak orgiit denildiginde, iki veya daha fazla insanin, ortak bir amaci
gergeklestirmek icin, davraniglarini bigimsel kurallara gére diizenledigi yap1 anlasiimaktadir.
Bir orglitte meydana gelen olaylar karsilikli davranslardir. Orgiitiin yapis1 bu karsilikli
davranislar1 tanimlar. Orgiit yapisinin dogasi ve karsihkli davramislarin 6zel nitelikteki
stiregleri, bir 6rgiitten digerine degisecektir. Bununla beraber her 6rgiitte bireyler amaglar igin
kargilikli davranislarda bulunurlar. Bu karsilikli davraniglarin her zaman bir tip yap: ile

tanimlanmasi miimkiindiir.

Pratik bir tanim yapmak gerekirse, Orgiit, is ve islev boliimii yapilarak, bir otorite ve
sorumluluk hiyerarsisi iginde ortak ve agik bir maksat ya da amacin gerceklestirilmesi i¢in bir
grup insanin faaliyetlerinin ussal esgtdiimiidtr’®. “Orgiit, is ve iglev bsliimii yaparak, bir
otorite hiyerarsisi i¢inde,ortak bir amaci gergeklestirmek igin bir araya gelmis insanlarin

faaliyetlerinin koordinasyonudur’™.

Chester Barnard orgiitii soyle tanimlar: “iki ya da daha fazla kisinin bilingli olarak

**_ Bu tamimdan toplumsal bir orgiitiin su

esglidiimlenmis etkinliklerinin yer aldig1 bir sistem
Ozelliklere sahip olmasi gerektigi anlagilmaktadir: iki ya da daha fazla kiginin olmasi; belirli

ve agik amaglarin olmasi; insanlarin faaliyette bulunmas: ve faaliyetlerinin esglidiimlii olmasi.

! H.Edgar SCHEIN, Orgiitsel Psikoloji, Eskigehir I.T.I.A.Yay., No:167, Eskischir, 1976. s.9.
% David EVANS / Meim MiSM: Supervisory Management Principles and Practise, 1992 s. 6.
3 H.Edgar SCHEIN, a.g.e., 5.10.

* Chester BARNARD, The Functions of the Executive, Harvard University Press, 1968. s.14.



Ancak bugiin artik, toplumsal Orgiitleri tanimlarken amag, esgiidiimleme ve insan
boyutlarinin yani sira isteklilik ve iletisim boyutlarint da 6n plana ¢ikaran yazarlar vardir.

Ciinkii Srgiit kavraminin topluluk kavramindan farkini ortaya koymak istemektedirler.

1.1.1.1 Rasyonel bir sistem olarak orgiit

Rasyonel sistem yaklagimi, 6rgiitleri, gorece belli amaglar1 giiden ve oldukga yiiksek
derecede resmilesme gosteren topluluklar olarak tamimlar. Orgiitler, kisiler tarafindan belli
amaglarin ortaklaga gergeklestirilmesini desteklemek igin yaratilmis sosyal yapilar olarak
incelenir’. Benzer yaklasimla Barnard formal orgiitil, “insanlar arasindaki bilingli, kasith ve
amaglt olan isbirligi”® diye tanimlamistir. Bir drgiit icin iletisim, tiyeleri arasinda ortak amaca

katilma arzusu, temeldir’.

March and Simon, drgiitleri iliskide bulunan insanlar toplulugu olarak belirtmistir®. Ayni
paralelde, Etzioni’ye gore “orgiitler belli amaglar1 dogrultusunda kasitlr olarak kurulan ve

yenilenen sosyal birimler (veya insan gruplanmalar1)” dur’.

Max Weber’e gore Orgiitler bir seyi basarmak igin tasarlanmiglardir ve drgiitler onlar1
kuran insanlarin toplamindan daha fazlasini ifade edeler'. Kendilerine has belli amaglara ve
hedeflere sahiptirler. Aile gibi diger sosyal varliklardan farklidirlar ¢linkii orgiitteki iliskiler

komiinal degil ortaklik tizerine kuruludur ve bazi kesimler igin distalayicidir'’.

3 Richard SCOTT, Organizations- Rational, Natural and Open Systems, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ, 1992, s.
10-23.

® Chester BARNARD, a.g.e.,s. 4.

7 Richard H. HALL, Organizations. Structures, Processes and Outcomes, Prentice-Hall, Englewood Cliffs N.J, 1987,
s.19.

8J.G., MARCH, ve H. A. SIMON, Organizations, New York: Wiley, 1958. s.148.

® ETZIONI, A., Modern organizations, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ, 1964, s. 3.

M. WEBER, Essays in economic sociology, Princeton University Press, Preinceton, NJ, 1992. 5.225

' Richard H HALL, a.ge.,s.18-19.



Fayol orgiitii, igsletmeyi igletmesi i¢in gerekli olan malzeme tesisat sermaye ve personel
gibi maddi ve sosyal unsurlarla donatmak olarak tanimlamigtir'2. Orgiit bir isletmenin
faaliyetlerinde gerekli amaglarinin tiimiiniin, en az maliyetle en iyi verim ve en fazla tatmini
saglayacak sekilde, ahenkli olarak diizenlenmesidir. Bagka bir ifadeyle orgiit belirli amaglari
ancak birden fazla kisi ile ve bir grup olarak gerceklestirir. Orgiit bu grubun faaliyetlerini
koordine ederek uyumlu hale getiren bir mekanizmadir. Dogal olarak, isletmede varolan giicii
etkin ve koordine bir sekilde kullanabilmek, bireylerin veya gruplarin gérevlerini en iyi

sekilde diizenlemek i¢in 6rgiitli gereken olanaklarla donatmak zorunludur.

1.1.1.2 Dogal bir sistem olarak orgiit

Bu tiir yaklagimda &rgiitler, katilanlarin sistemin yasamasi i¢in ortak bir ¢ikar1 paylastig:
ve bu amaci gergeklestirmek igin, formel olarak yapilanmamis kollektif etkinliklere girdigi
topluluklar olarak ele alinir. BSyle bir 6rgiit tanumlamasinda resmi roller ve kurallar &rgiitsel
veya bireysel faaliyetleri cogu kez bigimlendirmezler. Birtakim &rgiitler aktif olarak

resmilestirmeyi kaldirma yoluna giderler veya amag belirlemekten kaginirlar'>.

Argyris’e gore orgiitler genellikle kollektif olarak karsilanabilecek amaglara ulasmak icin
yarat111r1ar14. Bireysel olarak bu amaglara ulagmak i¢in gerekli faaliyetlerin iistesinden gelmek

imkansiz oldugu igin 6rgiitler kurulur.

1.1.1.3 Aqik bir sistem olarak orgiit

Bu yaklasima gore, Srgiitler istikrarli degildirler ve kolayca tanimlanamazlar. Orgiitler
ancak bulunduklari gevre tarafindan bigimlendirilirler ve ¢evreleriyle devamh etkilegim

igerisindedirler. Katilimcilarin ortak amaci olmak zorunda degildir ve bu tanima gore

2 H. FAYOL, General and industrial management, translated from the French edition (Dunod) by Constance Storrs,
Pitman, 1949.

13 Richard, SCOTT, Organizations- Rational, Natural and Open Systems, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ, 1992,
s. 24.

4 C. ARGYRIS, Integrating the Individual and the Organization, New York: John Wiley, 1964, s.35.



katilimcilar gegici bir koalisyon yapmis olarak giiriinﬁrler15 . Scott’a gore, Orglitler géreceli
olarak belli amaglar giitmek icin kurulmus kolektiflerdir. Orgiitte, ortak amaci glitmede farkli
katilanlarimn birlikte ¢aligmasini saglayan, goreceli kesin sinirlar, kurallar diizeni, otorite
silsilesi, bir iletigsim sistemi ve bir tegvik sistemi vardir. Yapilan isler ve ve iligkiler belli

amaglari elde etmek i¢in merkezi olarak koordine edilir'®.

Benzer bir yaklagimla Katz ve Kahn, drgiitler dahil, biitiin sosyal sistemlerin belli sayida
insanin kaliplagsmus icraatlarini igerdigini belirtirler'”. Bu kaliplasmus faaliyetler belli bazi

ortak sonug veya amagla tamamlayici veya ondan bagimsiz olabilirler.

Etzioni'ye gore Orglitler, sosyal alanla iligkili sistemlerdir. Genis biirokratik yapilar olarak
orgiitler ilkel toplumlarda yer almaz. Orgiitler, karmagik, modern toplumlarda gorevsel
uzmanlagma ve farklilasmanin 6gesi olarak ortaya ¢ikarlar'®. Etzioni'nin tanimna gore,
orgiitler (1) is boliimil, gii¢ ve iletisim sorumluluklari tarafindan belirlenir; bu ig bltimii
tesadiifen veya geleneksel olarak ortaya ¢ikmaz; belli amaglar1 gerceklestirmek icin kasithi
olarak planlanmislardir; (2) orgiitler bir veya birden fazla kontrol merkezi tarafindan
belirlenir; bu gii¢ merkezleri orgiitiin ortak ¢abasini kontrol eder ve Srgiitii amaglaria dogru
yoneltir. Bu gii¢ merkezleri ayn1 zamanda stirekli olarak 6rgiitiin performansini gézetlerler ve
gerekli oldugu yerde etkinligini artirmak i¢in yeniden bigimlendirir; (3) orglitte yetersiz

etkinlik sonucu personel degistirilebilir'.

1980’ler ve sonraki tanimlamalar, gevre, otorite, hiyerarsi, is bollimii 6gelerini de
betimlemelerine katmaktadir; fakat farkli anlamlandirmalarla gelmemektedir: Schein, 6rgiitii,
belli ortak amaci elde etmek isteyen bazi insanlarin, igbdliimiinden, otorite hiyerarsisinden ve
sorumluluklardan gegerek yaptiklar: planlanmus koordineli faaliyetler olarak niteler®®. Daft
Orgiitli ayirdedilebilir sinirt olan, kasitli olarak insa edilmis, amagli, faaliyet sistemi olarak

tamlar®'. Orgiitleri agik sistemler olarak ele alan Narayanan ve Nath, Srgiitlerin siirekli

'S Richard SCOTT, a.ge., s.25.

'$ Richard SCOTT, a.g.e., s. 20.

7D, KATZ ve R. L. KAHN, The Social Psychology of Organizations, New York, Wiley, 1966, s. 20.
18 A. ETZIONI, Modern organizations, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ, 1964, s. 15.

1 Richard H HALL, a.g.e., 21.

% H.Edgar SCHEIN, a.g.e. 5.15.

2L R. L. DAFT, Management, Drayden Press, 1991, s. 7.



olarak cevreleriyle etkilesimde olduklarini ve girdilerini ¢evreden aldiklarini, 6rgitsel

¢iktilarin ise geriye gevreye aktigini belirtirler™

Kimberly, érgiitlerin mekanik araglar olmadiklarini; insanlarca sahip olundugu,
tasarlandig1 ve yonetildigini belirtir. BSyle olduklari i¢in, 6rgiitler insanlarin sahip oldugu
smirhiliklar ve potansiyallerin goguna sahiptirler. Orgiitler akict ve dinamiktir; zaman ve

mekan iginde hareket ederler; etki ederler ve tepki verirler.

Drucker’in belirttigi tizere iyi bir Orglit yapisi da tek basina basarili bir sonu¢ almaya
yetmez®*. Bireylerin burada Snemi vardir. Bireyler ne kadar iyi olsalar da kotii bir drgiit
yapist bagariy1 engeller. Dolayisiyla iyi bir orgiit yapisi gerekli fakat sart degildir. Bir sanayi
kurulusu, hastane yada tiniversiteler birbirinden farkli olmalarina ragmen ortak bir takim
Ozellikleri vardir. Biitlin bu orglitler bir amaca ydnelik ve belirli sinirlar iginde planli bir
faaliyet sistemine sahip olan sosyal varliklardir. Orgiitin daha belirgin bir sekilde kavranmasi

icin dort ana 6genin incelenmesi gerekir.
1. Orgiitler, temel 6gesi insan ve insan gruplari olan birer sosyal varliktir.

2. Orgiitler,iiyeleriyle birlikte sonuca ulasmaya calisan bir amaca yonelik

varliklardir.

3. Orgiitler, i ve dis faaliyetlerini en verimli sekilde yerine getirmek igin alt

boliimlere ayrilmig olan planl: bir faaliyet sistemidir.

4.  Orgiitler gevre ile iletisim halinde olan ve ayn1 zamanda ¢evreden ayri bir varlik

olarak belirli sinirlar1 ¢izmis mekanizmalardir.

Orgiitler birer sosyal varlik olduklar1 igin biinyesinde dogal olarak bireyler mevcuttur.Bu
bireyler bir takim yollarla birbirlerine baglandiklart gibi,birbirleriyle etkilegsim igindedirler.
Bu etkilesim orgiit yapisiyla diizenlenir. Orgitteki biitiin bireylerin,hareketlerinin nedenlerini
olusturan bireysel hedefleri vardir.Orgiite katilimin bireysel hedeflere ulasmaya faydasi

olacag: diistiniiliir.Bu etkilesimler bireysel hedeflerin yani sira ortak hedeflerin ulasiimasinda

2y, K. NARAYANAN ve R. NATH, Organization Theory: A strategic approach, s. 186.

2 J. R. KIMBERLY ve R. H. MILES, The Organizational Life Cycle: issues in the creation, transformation and
decline of organizations, Jossey Bass Publishers, San Francisco, 1980, s. 2.

4. Peter DRUCKER, 21 Yiizyl Igin Ynetim Tartismalari, Epsilon Yayinlan, Istanbul, 2000. s.115



da yardimer olur. Orgiit tiyeleri bireysel hedeflerine ulagabilmek igin ortak orgiitsel hedef
dogrultusunda ¢aligirlar.

Bu da gosteriyor ki Orglit bireylerin amaglarina ulasmak i¢in birbirleriyle etkilesim igine
girdikleri planl bir yapidir. Orgiitiin planli yapisi bireylerin belirli rollerini iliskilerini hedef
hiyerarsilerini ve diger 6zelliklerini ortaya koyan ve orgiit i¢i ve dis1 etkilesimlerini agiklaya
sistemdir. Bu yap:1 her orglitte farklilik gosterebildigi gibi etkilesimlerde farkli olabilir. Buna
ragmen yap1, gayri resmi Orglitlerde o kadar 6nemli olmamasina ragmen resmi Srgiitlerde en

onemli 6zelliktir.

Orgiit kavrami iki degisik anlamda kullamlabilir. Birincisi bir yapi, iskelet, énceden
planlanmis iligkiler toplulugu anlamina gelen orgiittiir. Ikinci anlamda ise, bu yapiun
olusturulmast siirecini, bir dizi faaliyeti, Orgiitlenmeyi ifade eder. Hatta bazen o&rgiit
kavramina bir tiglincli anlamda verilmektedir. Bu anlamda orgiit, toplumdaki diger varliklar

arasinda bir sosyal sisteme verilen isimdir®.

1.1.2  Orgiit Kuramlan

1.1.2.1 Klasik orgiit knrami

Geleneksel yonetim kuramcilari, 6rgiitii merkez olarak alarak “orgiit i¢in iyi olan, iggtren
igin de iyidir” gbriiglini savunmuglardir. Orglite genelde mekanik yonden yaklasiimis ve

ozellikle orgiitsel yap:1 lizerinde durulmugtur.

Geleneksel yonetim kuramini savunanlar, daha sonraki o6rgiit ve yonetim kuramcilari

tarafindan, insansiz orglit kuramcilar1 olarak suglanmis, sert elestirilere hedef olmuslardir.

* Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi, Beta Basim Yayim, yayin no:405, istanbul, 1999. s. 22.



Geleneksel orgiit kuramcilari, 6rgiit icindeki insan1 bir verim araci olarak gérmiis, onlarin

beklentilerini, gereksinimlerini ve kiiltiirel farkliliklar1 goz ard: etmislerdir®.

Geleneksel orgiit yaklagiminda rgiit; isletme islerini ve galismalarimi diizenleyen, birlik
gosteren ve yliksek kurullardan olusan sistem ya da ortak amaglar1 gergeklestirmek igin
islerin yapisina ve dagitimina iliskin siiregtir. Klasik 6rglit kurami doért ana slitun gergevesinde

kurulmustur?’. Bunlar:

1. Isbﬁlﬁmﬁ: Dort 6ge arasinda kugkusuz kdse tagidir. Bundan &teki 6geler  sonug
olarak ¢ikar. Ornegin, dikey ve gérevsel bilyiime, gorevierde  uzmanlagsma ve

boliimlere ayrilma gerektirir,

2. Dikey ve Gorevsel Siirecler: Sirastyla drgiitiin dikey ve yatay biiyiimesiyle
ilgilenir. Dikey stire¢, komuta zincirinin yetki ve sorumluluk devrini, komuta birligi
ve rapor verme zorunlulugunun biiylimeleri ile ilgilidir. Orgiitiin uzmanlasmis
kesimlere boliinmesi ve bu kesimlerin uygun  birimler olarak yeniden gruplanmasi

gorevsel siirece 6zgiidiir. Bu siire¢ hat ve kurmayin yatay evrimi lizerinde odaklanir,

3. Yapi: Kurulusun amaglarini verimli olarak gergeklestirmek lizere diizenlenmis
mantiklt gorev iligkileridir. Yapi sistem ve 6rnegi kapsar. Klasik Srgiit kurami hat ve
kurmay yapi ile ¢aligir. Yap orgiitli olusturan gesitli gérevler arasinda mantikli ve

uyarlt iligkileri sunmak igin bir aragtir,

4. Denetim Alani: Denetim alan: bir yoneticinin etkin olarak denetleyebilecegi

astlarin sayistyla ilgilidir.

?6 A. BARANSEL,., Cagdag Yonetim Diigincesinin Evrimi Klasik ve Neo Klasik Ydnetim ve Orgiit Teorileri, Cilt 1,
Istanbul Univ. Yay., Istanbul, 1998, s.215.
"Mehmet OZTURK, isletme ve Yonetim, Papatya Yaymcilik. 2003 s. 49
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1.1.2.2. Yeni geleneksel orgiit kuram

Yeni geleneksel yonetim kurami, insan iligkileri (Mayo), igbirligi (Barnard), akilci karar
(Simon), toplumsal sistem (Parsons), drgiitte uyum (Etzioni) alt bagliklar1 altinda agiklanmig
ve insan iligkileri akimi ile ortaya ¢ikmisti™®. Temel 6zelliklerini, Hawthorne
Aragtirmalar’’nin  sonuglarinin  olusturdugu bu kuram, yOnetimle ilgili literatiirde insan
iligkileri yaklagimi olarak da adlandirilmigtir. Insan ve ybnetim sorunlarina daha g¢ok
toplumsal ve ruhsal agidan yaklagan ¢agdas yonetim kuramcilari, insanin birtakim inang,

beklenti, algi, cogku ve tutumlarimin var olduguna dikkat ¢ekmek istemislerdir.

Bu kurami savunanlar, Orgiitsel yap1 ve siireglerde insan &gesinin g6z ard:
edilemeyecegini belirterek Ozellikle orgiitteki bigimsel olmayan yapi iizerinde durmus,
mekanik insan goriisii yerine organik insan goriigiinii benimsemislerdir. Buna gore ise, “insan

i¢in iyi olan, orgiit igin de iyidir” goriisli benimsenmisgtir.

Insan iliskileri yaklasimi, bireylerin birbirinden farkli olduklari, insanin bir biitiin
olugturdugu, davraniglarin bir nedene dayandifi, insanin diger iiretim etmenlerinden farkh
oldugu, orgiitlin bir toplumsal sistem niteligi tasidigi, insanin Orgilite Orgiitiin de insana

dayandig1 gibi temel kavramlara dayanir.

1.2.2.3 Sistem kurami

Cagdag kuram, sistem yaklagimini birbirini etkileyen 6geler toplulugu olarak kabul etmis
ve Orgiitii bu goriigle degerlendirmigtir. Sistem yaklagimina gore ise orgiit; “Genis bir ¢cevresel
sistem icinde amaglar ve degerler, teknoloji, yapi, psiko-sosyal ve y6netim gibi alt sistemleri

igeren toplumsal bir sistemdir™®.

BZiya BURSALIOGLU, Egitim Yonetiminde Teori ve Uygulama, Pegem Yay., Ankara, 1991, s.16-21.
» M.Ceyhan ALDEMIR, Orgiitler ve Yénetimi, Makro Bir Yaklagim s. 10-11.
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Bir sistem ¢esitli parcalardan olusmaktadir. Bu pargalar alt sistem olarak
adlandirilmaktadir. Ornegin organizasyonda personel yonetimi bir sistem olarak ele alinirsa
eleman segimi, yerlestirme, terfi, maag ve licret yonetimi, egitim ve gelistirme, sikayetler vs
ile ilgili personel yonetimi faaliyetleri birer alt sistem olacaklardir. Alt sistem kavraminin
Onemi suradadir: Bir sistemin faaliyeti o sistemin alt sistemleri arasindaki fonksiyonel
baghiligin bir sonucu olarak ortaya c¢ikar. Dolayist ile alt sistemler, bir sistemin

incelenmesinde ele alinacak temel birimlerdir.

Giliniimiiz toplumlar bilgi toplumu ve ayn1 zamanda bir rgiitler toplumu haline gelmistir.
Ister is aleminde, ister disinda olsun, bir orgiitiin amag ve islevi, uzmanlasmus bilgileri ortak
bir amag halinde biitiinlestirmektir. Orgiitiin islevi, bilgiyi calismaya, aletlere, iiriinlere,

slireglere, igin tasarimina ve bizzat bilginin kendisine uygulamaktir.

Topluluk, toplum ve aileden farkl: olarak, drgiitler amaca yonelik olarak diizenlenmis ve
uzmanlagmuglardir. Topluluk ve toplumlar, dil, kiiltiir, tarih ya da yerellik gibi, tiyelerini bir
arada tutan baglarla tanimlanir. Orgiit ise, goreviyle tanimlanir.Ornegin, senfoni orkestrasinin
gbrevi hastalar iyilestirmek degildir. O'nun gorevi miizik ¢almaktir. Hastane yonetiminin

gorevi ise, hastalarla ilgilenmektir, Beethoven'1 galmak ya da miizik yapmak degildir*®.

1.1.3 Orgiitlerin Amaclari,Hedefleri ve Tiirleri

Orgiitler bireyler agisindan baktigimizda; insan gereksinim ya da taleplerini daha etkin bir
bigimde tedarik edebilirler, orgiitler etkinligi arttirirlar, bireyler igin daha fazla giivenlik
saglarlar. Bu bakimdan insanlarin rgiitlere daha bagarili olmak, gereksinim ve taleplerini

daha iyi kargilamak ve genel olarak daha iyiye gitmek icin girdikleri soylenebilir*.

Ortak bir amaca ya da belirlenmis bir takim amaglara ulagmak igin bir araya gelip

% Peter F. DRUCKER, a.g.¢, 5. 85
*! David EVANS ve Meim MISM, a.g.e., s. 3-4.

12



calismakta olan insan topluluklar1 olarak da tanimlanabilen rgiitlerin tiirleri :

a) Bigimsel Orgiitler (Resmi Orgiitler): her tiirlii formel ve hiyerarsik yapilanma bu

tip Orgiit kategorisi i¢ine girer.

b) Bigimsel Olmayan Orgiitler ( Resmi Olmayan Orglitler): her tiirlii informel ve

sosyal topluluk bu tip sekli altinda incelenebilir.

Orgiitler bir sey yapmak igin kurulurlar; belli bir amag dogrultusunda is yaparlar. Baska
bir deyisle; drgiitler belirli amaglar1 gergeklestirmek lizere kurulmus toplumsal birimlerdir.

Bu nedenle de, amaglarini gergeklestirebildikleri 6lgtide etkin olmaktadirlar®®.

Orgiitler, gerek bireysel gerekse grupsal olarak orgiit igindeki, inang, tutum ve davranislari
Orglitiin amaglariyla uyumlagtirmak i¢in iletisimden yararlanmak zorundadir. Bu nedenle;
orgiitler gok yonlii ve gevresel iligkilere yonelik stirekli, bilimsel ve sistematik bir iletisim sistemi

kurmalidirlar. Ciinkii drgiitsel basari, sistemli bir iletisime gereksinim duyar™.

Orgiitlerde hedef ise, hem 6nceden elde edilmis amaglari, hem de pesinden kosulanlan ifade

eder. Hedefleri bu baglamda bes kategoriye ayirabiliriz:

1. Toplumsal Hedefler,
2. Cikt1 Hedefler,

3. Sistem Hedefleri,

4, Uriin Hedefleri,

5. Tiiketim Hedefleri**.

Drucker ise, orgiitsel hedefleri sekiz ana baglik altinda toplamigtir:
1) Pazarlarin belirlenmesi

2) Yenilik

%2 Atilla DICLE, Orgiitsel Verimlilik ve Etkinlik, s.4.
33 HALIS, Muhsin, “Orgiitsel Iletisime iligkin Bir Degerleme”, s. 530.
34 PERROW, Charles, Organizational Analysis: A Sociological View, s. 134.
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3) Verimlilik

4) Fiziksel ve finanssal kaynaklar
5) Kéarlilik

6)Y6netici yetistirme ve gelistirme

8) Halka karg1 sorumluluk, (sosyal sorumluluk)®.

Bununla beraber asagida belirtilen amaglarin tiim orgiitlerde var oldugunu s6ylemek

olasidir:

a) Mal ya da hizmet {iretimi,

b) Orgiit tiyelerinin ve orgiitle ilgisi olan diger gruplarn tatmini,
¢) Yasamin siirdiiriilmesi,

d) Bﬁyﬁme ve gelisme,

e) Degisim ve gevreye uyum>®.

Hedefler, bir agidan bakildiginda, g¢abalar icin gecerlidir. Bir orgiittin hedeflerinin
olmamasi ya da kendine 6zel bir yapisinin bulunmamasi da s6z konusu olabilir. Hedefler

olmaksizin drgiitler biyiiyiip gelisseler bile, igten ve distan baskilara ugrayabilirler’’.

Amaglar cogu kez farkl islevler gériirler ve farkli kaynaklar kullamilarak yaratilirlar. Ust
yOnetim ilgiyi artirmak ve katilimi saglamak i¢in ¢ogu kez motivasyonal amaglar iizerinde
durur. Orta seviyedeki yonetim bu muglak motivasyonal amaglar1 astlarinin karar verme ve is
yapma siire¢lerine yardim edecek sekilde daha belirgin biligsel\taniyic1 amaglara
doniistiirtir®®. Genelde amaglar, drgiitlerin ne tiir bir i yapacagini (alan se¢imini) ve nasil
rekabet edecegini (rekabetci durusunu) sectigi stratejik bir siirecin sonucudur. Cesitli stratejik

etkinlikler vardir ve strateji bazen aktif olarak planlanir bazense planlanmamis olarak ortaya

3> DRUCKER, Peter F., The Practise Of Management, s, 74.

36 Atilla DICLE, Orgiitsel Verimlilik ve Etkinlik, Ortadogu Amme idare Enstitiisii Yayini, Ankara, 1976, s.9.
37 Charles PERROW, Organizational Analysis: A Sociological View, s. 173.

% Richard SCOTT, a.g.e., s. 14.
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¢ikar’’. Mintzberg’e gore plani igeren kasitlh strateji ve planlanmamis davranig kaliplarini
iceren “gikan” stratejiyle, planlanmis veya planlanmamig gergek davranisi igeren

“gerceklesmis” stratejiyi ayirdetmek gerekir®.

Amaglar bazilarma goére, orgiitsel faaliyetleri anlamada vazgecilmez etmendir; diger
bazilarina gére amaglar sadece gegmisteki faaliyetleri megrulagtirirlar. Amagclarin gegmisteki
faaliyetleri megrulagtirmalari igin, amaglarin faaliyetlerden sonra belirmesi ve sunulmasi
gerekir. Amaglar sadece gegmis, simdi ve gelecekteki faaliyetleri mesrulagtirmak igin var
olmazlar, ayn1 zamanda amaglar faaliyetin sonucunu belirler ki bu da amaca hizmettir. Amaca

hizmet etmeyen faaliyet fonksiyonel degildir.

1.2 Orgiitsel Yedekleme Kavram, Siireci ve Planlanmasi

1.2.1. Orgiitsel Yedekleme Tanim

Glinlimiiz orgiitlerinin kaginilmaz ihtiyaglarindan biri, 6rglit igin kilit rol oynayan
noktalardaki ¢aliganlari, gegici veya kalici olarak yedeklemek amaciyla orgiit igerisinden

caligan yetistirilmesi ve bu yetistirme siirecinin planlanmasidir.

Yedekleme plani, sadece insan kaynaklar1 boliimii ve tepe yonetimi tarafindan bilinen,
agik olmayan bir siiregtir. Yedekleme planinda yonetici kadrolari ile birlikte uzman
diizeyinde kadrolar da bulunabilir. Onemli olan pozisyonun tepe yonetimi tarafindan kilit
olarak goriilmesi ve isletmenin stirekliliginin saglanmasidir . Ayrica, bu konuya 6nem veren
firmalar, her yoneticiden, kendi yerine aday olabilecek kisileri yetistirmesini de
beklemektedir. Ve bu konuda gosterilen faaliyetlerdeki bagar1 da o ybneticinin bagarisinin
degerlendirilmesinde Snemli faktdr olarak dikkate alinmaktadir*'. Bu yaklagim, yoneticilerin
kendi yerine aday olabileceklerden bilgi saklamasi ve onlar1 sindirmesi geklinde gergeklesen

klasik anlayisin tam tersidir.

¥ M. A., PORTER, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, Free Press, New York,
1985., s. 25.

“0 H. MINTZBERG, The Rise and Fall of Strategic Planning, Free Press, New York, 1994. s. 45.

“"'Mike, JOHNSON, Gelecek Bin Yilda Y&netim, (Cev.: Sinem Giil), Sabah Yaymlari, 1996. 5.99.
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Firmalarda 6zellikle kritik nitelikteki pozisyonlarin gesitli nedenlerle bogalmasi
durumunda ivedilikle o pozisyonun mevcut personel tarafindan doldurulmasi igin yapilan
calismalar orgiitsel yedeklemenin konusunu olugturur. Bu amagla hazirlanan yedekleme plani
ise, tepe yonetimi agisindan kritik goriilen pozisyonlar igin, pozisyonu dolduran kisinin

ayrilmasi halinde yerini dolduracak adaylarin 6nceden belirlenmesi siirecidir*,

1.2.1.1. Fayol’un tanimx

Tiim Orgiitler icin gegerli olan bu ihtiyaci ilk saptayanlardan biri Henri Fayol’dur. Fayol

etkin yonetim i¢in ondort ilkenin yerine getirilmesi gerektigini savunmustur.** Bunlar;

1. Amag Birligi : Isletmenin her b&liimi{i ayn1 amaglara odaklanmalidir. Aksi

halde bir béliimiin faaliyeti digerinin aleyhinde olabilir.

2. Yeterlik : Amaglar minimum giderlerle gerceklestirilmelidir.
3. Isboliimii ve Uzmanlasma : Isboliimii ve uzmanlasma sayesinde emegin

verimliligi artar,zamandan,enerjiden,paradan tasarruf edilir.

4. Gorevlerin Tanimi : Gorevler gayet acik olarak tanimlanmalidir.
5. Hiyerarsi : Hangi astin hangi liste bagli olacag: belirlenmelidir.
6. Istisna : Ast rutin meselelerde karar alabilir rutin dig1 yani istisna olan

islemlerde {iste durumu bildirmelidir.
7. Komuta Birligi : Her ast yalniz bir {iste bagli olmalidir.

8. Yoneltme Birligi : Ayn1 amaca yonelik faaliyetler belirli bir plan dahilinde

bir kisini yonetimine verilmelidir.
9. Sorumluluk : Gérevlendirilen astlar gérev konulariyla ilgili hesap vermelidirler.

10.  Yetki-Sorumluluk Denkligi : Yetki seviyesi ile sorumluluk seviyesi denk

olmalidir. Yetkisiz kimseden hesap sorulamaz ve sorumsuz yetki kétiiye

“ M. Cemil OZDEN, Kariyer Y 6netimi, Bas11mam1$‘arast1rma raporu, Ankara, 2000, s.9.
3 Omer DINCER, Yahya FIDAN,isletme Y&netimi, istanbul,1996, 5.120-124
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kullanilabilir.
11.  Denge : Orgiit yapis1 olusturulurken bsliimler aras1 denge iyi saglanmalidir.
12.  Esneklik : Orgiit degisen i¢ ve dis sartlara uyum saglayabilmelidir.

13.  Siireklilik : Orgiitlin siirekliligi esastir. Bunu saglamak icin gérev alabilecek

kigilerin yetistirilmesi ihmal edilmemelidir.

14.  Liderligin Kolaylastirilmasi : Yetki dagitimu ydneticilerin igini

kolaylagtirmalidir.

Fayol etkin y6netim icin gerekli oldugunu disiindiii onddrt maddeyi sayarken,
yonetimin bir gérevinin de yetismis calisan ihtiyacinin orgiitiin istikrarlt bir sekilde idare
edilebilmesi amact ile saglanmasi oldugunu savunmustur™. Iste orgiitsel yedekleme, bu
yetismis calisan ihtiyacimi stireklilik arz edecek sekilde Fayolun 14 ilkesini dikkate alarak

karsilamaya yonelik olarak yapilan ¢aligmalar biitlintidiir.

1.2.1.2. Wolfe’un tanimi

Yukarida yapilan tanimlamaya paralel olarak yapilabilecek bir diger tanim ise orgiitsel
yedeklemeyi su sekilde anlatir: “Orgiitiin igerisinde bulunan kilit noktalarda ¢aliganlarin ve bu
noktalarin doldurdugu liderlik fonksiyonunun devamlilifinin saglanmasi amactyla, yine orgiit

icerisinde uygulanan progratm”dlr45 .

Bu programlar orgiitiin performansinin iyi gitmesini, kilit pozisyonlarin belirlenmesini,
kisisel geligsimin saglanmasim1 ve dogru liderlerin dogru zamanlar i¢in hazirlanmasini da

icerir,

4“4y, FAYOL, Industrial and general administration, Geneva: International Management Institute, 1930. s. 10.
*>R. WOLFE, Systematic Succession Planning, 1996, s. 12.
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1.2.1.3. Eastman’in tanimi

Yine benzer bir tanima gore de: “Orgiitsel yedekleme planlamasi, uzun dénem anahtar
yonetim pozisyonundaki potansiyel adaylarin yetistirilmesi, gelistirilmesi ve kimlik
kazandirilmasi yoluyla Orgiitsel liderligi olusturmak ,belirli mevkilere gegecek olan belli

kisileri teshis etmektir**.

Orgiitsel yedekleme igin yapilan tanimlari arttirmak miimkiin olsa da, bu tamimlarmn
temelde ortak olarak igerdikleri kavramlari incelemek daha faydali olacaktir. Degisik
tanimlarin {izerinde durdugu ortak kavramlar {i¢ ana tema etrafinda siralanabilir:

a) Orgiitsel yedekleme bir plan ve program gergevesinde yiirlitiiliir,
b) Orgiitsel yedekleme bir siiretir,

¢) Orglitsel yedeklemenin nihai amaci rgiit yonetiminin devamliligini saglamaktir ve

bu anlamda drgiitsel yedekleme kisisel kariyer gelisiminden farklilik gosterir®’.

1.2.2. Orgiitsel Yedekleme Siireci

Kariyer gelistirme; insan kaynaklari yonetiminin Snemli bir alt islevidir. Insan kaynaklar1
planlamasi, tedarik ve secimi, egitimi, aday degerleme ve terfi, kariyer gelistirme ile iligkili
diger insan kaynaklari iglevleridir. Bu islevlerle biitiinlesik bir kariyer gelistirme sistemi,

orgitlere nitelikli isgbren bulma ve bunlari 6rglitte tutma imkani saglamaktadir. Kariyer

% L., ], EASTMAN, Succession Planning: an annotated bibliography and summary of commonly reported
organizational practices, Greensboro, NC, Center for Creative Leadership, 1995, s.13.

47" Arnold KRANSDORFF, “Succession planning in a fast-changing world”, Management Decision, Say1: 34 (2),
1996, ss. 30-34.
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gelistirme uygulamalarinda, zaman ve maliyet gibi kisitlar dolayisiyla yonetim kademeleri

tercih edilmektedir®®.

Orgiitler, kilit pozisyonlarda bulunan yéneticilerin gelistirilmesi icin kariyer gelistirme

amagli degisik programlar diizenlemektedir. Bu programlar, sistemli bir bigimde

yliriitilememekte ve her orgiitte farklilik géstermektedir.

Kariyer planlamasi, ¢alisanin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve giidiilerinin

gelistirilmesi ile ¢aligmakta oldugu organizasyon igindeki ilerleyisinin ya da somut olarak

ylikselmesinin planlanmasidir. Tablo 1°de bir 6rgiitlin uygulayabilecegi kariyer planlamasi

stirecinde birey ve insan kaynaklari iligkisi ele alimmaktadir.

Yonelim Insan Kaynaklar Birey
Egitim Farkli kisilerin kariyer planlarina odakly | Kisilerin insan kaynaklar tarafindan
egitimler diizenleme diizenlenen bu egitim ve
yonlendirmelere katilmasi
Planlama Farkl bireyler i¢in uyumlu, kisisel Destek olma, kisiligin iyi yansitilmast
kariyer ve ihtiyag odakli geligim planlar
hazirlamak
Eylem planlar Farkl: is tanimlan ve uygun kisiliklerin | Farklt eylem planlari iginde yer alma
degerlendirilmesi igin asamali eylem ve kendine giivenme
planlarmin olugturulmasi
Bilgiye erisim Tiim verilerin egitimler ve kisilerin Bilgileri degerlendirerek kisisel
istekleri igin hazir tutulmasi kariyer planlamasi igin farkli projeler
gelistirme
Damismanhk Farkli zamanlarda deneyimlerin ve Dinleme ve paylagma
tavsiyelerin paylagilmasi igin uygun
ortamin yaratilmasi
Sonuglandirma | Amacina uygun uygulamalarla dogru Isinde ytiksek performans gosteren
kisisel planlamaya destek olma caliganlar

Tablo 1. Kariyer Planlamasinda Birey ve Insan Kaynaklart®

“Mehmet ONER, Kisisel Kariyer Planlamasi, Kariyer Yaymcilik, 2001.
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Giinlimiizde sirketlerde ,pozisyon degisiklikleri, {ist diizey yOnetici istifasi, terfiler,
caliganlarin igten ayrilmalar1 gibi nedenler insan kaynaklar: birimlerini yedekleme planlar:
olusturmaya itmektedir. Bu gibi degisiklikler sonucunda ise yeni pozisyona veya isin
gerektirdiklerine aligma durumu ise biiyiik 6nem tasimaktadir. Ani degisiklikler sonrasi yeni
ise adaptasyon zorlugu gibi kargilagilabilecek sorunlarin, ancak iyi yedekleme sistemi

olugturabilmis sirketlerde bagariyla {istesinden gelindigi goriilmektedir

Bunun i¢in insan kaynaklari, sirket igindeki gesitli pozisyon degisimlerine y6nelik
yedekleme havuzlar: olusturmalidirlar. Bu havuzlarda gesitli pozisyonlarin gerektirdigi
niteliklere gére uygun kisiler belirlenmeli ve bu kisilere kariyer planlamalar1 dahilinde 6zel

gelisim planlari uygulanmalidir®®.

Orgiitsel yedekleme siirecinde ydnetici adaylarinin gelistirilmesinde yonetici
yeterliliklerinin belirlenmesi, y6netici adaylarinin degerlendirilmesi, egitimi ve kariyer
ilerlemesi bir sistem iginde yliriitlildiigli zaman bu yOnetici yetistirme programlarinin
etkinligini arttirmaktadir. Orgiitsel yedekleme faaliyetleri uzmanlik bilgisi gerektirdigi icin,

uzmanlik bilgisinin kullanilabilecegi sistemler gerekmektedir.

Orgiitsel yedeklemenin tanimlanmasinda genel geger bir anlatima varmak miimkiinse de,
orgiitsel yedekleme siireci, bu siiregte yer alacak faaliyetlerin ve sistemlerin neler olacag,
Orgiitiin bityiikligiine, orgiit tipi ve kiiltliriine, ydnetim tarzina ve yonetici ihtiyaglarina bagli
olarak degisiklik gosterir. Ancak Walker’a gore orgiitsel yedekleme siirecinde , biitlin Srgiitler

tarafindan yapilmas: gereken bazt ortak faaliyetler vardir’'. Bu faaliyetler:

1. Kigisel bilgileri, ilgi alanlarinin ve degerleri kapsayacak bicimde bir envanter

olusturulmasi,

2.  Adaylarin bireysel yeteneklerinin  O6nceden  belirlene  kriterlere  gore

degerlendirilmesi ve geligim ihtiyaglarinin lgiilmesi,

“® http://www.insankaynaklari.com/CN/ContentBody.asp?BodyID=4644 , erisim tarihi: 23 Mayis 2005.
% Andrew MAYO, Managing Careers Strategies For Organizations, Institute of Personel Management, 1991., s. 49.

5! James WALKER, Human Resources Planning, ss. 226-227
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3.  Adaylarn erigilebilirligi ve yonetim kademesine gegmeye hazir olup olmadiklarinin

takibi amactyla yedekleme planlarinin olugturulmasi,

4.  Her aday igin, egitim ve gelistirme faaliyetlerini igeren gelisim faaliyetlerinin

planlanmasi,
5.  Adaylarin planlanan egitim ve yetistirme programlarina bilfiil katilmasi,

6.  Yonetim kademeleri igin olugabilecek aday fazlaliligi veya yetersizligini

dengeleyebilmek i¢in disardan tedarik veya benzer faaliyetlerin planlanmasi.

Firmalarin amaglarina ulagmasi igin yapilacak isleri ve bu isleri yapacak personeli
belirlemesi, personel organizasyonunun konusunu olusturur. Personel organizasyonun saglikli
bir sekilde olugturulabilmesi i¢in de is analizlerinin yapilmas: gerektigini daha Once ki
boliimler igerisinde aktarilmistir. Is analizlerinin temel sonuglar1 olan is tanimlarn ve is
nitelikleri, kariyer yonetiminde kullanilan en Onemli ara¢ olan kariyer haritasinin da temel
tasini olugturur. Diger bir deyisle, is tanimlar1 ve is nitelikleri belirlenmemis olan bir
organizasyonda kariyer haritasindan da s6z etmek miimkiin degildir. Kariyer haritasi olmayan
bir organizasyonda da, terfi, yOnetici gelistirme, Orglitsel yedekleme gibi ileri kariyer
yonetimi uygulamalar: havada kalir. Bu nedenle firmalarin kariyer yonetimi konusundaki
uygulamalarin1 degerlendirmek igin, personel organizasyonunu ne sekilde olusturduguna,

hangi arag¢ ve yontemleri kullandifina da bakilmak durumundadir.

Firmalarin gelecekte duydugu personel ihtiyacini say1 ve nitelik olarak belirlemesi,
personel planlamasi konusunu olusturur. Bir anlamda personel planlamasi, dinamik personel
organizasyonudur. Personel organizasyonu ile firmanin halihazirdaki iglevlerini yerine
getirebilmesi igin gerekli Orgiitsel yapt belirlenir’>. Personel planlamasi ise, firmanmn
gelecekteki is planlarina bagli olarak olusturulacak Srgiitsel yapinin tahmin edilmesi ve buna
paralel olarak ihtiyag duyulabilecek insan giicli gereksiniminin belirlenmesi stirecidir.

Personel planlamasi 6rgiit vizyonu ve hedeflerine bagli olarak sekillenir.

2A. J. TEMPLER ve T, F. CAWSEY, Rethinking career development in an era of portfolio careers, Career
Development International, Sayi: 4, (2), 1999, s. 6.
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Kariyer yonetimi de dinamik bir siiregtir ve personel planlamasi siireci ile yakindan
iligkilidir. Gelecekte hangi pozisyonlarda, hangi nitelikte ve ne kadar personele gereksinim
duyulacagi, personel planlamasi siireci sonunda belirlenir. Kariyer yonetimi, 6rgiitiin insan
kaynaklarinin gelistirilmesi siireci olduguna gbre, personel planlama siirecinden elde edilen
bu veriler, kariyer yOnetim siirecinin girdisini olusturacaktir. Diger bir deyisle, orgiit
gelecekte ihtiyag duyacagt personel ihtiyacini, kariyer yOnetimi arag ve uygulamalar ile

bugiinden gelistirmeye baslayacaktir™.

Bu amaglar dogrultusunda kariyer haritalar1 gikarilabilir. Kariyer haritalar1 galiganlarin
isletme iginde ilerleyebilecegi kariyer yollarini belirler. Bir ¢aliganin ne kadar siire iginde bir
{ist diizeye ya da goreve gelebilecegi, dikey ve yatay kariyer yollar1 kariyer haritalar1 aracil1gx

ile ¢alisanlara iletilir.

Dikey hareket, caliganin yonetim kademelerinde ileri dogru hareketini belirtir. Yatay
hareket ise kiginin organizasyonda ayni seviyede farkli is ve birimlere dogru ilerlemesini

ifade eder™.

Kariyer haritalari uygulanmasi pek kolay olmayan bir c¢alismadir. Birbirinden farkl
sektorlerde faaliyet gosteren ayni gruba bagh sirketler arasinda gecislere olanak saglayacak
kariyer haritasi olusturmak zordur. Bu tiir durumlarda kariyer yollarin1 kullanmak daha
verimli olabilir. Kariyer yollar1 belirlenerek caliganlarin yaptiklar: islerin agiklamasi yapilir

ve galiganlarin ileride yer alabilecekleri i ve pozisyonlar rasyonel bir sekilde siralanir.

Insan kaynaklari planlama siireci ve kariyer planlama siireci ; biri orgiitsel digeri de
kisisel olarak birbirini tamamlayan stireglerdir. Orglitsel yedekleme siireci ise bu iki stirece de
destek olan orgiitin devamliligin1 ilke edinen ve bu anlamda kariyer planlama ile

yogunlagtirilmig bir yonetim siirecidir.

Giinlimiiziin rekabet kosullarinda sirketler {ist yonetim ve kilit pozisyonlar i¢in dogru
adaylar1 bulmakta zorlanirlar. Bu zorlugu gidermek igin yedekleme sisteminden faydalanirlar.

Yedekleme ist yonetim ve kilit noktalarda bulunan pozisonlar igin en uygun adaylarmn

53 D. HALL ve J. E. MOSS, The New Protean Career Contract: Helping Organizations and Employees Adapt,
Organizational Dynamics, Sayi: 26, (3), 1998. s.35
34 T.J., WALLIS, Tips for Making a Good Career Match, Career World, Nisan, 2001. 5.49
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Onceden belirlenerek, yeni pozisyonlarina hazirlanma stirecidir. Bu sistemde pozisyonun

yetkinlikleri belirlenir ve bu yetkinliklere elverigli adaylar secilerek ileriki donemler igin bir

yonetici aday1 havuzu hazirlanir.

Sekil 1 etkili bir orgiitsel yedekleme plami siirecinin nasil olusturulmas: gerektigini

Ozetlemektedir.
Kilit Pozisyonlan
_—Y Belirlemek \

Uygulama ve Yedek Calisanlar:

Degerlendirme Belirlemek
Kisisel Gelisim Pozisyon ve Calisan

Plam Kargilastirmasi
Egitim ve
\ Geribildirim /

Sekil 1. Aon Consulting Global Forum’a gore yedekleme siireci gemasi.

1.2.3 Orgiitsel Yedekleme Plam

56

Orgiitsel yedekleme taniminda belirtildigi gibi, yedekleme faaliyetleri belli bir plan

dogrultusunda uygulanmalidir. Yedekleme planlamasi Orgiitiin gelecekteki peformansini

garantiye almak ve daha iyiye gotiirmek igin siirekli olarak liderlik pozisyonuna gelebilecek

% FINDIKC], ., insan Kaynaklar Yonetimi, Alfa Yaymlari, 2001, s. 412.

% Aon Consulting Global Forum, Sayi: 3, 2003. s.14
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kisileri belirleme, degerlendirme ve yetistirme siirecidir’. Hizlh is degistirme ve uygun
nitelikteki elemanlarin azhig1 sebebiyle yedekleme planlamasi insan kaynaklari ySnetimi icin
hayati bir ara¢ haline gelmektedir. Yedekleme planlamasi hem ig ¢evreleri, hem kamu sektrii
hem de orglitsel degisime agik diger organizasyonlar igin gerekli liderlik vasiflarini

gelistirmek bakimindan 6nemlidir®®.

Yedekleme planini y6netmeninin anahtar kosullarindan biri orgiitii ve g¢aliganlart iyi
degerlendirmektir. Caliganlarin degerlendirilmesi genellikle orglitsel ihtiya¢ analizleri
igerisinde ele alinmaktadir®®. Van Wart’a gore calisanlarin degerleri ve goriislerine odaklanan
analizler Orgiitlere degisimlere adapte olma siirecinde bir hayli yardim eder. Egitim, Kisisel
gelisim ve kariyer planlamasi konularinda galiganlar kilit rol oynadiklarindan ve bu konular
yedekleme planlamasimi etkilediginden calganlarin degerlendirme analizleri ve yedekleme

planlamasi arasinda bir bag kurulmalidir.

Her ne kadar yedekleme planlamas: literatiirli cogunlukla yonetim diizeyindeki
pozisyonlara odaklansa da Spencer ve Spencer bunun her tiirlii kilit mevkiye
uygulanabilecegini belirtmistir®®. Boylece yedekleme hem yatay calisma hareketlerini
(6rnegin, farkli islevler, proje takimlar1 yada cografi konumlar) hem de yGnetimsel yer
degistirmeleri belirlemekte kullamlabilir®. Peterson, is diinyasinin yedekleme yonetiminin
her alanda stratejik 6nemini kavramaya bagladigini sSyler fakat Schall kamu sektoriiniin

yedekleme planlamasina yonetimsel diizeyde dahi gereken ilgiyi gostermedigini belirtir®.

Bagarili bir yedekleme planlamasinin temel diregi Orgiitin ne yapmak istedigini

tanimlamasina dayanir. Bu iki tiirlii yapilabilir:

a) is tanimlamalart: kim ne ig yapryor agiklar ve

57 National Academy of Public Administration (NAPA), Paths to Leadership: Executive Succession Planning in the
Federal Government, 1997, Washington, D.C. s.119

58 S. HICKS, “Succession Planning”, Training & Development, Say1: 54 (3), 2000, s. 79-83 ve M. BUCKNER, ve
L. SLAVENSKI, “Succession Planning”, W.R. TRACEY (Eds), Human Resources Management and Development
Handbook, New York: AMACOM, 1994, s, 561-575.

% M. Van WART, , “Organizational Investment in Employee Development”, S. CONDREY (Eds.), Handbook of
Human Resource Management in Government, San Francisco: Jossey-Bass Publishers, 1998, s. 276-297.

S0 1.. M. SPENCER ve S. M. SPENCER, Competence at Work: Models for Superior Performance, New York: Wiley,
1993.

! A. H. PETERSON, “Succession Management”, Credit Union Magazine, Say1: 66 (1), 2000, ss. 54-57.

82 E. SCHALL, “Public Sector Succession: A Strategic Approach to Sustaining Innovation”, Public Administration
Review, Say1: 57 (1), 1997, ss. 4-10.
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b) vasif tanimlamalari: ne tiir galisanin isi yapmasinin istenildigini belirtir®.

Vasif tanimlamalar: etkili ve 6rnek almacak performanslar arasindaki farki agiga ¢ikarir.
Boyle yaparak genellikle insanlarin ne bilip ne yapabilecekleriyle smnirli olan ve bir isi
yapmak icin gerekli ‘kati vasif® sinirlamalarinin digina ¢ikarlar. Yetkinlik ve miikemmellik

arasindaki faklilig: isaret edecek deger ve niteliklerden bahsederler.

Bu tamimlamalar ise alma, segme, tazminat, performans degerlendirmesi, Kkariyer
gelistirme ve egitim gerekleri gibi insan kaynaklarinin ana iglevleriyle yedekleme planlamasi
stirecini biitiinlegtirirler. Dahas), orgiitin yeni nesil isletmeci ve liderlerinin gelisimsel
ihtiyaglarinin altin1 gizerek gelecek planlamasina yardimcr olurlar. Son olarak, sadece
calisanlarin ne tip vasiflara sahip olmas1 gerektigini degil de orglitiin basaril olmak igin ne tip
caligana gereksinim duydugunu da gostererek giiclii bir Orgiitsel kiiltiir gelisimine olanak

saglar.

1.2.3.1 Orgiitsel yedekleme plan tipleri

Orgiitsel yedekleme planlari tiim organizasyonu ele alabilecegi gibi sadece tepe
pozisyonlara bakan daha dar bir alami da kapsayabilir. Planlar: bu baglamda dort agamaya
ayirmak miimkiindiir. Genellikle bir planin uygulanmasi birinci asamadan baslar ve sirasiyla

biitlin 6rgiite yayilir.

1) Yonetimsel kadroda degisiklige gidilmesi halinde uygulanacak plan

2) Yonetimsel kadro ve orta diizey yoneticilerde degisiklige gidilmesi halinde

uygulanacak plan

® M. VOELLER, L. FAIRBURN ve W. THOMPSON, Exit right : a guided tour of succession planning for families-
in-business-together, Toronto : Summit Run, 2000. s.63.
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3) Pozisyona bagli olmayan bir yetenek havuzu yaratmak. Bu program orgiit igerisine
odaklanir ve anahtar her pozisyon i¢in potensiyel elemanlar yetistirmeyi ve

bulmay: amaglar.

4) Pozisyona bagli olmayan bir yetenek havuzu yaratmak. Programin kapsam 6rgiit
digina tagmugtir ve kisa zamanda alinabilecek elemanlar1 arama ve bulmayi1

amaglar®.

Planin genisliginden bagimsiz olarak Sekil 2’de sistematik bir yedekleme program: ve

yonetimi igin gerekli sayilabilecek yedi adim belirtilmistir.

64 L. FAIRBURN, Ten Good Reasons for Succession Planning, 2001,5.99.
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Adim 1:
/V Baghbk \
Admm 7: Adim 2:
Programim Giincel iy
Degerlendirilmesi gereklerinin
degerlendirilmesi
Adim 6: Adim 3:
Gelisimin Bireysel i
tamamlanmas: performansimin
degerlendirilmesi
Adim 5: Adum 4;
Bireysel potensiyelin e Gelecekteki iy
degerlendirilmesi gereklerinin
degerlendirilmesi

Sekil 2 Yedekleme Planlamasi®

Yedekleme planlamasinin bagarili olmast i¢in bir kereye mahsus ve kisa dénemli bir
program yerine tiim performans yonetim uygulamalarini biitiinlestiren bir siire¢ olarak
algilanmasi gereklidir. Sadece bir plan yapmakla drgiitlin gliniimiizdeki ve gelecekteki
etkinligi garanti altina alinamaz. Her zaman kilit pozisyonlar1 doldurabilecek galigan
kapasitesini yaratacak yatirimlari, egitimleri ve yonetimi igerir. Yedekleme planlamasi uzun

d6nemli bir olgudur ve bu yiizden rgiite baglilik gerektirir.

% L. FAIRBURN,A.g.¢,2001 .65
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1.2.3.2 Orgiitsel yedekleme plani ve liderlik gelisimi

Orgiitsel yedekleme ve liderlik pozisyonuna gelebilecek elemanlar yetistirmek aslinda
birbiriyle hayli baglantili iki konudur. Organizasyonlarin gelecekteki liderlerini belirlemek
yedekleme planinin bir pargasi olarak goriilebilir. Ancak bdyle bir isleve sahip olmasi igin

planin asagidaki Szellikler sergilemesi gerekir®.

- QGelisime odaklanmak: yedekleme yOnetimi bazi yliksek potensiyel sahibi ¢alisanlar ve
gelebilecekleri pozisyonlart belirlemekten 6te gelisimi esas almalidir. Bu pozisyonlarin
neler gerektirdigini gOstermek ve isletmecilerin vasiflar1 Ggrenebilecekleri egitim

sistemleri beraber yriitiilmelidir.

Boylece yedekleme plant programi yalmizca kilit pozisyonlar bosaldiginda
dolduracak eleman bulmak yerine Orgutlin etkinligi i¢in gerekli niteliklere sahip

calisanlarin her daim orgiit iginde barindirilmasini saglar.

- Kilit pozisyonlar: belirlemek: her ne kadar yedekleme planlari genellikle tist diizey
yOnetim igin tasarlansa da liderlik gelisimi orta seviyede baglar. Bu iki islevin

birlestirilmesi uzun dénemli bir stratejidir.

- Stireci seffaf hale getirmek: simdiye kadar yedekleme planlar1 biiyiik bir gizlilik i¢erisinde
olusturulmaktaydi. Bu, klasik bir orgiitlenme tarzinda basarili olan bir yéntemdir ¢iinkii
caliganlar uzun donemde firma i¢inde konumlar1 bilmedikleri siirece daha yukan
tirmanmaya cabalayacaklardir. Fakat giintimiizde birgok orgiitte caliganlarin s6zlesmeleri
sadakat yada kidem yerine performansa dayalidir ve insanlar gelecekte daha iyi

pozisyonlara geleceklerini bilirlerse daha fazla ¢aligabilirler.

Ayrica seffaflik sadece bir gliven meselesi olmanin 6tesinde 6nemli bir bilgi kaynagidir.

Calisanlarin vasiflar1 hakkinda en fazla bilgiye yine kendileri sahiptir ve onlara bir pozisyon

8J. CONGER, A. J. FULMER ve M. ROBERT, Developing Your Leadership Pipeline, Harvard Business Review,
Sayi: 81 (12), 2003.
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icin gerekli vasiflar1 agikladiginizda oraya gelmek igin ne gerekliyse tam da onu

yapabilirler.

- llerlemeyi diizenli olarak Slgmek: yedeklemeyi basit bir ‘yerine adam bulma’ fikrinden
daha kapsamli olarak algilamaya bagladiktan sonra temel olan sadece yonetim kurulunda
gelecekte kimler olacagi degil dogru calisanin dogru zamanda dogru pozisyona gelip
gelmedigidir. Bu da ancak uzun donemli bir performans degerlendirmesi ve analizlerin

devamli kontrol edilmesiyle miimkiindiir.

- Esneklik: eski moda yedekleme planlamalari oldukg¢a katidir ve insanlar bu listelere kolay
kolaay girip ¢ikamazlar. Oysa, en bagarili planlama sistemleri caliganlardan bilgi alinan,

teknolojik gelismelere agik ve diger Srglitlerin ne yaptigini takip eden esnek sistemlerdir.

1.2.4 Orgiitsel Yedekleme Plamnin Faydalar

Orgiitsel yedekleme plani hazirlanmasinin Wolfe’a gére belirli faydalar: vardir. Bunlar:

I- Varolan kaynaklar ve personel igin strateji olusturulmasini saglar,

2- Yeni kaynaklar: diizenler,

3- Kurumsal degisikliklere uyum saglanmasinin kolaylagtirir,

4- Yeni girilen bir ¢evrede (6rgiit i¢in) degisik alternatifler sunar,

5- Uzun dénemli kurumsal planlara yon verir,

6- Amaglar1 ve misyonu tanimlar, bireyleri bu amaglara ulagmak i¢in
hazir tutar,

7- Bilylimeyi ve devamlilig1 saglamak igin gelisme programlari
yaratir,
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8- Kurum faaliyetlerinin ve bunlarin sonuglarinin 8lgiilmesine yardim

eder. %’

Yukarida sayilanlara ek olarak orgiitlerin, Orgiitsel yedekleme planlamasi yapmasinin

bagka olumlu sonuglar1 da mevcuttur®®. Planlama;

1- Yetenekli bireylerin belirlenmesine,

2- Calisanlarin gelisiminin desteklenmesine,

3- Kurumsal planlamanin caliganlara aktarilmasina,

4- Gerektiginde gérevlendirilmek lizere, yetenekli caliganlarin ve

olasi gorev yerlerinin tayin edilmesine,
5- Egitim biit¢elerinin tutumlu bir sekilde harcanmasina ve

6- Erken yada ge¢ promosyonu dnlemeye yardimer olur.

7 R. WOLFE, Systematic Succession Planning, 1996.s . 69
% M. VOELLER, M., L. FAIRBURN ve W. THOMPSON, Exit right : a guided tour of succession planning for
families-in-business-together, Toronto : Summit Run, 2000.s.13.
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ILBOLUM ORGUTSEL YEDEKLEME PLANLAMASI
SURECI

2.1 Orgiitsel Yedekleme Planmimin Hazirlanmasi ve Kurulmas Siirecinde Dikkat

Edilmesi Gerekenler

2.1.1 Etkin Bir Orgiitsel Yedekleme Planmin Planlanmasi Siireci

Etkin bir orgiitsel yedekleme planinin belli asamalari izleyerek hazirlanmas: gerektigi
ortak bir goriistiir. Fakat bu agamalarin neler olacagi konusunda bir fikir birligi yoktur.
Payne’e etkin bir yedekleme planimin asagidaki bes asamay: kapsamasi gerektigini

belirtmistir®:

1. Agcik ve ilgili hedeflerin belirlenmesi,

2. Is planmin bir 6zetinin hazirlanmast,

3. Hedeflerle gergeklesen durumun karsilagtiriimast,

4, Olasi ¢oziimler iiretilmesi,

5. Planin uygulanmasi igin ¢aligacak bir takim olusturulmasi.

Furry’e goreyse dort tip yedekleme plani vardir’®:

1. Bagvurma: Bir kadro bosaldiginda agiktan doldurulmasidir. Bu yedekleme igin
kullanilabilecek en basit ve kolay yoldur fakat uygun caliganin tesbiti

degerlendirme analizieri olmadan miimkiin olmadigindan en uygun yol degildir.

% R. WOOD ve T. PAYNE, a.g.e. 5. 22.
D, FURRY, D., Building Organizational Category, Association Management, 2004, s. 215



2. Yerlestirme egitimi: Birgok {ist (kidemli) pozisyon i¢in kullanilir. Bu gercevede
kisilerin vizyon, yetkinlik ve isteklerine uygun olan pozisyonlarda ¢aligmalarini

saglamayi amaglar”'.

3. Yedekleme Plant: Personelin yillik bagarim degerlendirilmesi ile yonetimin
gerceklestirdigi planlamadir. Bu tip bir planlama oldukga basittir ve ise uygun
niteliklerin taginip tasinmadig1 hakkinda eksik bilgi sunar.

4. Kariyer yénetimine bagli yedekleme planlamasi: Yukarida agiklamalari bulunan
yedekleme plan modelidir. Kariyer yﬁnetiminé uygun bigimde ¢aliganin ve
pozisyonun &zellikleri belirlenir, gerekli egitimle verilir ve pozisyona yerlestirme

bundan sonra gerceklesir.

Yedekleme planlamasi, insan kaynaklari planlamasi ve sirket stratejisiyle kariyer
yonetimini birbirine baglayan bir koprii vazifesini goriir. Oncelikle bireysel olarak kendini
gelistirmeye 6nem verir. Daha sonra 6rgiitiin performansinin stirekliligini saglamayi ve

gelecekte ki bagarisini garanti altina almayi amaglar’”.

1- Kariyer planlamast siirecinde iki ana hedef ortaya koyar. Ilki, 6rgiitiin kilit
pozisyonlarindaki iglerin tanimini yapabilmek ve gerekliliklerini ortaya koyabilmektir.
Ikincisi ise, calisanlarin niteliklerini belirlemek ve bu pozisyonlara uygun olup

olmadiklarini anlamaktir.

Friedman ise ampirik bir ¢caligmast sonucunda 6rgiitsel yedekleme planlamasinin 7 boyutta

ele almistir. Bunlar:

1- Formalizasyon

2- Kontrol sistemler

"UN. ALTINTAS, N., Stratejik Liderlik ve Yetenck Yonetimi,

http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=1367 . erisim tarihi 21 Mayis 2005.
2 A. HOWARD ve Associates, Diognosis for Organizational Change: Methods and Models, New York, Guildford

Press, 1994,
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3- Kaynak dagilimi,

4- Bilgi sistemleri,
5- Politik kriterler,

6- Teknik kriterler,

7

Calisanlarin rolii.

Friedman’a gore orgiitsel yedekleme sisteminin saglikli ¢alisabilmesi i¢in sistemin;
formiile edilebilir, kontrol edilebilir, yeterli kaynaklara sahip, genis bilgi ag1 olan,
se¢imlerinde politik kriterlere degil de teknik kriterlere ve yetkinlige dnem, giivenilir

calisanlara sahip bir yapida olmasi gerekir.

Orgiitsel yedekleme siirecinin biitiininde oldugu gibi planlanma siirecinde de ;planin
yapilacag: sirketin biiyiikltigii, tipi, iklimi, yonetim tarz1 ve yonetici ihtiyacina gre bu

detaylarin uygulama sirasi degisebilmektedir.

2.1.2 Etkin Bir Orgiitsel Yedekleme Programinm Kurulma Siirecinde Géziiniine Almmasi

Gerekenler

Her orgiit gerekli gordiigii anda, etkin bir orgiitsel yedekleme programini devreye
sokabilmek i¢in hazir bulunmalidir. Orgiitsel yedekleme programinin kurulma siireci belirli

bir yol izler’?;

fa—
]

Program igerisinde bireylerin kendilerinden beklenen rolleri 6grenmeleri,

2- Misyonun tanimlanmasi,

3

Program politikalarinin ve prosediirlerinin belirlenmesi,

4

Programin hedefledigi grubun saptanmasi,

L. EASTMAN, a.g.e., s.14.
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5- Program 6nceliklerinin belirlenmesi.

Etkin bir orgiitsel yedekleme programinin nasil kuruldugunun anlagilabilmesi i¢in bu

agamalarin incelenmesinde fayda vardir.

2.1.2.1 Rollerin belirlenmesi

Rol, kelime anlamiyla belirli bir durumda yapilmasi beklenen davraniglar biitliniidiir.
Orgiit iginde sahip olunan konuma gére roller degisiklik gosterir ancak degismeyen gergek
sudur ki bir rol tanim1 i¢inde beklenen davranis ne kadar agik olarak kars: tarafa iletilerse,
bireyin performansi da o denli yliksek olur. Bu sebeple, orgiitsel yedekleme programina dahil
olan yoneticilerin, uygulamacilarin ve katilimeilarin rollerinin agik ve anlasilir olmasi

onemlidir. Bu rolleri agik¢a ortaya koymak igin su sorular, ilgililere sorulmalidir:

1-  Orgiitiin ileride kargilasacag1 yedekleme ihtiyacin karsilamak i¢in su anda ne

yapiyorsunuz?

2- Bu ihtiyaglarin kargilanmasi amaciyla olusturulacak Srgiitsel yedekleme yedekleme

programinin hazirlanmasina nasil katkida bulunabilirsiniz?

3- Sizin goriisliniize gore etkin bir drgiitsel yedekleme programinin olugturulabilmesi igin

yoneticilerin ve ¢alisanlarin rolleri ne olmalidir?

Bu ve benzeri sorulara verilen cevaplar, Srgiitsel yedekleme programinda bireylerin rollerinin

belirlenmesine olanak taniyacaktir.

2.1.2.2 Misyonun belirlenmesi

Misyon bir rgiitlin bir programin varolus nedenini agiklar. Her orgiitsel faaliyet, program
gibi drglitsel yedekleme programinin da bir misyonu olmalidir ve bu misyon &rgiit icinde agik
bir sekilde duyurulmalidir. Yoneticiler asagidaki sorular cevaplayarak orgiitsel yedekleme
programi igin misyon olusturabilirler:
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1- Orgiit igindeki kilit noktalar, mevkiler hangileridir?

2- Yiiksek potansiyele sahip bir ¢aligan nasil olur?

3- Orgiitiin yiiksek potansiyelli bir ¢alisan tespit etmekteki sorumlulugu nedir?
4- Orgiit kilit roller igin kimleri nasil gérevlendirmelidir?

5- Bu kilit noktalarda olusacak bogluklarin ne kadardik bir kismi sirket i¢inden ve ne kadar

bir kism1 disaridan bulunan ¢alisanlarla doldurulacaktir?

6- Kilit noktalarda bulunan yoneticilerin ne kadar igin en az bir yedek/takipgi

belirlenecektir?

7- Yiiksek performans gosteren ¢alisanlar en fazla ne kadar siireyle ayni iste ve mevkide
tutulacaklardir?

8- Orgiitsel yedekleme siirecinde bireylerin kisisel kariyer gelisimleri ne kadar

desteklenecektir?

2.1.2.3 Politika ve prosediirlerin Belirlenmesi

Orgiitler icin politika, misyonlarin1 gergeklestirmek icin sectikleri yoldur. Prosediirler ise
belirlenen politikanin uygulamaya gegirilebilmesi igin rehber islevi goriir. Orgiitsel
yedekleme programi olustururken politikanin ve prosediirlerin net bir sekilde ortaya
konulmasi gerekir. Politikalarin ve prosediirlerin belirlenmesinde de 6rgiit i¢indeki yonetici

ve galiganlardan soru-cevap metoduyla bilgi toplanmasi faydal: olacaktir.

2.1.2.4 Programm hedefledigi grubun tanimlanmasi

Orgiitsel yedeklemede giinimiize kadar yapilmis olan pek gok ¢alismada, orgiitsel
yedekleme planlamasinin asil hedefinin en iist diizeyde yer alan yoneticiler oldugu
varsayllmigtir. Ancak ¢alismanin bu bdliimiine kadar belirtildigi {izere, orgiitsel
yedeklemenin temel amaci {ist diizey yoneticilerin yerlerine galigan yetistirilmesi degil, orgiit
icersindeki kilit noktalara, drgiit yonetiminin istikrarin1 ve devamhiligini saglamak igin uygun
goriilen ¢aliganlarin hazir tutulmasidir. Bu baglamda orgiitsel yedeklemenin hedefledigi grup
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sadece list diizey yoneticiler degil, daha alt kademelerde de olsalar kilit noktalarda bulunan
tiim ¢aliganlardir ve tiim bu ¢alisanlar da 6rgiitsel yedekleme programinin igerisine

alinmalidir.

Hedeflerin belirlenmesi her orgiit i¢in farkl faaliyetler/incelmeler gerektirse de, tiim

orgiitlerde belirgin 3 gruptan incelemeye baglanmasinda yarar vardir. Bu gruplar:

1- Ust diizeydeki yoneticileri yedeklemesi miimkiin gériinen orta diizeydeki y6neticiler,

2- Orgiit iginde etkin olarak denetim ve kontrol géreviyle ugrasan ¢alisanlar: yedeklemesi

muhtemel olan bireyler,

3- Yaptig isin muhteviyati dolayisiyla yerinin doldurulmasi gii¢ olan uzmanlarla, teknik

elemanlar1 yedeklemesi miimkiin olan galiganlar.

Orgiitsel yedekleme planlamasinda yukarida sayilan bu gruplara odaklanmak gereklidir,
ancak yeterli degildir. Bu gruplara ek olarak 6rgiit, kendi 6zel konumuna, sartlarina gore daha
bagka hedef gruplar da olusturmalidir. Elbette, 6rgiit igerisinde tlim galiganlari kapsayacak
sistematik bir orgiitsel yedekleme programi hazirlamak teorik olarak miimkiin ve arzu edilir

goriinse de bu tlir bir uygulama pratikte gereksizdir ve kaynak israfina neden olur.

Orgiitsel yedeklemenin en temel sorunlarindan biri bu noktada ortaya gikar. Orgiitsel
yedekleme programini hazirlayanlar 6rgiit icindeki hiyerargideki yerlerine bakmaksizin, kilit
noktalar1 dolduran tiim ¢aliganlara, hazirlanacak 6rgiitsel yedekleme planinda yer
verilmelidir, ancak plani gereginden alt kademelere indirip kaynak israfina da yol

agmamalidirlar.
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2.1.2.5 Program onceliklerinin belirlenmesi

Program Onceliklerinin belirlenmesi Orgiit iginde; {ist diizey yoneticilerin, Orglitsel
yedekleme planinin hazirlanmasinda galisan koordinatorlerin (bu koordinattrler 6rgtitiin
devamli nitelikteki calisanlari olabilecegi gibi Orgiit digindan da olabilir) veya orgiitteki

degisik gruplardan veya boliimlerden segilerek olusturulacak komitenin gorevidir.

Onceliklerin belirlenmesinde esas alinacak kriter; orgiitiin ihtiyaglarina gére atilmasi
gereken adimlar ve bunlarin zamanlamasidir. Bu adimlara/yapilmasi gerekenlere Ornek

vermek gerekirse;

1-)Programin basglatiimast i¢in hareket planinin hazirlanmasi,

2-)Hazirlanan hareket planinin ilgili bireylere duyurulmast,

3-)Yoneticilerin ve ¢aliganlarin, Srglitsel yedekleme planindaki rolleri igin egitilmesi,
4-)Programin gidisatini takip etmek amaciyla periyodik ve/veya slirpriz toplantilar
diizenlenmesi,

5-)Halihazirdaki ve gelecekteki is gereklerinin, siireglerin, faaliyetlerin, sorumluluklarin,

bagar1 faktorlerinin ve yetkinligin tanimlanmasi,

6-)Bireylerin simdiki performanslarinin degerlendirilmesi,
7-)Bireylerin gelecekteki potansiyel performanslarinin 8lgtilmesi,
8-)Bireylere orgiit igerisinde kariyer planlamasi hazirlanmasi,
9-)Performansin ve potansiyelin izlenmesi,

10-)Caliganlarin bildikleri/yaptiklart ile bilmeleri /yapmalar1 gereken arasindaki farkin
kapanmas! i¢in Kisisel Gelisim Planlarinin (KGP) olusturulmasi,

11-)Orgiit icindeki 6zel gruplar (yliksek potansiyele sahip olanlar, yiiksek yetenekliler, diisiik

performans verenler) igin 6zel programlar dizayn edip bu programlarin uygulanmasi.
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Sayilan bu adimlar disinda 6rgiit igindeki karar vericiler, drgiitiin kendine 6zgii 6zelliklerini

g6z Online alarak daha farkli 6ncelikler belirleyebilirler.

Mevecut durumun tespit edilmesi

‘Liderler gelecegi planlamadan 6nce bugiinii bilmelidirler’ . Bir orgiit igerisinde karar
alma yetkisine sahip yOneticiler, dair planlama yaparken, bugiinkii is kosullarini, ¢alisanlarin

halihazirdaki performanslarini, potansiyellerini ¢ok iyi etiit etmis olmadirlar.

Yonetimin her alaninda uygulanmasi gereken bu prensip, 6zellikle orgiitsel yedekleme
planlamasinda bir kat daha nem kazanir, neticede orgiitsel yedekleme en yakin tanimiyla
‘eldeki malzemeyle gelecekte neler yapilabileceginin’  hesaplanmasidir.  Orgiitsel

yedeklemede calisacak bir yonetici bu baglamda asagidaki sorulari cevaplamalidir;
1- Orgiitteki kilit noktalar hangileridir?
2- Kilit noktalar igin ig gereklilikleri nelerdir?

3- Bireysel performans nasil degerlendirilmelidir?

Bu sorularin cevaplari bu bliimiin konusunu olugturmaktadir.

2.2.1 Orgiit Icerisindeki Kilit Noktalarin Saptanmast

Kilit noktalarin saptanmasi onemlidir, ¢linkii Orgiitiin hedeflerine ulagsmasinda stratejik
6nem tagirlar. Kilit noktanin tanimini yapmak gerekirse, operasyonel veya stratejik nedenlerle
orgiit faaliyetleri iizerinde onemli etkisi bulunan pozisyondur. Orgiit icerisindeki Kkilit
noktalarin belirlenmesine gelince, oncelikle su belirtilmelidir ki; geleneksel goriis olan, kilit
noktalarin emir-komuta zincirinin {istteki halkalarinda bulundugu ve &rgiitiin organizasyon

semasinda alt kademelere inildikge stratejik 6nem tagtyan pozisyonlara rastlanmayacag fikri
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gecerliligini kaybetmigstir. Astlara yetki ve sorumluluk devrinin artmasi (decentralization)
orgiitlerin dikey katmanlarini azaltip, fonksiyon esasina gore yatay olarak orgiitlenmeleri,
gelisen teknoloji ile teknik eleman, bilgi iscisi gibi kalifiye galisanlarin drgiitlerde ¢ogalmasi
gibi etkenlerle attik Orgiit igerisinde her kademede Kkilit nokta olarak tanimlanabilecek
pozisyonlar olugsmustur. Bu nedenle 6rgiit igersindeki kilit noktalar belirlenmeye ¢aligilirken
sadece list diizey yoneticilerin doldurdugu mevkilere odaklanmamak, 6zelde kilit noktalarin
bagar1 ile tespitinde, genelde ise saglikli bir orgiitsel yedekleme programi uygulamasinda bir

On sarttir.

Kilit noktalar her orgiit igin farkli diizeylerde ve farkli tipte caliganlar tarafindan
doldurulmus olabilir. Ornegin bir reklam sirketinde kreatif direktdr pozisyonu kilit bir
noktayken, bir niikleer enerji santralinde giivenlik miidiirii kilit bir noktadir. Her iki 6rnekte
de, bu noktalardaki kigilerin yoklugu veya basarisizlig1 sirketin, Srgiitiin basarisi olmastyla es
anlamlidir. Gérﬁldﬁéﬁ tizere kilit noktalar her orgiitlin kendi yapisina 6zgii olarak degisiklik
gosterir, ancak yine de agagida belirtilen yollar bu noktalarin tespitinde her 6rgiit igin yararli

olacaktir.

1-) Sonugtan yola ¢ikma : Kilit noktalarin tespitinde kullanilabilecek en basit
yontemlerden biridir. Deneme yanilma yOntemiyle aymi mantifa sahiptir. Eger Orgiit
igerisinde bir pozisyonun bos olmasi ( 0 anda o mevkide ¢aligan kimsenin olmamasi ) veya
performansi yetersiz bir ¢aligan tarafindan doldurulmus olmasi durumunda, Srgiitiin/girketin

faaliyetleri 6nemli &l¢iide aksiyorsa, o pozisyon kilit noktadir ve 6zel ilgi gerektirmektedir.

2-) Organizasyon semasini kullanma : Bu ydntemde yapilmasi gereken ilk is fonksiyon
esasli bir Orglit semasi hazirlamak, her fonksiyonun igletilmesinden sorumlu olan

calisanlarin/y6neticilerin tespit edilmesi ve su sorularin sorulmasidir;

i.Bu fonksiyonun orgiitlin amacina ulagmasinda sagladig: 6zgiin katkisi nedir?
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ii.Eger bu fonksiyonun ¢alismasindan sorumlu olanlar giderse, fonksiyon islemeye devam

eder mi?

Bu sorulara verilecek cevaplar, o fonksiyonun ve bagindaki ¢alisanin organizasyon/6rgiit

icerisinde kilit rol oynay1ip oynamadigini gosterecektir.

3-) Sorgulama yontemi : Ust diizey yoneticilerle birebir goriisiip, kisisel fikirlerine gore

kendi ilgilendikleri boliimlerdeki kilit noktalarin sorulmasit yéntemidir.

4-)Gegmis deneyimlerden yararlanma : Gegmigte, isten ayrilma, izin v.b. nedenlerle bog

kaldig1 zaman orgiit i¢inde krize neden olan noktalar kilit noktalardir.

5-) Iletisim agmi takip etmek : Her orgiitte resmi iletisim agmin yan sira gayri resmi olan,
fakat yoneticiler ve caligsanlar tarafindan kullanilan alternatif iletisim aglart vardir. Kilit
noktalarin tespitinde, bir yoneticinin bilgi almak i¢in kullandigi yolu takip etmek faydali
olacaktir, ¢linkii biiylik olasilikla yoneticiler orgiit icinde bilgi almak istediklerinde en
giivenilir, bilgili ve yetenekli ¢alisanlarina bagvuracaklardir; bdylece bu ¢aliganlarin

bulundugu noktalar tespit edilecektir.

6-) Kombinasyon yolunu Kullanma : Yukarida belirtilen yontemlerden iki veya daha

fazlasinin ayn1 anda kullanilmasi.
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2.2.2 Kilit Noktalardaki Gorev Gerekliliklerinin Tespiti

Kilit noktalar belirlendikten sonra yapilmast gercken bu noktalardaki goérev
gerekliliklerinin tespit edilmesidir. Bu gerekliliklerin tespitinde yapilmasi gereken is ve goérev

etiitlerinin hazirlanmasidir.

Is etiidii, basit bir tanimla o isle gérevlendirilen kisinin yapmasi gerekenlerdir. Gorev
etidii ise is etiidiinde ¢izilen genel gercevenin detaylandirilmasidir. Orgiitsel yedekleme
agisindan bakildiginda, is ve gorev etiidiiniin 6nemi agiktir. Is ve gérev etiidii kadar Snemli
bir diger kavramda pozisyonun gerektirdikleridir. Is tanim1 ne yapilmas gerektigini sdylerken
o isi yapacak caliganlarin tasimasi gereken ozellikler de belirlenmelidir. Orgiitsel yedekleme
agisindan bu tamimlarin ve gerekliliklerin saptanmasi, kilit noktalarda olusabilecek

bosluklarin zamaninda ve dogru ¢alisanlarla doldurulmasi igin biiyiik 6nem tagir.

2.2.3 Performans Degerlendirmesi

Orgiitsel yedekleme programinin basartya ulasmasi igin belirlenmis olan kilit noktalara
gegmesi muhtemel ve bu kilit noktalardaki gérev gerekliliklerini tagiyan aday calisanlarin
performanslarinin  Slgiilmesi ve degerlendirilmesi gerekir. Performans degerlendirmesi

bireylerin gorev gerekliliklerini ne kadar kargiladiklarinin Slgiilmesidir.
Sirketlerde performans degerlendirilmesi genellikle;

1- Maag artigi,

2- Terfi,

3- Diger bazi nedenler,

i¢in yapilmaktadir.

Ancak performans degerlendirmesi sonuglar1 orgiitsel yedekleme programlart icin de

son derece degerli bir veri kaynagidir. Pek az 6rgiit halihazirda bulundugu gorevin
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gerekliliklerini layikiyla yerine getiremeyen bir ¢aligani, kilit bir noktadaki ¢alisanin yerine

getirmek ister.

Performans degerlendirmesinin, 6rgiitsel yedekleme programlarinda kullanilabilecegi bir
diger nokta da ‘yetenek havuzlarmin’ olusturulmasidir. ‘Yetenek havuzlar’, performans
degerlendirilmelerine gore yliksek bagari gdsteren, potansiyel sahibi galisanlarin, gelecekte
olusabilecek daha iist diizey pozisyonlar igin gruplandirilmasidir. Bu tiir ¢alisanlardan olusan

yetenek havuzlarinin orgiitsel yedekleme planlamasi i¢in 6nemi agiktir,

2.3 Gelecekteki Gorev Gereklerinin ve Bireysel Potansiyelin Olgiilmesi

Ikinci baglikta acgiklandigt gibi, bugiiniin sartlarma gore, gérev gerekliliklerinin
belirlenmesi, halihazirdaki performanslarin degerlendirilmesi biitiiniin bir pargasidir. Biitline
ulasmak ve orgiitsel yedekleme programmna bir temel olusturmak icin gelecekteki gorev
gerekliliklerinin ve bireysel potansiyellerin belirlenmesi gerekir. Bu bdliimiin cevaplamaya

caligacag: sorular;
1)Orgiitiin geleceginde olusmas: muhtemel kilit noktalar nelerdir?
ii)Bu noktalarda gérev gereklilikleri ne olacaktir?

iii)Bireysel potansiyel nedir ve nasil dlgiilebilir?

2.3.1 Gelecekteki Kilit Noktalarin Belirlenmesi

Ne orgiit icerisindeki kilit noktalar ne de bunlara bagli gereklilikler sonsuza kadar ayni
kalir. Bu nedenle orgiitsel yedekleme programini yonetenler bu degisikleri tahmin etmelidirler.

Bu tahminlerin yapilmasinda kullanilabilecek yollar ve kisa agiklamalart s6yledir™;

™ Arnold KRANSDORFF, a.g.e, 5.208
42



1-) Dis cevrenin incelenmesi :Orgiitii etkilemesi muhtemel dis cevre faktdrlerinin sistematik

olarak takip edilmesidir.

2-) Orgiitiin analiz edilmesi : Gelecekte degismesi muhtemel dis gevre faktdrlerine karsi orgiitiin
nasil tepki vereceginin saptanmasidir. Bu analiz sonucunda Orgiitiin yapisi, is sliregleri vb.

degisebilir.

3-) Gergekei senaryolar hazirlanmasi (senaryo analizi) : Senaryo analizi yapmasinin Orgiitsel
yedeklemeye katkisi, ‘hedefi hedef daha orda degilken vurmak gibidir’. Heniiz ger¢ceklesmemis
bir olay icin bugiinden caliganlarin hazirlanmasi oOrgiitsel yedeklemenin arkasindaki temel
fikirdir.

2.3.2 Gelecekteki Gorev Gerekliliklerinin Belirlenmesi

Gelecekteki muhtemel kilit noktalar belirlendikten sonra, bu noktalar igin gorev

gereklilikleri de belirlenmelidir. Bu gerekliliklerin belirlenmesinde 3 agama vardir’>;
1. Gelecek odakli is ve gbrev etiidii hazirlanmasi,

2. Gelecekte ihtiyag duyulacagr digiintilen ve c¢alisanlarda bulunmasi gereken

6zelliklerin belirlenmesi,

3. Halihazirda orgiit icerisinde ¢alisanlarin gelecekte ulagmalar1 beklenen/istenen

yetkinlik derecelerinin saptanmasi.

Bu asamalarin sirastyla gegilmesi, gelecekteki gérev gerekliliklerinin belirlenmesinde

faydali olacaktir.

2.3.3 Bireysel Potansiyelin Olgiilmesi

> Arnold , KRANSDORFF, a.g.¢, s. 211
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Orgiitsel yedekleme orgiitler igin dncelik verilmesi gereken bir faaliyet olup degisen
zamana uygun olmasina dikkat edilmelidir. Gelecege yonelik, insanlar igin pozisyonlar
planlamak yerine, belli pozisyonlar1 doldurabilecek insan havuzu olusturmak gerekmektedir. Bu
slireg igerisinde yetenek havuzuna uygun kigilerin se¢imi de saglanacaktir. Bu siireci bagar: ile
gecerek istenen kriterleri saglayan c¢alisanlar yedekleme programimna katilimc: olmaya hak
kazanmaktadirlar, Kabiliyetli adaylar1 gelecege yonelik gelistirirken subjektifligi azaltmak igin
yeterlilik gergevesi anlayisi yaygimlasmaktadir’®

Pek ¢ok orgiitsel yedekleme programinin ana amaglarindan biri, bir sekilde bireylerin
potansiyellerinin Sl¢iilmesidir. Bu amaca ulagilmasmin yarari, orgiit insan kaynaklarinin en iyi
sekilde degerlendirilmesidir. Ancak dikkat edilmesi gereken bir nokta vardir, potansiyelin
bugiinkii performanstan farkli bir kavram oldugu gergegidir. Bu 6n bilgiyi verdikten sonra

bireysel performansin nasil tespit edilebilecegi, bu yonde kullanilan ydntemler incelenecektir.

2.3.3.1 Degerleme merkezleri

Isminde merkez kelimesi gegmesine ragmen gercekte degerleme merkezi bir merkezi

ifade etmemektedir. Degerleme merkezi bir yer degil bir siiregtir’’

Degerleme merkezi, bir adayin performansi hakkinda objektif ve subjektif bilgilerin

derlenmesi ve birden ¢ok degerleyicinin yargilarindan olugan davranis yonelimli bir stiregtir.”®

Degerleme merkezinde yapilacak aligtirmanin anlagilmasindan sonra, davranislarin
gozlemlenmesi konusunda egitilmis 6rgiit yoneticilerinden olugan degerleyiciler her alistirrmanin
belli ydnlerini detayli olarak not alirlar. Adayin katilimi sona erdikten sonra, degerleyiciler
gozlemlenen davranglarla ilgili notlarin1 bir araya getirirler ve degerleyiciler gézlemleri

biitiinlestirerek bir uzlagmaya varmak i¢in toplanirlar. Degerleyicilerin uzlagtig tavsiye ve

76 Wendy HIRSCH. “Ticket to Ride or no place to go”,People Management, ss 22 June 1996
77 peter HIATT, .” Identifying and Encouraging Leadership Potential”Library Trends Vol 40 N:3 Winter 1992 s. 514

78 Nihat ERDOGMUS Kariyer gelistirmede uzman sistemlerin federasyonu ve bir 8rgitsel yedekleme modeli;
Doktora Tezi / Sakarya 1998, s. 141

44



Oneriler belirlenir. Sonuglar bazi orgiitlerde adaylarla gozden gegirilirken bazilannda gizli

tutulur.”

Degerleme merkezleri, kariyer gelistirmede onemli bir yontemdir,*

Son zamanlarda degerleme merkezleri aday se¢imi yaninda yaygin olarak adaylarin
gelistirilmesi amaciyla da kullanilmaktadir. Gelisim amaciyla degerleme merkezleri
kullanildiginda geri besleme 6nemlidir®’. Degerleme merkezleri genel zihni kabiliyetler yerine

performansa dayali beceri, kabiliyet ve kisiligi lgmede kullanilmaktadir.®

2.3.3.2 360 Derece performans degerleme

360 derece degerleme son zamanlarda tartisilan bagarili degerleme y6ntemlerindendir.
360 derece degerlemede bireyin sadece iistii veya kendini degerlemesi degil, bunlara ilave olarak
gegici gorevleri sirasindaki iistli, dogrudan veya dogrudan olmayan raporlar, is arkadaglari, i¢ ve
dis miigteriler degerlemeye dahil edilmektedir. Bu kaynaklardan bilgiler genellikle anketler
yoluyla saglanmaktadtr. Geleneksel basari degerleme yerine 360 derece degerleme kullaniimasi
sonucu, iggbrenlerin tlim iligkilerinde ne kadar basarili olduklarmi gorme imkani

saglanacaktir.®®

Performans degerlemede, orgiitlin ilkeleri ve politikalart dogrultusunda; ilk amir, kiginin

kendi kendini degerlemesi,is arkadaslari , astlar ve miigteriler degerleyici olarak kullanilabilir, Bu

7 Lye F. SCHOENFELDT ve A Joseph, Identification and development of Management Talents” Careers and
Human Resource Development ,JAI Press Inc.,Grenwich 1990 s. 227-228

% 1ye F. SCHOENFELDT ve A Joseph, A.g.e s. 231
81 Robert G JONES ve Mark D. WHITMORE, “Evaluating Devolopment Assesment Centers as
Interventions.”,Personel Psych ology,Vol 48 1995 s. 387

%K evin R MURPHY,”Psychological Measurment Abilities and Skills”,International Review of Industrial and
Organizational Psychology 1998 s. 233

% peter WARD, “A 360-Degree Turn For the Better”, People Management, Vol 9 1995 s. :20
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degerleyicilerin degerleyecekleri kisiyi yeterli bir siire gézlemleyerek, bir kanaat sahibi olduklar

zaman degerlemeleri uygun olacaktir®.

2.3.3.3. Testler

Yonetici adaylarini belirlenmesinde testler bir diger yontemdir. Kisiligin dl¢iilmesi insan
kaynaklar1 yoneticilerinin yakindan ilgilendikleri bir konudur. Kagit-kalem testleri veya
yapilandirilmig gériismeler yoluyla kisiligin Sl¢tilmesi gelecekteki basariyr gosteren 6nemli bir

aragtir.

2.3.3.4 Yoneticilerin goriislerine gore

Cok basit, uygulanmas:1 kolay bir yontemdir. Bir orglitteki boliimlerin basinda
bulunan kigilere astlarini degerlendirmesi sOylenir ve bu degerlendirme sonucunda, yiiksek

potansiyel sahibi olan ¢alisanlar belirlenir. Dezavantaji stibjektif bir yontem olmasidir.

2.3.3.5 Katilimei bireysel potansiyel 6l¢iimii

Bu yontemde hem yoneticiler, hem de astlar potansiyel Slglimii siirecine karsilikli olarak
katilirlar. En yaygin olarak uygulanan y6ntemde, galiganlara ve iistlerine potansiyel belirleme
formlarn dagitilir, iki tarafin da bu formlari doldurmasindan sonra, taraflar bir araya gelip

caliganin potansiyelini, gelisimini degerlendirirler. Bu yontemin avantajlari;
a- Caliganlara gelecekleri hakkinda geri bildirim veriliyor olmasi,

b- Caliganlarin degerlendirmede bir paylarinin bulunmasidir.

8 Cavide UYARGIL, “Isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi”, 1.U. Isletme Fakiiltesi Yayini,N:262 Istanbul
,1994 5. :31-35
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Bu y6ntemin dezavantaji ise uygulanmasinin zaman almasidir. Ikinci dnemli dezavantaji
ise astlar ve Ustler arasinda giiven bulunmasi gerekliligidir. Herhangi bir nedenle astin veya iistiin

bir bilgiyi kars1 taraftan saklamasi durumunda, yontem saglikli olarak kullanilamaz.

2.3.3.6 Giiclendirilmis bireysel potansiyelin ol¢iimii

Bu yontemde yoneticiler rehberlik ve yonlendirmede bulunurlar fakat sonucu
belirlemezler veya birey potansiyeli etkileyecek kararlar almazlar. Birey kendi potansiyelini ve

gelisimini Ustleriyle konusarak, kendi belirler.

Bu ybntemin avantaji; c¢alisan motivasyonunu arttirmasidir. Yontemin en Snemli

dezavantaji ise yontemin galiganlar tizerinde kontroliinii bir dereceye kadar kaybetmesidir.

Bu boliimde bireylerin ‘gelecekte sergileyebilecekleri performanslari’ (potansiyelleri)
nasil belirlenebilir, 6nemi nedir gibi sorular cevaplandi. Gelecek boliimde bireyin simdiki
performans: ile gelecekteki olasi/istenen performans: arasindaki negatif farklarin  nasil

kapatilacag incelenecektir.

2.3.3.7 Diger yontemler

Yonetici adaylarinin belirlenmesinde kullanilan yontemlerden bir digeri goriismedir.
Aday belirleme goriismesi diger goriismelerden biraz farklidir. Aday belirleme goriigmelerindeki
temel yonelim belli bir ydnetim durumuna adayin nasil tepki verdigini ve cézmeye calistig
gozlemlenir. Adayin tepki ve cevaplari, kabiliyet, beceri, tarzin nasil kullanidig1 ve degerlerin
ifade edilis bigimine gére degerlendirilir. Ilave sorularla yénetici adaymin yénetim anlayisi

anlagilmaya ¢aligilir.®’

Gériigme yontemi segim siirecinde diger yontemlere gére daha fazla tercih edilen bir
yontemdir. Gorlismeler yapilandirilmig veya yapilandiriimamis olur.  Yapilandirilmamis

goriismelerin daha yaygin olmasina ragmen bu goriisme tiim gelecekteki performansi tahmin

8 Lye F SCHOENFELDT, ve Joseph A STEGER, A.g.e.s. 225
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etmede zayif kalmaktadir. Yapilandirilmis gorlismeler gelecek performans: tahmin etmede daha

gegerli sonuglar vermektedir®®

Yonetici adaylarinin belirlenmesinde kullanilan yntemlerden birisi adayin 6zgegmisidir.
Ozgecgmis bireyin kariyeriyle ilgili hayat hikayesidir. Ozgegmisten adayin egitim geemisi, ilgili

deneyimleri ve diger 6zel nitelikler &grenilebilir *’.

Iyi hazirlanmis bir 6zgegmis yonetici adaylarmin segimi icin ©nemli bilgiler

saglayabilir®®,

Biyografik bilgiler ve bagvuru formlar1 da uygun bi¢imde kullanilirsa isteki performansi

tahmin etmede dnemli bir yoldur.”

Yedekleme siireci adaymnin Orgiitte kalmasi veya goniilli olarak Orgiitten ayrilmasini
belirlemede adaylarin ise bagvuru formlarindaki bilgiler faydal: olmaktadir. Adaylarin bagvuru
formlarindaki bilgiler yardimiyla, yedeklenecek adaylarmmn tedarik ve segiminde yapilan hatalar

azaltilabilir®

2.4 Gelisim Agigmin Kapatilmasi ,Egitim Gelisim Faaliyetleri

Gorev gerekliliklerinin, is performansinin ve potansiyellerin incelenmesinden sonra artik
orgiit performans ile beklenen arasinda olusabilecek agiklan kapatmaya hazirdir. Iste bu
nokta orgiitsel yedekleme programinin uygulamaya gegirildigi noktadir. Genelde programin

bagladig1 nokta da bireylerin Sl¢limleri fizerinden egitim gelisim faaliyetleri baslar.

% David A TERPSTRA,, “HRM: A Key to Competitiveness”,Management Decision,Vol 32,No 9 1994 5.:12

87 Martha P. LEAPE,, ve Susan M. VACCA, “The Harvard Guide to Careers”. Harward University
Press,Massachusettes 1991 s.:117

% LyeF SCHOENFELDT, ve Joseph A STEGER, a.g.e: S. 223
% David A TERPSTRA,, a.g.e S. 11

% Myron GABLE, Charles J. HOLLON, Frank DANGELLO, “Predicting Voluntary Managerial Trainee Turnover in
a large Retailing Organization from Information on an Employement application Blank” , Journal of Retailing Vol
60, No 4 1984 ss. 55-56
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2.4.1 Egitim Gelisim Faaliyetleri

Egitim temelde performans ile ilgilidir. Olmasi gereken performans diizeyinin
belirlenmesi ve bu diizey ile mevcut durum arasindaki performans agigini gidermenin en

onemli yollarindan birisi egitimdir.”!

Egitim programlarinda ii¢ egilim dikkat ¢ekmektedir:

i) Daha sistemli ve stratejik programlar: Bu programlar 6rgiitlerin belli stratejilerine destek
verecek, vizyon ve degerlerini yansitan tiirdendir, ii) Kisa donemili, daha yogunlagilmis,
genis Olcekli prograrnlar: Boylece egitimin maliyeti diisiiriilerek, egitime katilanlarin
islerinden daha fazla uzaklasmamalari saglanir, iii) Daha fazla 6l¢iilebilir sonuglar verecek

faaliyet 5grenmesi projeleri 2

Yedekleme programlari icerisindeki egitim geligim faaliyetlerinin 6zellikle belirtilen bu

tic temel egilime odaklanmasi faydali olacaktir.

2.4.2 Egitim Gelistirmede Temel Asamalar

Egitim ve gelistirme faaliyetleri bir sistem olarak ele alindig1 zaman baslica {i¢ asamadan

olustugu goriliir:

i) Egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi,

*!1eonard NADLER “Designing Training Programs:The Critical Events Model”, 1994 s. 45

°2 Robert FULMER ve Albert A VICERE, “Executive Devolopment: An Analysis of Competitive Forces” Planning
Review, 1996 s. :35-36
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ii) Egitim ve gelistirme programlarinin hazirlanmasi,

iiiy  Egitim ve gelistirme programlarinin degerlendirilmesi’.

Her agamanin dikkatlice yliriitiilmesi ve boylece zaman ve para tasarrufu saglamanin yaninda
gercek ihtiyaglara yonelik programlar gelistirmesi amaglanmalidir. Bu yiizden egitim

faaliyetlerinin planlanmas: oldukga dnemlidir™.

Egitim programlarmin sistemli ve dlgiilebilir olmasi 6nemlidir. Programlar kariyer

gelistirmenin bir pargasi olarak ele alindigin da 6zellikle faydasi da artacaktir.”®

Egitim ve gelistirme ihtiyaclarinin belirlenmesi asamasinda, drgiitiin mevcut ve gelecekte
ortaya gikacak ihtiyaglar: dikkate almir. Orgiitsel ihtiyaglar belirlenirken kisa ve uzun vadeli
intiyaglar dengelenmelidir .*® Daha sonra orgiitte islerin yapilis bicimi gdzden gecirilerek, son

olarak isi yapan iggorenler degerlendirilir.

Egitim ve gelistirme ihtiyaglari; Srgiit, is ve birey sirastyla analiz edilmelidir. Bu analiz
sonucu belirlenen ihtiyaglara gre egitim programlar1 ve katilimcilar saptanir. Egitim ihtiyaci

analizinde bireyin deger ve ihtiyaglar1 da dikkate alinmalidir®’.

Egitim ihtiyaci analizinde asil amaglanan orgiitsel sonuglar iyilestirecek bilgi ve beceri

agi1Zinin belirlenmesidir. Belirlenen ihtiyaglar ¢ergevesinde egitim programlar: tasarlanmaktadir.

Egitimin yeri, zamanu, siliresi, ydntemi ve katilimcilar gibi noktalar belirlenerek program
planlanmaktadir. Programin gergeklesmesinden sonra degerleme agamasina gegilir. Degerleme
agsamasi dort dlizeyde tamamlanmaktdir. Kirkpatrick’ e gére bu agamalar; tepki, dgrenme,

davranis ve sonugtur’.

% H. John BERNARDIN, J oyce E. A RUSSELL,, “Human Resource Management: An Experimantal Approach” ,
Singapore 1993 5.:299

%4philip DARLING, " Training for profit : Guide to the Integration of training in an organization’s Success 1993 s.:8
% Robert FULMER, Albert A VICERE, a.g.e s. :36
* Philip DARLING, a.g.e s.: 18

7 Leonard NADLER, a.g.e s. :88-91
8 eonard NADLER ve Zeace NADLER, “Training for Impact” Jossey-Bass Inc 1989 s.:165-167
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Yedeklenen adaylarin egitimi ve gelistirilmesi ¢alismalarinda ii¢ asamanin dikkatlice
yliriitilmesi gerekmektedir. Adaylarin egitim ihtiyaglar belirlenirken, 6rgiitiin hedef ve
ihtiyaclar1 6nemli bir kriter olmalidir. Adaylarin katildig1 egitim programlari giincel ve yeni

yaklagimlar gergevesinde planlanmalidir’®.

4.3 Isbas1 Egitim Yontemleri

Is bas1 egitimleri; planli, yapilandirilmis, normal galima saatlerinde ve yerinde bir nezaretgi,
egitimci veya is arkadaginin belli becerileri 6gretmek igin zaman harcadigr bir ydntemdir. Isbasi
egitimleri ; planli bir bigimde gergeklestirilen kidemli ySnetici veya nezaretgi tarafindan ve
bireysel olarak verilen egitim yontemleridir. Isbas1 egitim yontemleri ¢alisanlarin kendi

kendilerini gelistirmelerine imkan verme de yayginlasan yontemlerden birisidir'®.

Isbag1 egitim yontemlerinin isdist egitim yontemleriyle takviye edilmesi genelliklie tercih
edilen bir yoldur. Igbast egitimlerinin avantajlari arasinda; birebir iliski yoluyla 6grenici olumlu
olarak gelistirilir, 6greticinin kendini gelistirme, liderlik, iletisim gibi becerilerini gelistirmesine
imkan verir'®’. isbag1 egitimleri; ayn: zamanda calisan ve yoneticiler arasinda bilgi akist,

6grenme ve geri beslemeyi kolaylastirmaktadir'®?

Is bas1 egitimleri sadece diisiik beceri gerektiren islerde degil, ayn1 zamanda yoneticilige yeni

baslanilan pozisyonlarda da Snemli bir egitim yontemidir '®.

Isbas: egitim metotlarint rotasyon,rehberlik,kogluk,proje galismalari,rol oynama,srnek

olay,ydnetim oyunlari olarak siralayabiliriz.

% Nihat ERDOGMUS a.ges. : 156

191 ,0la Okazaki WARD, “Management Education and Training in Japan”London 1993 s.:227.
WARD, Lola Okazaki,a.ge s. :229)

192 Ronald BURKE, “Career Devolopment in a Professional Services Firm: On the Job experence and continuous
learning”,Journal Of Management Devolopment, Vol 14, No 1 1995 s.:28

1%Mike CANNELL, “On the Job Training”, People Management, 6 March 1997 s.:28
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2.5 Orgiitsel Yedeklemede Bagarith Olmus Sirketlerin Ortak yonleri

Bu noktalarin gbzden gegirilmesinden sonra bireylerin beklenen performanslarina ulagmalari,
dolayisiyla Orgiitsel yedekleme programinin basartya ulagmasi igin yapilmasi gereken dogrular bu
boliimiin konusunu olugturmaktadir.

Orgiitsel yedekleme konusunda bugiline kadar yapilmis galismalarin sonucu olarak, orgiitsel

yedekleme de bagsarili olmus sirketlerin ortak yonleri agagida siralanmugtir':

1-)Y6netim kisilere bagli olmaktan kurtarilip kurumsallagtiriimalidir. Aslinda orgiitsel
yedekleme programi uygulayan sirketlerin temel amaci sirketin bireylere bagli olmaksizin
devamlihgini saglamaktir. Orglitsel yedekleme programinin hassasiyetle uygulayan bir sirkette
Sirket hari¢ higbir calisan vazgec¢ilmez degildir. Bulundugu nokta ne kadar operasyonel veya
stratejik 6nem tagisa da, eger o noktadaki calisan igin zamaninda en az bir ¢aligan hazirlandiysa

Sirket basar ile kurumsallasmis sonucuna varilabilir.

2-)Sirkete digaridan transferlerle yonetici alinmasinin belli faydalari olsa da ozellikle kilit
Onem tagiyan noktalara sirket iginden ¢aligan atanmasmin  faydalari daha agir basmaktadir.
Oncelikle drgiitsel yedekleme programlart sayesinde olasi bir hedef igin segilmis ve bunun igin
kisisel gelisim programlariyla hazirlanmis bir ¢aligan, digaridan saglanacak bir ¢alisandan, biiyiik
olasilikla daha basarilt olacaktir. Aldig1 egitim, kurum kiiltiirlinli ve gbrev gerekliliklerinin biliyor
olmasi takipgiyi biitiin bunlar1 ige bagladig1 anda 6grenecek olan digaridan transfer edilen ¢aligan
kargisinda Ustiin kilar. Bunlara ek olarak orgiit icinden yapilan terfi, terfi ettirilen ¢aligan kadar

diger adaylarin da motivasyonunu, i tatminini ve dolayisiyla kuruma bagliliklarint arttirir.

3-)Giintimiizde degigen Orgiit yapilari, eskiye oranla daha az sayida hiyerarsik katman ve daha
genis fonksiyonel yapilarin olusmasina neden olmustur (dikey biiylimeden yatay genislemeye).
Organizasyon yapilarindaki bu degismenin Orglitsel yedekleme g¢aligmalarinin  bagariya
ulagmasinda sbyle bir katkist vardir: Artik kisisel gelisim planlar1 ¢aliganlarin 6rgiit iginde

ylikselmesinden ¢ok yatay olarak, fonksiyonlar arasinda dolagmasina yo6nelik olarak

194 FULMER, M.Robert, “American Institutes for Research .”, Top Management Development and Succession, An
Exploratory Study s.4
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hazirlanmaktadir. Bu tlir bir degismenin belirtilen olumlu sonucu Orgitsel yedekleme programi
icerisinde gelistirilmeye caligilan bireyin organizasyonun hemen tlim fonksiyonlarin1 bilecek
sekilde bir kariyer yolu izlemesidir. Bu birey kendisi igin diisiiniilen pozisyona gelirse, artik
organizasyonu bir biitlin olarak (6zellikle (ist diizey yoneticiler igin gerekli bir 6zellik)
gorebilecektir. Ancak diger yandan olast bir handikap da bireyin herhangi bir konuda

uzmanlagsmamis olmasi ihtimaldir. Bu nedenle iyi bir denge kurulmasi sarttir.

4-) Ozellikle sirketler igin orgiitsel yedekleme programi gergevesinde yedeklenen adaylarin
agiklanmast ve yetenek havuzlarinin olugturulmasi, yetersiz adaylarin bu havuzlardan ¢ikarilmasi
problem olusturan alanlardir. Oncelikle bir galisanin yedeklenmesi durumunda bu galisan kendini
ayricahikli bir konumda hissedebilir. Performans: begenilmeyen bir adayim yiiksek performans
gosteren gruptan ¢ikarilmasi da motivasyonunun diismesine neden olur. Orgiitsel yedekleme
¢aligmalarinda bu tiirde sorunlar igin agik ve net bir ¢dziim halen sunulmamugtir, bu yiizden bu
gibi sorunlarin asilmasinda orgiit kiiltlirli 6nem arz eder. Sdyle ki; 6rgiitsel yedekleme programi
gergevesinde yedeklenecek adaylar ile bu adaylarin pozisyonlari igin yetigtirilecek yiiksek
performansli potansiyel sahibi adaylarin agiklanmamas: 6rgiit kiiltiirline ters bir uygulama degil

ise sorun i¢in gegici bir ¢6ziim olabilir.

2.6 Orgiitsel Yedekleme Planinin Basarismin Saptanmasi:

Literatiirde orglitsel yedekleme planinin basarisinin  Olgiilmesi i¢in  degisik metotlar
onerilmektedir. Bu metotlardan igerisinde, bagar1 oraninin belirlenmesi igin Friedman (1986),
Patton (1986) ve McElwoin (1991) belirttigi 10 kontrol noktas: /6l¢li 6rgiitsel yedekleme planinin
ne 6lgtide amaglanan hedefe ulagmak igin basarili oldugunun saptanmasinda kullanilacaktir. flgili
Slgiiler;

1-)Onceden belirlenmis kural ve prosediirlerin (yedekleme ve yonetici gelisimi ile ilgili

olanlarin) ne dlgiide formiile edildigi,

2-)Orgiit galisanlarina ve 6rgiit igindeki departmanlara orgiitsel yedekleme calismalarinda ne

Olglide belirlenmis sorumluluklar devredildigi,

3-)Yo6netimin ve insan kaynaklart departmanmnin kontrol ve takip faaliyetlerini ne Slgiide
yaptigl,
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4-)Ust ySnetimin 6rglitsel yedekleme galismalarma ne lglide katildigy,

5-)Orgiitteki bdliimlerin basinda bulunan yoneticilerin astlarii gelistirmek iin sarf ettikleri

emegin ne kadar degerlendirildigi ve odiillendirildigi,
6-)Orgiit iginde yedekleme ve gelisme amactyla ne dlgiide veri toplandi,

7-)Orgiit iginde terfi etmenin/ylikselmenin ne Slgiide kisisel iliskilere ve orgiit i¢i baglantilara
bagli oldugu,

8-)Orgiit iginde terfi etmenin/yiikselmenin ne &lgiide gegmis performansa, tecriibeye ve

yetenege bagli oldugu

9-)Yedekleme planinin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda gorev alanlarin ne 6lgiide

glivenilir ve yetkin olarak goriildiigii,

10-)Orgiit liderinin (sirketler icin CEO’nun) yedekleme ¢alismalarina ayirdigi1 zamandir.

Orgiitiin yedekleme planlamasinda ki basaris1 yedekleme plan hedefleri ile birlikte yukarida

maddeler halinde belirlenmis kriterlerin degerlendirilmesi ile iligkilidir.

Yedekleme plam1 hazirlayip, uygulayan Orgiitler bu kriterleri kendi 6rgiitlerindeki
uygulamalar: dikkate alarak puanlayip, ne 6l¢lide basarili bir orgiitsel yedekleme programlar

oldugunun belirleyebilirler.

Yukaridaki kriterler diginda da Orgilitsel yedekleme programinin basarisini  etkiledigi
diisliniilen degigskenler bulunmaktadir. Bu degiskenler ve bunlarin orgiitsel yedekleme

programinin basarisina etkileri asagida siralanmistir (Tung-Chun Huang):

1-) Orgiitiin Biiytkligii: orgfit biiytidiikge olusturulan orgiitsel yedekleme plaminin daha iyi sonug

vermesi beklenir,

2-) Dogal sermaye kaynaklarinin bollugu: bir drgiitiin/sirketin orgiitsel yedeklemeye ayirabilecegi

kaynak ile orglitsel yedeklemeden saglayacagi fayda arasinda pozitif korelasyon bulunur,
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3-) Ust diizey yoneticilerin birikimi: modern isletme egitimi almig yoneticilerin rgiitsel
yedekleme caligmalarina daha ¢ok zaman ve kaynak ayirdifi, astlarmin geligimi igin yetki

devrine daha kolay gittikleri bilinmektedir.

Caligmanin bu bolimi igin son olarak belirtilmesi gereken nokta: orgiitsel yedekleme
programlarinin uygulanmasinin, orgiitiin veya sirketin insan kaynaklarma direkt ve olumlu bir
etki yapmas: i¢in uygulanan orgiitsel yedekleme programinin bagarili olmasi gerekir. Iyi
kotarilmamis bir orgiitsel yedekleme programi sadece kaynaklarin ve zamanin israf edilmesine

neden olur.

Calismanin su ana kadar gelen boliimlerinde, orgiitsel yedekleme ve Orglitsel yedeklemeye
iligkin kavramlar, orglitsel yedekleme programimnin nasil baglatilacagi ve bagarili olacagi

aciklanmaya galigilmistir.
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HLBOLUM ORGUTSEL YEDEKLEME PLANLAMASI UYGULAMA
ORNEKLERI

3.1.Yurtdisa Orgiitsel Yedekleme Planlamas: Ornek Arastirma

Calismanin bu boliimiinde Amerika’da Robert M.Fulmer'®

tarafindan yapilmus, orgiitsel
yedekleme programi uygulayan bazi girketlerin incelenmesi ile olugmug arastirmanin

sonuglari tartigilacaktir.

Yukarida bahsedilen ¢aligmaya dahil olan girketler:

1- Dell Computer,

2- Dow Chemical Co.

3- Eli Lilly Co.

4- Pancanadian Petrolleum,

5- Sonoco Global Products.

1

Bu sirketlerde yapilan orgiitsel yedekleme programlarinin incelenmesi sonucunda ilk olarak
varilan sonug: ‘Orgiitsel yedekleme yoénetimi devamlilik arz eden bir siiretir. Bu baglamda
iist yonetimin stirekli destegi, bu konuda 6zel gérevlendirilmis insan kaynaklar1 ¢alisanlart ve
konuda uzmanlagmig yoneticilerin ( digaridan da olabilir ) siirekli igbirligi gerekli ©n
kosuldur. Ornegin Dell Computer’de 6zellikle iist yonetimin orgiitsel yedekleme programina
verdigi biyiik destek, bu sirkette ¢cok hizli bir sekilde orgiitsel yedekleme programinin

uygulanmaya baglamasina ve olumlu sonuglar alinmasina neden olmustur.

Ust yonetimin destegi elbette, gerek orgiitsel yedekleme galismalarinin sonuglanmasinda
gerekse sirketin diger faaliyetlerinin devaminda 6nemlidir. Ancak bu destegin kazanilmasi
icin {ist yonetimin faaliyetin iginde olmasi faydali olabilir. Ornegin Dow’da  CEO, insan
kaynaklarindan sorumlu genel miidiir yardimcisi ve stratejik isgiicti planlama merkezi iyeleri,

orgiitsel yedekleme programinin hazirlanma agamasina bizzat katimisgtir.

Yapilan calismada, basarili orgiitsel yedekleme programlarinda gozlemlenen bir ortak

nokta da her zaman geri bildirim aliniyor olmasidir. Dell’de sirf galiganlardan birebir geri

1% FULMER, M.Robert, a.g.e, s. 7
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bildirim alimmast amaci ile iletisim sisteminde bilgisayar kullanimi azaltilmig, departman

yoneticileri ve ¢aliganlarla daha sik yliz yiize goriismeler yapilmaya baglanmustir.

Gerektigi zaman Sirket igerisinde gerekli yerleri dolduracak kalifiye c¢aligan
bulunamamas: sirketlerin biiylimelerinin 6niindeki en biiyiik engellerden biridir, Bu soruna
¢0zlim olarak Sonoco tam 8 adet yetenek havuzu olusturmustur. Benzer sekilde Pancanadian
‘bright light’ adimt verdigi bir grup olusturmus ve performans + potansiyeli yiiksek

calisanlarini bu grup icerisinde degerlendirmeye baglamstir.

Yeteneklerin  Olgtilmesi de orgiitsel yedekleme programlarinin  olmazsa olmaz
asamalarindan biridir. Yapilan arastirmada, oOzellikle bu konuda bagarili olarak
degerlendirilen Lilly’de yeteneklerin kesfedilip degerlendirilmesi ig¢in 8 sayfalik bir anket
degerlendirme formu hazirlandig1 ve potansiyel sahibi oldugu diistiniilen 15.000 adaya bu

formun uygulandig goriilmustiir.

Arastirma kapsamindaki sirketlerin orgiitsel yedekleme programlarinda teknolojiden
faydalanma oranlari farklilik gostermektedir. Daha Once belirtildigi gibi Dell hizli geri
bildirim almak ve katilim1 arttirmak i¢in 6zellikle iletisim sisteminde daha basit ve daha az
teknolojik yontemleri kullanmaya baglamistir. Buna karsilik Sonoco global erigimi ve giinliik
yenilemeyi saglamak amaciyla 4 ticari uygulamayi ( Peoplesoft, Hrcharter, lotus Notes ve
ExecuTRACK ) birbirine baglamistir. Bu anlamda teknoloji kullanimi konusunda ortak bir
dogruya ulagilamamustir. Orgitsel yedekleme programu yiiriiten her Sirket kendi ihtiyaglarina

cevap verecek teknoloji diizeyini belirlemelidir.

Kigisel gelisim ile orgiitsel yedekleme arasindaki kavram farki ¢alismanin 6nceki
boliimlerinde vurgulanmigti. Ancak orgiitsel yedekleme programlarinda ileriki zamanlarda
kilit noktalar i¢in distiniilen adaylarin kisisel geligsimlerinin saglanmasi basari igin sarttir.
Ornegin Dow Chemicals program dahilindeki ¢alisanlan igin tiniversite temelli; danigmanlik,
egitim ve aktivite Ogrenme programlar1 hazirlamigtir. Bu programlar1 bitiren adaylarin
ozellikle stratejik diistinme, miisteri odakli goriis ve global vizyon gelistirme konularinda
gelisme kaydettikleri gézlenmistir. Buna ek olarak Dow diizenledigi online kurslar1 14.000

bireye ulagtirmustir.

Arastirmaya dahil olan girketlerin benzer sekillerde matrisler olugturarak orgiitsel

yedekleme programlarinin  bagarilarimi  6lgtiikleri  gozlenmistir. Orglitsel yedekleme
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programmin bagarisini  Slgmede en sik kullanilan parametre, sirket iginde bosalan
pozisyonlarin ne kadar bir kisminin yine Sirket iginden dolduruldugudur. Sonoco bosalan
pozisyonlar i¢in aday belirlemede bagari oranmni 80%’den 90%’ye ¢ikardigimi ( Orgiitsel
yedekleme programi sonrasi ) rapor etmistir. Dow’da bu oran 80%’e ulagsmistir ve gegmis
degerlerin ¢ok tizerindedir. Bu oranlarin temel olarak anlatt1g1, sirketlerde uygulanan Srgiitsel
yedekleme programlarinda basarih olarak degerlendirilen ve agilan pozisyonlara yerlestirilen
adaylarin ne kadar dogru tercihler oldugudur.

3.2 Tiirkiye de Yedekleme Planlamasi ve Ornek Uygulamalar

Kismen kavramin heniiz tam netlik kazanmamis olmasina, kismen de uygulamalarin
sistematik siire¢ icerisinde ve program dahilinde degil de Sirket ve Orgiit yoneticilerinin
kisisel gabalari ile yiiriitiiliiyor olmast nedeniyle; orgiitsel yedekleme ¢alismalar1 igin

Tiirkiye’den ¢ok sayida 6rnek uygulama bulmak miimkiin olmamistir,

Tiirkiyede Tofas,Kog Holding, Ulker ve Sabanci holding icerisinde yedekleme planlamasi ile
ilgili caligmalarin yapildig1 bilgisine ulagilmasma karsilik bu firmalardan sadece Sabanci
Holding biinyesinde yiirlitiilen yedekleme planlamasi programlari hakkinda bilgi
edinilebilmigstir. Caligmamizin ana uygulama 6rnegi Global Bilgi Takim Lideri yetistirme

programi ayr1 bir baglik altinda incelenmistir.

3.2.1 Sabanci Holding Yedekleme Programlari

Sabanci holding biinyesinde 4 adet farkli yedekleme planlamasi programi yiiriitiilmektedir.

Genel olarak bu programlar:

1-) Sabanci Lider Takimi1 Programi (SALT): Bagarili ve giiniin sartlarina uygun bilgi, beceri

ve yetkinliklerle donanmig Sabanci tepe ydnetiminin olusmasini ve siirekliligini saglamay:
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amaglayan bir programdir. Sabanci1 Toplulugu’nun tepe yoneticilerine ve tepe yonetime aday

kisilere yoneliktir ve Sabanci Holding Insan Kaynaklar tarafindan yiiriitiilmektedir.

2-) Yonetici Aday Programi (YAP): Oncelikle orta kademeye yonetici yetistirmek {izere {ist
kademelere yiikselebilecek potansiyel adaylar1 belirleyerek, topluluk y6netim kademelerinin
yedeklenmesine katkida bulunmak amaciyla Sabanci Holding Insan Kaynaklan tarafindan

ylirlitiilmekte olan bir programdir.

Program Ozellikleri
e 1996 yilindan beri iki yillik periyodlar halinde uygulanmaktadir.

e Topluluk sirketleri, organizasyonel yedekleme ve gelisim planlarinda, ¢aliganlarindan orta
ve/veya list kademeye yiikselebilecek potansiyelde olanlar1 Holding Insan Kaynaklari'nca

belirlenen segim kriterleri dogrultusunda aday gosterilmektedirler.

e Yetkinliklere dayali bir secim ve gelisim sisteminin uygulandigt Yonetici Aday
Programi'nda katilimeilarin geligim siireci Holding Insan Kaynaklar1, Sirket Genel
Miidiirleri, Sirket Insan Kaynaklar1 ve YAP elemanlarmin y6neticilerinin ortak

caligmalar ile yonlendirilmektedir.

e Geligim siireci, YAP elemanlarinin mevcut islerindeki performanslarin arttiracak ve
onlari ileride yliklenecekleri sorumluluklara hazirlayacak yetkinliklerinin geligtirilmesine
yOnelik seminerleri ve bireysel gelisim planlarini igermektedir. Bunun yaninda, YAP
elemanlarinin ig performanslari da izlenilmektedir ve bu izleme kariyer planlarina

yansitilmaktadir.

3-) Talent Pool Programi (TP):Igeriden terfi prensibine uygun olarak mevcut yiiksek
potansiyelli ¢alisanlar1 ortaya ¢ikarmak, yenilerini Topluluga cekmek ve Topluluk kiiltiirii
dogrultusunda gelistirmek, izlemek; bdylelikle Toplulugun potansiyel yonetici havuzunu

hazirlamak amaciyla Sabanci Holding Insan Kaynaklari tarafindan yiiriitiilen bir programdir.

Program Ozellikleri

e 1994 yilindan beri iki yillik periyodlar halinde uygulanmaktadir.
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e TP adaylari, Sabanci holding sirketleri tarafindan Holding Insan Kaynaklari'nca belirlenen
se¢im kriterleri dogrultusunda, ya mevcut ¢alisanlar arasindan programa aday
gosterilmekte; ya da Sabanci Holding sirketlerinin eleman talebi dogrultusunda dig aday

olarak secim siirecine dahil edilmektedirler.

« Yetkinliklere dayali bir se¢im ve gelisim sisteminin uygulandig1 Talen Pool Programi'nda
katilimcilarin geligim stireci Holding Insan Kaynaklari, Sirket Genel Miidiirleri, Sirket
Insan Kaynaklari ve TP adaylarinin yéneticilerinin ortak ¢alismalari ile

yonlendirilmektedir.

TP adaylarinin gelisim siirecinde katilimcilarin kendilerini tanima ve potansiyellerini
gerceklestirmelerine yardumci olmak amaciyla agirlikli olarak kisisel gelisime yonelik
seminerler yer almaktadir. Seminerlerin yanisira, gelisim siirecinde TP adaylarinin mevceut is
performanslarini yiiksek tutmaya ve gelecekte yiiklenecekleri sorumluluklara hazirlamaya

yonelik bireysel gelisim planlarina da yer verilmektedir.

4-) Yonetici Gelisirme Programi (YGP):Tiim Holding g¢aligsanlarinin islerinde daha etkili
olmalarini saglayacak bilgi, beceri ve yetkinliklerini gelistirmek ve tim ¢aliganlarin bilgi ve
tecriibelerini paylasma firsatini vererek, holding igi ortak degerler ve Kkiiltiir olusturmak

amactyla Sabanci Holding Insan Kaynaklar tarafindan yiiriitilen bir programdir.

Program Ozellikleri
e YGP Programi 1988 yilindan beri yillik periyodlar halinde yiiriitiilmektedir.

o Egitim konulari; Sabanci Holding Insan Kaynaklar1 tarafindan, topluluk hedefleri ve
calisanlarin gelistirmeleri beklenen yonetsel ve kisisel yetkinlikler géz6niine alinarak

belirlenmektedir.

Sabanci Holding sirketleri kendi biinyelerinde g¢aliganlarin geligim ihtiyaglarini belirleyerek,

egitimlere "Uzman"dan "Genel Miidiir"e kadar tiim galiganlarin katilimini saglarlar.
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3.3 Global Bilgi Takim Lideri Yetistirme Programi

3.3.1 Global Bilgi Genel Tanitim ve Yedekleme Plan1 Uygulama Detay:

Turkcell ile gergeklestirdigi isbirligi dogrultusunda Cagr1 Merkezi (Call Center) sektoriine
1999 yili Ekim aymnda giren Global Bilgi A.S. telekomiinikasyon, medya, internet, otomotiv gibi
alanlarda Tiirkiye’nin 6nde gelen markalarina “Miisteri Etkilesim Merkezi” olarak hizmet

vermektedir.

Global Bilgi, miisterilerini anlamak, ihtiyaglarmi hissetmek ve hayatlarini kolaylastirmak
tizere yapilandirilmistir. Is ortaklarini hedeflerine ulastirmak igin hizl, etkin ve kaliteli siirecler
gelistirerek siirekli degisen dis diinya ve rekabet kosullar1 karsisinda degisimin bir pargasi olmak

ve siireclerini bu dogrultuda adapte etmek yaklagimiyla ilerlemektedir.

Degisimi yonetebilen ve hizmetlerinde fark yaratan yetkin insan kaynagi ve yiiksek bilgi
birikimi ile Global Bilgi, temel miisteri hizmetlerinin yani sira tele satig, tele pazarlama, internet

tabanli islemlerde de miigterilerine alternatif ¢6ziimler sunan bir is ortagi haline gelmistir.

Miisteri ihtiyaglarina gore siirekli kendini gelistiren yapisi dogrultusunda son olarak Web,
IVR, Dijital Platform, SMS (kisa mesaj) gibi self-servis kanallari ve e-posta yanitlama
operasyonlarini da biinyesine katan Global Bilgi, yiiz yiize kanallar harig¢ tiim miigteri iletisim
noktalarinin yénetimini tek merkezde toplayarak, Tiirkiye’nin en kapsamli Miisteri Etkilegim
Merkezlerinden biri olmugtur. Hizmet verdigi kurumsal misterilerinin nihai miigterilerine,
entegre hizmet stratejisi ¢ergevesinde tasarlanan tiim erigim kanallar1 Global Bilgi altinda
birlestirilmis ve bdylece ¢agr1 merkezinden, ¢ok kanalli “Miisteri Etkilesim Merkezi”ne ddniigiim

stirecinde 6nemli bir adim atilmugtir.

“Miigteri Etkilesim Merkezi” bu yeni yapisiyla, nihai miigterilerin kanal kullanim
aliskanliklarini takip etme, deneyimlerindeki memnuniyeti 6lgme ve ihtiyaglarini analiz edebilme
yetkinliklerine sahip olmustur. Bu 6zellikleri ile is ortaklarinin belirleyecegi stratejilerde Gnemli

rol oynamaktadir.

Global Bilgi, miisterilerine stratejik avantaj kazandiran CRM (Customer Relationship

Management — Miisteri iliskileri Y6netimi) hizmetleri, Kampanya Yonetimi, Veri Analizi gibi
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katma degerli hizmetlerin yani sira Sikayet ve Bilgi Y6netimi, D1 Arama, E-posta Yanitlama,
Veri Girisi ve Giincelleme, Tele Odeme, Tele Satis, Sesli Yanit Sistemleri gibi temel irtinleri de

i ortaklarina sunmaktadir.

Global- Bilgi icerisinde 3 farkli lokasyon da toplam 2800 kisi ¢alismaktadir. Bu bsliim
icerisinde global-bilgi de gergeklestirilmeye 2002 de baglayan ve su ana kadar 4 kez
gerceklestirilmis olan takim lideri yetistirme programi incelenecektir. Bu programi basari ile
bitiren 35 miisteri temsilcisi takim lideri olarak grev yapmakta ve hali hazirda 15 kisi de
yedekleme havuzunda takim lideri pozisyonun da ihtiya¢ ortaya ¢ikinca gérev yapmak {izere
hazir durumdadir. Global-Bilgi de takim lideri yetistirme siirecinde elde edilen basar1 ve bilgi
birikimi ile daha iist bir pozisyon olan Takim yoneticiligine yonelik olarak Takim Yoneticisi
Yetistirme progami da uygulamaya alinmigtir. Sadece 1 kez gergeklestirilen Takim Yoneticisi
Yetistirme programini 5 takim lideri bagari ile tamamlayarak TakimY&neticisi olarak gérev
yapmaya baglamiglardir. 2 yedekleme programina ek olarak 2005 Nisan ayinda fiilen baglayan ve
bir yil siirecek olan Global-bilgi ve Turkcell holding igerisinde yer alan sirketlere yonelik

Liderleri yetistirmeyi hedefleyen Global-Bilgi Lider Yetistirme Programi devam etmektedir.

Global-Bilgi icerisinde su anda devam etmekte olan 3 adet yedekleme programi devam
etmesine karsilik 6zellikle simdiye kadar 4 kez bagar: ile tamamlanmis olan Takim Lideri

Yetistirme Programi ¢aligma igerisine konu alinmustir.

3.3.2 Global-Bilgi Takim Lideri Yetistirme Programinin Planlanmasi ve Kurulmasi Siireci

Global-Bilgi Takim Lideri yetistirme programinin hazirliklar1 2002 yilinda baglamustir.
Bu siire¢ ¢aligmanin ikinci b6liimiinde yer alan yedekleme planlamasi siirecinde belirtilen

asamalari icerisinde bulundurmaktadir.

3.3.2.1 Hedeflerin belirlenmesi

Oncelikle yedekleme programinin amacinin belirlenmesine ydnelik olarak insan Kaynaklar
departmani koordinasyonu ile yonetim takimi ile birlikte bir caligma gergeklestirmistir. Bu

calismanin sonucunda 11 hedef belirlenmistir.
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1. Global Bilgi igerisinde y6netim yedekleme planlariyla kurumun stirekliligini saglamak
Sirket icerisindeki yiiksek potansiyele sahip calisanlar: belirleyerek gelisimlerine katkida
bulunmak ve potansiyel yonetici havuzunu olugturmak iizere adil ve giivenilir bir sistem
kurmak.

2. Kurumda y6netim geligiminin siirekliligini saglamak ;geligimi sistematik hale

getirmek;kurumun kaynaklarinin etkin kullanilmasina firsat vermek.
3. Yonetim ve organizasyonel stirekliligi saglamak.
4. Piramit bir yapida en dogru adaylarin yonetime hazirlanmak.
5. Kigilere bagimli bir sistem yerine yedekleme sisteminin yayginlastirilmak.
6. Yiiksek potansiyele sahip ¢alisanlarin sirkete bagliliginin arttirmak .

7. Kurumun Stratejik planlari ve éncelikleri dogrultusunda dogru ¢aliganin ,dogru

zamanda,dogru ise yerlestirilmesi, ise yerlestirmenin gansa birakilmamasini saglamak i¢in

8. Kurumun yodnetsel kaynak ihtiyacini mevcut potansiyelleri gelistirerek karsilanmasini

saglamak.

9. Igeriden terfileri saglayarak ¢alisanin moralinin ve motivasyonunun yiikseltilmesini

saglamak.
10. Tiim ¢aliganlara esit geligim firsat1 tanimak.
11. Degisen diinyanin taleplerini karsilayabilecek profesyonellerin yetistirilmesini saglamak.

Belirlenen hedefleri gergeklestirmek igin bir proje takimi olugturulmusgtur. Proje takiminin
yOnetimini Insan Kaynaklari departmani igerisinde yer alan sistem gelistirme birimi
istlenmigtir. Proje takimu igerisinde stirekli olarak gérev yapan yoneticiler haricinde gegici
stireli olarak her seviyeden ¢aligan dahil edilmis sirket icerisinde ki her pozisyondan

temsilcilerin goriigleri alinmugtir.

3.3.2.2 Politika ve prosediirlerin belirlenmesi

Yedekleme programi tasarlanmadan 6nce ikinci béliimde el aldigimiz gibi hedeflere
ulagmak igin gerekliolan politika ve prosediirlerin belirlenmesi 6nemli bir agamadir. Global-

Bilgi Takim Lideri Yetigtirme stireci igin belirlenen politika ve prosediirler
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1-)Seffaflik : Yiirtitiilecek olan stirecin tiim galigsanlara duyurulmasi. Bagvurularin ilgili
kosullarin,bagvuru sonrasi durumlarin ,siirece girmeye hak kazananlarin,siireci bagari ile

sonuglandiranlarin tiim ¢alisanlara duyurulmasi.

2-)Goniillik: Her kosul altinda adaylarin yoneticilerinin aday gostermesi degil siirece goniillii

katilmak amaci ile kendilerinin istegi ile bagvurda bulunmalarinin saglanmast.

3-)Katilim: Her kademeden ¢alisanin siire¢ hakkinda fikir {iretmesinin saglanmasi. Tiim

yonetim ekibinin siire¢ hakkinda her tiir detay: bilecek sekilde dnceden yetigtirilmeleri.

4-)Siirekli Geri besleme: Siirecin her adiminda adaylara ve ydneticilerine olumlu,olumsuz

geri bildirimlerde bulunulmasinin saglanmasi

6-)Sistematiklik: Kurgulanmig stireg igerisinde kriterlerin, uygulamalarin net olarak

belirlenmis olmasinin saglanmasi. Asama agama biitiin planlarin hazir olmasi.

7-)Yetki Devri: Yedekleme stiireci igerisinde ihtiyag duyuldugu takdirde mevcut pozisyonda
¢alisanlarin her tiirlii yetkiyi gerekli kogullar altinda devredebilmesine y6nelik alt yapinin ve

planlarin hazirlanmasi

3.3.3 Mevcut Durumun Tespiti

3.3.3.1 Yedeklemeye konu olacak kilit gérevin tespit edilmesi

Hedeflerin ve hedeflere ulagmak igin izlenecek politikalar1 belirledikten sonra proje takimi
Oncelikli olarak biitiin pozisyonlarin gorev tanimlar {izerinden tarama ¢aligmasi

gergeklestirmisgtir.

Bu caligma igerisinde gorev tanimlarinda yer alan fonksiyonlarin risk analizleri
gerceklestirilmigtirler. Risk analizleri gergeklestirirken is gereklerinin yerine getirelemesinin

doguracag) olumsuz sonuglar ele alinarak pozisyon bazli bir risk dagilim agaci olusturulmustur,

Ikinci asamada organizasyon semasi {izerinden iletisi ag1 ve etki alanlarina yonelik bir
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degerleme raporu hazirlanmustir.
Ucglincil asamada pozisyonlarn gegmise ait verileri incelenmistir. Bu galisma igerisinde

pozisyon bazinda yilda yapilan atama sayilari,pozisyon bazli olarak is giicii devir oranlari, tiretim
haciminde ki biiylimeye bagli olarak hangi pozisyonda ne kadarlik bir biiyiime ihtiyaci oldugu

incelenmistir.

Dérdiincii ve son asama da ise degerlendirmeye alinan pozisyonlarin yoneticileri ile

pozisyonun 6nemi hakkinda sorgulama toplantilar1 diizenlenmistir.

Dort agamanin sonucunda dort asamadan alinan veriler dogrultusunda Srgiit icerisinde
oncelikli olarak yedekleme planlamasinin yapilmasinin gerekli oldugu pozisyon olarak Takim
Lideri pozisyonu se¢ilmistir. Siireg icerisinde sirket igerisinde ¢aligmakta olan yaklagik miisteri
temsilcilerine ybnelik olarak bir tist pozisyon olan Takim Lideri pozisyonuna gegis igin

yedekleme programi hazirlanmas: kararlagtirilmistir.

Takim Lideri pozisyonun seg¢ilme nedenleri ikinci boliim igerisinde incelenmis olan kilit

gorev secimi ile ilgili kriterler ile birebir uyugsmaktadir. Bu nedenler:

1-) Takim Lideri pozisyonu Global Bilginin ana stireci olan Miisteri Yonetimi siireci i¢inde,

yOnetsel kademeye gegisin ilk adim1 olmas: nedeni ile 6nem tasimaktadir.

2-) Organizsyon igerisinde tiretim hacimi olarak gergeklesecek biiyiimede iiretimi
gerceklestiren miisteri temsilcilerinden sonra bilylimeye paralel olarak ihtiyacin en belirgin ortaya

¢ikt1g1 pozisyondur.

3-)Yonetsel kademe ile miisteri temsilcileri arasinda kprii kuran gorev gereklerine sahip bir

pozisyondur.
4-)Miisteriye verilen hizmet kalitesinin korunmasinda stratejik 6neme sahip bir pozisyondur.

5-)Global Bilgi biinyesinde takim lideri olarak 141 kisi ¢aligmaktadir. Gegmige ait veriler
incelendiginde organizasyon igerisinde en alt kademe de yer alan miisteri temsilcilerinden sonra

calisan sayisina bagli olarak isgiicii devir oraninin en yiiksek oldugu ikinci pozisyondur.

Takim liderlerine yonelik olarak yedekleme planlamasi yapilmasi ile ; takim Lideri talebini

reaktif degil proaktif olarak karsilamak ,hizli, etkin ve planli takim lideri yetistirmek ,bilgiye ve
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davraniga dayali liderlik yetkinliklerini gelistirmek,takim Liderligi pozisyonunun etkinligini

arttirmak ve stirekliligini saglamak amaglanmaktadir.

3.3.3.2 Program igerisindeki rollerin belirlenmesi

Programin yiiriitiiliilmeye baglanmasi 6ncesinde rollerin net olarak belirlenmesi
programin bagar ile sonuglanmasi igin biiylik 6nem tagimaktadir. Global bilgi Takim Lideri

yetistirme stireci igerisinde ki roller asagida ki gibi belirlenmistir.

3.3.3.2.1. Miisteri temsilcilerinin rolii

1-)Isinin stirekliligini saglamasi
2-)Tiim uygulamalarin eksiksiz ve zamaninda gerceklestirilmesi

3-)Takim liderligi hedefine planl: bir sekilde ulagmak i¢in sorumlu takim liderine diizenli

danigarak (geribildirim alarak), kendisini gelistirmesi

3.3.3.2.2 Sorumlu takim liderinin rolii

1-)MT’nin iginin stirekliligini saglamak

2-)MT’ye hertiirlii destegi vermek

3-)Diizenli geribildirim vermek

4-)MT’nin gelismesi gereken ve kuvvetli yonlerini belirleyerek, gelisimine yon vermektir.
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3.3.3.2.3 insan kaynaklar biriminin rolii

1-)Programin etkin takibi
2-)Uygulamalarin zamaninda ve dogru gerceklestigini kontrol etmek
3-)Haftalik degerlendirme raporlarinin konsolide edilmesi

4-)Siirecte yaganacak olasi problemlerin ¢6ziim platformunu saglamaktir.

3.4 Global-Bilgi Takim Lideri Yetistirme Programi Uygulamasi

3.4.1 Global Bilgi Takim Lideri Yetistirme Programi aday Secim Siireci

3.4.1.1 insan kaynaklari(is destek) birimi tarafindan siirecin ve on eleme kriterlerinin

duyrulmas:

Global bilgi biinyesinde ¢alisan miisteri temsilcilerinin haberdar olmalarini saglamak
amaci ile program ; sirket icerisinde kullanilmakta olan Intranet sayfalarinda , ilan
panolarinda,tiim miisteri temsilcilerine elektronik posta gonderilerek ve 6zel toplantilar ile

yoneticilerini program dncesinde bilgilendirerek duyrulmaktadir.

Duyurular ; 6n eleme kriterlerini ,bagvuru kosullarini, nasil bagvuru yapilinabilecegini ve

stiregte hangi adimlarin olacagini icermektedir.

Burada yer alan bagvuru kosullar1 proje takiminca aday olabilecek galiganlarin profilleri,
performans degerleme sonuglari aday olunacak pozisyonun is tanimi ve yetkinlikleri incelenerek

belirlenmektedir.

Global-Bilgi Takim Lideri yetistirme programi igerisinde,birinci béliimde detayli olarak

bahsettigimiz seffaf yedekleme programu tercih edilmistir
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3.4.1.2 Bagvurularin toplanmas

Duyurulan kosullar dogrultusunda belirlenen tarihler arasinda miisteri temsilcileri

elektronik posta ve Intranet sayfalari aracilig ile bagvurular gergeklestirmektedirler.

Bagvuru tamamen goniillitk esasina dayanmaktadir. Kendi bagvurusu olmadan herhangi

bir sekilde galisan siirece dahil olamamaktadir.

Toplanan bagvurular insan Kaynaklari birimince birim bazinda raporlanmaktadir.

3.4.1.3 11k Eleme

Toplanan bagvurular Is destek birimi tarafindan ilk eleme igin degerlendirmeye
alinmaktadir. Ilk eleme siireci igerisinde ;Askerlik siiresi (tamamlamis veya en az 2 yil tecil),son
bir y1l iginde yazili uyar1 almig olmamak.kidem (En az 12 aydir MT olarak ¢aligiyor olmak)

kosullarini saglamayan adaylar elenmektedirler.

Elenen adaylara yoneticileri araciligi ile stirece devam edemedikleri geri bildirilmektedir.
Elemeyi gecen adaylara ikinci elemeye dahil olacaklar: elektronik posta aracilig ile

aktarilmaktadir.

Elemeyi gegen adaylarin bilgileri dahilinde puanlandirilmis bir veri tabani
hazirlanmaktadir. Ikinci eleme &ncesinde puanlandirilmig veri tabani bsliim yoneticilerine
bilgilendirme amaci ile sunulmakta boliimlerinden kimlerin ikinci eleme siirecine dahil olacagi
hakkinda bilgilendirilmektedirler.
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3.4.1.4 ikinci Eleme

Ilk elemeyi bagari ile gegen galisanlar ikinci elemeye alinirlar. Ikinci eleme igerisinde
caliganlar ; Son 6 aya ait operasyonel performanslari, en son gergeklestirilen yetkinlik
degerlendirmeleri, sirket i¢i proje gruplarinda yer almalarina,génderdikleri ve kabul edilen dneri
sayilarna, egitim Durumlarina (Ytksek Okul, Universite mezunu olmak veya okuyor olmak)
uygun olarak her kriterden belirlenmis puanlar tek tek toplayarak bir degerlendirme puam
almaktadirlar. Aldiklar1 degerlendirme puanina son olarak bdliim ydneticisi kanaat puani

eklenerek elemeye temel olugturacak nihai puanlarmni olusturmaktadirlar.

Her operasyon boliimii kendi igerisinde ; ihtiya¢ duyulan sayi ¢ercevesinde degerlendirmeyi

puan sirasina uygun olarak yaparak segtikleri adaylar1 insan kaynaklari birimine iletmektedirler.

Ikinci eleme sonucunda elenen adaylara yoneticileri araciligi ile siirece devam edemedikleri
geri bildirilmektedir. Elemeyi gegen adaylara ti¢lincii elemeye dahil olacaklar elektronik posta

aracilif1 ile aktarilmaktadir.

3.4.1.5 Testler ve miilakat

Bu agama igerisinde adaylar ¢esitli test ve miilakatlarin yer aldig: bir degerlendirme merkezi
uygulamasina dahil edilmektedirler. Degerlendirme merkezi uygulamas: igerisinde adaylar
yetkinlik bazli miilakat ve role-play ¢aligmalarina katilirlar. Degerlendirme merkezi
uygulamasinda insan kaynaklar1 biriminde gérev yapmakta olan profesyonel degerlendiriciler
gorev almaktadirlar. Degerlendirme merkezi uygulamasina operasyon yoneticileri de gézlemci

olarak katilmaktadirlar.
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3.4.1.6 Ugiincii eleme

Tiim adaylar degerlendirme merkezinden gectikten sonra operasyon yoneticilerinin,
degerlendirme ¢aligmasini gerceklestiren degerlendiricilerin katilimiyla round-table ad: verilen
karar toplantis1 gergeklestirilmektedir. Bu toplant1 sonucunda siirece girecek adaylar

belirlenmektedir.

Ugiincii eleme sonucunda elenen adaylara yoneticileri araciligs ile siirece devam edemedikleri
geri bildirilmektedir. Siirece dahil olacak ¢aliganlara yoneticilerin de katilimi ile siirecin
devaminda gergeklesecek olan egitim gelisim boliimii ile ilgili olarak gerekli bilgilendirmeler
yapilmaktadir . Egitim gelisim siirecine katilmaya hak kazanan her adayn birinci yoneticileri de
(takim liderleri) bu toplant: igerisinde bilgilendirilmektedir. Toplant: igerisinde siirecin iginde yer
alacak kisilerin rolleri net olarak anlatilmakta, adaylarin ve adaylarin y6neticilerinin sorulari

yanitlanmaktadir,

3.4.2 Global Bilgi Takim Lideri Yetistirme Programi Egitim ve Gelistirme Siireci

Siireg 6ncesi aday lara ve yoneticilerine siiregle ilgili bir bigilendirme toplantisi yapilmakta
ve TLYP kilavuzu dagitilmaktadir.Siirece tabi adaylar“ yaklagik 8 haftalik bir egitim ve gelisim
siirecine tabi tutulmaktadirlar. Siireg icerisinde adaylar ile birlikte onlara rehberlik yapan Takim
Liderleri de gorev almaktadirlar.

Egitim ve gelistirme slirecinde ,egitim gelisim siiregleri icerisinde yer alan Rehberlik,
Rotasyon, yetkinlik bazli egitimler, igbagi ,fonksiyonel ve teknik egitimler verilmektedir.

Egitimlerin dizaynlar1 gorev tanimlari,yetkinlik haritalar1 ve aday profillerine uygun olarak

yapilandirilmaktadir.
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Takim lideri Yetigitirme siireci igerisinde Egitim ve gelisim Is-bas1 egitimler ve Smif i¢i
egitimler vasitasi ile kargilanmaktadir. Is bagi ve sinif igi egitimlerde adaylarin ortaya koyduklar:
performanslar net olarak gesitli formlar araciligi ile rehberlik ve kogluk yapan egitimciler
tarafindan degerlendirilmektedir. Bu degerlendirmeler adaylarin siireg sonunda ortaya ¢ikan

degerleme puanlarma biiyiik oranda girdi tegkil etmektedir.

3.4.2.1 Is basi egitimler

Is bag1 egitimlerin amaci Etkin ve verimli Takim Liderligi icin bilgiye dayal: teorik ve

pratik davranigsal farkliligin yaratilmasidir.

1-)Konusma kayd: dinleme&degerlendirme : Uygulamada amaglanan Operasyon konugma
kalitesinin belli bir standartta olmasi amagli gergeklestirilen konusma kalitesi dinlemelerinin

degerlendirilmesidir.

2. haftadan itibaren adaylar haftada 15 goriisgme degerlendireceklerdir. Her hafta 1 Takim lideri
tarafindan ayni 15 goriisme degerlendirilecek ve ardindan iki degerlendirme arasindaki fark puani

belirlenecektir. Bu fark puani (+/-) ;0-10,9 puan arasinda ise 5 11 puan ve lizeri i¢in 0 puandir.

Yukarida belirtilen degerlendirmeler sonrasinda olusan toplam puan 0,75’e béliinerek 100°liik

barem’e ¢evrilmekte ve bu deger nihai notun %10’unu olusturmaktadir.

Stireg boyunca toplam 5 adet KK tutarlilik raporu Sistem Gelistirme birimi ile paylagiimaktadir.

2-)Rapor hazirlama : Bu ¢aligmada amaglanan Takim liderilerinin hazirladiklari raporlarla ilgili
adaylara 1 hafta boyunca aktarimlarda bulunarak, siirecin devam ettigi diger 4 hafta bu raporlarin
hazirlanmasi ve ilgili Takim lideri’ne gonderilerek Takim lideri’nin génderilen bu raporlarla ilgili
degerlendirmelerini rapor degerlendirme formuyla degerlendirmesini igermektedir. Siirecin
sonuna kadar Rapor degerlendirme formu’nin Sistem Gelistirme birimine iletilmesi
gerekmektedir.

Her rapor degerlendirme sonrasinda Takim lideri’nin raporlara ilgili yorumlarini ve
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gelismesi gereken noktalar: aday ile paylagmaktadir.

3-) Vardiya plani olugturma: Siirecin ikincisi haftasi gergeklesecek bu uygulamada 6 giinliik siire
boyunca Takim lideri’ler tarafindan adaylara, yapilan ¢agri1 tahminlerine gére vardiya planinin
yapilmasi, planlanan ve gerceklesen vardiya diizenin saglanmasma yonelik yetkinligin
kazandirilmasi amaglanmaktadir. Bu siire boyunca adaylar Takim liderlerden vardiya planinin
yapihisint izlemekte, stirecin bu uygulamadan sonra devam eden 4 haftalik kisminda ise
paylasilan bilgiler dogrultusunda vardiya planlarint hazirlamaktadirlar. Her rapor sonrasinda

Takim lideri tarafindan geribildirimler aktarilmaktadir.

Takim liderleri, adaylar tarafindan hazirlanan vardiya planlarini, Vardiya Uygulama
Degerlendirme Formunda degerlendirmektedirler. Siirecin sonuna kadar degerlendirme igin
Vardiya Uygulama Degerlendirme Formu Insan Kaynaklari Sistem Gelistirme birimine

iletilmektedir.

4-)Aylik Performans Degerlendirme Sonucuna Gore Yorum Yapmak: Adaylar performans raporu
hazirlamak ve yorumlamaktan sorumlu Takim Liderleri aracilifiyla raporun yapilis asamalarini

izlemekte daha sonra raporun nasil yorumlanacagi konusunda uygulama yapmaktadirlar.

Bu uygulamanin yontemi hakkindaki bilgi stirecin 2. haftasinda adaylara aktarilmaktadir.
Siirecin igerisine bir performans dénemi denk gelmektedir. Bu performans déneminin geldigi
hafta adaylar caliganlarin performaslarini gésteren notlar1 analiz ederek degerlendirme formu

tizerinde yorumlamaktadirlar.

Takim lideri adayinin yorumlari, ilgili birim veya Takim lideri tarafindan aym

degerlendirme formu {izerinde degerlendirmektedir

5-) Sinav sorusu hazirlama: Uygulamanin amact Takim lideri adayina operasyonel performans
kriterlerinden biri olan “sinav” igin bilgiyi 6lgmeye y6nelik kaliteli ve giincel sorularin

hazirlanabilmesi igin gereken yetkinligin kazandiriimasidir.

3. hafta baginda Takim liderleri tarafindan adaylara sinav sorusu hazirlanirken dikkat
edilecelek ve noktalar ve beklenen kalite hakkinda bilgi aktarimi yapilmaktadir. Adaylar siireg
boyunca 3.5. ve 6. haftalarda aylik performans sinav sorusu hazirlayarak bu sorular1 ek 5 de yer

alan sinav soru degerlendirme formuna girmektedirler.

Sinav sorusu degerlendirme formlarinda ; sorularin bilgi, soru kalitesi ve glincelligi

gézlemlenerek Takim liderileri tarafindan degerlendirilmektedir.
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Siire¢ boyunca 3 adet Sinav Sorusu Degerlendirme Formu Sistem Gelistirme birimine

aktarilmaktadir.

6-) Bilgilendirme (Refreshment) sunumu yapma: Uygulamanin amaci Takim lideri adayinin,
operasyona yonelik uygulama ve/veya hizmetlere yonelik olarak bilgilendirme sunumu

tasarlayarak egitimci performanslarini ortaya koymalaridir.

Stire¢ boyunca her uygulamanin sonunda oldugu gibi bu uygulamada da Takim lideri tarafindan
yorumlar adayla paylagilmaktadir.

3.4.2.2 Sinif ici egitimler

Sinif I¢i Egitimlerin amaci is bast uygulamalarini desteklemek,teknik egitimler ile teorik

yeterliligi saglanmasi,Soft Skill egitimleri ile etkin Takim Liderligi igin gerekli olan davraniglarin

kazandirtimasidir.

Sekil 4 . Smif i¢i Egitimler Takvimi
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1-) Production Egitimi : Egitim icerisinde takim liderleri tarafindan kullanilan sistem, programlar
ve organizasyonel siiregler konusunda detayh bilgiler aktariimaktadir. Takim Lideri Yetigtirme
Programu igerisinde 6 giinliik siiresi ile en uzun siire de verilen egitimdir. Sinif igerisinde
olmasina kargilik bilgisayar lizerinde uygulamalar ile pekistirilmis bir egitimdir. Deneyimli
Takim Liderleri tarafindan gergeklestirilir. Egitim igerisinde sik kargilastlan sorunlar , kriz

durumlarinda sistemsel olarak yapilmasi gerekenler rnek olaylar vasitasi ile anlatilmaktadir.

6 giinltik egitimin sonunda katilimcilara yazili sinav yapilmaktadir. Sinavdan belirli
puanin altinda alanlar i¢in 2 giinliik 6zel bir refreshment egitimi verilmekte, 2 giinliik egitimin
sonunda yapilan diger sinavdan da negatif sonug alinmasi durumunda aday siiregten

cikariimaktadir.

2-) ISO 9001 ve Kalite Uygulamalar1 Egitimi: Global-Bilgi ISO 9001 kalite belgesine sahip bir
firmadir. Kalite ¢alisanlar i¢in vazgegilmez bir ydnetim yaklagimi olmustur. Yedekleme
slirecinde yer alan adaylara islerininde siklikla karsilastiklar: kontrol yontemlerinin temel
mantig1 aktarilmakta ve tiim diinyaca kullanmilan Kalite Yoénetim standartinin Global-Bilgi

icerisinde ki kullanim alanlari, yontemleri hakkinda katilimcilar egitilmektedir.

3-) Miilakat Teknikleri Egitimi: Global-Bilgi ¢aliganlarinin ise alimi siireglerinde yapacaklari
miilakatlar: daha etkin hale getirerek basarili segimler yapmalarina destek vermek amaci ile

hazirlanmis bir egitimdir.

4-) Puantaj & Bordro Egitimi: Takim liderlerinin gérevlerinden biri de kendilerine bagl
calisanlar1 maas ve yan haklarinin takibidir. Puantaj & Bordro Egitiminde buna yonelik olan
kullanilan programlar, formlar ,yasanabilecek sorunlar Insan Kaynaklar: departmaninin ilgili

biriminde ¢alisanlar tarfindan anlatiimaktadir.

5-) Sunum Becerileri Egitimi: Egitim verecek kisilerin tasarim siirecinden baglayarak egitimlerin
verilmesine kadar olan siiregte bagarili olabilmeleri igin gerekli sunum becerilerin gelistirilmesi
hedeflenmektedir.

6-)Yetkinlik & Performans Degerlendirme Egitimi: Organizasyonlarin gelecekte belirledikleri
noktaya ulasabilmeleri igin gereken performans diizeyinin stratejik planlama araglariyla bireysel
planlamalara déniistiiriilme ve uygulama siirecinin etkinligini arttirmak amci ile verilen bir

egitimdir.
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7- )Miisteri Sadakati Yaratma Egitimi: Kurumsal miigterilerinin son kullanicilarina hizmet
vermekte olan Global bilgi ¢alisanlarinin miisteri hizmetlerine y6nelik temel yaklasimlarinin,

anlatildig: miisteri odaklilik yetkinliginin arttirilmasima ySnelik olarak tasarlanlmig bir egitimdir.

8-) Takim Lideri Y&netici Program1 Egitimi: Adaylarin yonetici ve lider olarak yonettikleri
ekiplere davranis tarzlarmnin belirlenmesikarsilasacagi durumlarda neler yapmasi gerektigine

yOnelik olarak dizayn edilmis yetkinlik bazl bir egitimdir.

9-) Refreshment Egitimi: Refreshment egitiminin amaci ;adayin ,operasyona yonelik uygulama
ve/veya hizmetin verdigi tirtin(ler)e yonelik bilgilerinin yenilenmesi, refresh edilmesi gibi
durumlarda ; bu konulara ait gerekli bilgilendirme toplantilarinin etkin bir sekilde hazirlanmasi

ve sunulmasi becerilerinin kazandirilmasidir.

3.4.3 Degerlendirme

Egitim ve Gelistirme Sitirecinin sonunda son asama olarak yetistirilmis Takim Lideri aday
havuzunu olusturmak tizere adaylar degerlendirmeye alinirlar. Degerlendirme mekanizmasi
i¢erisinde ; Isbas1 ve sinifigi uygulamalarinin degerlendirilmesi amaci ile degerlendirme
formlar ve egitim sonlarinda olduklar1 sinav sonuglari , sorumlu takim liderinin haftalik olarak
stireg boyunca gergeklestirdigi geribildirim raporlar , adaylarin egitim siireci igerisinde
kazanmaya ve gelistirilmeye galisildig1 takim lideri yetkinliklerinin ve liderlik davranislarinin

olglimlenmesi amaci ile gergeklestirilen Role Play’lerin sonuglari dikkate alinir.

Son degerlendirme siireci igerisinde siireg sahibi is destek ¢aliganlari, adaydan sorumlu
takim lideri ve takim liderinin y6neticisi olan takim yéneticisi ile birlikte round table ad1 verilen
degerlendirme toplantist gergeklestirilir. Bu toplant: igerisinde biitiin sonuglar degerlendirilerek
adaylarn tek tek yetistirilmis takim lideri yedekleme havuzu igerisine alinip alinmayacag:
kararlastirilir. Stireci basartyla gegen adaylar Intranet , bilgi panolari ve elektronik posta araciligs
ile biitiin kurum geneline duyrulur. Siire¢ sonucunda basarisiz olan adaylara round table
toplantisina dahil olan ekip tarafindan neden basarisiz olduklan ile ilgili gerekli geri bildirimler

verilmektedir.
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3.44 Yetistirilmis Takim lideri havuzu olugturma

Siireci basar ile gegen adaylar bu havuz igerisine alinmaktadirlar. Bliylime yada
yerlestirme ihtiyaci dogdugu zaman bu havuz igerisinde yer alan kisiler arasinda degerlendirme
yapilarak gerekli atamalar yapilmaktadir. Havuz igerisinde yer alan galisanlarin ; yetistirildikleri
takim lideri pozisyonuna ait yetkinliklerini yitirmemeleri i¢in vekaleten belirli periyodlarda takim
lideri olarak atanmakta,cesitli projelere takim liderleri ile birlikte katilmaktadirlar. Havuz

icerisinde galisanlar biitiin bu siireg igerisinde miisteri temsilcisi gorevlerini de stirdiirmektedirler.
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Bilgi cagini yasadifimiz giinlimiizde toplumlar genel olarak oOrgiitler tarafindan
yonetilmektedir. Orglitlerin en bilylik varlifn da insanlardir.Bunun igin orgiitler, &rgiitsel
etkinliklerini; sadece yapi, siireg, ve teknoloji degisiklikleriyle degil, bagarmin en 6nemli kaynag:
olan "Once Insan" felsefesiyle sonra da, verimlilik, kir, bitylime gevre, sosyal sorumluluk,egitim

ve bagarmaya 6nem verme gibi Olgiitlerle gergeklestirebileceklerini anlamig ve kavramiglardir.

Giiniimiizde stratejik yonetim anlayisini benimsemis sirketler; karsi karsiya kalabilecegi
riskleri listeleyerek buna uygun tanimlamalar yaparak bu alam ydnetmeye ¢aligmaktadirlar.. Isin
devamlilig1 adina cogu zaman kriz ydnetimi ,felaket yonetimi gibi unsurlarda gerekli hazirliklari
yapmaktadirlar ama insan kaynaklar1 yedeklemesine yonelik olarak bazi hazirliklari yapma
konusunda geri kalmaktadirlar. Orgiitsel yedekleme stirecine sahip olan giiniimiiz sirketleri insan

kaynaklar1 agisindan sigortalanmiglardir.

Orgiitsel yedekleme planlamasi kurumsallasma siireci igerisinde bulunan pek gok
firmanin bulundugu Tiirkiye icin kurumsallagma igin énemli aragtir. i¢ kaynaklarin etkin
kullanilmasin1 saglamasi nedeni ile de Orgiitsel Yedekleme planlamasi firmalarin etkin bir
sekilde biiylimesine biiyiik katkida bulunmaktadir.

Tiirkiye de gerceklestirilen yedekleme planlamasi uygulamalar1 genellikle belirlenmis
pozisyonlar i¢in degil {ist ydnetim pozisyonlari i¢in genel igeriklerde hazirlanmaktadir. Bu tiir
yedekleme programlarinin da faydalari olmasina karsilik 6zellikle yedekleme programlarinin kilit
noktalarda ki yatay pozisyonlar i¢in de kurgulanmasi biiyiik nem tagimaktadir. Orgiitiin

devamliligini tehlikeye atabilecek her noktada yedekleme programlari uygulanmahidir.

Bazi orgiitler,6rgilitsel yedekleme planlamasi yaptiklarint aktarirken; bu 6rgiitlerin ilgili
planlarini inceledigimizde planlarin sistemsiz bir yap1 igerisinde olugturulduklarindan amaca
hizmet etmedikleri ile karsilagmaktayiz. Calisma igerisinde belirtilen agamalardan gegen Orgtitsel

Yedekleme planlar giinlimiizde biiyiik basarilar elde etmektedirler.
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Aragtirma siireci igerisinde Orgiitsel Yedekleme siirecinin bazi ¢alismalar igerisinde ;
insan kaynaklar1 planlama siirecinin, bazilarinda ise ; kariyer gelistirme siireci i¢erisinde ele
alindig1 ile karsilasilmistir. Orgiitsel Yedekleme siireci ; belirtilen iki stirece de destek olmasinin
yaninda iki siirecin tam ortasinda kalmaktadir. Orglitsel anlamda 6rgiitiin devamliligin
saglanmasi hedeflenmekte, kisisel anlamda ise kigisel geligsimi igerisinde barindirmaktadir. Bu
baglamda Orgiitsel Yedekleme siireci birey ve orgiit iginde biiyitk faydalar saglamaktadir. Kazan-

kazan ilkesi ile iki tarafinda kazanmasini saglamaktadir.

Orgiitsel yedekleme stirecine dahil edilecek adaylarin belirlenmesi oldukga zor bir
islemdir. Orglitsel yedekleme siirecinde, adaylarin hem mevcut performanslarini, hem de
potansiyellerini degerlemek gerektigi i¢in, aday belirleme asamasinda birden ¢ok ySntemin
kullanilmasi yararli olacaktir. Yedeklenen adaylarinin kimler oldugunun agiklanmasi ve siirecin
seffaf bir sekilde yiiriitiilmesi orgiit kiiltlirline bagli olarak degerlendirilmesi gereken bir
uygulama olmasina karsilik ¢alisanlarin stireci kariyer yolu olarak gérmesine destek olmasi
agisindan faydalidir. Uygulama icerisinde detayli olarak incelenen Global-Bilgi Takim Lideri

Yetistirme Programi igerisinde de bu uygulamanin faydalari net olarak ortaya konulmustur.

Sonug olarak bu aragtirma sonucunda, her oOrgiit icin Orgfitsel yedekleme programi

uygulamasinda kullanilabilecek ¢ikarimlar yapilmigstir. Bunlar:

Orgiitsel yedekleme programini basari ile yiiriten sirketlerde oldugu gibi, orgiitsel
yedekleme programi ile sirketin stratejisi arasinda bir bag kurulmali, orgiitsel yedeklemeyi

sirketin uzun donemli hedeflerine ulasmasinda bir ara¢ durumuna getirilmelidir,

Sirketlerin insan kaynaklar1 yonetimi ile diger fonksiyonlar1 arasindaki iligkiler

gliclendirilmelidir,
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Orgiitsel yedekleme sisteminde teknoloji kullanilmali, ne derecede ve ne sekilde

kullanilacag sirketin kendi yapisina gére belirlenmelidir,

Orgiitsel yedekleme programlarina miimkiin oldugu kadar iist yonetimin katilmasi

saglanmalidir.
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