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OZET

KOBT'LERDE INSAN KAYNAKLARI YONET IMI: BURSAILINDE BiR
UYGULAMA

Ayca CELEBIOGLU

Sanayi doneminin ekonomik hayatinda o6nemli bir yer tutan buyuk o6lcekli
isletmeler, bilgi toplumuna gegisureciyle birlikte yerini esnek ve dinamik gatanin
yapildigr KOBI'lere birakmsgtir. KOBI'ler, gunumizde tum dunya dlkeleri igin
surdurilebilir ekonomik kalkinmanin énemli bir araci haline ggimiKOBTI'lerin temel
Ozelligi, yaratici ve yenilik¢i bir dgiince sistemiyle gigimcilik ruhuna sahip olmalaridir.
KOBI'ler, yeni ekonomik diizen igerisinde dinyada ve (lkemizde topkemielerin
blyik bir bolumini olgturmakta ve toplam istihdama 6nemli katkilaglamaktadir. Ulke
ekonomileri agisindan bu kadar 6nem arz eden K@Bayakta kalabilmek ve yamlarini
surekli kilabilmek icin her alanda rekabet edebilmegtieémek zorundadir. KOBerin
icinde bulundgu yogun rekabet kgullarina uyum sglamada en 6nemli faktér insandir.
Insan bitiin orgltler acisindan yaratici faktordir. Para, tesis, donammatide, makine
ve techizat gibi faktorler insanin eylemleri gekillenir. Rekabet gucu yuksek daauli
isletmelerin ortak 0©zellikleri sahip olduklari insan kagma etkili bir sekilde
yonetmeleridir. Bitiinsletmelerde oldgu gibi KOBP'ler agisindan da, niteliklisgticiine
sahip olmak ve onlardan maksimum verim almak rekabette Ustin olmaimgaban
kosuludur.

KOBI'lerde insan kaynaklari yonetimini inceleyen bu gal ¢ ana bolimden
olusmaktadir. Tezin birinci bolumunde, Tirkiye ve Dunya ekonomisinde K&
onemi, tamimi, Ozellikleri ve Turkiye ve Diinyasdicaretin acisindan KOBerin genel
durumu ortaya konulmtur.

Ikinci bolimde, KOR'lerde insan kaynaklari yonetimilKY) islevleri; insan
kaynaklari planlamasis ianalizi, § tanimlari, insan kaynaklar bulma ve sec¢nigtira ve
gelistirme, kariyer yonetimi, Ucret yonetimg sgligl ve guvenlgi, performans dgerleme
insan kaynaklari bilgi sistemi agiklanmaya géamistir.

Tezin son béliminde ise, Bursa'da faaliyet gosteren K@8e insan kaynaklari

yonetimi klevlerinin uygulanma diizeyini ortaya koymaya yonelik yapilan racatirma
sonugclari yer almaktadir.

Anahtar Kelimeler: KOBI, insan Kaynaklari Yonetimi, KOBerde insan Kaynaklari
Yonetimi, KOBI'lerde insan Kaynaklarislevleri



ABSTRACT

HUMAN RESOURCES MANAGEMENT IN SME’S: A CASE STUDY ON BURSA
Ayca CELEBIOGLU

Large size companies that had an important part in the econoencadf the
industrial age were replaced by flexible and dynamic functioningllSmd Medium Sized
Enterprises (SME'’s).

SME’s have nowadays become important means of sustainable economic
development for all the countries around the world. The main attribusM&'s is that
they hold a creative and innovative intellectual system as welhantrepreneurial spirit.
SME’s constitute the great majority of all the companies inrt® economic system
around the world as well as in our nation.

Since SME'’s present such an important role in the national econbeyhéave to
learn to compete in every field of economy in order to preservesastdin their service
life. The most important aspect of adaptation to the intense citanoces of competition is
the human factor. Men generate the creative factor for eacle inganization. Factors
such as money, facility, hardware, machine and gear are all cadigyrmeans of human
action. The common characteristic of companies with strong coropeskills is the
effective management of human resources. Likewise in other organgzaBME’s must
have qualified labor force with maximum efficiency in order to gain connegidvantage.

This study investigates the human resources management in SMiiiee main
chapters. In the first chapter the importance of SME’s in th®ns and worldwide
economy, the definition of SME’s and the general situation of SME&rding to
Turkey's internal and foreign trade are introduced.

The second chapter includes the definition of several aspects sublinzan
resources management in SME’s, projection and planning of human resonorks
analysis, job definitions; gathering, selection, education and enhantemh human
resources, career management, salary management, occupatiollal dreh safety,
performance evaluation and information systems in human resources.

The application levels of the functions of human resources managemerddng
of quantitative survey results acquired from SME'’s operating inandnd Bursa are
introduced in the final chapter of this study.

Keywords: SME, Human Resources Management, Human Resources Management in
SME's, Functions of Human Resources in SME’s
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GIRIS

Kiresellame ekonomik ge$meler, bilsim ve bilgi teknolojileri, yenilikler,
iletisimin artan hizi, cok uluslusletmelerin piyasa hakimiyeti, hilkiimet politikalarindaki
degsisimler gibi faktorler, dinya Uzerinde sosyal, kilturel, siyasalys#siltirel pek cok
acidan dgisiklikleri beraberinde getirmgtir. Diinya ekonomisindeki bu yapisal ggmin
nedeni, piyasalarin ulusal sinirlarigaeak kiresel bir nitelik kazanmasina ve ayrica
piyasalardaki rekabetin giderekgtnmlasmasina sebep olmaktadir.

Dunyada ticaret ve sermaye hareketleri ile bilim ve teknalamindaki gelimeler
ulusal devlet sinirlarini zorlayan boyutlarasatatir. Hizli ve sirekli olan bu ggsim ve
gelismeler gecmite edinilen ve gedtirilen bilgileri, politika ve prosedurleri, stratejileri
anlamlandirmada yetersiz kaknyeni strateji ve uygulamalari giindeme getgtmiAyrica
bu deisim ve gelsmeler, insanin bilgi, beceri, yetenek, tutum, dawam beklenti gibi
Ozelliklerinin degsismesinde ve galmesinde etkili olmgtur.

Bu gelsmeler giginda, orgutler rekabette gm1 kistasi olarak “insan” unsurunu
oncelikli amag olarak dgerlendirmi ve bu dgrultuda sletmenin kurulmasindan, dretim
surecindeki gamalara, yonetiminden verilen hizmete kadar “insan” kavramini birinci sirada
algilamaya bgamistir.

Insan kaynaklarinin bu denli énemli olmasinin nedeni insanlarin bilgi, beeeri
deneyimleri sayesinde 6rgutlerin izledikleri stratejileriyemilikleri yaratan ayni zamanda
uygulayan kiiler olmasidir.insan kayng motive edilirse, 6rgit de gegii ve amaclarini
kolaylikla gerceklgtirebilir. Bu durum ayni zamanda, ganlardan etkin sonuclar almayi
ve onlarin gbirlikgci cabalarini drgutlemeyi ve ybnetmeyi zorunlu hale getitedir.
Isletmenin verimlilgini artirmak, stratejik amag ve hedefleresalailmesini sglamak icin,
insan kaynginin etkin birsekilde yonetilmesi gerekmektedir.

KOBTI'ler agisindan da birbirinden farkli yapi ve gérevierdesaalicok sayida
insani etkin ve verimli bir bicimde calirmak, sletmenin gelec@ni garanti altina almak
demektir. Bu nedenle KQBer nitelikli insan kaynaklarina sahip olmali ve bu kaynaklari
bir arada etkin ve verimli bigekilde calstirabilecek stratejileri ortaya koymalidir.

KOBI'ler 21.ylizyilda bilgi toplumuna gegisureciyle birlikte, tlkelerin en blyuk
sermayelerinin ye¢mis insan gicu oldgu gercgini unutmadan; daha nitelikli, verimli,
egitimli ve etkin calsan insan kaynana sahip olabilmek igin gerekli yatirimlari
yapmalidir.



BIRINCI BOLUM

TURKIYE VE DUNYA EKONOM iSINDE KOBI'LER: ONEM I VE
TANIMI

1.1. ULKELER ACISINDAN KOB I'LER iN ONEMi

20. yuzyihn ilk yarisindasietmelerin giderek buyumeleri nedeniyle, KCO&in
yasamlarina devam edemeyeceklerisidlicesi gindeme gelgti. Ancak, gunimizde
KOBI'ler ortadan kalkmangy aksine 1970'li yillardan itibaren teknolojinin gatiesi, Kii
ve toplumlardaki baamsizlik giliminin artmasi ve bilgi toplumuna gecgibi nedenlerden
dolayi daha da onemli hale geftii (Oktay ve Giiney, 2002). KOdBer dinya
ekonomisinde pazar sikintisinin attitalebin digttg, kriz donemlerinde gosterdikleri
enerjik, esnek ve cok yonli urin yapilanyla 6zellikle uluslaasampazarlarda etkin
rekabetin surdartlmesinde, 6nemli bir rol Gstlegiendir.

KOBI'ler Turkiye'de ve diunyada giimcilik ruhunun gemesine katki sgarlar.
Tam dinya ekonomilerinde daha az yatirimla, daha cok Uxithilicgi yaratarak dgisken
talebe uyum gdama esnekfiine sahiptirler, bu Ozellikleri sayesinde ekonomik
dalgalanmalardan daha az etkilenmektedirler (Tureli, 2006: 213). DB biiyiik
isletmelerin cekirdgini olusturarak, pek cok ulke ekonomisi icin hayati dneme sahip,
ekonomiye dinamizm kazandiran ve o ekonominin Olcutl oléetmelerdir. Buyuk
isletmelerin Uretii mal ve hizmetleri Ureterek onlar rekabet ortamina cekmekte
zamanda buyuksletmelerin kullandiklart mamul ve yari mamul girdilerini Greteonlara
destek sglamaktadirlar. Bu sayede, ekonomide bir yan sanaystuwlarak, buyuk

isletmelerle § b6lumu, zaman zamanddirli gi yapmaktadirlar (Aypek, 2001).

Guniumuzde KOBlerin katma dger ve istihdam yaratici etkileri tim Ulkeler
acisindan oldukca 6nemli boyutlardadir. @uals ve gelsmekte olan Ulkelerde ekonomik
ve sosyal ygamin istikrar unsuru olan KQRer, istihdam olanaklarini surekli arttirmada,



bblgesel gitsizlikleri gidermede, gelir dalimini dengeli hale getirmede 6nemli bgtewvi
yerine getirmektedirifaz, 2006: 215-216).

KOBI'lerin, sadece ekonomik hayattagilesosyal hayatta da énemli rolleri vardir.
KOBI'ler, tlkede gen bir alana yayildiklari icin bolgesel ggtiislik farklarini gidermede,
mulkiyeti geng bir alana yaymada ve bunu surdirmede, demokratik hayati canadatm
onemli bir guctir. Tuketicilerin gunltk, surekli intiyacglarini §damalari, toplumun tim
kesimleri ile direkt ilgki kurabilmeleri, ttketici isteklerine ve yeniliklere hizla uyum
sazlayabilmeleri KOH'lerin ekonomik ve sosyal hayatta istikrar unsuru olmalarinin

gostergeleridir (Akgemci, 2001: 16).

Bugiin, kuciik ve esnek yapilari ile ekonomiye katklegmn KOH'ler gelismis ve
gelismekte olan tim Ulkelerin gindeminde 6nemli bir yer tutmaktadir. Rekabet
degisikli gin yogun olarak ygandgl gunimuzde, istihdamin ve dretimin bayuk bolimana
saglayan KOB’ler degisimlere kolay uyum sgayabilen yapilariyla ekonomilerde stratejik
Onem taimaktadir.

1.2. KOBILERIN TANIMINDA KULLANILAN KR  ITERLER

KOBI tanimi yapilirken birgok faktér géz oniinde bulundurulmaktadir. Her kurum,
kendi acgisindan en onemli faktorleri ele alarak, KQBniminda bulunmaktadir. Bu
faktorlerden bazilagunlardir Simsek, 2002: 2):

e Zaman,

» Ekonomik diizey,

* Sanayilgme duizeyi,

* Kaullanilan teknoloji,

* Pazarin buyuklIg,

* Faaliyette bulunularskolu,

* Kullanilan tretim tekrgi,



+ Uretilen malin 6zellikleri,
« Isgoren sayisi,
* Kurulus ve argtirmalar.

Bu kadar cok sayl ve gite faktoriin, KOB tanimini etkilemesi, neden herkes
tarafindan kabul edilen bir tanimin yapilangdionusuna aciklik getirmektedir. Tanimlari
yapan k§i ya da kurumlar kendi acilarindan onemli saydiklari faktorlerse ganim
gelistirmislerdir. Ancak genel olarak KOB tanimlari, §letme buyikligiine gore
belirlenmekte, nitel ve nicel dlcttler olmak tzere iki anglikaltinda incelenmektedir. Bu
iki grup olcutten nicel dlcutler daha somut kavramlardagtokliari icin KOBI tanimlamasi
yapilirken daha cok dikkate alinmaktadirlar (Kiigiik, 2005: 100). Tablo 1.1'dei KOB

tanimlamasinda kullanilan nitel ve nicel olgutler yer almaktadir:



NICEL OLCUTLER

Isgoren sayisi,

Oz sermaye,
Calisma sermayesi,
Sabit sermaye,
Aktifler toplami,
Enerji kullanimi,
Makina parki dgeri,

Kullanilan makina, tezgah sayisi ve
gucu,

Isgorenlere 6denen icretler,
Uretimde kullanilan hammadde,
Uretimde kullanilan alan,

Alinan siparglerin sayisi ve dgeri,
Enerji kullanimi,

Sats tutari,

Katma Deer,

Uretim Kapasitesi.

Tablo 1.1KOBI Tanimlamasinda Kullanilan Nicel ve Nitel Olgutler

N iTEL OLCUTLER

Girisimcilik nitelikleri (risk alma,
sorumluluk taima, yaraticilik,
yonetebilme, vb.),

Girisimcinin isletmesiyle 6zdgesmesi,

Girisimci ve aile bireyleriningletmede
fiillen calismasi,

Calisanlarla ilgkilerin kisisel nitelik
tasimasi,

Yonetim tekniklerinin uygulanmamasi,

Sermayenin sinirh okw ve finansal
yetersizlik,

Is bolimi ve uzmanfana derecesinin
dusukltgu,

Isletmenin sahip oldgu pazar payinin
azligi,

Isletmenin sat ve satin almadaki
pazarlk gicunin olmamasi.

Kaynak: Simsek, (2002), s. 6; Erd@mn ve Develiglu, (2008), s. 115.

1.3. TURKIYE'DE YAPILAN KOB 1 TANIMLARI

KOBI'lerin tanimlanmasi konusunda genel kabul g&rmigir tanim  birlgi
olmamakla birlikte, tlkeler arasinda, Ulkelerin gelislik ve sanayileme dizeylerine, ilgili
mevzuatlarina,sletmelerin bgll olduklari i kollarina ve Uretim tekniklerine hatta ayni
ulkenin farkli bolge vesi kollarina gore farkh tanimlamalarin yapgdigorilmektedir
(Libert, 1988; Karatg 1991).



Ulkemizde KOH tanimina ilgkin kavramsal cercevenin cizilmesi ve olgutlerin
belirlenmesine ikkin ilk calismalar, 1923 yilindaki izmir iktisat Kongresinde
gerceklgtirilmistir. Daha sonra 1942 yilina kadar yururlikte kalansvikei Sanayi
Kanununda (1927) KOBtaniminin yapiimaya calldigi gortilmektedir. Bu kanuna gore
“5 kisiden az ve en ¢ok 9 beygirlik muharrik gic giatan & yeri kiiguk, tzerindekiler ise
blyik 6Olcekli sletme” olarak kabul edilngtir. izleyen yillarda diizenlene kanununa
gore bgoren sayisi 10 kiye kadar olan sietmeler kicuk olcekli sletme sayilmytir.
Surecin devaminda B (1980 sayimina gore); 10sklen az $goren caktiranlara kigik
Olcekli isletmeler, 10-24 arasindggbren caltiranlara ise, orta 6lgeklgletmeler tanimini
getirmistir, 1983 yilindan itibaren kugik Olceklsletme siniri icin ggéren sayisi 25’e
ctkartilmstir (Anonim, 2005).

KOBI'lere iliskin son yillarda kurumlarca gsdirilen olcutler ise, gagidaki gibidir:
Ulkemizde KOH'ler icin cesitli kurumlar tarafindan KOB tanimlari yapilmtir.
Tanimlarin farkhlgl, dogal olarak, cegtli tesvik olanaklarindan yararlanmak isteyip de
yararlanamayan KOBerin elestirilerine neden olmgive olmaktadir. Aagida ¢gitli KOB I

tanimlari yer almaktadir.

1.3.1. Devletistatistik Enstitiisii (DIE) Tanimi Isci

Devlet Istatistik Enstitiisu (IE), KOBI'lere iliskin yaptgl tanimlamada Gclu bir
siniflandirmaya gitmektedir. Buna gore; 1g@dren caktiran sletmeler Mikro, 10-49
isgoren caktiran sletmeler Kugik, 50-25Ggoren caltiran sletmeler Ortagletme olarak

tanimlanmaktadir.



Tablo 1.2Devletistatistik Enstitiisti ([E) Tanimi

ISGOREN SAYISI OLCEK
1-9 Cok Kucguk
10-49 Kuguk
50-250 Orta

1.3.2. Devlet Planlama Tgkilati Tanimi (DPT)

Devlet Planlama Tgkilati (DPT), KOBl'lere iliskin yaptgl tanimlamada; 10-49
isgOren caltiran gletmeleri Kigik, 50-99sgdren caltiran sletmeler Ortagletme olarak

tanimlanmaktadir.

Tablo 1.3Devlet Planlama Tgkilati (DPT) Tanimi

iISGOREN SAYISI OLCEK
10-49 Kigik
50-99 Orta

1.3.3. Dg Ticaret Mustesarli g1 (DTM) Tanimi

Dis Ticaret Mistgarhigi (DTM) KOBI'lere iliskin yaptgl tanimlamada; 1-200
isgoren caltiran, imalat sanayinde faaliyet gosteren, gercek usulde defter, arsa ve
bina haric sabit sermaye tutari bilanco negeadeitibariyle 2 milyon $ kanligi TL'yi
asmayan §letmeleri KOH olarak tanimlamaktadir.



Tablo 1.4Dig Ticaret Mustgarligi (DTM) Tanimi
ISGOREN SAYISI MAL I DURUM OLGEK
1-200 < 2 milyon $* Kugik ve Orta

* Imalat sanayinde faaliyette bulunaleimeler icin, gercek usulde defter tutan,

arsa ve bina hari¢ sabit sermaye tutari, bilavggageri itibariyle.

1.3.4. Hazine Mustearli g1 Tanimi

Hazine Mustgarligi, KOBI'lere iliskin yaptgl tanimlamada; imalat sanayinde
faaliyette bulunan ve yasal defter kayitlarinda arsa ve bim@ $abit sermayesi 400 milyar
TL'yi asmayan, 1-9 ggoren caltiran sletmeleri Cok Kuguk, 10-49s¢i calstiran
isletmeleri, Kuguk, 50-250 sgbéren caktiran gletmeleri Orta gletmeler olarak
tanimlanmaktadir.

Tablo 1.5Hazine Mustgarligi Tanimi

ISGOREN SAYISI MAL 1 DURUM OLCEK
1-9 1-9< 400 milyar TL* Cok Kuguk
10-49 10-4% 400 milyar TL* Kicuk
50-250 50-256< 400 milyar TL* Orta

* Imalat sanayinde faaliyette bulunaletmeler icin, yasal defter kayitlarinda,

arsa ve bina hari¢, net sabit yatirim tutari.

1.3.5. Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi Gelitirme ve Desteklemeidaresi Baskanlig
(KOSGEB) Tanimi (3624 Sayili Kanun) {malat sanayinde faaliyet gosterensletmeler
icin)

Turkiye’de KOB tanmimina, “Kiugik ve Orta Olgekli Sanayi Gélime ve

Desteklemeldaresi Bakanligi Kurulmasi Hakkinda Kanun’da yer verilgtir. Klcuk ve



Orta Olgekli Sanayi Gatiirme Dairesi Bgkanligi (KOSGEB), iilkemiz sanayinde 6nemli
bir yeri olan KOB’leri desteklemek, rekabet gliclerini ggimek ve bdylece ulusal
ekonomiye katkilarini arttirmak amaciyla 12 Nisan 1990 tarihinde 3824 yasa ile
kurulmustur. KOSGEB hakkindaki kanunun tanimlarakin 2.Maddesinde kanunda gecen
isletmeler deyiminden ne anlémasi gerekfii asagidaki gibi ifade edilmektedir
(KOSGEB, 2003):

“Imalat sanayi sektoriinde 1-50 aragyéren caktiran sanayi sletmeleri kiigik
sanayi” sletmelerini, 51-150 arasggoren caktiran sanayigletmeleri orta 6lcekli sanayi

isletmelerini ifade eder”.
Tablo 1.6Kiigiik ve Orta Olcekli Sanayi Gglirme ve Desteklemidaresi Bakanligi

(KOSGEB) Tanimi

ISGOREN SAYISI OLCEK
1-50 Ktk
51-150 Orta

1.3.6. Tirkiye Kicilk ve Orta Olgekli isletmeler Serbest Meslek Mensuplari ve
Yoneticileri Vakfi (TOSYOV) Vakfi Tanimi

Turkiye Kucik ve Orta Olgekliisletmeler Serbest Meslek Mensuplar ve
Yoneticileri Vakfi (TOSYOV), KOR'lere iliskin yaptgl tanimlamada; 1-§g6ren
calistiran kletmeleri Cok Kicuk, 6-100sgoren caktiran sletmeleri, Kiguk, 100-200
isgOren caktiran sletmeleri Orta Olcekligletmeler olarak tanimlanmaktadir.



Tablo 1.7TOSYOV Vakfi Tanimi

ISGOREN SAYISI OLCEK
1-5 Cok Kuguk
6-100 Kuguk
100-200 Orta

1.3.7. Halk Bankasi Tanimi

Halk Bankasi, KOBlere iliskin yaptgi tanimlamada; imalat sanayinde faaliyet
gOsteren, 1-50s¢i calistiran ve 100 milyari gmayan sabit yatirim tutarina sahip KDB
Tesvik Belgeli, 1-250 §¢i calstiran ve 400 milyarigmayan yatirim tutarina sahip KO@

de Normal Belgeli KOBolarak tanimlamaktadir.

Tablo 1.8Halk Bankasi Tanimi

*KOB 1 TURU ISGOREN SAYISI SABIT YATIRIM TUTARI
Tesvik Belgeli 1-50 <100 milyar TL
Normal 1-250 <400 milyar TL

* Imalat sanayisietmeleri igin.

1.3.8. Tirkiye ihracat Kredi Bankasi (Eximbank) Tanimi

Turkiye ihracat Kredi Bankasi (Eximbank) KORr icin yaptgl tanimlamada; Kisa
vadeli TL kredileri kapsaminda, imalat sangletmeleri i¢in, sabit sermaye yatirim tutari 2
milyon $'dan az ve 1-20@gdren caktiran sletmeleri KOH olarak tanimlamaktadir.
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Tablo 1.9Tirkiye ihracat Kredi Bankasi (Eximbank) Tanimi

*ISGOREN SAYISI SABIT SERMAYE YATIRIM TUTARI
1-200 <2 milyon $
* Kisa vadeli TL kredileri kapsaminda, imalat sainaletmeleri igin.

Tarkiye Cumhuriyet Merkez Bankasi (TCMB) her sene c¢ok sawkdimeden
aldigi verileri derleyerek sektdrler itibariyle bilancolar yayimlanaaldle aldii isletmelerin
Olcek dailimina gore net sati aktif ve 6z kaynak buyukltklerini de vermektedir. TCMB
calisan sayisina ve net sddéira gore iki ayri olcek kriteri kullanmiolup, 1-50 ki
calistiran ya da net satari € 7 milyonu amayan gletmeleri kucik olcekli olarak kabul
etmistir. Calistirdigl kisi sayisi 50-500 veya net sgart € 7-40 milyon arasinda olan
isletmeler orta olgekli, caftirdigi kisi sayisi 500’4, net satari € 40 milyonu gan
isletmeler de buylk 6lcekli kabul edilgtr. TCMB’nin orta oOlcekli gletme blyUkIlgu
calisan sayisi kriteri bakimindan Turkiye’de genel kabul goren K&&eklerine uymakta,
“net satg kriteri” bakimindan ise AB Komisyonu’nun KAQBanimina girmektedir (Figen,
2005).

KOBI tanimi ile ilgili olan bircok kavram, egli ticaret ve sanayi odalari, meslek
orgutleri gibi kamu kurum ve kurularinin yaptgl cesitli tanim ve aciklamalar ilgili
kurum ve kurulglarin yayinlarinda mevcuttur. per kurulglarin yaptiklari tanimlarin da

bu cercevede yapilgiolmalari nedeni ile tim bu tanimlara burada yer verilnggmi

1.4. AVRUPA BIRLiGi KOBI TANIMI

Avrupa Birligi, Ulkemizdeki gibi, birlik Ulkelerindeki farkh tanimlar nedeniyle, 7
Subat 1996 tarihli Konsey Karari ile ulusal ve birlik temelinde, sktmelan kavram
karmagasini ortadan kaldirmak icin bir KOBanimi geltirmistir. 1 Ocak 2005 tarihi
itibari ile gegerli olan bu KOBtanimi, ici sayisi, yillik net satihasilati veya bilanco
deseri ve b&msizlik derecesinden alan 6lcitleri kapsamaktadir (SME Envoy Report,

2005). Universiteler, kar amaci gutmeyensarma merkezleri, kurumsal yatinmclilar,
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bdlgesel kalkinma fonlari, yillik batgesi 10 milyon Euro’nun altinda oa 5.000’'den az
nafuslu b&msiz yerel otoriteler kapsamsdbirakiimstir. Enflasyon ve verimlilik argian
nedeniyle, 1996 tanimindaki mali dlcltgeeeri 6 Mayis 2003 tarihinde artirilarak revize
edilmistir. Bu yeni tanim, 1 Ocak 2005 tarihinden itibaren yurgellgirmitir. Tablo
1.10'da Avrupa Birlgi tarafindan yapilan KOBtanimi yer almaktadir (SME Envoy
Report, 2005):

Tablo 1.10Avrupa Birligi KOBI Tanimi

KOBi TANIMI CALI SAN YILLIK NET SATI § BiLANCO

SAYISI HASILATI
Mikro Olcekli isletme <10 € 2 milyon a kadar € 2 milyon a kadar
Kugik Olgekli isletme <50 € 10 milyon a kadar € 10 milyon a kadar
Orta Olgekli isletme <250 € 50 milyon a kadar € 43 milyon a kadar

Avrupa Birligi KOBI tanimindaki Baimsizlik Duzeyi Olgltiine gore; Bir
isletmenin sermayesi ya da oy haklarinin % 25’i veya daha fadgaidgrudan olarak bir
veya birden fazla kamu kuryw tarafindan, birlikte veya tek tek kontrol ediliyorsa, o

isletme KOH olarak tanimlanamamaktadir.

Tablo 1.10’daki, Avrupa Birfii KOBI taniminda; Cagan sayisi 10’dan, yillik net
sats hasilati 2 milyon Euro’dan ve yillik mali bilangcosu 2 milyon Eura'daz olan
isletmeler, mikro gletmeler,cakan sayisi 50’den, yillik net sathasilatt 10 milyon
Euro’dan ve vyilik mali bilancosu 10 milyon Euro’dan az olagtetmeler, kuigik
isletmeler,cakan sayisi 250’den, yillik net saghasilati 50 milyon Euro’dan ve yillik mali
bilangcosu 43 milyon Euro’dan az olarsletmeler, orta Olcekli sietmeler,olarak

adlandiriimaktadir.

Turkiye'de KOBI tanimlari, gerek tanim sayisinin faztake farkhligl, gerekse AB
ile isbirligi ve destekler gibi alanlarda yargttiproblemler nedeniyle AB tanimlari ile

uyumlatiriimistir. Bakanlar Kurulu’nun 2005 / 9617 sayili karari ile Kiigiik ve Orta Olgekli
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Isletmelerin Tanmimi, Nitelikleri ve Siniflandiriimasi Hakkinda Yiinelik 18 Kasim 2005
tarihinde Resmi Gazete’'de yayimlagmie yayim tarihinden 6 ay sonra da yurgdu
girmistir (T.C. Resmi Gazete, 2005). YoOnetnggli amaci, KOB'lerin taniminin
belirlenmesi ve bu tanimin tim kurum ve kugldmn uygulamalarinda esas alinmasinin
sgglanmasidir. Yonetmelikle birlikte KOBerin fonlardan yararlanmak icin yapacaklari
basvurularda dolduracaklart model beyannameler vesvira formlari da AB
uygulamalarina uyumlu olarak hazirlagtm Boylece AB sirecinde KOBer alaninin
oncelikleri arasinda yer alan KOBaniminin AB tanimi ile uyumgariimasi yukimluligi
gerceklgmis bulunmaktadir (Erdgan ve Develiglu, 2008: 124). Tablo 1.11'de Resmi
Gazetede 18.11.2005 tarih ve 25997 sayi ile yayimlanan yongengéiie belirlenngiolan
KOBI tanimi yer almaktadir:

Tablo 1.11Kigiik ve Orta Olgeklisletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve Siniflandiriimasi
Hakkindaki Yonetmefie Gére KOB Tanimi

KOBI TANIMI ISGOREN SAYISI | YILLIK HASILAT VEYA
BiLANCO TOPLAMI

Mikro Olgekli isletme 0-9 <1 Milyon TL
Kigik Olgekli isletme 10-49 <5 Milyon TL
Orta Olcekli isletme 50-249 < 25 Milyon TL

Kaynak: T.C. Resmi Gazete, (2005).

Tablo 1.11'de goruldgi gibi, 10 ksiden az yillik §goren istihdam eden ve yillik
net say hasilati ya da mali bilancosu 1 milyon Tirk Lirasigmayan gletmeler, cok
kicuk olcekli sletme (mikro Olcekli), 50 kiden az yillik §goren istihdam eden ve yillik
net saly hasilati ya da mali bilangosu 5 milyon Turk Lirasigmayan gletmeler, kiguk
isletme, 250 kjiden az yillik §goren istihdam eden ve yillik net satb@silati ya da mali
bilancosu 25 milyon Turk Lirasini semayan gletmeler, orta Olcekli sletme olarak

adlandiriimaktadir.
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1.5. BASEL Il KRITERLER INE GORE KOBi TANIMI

Basel Il kriterlerinde yer alan, Ulkemizdeki KORri yakindan ilgilendiren
desisikliklerden birisi KOBI tanimidir. Basel Il uygulamasi ile KOBanimi 6zel énem
tasimaya balamistir. Basel Il kriterlerine gore; Yillik toplam cirosu 50 naly Euro,
bilango aktif buyuklgi 43 milyon Euro’dan az ve c¢ghn sayisi 250’yi gecmeyen
isletmeler KOH olarak tanimlanmaktadiiseri ve Ulgan, 2008: 76). Bu tanimlamadaki
gostergeler dikkate alinginda tlkemizdeki ¢ok sayida K@Bin bu tanim kapsamina
girdigi goérulmektedir (Yuksel, 2005).

Basel Il kriterlerinde banka agisindan KDBnimi dgerlendirildiginde, bu durum,
yabanci finansman kayg@a ihtiyag duyan ve bundan dolayl bankalardan ticari kredi
kullanmak isteyen KOBleri yakindan ilgilendirmektedir. Kullanilacak kredi miktarina
gore KOR’ler farkli risk gruplari icine gireceklerdir. Kullanilan krelimilyon Euro’dan
az ise; kredi kullanan KOB Perakende KOBolarak nitelendirilerek standart %75 risk
agirhgina dahil edilecektir. Kullanilan kredi miktari 1 milyon Euro’'daazlé ise; kredi
kullanan KOH, Kurumsal KOB olarak tanimlanarak bankalarin veyaginasiz denetim
isletmelerinin verec@ derecelendirme notuna gore, risgragl sinifina tabi tutulacaktir.
(Yayla ve dgerleri, 2005).Tablo 1.12'de Basel Il kriterlerine gére yapilan K@®Bimi yer
almaktadir:

Tablo 1.12Basel Il Kriterlerine Gére KOBTanimi

*KRED I TUTARI *YILLIK NET SATI § SINIFLANDIRMA
(EURO) HASILATI (EURO)

> 1.000.000 < 50.000.000 Kurumsal KDB
< 1.000.000 < 50.000.000 Perakende KOB

*Toplam yillik saty cirosu 50 Milyon Euro’yu gecmeyesiétmeler KOH'dir.

** KOBT'ler bankalarda mevcut kredi tutarlarina gore 2faiayrilacaktir
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Basel Il diizenlemeleri, KOBerin 6zellikle finansman konusundaki sikintilarini
daha da artiracak gibi gorilmektedir (Ata vesedieri, 2008: 188). Bu yeni donem,
bankalarla KOBler arasindaki kredi ifkilerini daha detayll ve kapsamli kurallara
baglayacaktir. Bankalar ve Bansiz kurulglar, KOBI'leri finansal yapilarindan yénetim
yapilarina, yaptiklari ihracattan, risk yonetimi uygulayip uyguthkiarina kadar birgok
alanda inceleyerek derecelendireceklerdir. Bgedemeye gore kurumsaglaa acisindan
onemli bir gama kaydetnsj riski disiik KOBI'ler daha ditik faizle kredi kullanirken, bu
sartlari tgimayan KOB'ler daha yiksek faizler 6demek zorunda kalacaktirsitHae
Yazici, 2008: 183).

1.6. ABD VE DUNYA BANKASI KOB I TANIMI

Dunyanin en buyuk ekonomisine sahip olan ABD’dgpren kgi sayisi 100’den
kiicUk ve sat tutari 1 milyon $'dan az olagletmeler kuguk sletme, ggéren sayisi 100-
500 arasi olansletmeler, orta buyukluktesletmeler olarak siniflandiriimaktadir (Kayaba
ve Kanber@lu, 2008: 51). Dinya Bankasi ve Turk Huklimeti arasinda imzalanan, 3067 TU
Sayih ikinci Kigik ve Orta Boy Sanayi Projesi uyarinca sektor icilirleeen olgulere
gore; KOR'lerin tespitinde, yeni yatinmlarda bina ve arsa hari¢ sghitrim tutarinin,
kicuk olcekli sletmelerde, 800 000 $'as@eger TL ya da daha az olmasi, orta dlgekli
isletmelerde ise 4 Milyon $'ismmamasi gerekmektedir. Yeni yatirirmlarda bina ve arsa harig
sabit yatinm tutart 4 Milyon $'in Uzerindekisletmeler ise, biyuk sietme olarak
belirtiimektedir (The World BankReport No. 7546TU).

1.7. TURKIYE VE DUNYADAK I KOBI'LER IN GENEL DURUMU

Devlet istatistik Enstitiisii B&anlig'nca 2002 yilinda tum Turkiye'yi kapsayacak
sekilde yapilan “Genel Sanayi vigyerleri Sayimi” (OE, 2002) cakmasinin, Makine
Muhendisleri Odasinca, 2005 yilina kadar olan ek veriler de uyealangapiims
deserlendirmesi gagidaki tablodadir. Tablo 1.13'de tlkemizdekietmelerin boyutlarina

gore d&ilimi goérilmektedir.
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Tablo 1.13Turkiye'dekilsletmelerin Olgeksel Dalimi

KOBT TANIMI ISGOREN SAYISI ISLETME SAYISI YUZDES 1 (%)
Mikro 1-9 1.933.599 96,02
Kugik 10-49 66.252 3,29

Orta 50-99 7.048 0,35

Orta 100-150 2.416 0,12

Orta 151-250 2.215 0,11

KOBI 1-250 2.011.531 99,89
Buyuk 251 ve daha fazla 2.215 0,11

TUM ISLETMELER TOPLAMI 2.013.746 100,00

Kaynak: TMMOB, MMO, (2008).

Tablo 1.13'de goruldgii gibi, tlkemizdekigletmelerin dl¢ceksel buyuklukleri icinde
en buylik orani % 99,89 oraniyla, 1-25@dren caktiran KOB'ler olusturmaktadir. Bu
orani olgturan toplam KOB sayisi ise; yakkak 2.013.746'dir. 251 ve daha Uzeygdren
calistiran buyuk gletmelerin sayisi yak$ak, 2.215, oranlari ise % 0,11'dir.

Kicuk ve Orta Olgekli Sanayiletmeleri, hem diinya hem de iilkemiz ekonomisi
acisindan buyuk 6nem arz etmektedir. Giderek tek bir pazar haleredjemyada, galimis
ve gelsmekte olan tiim tlkelerin ekonomik yapisi incelgntie KOB'lerin ekonomik
gostergelerde ¢ok dnemli bir paya sahip olduklari gézlenmektedir. GE&CGsI cogu
ulkenin toplam gletme sayisinin %95'den fazlasini KOBr olusturmaktadir. Bu
ulkelerdeki KOB’ler toplam istihdamin %60 - %70’ini ofturmakta ve yeni meslekler
yaratmaktadir (OECD, 2000a, 2000b).

1980-1999 yillari arasinda K@Bayisinin giderek ar# gériilmektedir. KOBler,
Avrupa Birliginde (AB)'de 1970 yili ve sonrasinda istihdam yaratmaya bir ¢oaléanak
gorilmis ve 6nem kazanmtir. Tirkiye’de KOH'lere gereken 6nemin veriimesi 1996

yilina dayanmaktadir. 1983 yilinin AB tarafindan KIOBII ilan edilmesinin ardindan,
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1996 yilinda Tirkiye’de KOByili ilan edilmi ve 16 Ekim 1996 tarihinde KQBTesvik
Kararnamesi hayata gecirilgtir (Oren, 1999). Tirkiye, bu tarihten itibaren KOBrin
Ulke ekonomisindeki 6nemini fark etynive bu konuda calmalar ivme kazanrgiir.
KOBI'ler Turkiye ekonomisi icinde gerek istihdam, gerekse sermaye a@sindan goz
ardi edilmeyecek bir yere sahiptir. Bu bakimdan K(@B Tirkiye ekonomisinin de can
damarini olgturmaktadir. Ekonomik siirecin her déneminde ulkemizde KeB
ekonomik, sosyal ve politik 6nemlerini her zaman korglamy Ulkenin politika ve

stratejilerinin belirlenmesinde dnemli bir yer giwrmuslardir (Diken, 1996).

Tablo 1.14’e bakildggnda KOH’lerin diinyanin en gejimis ulkelerinde ve
ulkemizdeki ekonomik gdstergeler icindeki yeri gorilmektedir. Bu tablbgkildginda
ekonomik anlamda buylime ve kalkinmayglagacak temel faktérlerden olan sermayenin,
isglicinuin, Uretimin ve yatirimin 6nemli bir kisminin K& aracilgiyla salandg
gorulmektedir (Ercan, 2005).
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Tablo 1.14KOBT'lerin Ulke Ekonomilerindeki Yeri

Tum 1syihdar_n Yatnm Katma jhracat_ Kredilerden

e e o oo KO g ey
ULKELER | Payi (%) icindeki (%)

Pay1 (%)

ABD 97,2 58 38 43 32 42,7
Almanya 99 64 44 49 31 -
Japonya 99,4 81,4 40 52 38 50
ingiltere 96 36 29,5 25 22 27
Fransa 99 67 45 54 26 29
italya 98 83 52 47
Hindistan 98,6 63 27,8 50 40 15,3
Glney Kore 98,8 59 35 35 20 a7
Tayland 98 64 - 47 50
Singapur 97 44 27 43 10 27
Turkiye 99,8 62 26,5 27,5 10 5

Kaynak: Ercan, (2005).

Tablo 1.14°de yer alan ulkelerin hepsinde toplghatmelerin neredeyse tamamini
KOBI'ler olusturmaktadir. ABD'de tiimsietmelerin %97,2’sinin, Almanya’da %99'unun,
Japonya’da %99,4’uniin, Fransa da %99'unun KORBIusu gorilmektedir. KOBlerin
kredilerden aldiklari paylar ise ABD’de; %42,7, Japonya’da %B@ijltere’de %27'dir
(Korkmaz ve Gokbulut, 2005).

Tablo 1.14e gore, Tirkiye’de toplamslétmelerin  %99,8ini KOBler
olusturmaktadir. Ulkemizde KOBerin istihdamdaki pay1 %62, yatirimlardaki payi %26,5
yaratilan katma dgerdeki payl %27,5, ihracat icindeki payl %10, kredilerdergafthy ise
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%5'dir. Ulkemizde, §letme sayisi ve istihdam acisindan Ki@®8 énemli bir paya sahip
olmakla beraber, yatirimlar ve ihracat icindeki paylari, tygdari katma dger ve kredi
kullanim oranlari agisindan yetersiz durumdadirigletme buyiklukleri esas alinarak,
imalat sanayisletmelerinin sayisi, ¢alanlarin sayisi, katma ger miktari ve gletmelere

gore katma dger paylari Tablo 1.15'de verilmtir:

Tablo 1.15'de, KOBler sanayimizde (290.149)syierine sahip bir butini
olusturmakta ve istihdamin %62’sini gercegiemektedir. Buna kaulik, katma dgerde
ancak %27,5’lik bir paya sahiptirler. Buyigtatmeler ise; toplamin icerisinde %6 oraninda
olmakla birlikte istihdamdan %38 pay almakta ve katmageda %72,5'ini
yaratmaktadirlar. Bu durum KQmBerimizde emek ygun faaliyetler yirutuldginin, dger
bir ifade ile c@unlukla fason imalata yonelik bir yapinin ofgunun gdstergesidir
(TMMOB MMO, 2008).

Tablo 1.15KOBT'ler ile Buyiik isletmelerin Katma Dger Kiyaslama Tablosu (2002/2005)

Isletme Olcesi isletme Isletme | Calisan Calisan Katma Katma
Sayisl Payi Sayisi Payi Deger Deger
0, 0,
(%) (%) (Milyon | Py (%)
TL)
Kigcik Olgekli isletme | 286.937 98,3 1.097.967 47 12.368 14
(1-49)
Orta Olcekli isletme 3.212 1,1 352.551 15 11.927 13,5
(50-199)
KOBi (1-199) 290.149 99,4 1.450.518 62 24.295 27,5
Bliyik Isletme 1.858 0,6 885.587 38 64.051 72,5
(200 +)
Toplam imalat isletme | 292.007 100 2.336.105 100 88.346 100

Kaynak: TMMOB MMO, (2008).
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1.8. TURKIYE'NiN DIS TICARETINDE KOBILER’ iN YERI

Tarkiye'de tarim, sanayi ve madencilik gibi ekonominin temel sékiade faaliyet
gosteren KOBlerin istihdam ve uretim acilarindan tilke ekonomimize énemli katkilari olsa
da, dg ticaretimiz icindeki rolleri kisith kalmtir. Bunun nedenleri arasinda, bilgi
yetersizlgi, i¢ ve ds pazara acllamama, gan teknolojilere uyum gayamama gibi
bircok sorun sayilabilir (Demir ve Karakayali, 1996: 8).

Ulkemizdeki KOR’lerin toplam &letmeler icindeki paylarl yak$ek %99,8
olmasina ramen, ihracattaki paylari sadece %10'dur. Ki@Bimizin ihracat rakamlariyla
ilgili %10’luk bu oran ABD ve AB KOR'lerinin ihracat rakamlariyla kadastirildiginda
oldukga diiik kalmaktadir. (Ozcan, 2001: 130ahracat faaliyeti yapan KOBerimizin
sayisi arttikca; toplam ihracat, @& olarak artmasina kan, gerceklgtirilen ihracat
yuzdesinde kayda @ger bir gelsme olmamasinin en buylk nedeni, iyi bir ihracatc¢l olmak
icin gerekensartlarin KOH’lerimizde heniiz yerkgmemesidir (Ozcan, 2001: 131). Devlet
Istatistik Enstitiisti (IE) verilerine gore, KOBlerin %75'i Ulke ici pazarlara mal sati
yaparken, sadece %25’i hem i¢, hem depdizarlara mal satmaktadirlar. Bunun nedenleri
arasinda, busletmelerin bilgi yetersiz§ii, ic ve dg pazarlarla ilgili bilgi eksiklikleri,
gelisen teknolojilere uyum sorunlari gibi daha birgcok sorunu sayabilirizm{Dese
Karakayali, 1996: 8).

Tezin bundan sonraki boluminde, tlke ekonomileri agisindan 6nemli bir katma
deger yaratma giciine sahip olan KD&de insan kaynaklari yonetimi kavrami

aciklanmaya cajilacaktir.
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IKINCIi BOLUM

KOBI'LERDE INSAN KAYNAKLARI YONET IMI

2.1. GENEL OLARAK INSAN KAYNAKLARI YONET iMi (iKY KAVRAMI,
TANIMI, KAPSAM VE ONEM i

Rekabet carklarini donduirebilecek en 6nemli kaynak insafytetmeler insanlar
icin olusturulmwsa yine insanlar tarafindan var ya da yok edilebilecektir. Sonugkola
isletmeyi kuran gleten, mal ya da hizmet Uretip sunan ve hatta tiketen yine ins&uodir.
sebeple, sletmeler nitelikli ve gletmeye balligl yiksek cakan ve yoneticilere sahip
olmak isterler. Bireylerin tutum ve davralari ve bunlarin nedenleri, yalnizca ekonomik
acidan dgil, sosyal acidan da derlendiriimelidir. Yonetici yoOnetsel etkirg
saglayabilmek icin cakanin ke, isletmeye ve yoneticiye kartutumlarini dlgmeli, olumsuz
tutumlarin nedenlerini gerlendirerek, bunlarin Ustesinden gelmek (zere gerekli

aragtirmayi yapmalidir (Birdal ve Aydemir, 1992: 105).

IKY, 6rgutiin stratejik amaglarini gercetieebilmek igin insan kaynani yonetme
ve kontrol etme (izerinde yanlasmaktadir (Bingol, 2003: 5-6). Orgiitlerin sahip olduklari
bolim ve kaynaklarin yapilandiriimasiyla ilgili etkinliklerin néegse tamami, insan
aracilglyla gerceklemekte ve yiritilmektedir. Orgitler her gegen giin bilyiimekte ve daha
karmalk hale gelmekte, buna §la olarak insan kaynaklari yonetimi desigeenmektedir
(GOk, 2006: 52).

Bu nedenlerle insan kaynaklarindan etkili bakilde yararlanilmasinin yaninda,
onlarin motive edilmeleri ve korunmalari da o©6nemlidir. Bu durum aymanpaa,
isgorenlerden etkili sonucglar almayr ve onlarigbiilikci cabalarini 6rgitlemeyi ve
yonetmeyi zorunlu hale getirmektediiste, drgitlerdeki sgorenlerin stratejik amacg ve
hedeflere ulgmak icin nasil daha etkin bjekilde yonetilebileceklerdKY’nin ana islevini

olusturmaktadir. Ayrica insanlarig yasamlarinda daha mutlu daha, Uretken olabilmeleri
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konusunda ne yaplilgh, ne yapilabilegs ve ne yapilmasi gerekfi sorularinalKy yanit

vermektedir.

Yukarida da bahsedilgii izere, Bohlander ve Snell, rekabattlarinin dgisimi ile
insan kaynaklarini yonetmenin ve orgutteki var olan insangisele slrece uyumu
kapsamindalKY’nin genel cergevesinisagidaki sekilde ele almgtir (Bohlander ve Snell,
2007).

Tablo 2.1insan Kaynaklari Yénetiminin Genel Cercevesi

RekabetSartlar insan Kaynaklari Kurum Calisani
Kireselleme Planlama GecgDeneyim
Teknoloji ise Alim Yas Dagihmi
Degisim Yonetimi Personel Cinsiyet Sorunu
Beseri Sermaye Is Tasarimi Bitim Dlzeyi
Esneklik Bitim/Gelistirme Gizlilik Sorunlar
Maliyet Kontroll Deerlendirme Is Tutumlari

Tletisim Aile

Tazminat

Haklar

Isci/ Isvereniliskileri
Kaynak: Bohlander ve Snell, (2007), s. 5.

Surekli gelsen ve geg siregleri ysayan IKY icin, ortak bir terminoloiji
bulunmadgindan, tek bir tanim yapmak olduk¢ca zordur (Mathis ve Jackson, 2008: 25).
Bunun sonucu olarak, giniimiize déKY’nin pek cok farkli tanimi yapilngtir. Bu

tanimlardan bazilarigu sekilde siralamak mamkundur:

IKY, orgutlerin amagclarina wanasinda, insan kaypmin etkin ve verimli bir

sekilde yonetilmesini gdayan yonetim tarzidir (Bohlander ve Snell, 2007: 59). Orgutlerin
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insan kaynaklari alanindaki amacggéren maliyetlerini en aza indirmektir. Bu amaca

ulasilabilmesi, insan kayr@nin verimli kullanimina baidir.

Baska bir tanima goréKY:; isgoren ilskilerini yonetsel bir yapi icerisinde ele alan,
kurum kultariine uygunsgoren politikalarini geftiren ve bu yoniyle kurum ydnetiminde

kilit faktor olan insana odaklangstratejik bir yonetim tarzidir (Findikgi, 2002: 5-14).

Barutcugil'e gore, bir 6rgut icinde yuksek performansgucinin kazanilmasi,
gelistiriimesi, motivasyonunun genmasi ve elde tutulmasi icin yerine getirilen tim
etkinliklerin yonetimidir (Barutcugil, 2003: 32-33).

IKY, bir 6rgutiin en dgerli varligi olan entelektiiel sermayeyi yiiksek performansta
degerlendirmek amaciylasigticinin kazanilmasi, gglrilmesi, motivasyonun gganmasi

ve elde tutulmasi icin yerine getirilen tim faaliyetlerdir (Kayhan, 2009: 2).

IKY, orgltteki insanlarin birersgoren olarak neekilde ve nasil yonetilmeleri

gerektgi Uzerinde ygunlasan yeni bir yonetim tarzidir.

2.2.INSAN KAYNAKLARI YONET IMININ TARIHSEL GELIiSiMi

Insan kaynaklari kavraminin, ilk kez 1817 yilinda kendisi tnlii bir ekononaist ol
Springer tarafindan kullaniigh kabul edilmektedir. Kavramin icerik olarak bir bUt(ged
kavusmasinin ise; Taylor ve Fayol'un yonetim alanindaki fikirleri gelistirilmi stir
(Armstrong, 2004; Torrington, 1989).

Nitekim tarihsel sureg igerisinde, Uretiminggm olarak insan gictine dayali ofdu
donemlerde, insanlar M.O. XVIII. yy. Hamurabi Kanunlarl ile asgédret ile
calismaktadir. 1768 yilinda James Watt'in buhar makinesini icat etradsgthyan Sanayi
Devrimi, toplumlarin ekonomik, siyasi, sosyal ve kultiregigienlerini gerceklatirdikleri
bir donem olmstur (Benligiray, 2008: 4-6; Geylan, 2007: 140). Sanayi devriminin ilk
yillarinda insanlar birer makine gibi gorulip kendileringlaaan tumsartlari kabul etmek

zorundaydilar. Bu donemde insanlarin gelir elde etme ihtiyaterini kaybetme
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korkusuyla maksimum seviyede gaihilmalari, bgka bir i§ ve calgma alternatifinin az

olmasi, onlari koruyacak yasalarin bulunmamasi s6z konusudur.

Il. DUnya Sava sirasinda ise; artaggiicu ihtiyaci ile bga ¢cikmak vesgorenlerin
verimini yikseltmek Uzeregletmeler endustriyel psikolojiyi agarmaya ve uygulamaya
baslamistir. Verimlilik araysi 60’li 70°li yillarda ise; c¢ikarilan yasalarla daha da agtm

ayrica personel fonksiyonunun, verimin arttirilmasindaki yeri ve 6nemi kabuligdilm

2.2.1. Personel Yonetimindednsan Kaynaklari Yénetimine Donisiim Siireci

Personel bélumu, sadece kayit tutrglamini gerceklstiren bir biro iken, yganan
gelismelere paralel olarak surekli ggmistir. Personel bolimi yoneticisi,ilk olarak, biro
elemanindan; personelarini yuriten ggorenlerin gletme ici sorunlari ile ilgilenen alt
dizey yonetici konumuna, daha sonra dasgal iliskilerini ylriten orta dizeyde
yoneticiden, ggorenin verimlilgini sgglamak tzere sistemi kurmak ve yuritmekte gorevli
Ust duzey yonetici unvanina kadar gebmi (Palmer ve Kenneth, 1993: 23). Bu dénem
personel bolimdnin orgite yengcii kazandirma cabalarini beraberinde getitimi
Personel bolimuaninsgorenleri elde tutmak icin, onlarl birer birey olarak anlamaya
calismis ve sorunlarina@ mistir. Bunun sonucu olarak personel bolimanin 6érgat icindeki
sayginlgl artmstir. Bu yillarda ci ve isveren ilgkilerini diizenleyen yasalarin ¢ikariimasi
ile birlikte personel bolimuntn roli hizla ggmistir. Artik iyi bir personel ydneticisi,
davrang bilimleri ve ¢algma yasalari konusunda uzman olmak zorundadir. 1980’lgre do
ise; gelsmeye acik orgutler Ust dizeydek yoneticilerine, giderek daha fazla yer

vermeye bglamis, personel yonetiminin geleneksel yapisi sonlatimi

Ozellikle 80'li yillardan sonra insan kaynaklari yonetimi persoiglegiminin yap!
ve isleyis yoninden bolunmiiigiini ortadan kaldirmak, kapsangihi ve buttinlgina
sgilamak amaciyla benimsenen bir yonetim arllayeklini almstir. Hemen her dgsme
slrecinde oldgu gibi, IKY, baslangicta personel yonetimi anlayun “yeni bir anlatimi”,
“modernlgmesi” olarak algilanmgi ve yorumlanmgtir. Degisim sirecini biraz daha
derinden hissedenlersdKY yaklasimini, geleneksel personel yonetiminin muhasebe
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boyutu daraltilmy ve diger hizmet alanlari gegletiimis, yeni bir bicimi olarak ifade
etmislerdir (Acikalin, 2000: 34).

Bu kapsamda bazi bilim adamlari personel yonetimi ile insandkdgr1 yonetimini
ayni kavramlar olarak nitelendirirken (Beach, 1980), bazilari, igbagyle bu iki kavram
arasinda buyuk farklihklar olmagini disinmekle birlikte (Armstrong, 2004; Torrington,
1989) orgutte yerine getirilengléevler bakimindan bazi farklihklar olgunu 6ne
surmektedir (Geylan, 2007: 141).

Bu cercevede, ArmstroniKY kavramini, yeni birsisede sunulan, eski bigaraba
benzetmijtir. Yeni birsise ya da yeni bir etiket, eksigln Ustesinden gelinmesine yardimci
olabilir ya da dgisimin gerceklgtigi imajini rahatlikla yaratabilir. Fakagletmeler, sikca
duyulan bu kavrami kullanarak, gigen cevre kgullarina ayak uydurabilmek tzere adim
atsalar da bu bolimin yalnizca isim olarak doniii yeterli dgildir. Nitekim bazi
isletmeler moda akimindan etkilenerekzgardikleri bu kavrami, icerik olarak ggsime
zorunlu oldgunu gdérememngi ve bunu benimsemeyeglatmeler ya yerinde saymya da
rekabet piyasasindan elestardir (Armstrong, 2004: 21). Torrington, bu gilgmin
personel yonetiminin gelne gamasinda bircok asimilasyongradgini ve bunun bir
devrim olmamasina kgin ¢ok yonlu rol oynayan drgutin timuine hitap eden uzmanlik

gerektiren yonetim tarzi olgunu ileri sirmittr (Torrington, 1989).

IKY'nin gelismesinde etkili olan bir der faktor ise; yeni Ronesans olarak
adlandirlan akimdirinsanin evrendeki roliiniin sorgulagdiyeni deerlerin yaninda bir
bilgi ve kiltir dongimuinin s6z konusu olmayastedigl bu dénemin bgica 6zellikleri;
iletisim devrimi, degisen “ilerleme” kavrami, ekoloji ve ¢evre sorunlari, moral ve etik
degerlerdeki dgismeler olarak belirlenmgtir. Bu gelsmelerin, esas olarak insanin hizl

degisim sireci kagisinda dgisen roliine garet etmektedir.

Yukarida bahsedildi Gizere, personel yonetimjgletmelerin uzun yillar boyu temel
islevleri arasinda yer algtir. Ancak, esas itibariyle personel yonetimi, 6rgitiin mevcut
personel yonetimini konu alirkeiii<Y 6rgiit dsindaki kgoren potansiyelini hatta 6rgiitin
degerini artirmak tzere tim toplumu dikkate alacaktir. Bu kapsamda Pabilite personel

yonetimi velKY kavramlari boyutlari ele alinarak gerlendirilecektir.
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Tablo 2.2insan Kaynaklari Yénetimi ve Personel Yonetimi Farkliliklar

Boyut Personel Yodnetimi insan Kaynaklari Yonetimi

Inanislar ve Varsayimlar

1. Sozleme Yazil s6zlgmelerin dikkatli bir Sozlgmenin étesine gecmeyi
sekilde olyturulmasi amaclamak

2. Kurallar Acik kurallar/kagihklihk Genel bir balg, kurallara kagi
olusturulmasinin dnemi sabirsizlik

3. Yonetim birimine Sirecler ve tutarlilik kontroll igletme gereksinimi” esneklik/kgalik/

rehberlik

4. Davrang Kalibi Normlar ve gelenekleri uygulame| Degerler ve misyon bildirimi
sureci

5. Emese kagl Yonetim izleme Besleme

gorevi

6. Iliskilerin Niteligi Toplumsal Bireysel

7. Catsma Kurumsallgtirma Onemi azaltilni

8. Standartlama Yiksek Dgik

Stratejik Acilar

9. Anahtar ilskiler Emek-yénetim Isletme-Misteri
10. Baglangictakiler Parca parca Batuncul
11. Kurumsal Plan Kenara gou Merkeze dgru
12. Kararlarin hizi Yava Hizli
Hat Yonetimi
13. Y6netimin Roli Islemsel Dongimcu Liderlik
14. Kilit Yoneticiler Personel/H. Uzmanlari(HR Genel yoneticileiifletme yoneticileri/hat
specialist) yoneticileri
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15. Odillendirilmis
yonetim becerileri

16.Mudahaleler icin ilgi
odagl

17.Secim

18. Ucret

19. Kosullar
20. Emek-Yo6netim

21. Temsilcilerlefliskiler

22 Iletisim
23.1s analizi
24. Catsma yonetimi

25. Egitim ve Gelgtirme

Uzlasmaci

Kilit Faktorler

Prosedurler

Ayri marjinal gérevlendirme

Is deserlendirmesi, birden ok
sabit derecelendirme

Ayri ayri miizakere gercekie
Toplusianlggmalari

Olanaklar cercevesindgigm ile
diizenleme

Kisith aks/endirekt
Is boluma
Gegici anlgnalara ulamak

Derslere kontrolli &fim

Basitlgtirme

Genikllturel, yapisal faktorler ve
personel stratejileri

Bittile kilit géreviendirme

Personelin performansi ile birlikte
deserlendirilecek derecelendirme

Uyumlastirilmis mizakere gercekdie
Bireysele dgru anlgmalar

Marjinallestirilmi s

Arttirilmg akis/direkt
Takim cajmasi
iklim ve kultir yonetimi

Osrenmesirketleri

Kaynak: Storey, (1992), s. 35.

2.2.2. Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi

Kiresellgme sonucu, orgitlerin karm& bir ortam icerisinde yonetiminde hizla
degisen rekabetartlarina uyum s#ayan, tehditleri gorerek, firsatlari gerlendiren guicli
ve zayIf yonlerini analiz edenlétme ihtiyaci ortaya c¢ikmgtir (Palmer ve Winters, 1993:
24). Bu sayedelKY'nin isletmenin verimlilgi ve baarisi konularindaki sorumluju da
artmstir. Sorumlulgun artmasiyla, orgitler ama¢ ve hedeflerigndttusunda ne tar
stratejiler izleyecgini degerlendirecektir. Bu stratejilerin belirlenmesi kontrol edilmesi
uygulanmasini ggayacak yeni bir yakkam olan stratejik yonetimin dgonasina sebep

olmustur (Armstrong, 2004: 31-32)iKY'ne stratejik yaklaim ise; sletmelerde 6nemli
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degisimleri etkin bir sekilde gercekligtirebilecek bir anlayn yerlestirecektir. Stratejik
yaklasim, insan kaynaklar bolimand, sinirl bir alanda uzmanlik ve destek thizaman
bir birim olmaktan c¢ikararak o6rgutle butUgnheis, onun vizyonunu, misyonunu ve
amaclarini tim bolimlere ve bireyleresiyan ve paylgilmasini s@layan gucli bir
merkeze dongitrecektir (Barutgugil, 2004: 42). Boylece, kuresgtenin ygunlagsmaya
basladigi donemlerdelKY terimine “strateji” kavrami dahil edilmsive “Stratejik insan

Kaynaklari Yoénetimi (8KY)” anlayisi ortaya ¢ikmytir.

Ilgili literatiirde, SKY'nin tanimi ile ilgili bir fikir birliginden s6z etmek mumkin
degildir. Bazi bilim adamlarina goére;IBY sonug, dgerlerine gore 8KY bir sireci ifade
ederken, bazilari ise [ISY' ni sonug ve siirecin birgemi olarak tanimlamaktadir (Chan ve
Huang, 2005: 436).

Becker ve Huselid’e gorelRY, bir isletmenin insan kaynaklari mimarisi ilglétme
performansi arasindakigkiyi ortaya koyan bir modeldir (Becker ve Huselid, 2006: 899).
Baska bir tanima gore; i&Y, mevcut insan kayra ile 6rgiitiin hedefleri, dgultusunda
performansin artiriimasini @ayan yonetimdir (Kleynhans vd., 2006: 31). Buslaamnda
SIKY, isletmenin uzun dénemdeki amac ve hedefleriimnda bgeri kaynaklari temin
ederek, tutarh politika ve prosedurlerin, tasarlanmasi ve uyguknsiaeciseklinde
tanimlanabilir (Sabunctu, 2008: 7; Bayraktaggdu 2008: 6-10, Barutcugil, 2004: 32).

IKY'nde uygulanacak etkin bir stratejik yonetim angayiorgiitlerdeki §goren
yonetiminin rolline stratejik bir bakacisi getirirken, riskleri asgariye indirecek kararlarin
alinmasini sglayacaktir (Kegecioglu, 2006: 65). Bu kapsamdigY3nin temel unsurlari
asagldakisekilde aciklanacaktir (Chan ve Huang, 2005: 436):

 Stratejinin olgturulmasinddK yoneticileri aktif rol oynarlar,

« Orgutin stratejik performandK sisteminin operasyonel ve stratejik amaclag (di

uyum) ile ayarlanmasini gerektirir,

« Insan kaynaklar yonetimi planlamasinin formaliteleri ve hat-yéibainin insan
kaynaklari yonetimi etkinliklerine katiim kapsamlariiK§ uygulamalarinin

Uzerinde potansiyel etkileri bulunur.
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Stratejik yaklaimla insan kaynaklari bolumu; sinirli bir alanda uzmanlik ve destek
hizmeti veren bir birim olmaktan c¢ikarak, drgutle butgms onun vizyonunu, misyonunu
ve amagclarini tum birimlere ve bireyleresitan ve paylgilmasini sglayan gucli bir

merkeze dongecektir (Barutcugil, 2004: 57).

Gecgmiten gunumiize insan kaynaklarinibK$'ne donisumi birkac temel farklilik
icermektedir. Bunlardan biriJKY bireysel performansa odaklanirkeniKS orgiitsel
performansa odaklanir. Bir ghri ise; kletme sorunlarinin ¢éziiminde bireydéY
uygulamalari yerine, 6rgutsBY uygulamalari ele alinmaktadir (Becker ve Huselid, 2006:
899). Jackson ve Mathis, diinden bugiine, buginden gelesmacak insan kaynaklarinin
stratejik boyutundaki bu farklgi asagidaki gibi degerlendirmitir (Jackson ve Mathis:
2008):

Gecmite Simdi Gelecekte
Stratejik
60 %
Stratejik
20 %
Sendika Sendika
30 % > IK Transformasyonu 30%
idariisler

50 %

Sekil 1: insan Kaynaklari Yonetiminin @een Roli

Kaynak: Jackson J.H.ve R.L. Mathis, (2008), s. 11.
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Sekil 1'de goruldigl gibi, Jackson ve Mathis, insan kaynaklarinin transformasyon
siirecinddKY’nin 6nceliklerinin gelsme gosterdjini ileri sirmislerdir(Jackson ve Mathis,
2008: 146).Suphesiz her alanda olgu gibi insan kaynaklari yonetiminde de strateji

boyutu giinimiizde ve gelecekte artan ivme gdsterecektir.

Bu kapsamda IKY'nin ortaya cikmasinda etkili olan nedenlega@adaki sekilde
siralanabilir (Dessler, 2008: 9-13):

Kiresellgme: Ekonomi kiresellgikce ve rekabet uluslararasi alangndikca cakanlarin
bilgi, beceri ve yetenekleri bisletmenin en 6nemli rekabetci kaynahaline gelmjtir.
Kiresellgmeyle beraber ekonomik ve sosyal alandaagan dgisimler ve teknolojik
gelismeler, oOrgutleri hedeflerine wlmak icin insan kaynaklarina daha gbali hale
getirmistir (Baird ve Meshoulam, 1988: 116). Daha 6nce de bglimiz Uzere, taklit
edilemez ve vyeri doldurulamaz 6zgili sayesinde insan kaynaklarinin, rekabet

Ustinliginun surdartlmesine 6nemli katkilar ygo@nlagiimistir.

Teknolojik gelsmeler: Teknolojik ilerlemeler, hem drgutleri daha fazla rekabetciagian
zorlamakta hem de 6rgutlere rekabetci Ustlnligasaaktadir. Teknoloji, insan kaynaklari
uygulamalarinin dgasini dgistirmektedir. Orgutlerin rekabetgciliklerini strdirebilmek igin,
yapi ve slreclerini yeniden tasarimlamasi, motive edici fattirlve tazminat planlarini
degistirmesi, § tanimlarini yeniden yapmasi ve yegiten ve deserlendirme programlari
olusturmasi gerekmektedir.

Kuralsizlastirma (Deregulasyon):Daha etkin, daha hizli ve daha rekabetci olmak cok
onemlidir. C@u endustriyel sektorde devlet diizenlemeleri nedeni ile var olahamalar
kalkmakta ve mevzuat ggstilmektedir. Bunun en dnemli sonucu isesittiepazarlarin ani

bir sekilde rekabete agilmasi ve nitelikjgiiciine olan gereksinimlerin artmasidir.

Isin dogasindaki dgismeler: Kiiresellsme, teknoloji ve kuralsizgarma uretim siirecinin
dogasini dgistirmektedir. Bu gelimeler sonucunda urin odakliliktan butliinsel anlamda
hizmet odaklilga dagru bir dongum oldyu godzlemlenmektedir. Bu dogiim, bilgi

calisanlarina olan gereksinimi arttirmaktadir.

30



Isgiicu caitlili gi: Irk, cinsiyet, ya, gelenek, dgerler ve kiiltiirel normlar gibi etmenler
isgucu caitlili gini etkiler. Kadinlar, azinhklar, whlar gibi gruplar da aktif ggiiciine
girdikce sgucu daha da gglenmektedir. Artan cgtlilikle beraber, insan kaynaklarindan

en etkingekilde yararlanma zorunlugu ortaya cikar.

IKY, planlar, ¢oziimlemeler, sistemler ve yontemler kuran, programiiasturulan
ve bunlar verimli ggiicini meydana getirmek igin politikalar uygulayan, geéecgk
tutan bir yaklaim tarzidir (Burack ve Mathys, 1987: 3).IKS ise, yenilik ve esneki
tesvik eden 6rgut kilturt gefiiren, uygulanan plan ve politikalari 6rgat ileskilendirip,
basari oranini yikseltmek icinsletmenin stratejik hedef ve amaclar ilKY’ni
ili skilendiren bir yaklaimdir (Dessler, 2003: 11). Bu tanimlardan yola ¢ikar#kYSile

gelenekselKY arasindaki farklar Tablo 2.3'de yer almaktadir.
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Tablo 2.3 Gelenekselnsan Kaynaklari Yonetimi iltnsan Kaynaklarinin Stratejik

Yonetiminin Kasgilastiriimasi

Boyutlar

Planlama ve Strateji belirleme

Yetki

Odaklanilan Nokta

Karar Verme

Butlinlesme

Koordinasyon

Kaynak: Budak, (2008), s. 32.

insan Kaynaklarinin Stratejik
Yonetimi

IKY bélimii tim orgiit

planlarinin belirlenmesi siirecine

ve IK fonksiyonlarininsirket
stratejileriyle uyumlgtiriimasina
katihr

Ust diizey bir yonetici olarak Uist
diizeyde yetki ve stattisi vardir
(6rnek:1K Baskan Yardimcisi)

TUm ydnetici ve cajanlar

Stratejik kararlar alinmasina
katkida bulunur

Diger orgutsel fonksiyonlarla
(pazarlama, Uretim, finansman,
vb.) tamamen bitlirgene

TimiK fonksiyonlarini koordine
eder

GelenekseliKY

IKY bolimi sadece operasyonel
planlamay! yapar

Orta diizey yoneticilerin sahip
oldugu kadardir

Zamana Igh operasyonel
islemlerle ve birolarda caanlar

Salt operasyonel kararlar alinir

Diger orgutsel fonksiyonlarla ¢ok
az veya orta diizeyde bitlgriee

BaziiK fonksiyonlarini

koordine eder

Geleneksel IKY bir

deserlendirmemekte vesletme ici cok az butinlik geamaktadir.insan kaynaklarinin

orgutsel faaliyetlerini  gletmenin biatinid  halinde
stratejik olarak yonetilmesinde isey ve pozisyonlarin bélim bolim gerlendirilerek
uzmanlamaya gidilmekte ve her bir bolimuglatmenin kaltiruyle ve normuyla uyumlu

amaclari gercekigirebilmek Uzere butinluk geamaktadir.
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2.3.INSAN KAYNAKLARI YONET IMININ AMACLARI

Isletmeler amaglarini gercektaebilmek icin; para, zamarggiicii ve malzeme gibi
pek cok kaynaktan faydalanirlar. Bu kaynaklariglaamasinda en zor olanisici”
olarak nitelendirilen insan kaypalir. Diger kaynaklar zaman icerisinde teknolojik
gelismelerin sonucunda @msime uwrarlar, fakat insan kaynaklarinin ikame edilebilir
olmamasi, 6rgitiin amaglarina greasinda 6nemli rol oynayan bir unsurdur. Orgiitteki
insan kayngl unsurunun, bu konumu hi¢c glgmemstir. GUnumuzde, orgutlerin insan
kaynaina yonelimleri, drgutin merkezine insan kayna yerlgtirmeleri, bu gilimin

guclenerek devam edegein bir kaniti olarak kabul edilir (Aykag, 1999: 15-16).

Orgiitteki mevcutsigérenler, motivasyonu giik ve tatminsizsesien ayrilanlarin
sayisi fazlaysa,sikazalari ve meslek hastaliklari azimsanamayacak bogaitagoren
devamsizlik orani fazlaysa, toplu sgateler sorun oluyorsa, glétmedeiKY’ne yonelik
ciddi sorunlar var demektir. Bu durum, gah maliyetlerinin yukselmesine ve verimgih
dismesine sebep olacaktiiKY, alaca 6nemleri §letmenin ihtiyaclari kadar insan
kaynas ihtiyaclarini da dikkate alarak ¢éziimlemeye galiiKY’nin temel amaci, bir
organizasyon ve cahnlar arasindaki gkileri etkileyen butiin yonetim kararlarinin ve
uygulamalarinin etkingini artirmak, tim caganlarin potansiyellerini gglirmek ve insan
sermayesine yapilan yatirimin miktarini en st diizeye cikami&@eylan, 2008: 137-138;
Barutcugil, 2003: 32; Sharma, 2009: I§Y’nin hedefi, 6rgitiin insanlar aragilyla baari
elde etmelerini sdamaktir. Uygulamad&Y bu hedeflere gagidaki amagclarla ukacaktir
(Armstrong, 2004: 8):

* Yetenekli ggorenin elde edilmesi ve elde tutulmasigdrenin motivasyonunu

salamak,

« Ogrenme ve surekli gelne firsatlari sunarak var olaggiicii kapasitesini ve

istihdami artirmak, geadiirmek,

» Titiz ise alma ve secmalémleri ile birlikte k ihtiyaclarina bgh egitim faaliyetleri

iceren yUksek performansli gaha sistemleri gedtirmek
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* Organizasyonlarin ¢cahnlar tanimasi ve @er vermesi, onlara gisel amaclarini
gerceklgtirmelerinde yardim etmek boylece oOrgite yiksekglibkla gliven

duymalarini sglamak,

* YoOnetim ve cakanlar arasindaki uyumlu gkilerin sglanac& bir ortam

olusturmak,
* Takim galsmasinin sglandgi bir is gevresi olgturmak,

« Isletmenin ona yardimci olan paytala uyumlu olmasini gtamak, (sletme

sahipleri, yoOneticiler, calanlar, tedarikgiler, mgieriler ve geni halk kitleleri),

* Organizasyonun tuma icin gerli olduklarini édullendirerek gostermek ve firsat

esitli gi saglamaktir.

Bu maddeler cercevesinde Casdili)Y’'nin amacini genel olarak, yonetici ya da
operasyonel basamaklarda gah personelinge alinmasi, yerkgiriimesi, yetstiriimesi
ve etkinligin sdreklilik sglamasi icin destek faaliyetlerinin de devreye girmesiyle,
isletmede batunlik gganmasigeklinde ifade etmgtir (Cascio, 1995: 268).

2.4.INSAN KAYNAKLARI YONET iMiNiN OZELL iKLER i

Orgutlerde insan kaynaklari yonetiminin bazi belirgin o6zellikign s6z etmek

mumkundur. Bunlarsagidaki sekilde siralanabilir (Findikgi, 2002: 18-19):

« 1KY, isin kilit faktori olan insan unsurunun yonetimi, insarkilieri, personel
yonetimi, endustri ikkileri, ¢calisanlarin motivasyonu, tatmini, kariyer planlamasi,
performans dgerlemesi, §e alim, gitim ve gelstirme programlari gibi insan odakl

islevleri kapsamaktadir,

« IKY’nin amaci, 6rgitiin amaglarinagaauli bir bicimde ulatinimasidir. Bu amagla,
insan kaynaklari yonetimi, personel yonetimi ve endustgkildiri birlestirerek
egitim, psikoloji ve davrary bilimlerinin verileri siginda ggorenlerin yonetimiyle

bir batun olarak ilgilenmektedir,
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« IKY, personel yoénetimi gibi cajanlarin o6rgit ve devletle olan skilerini
dizenleyen teknik bir is olmakla sinirli glle bu islevi de iceren ve muhasebe,
pazarlama, Uretim gibi 6rgiglevleri kadar drgitin yonetimine katkida bulunan bir

islevdir,

« iKY, orgutsel ortam icinde cahnlarin aralarindaki tgahgin gelitirilmesini,

orgutsel kultarun yerkdiriimesini sglamaya cakmaktadir,

« 1KY, orgitteki § bolumi sonucu calanlar arasinda c¢ikan gerilimler, gatalar,
beklentiler ile ilgilenmektedir. Calanlar ile 6rgitin farkl beklentiler ve menfaatlar

degil, ortak hedefler etrafinda bulonalarini sglamaya cakmaktadir,

« IKY, orgutsel ortamda insan gkilerini parca parca olarak @i bir bitiin halinde
incelemeye cagmaktadir. Yani insan kaynaklari yonetimi, orgutin batinini goz

ardi etmeden Orgutteki ayrintilari anlamaya ve incelemeygrgitadir.

2.5. KOBI'LERDE INSAN KAYNAKLARI YONET IMININ ISLEVLER i

KOBI'lerde IKY’nin kendini gerceklgtirebilmesi icin, Orgitiin  stratejisiyle
uyumlastirmasi ve butiinktirmesi gerekir. Ozetle, insan kaynaklari yonetimi bir taraf
personelin bulma ve secme ilgeiyerlatiriimelerini kapsarken, ger yandan onlarin
egitimini, gelistirilmelerini, deserlendirilmelerini, cevreyi degerlendirme ve strateji
gelistirme faaliyetlerini icermektedir (Bing6l, 2004: 6-7). Bu bélimdeamkaynaklar

islevlerine yer verilecektir.

2.5.1. KOBI'lerde Insan Kaynaklari Planlamasi

Blyuk olcekli kletmelerde oldgu kadar, KOB'lerde de basarili bir isletme
olmanin 6nemlisarti gerekli ve yeterli sayida insan kagnahtiyacinin kagilanmasi ve
sonucu olarak ondan nasil yararlanifaoan sistematik bigekilde tespit edilmesidir. Bu
yapilmadgl takdirde gletmenin kisa ya da uzun vadedeki amaclaringmd& miumkuin
olamayabilir. isletmeler geligiizel bir plan olstursa da, hersietme kendi olanaklarini
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bilir ve buna uygunsgiicu planlamasini yapar. Fakat hazirlanan bu plaglétenenin dger
islerini ilgilendiren planlarin birbirlerini butiinlemesi gerekisletmedeki her d#sim,
beraberinde yeni yatirimlar, yengiicu ihtiyaci gerektirir. Bu nedenle, istenen nitelikteki
insan kaynainin bulunmasi yetiiriimesi ve gelgtirilmesi, bir bagka deysle, isgtci
planlarinin dger planlar tamamlayici nitelikte hazirlanmasi gerekmektéliickson ve
Mathis, 2008: 45; Jackson ve Schuler, 1990: 235).

2.5.1.1. KOH’lerde insan Kaynaklari Planlamasinin Onemi, Tanimi ve Ozellikleri

Planlama, orgitsel amaclarin belirlenmesi ve bu amaclagabillaek icin gerekli
faaliyetlerin tamimlanmasidir.insan kaynaklari planlamasiikP) ise; kletmenin
gecmiindeki tecrtbelerinden istifade ederek, mevcut ve gelecekteki insgnagka
ihtiyacini 6ngorerek,sietmede cabacaklari nitelik ve nicelik yoninden belirli bir dizen
icerisinde sglamaktir (Bingol, 2003: 111ipicioglu, 2006: 1).

IKP kavrami ilk olarak 1960'l yillarda Vetter tarafindagetimenin mevcutsgiici
konumundan, olmasi gerekeggiicii sayisinin belirlenmesi sireci olarak tanimlanmi
Jackson ve Mathis’e gordKP organizasyonun hedeflerine uygun kakilde insan
kaynaklari ihtiyacini belirleme sireci (Jackson ve Mathis, 2008:Bisack ve Mathys’e
gore ise, IKP; gelecekteki sgucti ihtiyacinin hem sayi, hem de o6zellikler agisindan
¢cbzimleme ve uygulamalar kapsaminda planlanmasidir (Burack veydyidat@87: 3).
Tanimlamalardan anjdacagsl gibi IKP dogru zaman ve dgru yerde, d@ru isguciiniin
temin edilmesi surecidir. Bu slire¢c organizasyonun butin faaliyetawariyla birlikte ele
alinmal ve butlnigirilmelidir (Jackson ve Schuler, 1990: 223-235).

KOBI'lerde, insan kayna ihtiyaci had safhaya ufagi durumlarda ggoren
alimlarinin dgurdusu sakincalardan kurtulmalgletmede gergnden az ya da ¢olsgoren
bulunmasindan olumsuz etkilenmemek icin, bazi 6n c¢ikarimlarin ve prag&rimasi ve

uzman istihdam edilmesi gerekmektedir.

Fakat yapilari itibariyle KOBlerde, bir planlama uzmani istihdam edilememekte ve
uzun vadeli planlama yapilamamaktadir. Planlamayi genelfilderie sahibi yapmaktadir.
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Burada, sletme sahibi/ortaklarin 6rgutsel planlart hazirlarken tematissiki metodlarla
degil, sezgisel planlama yapmalari énemli bir dezavantajgietme sahibi/ortaklarin
yeterli gitim almams olmalari, yalnizca tahmin ve sezgi yoluyla planlamaya eygn
calsmalari sonucu, hata orani gittikce artmaktadir. Bu nedenle i¥@de planlama
yapilirken, dikkatli olunmali ve gakn ortamlara gore planlar gbzden gecirilip, gerekli
duzeltmeler yapilmaldir.

Orgutler kisa orta ve uzun vadedeki insan kgypéanlamasi sayesindg|détmenin
gelismesi icin, gerekli insan kaynaklarinin daha 6énceden elde edilen balerevere
bulgulara dayanarak saptanmasina yardimci olur. Bununla birlikte leliyéngelgmenin
dogal bir sonucu olarak meydana gelen yeggoren ihtiyacina nasil bir ¢dzim
bulunac@ini 6ngortr. Kisa vadede istifa, 6lim, sakatlk gibi durumlarda hanigirgah ve
kaynaklardansgoren sglanac& belirlenir. Orta vadedesletmenin stajyer, mavi, beyaz
yakalilarin ve gerek mevcut gerekse yemgoren ihtiyacinin belirlenmesini igcerir. Uzun
vadede ise;sletmenin ihtiya¢ duydgu isgéren sayisi, kilerin yetenek ve gtim dizeyi
ekonomik ve sosyal olgular da g6z 6niine alinarak saptanmaydngaidir (Jackson ve
Schuler, 1990: 226-233).

Insan kaynaklari planlamasinin orgtler icin 6nemi isagidaki sekilde 6zetlenebilir
(Sabuncuglu, 2008: 33):

« Isguct ihtiyacindaki daralmalari ©6nceden gorerek ihtiyaclarin bubae ¢

karsilanmasini sdamak,
« Isglicunun bilgi ve becerisinden optimum veringiiti elde edilmesini sgamak,
« Orgutsel planlama siirecinin ggiiilmesine katkida bulunmak,
« Ihtiya¢ duyulan spesifiksgiicti niteliklerini ortaya koymak,
» Tum o6rgutsel kademelerde insan kaynaklari yonetiminin egikmnkartirmak.

IKP gelecge ait bir calyma oldgundan buyuk élciide orgiit ici vesddesiskenlere
iliskin tahminlere dayanmaktadir. KORr 6rgit ici isgéren hareketleri (emekli olma,

terfiler, isten ayriimalar, yer dgstirmeler vb.) orgutin gelege iliskin yatirim,
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biyume/kiculme planlari, Grin g#endirmesi, insan kaynaklarinin istihdami ve
gelistiriimesi igin finansal kaynaklardan ayrilabilen pay gibi 6rdigt degiskenler giginda,
orgute alinacak veya drgutten cikarilacgdorenin nitelik ve sayisi hakkinda karar vermeyi

kolaylastiracaktir.

2.5.1.2. KOH’lerde insan Kaynaklari Planlamasinin Amaglari

KOBI'lerde kurulacakiKP’nin siirecleri ayni zamanda bu planlamanin amag ve
yararlarini da olgturmaktadir (Bing6l, 2004: 111-112). Bunlar:

+ Insan kaynaklarindaki i¢ giiklikler ve kisitlamalart,
* Mevcut kgorenlerin gitim ve gelitiriimeleri,

» Bosalan pozisyonlarin zamaninda duyurulmasi,

* Yeniiggoren bulunmasi vege alimi,

« Orgutteki sgiicti maliyetlerini tahmin etmek,

e Toplumda hizl dgisen kaullara uyum sglamak,

» Teknolojik yeniklere ve piyasa kollarina uyum sglamak, yasal diizenlemelere ve

degisimlere uygun hareket etmek.

Ayrica s6z konusu amaclaga amaclar da eklenebilir (Sabungug 2008: 35).
« Orgut icin kguicl kaynaklarinin envanterini ¢ikarmak,
« Orgitiin geme planlari dgrultusundaggiici gereksinmesini saptamak,

e Yatirilan parasal ve ekonomik sermayenin kallizerinde rol oynayan personel

maliyetini kontrol etmek,

* Bilingli bir orgutsel duzen kurarak ve 6rgitiin insana uyarlanmasmaclayan

onlemler alarak global astsgslamak,

» Calsanlarin icinde bulundiu fiziksel ve psikolojik cakma kaullarini iyilestirmek,
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« Orgut icindeki yerlerinin d&stirilmesi (otomasyon) sonucu etkileneggdrenlerin
yeniden dongiimind ve orgutte aktif olarak ekonomik bir rol oynamayanlarin

yeniden siniflandiriimasini gamak,

» Calisanlarin ya da temsilcilerinin katkisiyla Gcret normlarini saptave objektif

kriterlere goreglerin dezerlendiriimesine gidilerek tcret kademelerini belirlemek,

« Orglt icinde cakanlara, insan bilimlerinden yararlanarakskiakli saygi ilkesini de
g0z 6nune alarakgésel programlar hazirlamak.

2.5.1.3. KOH’lerde insan Kaynaklari Planlamasini Etkileyen Faktorler

Olgekleri bir kriter olmaksizin bitinsletmelerde, IKP'ni etkileyen faktorler
aynidir. Ancak faktorlerin etki oranlari farklilik gostermekteddu acidan planlama
surecini etkileyen faktorleri igsel vesdal olarak iki ayri bgikta incelemekte fayda vardir.

Dis Faktorler: Insan kaynaklarinin planlanmasindak§ faktorler; cevresel belirsizlik,
rekabet keullari, teknoloji, yasal diizenlemelgeklindedir. Bu faktorler, KOBler igin

asagida ayrintili olarak incelenstir:

Cevresel BelirsizlikFaaliyet gosterilen Ulkede uygulanan ekonomi ve maliye politikalar
politik tercihler gletmeler icin hemsggucl talebini hem desguict arzini etkilemektedir.
Faaliyette bulunulan tlkenin btyime hizi, enflasyon oranlari, istinmtanlari, yatirrm ve
vergi politikalari, siyasal istikrarlgn, ekonomik krizleri yasama sigl isletmeler igin
birinci derecede cevresel belirsizlik alanlarinigtdumaktadir ve bunlarin insan kaynaklari
politikasi ve planlamasi Uzerine etkilerinin g6z ©oninde tutulmasi kigetdedir
(Sabuncuglu, 2008: 33). KOBlerin IKP sirecinde 6zelliklesien cikarma, belirli sireli
veya kismi surelisci calstirmaseklindeki benzer tutumlari planlama sireci icin belirleyici

olmaktadir.

RekabetSartlari: Rekabesartlarini, KOB’lerin rakiplerinin sayisi, uygulanan politika ve
prosedurler, pazara girmede ¢éastiklari zorluklarla bga cikma gibi pek cok faktor

belirlemektedir.
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KOBT'ler dinamik ve esnek yapilari sayesinde, kiireselee siirecine uyum
saglayabilecek §letmelerdir. KOB'lerin rakipleri biyik olcekli jletmelere gére daha
fazladir (Turkiye’de %99,8). Orgutlerde yapilacak ufak da olsadbiisim surecinin
uygulanmasi c¢ok kolay birsekilde rakiplerinin bir adim ©nine gecebilmesini
saglayabilecektir. Sektor veslietme kultirindn iyi analiz edilerek ihtiyag analizi yapiimasi
oldukgca onemlidir. Bu hdamda KOB'lerin kiiresellgen diinya ve rekabetci piyasada
varlklarini uzun dénemde surdirmeleri ve karlliklarini arttirmaarumsal bir anlagla

muimkun olacaktir.

Teknoloji: KOBT'lerde kullanilan teknoloji,sigérenlerin nicelik ve nitelik yoniinden hangi
Ozellikleri tagimasi gerekgiini ve bu sonuclara gore gerlendiriimesini ortaya koymak
Uzere IKP etki altina girebilmektedir. KOBerdeki istihdam oraninin istihdam
sirkllasyonu ile dgru orantili olmasini g6z 6ninde bulunduraraksealiarin nitel ve nicel

olarak dgerlendiriimesi motivasyon guicu yuksek bygletme ve cakan yaratiimasini

sglayacaktir.

Yasal Duzenlemeleivasalarin dgisimi de insan kaynaklari planlamasini yapmak zorunda
birakmaktadir. Orngn; emeklilik yasindaki duzenlemeler, kidem tazminatindaki

dizenlemeler insan kaynaklari planlamasinin revize edilmesini gerekli kila

I Faktorler: isletmeleriniKP’ni etkileyen ic faktorler; érgit stratejisi, gmafi farklilasma,
mevcut ggucunian o6zellikleri, bilgi sisteminin kalitesi glurmaktadir. Bu faktorler,
KOBI'ler icin asagida ayrintili olarak incelenstir:

Orgutsel Strateji:KOBTI'ler esnek ve kiicuk yapilarl sayesindeigen piyasa ksullarina
hizli uyum sglamaktadir. Ayrica, stratejik yonetim sirecinirgdas! agisindan dnemli bir
uygulama haline geleiKY uygulamalari §goren bulma, secmegiém ve gelitirme,
performans dgerlendirme, Ucret yonetimi gibi) spesifik 6rgutsel stratejdegrultusunda

dizayn edilmeli vegdletiimelidir.

KOBI'ler issizligi azaltmak, rekabeti guclendirmek, sgan standardini ve verimii
artirarak, ulke refahinin yikseltiimesine katkglamaktadir. KOBler icin énemli olacak

atilimlar, yeni yatirimlarsiphesiz 6rgutsel biyumeyi gerektirir, bu da mevcut insan
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kaynaklarinin yeniden gerlendirilerek, gelecekte olmasi gereken insan kaynaklarr krite
ve secimlerinin belirlenmesini zorunlu kilmaktadir.gBa bir KOBI yapisi ile iktisadi

gelisme, sosyal bay) siyasi istikrar sglanacaktir.

Cografi Farklilagsma: Cografi farklilasma 06zellikle c¢ok uluslu sletmeler icin gecerli
etkinligi olan bir faktordir.isletme faaliyetlerinin, bir tlkenin ggsik bolgelerine ya da
birden fazla farkli Ulkeye yayilimasiKP acisindan da farkli yaklanlari gindeme
getirecektir. Yabanci Ulkedeki kurglun calsanlarinin yerel siglicii piyasasindan mi
secilecgi, ana Ulkeden mi transfer edil@teya da bu iki tercih arasinda nasil bir oran
tutturulaca iKP icin 6nemli bir belirleyici olmaktadir (Sabungtio, 2008: 39).

Bu bglamda uluslararasi pazarlara girmede sikintsayan KOH'lerde cagrafi
farkhlasma, farkh bir agidan dsrlendirilecektir. Ulke sinirlari igerisinde pek ¢ok bolgede
veyasehirde faaliyet gosteren KQmBer yonetici kadrolarini kendileri transfer etmektedir.

Alt kademedeki caganlarini o bélgeden temin etmekte ya da operasyonel dizeyde orta
dizey yoneticiseklindeki yoneticileri de temin ederek ilgth aracilgl ya da yerinde
g6zlem yoluyla bolgeyi takip edebilecektir. Clunki KO& vyapilari gergi

merkeziyetcidir ve kontrolln ellerinde olmasini isterler.

Mevcut Isguciiniin Ozellikleri: KOBI'lerde calsan kgorenlerin nitelikleri ve gitim
duzeyleri ile §goren devir hizi ve devamsizlik oranlgtetmenin yapisina ve ihtiyaclarina

gore planlanmasi Uzerinde etkilidir.

Bilgi Sisteminin Kalitesiisgoren bilgi sistemi orgutlerinsgoren talebini belirlemek lizere
yapilacak tahminler icin kullanilan bir yontemdir. Bu verilerin glvenitilmasi,
dizenlenmy bir isgbren bilgi sisteminden gelmesi ve kullanima hazir bigingteninis
olmasi énemlidir (Sabuncglu, 2008: 39-40). KOBlerin bu verileri kullanmasi genel
orgutsel bilgilerin yani sira spesifik bilgilere dg énalizleri, §géren bulma kaynaklari,
emeklilik programlar vb.) sahip olmalari gerekmektedir. Ancak gdekilde yapilan

tahminler isabetli olacaktir.

41



2.5.1.4. KOH’lerde insan Kaynaklari Planlama Siireci

Insan kaynaklari planlama siireci, stratejik planlamaya paralehgan kaynaklari
yonetim politikasi olgturularak orgatiin gelecekte ihtiya¢c duygicasgoren miktari ile
mevcut §goren arzini dengeler. Bglevi basarmak icin gletmenin ihtiya¢c duyaga isgoren
talebiyle, kgoren arzi belirlenir. insan kaynaklari planlama siireci Ugamadan
olusmaktadir; birincisi ggoren ihtiyacinin (talebinin) belirlenmesggdren arzi ve son

asama ise, talep ve arzinin keastiriimasiseklindedir (Daft, 1994: 407).

2.5.1.4.1Insan Kaynag! Ihtiyacinin (Talebinin) Belirlenmesi

Gelecektesletmenin ihtiya¢c duyaga isgéren sayisini tahmin etmek surduarulebilir
rekabet acisindan son derece o6nemlidir. Gelecekte ihtiya¢ duyukggakenin miktari,
uretilecek mal ve hizmet miktarinin tahnminindergdaan etkilenecektiinsan kaynaklari
talebi belirlenirken butlinkk hareket edilmeli ve gelecektggticu ihtiyaci Gzerinde etkili

olabilecek tiim olasi belirleyiciler dikkate alinmalidisi¢ioglu, 2006: 8).

Isgoren ihtiyacinin belirlenmesini etkileyen faktorlga@daki sekilde siralanabilir
(Findikg¢t, 1999: 137-138):

+ Isgorenlerin bireysel ihtiyac ve beklentilefsten ayrilma talebi, terfi isgg, isinden

memnun olmama, kisel gelsme ve @renme ihtiyaci vb.),

* Cevresel getmeler (Sektordeki galmeler, yeni teknolojiler, ekonomik ve politik

gelismeler, rekabet vb.),

* Yoneticilerin istekleri ($goren istihdaminin azaltilmasi, yenigbren alinmasi,

isgOren dgistiriimesi, amaclarin gercelderilmesi vb.),

» Bolumlerin ihtiyacglari (yeni eleman ihtiyaclari, kurumda gake/bliyime, yeni

bolumlerin olymasi, sten ayrilmalar vb.),

« Insan kaynaklari boluminin tespit gittintiyaclar (insan kaynaklari bolumunin

cesitli arastirmalar gore belirled ihtiyaclar),
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» Sendikanin istekleri (Ucret vegdir kazanclarin yukseltilmesi, caha kaullarinin

lyilestirilmesi vb.).

2.5.1.4.1.1Insan Kaynag Thtiyacinin (Talebinin) Belirlenmesine Yardimci Aragclar

Insan kaynaklari talebinin tahminine yardimci olan araglanalizi, igéren devir
hizi, isgbren devamsizlik oraneklindedir. Bu faktorler, sagidaki sekilde incelenecektir
(Geylan, 2004: 50):

Is analizi: Mevcut insan kayrnani ifade eder. Bu insan kayhiaayni pozisyonda, terfi
ederek ya dasletmenin bgalan pozisyonu icin transfer edilerek ihtiyacl stmaya
yoneliktir. Bu acidan i¢ insan kaynaklari arzi sirekli diindi ve dgisim icerisindedir. Bu
kapsamdasi analizleri, §gictinin boélimlendiriimesini §kyan, sin yapisina temelsi
bilgilerini sunmaktadir. Ayrica 6rgutsel gghe ve dgisime paralel olarak gelecekte ortaya
clkacak yenig yapisi ya da verimlilik geftirme calsmalar da ¢ analizlerinden gelecek
bilgilere ihtiya¢c duymaktadir (Sabungtio, 2008: 60).

Isgoren devir hizi: Bir isletmede §goren girg cikis trafigini ifade etmektedir.isten
ayriimalar kontrol altinda tutularak azaltilmalidggoren sirkiilasyonunu 6nlemek icin kisa
sureli planlar yerine uzun sureli planlaridetme ve ggoren lehine gedecek bir sistem

gelistiriimelidir.

Isgoren devamsizlik oraniGiiniimiizdesietmelerin kagilastiklari nemli sorunlardan biri
de devamsizliktir. Devamsizlik, izinlersohda, §e gelmesi programlansmplan sgorenin

ise gelmeme durumudur. Devamsizlik orani, belirli bir dbnemde kaybesljéol saatleri
toplaminin, planlanan toplamggiict saatlerine oranlanmasi ile elde edilir (Sabuglouo
2008: 49).

2.5.1.4.1.2Insan Kaynag Thtiyacini Belirleme Yontemleri

Isletmelerin insan kayra ihtiyacini belirlerken yararlanabilegie yontemler

sezgisel ve matematiksel yontemlerdir. Bu yontemiagida ele alinacaktir:
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Sezgisel YontemleiSezgisel yontemler, gelegia tahmininde insan bilgisinden yararlanir.
Sayisal verileri gbz 6nunde bulundurarak, sezgilerin ve deneyimlerden BQ#gilerin
kullanilmasina imkan gar. Bu yontemler, KOBlerde ve insan kaynaklari planlamasina
yeni bglayan, hentiz bir veri tabani olmayan ya da karknanatematiksel modelleri

kullanma deneyimi olmayagletmelerde kullaniimalidir (Geylan, 2004: 51).

Matematiksel Yontemlerinsan kayng ihtiyacini tespit etmede kullanilan matematiksel
yontemler, daha cok buyukletmeler tarafinda kullaniimaktadir. Matematiksel yontemler

ikiye ayrilir. Bunlar, basit matematiksel yontemler ve kanknenatematiksel yontemlerdir.

Basit Matematiksel Yontemleifalep tahminini sadece bir faktori goze alarak tahmin
yapilan yontemlerdir. Origgn, isgoren ihtiyacinin tahmini g&a hicbir faktori ele almadan
sadece son beldaki isgoren diizeyi ele alinarak yapilabilir. Basit matematikselerarer

tce ayrilir (Geylan, 2004: 51). Bunlar:

Verimlilik orani: Bir yilda Uretilen ortalama urtin sayisidinekt personel sayisina orani

seklindedir.

Kadrolama orani: Direkt ve endirektili gin kullanildgi kadrolama orani, ger islerdeki

personel gereksinmelerinin sayisi hesaplanarak bulunur.

Ogrenme grileri: Verimlilik orani temel alinarak yapilan tahminlerdgrenme grileri de
kullanilabilir. Baglangi¢ periyodundan sonra verimlilik orani giderek artmayéapacaktir.
Artisin ortaya c¢ikma nedeniggorenler yaptiklar si tekrarlayarak daha etkin olmayi

ogrenirler.

Karmasik Matematiksel YontemleBazi tahmin yontemleri karmgek istatistiksel teknikleri
kullanirlar. Uzun suredir insan kaynaklari planlamasini yapan bigigikneler bu istatistiki
yontemleri kullanmayi tercih ederler. Bu tekniklerden en c¢ok kuHaral aagidaki

gibidir (Geylan, 2004: 53):

Coklu regresyon: Bu yontem insan kaynaklari talebiyiillipek cok faktorii gelecekteki
talebin tahmininde kullanir.

Dogrusal programlama: Optimakgoren duzeylerinin belirlenmesi Uzerine kurulu bir

yontemdir.
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2.5.1.4.1.3. KO®'lerde insan Kaynag Ihtiyaci Cesitleri

KOBT'lerin insan kaynai ihtiyaclarini belirlemedesagida belirtilen faktorler goz

onunde bulundurulmali ve her biri ayri ayri ortaya konmalidir. Bunlar:

Gergek Insan Kaynai JIhtiyaci: Gergek insan kayma ihtiyact; sletmenin ekonomik
amagclarina ukabilmesi icin cikariimasi gerekesi ifilen gergeklatirebilecek ggucu
ihtiyacidir. Bu ihtiyag ggtciini olgturan bireylerin kisel niteliklerine, cahma zamanina,

fazla calsmalarina bgl olmaktadir.

Yedekinsan Kayngi Ihtiyaci: isletmede devamsizlik, hastalik, kaza, izin vb. durumlarda
ortaya cikacak kacinilmazgoren belugunun doldurulmasi amaciylagin aksamadan
devam edebilmesi icin ortaya ¢ikan insan kgyrlatiyacini ifade eder. Devamsizlik, yedek
isgoren ihtiyacini ortaya cikaran temel olgudur. K@®Bin tercih ettgi yontem,
uygulamadaoyledir; yedek ggoren ihtiyacini kaslayacak miktar, cajmakta olan gercek
isgoren miktari arasinda seguiilir. ihtiya¢c old@gunda da busgoren hemen gereken
yerlere kaydirilaraksin aksamasi onlenir.

Ek Insan Kayngi Ihtiyaci: Ek insan kayn@ ihtiyaci, kletmelerdeki §géren dongimiini
ifade etmektedirisgoren dongimi kten ¢ikmalar, nedeniyle ortaya cikar ve yerine yeni
bir isgoren alimini gerektirir. KOBlerde ek isgoren ihtiyacini kalamak, biyik olgekli
isletmelere gore nispeten kolay olmasinaskawasifsiz ggéren alinmasi dolayisiylagorenin
yetistirilmesi uzun ve zahmetlidir. Ancak bir ga acidan ggorenlere aileden biri gibi

davranilmasi sonucundsgiterin motivasyonu ve ¢aima istei artacaktir.

Yeni Insan Kayng ihtiyaci: isletmelerde yeni ya da ek yatirimlarin yapilmasi sonucu
uretim ve satlardaki artglar, orgut yapisindaki gesimler gerek teknik gerekse idari yeni
insan kaynginin ise alinmasini gerekli kilabilir. Bunun yani sira yil icinde insan
kaynainin is yukindeki ary ya da mevcut insan kayfiain gérevinden ayrilmasi gibi
durumlarda yeni insan kaypiaihtiyaci ortaya c¢ikar. Finansal agidan yatirim yapmakta
zorlanan KOB'ler yaptiklari bitiin yatinmlar fiziki kaynaklara ayirdikiadan, yeni
isgoren ihtiyaci icin ayrilabilecek bir bitce elurmamaktadirlar. Sonu¢ olarak,

KOBI'lerin yeni isgoren ihtiyaci icin 6nceden birkag kriter belirlemeleri yerinde olacakt
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2.5.1.4.2insan Kaynaklari Arzi

Isletmelerin gelecekte sahip ol@tansan kayng ve mevcut insan kaygadurumunu
nitelik ve nicelik agisindan belirlenmesi sureci olarak ifaddebilir. insan kaynaklari

arzinin tahmin edilmesinde birka¢ adimdan s6z edilebilir. Bunlar:
« Insan kayn@a envanterinin hazirlanmasi,

* Plan dénemindesietmeden c¢gtli nedenlerle ayrilacak insan kayhain sayisinin

tahmin edilmesi,

« Insan kayn@ envanterine, transferler yadasahdan insan kaym@a sglamayla

gelecek elemanlarin eklenmesi,
* Yukselmeler sonucu gkanacak insan kaygain eklenmesi,
e Tum adimlar g6z 6nune alinarak insan kaynaklari arzinin belirlenmesidir.

Isletmeler insan kaynaklari planlamasini gercgkieken oncelikle insan kayma
ihtiyacini tahmin eder, insan kaynaklari arzini belirleri@tiyac duyulan dgéren icin
isletmelerin kullanabilege iki ayri kaynak bulunmaktadir. Bunlardan ilki, i¢ insan

kaynaklari arzi ve diinsan kaynaklari arzidir.
Insan kaynaklari arzini belirlemede iki yontem kullanilir. Bunlar:

Ic Insan Kaynaklari Arzi:i¢ insan kaynaklari arzi mevcugbren envanterinden yola
clkarak gelecek donemdesldtmenin  sahip olmasi gerekensgdren sayisini
belirginlestirmektir (Bing6l, 2003: 122). Bu insan kayhayni pozisyonda, terfi ederek ya
da kletmenin bealan pozisyonu icin transfer edilerek ihtiyaci siimaya yoneliktir. Bu

acldan i¢ insan kaynaklari arzi surekli dgiima ve dgisim icerisindedir.

Dis Insan Kaynaklari Arzi: isgéren ihtiyaci icin i¢c kaynaklar oncelikli olsa da bu
kaynaklar tiim bgalan kleri doldurmakta yeterli olamamaktadiggoren ihtiyacinin g
kaynaklardan gganmasinda dikkat edilmesi gereken en 6nemli konu nasil olursa olsun
isgoren bulunmasi ¢d, uygun kgorenlerin, kabul edilebilir yontemlerle @anmasidir.

Dis cevre insan kaynaklarini éngoérumlerken, rakierenlerin eylemleri, terfi olanaklari,
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talep belirsizlgi, isgucine katilan veya ayrilan bireyler, yasal dizenlemeler ve &agskil
calsma uygulamalarindaki desiklikler, Gcret seviyeleri gibi faktorlerin  durumu
incelenerekgletmenin gglcu talebinin kaslanip kagllanamayaca belirlenir (Gok, 2006:
113; Bingdl, 2003: 125).

2.5.1.4.3Insan Kaynaklari Arz ve Talebinin Karsilastiriimasi

Insan kaynaklari arz ve talebinin belirlenmesiskagtirma yapilmasi ve bunlarin nasil
dengeleneg# konusunda karar veriimesini gerektirinsan kaynaklari arzinin ihtiyacindan
az olmasi ile insan kaynaklari arzinin ihtiyacindan fazla olrdasumunda yonetimin

verecgi kararlar farklilik gosterecektir.

Insan kaynaklari planlamasinin arz ve talebinin belirlenmesinden gelera gamasi
olan arz ve talebinin kgitastirilmasi insan kaynaklari planlamasiyla ilgili son kararin
verilmesine yardimci olansamadir. Nitekim talep ve arz éngoérileri, f&astiriimayi ve
bunlarin nasil gtlenecei konusunda kararlar alinmasini gerektirir. Bu kapsarggacii
talep ve arzinin karastirlmasinin ¢ farkli sonucu olabilirlki isletmedeki $guci
talebiyle kgiicti arzinin gt olmasidir.ihtiya¢ duyulan sgoren sayisisletmede mevcutsa,
insan kaynaklari boliumuntn herhangi bir agiyibulunmasina gerek kalmayacaktir.
intiya¢g duyulan ggoren sayisininsietmenin mevcut sgoreninden karlanamayacg
durumlarda ise, sietmenin ihtiyagc duydgu adaylarin diaridan kagilanmasi yoluna
gidilecektir. Son olarak, insan kaynaklari arzinin ihtiyacindanafahnasi durumunda,
isgoren maliyeti ile elden ¢ikarmanin maliyeti inceleniletmenin amaclarinda gaikli ge
gidilip gidilemeyecgi ve tahmin edilen donem icindghacminde olgabilecek arglar, g6z
onune alinarak karar verilmesi gerekir. Yapilan byikatirmalar sonucu, her pozisyonda
ne kadar ve hangi beceri ve yetgmesahip personelin bulunmasinin uygun ciawa
belirten bir plan hazirlanmalidir. Bu planda, planlama donemiingergercekigecek veya
ortadan kalkacaksler, dolayisiyla ihtiya¢ duyulacak insan kagnaayisi ve yeterlilikleri,
elde bulunan personel sayisi ve yeterliliklergitin ihtiyaci gibi temel konular yer
almalidir {bicioglu, 2006: 11; Bing6l, 2003: 125-127).
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2.5.2. KOBI'lerde is Analizi

Bugiiniin insan kaynaklariK) yoneticileri, sosyal bilimler ile muhendislik ve
uretim kaullarini uzlgtirma yoluna giderek,slerin tasarlanmasina, cgha rollerinin
gelismesine bu sayede etkigil arttirlmasina ¢aba harcarlar. Orgit planlamasi, daha ¢ok
ust kademelere gkin rol gerekleriyle ve yonetsel hiyesarcinde beklenen davragin
tanimlanmasiyla igkilidir. Is analizi, genellikle bu siirecin érgiit planlamasiyla yapilandan
daha 6zel ve detayh yurutilmesingta. is analizinde yonetim kademelerindeki pek ¢ok i
icin rol gereklerini saptayacak tekniklerden yararlaniimaktdgianalizi, sadece basiflér
icin degil, Ust kademe yonetingleri icin de uygulanmaktadir (Beach, 1980: 167; Bingdl,
2004: 75).

Is analizi, klerin gerektirdgi insan kayng bilgilerinin sistematik birsekilde
toplanmasi ve analiz edilmesi sirecidir. Bu stre¢ sonucundagsibirniteligi, nicin
yapildg! ve s6z konususihakkinda ne tar bilgi, kabiliyet ve deneyim gergkbelirlenir
(Mathis ve Jackson, 2008: 176). Goriddilizere § analizi; sin niteligi, gerektirdikleri ve
calisma kaullarini ¢aitli yontemlerle arstiran bilimsel bir olgudur (Sabuncgia, 2008:
60).

Is tammi ise, § analizi calgmalarinda ortaya cikan yazili bir belgediig
tanimlarinda gletmede ifa edilen her big,i amaca gore incelendikten sonra, belirlenen
Ozellikler veya toplanan bilgiler, sistematiekilde bir araya getirilir ve belli formlar
Uzerinde yazili halde bulunur. Yapilan Blem is tanimi olup, ortaya konmak istenen esas
amag, gin Ozelliklerini belirlemektir. Kullanim alanlarina goére iderive kapsami
degsismekle birlikte, § tanimlar § analizi sireci ile elde edilir vein kapsamina giren
eylemlerin, sorumluluk ileslerin birbirleriyle iliskilerinin ve ¢algmasartlarinin kayit altina
alindgi formlardir. Sonug olaraksin nitelikleri, sorumluluklari belirlenerek hangi genel
sartlarin ve faktorlerin s6z konusu ofgluve hattagin yeri gibi nesnel veriler sitanimlari
seklinde yazil hale dokulur (Bingol, 2004: 89).
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2.5.2.1. KOH’lerde Is Analizinin Amaglari

Belirli bir is ile ilgili tim bilgilerin gézlem yéntemiyle toplanarak raporlasi&eci olan
is analizinde, asil amac¢ her bir personelin performansini ayridagerlendirmektir. Bu
surecte, hersiparseli icin yontemler gailirilir (Beach, 1980: 165). Bu amacin yani sira
Sabuncuglu, KOBI'lerde uygulanacak si analizi amaclarini sagidaki sekilde
degerlendirmitir (Sabuncuglu, 2008: 61):

» Gelecekte ihtiya¢c duyulabilecekgiiciini ve ggucunin ozelliklerini belirleyerek,

insan kaynaklari planlamasi surecine dahil olmak,
+ Ise alma hususunda kesin ve net kriterler belirlenmesjtaseak,

« Is performansini ve verimliii artirmak Uizere mevcut ve gelecektegaloilecek

insan kayng ihtiyacini belirlemek,
* Performans dgerleme sistemin 6z olag bilgisini sglamak,

* Her bir ise ait bilgileri net birsekilde aciklayarak bu pozisyonlarda gabak
kisilerin kariyer planlarinin ggukli bir bicimde yapiimasini ggamak,

« Isler arasindaki ilikileri ve is yiki dengesinin kurulmasina yardimci olmak,
« Is performansini etkileyen olumsuz gatasartlarini ortadan kaldirmak,

« Ucretleme ve performans grleme sirecleri iginsi gruplarn olgturulmasina

yardim etmek,
» Calisanlara ilskin yasal dizenlemelerin yapilmasinda gerekli veriletissaak.

Ayni zamanda yukarida belirlenen amaclara ilave olayaoalizinin, § gtvenlgi ve
isgoren sgliginin gercgeklgtiriimesinde ve endustriyel gkilerin gelistirilmesinde

kullanilabilecegi soylenebilir.
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2.5.2.2. KOH’lerde s Analizi Sureci

Is analizini gercekigtirmek son derece zor ve zaman alici kiir.i Bu surecin
basariyla yuratilebilmesi icinsianalizini yapmadan once, bazi kararlarin alinmasi ve plan
yapiimasi gerekmektedir (Beach, 1980: 165-166). Alinan kararlar weaman planlar s
analiziyle neler yapilacak?”, “Hangi veriler toplanacak?”, Anatalsmalarini kimler
yurutecek ve bunlarin secimi,gigmi nasil s&lanacak?” gibi sorularin ¢6zimlerini
icermelidir. KOB’lerde yapilacak s analizi ¢alsmalarina bglamadan 6nce, analizin
basariyla yurttilebilmesi icin yonetimsgoren gbirliginin sglanmasi gerekir (Bingol,
2004: 78-81). Oncelikli olarak hangi bilgilerin toplangcais analizi sirecinin
baslangicidir. Daha sonrag ianalizinin hangi gleri kapsayacanin belirlenmesi icin

gereken planlama yapilmalidir (Beach, 1980: 166).

KOBI'lerde yapilacaks analizi stireciu asamalari kapsamaktadir:

Analizcinin Secimi: Bu yontem, surekli gozlem ve tim eylemlerin zamanlamagipile
bir is gundndn belirli eylemlerini gercelg@rebilmek Gzere, istatistiksel drnekleme yoluyla

icerigi ve hizi belirlemek igin bir yonetici gkar.

KOBI'lerde is analizinin baariya ulamasinda Ustiin ve zayif yonleri bulunmaktadir.
Isletme icinden secilecek bir analizcinin 6rgiti en sgkilde tanimasi bir Ustinlikken,
Ozellikle mikro ve kuguk sletmelerde cajan sayisinin az olmasindan ya da aitketi
olmasindan kaynaklanan yakirgkilerin varligi ve bunu da analiz sonuglarina yansitmalari

bir zayiflik olarak sdylenebilir.

Analizcinin Egitimi: Is analizi icin gerekli planlama geultusunda cagmalar yurtulir.
Prensip olarak, timslerin analizi gerekmekle birlikte, bu uygulamanin bir program
dahilinde yurutilmesinde fayda vardir. Gahlarin yaptiklar teknik ya da teknik olmayan
isleri analiz etmek kolayken, yonetim kademesindaglerin analizini yapmak oldukca
zordur. Bunun sebebi, yoneticilerde bulunmasi gerekgmldm nitelikleri ile bgli olarak
analiz etmedeki gucluktur (Sabung@lg 2008: 69).
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Analizin Uygulanmasi:is analizinin uygulanmasi maliyetleri artiracak bir eylemdin B
nedenle de ozellikle KOBerde sikga bgvurulan bir yontem daldir. isletmeler bu
yontemi uygulamaya karar verdiklerinde elde edilen verileripedenmesinden sonra,
tespitlerin zaman kaybetmeden yapilmasi ve uygulanmasi gereakiseBeple, analiz
calismalarini ihmal etmeksizin belirli donemlerde yapmakta faydalixaAksi taktirde
yapilan g analizi ilerleyen stire icerisinde gini yitirebilir.

Analizin Denetimi: Bu aama, toplanilan bilgilerin denetimis@masidir.is analizinin
yalnizca uygulanmasi yetmez. KOBrde is analizin denetlenmesi ve denetlemenin
saslikl olabilmesi igin oncelikli olaraksi analizi uygulanirken sz konusgte bulunmasi
gereken nitelikler normal diizeyde bir gahin yapabilegg sinira gore saptama yapiimasi
gerekir (Sabuncuygbu, 2008: 70).

Analizin Guncellgtiriimesi: Genelde ¢ analizleri gletmenin ilk kurulduklari zaman
yapilmaktadir (Sabuncgtu, 2008: 70). Esnek yapilari ggreKOBI'lerde teknolojik
degisimler ve sin yapisinda olgan deisiklikler nedeniyle gletmeler belirli periyodlarlasi

analizi yapabilir.

2.5.2.3. KOH’lerde s Analizinde Kullanilan Yéntemler

Is analizi tekngi yapilan kin niteligi ile ilgili bilgilerin cesitli yollarla toplanmasi
metodudur. Burada amag, tam vegdp bilgilerin en sghkl sekilde elde edilmesidir.
Uygulamada izlenen yontemlesagidaki sekilde dgerlendirilecektir (Mathis ve Jackson,
2008: 177-181):

Go6zlem ve Gorgme Yontemi:Bazen gorgme metodu olarak panel ya da grup giréleri
kullanilabilmektedir. Ozellikle KOBleri is analizi hakkinda bilgilendirmeler ya da
gozlemlerin uzman analizciler tarafindan yapilmasglasebilir. Bu iki secenek de,
yapilacak tekniksler icin 6nemli insan kayrga girdisi sglanmasina yardimci olacaktir
(Mathis ve Jackson, 2008: 179). Gg¢irie yuz yluze yapildindan iletsim sorunlar
olusmaz anlailmayan yonler acikgca ortaya konarakgdesu bulunmaya cahiir. Bu

yontemin dger dstunligl is analistinin § ortamini solumasi vain isleyisini gézlemesidir.
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Boylece bilgilerin daha $hkli olmasi sglanirken, cakma kaullari da yerinde
degerlendirilir (Sabuncugiu, 2008: 65).

Anket Yontemi:Is analizini yiriten yetkili ki ya da komite, sin ¢esitli 6zelliklerini ve
asamalarini tanitmak amaciylggbrenlere soru formlarini geur. Formlar doldurulduktan
sonra §le ilgili bilgiler toplanip d&erlendirilir (Sabuncuglu, 2008: 65). KOBlerde bu
metodun kullanilmasinin bazi Gstunlik veya zayifliklari bulunmaktadir. Ya@mtéstin
yonleri; isletmenin o6lcutlerine bakilmaksizin standart formlarin kullaniimagim temel
nitelik ve icergine iliskin gerekli bilgilerin hizli, ucuz ve kolay yoldan temin edilmesini
sgglamasidir. Bunun yani sira, KORiteligindeki bir isletmenin anket yontemi kullanmasi
mevcut ggorenler icin kurumsal bir kimlik imaji yaratmada olumlu izkanyaratabilir.
Yontemin zayif yonleri ise; KOBerin yapilarindan kaynaklanan gayri resmi tutum anket
sorularinin ciddiye alinmamasina sebep olabilir. Ayrica ankettealg sorularin tam
olarak anlailmamasi bu sebeple sorularin, geliizel cevaplandiriimasi s6z konusu
olacaktir.

2.5.3. KOBI'lerde insan Kaynaklari Bulma ve Se¢me

Isletmelerin etkinlgini saslayan faktorlerin bg@inda, Uretim ara¢ ve gereglerinin
yeterliligi gelmektedir. KOB'lerde bunlari kullanacak veya bazlevleri yerine getirecek
isgOrenin ge, kletmeye uygunlgu, bunun yani sira uretim faktorlerini iyi bgekilde
koordine edip, amaclara yoneltmesi de 6nemlidir.

KOBI'lerin Ust diizey teknik olanaklardan yararlanabilmesi neredeyk&nisnzdir.
Ancak, gunimuizde teknik 6zelliklere sahip olmaktan 6te 6rglte en ighuegygun insan

kaynainin tedariki 6n plandadir.

Orgltun stratejisi dgrultusunda en 6nemli insan kaynaklari faaliyetlerinden birisi
yuksek performansa sahggiiciint 6rgute cekmek anlamina gelen tedarik surecidir. Ancak
yapilan yanl secimler cahma ortaminda caimalarin yganmasina ve verimlgin
dismesine neden olacaktir. KORr agisindan insan kaypain se¢imi dgru yapildginda

ise, 6nemli kazanclar s6z konusu olacaktir.

52



KOBT'lerin ihtiya¢ duydgu insan kayng oncelikli olarak niteliksel ve niceliksel
yonden belirlenir, daha sonra belirlenen 6zelliklerdgdiiciintin hangi kaynaklardan temin
edilecgi saptanir.ihtiya¢c duyulan insan kaypmin bulunmasinda, hangi kaynaklarin
kullanilac&! isgbren sayisina i olarak dgisebilecek olan, KOBlerin izledigi insan

kaynaklar politikasinda belirlenir.

KOBI'lerde insan kaynaklarinin kalitesi aday bulmgkeminin bgarisina bghdir.
Eger yeterli sayida ve niteliklerde aday bulunamgay acikta bulunan gorevleri
dolduramama veyain gerektgi niteliklere yeterli derecede sahip olmayagdren ile bu
gereksinimi kagilama metoduna lyaurulacaktir. Nitekim KOBlerin en 6nemli sorunlari
da bu yonteme Baurmaktir. Dolayisiyla yasgoren eksikigi ya da e alinanlarin se
uygun bireyler olmamasi nedeniylglerin aksamasi ve verimin giiiesi kacinilmaz
olacaktir. Ozellikle finansal acidan sorunsa@acaktir. Bunlar; @tim maliyetlerinin, &
kazasl ve arizalarin artmasi, motivasyon yetatminin digmesi, denetim giderlerinin

yukselmesi olarak sayilabilir.

Orgutiin §gorenin hangi kaynaklardan ganmasindan 6nce hazirlik gahasi
yapmas! gerekmektediilk olarak hangiglere sgoren ihtiyaci var ve bulerin ozellikleri
nelerdir? Bu sorunun cevabg @analizleriyle belirlenir. Boylece doldurulmak istenen
pozisyonun gerektirdi isin nitelik ve nicelgi belirlenir. Sonraki gama ise,d analizinden
elde edilen verilere gore kmlan pozisyonlara alinacaggbrenlerde aranacak deneyim ve
becerilerin tespitidir. Sonu¢ olarakgbren bulma, se¢cme ve yagtieme uzmanlik isteyen
bir is oldugundan, calkmalarinin en énemli yond her bolim icin ihtiyac duyulggbrenin

ilgili bolum yetkilileri tarafindan insan kaynaklari bolimune iletiimesiistenmesidir.

Bu kapsamda insan kayhatedariki, segcme veseé alma gamalar bir basangn
merdivenleri gibidirisgéren bulma stirecinde ilkama bg pozisyonlar tespit edilip, analiz
edilerek § tanim ve gereklerinin gercekteilmesidir. Bu gamada, daha 6nce belirlenen
adaylar icerisinden nitelik ve cgna ist@ bakimindan en uygun olanlarin segimi
yapllmaktadirikinci asama, be pozisyonlar icin, sletme ici veya du adaylara ulglarak,
isletmeler ihtiyaclarini karlamak tzere nitelikli,sin gereklerine uygursgéreni se¢cmedir.

Son gama olan ge alim, insan kaynaklari bélimunin ve ilgili biriminin son yo6netsel
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islemler yerine getirildikten sonra atdlye ya da biuroya goturiggéren yoneticiler ve
calisma arkadsglariyla tangtiriimasi glevidir (Sabuncuglu, 2008: 117).

Bir orgitte mevcut ve gelecekteki pozisyonlar icin uygun ozellikkereleneyime
sahip bireylerin belirlenmesi sireci insan kaynaedariki olarak tanimlanabilir. Bu
kapsamda insan kay@iatedariki, orguttekiggoren bulmak ve gelecektekpiict ihtiyacini
karsilamak Uzere, yeterli sayidaggbreni aratirip bulma, bgvuruda bulunmalarina

0zendirme ve adaylar havuzu glurma surecidir (Barutcugil, 2003: 136).

Ister kicuk ister buyiksletmelerde olsun,sietmenin biinyesine secileggbrenin
isletme icin uygun tercih edilmesi, performans dizeylerinin doldgsgetme karinin
yuksek olmasi beklentisinin yani sirggérenlerin glerinde yiksek motivasyon ve tatmin
dizeyinin sglanmasi icin de oldukca dnemlidir. Ancak kucuk olcelletimelerle, blyuk
Olcekli isletmelerin istihdam yapilar pek cok farklihk goésterir. Bunlardairi, kicuk
Olcekli isletmelerin gguctu profilini daha ¢ok geng ve niteliksiggiler olusurken, buyuk
Olcekli isletmelerin ggucu profilini daha kidemli, niteliklisgérenler olgturmaktadir. Bu
baglamdairaz, KOR'lerin bu ¢ap ve nitelikte bir rekabet ortaminda bile istihdamatyaa
acisindan kucuk sietmelerde ortalama %140, orta Olcekkletmelerde %90k bir
potansiyel gostermekte olguna dikkat cekmektedir ifaz, 2006: 233-234). Ayrica
bilindigi gibi, Turkiye ekonomisi bdaminda bir kgilik istihdam yaratmak icin gerekli
yatirrmin kucik ve orta 6lgceklsletmelerde bluytksletmelere oranla ortalama 1/3 oraninda
az olmasi busletmelerin ulusal kalkinma agisindan pratik 6nemini artirmaktadgerir
sorun KOB’lerin calisanlarina buyiksietmelere nazaran dahaséil icret 6demesi, blyuk
isletmelerin sgladigi sosyal haklari ggayamamasi gibi deneyimli c¢cghni kyerine

cekmede ve tutmada zorlanmasidir.

2.5.3.1.Insan Kaynaklari Bulma

Isgoren bulma,sietmenin ihtiya¢ duydgu niteliklere uygun adaylari bulma surecini
olusturur. Isletmeler §géren secimi sirasinda, kotiler arasindan en iyiyi segme durumunda

kalmamasi icin, aday bulma cabalarini etkin hale getirmeliyler icinden en iyiyi
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secmelidir. Bunu yaparken de en ideal insan gicunu hangi kaynakisaglayacainin
saptanmasi gerekir. Bunun nasil yapilabigte isletmenin izledgi isgoren politikasi
belirler. Isletmelerin §goren eksikliklerini tamamlamak icin genelde kullghdki yontem
vardir. Bunlardan bir tanesi i¢ kaynaklardan yararlanmaterdiise ds kaynaklara
basvurmaktir. EBer i¢ kaynaklari tercih etgse terfi ya da transfer yollarini kullanir ya da
dis kaynaklara bgvurarak eksiklerini giderir (Cavdar ve Cavdar, 2010: 81).

Isletmeler be pozisyonlarasgoren bulmada i¢ ve gikaynaklar olmak tzere, iki

secenekten faydalanilir. Bunlar;

2.5.3.1.1isletmeici Kaynaklar

Orgditlerin herhangi bir biriminde ihtiya¢c s6z konusu @goda ilgili bolum,
pozisyonun gerektirdi nitelikler belirledikten sonra, ihtiya¢c duyulan insan kayma nasil
bulaca argtirilir. Insan kayng tedariki séz konusu oldunda, ilk olarak gletmenin i¢
kaynaklari goz 6ntne alinir. Boylecgetme ggorene yukselme olanaklarigsamis olur.
Nitekim orta ve Ust pozisyonlarin doldurulmasinda i¢ kaynaklardanlganaak olumlu
sonug verecektir (Bingol, 2004: 144-145).

I¢ kaynaklardan insan kaygiabulmanin bglica yararlarisunlardir (Decenzo ve
Robbins,1996:163):

« Ihtiya¢ duyulan pozisyonasletme icinden birinin atanmasi, skiin yeni kinde
yeteneklerinin daha kolay oOlcimiunu gka ve becerilenin gefiiriimesini
basitlatirir,

* Disaridan §goren teminine nazaran daha ucuz bir yéntemdir,

* Bosalan pozisyonasietme icinden bir sggorenin atanmasi (terfi), motivasyonu ve

verimliligi artirir, gliven duygusu verir,

« Isgorenlerin farkh pozisyonlarda cginasi tgvik edilerek, sletme icin gelecgn

yoneticileri yetsmis olur,
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* Mevcut kgorene ait kiisel 6zellikleri ve performansi hakkindaki hazir bilginin

olmasi gletmeye kolaylik sgar.

Ic kaynaklara bavuru dikey ve yatay olmak izere gekildedir. Dikey uygulamasi
degisikli gi; terfi, yatay uygulama ise; transfggklinde olur.

Yukselme (Terfi):Yikselme bir §gérenin yap# isten ve bulundgu gérevden, daha fazla
yetki ve sorumluluk tgyan Ust diizeyde Bla bir goéreve gecmesidir (Sabunglig 2008:
82).

Yukselmede i¢ kaynaklara pairma politikasi, bircok yoénden benimsenmekle birlikte,
ortaya birtakim uygulama sorunlari c¢ikarmaktadir. Bu sorunlarin 6zuilselynede
izlenecek yontemin secimi vardir. Yukselme yontemlerini kisgipde 6zetleyebiliriz
(Sabuncuglu, 2008: 83-86):

Kidem Durumuna Gore Yikselmdeslek ygaminda uzun yillar ¢gimanin kazandirgi
deneyim guclse uyumu kolaylgtirir, isin gerektirdgi kural ve ilkeleri yakindan tanimaya
olanak sglar. Bu nedenle, elde edilen deneyime dayanarak uzun yillardan bueghitik
derecesi yikselmenin en gecerli kriteri oktus. Eskilik durumuna gore yukselme,
anlsgilmasi ve uygulamasi oldukca kolay bir yontemdir. Bu yontggdrenlere guvence
vermekte iken, genc ve yeteneklgdrenlerin yiikselme yolunu kapatmak gibi sakincalari

vardir.

Basari Durumuna (Performansa) Gore Yukselierfide bir dger yontemde performansa
bagl terfidir. isgérenin §inde gosterdii basari, disiplin ya dasietmeye bgllik, yikselme
ile odullendirilebilir. Bu yaklaimin en 6nemli sakincasi, alt dizeydesdodi olan

isgOrenin, bir Gst basamakta da her zamauarla olabilecgi inancidir.

Ic Transferler (Yatay Geg): isletmede herhangibir gérev gmidigi zaman, bu yere ayni
diizeyde bir bgka isgorenin atanmasi halinde i¢ transferden soz edgirkaynaklardan
yatay diizeyde yararlanma s6z konusuttutransfer yoluylasgoren bulmasietme icin en
ucuz ve uygulamasi en kolay yontemdiggoren jletme icinden temin edildi icin,
isletmeye uyum sorunu yanmayacaktir. Ancak, hgozisyona gegcen mevcuigdrenin
eski pozisyonu i¢in bir bduk s6z konusu olacaktir (Sabunglig 2008: 74).
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2.5.3.1.2Isletme Dis1 Kaynaklar

Orgiitler bg pozisyonu i¢ kaynaklardan yararlanarak dolduramamasi durumunda

dis kaynaklara bgvurulur. Isletmelerin, d¢ kaynaklara bgvurma sebeplerisagidaki gibi
Ozetlenebilir (Sabuncgtu, 2008: 84-85):

Isletme yeni kuruluyorsa veyalétme buyime yoluna gitmekteyseahidan yeni

isgoren bulma zorunlufiu ortaya cikar,

Yeni degisme ve gekmeler sonucu teknik ve uzmaggérene ihtiya¢c duyuluyorsa

dis kaynaklara bgvurulur,

Psikolojik nedenlerisletmedeki yeniggorenler, kendilerini kabul ettirebilmek igin
yogun caba sarf ederek mevcggarenleri de kamcilarlar, bu sayede veririilve
kisisel etkinligi arttirirlar,

Isguicti arzinin bol ve ucuz olgu donemlerde g1 kaynaklara bgvurulabilir.
Isletmeler pahalisgucini maliyeti d§iirmek icin kten cikarabilir ve yerine daha
ucuz kglcu ikame edebilir. Fakat bu yontemi kullangietmelerin ggoren devir

hizi yiksek olacaktir,

Yoneticilik pozisyonu bilgi, tecriibe ggim vb. gibi bircok 6zellgi gerektirdginden
isletmeler genelde bu pozisyonlars #aynaklardan telafi etmektedir,

I¢ kaynaklardan terfi yoluylasgéren bulmasietme icinde, 6zellikle s6z konusu

pozisyon i¢in adaylar varsa, gatialara yol agabilir. Cagma olacginin hissedildii
durumlarda di kaynaklara bgvurmak daha rasyonel olacaktir,

Dis kaynaklardansgoren bulmak i¢ kaynaklara gorgetmeye daha fazla alternatif
sunacaktir. Bdylece sletme pozisyon icin dstin 0Ozelliklere sahiggéreni

sececektir.

Yukarida aciklanan nedenlerden 6turgl khynaklardansgoren alinmasisietmeler

icin zorunlu hale gelmektedir. Pikaynaklardan sgbren se¢me sureci ghea su

asamalardan olgur: Kademenin doldurulmasina karar vermy@ ibzellikleri, isi yapacak
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kisinin 6zellikleri, adaylara duyuru, keurulari inceleme, ilk listenin ofurulmasi, son
asama secim vesiteklifi seklindedir (Singer ve Ramsdem, 1972: 53).

Dis kaynaklardansgoren temininde sagidaki yontemler kullanilir (Sabuncgiaol,
2008: 86):

Duyurular: Cesitli medya araclar (televizyon, radyo vs.) kullanilarggdren bulma igin
duyurular verilebilir.Isletme icin pahali bir ydntem olmasina gar gens bir basvuru ve
isgoren bulma olarfa sglamasi nedeniyle tercih edilir. Bu duyurular agik ve ghta
olmali, calsma yeri ve pozisyon belirtiimeligin Gnvani, sorumluluk ve cama kaullar
aciklanmaldir. Ayrica adayda aranan 6zellikleg(yaesleki deneyim ve beceriler, yabanci
dil bilgisi vb.) net ve acikekilde belirtiimelidir (Bingdl, 2004: 147 ).

Dogrudan Basgvuru veya Ozgecngi Gonderme:Potansiyel adaylarin belirlenmesindge i
istek formu adaylara doldurularak secigtemine balanir. Bu uygulama kinin egitimi ve
gecmi tecrubeleri hakkinda bilgi gkar. Egser isletme bir sayy elemani ariyorsa, sati
konusunda tecrubesi olan, tecribesiz birine tercih ediger Esletme teknik bir eleman
ariyorsa, tercih edilecek skibu konuda gitimli ve tecribeli olmahdir. Bgvuru formu
aranilan pozisyonlara uygun adaylarin belirlenmesine yardim igi¢melere dgrudan §
istek formuyla bgvurulabildigi gibi kisilerin 6zge¢mgini olusturan 6zgecmgi formlariyla
da bavurulmaktadir.

Aracilarla Bagvuru: Isgéren bulmada oldukca gon bir sekilde kullanilan araglardan bir
de, sletme icinden ya dasletme dgindan bazi kilerin aracilgl ile ise alma yoluna
gitmektir. Bu yontem, sietme icin kolay bir yéntem olmakla birlikte, genellikle kicuk
isletmeler tarafindan kullaniimaktadir. Bu yolkgdren bulmasgletmeye bazi kolayliklar
getirdigi gibi isgéren bulunmasinin koétiye kullanilmasi s6z konusu olabilmektedir.
Aracilar kendilerine yakin gordukleri gdieri istenen yetenekte olmasa bile onlarge i
alinmasina camaktadirlar. Bunun sonucundasgérenin, $e yakinlgindan cok,
isletmedeki ggorenlere yakinfiyla ise alinanlar, dgilk verimle ¢cama gibi olumsuz etki
yaratabilir (Strauss ve Sayles, 1972:412).

58



ISKUR: Devlet tarafindan kurulan ve yonetilenvie isci bulma kurumlarisgiicii talebiyle
isgucu arzini bulgturmayi hedefleyen kurumlardir. Bu kurumlar daha ¢ok mavi yakalilar

ise yerlatiriimesini amaclamaktadirlar.

Insan Kaynaklari Dangmanlk Jsletmeleri: Tirkiye'de oldgu gibi dansmanhk
isletmeleri ile gemis Ulkelerde bugletmeler dginda yonetici argirma sletmeleri, dger
kaynaklar yetersiz kal@inda deneyimli profesyoneller ve yoneticiler belirlemek amaciy
tedarik faaliyetlerinde sletmeler tarafindan kullanilmaktadir. Bu istihdam bdrolari,
Ozellikle orta ve Ust duzey yoneticiler, biro elemanlari ve muhendgbi teknik
elemanlarin bulunmasinda ve secimindgetinelere belirli bir dagmanlik hizmeti
vermektedirler. Bu kuruklarin en blyldk avantaji, bauru yapan adaylarisveren
gondermeden oOnce atamis olmalari, bdylece sletmenin yapaga aratirmayi buyik
oranda kolaylgtirmalaridir (Bingdl, 2004: 151).

Egitim Kuruluslari: isletmeler, §goren yetitiren esitim kuruluslariyla irtibat kurarak
isgoren alimina gidebilirler. Ozellikle mesleki ve teknik konulargiéire veren okullar ve
yuksek- okullarla kurulan yakin gki, isletmenin ihtiya¢c duydgu isgéren bulunmasina iyi
bir kaynak olgturur (Sabuncuglu, 2008: 91-92).

Sakat ve Eski Hukumluler:Ilgili is kanunu cercevesinde sakat ve eski hukumlileri
topluma kazandirmak amaciylgverenlere yasal yudkumldlukleri getirmektedir. Bu
yontemdege yerlatirme is ve is¢i bulma kurumu tarafindan gercegielir.

Isgéren Kiralama: isgoren taeronlusu olarak da adlandirilan bu yéntemde, 6érgit sosyal
yardimlar, sigorta, vergi vbsten ¢ikma durumlarinda tazminat 6dememelkigorenler
kolayca gten cikarilmasi mumkin olmaktadirsgdren kiralama firmalar aracilyla
isgoren tedariki, sletmenin aday asfirma ve $goren secimine daha az zaman ve para
harcamasi yaninda kisa veya uzun sireli ama gegcici niteigiiel intiyacini kanlamaya
uygun ve daha ucuz bir istihdam bi¢imi olmasi gibi nedenlerlaghtexdilebilmektedir
(Sabuncuglu, 2008: 93).
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Internet: internet Gizerindensé alim 90’I yillarin ortalarinda ortaya cikgar. internet
aracilgl ile ise alim sureci,sgbrene aranarslerin duyurulmasinda ve kauru sireciyle
ilgili bilgilerin sunulmasinda internetin orgut tarafindan bir kaakdrak kullaniimasidir.
Acik pozisyonlar etkili ve verimli bigekilde doldurmak icin ¢gtli elektronik araclarin
orgut tarafindan kullaniimasiyla ilgili uygulamalardir. Bu uygoddarin temel amaci; aday
havuzunu gegletmek ve boylece uygun adaylr segcmekiirternet tzerindensé alim
(internet recruiting veya recruitment) yerine se-ialim (e-recruiting veya e-cruiting)
kavrami da kullaniimaktadir (Bingél vd., 2007: 97).

Diger Kaynaklar: Cok yaygin olmamakla birlikte birka¢ kaynaktan daha s6z edilebilir
Ornek olarak; bazi sendikal kurglar ve mesleki orgutler, kendi yayinlari aragayia
isletmelere ¢géren bulunmasina yardim ederlegeE gecici bir ggéren alimi s6z konusu
ise de; sdzgelimi mevsimlik Babahce gciligi veya bir anket ¢cajmasi gibi @renci ve ev
kadinlarindan yararlanilabilir (Sabung@ha 2008: 94).

2.5.3.2.Insan Kaynaklari Se¢me

Isgoren secimi aday agrma ve bulma cabalari sonucu glirulan aday grubu
icerisinden hangilerininse alinacgina karar verme faaliyetlerinden e&n ve bir dizi
asamay! iceren surectir. Busa@mada gletmenin ihtiya¢ duydgu, acik § ya da glerin
gerektirdgi nitelikler dikkate alinarak Bauruda bulunan adaylarin nitelik ve uygunluklari
arggtinlir.  Secim surecindeki samalarin  sayisi ve kullanilan araclagleimenin
gOsterebilmektedirls goéren secimi konusundglétmeler, bicimsel (sistematik) ya da
bicimsel olmayan bir yakiam benimseyebilirler. Bicimsel olmayan yakiada, genellikle
karar verici g§veren veya yonetici, adaylarla géaii deserlendirir ve sec¢im karari verir.
Bicimsel veya sistematik secim sireci isegadaki gama ve faaliyetleri icerir (Cavdar ve
Cavdar, 2010: 85-86).
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2.5.4. KOBI'lerde insan Kaynaklari Egitimi ve Gelistirme

Egitim cogu zaman gereksiz bir yatirm gibi gorinse de bu gagcerliligini
yitirmis ve global boyutta 6nemi kavrargnbir olgu haline gelnstir. Bazi Ulkelerdeki
isgorenlerin Ucretlerindengdime harcanmak Uzere yasal kesintiler dahi yapiimaktadir.
Egitim, 6rgut icin geriye dondi zaman alan bir yatirnm oldundan, somut uygulamalara
yansimasinin kisa surede olmadbir gercektir. Ancak bitiin bunlarin 6niine gecgen bir
olarak da bilinen ginimuiz ile @ cikmanin en 6nemli yolu surekligi@nmektir
(Sabuncuglu, 2008: 124-127; Findikgl, 2002: 226). Bu kapsani#;nin en énemli
tekniklerinden biri de, insan kaygain esitimidir. Egitimi gergeklgtirmek igin gerekli
olan seyler, yapilan dlerin, mevcut insan kaynaklarinin, mevcut ve gelecekteki cevre

faktorlerinin incelenmesiyle belirlenir (Palmer ve Winters, 1993: 111).

Egitim ve Gelstirme, orgutlerin ¢ yasaminda rekabet guclerini artirabilmeleri icin
hayati 6nem tayan, insanlarin hedefledikleri amacla bilgi ve yetenekleri hamdarini,
mevcut bilgilerinin artirlmasini ve yeteneklerinin ggtilmesini, bilginin strekli
yenilenmesini, bunlarin kullanilabilir hale getirilmesiniglseyan sistematik bir surectir
(Kleynhans vd., 2006: 51).

Egitim ve gelstirme birbirlerinin yerine kullaniimasina kan, kimi zaman ikisi
arasinda bir ayrimin gizilmesi s6z konusu olabiligitien ¢alisanlari arasinda ortak bir
tutum olyturmak Uzere, kalite standartlarinin getiimesi, ortak hedeflerin, etkin caima
gruplarinin  olgturulmasi ve cajanlar tarafindan yeni bir ©6rgutsel kadltarin
olusturulmasinda bilgi ve becerilerin kazandirilmasidir (Jackson veni§ja2008: 260,
Bingol, 2003: 206; Gok, 2006: 38-39). Gélime ise; cakanlara ve yenifie yapilan
yatirrmlar uzun vadede verimfiin, Uretim kapasitesinin ve pazar payinin artmasi icin
gerekli girdiler olarak gorulmektedirisletmeler, Uriin tasarimina ve tim gahlarin

egitimine yatirim yapmalidir (Forker, 1997: 264).

KOBI'lerin en bulyiik eksiklikleri §letmedeki §gorenlerin gitim diizeyi, mesleki

egitimi ve isgorenin sirket ici egitimidir. Ozellikle yoneticilerin sevk ve idaresindeki
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yetersizlgi, isgorenlerin geleneksel ¢cgina yontemleriyle yetinmeleri de bu eksikliklerden
kaynaklanir. Isletmelerde gitimle birlikte is verimliligi artisi, organizasyondaki
motivasyon seviyesinin artmasi, kontrol faaliyetlerinin azalmaskazalarinin azalmasi,
isletme oOrgutinde sdreklilik ve uyumluluk @anmasi gibi yararlar gg&anabilmektedir.
Ancak KOBl'lerde isgorenler gerek finansal engeller, gerekggirae diizeyi nedeniyle

bircok gelsmeyi ve dgisikli gi geriden takip etmektedir.

KOBI'lerde desisen sartlarda belirlenen gitim ihtiyaclarina yonelik sinif ici,
laboratuar ya daslbasinda eitim olmak Uzere teknik, yonetim, mali ve mevzuat
konularinda bir hafta surelg#gim programlari, tanitim ve bilgilendirme amach olarak kisa
sureli konferanslar diizenlenmektedigititnde kullaniimak tzere, yayinlar ve gorsgtsel

materyaller hazirlanmakta ve gditiilmektedir (Akgemci, 2001).

2.5.4.1. Bitimin Amaclari

Isletmeler belirledikleri amaglari gerceklizebilmek Uzere, insan kaygain
egitimi yoluna bgvurmaktadirinsan kaynaklari alanindakiigm ve gelitirme cabalarinin
amaci ise, sgorenlerin glerinde bulduklari tatmini, bireylerin verimini ve bitlin olarak
orgutin performansini yikseltmektir. Bu amaclargmbk amaciyla kullanilan teknikler,

bireylerin ve 6rgutlerin ihtiyaclarini yansitmalidir.
Egitimin amaclarini ekonomik ve sosyal amaclar olarak ikiye ayirabiBunlar:

Ekonomik Amaclar:Egitimin ekonomik amaci, sanayi devriminden bu yaghetmeler icin
mal veya hizmet Uretimini giik maliyetle yiksek dizeye gtama gayretidir. Orgttler
belirledigi optimal dengeyi kurabilmek icin elindeki insan kagma olusturan yoneticileri
ve isgorenleri gitme yoluna gitmektedir. Bu anlaya Uretim ve rantabilitenin maksimize
edilmesinin ekonomik amaclarla belirlenmegeimelerin temel felsefeni ojturmaktadir.
Boylece gletmeler insan kayr@gani verimlilige ve kaliteli Uretime endekslegmlur. Bunun
yani sira, gitimden beklenen ekonomik amaclaagdaki gibi siralanabilir (Sabuncglu,
2008: 128):
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+ Uretimi artirmak,

» Kaliteyi arttirmak,

* Maliyetleri en aza indirmek,

e Belirli bir standart yakalamalk,

* Zamandan tasarruf etmek,

« Uretim surecindeki fireleri azaltmak,

« Is kazalarini azaltmak,

* Makinelerin rasyonel ve uygun kullaniimasinglsanak,
» Devamsizlik oranini ve personel devir hizini optimize etmek,
* Minimum personel sayisiyla ¢ginak,

e Tamir ve bakim giderlerini azaltmak,

« s metodlarini geftirmek,

» Hatalari azaltmak, eksilikleri gidermek,

* Denetim maliyetlerini azaltmak,

* Harcanan hammaddeyi azaltmak.

Sosyal Amaclar:Egitim sadece sletmenin amaclarina hizmet eden ekonomik amach bir
surec dgildir. Ayni zamanda,sgorenlere dolayll ya da dolaysiz olarak katkilagan bir
surectir. Bir jletmede uygulananggim calismalari insana yatirim demektiinsanlar
isletmenin hizmetinde @d, isletmeler insanlarin hizmetinde olglundan gletmeler
varliklarini tamamen toplumun bireylerine borcludur. Bu kapsanidenén sosyal acidan
katkilari bulunmaktadir. Bunlar (Sabunglig 2008: 129):

» Egitim yoluyla tretimi artirmak, Uretim arttikca tcret diizeyinde yikeegl
* Terfi imkanlari,

e Motivasyon, 6zglven duygusunda ytikselme,
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* Olgunlagma, hggori kazanma,

+ Isbirligi saslama ve dayasma,

» Davranglarda dgisme ve gekme,

+ Isteki bilgi ve deneyiminin artmasiyla birliktg fatmini sglama,
« Isgucu piyasasinda ger arts!,

* Yaraticilikta gekmeseklindedir.

2.5.4.2. Bgitim ve Gelistirmenin Saglayacagl Yararlar

Orgiitlerde ygamsal bir faaliyet olan gtim, kurulusun etkinligini ve verimligini
belirlemede 6nemli bir rol oynar. Ancakgigmin bu roli oynayabilmesi sistematik ve
planli bir eitim programina bgidir. Ayni zamanda @tim, hegeyden once zihinsel
kaliteyi yukseltmeyi hedef almalidir. Bu kapsamda, oOncelikli @&laiggorenlerin

zihinlerine; sirketin misyonunu, vizyonunu, amacini yatlemek, kalite, verimlilik ve

egitimden beklenen faydalarin elde edilmesinglaa Egitimin sagslayaca& bu katkilar
asagidaki gibi siralanabilir (Bingol, 2004: 209-211):

« Ogrenme siresini kisaltir, mevcut becerilerin artirilmasiglasa

« Isgorenlerin orgiite kguliklarini artirarak, § verimliliginde arts saslar,
« Isgorenlerdesletmeye kagi olumlu tavir ve tutum yaratir,

* GoOzetimin azaltiimasini gkar,

* Bazi galsma sorunlarinin ¢dzumunde aktif olunmasigiaa

« Orgutte esnekiji ve sureklilgi saglar.
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2.5.4.3. Egitim Yontemleri

Egitim faaliyetlerinin amacina uiaasindasggorenin yaptil ise ve gitim konusuna

en uygun gitim yontemlerinin secilmesi ve uygulanmasidir.

Isbasi Egitim Yontemleri: Isbasi egitim yontemleri letmelerde en cok gorilen ve yaygin
olarak uygulanan yontemlerdir. Sabunglutna gore, bu yontem “yaparalgi@nme en iyi
ogrenmedir’ digincesine dayanmaktadir (Sabungup 2008: 146). Isbasi egitim
yontemleri aagidaki sekildedir:

Yonetici Gozetiminde giim: Isletmeye yeni gelen ya da degistiren bir isgorenin bilgi,

beceri ve tecriibe sahibi olan biger isgoren ya da ydneticinin yanina yitilmek tzere

verilerek eitilmesidir. Bu teknik basit slerin Ggretiimesinde c¢ok etkilidir. Sik sik
tekrarlanan unsurlardan gan bir kin kisa zamanda deneysel yontemfgetiimesi hem

cok kolay, hem desin 6grenimi tamamen pratik yonde yapgcdan cok etkilidir

(Sabuncuglu, 2008: 147).

Yetki Gogerimi Yoluyla gtim: Bir tst astini samimi ve guvenilir bicimde w#timek
istiyorsa, bunun en gecerli yollarindan biri astina gerekli verlyeblcide yetki ve
sorumluluk vermesidir. Bu kapsamda yetki gocerimi asta sorumluluk ibiline karar

alma yetengni gelistirmesini sglar (Sabuncugiu, 2008: 148).

Formen Aracilgiyla Egitim: Bu egitim daha ¢ok g¢i diizeyinde uygulanarhbasl egitim
yontemlerinden biridir. Formenler tek tek veya gruplar halingigéilecek isci kitlesine
yapilacak g¢in butin teknik gereklerini aciklama, tanimlama veya yol goOsterme
yetenekleriyle donatilmgiir. Bu gorevlerine bdamadan dnceslietme icinde veya ginda
dizenlenen ¢gli kurslara veya seminerlere Kkatilaralgdren yegtirmenin butln
tekniklerini &renmi kimselerdir. Eitilecek isgorene, ge ve kullanilan amag¢ veya
aygitlara ilgkin sistematik ve metodik gerekli bilgi verilmesiigm formeninin yapaca
baslica gorevdir (Sabuncgu, 2008: 148-149).

Ise Algtirma (Oryantasyon) gtimi: ise alinmasina karar verilen adaylara ilk giinlerde
verilen gitime ise bglatma itimi denmektedir.
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Rotasyon Eitimi: Onceden belirlenngi bir plana goére bireylere Orgutiin sié
bolimlerinde ve belli bir zaman dilimindegigm vermeyi igerir. Eitimin temeli bir takim
bireysel ve cevresel gmiklikleri ve c¢ssitli boltimlerin kilit noktalarini, rotasyon sirasinda

isgorenlere gostermektir.

Takim Calgmalarina Katihm Yoluyla gtim: Isletmelerde cgtli amaclarla takimlar
olusturulur. Karar verme, bilgi verme, 6neri, dgma takimlarina yeni yagn sgorenlerin
sik sik katilmasi onlarda yonetim olgugly karar yeteng ve gorgu kapasitesini gelirir.

Aday deneyimli yoneticilerin Ustin yonlerine yakindan tanik olur, saruklduygusu
gelisir, kendi gorg ve Onerilerini sunarak sletmenin verimlilgine katki sglar

(Sabuncuglu, 2008: 152).

Staj Yoluyla Eitim: Bu yontemde adaylar belli teorik bilgilere sahiptir. Adayin buileitg
uygulamasi ve deneyim kazanmasi acisindan, ilgili olduklari alssgtdmelerini

kapsamaktadir.

Gosteri (Demonstrasyon) YoluylasiEm: Egitimcinin katilimcilarin éniinde birsin nasil
yapilacgini gostererek uygulanan bir yontemdir. Bu yontemde 6zellikle nmekalgr icin
isletmeye yeni alinan bir ara¢ ve gerecin nasendigini veya kullanildgini gorsel olarak
tanitmak amaclanir. Bdylelikle, dderin egitimi daha kolay, hizlh ve kalici olur
(Sabuncuglu, 2008: 153).

Is dis1 Egitim Yontemleri: isletmede ya dasietme dsinda gerceklgirilen, fakat § disinda
yapilan gitimlerdir. Is disi egitimlerin tipik 6zelligi teorik olmasidir. Baki acisinin geni
tutuldusu, genel ilke ve kurallarin sistematik bigcimde vegldiegitimdir. is disinda
uygulanan gitim yontemleri oldukca fazladiisgorenlere cgtli konularda fakat 6zellikle
ise iliskin alanlarda bilgi, beceri ve olumlu davrglar kazandiracaksi digi egitim
yontemleri icinde 6nemli olarak kabul edilen bir kagcina buradandeekte fayda vardir
(Sabuncuglu, 2008: 153-154).

Konferanslar: Konferans, bir sorun tzerinde fikir yiritebilecek ve onu analiz edekilece
kisilerin bir araya gelerek tagtnalari ve ortak bir gog@ varmaya ¢cagmalaridir. Yetkili ve

uzman bir k§inin belirli konularda genibir dinleyici kesimine bilgi vermesini amaclayan
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bu yontemde, tek yonlu bir ilgtm tekniginin kullaniimasi nedeniyle pek etkili olgu
sdylenemez (Sabuncgia, 2008: 154; Bingdl, 2003: 228).

Seminerler:isletmelerin 6zellikle yiksek ve orta diizey yoneticilerine eeribu gitim,

isletme icinde ya da ginda caitli 6érgutlerce dizenlenmiegitim yontemidir. Bu yontem
konferanslara gore daha uzun sireli olup, genellikle bir ka¢g giin streonescu gun
belirli seanslarda incelenen konu dinleyicilerinin yonetsel hifgiklarini gengletmek ve

yeni bilgiler elde etmesini gamaktadir.

Kurslar: Calisma saatleri ginda diizenlenebilecek kurslar seminerlere gére daha uzun
sureli eitim yontemidir. Kurslar, gletme icinden birisi tarafindan yuratilebilgcegibi,
universite, @retim tyeleri, 6zel gitim uzmanlari veya@tim hizmeti de veren dagmanlik

isletmelerince de yurutulebilir (Bingol, 2003: 226).

Duyarlik Egitimi (T. Grup Yo6ntemi)Bu yontemin gercek adi “Training Group” olup, grup
calismasi seklinde uygulanmaktadir. Amaci, katilanlarin mesleki ve teknik lerigi
gelistirmek degil, bireylerin davrary yapilarinda olumlu etkiler yaratmaktir. Yoneticilerin
kendi kendilerini anlamaya cghin ve bgkalari Uzerindeki etkilerini dgerlemelerini
yardimci olan bir gitim yontemidir. Ayrica bu yontem, onlarin gkalarinin duygularini,
tepkilerini ve kendi Uzerindeki etkilerini anlamalarina firsat verirkegilekarasi ve grup ici
iliskilerin daha Udretici olmasi yonunde yoneticilerin becerileriniraudlarina katkida
bulunur (Bingdl, 2003: 230).

Ornek Olay YontemiBu yontem geleneksebgime bir tepki olarak dgmus olup, kuram
ve gercgin bir araya getiriimesidir. Ornek olay yonteminde temel amagn bir tartsma
icinde gercek durumu batin ayrintilariyla bir gruba incelettirmek her olay
tartismasindan sonra katilanlari daha bilin¢lsiaglimeye, etkin karar almaya ve ¢ozumler
bulmaya yoneltmektir. Boylece, bu grup salasina katilan yonetici adaylarinin bir olayi
analiz etme, varsayimlari gerlendirme, karar seceneklerini belirleme veitGegorisleri
elestirme yetenekleri geftiriimeye calsilmaktadir (Sabuncuygu, 2008: 157-158).

Rol Oynama YoOntemiEgitim programina katilan uyelere daha o6nce hazirlanan bir

problemin ¢ozumuni geamak Uzere roller datilir. Bireyleri gercek § yasamina aktiran
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bunu yaparken B&alariyla yakin ilgkiler ve ibirligine gecmeyi grenen ve sorunlara
¢cbzimler aramaya yonelten yararli bggiteel yontemdir. Buna kanik, bu benzetimin
yapmacik kanlanmasi olasi@y vardir. Bireyleri yoneten, gercek gganin kendilerine
sgiladigl cikarct  yaklaimdir. Rol oynama sirasinda gercek cikarlar ortaya
citkmayacgindan alinan kararlar, giinceler ve davraglar pek gercekci olmayabilir
(Sabuncuglu, 2008: 158-159).

Isletme Oyunu Yolu ilegiim: Egitime katilan herkese hayali bilétmenin temsilcisi rolii
verilir. Bu temsilcilere, gletmeye ilskin bilgi ve belgeler de verilir ve ortaya atilan sorunla
ilgili kararlar almalari ve kendi aralarindgletme adina ikki kurmalari istenir. Boylece
katillanlar gerceksiyasami ve c¢evre ifkileri varsayimlara dayanarak glrilir. Ancak bu
yontem, pahali bir yontem olmasi, varsayimlara gére alinanl&anagercek § yasamina
uygun digmemesi ve sadece Ust dizeydeki yoneticileringiyetsinde kullanilabilir olmasi

sebepleriyle sinirl ve yetersizdir (Sabunglug 2008: 159).

2.5.5. KOBI'lerde Kariyer Yonetimi

Kariyer, bireyin § yasaminda izlemesi gereken,skiin yasam boyu deneyimlerle
birlikte kazandg bir dizi faaliyetlerdir. Bu yaklgm, orgut acisindan nesnel kariyer
yaklasimi olarak dgunulebilir. Bireysel acidan, 6znel kariyer, géeler ve motivasyon
kavramlarindan okmakta ve bir bireyin bu deneyimlerle sga ilerlemesiyle ortaya
ctkmaktadir.

Kariyer yonetimi ise, hemsletmelerin ihtiyaclari hem de 6rgutlerde gahlarin
gercekci kariyer kararlarl icin geri beslemeglagacak ve kapasitelerini kalayacak
sekilde kariyer planlamasini ve yonetilmesini mamkin kilan érgutgelcsutasarimi ve

uygulanmasidir.

Baska bir tanima gore, kariyer yonetimi; kariyer yoluylaikin calstigl is ile ilgili
ileri duzeyde bilgilenme gtayan, bireysel gedim, bilgi ve becerilerin gegtiriimesi

konusunda dizenlenen sistem ve yontemlerin timudur (Burack ve Mathys, 1987: 3).
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Kariyer yonetimi guinimiizde ¢ok yonlu bir gefie gosternstir. isletmeler ihtiyac
duyduklarinda nitelikli ggéren bulmalarindaki zorluk, mevcut ve gelecektekisadak
pozisyonlari doldurma ihtiyaci, kariyer yonetiminin énemini artgtmi Kariyer yénetimi,
yeni pozisyonlari doldurmak, dretimin etkigihi, kaliteyi artirmak ve mevcut durumun
korunmasini sdamak Uzere, kullanilabilecek en etkin yontemlerden birisidir. Bumiede
kariyer yonetimi, Ikginin kendi problemi olmaktan c¢ikip,sletme yonetiminin de
sorumluluk almasi gereken yonetgeklidir (Bingol, 2004: 244-246).

Ibicioglu kariyer yonetiminde, iki ana amagtan s6z etimiibicioglu, 2006: 91).
Bunlardan ilki, gletmenin bgalan pozisyonlar icin ihtiyac duyagainsan kayng
ihtiyacini  kagillamaktir. KOH’lerde insan kayna ihtiyaci digik maliyetlerle
karsilanacaktir. Bunun icin, genel olarak butigleimelerin dncelikli tercih ettikleri metod
yakin cevre (akrabalar, cgdn tanidiklari, arkagkri vb.) olarak dgerlendirilir. Fakat,
biyuk kletmeler ile KOB'ler arasinda ¢nemli bir fark vardir. Bu fark KORrin
aradiklari ggérende hangi niteliklere, deneyime sahip @glcha bakilmaksizin 6ncgln
yakin cevredekilere ait olmasidir. Bu dgdren ve gverenin gin uygulanmasi yéninden
karsilikll tatminsizligi doguracaktir. ikincisi ise; Bireylere kendi kariyer hedeflerini
gerceklgtirme sansi ve imkani taninmasidir. KODRrde calsanlarin kariyer hedeflerini
gerceklgtirmeleri, is gordikleri organizasyonda olduk¢a zordur. Kariyer hedeflerini
gerceklgtirmek Uzere, yonetim sisteminin olmamasi, Orgutin Kkriterleringyeri
sahibi/ydneticisinin ortalu bilgisi, bilginin 6rgltle paylemamasi ve yazili olmamasi gibi
nedenlerden sgérenlerin nasil bir yon izlemeleri gerektikonusunda saluyularina

givenmeleri gerekecektir.

KOBI yoneticilerinin piyasa verilerinin temini ve gerlendiriimesinde mesleki ve
teknik bilgilerin yetersiz kalmasi, sorunlarin giderilmesi iggman $goren istihdamindan
kacinmalari, ¢gu kez alternatif yoOnetici istememeleri, yetki devretmeneledz
konusudur. Yany kararlarla esnekliklerini kullanamayan KORBr basarisiz olacaktir
Yine bu gletmelerin fonksiyonlarina gore profesyonel gah bulundurmadiklar ve daha
cok ucuz ggucine yoneldikleri, kimi zaman da kalifiye elemanlari daha yluksedt veren

bliyuk sletmelere kaptirdiklari, isteseler de kendi gailarinin gitim harcamalarini
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finanse edemedikleri gibi sorunlarla kakariya kaldiklari gorilmektedir. KOBerin
yapisal o6zellikleri dgerlendirilirken gletme sahip/yoneticilerin,ggim, rehberlik, ic ve dy
pazarlama, teknoloji transferi ile ilgili kurujlar ve hukimetin KOBlere yonelik
politikalari hakkinda, yok denecek kadar az bilgilerinin bul@udartaya cikmytir (Celik
ve Akgemci, 1998: 78).

2.5.6. KOBI'lerde Ucret Yonetimi

Diinyanin her yerinde ticret sorudkY’nin en tartsmal konusudur. Hicbir tlkede,
tam anlamiyla memnuniyet verici bir ¢6zim yolu bulunamgami Cunkd farkl
kuruluslardaki kgorenlerin Ucretleri arasinda bir dengglaamasi oldukca zordur. Ucret
dengesizii, bir baka deyimle gitsizligi, calsanlarin siniflari arasinda da sigk
miicadelelere yol agcmaktadir. Bu micadeleler son yillarderakdartmgtir. isgorenler,
benzeri olan kurukla ve bu kurulgtaki isgorenlerle kanlastirmalar yaparak ayni haklara
kavusmak istemektedir (Tortop vd., 2010: 256). Sonug olarak, tcret yonetimi akkaln
gruplarinin beklentilerini ortak bir noktada bitieen faaliyetlerin sentezi olarak,
isletmelerin yetenekli insan kay@al tedarik etme, elde tutma ve oOrgutin amaclarini
destekleme yoninde insan kagma tatmin ve motive etmek icin kullanabilecekleri en
onemli tekniklerden biridir. Bunun yani sira ucret yonetimi, seall maliyetlerinin
disUrilmesinde ve oOrgutun amagclar ile verimlilik ve kaliteli Gretmzmeti

gerceklgtirmek tzere,dletmenin karlilgina katkida bulunmada 6nemli bir etkiye sahiptir.

2.5.6.1. KOH’lerde Ucret Yonetimi Tanimi, Kapsam ve Onemi

Ilgili literatiirde KOB’lerde Ucret yonetimi ile ilgili tanim bulunmamaktadir. Ancak
en genel tanimiylgirketin hedeflerini gercekkgirirken maliyetleri beklenen seviyede
tutmak (zere kullanilan yonetim aracidir. Ucretin insan kaynakfanetimi ve dger
islevleri acisindan 6nemli olmasinin nedenleri, ekonomik, sosyal, psikotmpikinhsal
acidan cok yonlu ggsken olmasidir. Ucret, drgutler icin énemli bir maliyet kaletairak

degerlendirilirken, insanlarin enge karsiligi kazandiklari toplumda gecerli olan sgan
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standardini belirleyen birgédir. Ayni zamanda milli gelirin géli gelir gruplarina gore
incelendginde bir bitliin olarak toplumun ekonomisine ve genel refah dizeyine katkida
bulunan, toplumdaki sosyal adaletin ghasini sglayan kapsaml bir kavramdir (Bingol,
2004: 313-315).

Buyuk olcekli sletmelerde dcret yonetimini insan kaynaklari bolimu yerine
getirirken, kicuk ve orta Olceklgletmelerde gletme sahibi/yoneticisi gerceklemektedir.
Bu durum kendi sermayelerini kendileri yonetegletme sahip/yoneticiler tarafindan uzun
vadeli bir planlama sinden cok, bga harcanan zaman olarak gorilmektedigit E
sartlardaki, ayni zamandaei bglayan ve ayni dizeyde olan ikggorenin Ucretleri
arasindaki farkhigin nedeni ve gerekcgelerini c¢gnlarina en 1yi ve aciksekilde
anlatabilmelerini  sglayan lcret yonetiminin KOBerde bulunmamasi (cret
dizenlemelerinde ¢camma ve targmalara yol acabilmektedir. Bu durugverenlere gizlilik
politikasinin uygulanmasini  zorunlu kilmaktadigletme yoneticileri lcret agarini
calisanlara gerekgceleri ile iyi biekilde sunmalidir. KOBlerde (icret yonetim kriterlerinin,
tanimlanmamy olmasi da ucretlendirmenin @kl bir sekilde yapilmasinin éniinde bir

engeldir.

Biyik olcekli sletmelerin lcret duzeyi KOBere nazaran daha avantajli iken;
yapilan argtirmalar sonucunda KQOBerdeki isgorenin diiik Ucrete rgmen kyerinde
daha mutlu ve verimli oldiu gorulmigtir (Muftuoglu, 2002: 71).

2.5.6.2. KOH’'lerde Ucret Sistemleri

Isletmeler (cret sistemini kurarken her dizeyde insan Kaynaisletmeye
cekebilmek igin, elinde tutmayl ve motive etmeyi hedeflemekt&lirislev sadece saat
karsiligl ve maa olarak dgrudan 6demeleri @d, Ucret dgi yardimlari ve dolayli Ucret
sistemlerini de kapsamaktadir. Ucretleggdrenlerin bgari diizeyleriyle belirlenmesisie
ise ait Ucret verme, piyasa kollari deserlemesi, Ucret sisteminirslétmenin cakma
konusuna vesiyapisina uygunigunu sglanmasi goz 6niinde bulundurulmalidstetmeler

insan kaynaklari politikalarina ve o0Orgut kuoltirine goére; pek c¢ok Uastensni
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uygulamaktadir (Sabuncpioi, 2008: 254; Bayraktaghu, 2003: 10). Ancak KOBlerin
uyguladiklari dcret sistemleri, yapisal 0©zelliklerine ve gdime uygun sekilde

dizenlenmektedir.

Bu kapsamda, sietmelerin kullandiklari Ucret sistemlerisagidaki gibi ele
alinacaktir (Sabuncgtu, 2008):

Kideme Dayali Ucret Sistemlvapilan kin miktari, kalitesi ve niteliklerine bakilmaksizin
isletmede ¢gorenin gecirdii slre esas alinir. Anjdmasi ve uygulanmasi basit bir

yontemdir.

Performansa Dayali Ucret SistemBurada kideme dayali {icret sisteminin aksirgnki
yaptgi iste gosterdii performans esas alinir. Etkin bir performansa dayali U@tensinde
dikkate alinmasi gereken hususlar, performansigrud@lciimi, performans priminin

belirlenmesi, casanlarin sistemi kabullenmesi, ddullendirgeiline karar verilmelidir.

Beceriye Dayal Ucret SistemCalsanlarin edindii her yeni beceri veyagdendikleri her
ek is icin Ucret 6denmesini 6ngormektedir. Bu sistem, sgalarin sahip olduklari

becerilerin sayisi ve derigliile Gcret artgl arasinda kanti kurar.

Ekip Bazl Ucretleme Sistemiisletmeler cakanlarini geleneksel olarak sisel bazda
Ucretlendirirler. Ancak gadas uygulamalar ¢caganlarin ekip igcerisinde nasil bir performans
gosterdiklerini dikkate alarak derlendirilmesi yolunda ygunlssmaktadirlar.

Ozendirici Ucret Modelleri: isgorene belirli bir §i yapma kagihg 6denen kok (cret
disinda ste gosterilen verimlilik, bgarl veya ekstra hizmetin kaligi olarak letmeler
tarafindan cok c¢dtli 6zendirici Ucret modelleri uygulayabilmektedirler (Sabungup
2008: 266-267).

Oneri-Odiil Ucret SistemiOneri sistemleri tum bireylerde var olan faydali olmagiste
Oneri yaratma potansiyelini aktif hale getirerek, dinamik velgn calsanlarin olygmasina

liderlik ederek, gyeri verimliligini arttirmay! hedeflemektedir.

72



2.5.7. KOBI'lerde is Sagligi ve Guvenlgi

Is sagligl ve glvenlgi kavrami, §cinin salik ve guvenlginin isyeri sinirlar ve g
dolayisiyla dgan tehlikeler kansinda korunmasini kapsar. Fakat bu tanimin zaman
icerisinde yetersiz kalgh ortaya ¢ikmy, 6zellikle cevrenin korunmasi, @&l bir konutta
yasama hakki, beslenme ve gil@m emniyeti, ilk yardim ve sosyal guvenlik gibi konulggii
saligl ve s glvenlgi kapsaminda derlendiriimistir. Bu ¢ercevede, gepkapsamdasti
sagligl ve glvenlgi tanimi yapmak gerekirsegyeri ile sinirli sg@lik ve guvenlik
onlemlerinin yeterli koruma géayamayacgini kabul eden ves¢inin sa&ligl ve givenlgini
etkileyen ve gyeri disindan kaynaklanan riskleri de iceren bir kavrageklinde
tanimlanabilir (Sabuncytu, 2008: 310).Isci sahgl ve glvenlgi isgorenler icin oldgu
kadar yonetici ve sletme sahipleri icin de 6nemlididsgorenler acisindan onlarig i
ortamlari ve gelecekleri risk altindadir. Endisgritenin yol acig etkilerden, 6zellikle
yasamina, vicuduna ve gagina yonelik tehlikelerden ve zararlardan korunmasi gere
ortaya cikmgtir. Cunku § kazasi ve meslek hastaliklagciyi gelirinden yoksun birakmak
tehlikesi yaninda onun gelirinde bir azalmayaiz kalmasina dahasi kazasi veya meslek
hastalgl sonucu gcinin sakat kalmasi veya 6lumu durumunda da ailesi maddi ve manevi
kayiplara grayacaktir.isverenler agisindan ise; yasal zorunluluklardaskdasaglik ve
guvenlik kaullarini gozetme icin pek ¢ok neden bulunmaktadir (Bing6l, 2003: 456). Bu
kosullari iyilestirmeye yonelik gverenlerin motive edilmesinde 0Ozverinin rol oyradi
bilinen bir gercektir. Ote yandan galnlarin yaptiklar sin niteligi de, s6z konusu

kosullardan oldukca fazla etkilenmektedir.

2.5.8. KOBI'lerde Performans Deserleme

Performans Dgerleme, ilk olarak 1900'l0 yillarda ABD'de kamu hizmeti veren
kurumlarda kullaniimaya BEnmstir. Taylor'un § 6lcimid uygulamalarinin bir sonucu
olarak performans gerlemeden sietmelerde bilimsel olarak yararlanilghr. 1950’
yillardan sonra kilik Ozellikleri yaninda, kginin Urettigi is ya da sonuglara yonelik
kriterleri de temel alan gerleme teknikleri yaygin bicimde kullanilgtr. Tarkiye'de
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performans dgerlemesinin ilk olarak yine kamu kesiminde uygulanmayaladgini
gormekteyiz. Ancaksletmecilik konusundaki bilimsel getnelerin sonucu olarak, 6zellikle
son 10-15 yildan itibaren 6zel sektérde de performargerkemesine ilginin artgini,
cagdas yontemlerle performans gerlemesi yapildini séyleyebiliriz (Bingoél, 2004: 272-
273).

2.5.8.1. KOH’lerde Performans Dezerleme Tanimi, Kapsam ve Onemi

Isletmelerde hersgoren farkli beceri ve yeteneklere sahiptir. Yoneticiler, kendi
yonetiminde bulunan yetenekleri gtetmek ve §lerine kazandirmak isterisgorenler,
yeteneklerin saptanmasinda oOrgutin beligedmaclar dgrultusunda, ¢agip ¢alsmadgi
yakindan izlenir. Gergi yonetickgbreni se almadan 6ncege alirken, Ucret verirken ve
gelistiriimesini salarken bir bakima onun yeteneklerini dolayli veya dolaysiz olarak
deserlemektedir. Fakatsgorene ait bir takim kararlarin alinmasi bir sistem igedes
yapiimalidir. Baka bir deysle, 6rgutte calan insan kaynaklarindan en yiksek verimin
elde edilmesini sgdamak icin ggoren yeteneklerinin yakindan izlenmesi ve gpeé cizgisi
sglanan baari dgrultusunda personelin gerlendiriimesi gerekmektedir (Sabungla
2008: 184).

Sloane’e gore, performans ggleme, sgorenlerin performansi ve potansiyelleri
hakkinda bilgi edinmek i¢in gerekli bir surectir (Sloane, 1988: 211).

Performans dgerleme, orgut agisindan 6nemli ofdukadar, §géren acgisindan da
onemlidir. isgorenler ozellikle bgarili olanlar, cakmalarinin kagiligini gérmek isterler.
Batdn iyi niyetini ve cama glcuni ortaya koyaraggiren bir kgi, distik performansli ve
ise kasl ilgisiz davranan bir kiyle ayni sekilde degerlendirildigini gérdigiinde, moral
bozuklygu yssayacak ve ¢cajma verimi digecektir. Baka bir acidan, yapilan gerleme
sonucu ile ggoren eksikliklerini gorerek giderme ve yeteneklerini giee firsat
kazanacaktir. Bu acidan, performangieteeme bir bakima,sgoreni ke yoneltme ve

O0zendirme araci olarak da nitelendirilebilir. Ayrica objektif dexi@ gore, uygulanan bir
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performans dgerleme calanda yuksek moral ve orgute glven duygusu yaratacaktir
(Barutcugil, 2002: 179).

KOBI'lerde performans dgrleme, kariyer geliminden, §in sona ermesine kadar
pek cok alanda dgerlendiriimektedir. isletmelerde bireysel performans, 6rgitlerin
amaglarina hizmet etmelidiisletmelerde performans gerleme, bireysel, psikolojik orgiit
ve IKY bakimindan oldukca 6nemli bir ihtiyactir. Orgiittekgdrenlerin bgarilarini ve
basarisizliklarint gbérmesi, daha sonraki gadalarini dizenlemesi kadarsgorenlerin

motivasyonun artiriimasi acisindan da biyuk onemtktadir (Wilson, 2005: 17).

Ayrica performans dgrleme sonuclariiKY’nin isleyisini kontrol edilebilir hale
getirmektedir. Fisher vd. ise, Performangetéendirme sirecinin dnemini iki farkli agidan
degerlendirmitir. Bunlar (Fisher vd., 1999: 499):

Bireysel Onem: Burada performans derleme sonuclar sgorenler tarafindan
degerlendirilir. Bu degerleme ile birlikte ggoren mevcut performans durumu hakkinda bilgi
sahibi olur, gucliu ve zayif yonlerini gerlendirerek ile ilgili ihtiyac duydusu yetkinligi
belirler. Ayrica ggorenler performans gerleme sistemi ile Urettikleri ve beklentilerini
karsilastirma firsati yakalarlar. Bu sayede, yonetici ve astlaisiadaki ile§imin
kuvvetlenmesi, yoneticilerin giincelerini ggoérenlere aktarmasi @anacaktir. Dgerleme
sonugclariyla da amaclanan yoneticilere sgdrenlere, kariyer hedefleri ve planlari ile ilgili
imkan verilecektir. Yoneticiler uzun vadede kariyer hedeflenf@mak icin, mevcut
isgorenlere yol gosterirken, kisa donemggorenlerin performanslarini ggirebilmeleri

icin pek cok dneriler sunar (Fisher vd., 1999: 499).

Yonetsel Onen¥onetsel agidan performansggeleme sonuglari terfi, édillendirme, ticret
artisl, disiplin, isten c¢ikarma gibi konularin uygulanabilmesi gibi pek c¢ok alanda
kullanilabilir.Ayrica yoneticiler,ggorenlerin gitim ihtiyaclarini bu dgerleme sonuclariyla
belirleyebilecgi gibi, insan kaynaklari yonetimi planlarinin ne 6lctide gergékiede

performans dgerleme sonuclariyla 6lctlecektir (Fisher vd., 1999: 499).

Orgiitler giiniimiize gelinceye kadar genellikle performangertiene gorimelerine fazla

onem vermemglerdir. CUnklU iyi bir dgerleme gor§mesinin amaclari ve vyararlar
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hakkinda fazlaca dgunmemglerdir. Ancak, planlanngi bir performans deerleme

yoneticiye, §gorene ve genel anlamda orgiitglagaca pek ¢ok yarar vardir. KOBerde

kurulacak boyle bir deerleme yonelten nedenler ya dazedeme beklenen yararlar 6zet
olaraksu sekilde belirtilebilir (Barutcugil, 2002: 181-182):

Performans dgerlemesi, yapilansive o ki yapan ksiler hakkinda yoneticiye

deserli bilgiler verir, isi ve kisiyi gercekten anlamasinidar,

Is beklentileri ve sonuclari hakkinda yonetici wgdren arasinda iyi bir ilaiim

kuruldugu zaman, gedtirilmi s yontemler ve yeni fikirler icin zaman yaratilr,

Performans iyi bisekilde dgerlendirildiginde kgéren §i nasil yaptiklarini bilirler

ve isleri konusunda engielenmekten kurtulurlar,

Isgorenler, performanslari hakkinda zamaninda olumlu geribildirim alankla

verimlilikleri ve is tatminleri artar,

Olumlu katkilar oldgu fark edildgi zaman bunlar korsularak d@ru uygulamalar
pekistirilir ve iyi performans tevik edilir,
Isgorenlerle iki yonlu iletim kuruldusu zaman amaglar aciklik ve kazanir, boylece

isgOrenlerin odaklanmasi vegdaauli olmasi kolaylgr,

Duzenli olarak yapilan performans ggelendirmesini grenmek yonetim netlik
becerilerinin geltirilmesi ve sorumlulgun artiriimasi igin muikemmel bir

hazirhiktir,

Ucret standartlarini saptamak vesdna artglarini odillendirmek daha kolay ve
objektif olur,

Yukseltme kararlarini vermek ve yeni gorevler ve transfegiemitelikli isgorenler

secmek kolaylar,

Isgoreni yaptg iste ne kadar barili oldusu konusunda uyarmak, performans

deserlemesiyle daha etkili ve objektif olur.
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Performans dgrlemenin yapilmasindaki amagsini gereklerine uygun sgorenin,
yeteneklerinin ve deneyimlerinin surekli gefiesini sglamaktir. Kullanilan kriterler,
orgutin nitelgine 6zgu olmahdir. Aksi takdirde, kullanilan kriterler herhangi biraanl
ifade etmeyecek,sgorenler etkin bir performans gdstermeyecektir (Bohlander vel, Snel
2010: 151).

2.5.8.2. KOH'lerde Performans Deserleme Yontemleri

Isgorenlerin §teki performanslarinin gerlemesi amaciyla, pek cok yonteme
basvurulmaktadir. Fakat her yonetici vdetme kendi ihtiyaclarina uygun yontem gegtir.
Isletmelerin kendilerine 6zgu performanssddeme yontemi uygulamalari gerekli olsa da,
bu tdr bir tutum ve uygulamalarin zamanla 6zgelliyol actgi gozlenmektedir. Bu
bakimdan, dgerlemenin bilimsel olcltlere gére yapilmasi ve evrensel kalbami
yontemlerin kullaniimasi gerekmektedir (Bingdl, 2004: 289). Bu yor@enaagida
siralanmgtir:

Siralama veikili Kar silastirma Yontemi:Klasik dezerleme yontemi olarak kabul géren bu
yontem, uygulamada en kolay, en az zaman alici ve ucuz bir yont@udypontemde bir
isgoren dgerleriyle kaslilastirilir. Degerleyici bunu yaparken §yi ve performansi bir
bitin olarak goz 6ninde bulundurur. ggtirmada timsggorenler gbirli gi, tutum, kiisel
girisim gibi bir veya daha fazla nitelik agisindan endoai olandan en Barisiz olana
dogru siralanirlar (Sabuncglu, 2008: 199-200).

Bu yontemde oOncelikle, gerlemesi yapilacalsgoren sayisina gore, bir cizelge hazirlanir
ve dgerlemede kullanilacak nitelikler tek tek belirlenir. Daha somakonusu nitelikler
acisindan gerlerine gore en Rarili isgOrenin ismi ¢izelgenin en dst bélimune yazilir,
degerlenenlerin listesi tekrar gozden gecirilip ensdyesiz §gorenin ismi son bolime
yazilir. En fazla bgarili ve en az banli isgérenlerin isimleri belirtildikten sonra gizelgenin
2. sirasina daha azgaauli olani, birincinin devami olaraks@g dogru ve daha bgarisiz
olanlari da en sondan itibaren yazmak suretiyle cizelge doldui#uon ve Kreps, 1999:
2). Ozellikle KOR’lerde, bu yontemin uygulanmasigaaili sonuglar dguracaktir.
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Grafik Degerleme Yontemi:Grafik deserleme yontemi, en eski ve en ¢ok kullanilan bir
yontemlerden biridir. Bu yontemin fdaca Ozellgi, bir degerleme 6l¢gi boyunca yer alan
bazi noktalar tizerinaaretin konulmasidir. Olgekler, bu nitelik listesine ve her bir Hiteli
icin derece kolonlarina sahip bir cizelgglsa. Dezerlemeyi yapan ki, grafik dereceleme

formlar Ustiinde yer alan, uygun gogdlsaretlemeyi yapar (Bingol, 2004: 290).

Derecelendirme ve Puanlama Ydntentter isgbrenin, bgh oldugu yoneticisi tarafindan
belirli bir sirecin sonunda catna durumu, bgarisi,  bilgisi, becerisi, iletim gicd,
davrangl, uyum ve sorumluluk gibi yetenekleri tarafsiz ve sistematik gakilde
degerlendirilir. Bu degerlemede cajan bir butin yerine kriterlere gore gélendirilir.
Degerlemeci bu kriterleri g6z dnlinde tutarakzedendirir, daha sonra bir Ust yoneticinin
onayina sunar. ger gerekirse, Ust yoneticiyle girleme lzerinde gogine yapar ve kisel
gorslerini bildirir (Sabuncuoglu, 2008: 201).

Tam kriterler dgerlemede ayni sistem icinde kullanilir. Elde edilen dereaoekayisina
gore ortalamasi cikarilir ve dereceleme formunda izl@negei deserlemeci ilgili Kisiye

bash olarak kriterlerin kagisindaki uygun gérdili dereceye bir~) isareti koyar. Bu
yontemin daha gaetiiriimis modelinde her kritere gore ayrilanskstereceden biri secilerek
isaret yerine sayisal der verilir (6rneggin 1. dereceye 1 puan, 2. dereceye 2 puan gibi). Son
olarak da bu sayisal gerler toplanir ve test yonteminde ofdu gibi bu toplamlarin
yorumu standart puanlar tizerinden yapilir (Sabuncuoglu, 2008: 201).

Kritik Olay Yonetimi: Bu yontemde, yoneticisgoreni surekli gdzlemleyerek onun
performans dizeyini etkileyen ya da belirleyen spesifikiwalidavrarglarini ya da kritik
sayllabilecek olaylari bir form Uzerine kaydetmektir. Bu dagrgaida olaylar aninda ve
icinde bulunan kgullar dikkate alinarak kaydedilmekte, formel performangedemenin
zamani geldiinde, yonetici bu notlara bakarak ggelemeleri yapmaktadir (Barutcugil,
2004: 435).

Serbest Anlatim YonetimiSerbest anlatim yonteminde, ggeleyici; isgoren ile ilgili
anlatmak istedi hereyi kaydeder. Bu yontemde bir diizen s6z konusugoldhalde, belirli

bir sekil yoktur. Anlatilanlar, yodneticinin becerileri, potansiyel giicleise kagl
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ilgisi/ilgisizli gi, insiyatif alma derecesi, insanlarla ve yonetim ilekileri seklinde
degerlenebilir (Beach, 1980: 32).

Degerleme Merkezi Y6netimiBu yontem, lidersiz grup tagtnalari, rol oynama, belge
sepeti, § oyunlari gibi birtakim cajmadan Cakanlardan olgan grup etraftan
soyutlanabilecekleri ve 1-3 gin arasindaitgeyontemlerle sinanabilecekleri bir mekana
goturalurler. Ayrica gletmenin yoneticisi olan ve gerekligiami alan deerleyiciler,
calisanlar dgerlendirirler (Sabuncuiu, 2008: 208-209).

Kontrol Listesi Yontemi: Bir seri sorunun liste veya o6lgek kullaniimasi ydntemiyle
isgOrenin cakmasi ve davraglarinin belirlenmesini amaclamaktadir. Sorular genellikle
EVET-HAYIR biciminde yanitlanir. Dgerleyici; bir soruya, yanitin EVET veya HAYIR
oldugunu gostermek uizeralisareti koyar. Bir bgka sekilde de, §gérenin niteliklerini ve
davranglarini belirleyen dgisik derece tanimlari kullanilir. Zerleyici de, dgerlenen
kisinin durumunun bu tanimlardan hangisine uswhu aratirip yan tarafina<) isareti
koyarak en uygun olanini secer (Bingol, 2004: 294).

Takim Bazli Performans Dgerleme Yontemi: Bu performans dgrleme yodntemi,
isgorenlerin direkt olarak denetlenmesinin mimkin oladbireysel performansin
gerekli oldigu hallerde 6nemlidir. Takima dayali gggleme yonteminin en temel 6zglli
isgOrenler arasinda rekabeti gie isbirligi ve yardimlamay: tgvik etmesi ve grup

dayangmasini sglamasidir.

360 Derece Dgerleme Yontemi:Geribildirim yontemi olarak da bilinen bu yéntem, cok
yonli derecelemeye sahiptir, bu da geldeme sirecini daha yasal yapmaktadir.
Derecelemeyi yapanlar, tst dizey yoneticilggdrenlerin kendileri, yakin yoneticiler, ayni
duzeydekiler, ekip Uyeleri ve mgtigriler olabilirler. Derecelemeyi yapacak buikdrin,
degerlendirilmis stratejik yetenekleri, geri beslemeyi 6zetlemeyi, bir arayangeyi ve geri
beslemenin dgrleme sisteminde nasil kullanilgoa bilmeleri gerekmektedir. Bir
degerleme sisteminin birden c¢ok ghrleyici icermesi uzun zaman alacak, maliyeti de
yuksek olacaktir. Ancalgletmelerin yonetilmesi gelenekselinsha cikilarak alternatifleri

deserlemesigletmelere yeni bir soluk kazandirabilir (Walter, 1998: 153-160).
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(Ludeman, 2000: 118), 360 derece performangedendirme sisteminin yararlarini
asagidaki gibi siralamaktadir:

» Bircok deserlendirme grubunun olmasiyla geribildirimin daha kapsamli olmasini ve

objektifligini artirmayi sglar,

* 360 derece derlemede, yoneticilerin ggimini etkinlestirmek tzere, yoneticilerin
yetkinliklerinin astlari ve ¢ arkadalarn tarafindan dgerlenmesine olanak
vermelidir. Bu sayede yoneticilerin verimfiini izleme ve planlama firsati

dogacaktir,

« Isgorenin kendisini gejtirme cabalarina odaklanarakskalarinin bakg agilarini
daha iyi anlamali, kendini efrebilmelidir. Bu calsanin kendi gucgli ve zayif

yonlerini daha net gérebilmesinigayacaktir,

* 360 derece dgrlendirme sonuglari, performansgddendirmeleri ve gtim ihtiyac
analizleri d@rultusunda yapilan gelm ve eitim planlarina veri aktarimini

sglamaktadir,

» Daha cok astlarin Ustler tarafindangeendirildigi, 360 derece dgrlendirme
sistemi geribildirime olanak glmaktayken, ast ve Ust arasindaki gleti

guclendirecektir,

« Isgorenlerin yaptiklari sin deserlenmesini cevresindekiler tarafindan farklh bir

perspektiften gormesini gamaktadir,

* Amirler, isgorenlerin kabiliyetleri ve yetenekleri konusunda dahasgeifgi sahibi

olmaktadirlar,
« Orgutte yer alan liderin kendini ggtirmesini kolaylatirmaktadir,
» Bilgi, deneyim ve davraslarin gelsmesi gibi gel§me ihtiyaclari ortaya cikar,

* Gelisme surecinde der grup uyeleriyle bir araya gelinerek takim ruhu

desteklenmektedir,
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» Degerlendirici sayisinin artmasina olanak glaadgindan, tek kjinin

duygusallginin da 6ntine gecilmolur.

Amaglara Gore Dgerleme Yontemi: Bu yontem, yonetici vegorenlerin amaglarinin
birlikte belirlenmesi, sorumluluk alanlarinin ve gdaaklari sonuclarin birlikte
kararlgtirilmasi ve belirli dénemlerde bu amaclarin ve sonucglarin glegge

gerceklgmediginin yine birlikte incelenmesi esasina dayanmaktadir.

2.5.9. KOBI'lerde insan Kaynaklari Bilgi Sistemleri

Son yillarda insan kaynaklar bilgi sistemleri, insan kaynakigmetiminde
bilgilerin  toplanmasi, slenmesi, depolanmasi ve ilgili birimlere bu bilgilerin
aktariimasinda, gerekli olan planlama, uygulama, yonetim, kara&andesi ve denetim

acisindan onemli rol oynamaktadir (DeSanctis, 1986: 15).

insan kaynginin secilmesi, bordro ve oOzliklémleri, esitim, tcret, performans
deserleme, sendika bilgileri, kariyer yonetimi, emekli ilaa gibi uygulamalar bilgi
sistemleri tarafindan desteklenmektedir. Heanaa bilgi toplamayi, sorunlarin ¢ézim
Onerileri getirmeyi ve karar vermeyi icerir. Bu insan kaynakkalgi sistemi geltirme
asamalari, kaliteli bilginin selanmasi, sistemin yiuksek derecede fonksiyonel olmasi, etkili
girdinin sa&lanmasi, sure¢ ve c¢iktl kapasitesi ve kullanici uygiuriun belirlenmesi gibi

pek cok konuyu g6z dniinde tutmalidir(DeSanctis, 1986: 15).

Bu kapsamda insan kaynaklari bilgi sisteminin amackagidaki sekilde siralanabilir
(Sabuncuglu, 2008: 342-343):

« Isgorenlerin yetenekleri ilglietmenin ihtiyaclarini butiinggirmek,

« Orgutin tum prosedir ve vyetkilerini kaydetmek suretiyle bunlardan tim

isgOrenlerin haberdar olmasingtamak,

« Isgorenlerin toplam kalite yonetimi kapsaminda karar sureclerina dak katkida

bulunmalarini sglamak,
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Isgorene ait bilgilerin giinceflini saglamak, boylece kilerin kendi bilgilerinde
gerceklgen deisiklikler sonucu sahip olabilecekleri haklarin zamaninda

uygulamaya gecirilmesini glamak,

Cokuluslu gletmelerin farkli c@rafi boélgelerdeki birimlerinde ayni sistemi

kullanarak ggorenlerini gercek anlamda evrensel tarzda yonetmek,

Bos pozisyon tanimlariyla Byan ve secilen adayigei yerlatiriimesine kadar
devam eden suregleri etkin bir bicimde yonetmek,

Isgorenin sglik durumun izleyip bunlara gkin yonetim kararlarini zamaninda

almak,

Isgoren @itimlerini, is tanimlarina ve kinin yetkinlik gereksinimine gore

planlamak ve butceleyebilmektir.
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UCUNCU BOLUM

BURSA iLINDEK i KOBiLERDE BiR ARASTIRMA

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Gunumuzde sietmelerin en 6nemli unsurlarindan birisi di€Y bakis acisidir.
Insana yapilan yatirim, hizla gigen cevresel kallar kagisinda, §letmelerin rekabetgi
avantaj kazanabilmeleri ve gamlarini surdirmeleri agisindan son derece 6nemlidir. Bu
kapsamda, Bursa ilindeki KQmBerde insan kaynaklari yonetimi uygulamalarini ortaya
koyup insan kaynaklari yonetim yapisiKY islevlerini uygulama duzeyleri véKY'ne

baks acilari dgerlendirilmistir.

Ayrica uygulanmakta olan insan kaynaklarl yonetimini yirutegilekin 1K
mevcudiyeti bakimindan gerleme gostergelerini algilamalarindaki olasi farklilikdiz

incelenmeye cailmistir.

3.2. ARASTIRMANIN KAPSAM VE ONEM |

Arastirmada, Bursa ilinde faaliyet gosteren KD&nimina uyan 51sletme yer
almistir. Bu isletmelerin ana kutleyi temsil edegesarsaylimaktadir. Anketin tamami geri

donmi olup eksik veri bulunamastir.

3.3. ARASTIRMANIN YONTEM 1

Tezin uygulama bdlumu; “tanimlayici”, “kiedici” ve “nicel” bir argtirma
seklindedir. Argtirma bolumiu 45 sorudan glan anket yontemi kullanilarak
gerceklatirilmi stir. Ankette ilk 9 soru ankete katilanlarin demografik 6zellikleriye ilgili
iken, 10-17 arasindaki sorularda KCBrde insan kaynaklari yonetim yapisi incelepmi

18-45 arasindaki sorularda ise, KD&de IKY islevlerini uygulama diizeylerine §kin
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sorular yoneltiimgtir. Arastirma  kapsaminda KORerin IKY’ne baks aglilari
degerlendiriimeye cakilmistir. Ayrica uygulanmakta olan insan kaynaklari ydnetimini
ylriten kiilerin IK mevcudiyeti bakimindan gerleme gdstergelerini algilamalarindaki

olasi farkliliklar da incelenmeye calmistir.

Uygulanan anketlerden elde edilen bulgular “SPSS for Windows, 10.0 paket
bilgisayar programi kullanilarak analiz ediitm. Sorularin ve cevaplarin yapisina gore,

Frekans ve Crosstabs analizi gibi istatistiksel analizler uygugammi

3.4. ARASTIRMANIN BULGULARI

3.4.1.Isletmelerin Demografik Yapisinailiskin Bulgular

Anketi cevaplaya kucik ve orta Olcekylatmeler hakkindaki demografik bulgular
bu boélimde incelenecektir. Bu bolimdegleimelerin demografik yapilari kapsaminda
anketi cevaplayanlaringgim durumu, ya ve cinsiyetleri, gletmedeki gorevi,sietmedeki
calisma suresi, sletmenin faaliyette bulungw sektor, faaliyet suresi, ¢cgdn sayisi
hakkinda sorular yoneltilpiolup, sletmeyi tanimaya yonelik bulgulara yer veritm.

3.4.1.1. Cinsiyet Dgilimina iliskin Bulgular

Tablo 3.1'de ankete katilanlarin cinsiyetlerine goérgildalari verilmistir. Buna

gore; katihmcilarin 22'si %43,14 oraniyla kadin, 29'u % 56,86 oraniyla erkektir.

Tablo 3.1Cinsiyet Dailiminaliliskin Bulgular

Cinsiyet Say! (N) Yiuzde (%)
Kadin 22 % 43,14
Erkek 29 % 56,86
Toplam 51 100,00
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3.4.1.2. Y& Dagilimina Bulgular

Tablo 3.2'de gorildgil gibi, argtirmamizin ana kitlesini afturan Bursa ilindeki
KOBI'lerde 51 iletmeden anketi cevaplayanlarinsigauna gore dalimlari verilmistir.
Buna gore, ankete katilanlarin 25'i % 49,02 oraniyla 20-30ayasi iken, 2’si, %3,92

oraniyla 50 yave Uzerindedir.

Tablo 3.2Yas Dagiliminailiskin Bulgular

Yas Sayi (N) Yuzde (%)
20-30VYa 25 % 49,02
31-40Ya 13 % 25,49
41 -49ya 11 % 21,57
50 ve Uzeri 2 % 3,92
Toplam 51 100,00

3.4.1.3. Bitim Durumuna liskin Bulgular

Tablo 3.3'te goruldgl Uzere, anketi cevaplayanlarigiten durumlarina gore
dagihmlari verilmistir. Buna gore, 51 katilimcidan 22’si %50,98'i lisans,16’s1 %31,37’si

lise mezunu iken, 6’s1 %11,76's! lisansusti mezundur.
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Tablo 3.3Egitim Durumunailiskin Bulgular

Egitim Sayi (N) Yuzde (%)
Ortadgsretim 5 % 9,8
Lise 16 % 31,37
Onlisans 2 % 3,92
Lisans 22 % 43,14
Lisansustu 6 % 11,76
Toplam 51 100,00

3.4.1.4.1K Bolumiinde Calisanlarin Gorevlerine iliskin Bulgular

Tablo 3.4'te goruldgu gibi, aratirma kapsamina alinansletmelerde anketi
cevaplayanlarin, %37,2lari isler Md. %9,8Isveren ve %3,92K uzmani bulunmaktadir.
Arastirmanin bulgularina gore, KQBerin iKY isveren tarafindan @¢# de, uzmanhk
faaliyeti olarak ayri bir b6lum tarafindan yurutilmesi gegghkin farkindalginda oldgunu
soyleyebiliriz. Ancak bu farkindalik yerini somut gdstergelereakdmamgtir. Nitekim
argtirma kapsamindakiletmelerin biyik ¢gunlugu IKY’ni idari isler bolumiinin gorev
ve sorumlulgu kapsamindadir. Buradan hareketle stanma kapsamindakiKy ile
ilgilenen ayri bir bolimidn bulunmagini rahatlikla séyleyebiliriz.
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Tablo 3.41iK Bolumiinde Cakanlarin Gorevlerindiskin Bulgular

Gorev Sayi (N) Yiuzde (%)
IK Muduri 9 % 17,65
Mali Isler Md. 5 % 9,8
[dariisler Md. 19 % 37,25
Personel Md. 3 % 5,88
Idari ve Malilsler Md. Yrd. 4 % 7,84

IK Uzmani 2 % 3,92

IK Memuru 4 % 7,84
Isveren 5 % 9,8
Toplam 51 100,00

3.4.1.5. Hizmet Siiresindliskin Bulgular

Tablo 3.5'te gletmelerdeki insan kaynaklari boéliminde gablarin  hizmet
surelerine goére, gaimlari yer almaktadir. Buna gore, ginamaya katilanlarin minimum
hizmet siresi 1 yil iken, maksimum hizmet siresi 13 yil, ortalaimmet siresi ise, 4,5

yildir.

Tablo 3.5Hizmet Siiresindiskin Bulgular

Hizmet Sdiresi Say! (N)
Minimum Hizmet Y1l 1vil
Maksimum Hizmet Yih 13 Vil
Ortalama Hizmet Yili 4,5 Yl

87



3.4.1.6. Faaliyet Gosterilen Sektor#iskin Bulgular

Tablo 3.6’da goruldgl gibi, argtirma kapsamina alinan 5kletmeden 18'i
Dokuma ve Hazir Giyim iken, 11'i Otomotiv Gida ve Tutugletimelerinden

olusturmaktadir.

Tablo 3.6Faaliyet Gosterilen Sektoitskin Bulgular

Faaliyet Alani Sayi (N) Yuzde (%)
Madencilik 0 % 0

Gida ve Tutin 9 % 17,65
Dokuma ve Hazir Giyim 18 % 35,29
Kagit Uriinleri ve Ambalaj 1 % 1,96
Kimya, Petrol Uriinleri, Lastik ve Plastik 1 % 1,96
Tas ve Toprga Dayali Uretim 2 % 3,92
Makine Uretimi ve Metal Eya 7 % 13,73
Otomotiv 11 % 21,57
Elektronik Arac ve Gereg Uretimi 0 % 0
Orman Uriinleri ve Mobilya 0 % 0
Diger 2 % 3,92
Toplam 51 100,00

3.4.1.7. Faaliyet Siirelerindliskin Bulgular

Tablo 3.7'de ankete katilargletmelerin faaliyet sireleri verilgtir. Buna gore,
%29,41'i 10-14 yil arasli, % 1,96’s1 1 yildan az faaliyet suresi bulytetmielerdir.

88



Tablo 3.7 Faaliyet Surelerindliskin Bulgular

Faaliyet Siresi Say! (N) Yuzde (%)
1 Yildan Az 1 % 1,96
1-5vi 10 % 19,61
6-9VYi 13 % 25,49
10-14 Vil 15 % 29,41
15 Yil ve Uzeri 12 % 23,53
Toplam 51 100,00

3.4.1.8. Hukuki Yapilarinailiskin Bulgular

Tablo 3.8'de ankete katilarsletmelerin hukuki yapilarina #gkin dagihimlar
verilmistir. Arastirma kapsamina alinargletmelerin hukuki yapisi, 23sletme %45,1
oraniyla Limited Sirket, 15 gletme %29,41 oraniyla Anonirfirket, 13 gletme %25,49
oraniylaSahis sletmesiseklindedir.

Tablo 3.8Hukuki Yapilarindliskin Bulgular

Hukuki Yapi Say1 (N) Yiuzde (%)
Sahisisletmesi 13 % 25,49
Kollektif Sirket 0 % 0
Limited Sirketi 23 % 45,1
Anonim Sirketi 15 % 29,41
Diger 0 % 0
Toplam 51 % 100
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3.4.1.9. Calsan Sayilarinailiskin Bulgular

Anketin uygulandii isletmelerdeki ¢calan sayilari Tablo 3.9'da verilgtir. Buna
gore, 50-249 arasggoren bulunansletme sayisi toplamin %41,18’ini, %31,37’sinde 10-49

arasl, %27,45’'inde 0-9 arasgoren caymaktadir.

Tablo 3.9Calisan Sayilarindliskin Bulgular

Calisan Sayisi Say! (N) Yuzde (%)
0 -9 Arasi 14 % 27,45
10 - 49 arasi 16 % 31,37
50 - 249 Arasi 21 % 41,18
Toplam 51 100,00

3.4.2.Insan Kaynaklari Yonetim Yapisinaliliskin Bulgular

Ankete cevap veren kiclik ve orta olceldieimeler hakkindakiKY yapisina
ili skin bulgular bu bélimde incelenecektir. Bu bélimde, insan kaynaklari yonaprag
kapsamindasletmelerin, sorumluluk alanlariK faaliyetlerini yurttenlerin bulunduklari
pozisyonlari, uzmanlik alanlaiiK uygulamalarinin diizeylerini analiz etmek (izere sorular

yoneltilmis olup, sletmeniniKY yapisini tanimaya yonelik bulgulara yer veriti

3.4.2.1.IK Bolimunin Mevcudiyetine Iliskin Bulgular

Tablo 3.10'da ankete katillansletmelerde insan kaynaklari boliminin
mevcudiyetine i§kin bulgulara yer verilngtir. Buna gore; ankete katilan Sletmeden, 25
isletmede, %49,02 oraniyla ayri b€ bolumi mevcut iken, 26letmede, %50,98 oraniyla

mevcut dgildir.
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Tablo 3.10iK Bélumiinin Mevcudiyetindiskin Bulgular

iK Olarak Ayri Bir Boéliim Mevcut mu? | Sayi (N) | Yiizde (%)

Evet 25 % 49,02
Hayir 26 % 50,98
Toplam 51 100,00

3.4.2.2.IK Bolimiine Sahip Olmama Nedenlerindliskin Bulgular

Arastirmaya katilan gletmelerin IK boélimine sahip olmama nedenleri
arastinimistir. Tablo 3.11'de yer al@ lGzere, %50 oraniyla ¢ghn sayisinin az olmasi,
%19,23 oraniyla finansal olanaklarin kisith olmasindan kaynakli ol&r&klimiine sahip

olmadiklarini ifade etrgierdir.

Tablo 3.111iK Béliimiine Sahip Olmama Nedenleriligkin Bulgular

iK Bolimiine Sahip Olmama Sebebi Say!1 (N) Yuzde (%)

Calisan Sayisiniz Az Olmasi 13 % 50
Teknolojik Yetersizlik 5 % 19,23
Finansal Olanaklarin Kisiti 3 % 11,54
Diger 5 % 19,23
Toplam 26 100,00

3.4.2.3.IK Bolimunin Mevcudiyet Yilina iliskin Bulgular

Tablo 3.12'de,IK bélimine sahip olansletmelerin mevcudiyet yillarina §kin
bulgulara yer verilmgtir. Buna goére; adirmaya katilan 51sletmeden, 15’i, %60 oraniyla

1-5 yil arasinda iken, 2’si, %8 oraniyla 1 yildankbolumiine sahiptir.
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Tablo 3.12iK Boélimiine Sahip Olaigletmelerin Mevcudiyet Yilindliskin Bulgular

iK Bolimiiniin Mevcudiyet Yili Sayi (N) Yiizde (%)
1 yildan Az 2 % 8
1-5vi 15 % 60
6-10 Yl 8 % 32

10 Yildan fazla 0 % 0
Toplam 25 100,00

3.4.2.4.insan Kaynaklari Faaliyetlerini Yiiruten Ki silerin Bulunduklari Pozisyonlara

iliskin Bulgular

Tablo 3.13'te anketi cevaplayanlarin insan kayna iliskin konularda yetkili
birimin pozisyonlarina gore gdimlari verilmistir. Buna gore;iK islevlerinin yurituldigi
birimler, 43,14 oraninda idarkler, %19,61'i IK bolumi seklindedir. Bunun yani sira
isletmelerin idari gler mudurd pozisyonundaki siier ayni zamandasyeri sahibidir.
KOBI'lerde is sahibi olanlarin yoneticilik gérevlerini de ustlendikleri gorilmekteAncak

isyerinin sahibi olmak yoneticilik vasiflarinin olagaanlamina gelmez.
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Tablo 3.13insan Kaynaklari Faaliyetlerini Yuritengderin Bulunduklari Pozisyonlara

fliskin Bulgular

iK'na fliskin Yetkili Bolumiin Adi Sayi (N) | Yuzde (%)
Personel Birimi 4 % 7,84
Insan Kaynaklari Birimi 10 % 19,61
Personel védariisler Birimi 14 % 27,45
[dariisler Birimi 22 % 43,14
Diger 1 % 1,96
Toplam 51 100,00

3.4.2.5.1K Boliminde Calisanlarin Uzmanlik Alanlarina iliskin Bulgular

Bu bolimdelK béluminde caganlarin uzmanlk alanlar ve sayilarinaskin
bulgulara yer verilntir. Buna gorejK boliimiinde uzmanlik alani 5ylétmede toplamda
78 kisi %59,09 oraniyla insan kaynaklar1 yoneticisi iken, 151 #12,88 oraniyla insan
kaynaklari uzmanidir. Tablo 3.14'te gorigdiiizere iK bolimiine sahip olan 26létmede
78 kisi insan kaynaklari yoneticisi gorevinde galaktadir. 78 addK ydneticisinin olmasi
bir isletmede birden fazldK yoneticisi oldgunu gosterir. Bu da KOBerin IKY’ne ne
derece dnem verdikleri ve profesyonelsigiice yapisina aslinda sahip olduklarinin bir

gostergesi olarak kabul edilebilir.
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Tablo 3.14insan Kaynaklari Bolimiinde Cgnlarin Uzmanlik Alanlaringiskin

Bulgular

Calisan isgoren Sayisi

Insan Kaynaklari Yoneticisi

Insan Kaynaklari Uzmani

Insan Kaynaklari Destek Personeli
Diger

Toplam

Say1 (N) Yuzde (%)
78 % 59,09
17 % 12,88

21 % 15,91
16 % 12,12
132 100,00

3.4.2.6.IK Bolumunun Sorumluluk Alanlarina iliskin Bulgular

Tablo 3.15’te goruldgii gibi, argtirma kapsamina alinagletmeler tarafindan insan

kaynaklarl bélimunin sorumluluk alanlari ile ilgili uygulanma dizey&emgore en cok

%20,31 oraniyla servis, yemek gibi sosyal faaliyetlersgealma ve yerkgirme faaliyetleri

uygulandgi goértulmektedir.
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Tablo 3.151K Béliminin Sorumluluk Alanlariniskin Bulgular

IK'nin Sorumluluk Alanlari Sayi (N)
Ise Alma ve Yerlgtirme 10
Performans Dgerleme 5

Is Sali g ve Guvenlgi 4
Bordro ve OzluKsleri 7

Sosyal Faaliyetler (Servis, Yemek vbl) 10

Egitim ve Gelitirme 6
Diger 0
Ucretlendirme 8
Toplam 51

Yiuzde (%)
% 19,79
% 10,42

% 8,33
% 14,06

% 20,31
% 11,46
%0
% 15,63

100,00

3.4.2.7.1KY’nin Oncelikli Amaglarina iliskin Bulgular

Tablo 3.16'da goruldgii gibi anketi cevaplayanlaiY’'nin 6ncelikli amagclarini

siralamalarini istedimiz soruya, gletmelerin %37,25'i dletmenin hedeflerine 6nculuk

etmek, §$goren beklentilerini karlamak ve ggorenlerin gitim ve gelsimini saglamak,

%1,96's1 sgoren beklentilerini karlamak, sgorenlerin gitim ve gelsimini sgilamak ve

isletmenin hedeflerine dnculuk etmgdklinde siralandirmgtir.
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Tablo 3.161KY’nin Oncelikli Amaglarinailiskin Bulgular

. 0
iK Yonetiminin Oncelikli Amagclar Sayt (N) Yuzde (%)

Isletmenin hedeflerine dnciililk etmek,
isgdren beklentilerini karlamak ve 19 % 37,25
Isgorenlerin gitim ve gelsimini saglamak

Isletmenin hedeflerine dnciiliik etmek,
isgorenlerin gitim ve gelsimini saglamak ve | 4 % 7,84
Isgéren beklentilerini karlamak

Isgoren beklentilerini karlamak,isletmenin
hedeflerine énciilik etmek vggrenlerin 11 % 21,57
egitim ve gelgimini sazlamak

Isgoren beklentilerini karlamak,
Isgorenlerin gitim ve gelsimini saglamak ve | 1 % 1,96
Isletmenin hedeflerine dnciililk etmek

Isgorenlerin gitim ve gelsimini saglamak,
Isletmenin hedeflerine dnciiliik etmek ve 5 % 9,8
Isgéren beklentilerini karlamak

Isgérenlerin gitim ve gelsimini saglamak,
Isgéren beklentilerini karlamak ve 11 % 21,57
Isletmenin hedeflerine dncilik etmek

Toplam 51 100,00

3.4.3.Insan Kaynaklari Yonetim Islevlerini Uygulanma Diizeylerineiliskin Bulgular

Ankete cevap veren kiigiik ve orta Olgekleimeler hakkindakiKy islevlerini
uygulama duzeylerine gkin bulgular bu bélimde incelenecektir. Bu bélimde, insan
kaynaklari glevleri kapsaminda insan kaynaklari planlamasianalizi ve § tanimlari,

isgoren bulma ve secmegiem ve gelstirme faaliyetleri, uygulamalarinin dizeylerini

96



analiz etmek lzere sorular yoneltiimblup, kletmenin IKY yapisini tanimaya yonelik

bulgulara yer verilmtir.

3.4.3.1.Insan Kaynaklari Planlamasinailiskin Bulgular

Ankete katilan 51sletmeden, 9'u, %17,65 oraniyla, insan kaynaklari planlamasini

uygulamakta iken, 42’si %82,35 oraniyla insan kaynaklari planlamasini uygularadmakt

Tablo 3.17insan Kaynaklari Planlamasinin Uygulanma Diizeiligkin Bulgular

iK Planlamasi Yapilmakta mi? Sayi (N) Yuzde (%)
Evet 9 % 17,65
Hayir 42 % 82,35
Toplam 51 100,00

Tablo 3.18'de goruldgli Uzere, insan kaynaklari planlamasini uygulayan
isletmelerin 4'0i %44,44 oraniyli planlamasinin yapilma amagclarini sirasiyla, gagicu
oranlarini korumak icin yeni calnlar alinmasi, yenisgoren ihtiyacini belirlemek ve

gelecekte ihtiyac duyulacak becerilerin tahmin edilngekiinde siralangiardir.

Tablo 3.18Insan Kaynaklari Planlamasinin Yapilma Amaglatiisiin Bulgular

iK Planlamasinin Yapilma Amaglari Sayl (N) | Yizde (%)

Carilsgiicii Oranlarini Korumalgin Yeni Calganlar Alinmasi, Yeni 4 % 44,44
Isgérenihtiyacini Belirlemek ve Gelecekibtiyag Duyulacak Becerilerin
Tahmin Edilmesi

YeniIsgorenihtiyacini Belirlemek, Cariisgiicii Oranlarini Korumalgin - | 3 % 33,33
Yeni Calsanlar Alinmasi ve Gelecekibtiyag Duyulacak Becerilerin
Tahmin Edilmesi

Gelecektdhtiya¢ Duyulacak Becerilerin Tahmin Edilmesi, Yéggéren | 2 % 22,22
Ihtiyacini Belirlemek ve Caisgiicii Oranlarini Korumalgin Yeni
Calisanlar Alinmasi

Toplam 9 100,00
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3.4.3.21s Analizine iliskin Bulgular

Tablo 3.19'da yer algh Uzere, argtirma kapsamina alinan 5%letmeden 29
isletme, %56,86 oraniylasianalizi uygulamakta iken, 2leétme %43,14 oraniylas i

analizini uygulamamaktadir.

Yapilan § analizlerinin hangi amaclarla kullaniggini anlamak amaciyla Tablo
3.20’de analiz sonuglarina yer veriktmi. Arastirma sonuclarina gore, sirasiyietmelerin
amaclari kapsaminda, %32,18%gdren secimi, %23,71'i cama ygaminin kalitesinin
gelistiriimesi, %16,94 orgtt yapisini ggirme, %13,55’i gitim ve gelstirme, %11,86’sI
insan kaynaklari planlamagaklindedir.

17 isletme %58,62 oraniylasletme icinden uzmanlari kullanarak, ¢letime %20,69
oraniyla, gletme dgi uzmanlar vasitasiyla, glétme %20,69 oraniyla, dgamanlik sirketi

vasitasiylag analizlerini geltirdiklerini ifade etmglerdir.

Tablo 3.191s Analizinin Uygulanma DiizeyinBiskin Bulgular

is Analizi Yapiimakta mi? Say! (N) Yuzde (%)
Evet 29 % 56,86
Hayir 22 % 43,14
Toplam 51 100,00
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Tablo 3.201s Analizinin Kullanildgi Alanaliliskin Bulgular

is Analizinin Kullanildi g1 Alan Sayi (N) | Yizde (%)
Personel Secimi 9 % 32,18
Egitim ve Gelgtirme 4 % 13,55
Insan Kaynaklari Planlamasi 3 % 11,86
Orgiit Yapisini Gejtirme 5 % 16,94
Calisma Ygaminin Kalitesinin Gegtirilmesi | 7 % 23,71
Diger 1 % 1,75
Toplam 29 100,00

Tablo 3.211s Analizinin Kim Tarafindan Geiirildi gine Ait Bulgular

is Analizinin Kim Tarafindan Geli stirildi gi | Sayi (N) | Yuzde (%)

Isletmeicinden Uzmanlari Kullanarak 17 % 58,62
Isletme Dy Uzmanlar Vasitasiyla 6 % 20,69
DansmanlikSirketleri Vasitasiyla 6 % 20,69
Universiteden Yardim Alarak 0 % 0
KOSGEB'ten Yardim Alarak 0 %0
Diger 0 % 0
Toplam 29 100,00

3.4.3.3.1s Tanimlarina iliskin Bulgular

KOBI'lerde is tanimlamasinin uygulanip uygulanmadi, €ser uygulaniyorsa

hangi alanda uygulangini anlamak Gzere sorular yoneltikti. Tablo 3.22’de goruldgii
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gibi, ankete Kkatillan 51 sletmeden 44’Unde %86,27 oraniylag itanimlamasi

uygulanmaktadir.

Tablo 3.221s Tanimlamasinin Uygulanma Duizeyiligkin Bulgular

is Tanimlamas Yapilmakta mi? Sayi (N) Yuzde (%)
Evet 44 % 86,27
Hayir 7 % 13,73
Toplam 51 100,00

Tablo 3.23'te goruldgl tzere, uygulanag tanimlarinin hangi amaglar kapsaminda
yapildgini anlamak amaciyla yapilan analiz sonuclari vegtimiArastirma kapsaminda,
%22,12 terfi, %18,27sidezerleme, 8 gletme %18,27 secim, %15,38 oraniyla performans
degserleme, %12,5 @tim ve gelstirme ve yine %12,5 Bar standartlarini okiurma

seklinde ifade etnsierdir.

Tablo 3.231s Tanimlamasinin Kullanilgh Alanaliliskin Bulgular

iIs Tanimlamanin Kullanildi g1 Alan | Say1 (N) Yiuzde (%)
Secim 8 % 18,27
Terfi 10 % 22,12
Performans Dgerleme 7 % 15,38
Basari Standartlarini Okturma 6 % 12,5

Is Degerleme 8 % 18,27
Egitim ve Gelgtirme 6 % 13,46
Diger 0 %0
Toplam 44 100,00
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3.4.3.4.Insan Kaynagl Bulma ve Secmdslevlerine iliskin Bulgular

Anketin yapildg isletmelerde bulma ve sec¢mslemlerinin faaliyetlerinde

kullanilan kaynaklar, teknikler ve bunlargiin sorular yéneltilmgtir.

Tablo 3.24'de ardirmaya katilan sletmelerde, ggoren seciminde kullanilan
kaynaklara ilgkin bulgulara yer verilngtir. Elde edilen sonucglara goére, insan kana
bulma slevini, 51 kletmeden, %22,64 oraniyla glodan bavurular, %21,38 oraniyla

duyurular, %6,92 oraniylazgim kuruluslari aracilgi ile gerceklstirdigi goralmuistar.

Tablo 3.24isg6ren Segiminde Kullanilan Kaynakldtekin Bulgular

isgéren Seciminde Kullanilan Kaynaklar Say1 (N) Yuzde (%)
Duyurular 11 % 21,38
Dogrudan Bavurular 12 % 22,64
Aracilarla Bavuru 7 % 13,84
Isletme Ust Yonetimi Karari 5 % 10,69
ISKUR Araciligiyla 5 % 9,43
Egitim Kuruluglariyla 4 % 6,92
Mevcut veya Eski Cajanlar Aracilgiyla 7 % 14,47
Diger 0 % 0,63
Toplam 51 100,00

Tablo 3.25'te KOR'lerde bulunmasi zorlanilansgorene ilgkin bulgulara yer
verilmistir. Buna gore; 51sletmeden %35,29 oraniyla yonetici bulmada, %19,61 oraniyla
teknik isgbren bulmada, %17,65 oraniyla idari eleman bulmada zorlandiklarini ifade

etmistir.
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Tablo 3.26'da KOBlerin insan kayngi seciminde adaylarla yanilan sikintilara
ili skin bulgular ele alinmtir. Arastirma sonuglarina gore, anketi cevaplayanstEtmeden,
%31,76 oraniyla kalifiyesgoren daha buydk birsletmede § buldysu zaman kagiyor,

%4,71 oraniylage alinan adaylage bglamiyor,seklinde ifade etngierdir.

Tablo 3.25Bulunmasi Zorlaniladsgoreneiliskin Bulgular

Bulunmasi Zorlanilan isgéren Sayi (N) Yuzde (%)
idari Eleman (Memur) 9 % 17,65
Yénetici (Alt, Orta ve Ust Diizey) 18 % 35,29
Teknik Eleman (MUhendis ve Tekniker vb.) 10 % 19,61
Uzman (Muhasebe V& Uzmani vb.) 7 % 13,73
Diger 7 % 13,73
Toplam 51 100,00

Tablo 3.261sg6ren Seciminde Adaylarla Yanilan Sikintilardliskin Bulgular

isgoren Seciminde Adaylarla Yaanilan Sikintilar Say1 (N) Yuzde (%)
istenen Ucretler Fazla 10 % 18,82
Kalifiye Personel Bulunamiyor 12 % 23,53
Universite Mezunusletmede Cafmakistemiyor 9 % 17,65
Adaylar Goérigmelere Gelmiyor 2 % 3,53
Personel Daha Bliyiikletmedels Buldusunda Kagiyor | 16 % 31,76
Ise Alinan Adayise Balamiyor 2 % 4,71
Diger 0 % 0

Tablo 3.27'de KOBlerin istenen nitelikte sgoreni bulmada kullanilan yéntemlere

iliskin bulgular ele alinmgtir. Buna gore; sletmelerin %21,05'indese yeni alinanlar
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egitiimekte, %15,79’'unda part-time cgma imkani sglanmakta, %14,74'Unde mevcut
calisanlar yeniden gtilmektedir.

Tablo 3.28'degletmede ggucu talebini etkileyen faktorler ele alingtm. Buna gore,
sirasiyla %29,41 oraniyla teknolojik gatieler ve dgisiklikler, %23,53 oraniylasgtcu
yapisindaki dgisiklikler, %19,61 oraniyla yasal dizenlemeler ve basksgiictint talebini
etkilemektedir.

Tablo 3.27istenen Niteliktdsgoren Bulmada Kullanilan Yontemlelieskin Bulgular

istenen Nitelikteki isgéren Bulmada Kullanilan Yéntemler | Sayi (N) Yizde %)
Esnek Calma Saatleri Uygulanir 4 % 8,42
Yas Konusunda Esnek Davranilir 6 % 12,63
Mevcut Calganlar Yeniden Eitilir 8 % 14,74
Ise Yeni Alinanlar Eitilir 11 % 21,05
Part-Time Cakmaimkani Sglanir 8 % 15,79
Ucretleri/Odemeleri Artirma Yoluna Gidilir 6 % 1B5
Hicbiri 7 % 13,68
Diger 1 % 2,11
Toplam 51 100,00
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Tablo 3.281sglicu Talebini Etkileyen Faktorleiiskin Bulgular

Isgiicli Talebini Etkileyen Faktorler Sayi (N) Yuzde (%)
Isgiicti Yapisindaki D#siklikler (2) 12 % 23,53
Teknolojik Gelsmeler ve Dgisiklikler (1) 15 % 29,41
Rakipisverenlerin Eylemleri 7 % 13,73
Yasal Duzenlemeler ve Baskilar (3) 10 % 19,61
Ogrenim, Emeklilik gibi Hukiimet Politikalari 5 % 9,8
Diger 2 % 3,92
Toplam 51 100,00

Tablo 3.29'daggoéren seciminde kullanilan telgei iliskin bulgulara yer verilngiir.
Arastirma sonuglarina gorggoren secgiminde, %26,67 oraniyla gdn@ yontemi, %16,67
oraniyla s6zlu sinav, %16,67 oraniytédainda deneme, % 13,33 oraniyla yazil sinav,
%10 oraniyla sinav turindeki mesleki testler, %8,33 oraniyla psikotekriért€%5,83

karma sinav tekniklerine paurmaktadir.
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Tablo 3.291sg6ren Seciminde Kullanilan Teknikleleskin Bulgular

Isgoren Seciminde Kullanilan Teknikler

Yazili Sinav
So6zIlu Sinav

Karma Sinav
Gorlsme Yontemi

Sinav Turtindeki Mesleki Testler

Grup Tartgmasi Yontemi
Isbasinda Deneme Yontemi
Psikoteknik Testler

Hicbiri

Diger

Toplam

Sayi (N)

51

Yiizde(%)

% 13,33

% 16,67

% 5,83

% 26,67

% 10

% 0

% 16,67
% 8,33
% 2,5
% 0

100,00

Tablo 3.30'da gletmelerde kullanilan psikoteknik testlerde birinci 6ncelik %50

oraniyla kgilik testi seklindedir.

Tablo 3.31'de argdirmaya katilan sletmelerde kullanilan gosine ydntemlerine

iliskin bulgulara yer verilngtir. Buna gore, sletmelerde kullanilan gosine yontemleri

sirasiyla, %42,86 oraniyla serbest gdméd, %35,71 oraniyla planl géme, %14,29

oraniyla karma gokiine, %7,14 oraniyla sorun ¢cézmeye yonelik gargiseklindedir.
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Tablo 3.30Kullanilan Psikoteknik Testlerdi skin Bulgular

Kullanilan Psikoteknik Testler Sayi (N) Yiuzde (%)
Kisilik Testleri 2 % 50
Yetenek Testleri 1 % 25
Bilgi Testleri 1 % 25

Hiz Testleri 0 % 0

Gug Testleri 0 %0
Diger 0 %0
Toplam 4 100,00

Tablo 3.31Kullanilan Gorigme Ydéntemlerindliskin Bulgular

Kullanilan Gérii sme Ydntemleri Sayi (N) Yiuzde (%)
Planli Gérigme 5 % 35,71
Serbest Goime 6 % 42,86
Karma Gorgme 2 % 14,29
Sorun Cozmeye Yonelik Gogtine 1 % 7,14
Grup Gorgme 0 % 0

Diger 0 %0
Toplam 14 100,00

3.4.3.5. Bitim ve Gelistirme Tslevlerine iliskin Bulgular

Anket yapilan gletmelerde gitim ve gelstirme faaliyetlerinin uygulanma dizeyini

tespit etmek amaciyla Tablo 3.32'de swrana bulgularina yer verilgiir. Buna gore,
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ankete katilansletmelerin %54,9'u gitim ve gelstirme islevlerini uygulamakta iken,
%45,1’i uygulamamaktadir.

Tablo 3.32Egitim ve Gelstirmenin Uygulanma Duzeyinéi skin Bulgular

Egitim ve Gelistirme Yapiimakta mi? | Sayi (N) Yuzde (%)
Evet 28 % 54,9
Hayir 23 % 45,1
Toplam 51 100,00

Anket yapilan gletmelerde gitim verilirken hangi yontemin kullanilgdini tespit
etmek amaciyla, katihmcilardan verilen seceneklere ggetmielerinde uygulananggim
yontemlerini belirlemeleri istenntir. Tablo 3.33’te goruldgl Gzere, gitim ve gelstirme
faaliyetlerini gerceklgtiren 28 gletmenin uygulad isbasi egitimleri, %21,33 oraniyla
yonetici gbzetiminde @tim, yine %21,33 oraniyla oryantasyogiteni, %18,67 oraniyla
staj yolu ile, %12 oraniyla ekip csinasina katilm yolu ile,%10,67 oraniyla formen
aracllgl ile, %8 oraniyla yetki gocerimi yolu ilesgimi gerceklatirmektedir.

uygulayan gletmelerden,% 31,37 oraniyla bilgisayar destefitim, % 1,96 oraniyla, rol

oynama yontemi uygulamaktadir.

Egitim ve gelstirme faaliyetlerini uygulayarsietmelerde gitime duyulan ihtiyacin
sebebi argirimistir. Tablo 3.35'te gortldgll gibi, argtirma bulgularina gére; %31,15
oraniyla calanlarin temel becerilerindeki eksiklikleri gidermek amaci9t8,2 oraniyla
iIse, mevzuat gepeegitim verildigini ifade etmglerdir.
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Tablo 3.33isbasi Egitim Yontemlerinelliskin Bulgular

Kullanilan Isbasi Egitim Yontemleri
Yonetici Gozetiminde Eitim

Ise Balatma (Oryantasyon) g&imi

Yetki Gocerimi Yoluyla Eitim

Formen Araciig ile Egitim

Rotasyon Eitimi

Ekip Calsmasina Katilim Yoldle Egitim
Staj Yoluile Esitim

Diger

Toplam

Say! (N)

6

28

108

Yiizde (%)
% 21,33
% 21,33
%8

% 10,67
%8

% 12

% 18,67
%0

100,00



Tablo 3.34ls disi Egitim Yontemlerinelliskin Bulgular

Kullanilan is disi Egitim Yontemleri Sayi (N) Yuzde (%)
Konferans 3 % 11,76
Seminer 7 % 25,49
Kurs 5 % 17,65
Bilgisayar Destekli Eitim 9 % 31,37
Ornek Olay Yontemi 3 % 11,76
Rol Oynama Ydéntemi 1 % 1,96
Diger 0 % 0
Toplam 28 100,00

Tablo 3.35Egitime Duyulanihtiyacin Sebebindiskin Bulgular

Egitime Duyulan Ihtiyacin Sebebi

Sayi (N)

Calisanlarin Temel Becerilerindeki Eksikleri Gidermigin 9

Mevzuat Gergi

Dusik Performansi Artirmak Amaciyla
Teknolojik Desisiklikleri Takip Edebilmekicin
Degisen Mikteri Isteklerine Cevap Verebilmdkin
Diger

Toplam

28

109

Yiizde (%)

% 31,15

% 8,2

% 22,95

% 14,75

% 1,64

% 21,31

100,00



3.4.3.6. Kariyer Yonetimineiliskin Bulgular

Tablo 3.36’'da argirmada KOB'lerin kariyer hedeflerine ulmada kariyer
yonetiminin ne kadar uygulargni anlamak tzere bulgulara yer verigtim Arastirmanin
sonugclarina gore, 3gletme kariyer yonetimini %66,67 oraninda uygulamazkenglgéime

%33,33 oraniyla kariyer yonetimini uygulamaktadir.

Tablo 3.36Kariyer Yonetiminin Uygulanma Duizeyirigskin Bulgular

Kariyer Yonetimi Yapilmakta mi? Say! (N) Yiuzde (%)

Evet 17 % 33,33
Hayir 34 % 66,67
Toplam 51 100,00

Tablo 3.37’de ardirma kapsamina dahil edilen kariyer yonetimini uygulayan
isletmelerin, kariyer yonetimini, hangi alanlarda kullahda iliskin argtirma bulgularina
yer verilmgtir. Buna gore, sletmeler kariyer yonetimini %30 oraniyla profesyonel ve

mesleki gitim kurslari aracilgl ile sglamaktadir.
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Tablo 3.37Kariyer Yonetiminde Kullanilan Yontemlei&skin Bulgular

Kariyer Yénetiminde Kullanilan Yéntemler Sayi (N) Y izde (%)
Profesyonel Veya Meslekigiim Kurslari 5 % 30

Is Rotasyonlari 3 % 17,5
Kariyer Konularindaki Kitaplar 3 % 15
Kariyer Seminerleri 2 % 12,5
Yéneticinin Yeniisgorene Koruyucu Olarak Yardim Etmesi Bider | 2 % 10
Salanmasi

Isletmeigi 3 % 15
Diger 0 % 0
Toplam 17 100,00

3.4.3.7. Performans Dgerlemeyeiliskin Bulgular

Yapilan anket cajmasinda anketi cevaplayanlarin, performansgedeme
hakkindaki gorgleri, performans derlemenin uygulanip uygulanmgdi ve eser
uygulaniyorsa kimler tarafindan uygulagdile ilgili sorular sorulmgtur. Tablo 3.38'de
performans dgerleme hakkindaki goslerine yer verilmgtir. Arastirma bulgularina gore,
isletmeler performans @erlemeyi %43'U gerekli bir uygulama olarak gorirken, %7,84°0
gerekli bir uygulama olarak gérmediklerini, %7,84’U ise performargertieme hakkinda
fikirlerinin olmadigini ifade etmglerdir.
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Tablo 3.38Performans Dgerleme Hakkindaki Goslerineiliskin Bulgular

Performans Dezerleme Hakkindaki Duslinceler | Sayi (N) Yuzde (%)

Gerekli 43 % 84,31
Gerekli Deil 4 % 7,84
Fikrim Yok 4 % 7,84
Toplam 51 100,00

Tablo 3.39'da performans gerlemenin uygulanip uygulanmgdi ile ilgili
bulgulara yer verilmitir. Arastirma verilerine gore, anketi cevaplayanlarin %52,94°U
performans dgerleme yapmaktadir. Cghnlarin performans @erlemesini yapan
isletmelerin %100’U (tumu) yoneticiler tarafindan gercgtilgmektedir.

Tablo 3.39Performans Dgerlemenin Uygulanma Diizeyirkskin Bulgular

Performans Deserleme Yapilmakta mi? Sayl (N) | Yizde (%)
Evet 27 % 52,94
Hayir 24 % 47,06
Toplam 51 100,00

Tablo 3.40'ta performans gerlemenin kim tarafindan yapifgina iliskin bulgular
yer almaktadir. Buna goére, performansgeléemeyi uygulayan sietmelerin timunde

performans dgerleme yoneticiler tarafindan gercefigimektedir.
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Tablo 3.40Performans Dgerlemenin Kim Tarafindan Yapiiginailiskin Bulgular

Performans Dezerlemenin Kimler Tarafindan Yapildi gi Sayi (N) Yuzde (%)
Yoneticiler Tarafindan 27 % 100
Takim Arkadalari Tarafindan 0 %0
Astlar Tarafindan 0 % 0
Musteriler Tarafindan 0 % 0

Diger 0 % 0
Toplam 27 100,00

Tablo 3.41'de goruldgl Uzere, performans gerlemeyi uygulayansiemelerin
performans dgrlemeyi hangi amagclar icin uygul@di argtirilmistir. Arastirmanin
sonuclarina gore; %letme, %35,09 oraniyla ter§ten cikarma, 4sletme ise, %14,04
oraniyla kariyer planlama amaciyla performangiedemeyi gercekigirdigini ifade

etmistir.

Tablo 3.41Performans Dgerlemenin Hangi Amaglar icin Yapiklnailiskin Bulgular

Performans Degierlemenin Hangi Amagclar icin Yapildigi | Sayi (N) Yuzde (%)

Ucret 8 % 29,82
Terfi/isten Cikarma 9 % 35,09
Egitim ve Gelgtirme 6 % 21,05
Kariyer Planlama 4 % 14,04
Diger 0 % 0
Toplam 27 100,00
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3.4.3.8. Ucret Yonetimindliskin Bulgular

Tablo 3.43'te argirmaya katillangletmelerin Gcretlemede dikkate gidetmenlere
ili skin bulgulara yer verilmtir. Buna gore,dletmelerin %39,02 oraniyla deneyim, %28,05
isgOrenin sahip oldgu yetkinlik ve beceriler, %17,07 oraniyla ¢ata kaullari, %14,63

oraniyla performans ucretlemede etkili etmenlerdir.

Tablo 3.42Ucretlemede Dikkate Alinan Etmenldiiskin Bulgular

Ucretlemede Dikkate Alinanlar Say1 (N) Yuzde (%)
Calisma Kasullari 9 % 17,07
Isgérenin Sahip Oldgu Yetkinlik ve Beceriler 14 % 28,05
Deneyim 20 % 39,02
Performans 7 % 14,63
Diger 1 % 1,22
Toplam 51 100,00

Isletmelerin ticretlemede gozgitamaclari, Tablo 3.43'de ele alinghr. Arastirma
sonugclarina goresletmelerin lcretlemede gozgitamaclari sirasiyla, 19,49'u motivasyon
sglama ve 19,49'u cajan davrarglari tUzerinde kontrol sgama, % 16,1'i § sonuclari
Uzerinde kontrol gdama ve %16,1’i 6rgut performansini yikseltme, %13,56’s1 ise mevcut
isgorenleri elde tutmaseklinde belirtmgtir. KOBI'lerin %39,02'si deneyimseklinde
degerlendirmitir.
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Tablo 3.43Ucretlemede Gozetilen Amaglallaskin Bulgular

Ucretlemede Gozetilen Amag Say! (N) Yuzde (%)
Nitelikli isgérenleri Cekme 9 % 16,95
Mevcutisgorenleri Elde Tutma 7 % 13,56
Motivasyon 10 % 19,49
Orgiit Performansini Yiikseltme 8 % 15,25
Calisan Davrarglari Uzerinde Kontrol Sdama 10 % 18,64

Is Sonuglari Uzerinde Kontrol §ama 8 % 16,1
Diger 0 % 0
Toplam 51 100,00

Yapilan ankette,sgbrenlere uygulanan Ucret politikalarinda dikkate alinanlari ve

isletmelerin Ucretlemede gozgitamaclarini anlamak amaciyla bazi sorular yonektimi

Tablo 3.44'te gletmelerde uygulanan Ucret sistemlerinekih bulgulara yer
verilmistir. Buna gore, dletmelerde uygulanan Ucret sistemleri, Zfetmede %53,16
oraniyla karma ucretlendirme, glatmede %13,92 oraniyla prime dayali Ucretlendirme, 6
isletmede %11,39 oraninda performansa dayall Ucretlendirrgetdede %11,39 oraniyla
beceriye dayall, parca dalcretlendirme %10,13 oraniyla beceriye dayali yontemler

kullaniimaktadir.

Tablo 3.45'te argirmaya katilan sletmelerde sglanan sosyal yardimlara gkin
bulgulara yer verilngtir. Buna goére, agdirmaya katilan sletmelerde, sirasiyla %27,04
oraniyla yemek, %25,79 oraniylagblt sigortasi, %23,9 oraniyla gia, % 13,21 oraniyla
saglik sigortasi, %9,43 oraniyla bayram ikramiyelegeklinde sosyal yardimlar
sglanmaktadir.
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Tablo 3.44Ucret Sistemlerindiskin Bulgular

Uygulanan Ucret Sistemleri Say!1 (N)
Karma Ucretlendirme 27
Prime Dayal Ucretlendirme 7
Performansa Dayali Ucretlendirme 6
Parca Bai (Akord) Ucretlendirme 5
Beceriye Dayali Ucretlendirme 6
Diger 0
Toplam 51

Yiizde (%)
% 53,16
% 13,92

% 11,39
% 10,13
% 11,39
%0

100,00

Tablo 3.45Sglanan Sosyal Yardimladéiskin Bulgular

Saglanan Sosyal Yardimlar Say! (N)
Yemek 14
Salik Sigortasi 13

Tam Ucretle Hastalikzni 7

Ulasim 12
Bayramikramiyeleri 5
Hicbiri 0

Diger 0
Toplam 51

Yuzde (%)
% 27,04
% 25,79
% 13,21
% 23,9

% 9,43

% 0,63
%0

100,00

Arastirmanin bundan sonraki boluminde, crosstabs gtptal elde edilmy

tablolarda anket verilerinin birbirleriyle anlamli istatiseks iliskiler olusturup

olusturmadg! incelenmg ve kagilastirmalar yapilmgtir.



3.4.3.9.1K Mevcudiyetinin IKY'ni Gerceklestiren Calisanlarin Egitim Durumlarina
iliskin Bulgular

Tablo 3.46'da goruldgil gibi, drneklem grubunu ofturan KOH'lerin, iK ayri bir
bolim olarak bulundgunu belirtmgtir. Buna gore, 25sletmeden anketi cevaplayanlarin
14’0 %56 oraniyla Lisans mezunu, 5'i %20 oraniyla Lisansustli mezunu2B’icvaniyla
Lise mezunu,IK bélimii bulunmayan 26sletmeden 8 sletme %30,80 oraniyla Lisans

mezunu, llsietme %42,30 Lise mezunu ilgili bolimde gataktadir.
Tablo 3.461K MevcudiyetininiKY’ni Gergeklestiren Calsanlarin Bitim Durumlarina

fliskin Bulgular

Egitim Toplam
Ortadgretim | Lise Onlisans Lisans Lisasnustu
Evet 0 5 1 14 5 25
§ % 0,00 % 20,00 | % 4,00 % 56,00 | % 20,00 % 100,00
=
>
S
§ Hayir 5 11 1 8 1 26
g % 19,20 % 42,30 | % 3,80 % 30,80 | % 3,80 % 100,00
4
=
Toplam 5 16 2 22 6 51
% 9,80 % 31,40 | % 3,90 % 43,10 | % 11,80 % 100,00

3.4.3.10. iK Mevcudiyetinin Olmama Nedeninin Calisan Sayisinin Az Oldgu
Isletmelerin Hukuki Yapilarina iliskin Bulgular

Tablo 3.47'de goriildgil Uizere, KOBlerin IK olmayan §letmelerindeiK olmama
sebebinin ¢afan sayisinin az olmasi ildatmenin hukuki yapisi arasinda anlamli bir fark
olup olmadg aratinimistir. Buna goére, 7sletme %53,85 oraniyla, Limite§irket, 2

isletme %15,38 oraniyla Anonigirketten olymaktadir.
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Tablo 3.47Calisan Sayisinin Az Oldiu Isletmelerin Hukuki Yapilarindliskin Bulgular

Isletmenin Hukuki Yapisi Toplam
Sahis Limited Anonim
sirketi Sirketi Sirket
Calisan 4 7 2 13
SayIsiniN Az | o, 30 77 % 53,85 % 15,38 % 100,00
Olmasi
Toplam 4 7 2 13
% 30,77 % 53,85 % 15,38 % 100,00

3.4.3.111K Mevcudiyeti ile isletmelerin Hangi Tiir isgéren Bulmada Zorlandiklarina
iliskin Bulgular

Tablo 3.48'de yer algh Uzere, gletmeye hangi tirsgoreni bulmada zorlandiklar
sorulmus elde edilen veriledK’nin mevcudiyeti ile ¢caprazlangtir. Buna gorejK bulunan
10 isletme %40 oraniyla yonetici bulmada zorlandiklarii;nin mevcut olmadii 8

isletme %30,80 oraniyla yine yonetici bulmada zorlandiklarini ifadesketahir.
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Tablo 3.481K Mevcudiyeti ile Hangi Tuisgéren Bulmada Zorlandiklariikskin

Bulgular
Bulunmasi Zor Olan isgoren Toplam
idari Yonetici Teknik Uzman Diger
Evet 5 10 4 3 3 25
L % 20,00 % 40,00 % 16,00 % 12,00 % 12,00 % 100,00
E
(8]
& | Hayr | 4 8 6 4 4 26
=
=
§ % 15,40 % 30,80 % 23,10 % 15,40 % 15,40 % 100,00
o
Toplam 9 18 10 7 7 51
% 17,60 % 35,30 % 19,60 % 13,70 % 13,70 % 100,00
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3.5. SONUC VE ONEHRLER

Arastirma yapilan KOBlerin insan kaynaklari yonetimine bakacilari ve insan
kaynaklari uygulamalarini gerceklieebilme dizeylerine i$kin, argtirmanin sonuclari ve

gelistirilen 6neriler aagidakisekilde 6zetlenebilir:

IK’'nin ayri bir bolum olarak yiirutiildiii KOBI'lerde 1K yonetiminden sorumlular
agirhkh olarak Universite mezunudur. Bu duruiKY’ne verilen énemin bir gostergesi
olarak yorumlanabilir.insan kaynaklari yonetimi uygulamalarininsdmali bir sekilde
yurattlmesi icin gitim duzeyleri 6nemli bir adimdir. Ancak 6rgugigm sistemleri teorik
ve temel bilgi, beceri, tutum ve davramiazandirmaylr amaclarken gaha hayati ile ilgili
spesifik konulara girmekten sorumlu gidir. Her yil binlerce gencg sglcu caitli
alanlardan farkli mesleki vezsgim dizeylerinden 6rginggim kurumlarindan mezun olup
is hayatina atilmaktadirlar. Buskerin blytk bir béluma cajtiklan ve calsacaklar §
sahasina hazirlikli olmadiklar iciglerinin gerektirdgi ayrintili rollerde, gitilmek ihtiyaci
duymaktadirlar. Bu agidan atamaya katilansletmelerin buyuk bir ¢gunlugu esitim ve

gelistirme faaliyetlerini uygulamaktadir.

Egitim ve gelstirme faaliyetlerini uygulayan sletmeler, §basi egitim
yontemlerinden ggunlukla oryantasyon ve yonetici gozetimindgtieni uygulamaktadir.
Isletmelerde, ge, 6rgiite uyum siireci acisindan, oryantasygiing son derece énemlidir.
Yeni isgorenden verim alabilmek, onun drgute uyumlu olmasiglasgak igin belirli bir
plan dahilinde kiyi ise alstirmak gerekmektediiStphesiz yenisigoren bir takim sorulara
ve endgelere sahiptir. Ozellikle yoneticim nasil birisi? Gabaim ortam nasil?k giinde
ne giymeliyim? Gibi sorulara verilecek yanitlar wgé@renlerin sahip olduklari engileri
ortadan kaldirma cabalarinin timge ialstirma kapsamindadir. Ayarma kapsamindaki
KOBI'lerde oryantasyon programini uygulayarsileirin belirli bir program dabhilinde
hareket etmesi gerekmektedir. Oryantasygitireini veren Kki, kurum kaltarind en iyi

sekilde yansitmalidir.

Elde edilen verilere gorsletmelerde ¢ analizi uygulanmaktadir. Byletmeler, §

analizinden elde ettikleri verileri daha ¢ajgdren seciminde kullanmaktadig analizi,
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verimlilik, kalite, calsanin tatmini artiracak vesgOren seciminde daha rasyonel karar
alinmasini sglayacaktir.

Is analizini uygulayansletmeler genelliklesi analizlerini sletme icinden uzmanlar
vasitasiyla gerceldgrmektedirler. Bu surecte KOSGEB'ten yardim almamaktadiar
da kletmelerin KOSGERB ile ilgili yeterli bilgiye sahip olmadiarinin bir gostergesi olarak
kabul edilebilir.

Arastirmaya katilan sletmelerin blyuk bir ¢gunlugu IKP’ni uygulamamaktadir.
Uzun vadeli insan kaynaklari planlamasini uygulamaygetmeler, insan kayrganin
stratejik 6nemini kavrayamastardir. Siphesiz IKP’nin en can alici noktasi mevcut
isguctinii korumak ve getirmektir. Nitekim yukarida da bahsediggliiizere, KOB'ler is
analizlerini daha coksgoren seciminde kullanmaktadigletmeler yeni ggiicu agiklarinin
dogmamasi icin mevcut kaynaklarin kuruma ghigklarini artirici etkinliklere yer

vermelidir.

Bu veriler siginda ¢ok sayida bilginin elde edilmesingksgyan § analizi yontemi,
surekli guncellemeyi gerektiren maliyetli bir uygulama olmasdeniyle, elde edilen
verilerin isgbren seciminin yani sira, insan kaynaklari planlamasi icikkullaniimasi
Onerilebilir. Bu sayedesletmeler gelecekte de ihtiya¢c duyulacaklicu talebini ve bu

isgucunun ozelliklerini belirleyebilirler.

Arastirmaya katilansletmelerin buyudk bir ¢gunlugu 50 ile 249 arasinda c¢gdn
istihdam etmektedir. Ancak insan kaynaklarina sahip olmamalarinin nedengain Galyisi

az olarak dgerlendirmglerdir.

Arastirmada goruldgu gibi, isletmenin insan kaynaklarindan sorumlu herhangi bir
bolumi yoktur.IKY boluminiin yerine getirmesi gereken sorumluluklar idari, nyéer i
veya & sahibi/yoneticiler Ustlennir. isletme sahip/yoneticileri konuya gereken onemi
vermemekte, insan kaynaklari uygulayicilariiih uygulayacak kadar yeterli uzmagli
bulunmamaktadir. Buna ilave olarakKY uygulayan 26 gletmeden toplamda 78K
yoneticisi oldgu saptanmstir. Bu daiKY’ni uygulayan velKY anlaysini benimseyen

isletmelerin 1’den fazldK yoneticisi bulundurdgunu géstermektedir.
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Isletmelerin insan kaynaklari boluminin yerine gegirdiorumluluk alanlar ise,
siraslyla yemek ve wam gibi sosyal faaliyetlersé alma ve yerkgirme, tcretlendirme gibi
fonksiyonlari kapsamaktadiinsan kaynaklari yonetiminin gerceftiedigi sorumluluk
alanlari kisithdir. KOBlerde bu kapsamda biling diizeyi artiracak gahlara girlik

verilmeli veIK’nin gergeklgtirilen sorumluluklari artiriimalidir.

Isletmelerde ggoren bulma ve secmeslavi, sirasiyla dgrudan bavurular,
duyurular ve mevcut veya eski galnlar aracifii ile gerceklstiriimektedir. Duyuru
yoluyla bgvuru alan gletmelerin timd duyurulari internet aragilile gercekletirdigini
ifade etmglerdir. Bu da sletmelerin kiresellgnsartlara ayak uydurdiunun bir gostergesi
olarak dgerlendirilebilir. Isletmeler her ne kadaggéren bulmada interneti kullansalar da,
isgorenleri secme sieminde daha gegi bir yalpaze kullanmamaktadirlar. Oysaki i
arayanlarin sayisinin her gecen giin @ribnemde, sigéren bulmaddSKUR ve Egitim
kuruluslari gibi, buttin alternatif yollarin aranmagetmeleri kisir déngtiden kurtaracak, bu
sayede daha niteliklisgéren bulunmasi mimkin olacaktir. KOBr cesitli finansal
sebeplerden dolayr personel bulma ve secrievierini gerektgi sekilde yerine
getirememekte, insan kaynaklari yonetimine uygun aday bulma yi@mtegosunlukla
kullanilmamaktadir. Daha ¢ok, yakin ¢evreden faydalanilarak insamagabulunmaya
calisiimaktadir. Ayrica aday bulma ve sec¢cmgnii KOBI'lerde is sahibi/yoneticiler
ustlenmektedir. Bu kiler, insan kaynaklari konusunda yeterli uzmgenl sahip
olmadiklarindan, etkin ve verimli bir aday bulma ve secme programi
gerceklgtirilememektedir. Bu acidan gdmiaeler, her tarli bilimsellikten uzaktir.
KOBI'lere, isgéren bulma ve secmeslévini yurutirken udniversite kuruglarindan

yararlanmalari 6nerilebilir.

IK bolumi olan §letme de, olmayansletme de, en cok yoénetici bulmada
zorlanmaktadirlariK bolimi olan KOB'ler yonetici bulmada mevcut sirecleri sistematik
ve kapsamli bigekilde deerlendirdiklerinden, yonetici bulmada zorlanmaktadiditnin
mevcut olmadii isletmeler igin ise, yonetici adaylarinin goérev ve sorumluluk atanlaha

geng tutulacg&indan adaylar bu soruml@u almada cekinebilir. Ayrica adaylarin
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degerlendiriimesinde gozetilen kriterlerin uzmanlkla yuratilmemsenucu, yonetici

bulmada zorlandiklari ifade edilebilir.

Intiya¢c duyulan insan kaygein mevcut cabanlar arasindan segcilmesi, hem
yetismis insan kaynginin iceride kalmasini gkayacak, hem de calni motive edecektir.
Ancak bu glem yapilirken gletme adaletli davrangini gostermelidir. Bunun en basit yolu

ilanin dncelikle kurulg iginde verilmesi ve baurularin gizli tutulmasidir.

Internet ilanina bavuru sayisi fazla olmasina kar, sinirli bilgi icermesi nedeniyle
uygun olmayan bauru orani bir o kadar yiksek olacaktir. Ancak kullanimin
yayginlamasi ile ege alim daha fazla adaya gilanasini s@lamakta, bgvurularin
sglanmasinda farkli listeler ojturuimasinda ve derlendirme  sonuglarinin
saklanmasinda fayda @amaktadir. Bu amaclgletmeler kendi yazilimlarini iceren web
sitelerini olyturabilir veya mevcut dagmanlik kletmelerinin sitelerine Uye olarak o

sitelerde ilan verebilir veya bu siteleresbaran adaylardan yararlanabilir.

Dansmanlik sletmeleri e alim sdreclerini hizlandirici (insan kaynaklari yikunt
azalticl) rol oynadn gibi kisa listeler olgturarak sireci de hizlandirabilir. KORer

dansmanlik sletmelerinden yararlanmaktadirlar.

Isgoren bulmada Bauru sayisi arz ve talebe gore sayisal olarak farklilik giigter
gibi nitelik olarak da farklilik gosterebilir. Ulkemizde geneldevomu sayisi ile sgoren
niteliginin ayni dizeyde olmagh gortlmektedir. Bgvurular kin gerektirdgi genel
kriterlere  gore yapilmaktadir. Ancak K®@Rrin bu deerlendirme yontemini
uygulamalarina kam, kalifiye isgéren daha buyik bigletme buldgunda kacmaktadir.

Bunun icin adaylara daha iyi firsatlar sunmak gerekmektedir.

KOBI'lerde insan kaynaklari ydnetimiyle ilgili mevcut durum sonucu sorunla
cozumuinde atilmasi gereken 6nemli adimlardan biri, Kg@Beticilerinin insan kaynaklari
yonetimiyle ilgili egitim duzeylerinin artiriflarak bu konuda profesyonel yodneticilerin
istihdam edilmesidir. Qeri ise; insan kaynaklarslevlerinin biitin KOB'lerde etkin bir
sekilde uygulanmasidir. Bu uygulamaninsdali olabilmesi icin, KOBlerde insan

kaynaklarl yonetimi konusunda uzmamieanin sglanmasi gerekmektedir. Uzmagiiaada
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ancak bgimsiz bir insan kaynaklari béluminiin érgutlenmesiyle gergelilecektir. iKY
islevleri konusunda uzmarmis kisilerden olgan b&msiz bir insan kaynaklari
bolumunun olgturulmasi, hem ger bolim yoneticilerini rahatlatacak hem de fewlerin
geresi gibi etkin ve ekonomik bicimde yerine getirilmesingkgyacaktir. Ayrica bamsiz
bir insan kaynaklari boliuminin gturulmasi ile birlikte, gletme amac¢ ve hedeflerinin
belirlenmesi, ¢caganlarin amag¢ ve hedefleriyle uyustialmasi kararlarinin calanlar ile
birlikte alinmasi sglanabilecektir. Bdylece yoneticilerinsin kendi istedsi gibi
yapillmasina, calanlarin ge baks acilarina, § yapma ve cama isteklerine, si

benimsemelerine katki ayacak olan motivasyon seviyelerinde gsaslanacaktir.
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EK-1 ANKET FORMU ORNE Gi

KOBI'LERDE INSAN KAYNAKLARI YONET IMI:

BURSA ILINDE BiR UYGULAMA

Sayinisletme Yoneticileri,

Bilecik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitusisletme Boliminde “KOBlerde
Insan Kaynaklari Yonetimi: Bursalinde Bir Uygulama” adhi tez c¢aimasini
yuritmekteyim. Bu cama kapsamindasagidaki ankete vere@miz samimi cevaplar

aratirmaya yonelik ¢6ziim onerilerimizin daha gercekci olmasigiagabilecektir.

Sahsiniz, gletmeniz ve dier katilimci gletmeler ile ilgili anket kapsaminda elde
edilecek bilgiler, sadece bilimsel veri olarak kullanilacak olgiptrme adi belirtiimeksizin

genel bir dgerlendirme yapilacaktir.

Yaptigim calsmayla ilgili gosterecginiz ilgi ve ayiracginiz zaman icirsimdiden

tesekkur ederim.

Saygilarimla
AYCA CELEBOGLU
Demografik Sorular
1. Cinsiyetiniz () Kadin ( ) Erkek
2. Yasiniz :()20-30 ()30-40 ( )40-49 ( ) 50 ve uzeri

3. Egitim Durumunuz: ( ) Ortagretim () Lise ( ) Onlisans ( ) Lisans ( ) Lisansusti
4. Isletmenizdeki Gorevinizigletmede caltiginiz bélimii ve bu bolimde yapiniz gorevi
yandaki beluga yaziniz) e

5. Isletmenizdeki Cagma Sireniz (Y1) o
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6. Isletmenizin Faaliyet GostergliSektor:
( ) Madencilik Sanayi

( ) Gida ve Tatin Sanayi

( ) Dokuma ve Hazir Giyim Sanayi

( ) Kagit Urtinleri ve Ambalaj Sanayi

( ) Kimya, Petrol Uriinleri, Lastik ve Plastik Sanayi

( ) Tas ve Toprga Dayall Uretim Sanayi

( ) Makine Uretimi ve Metal §a Sanayi

( ) Otomotiv Sanayi

( ) Elektronik Arag ve Gereg Uretim Sanayi
( ) Orman Urtinleri ve Mobilya Sanayi

( ) Diger (Lutfen belirtiniz) .........c..........

7. Isletmenizin Faaliyet Siresi:

( ) 1yildan az ()1-5wl ()6-9wl
8. Isletmenizin Hukuki Yapisi:

( ) Sahisisletmesi

( ) Kollektif Sirket

( ) Limited

( ) AnonimSirketi

( ) Diger (Lutfen belirtiniz) .........c..........

9. Isletmenizde Cajan Sayisi

()10-14 yil

( ) 15 yil ve dahtafaz

()0-9 ()10-49  ()50-249 () &ir (Lutfen belirtiniz) ......co.ovve....

(Lutfen yonetici veggoren olarak belirtiniz)

Anket Sorulari

10. isletmenizde insan kaynaklari ile ilgili ayri bir bolim mevcut mudur?

() Evet ( ) Hayir
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11. Eger 10. soruya verdiniz cevap HAYIR ise; insan kaynaklari bélimine sahip
olmamanizin nedenkagidaki seceneklerden hangisidir?

( ) Calsan sayisinin az olmasi ( ) Teknolojik yetersizlik

( ) Finansal olanaklarin kisitl olmasi ( g@i(Lutfen belirtiniz) .....................

12.1sletmenizde insan kaynaklari bolimu kag yildir mevcuttur?

( ) 1yildan az ()1-5wl ()5-10wyl ( ) 10 yildan fazla

13. Isletmenizde insan kaynaklari ile ilgili personelgkin konularda yetkili bolimin acl
nedir?

( ) Personel Birimi ih9an Kaynaklari Birimi
( ) Personel védarilsler Birimi ( )dariisler Birimi

( ) Diger (Lutfen belirtiniz) .........cc.........

14. Insan kaynaklari bélumunuzde sah personeli uzmanlik alani ve sayilari agisindan
asagidaki kriterlere gore deerlendiriniz?

Uzmanlik Alani s@abayisi

( )insan Kaynaklari Yoneticisi (nsan
Kaynaklari Mudurd, Personel Mudurd/

Sefi, Personel védariisler MudiriSefi v.b.)

( )Insan Kaynaklart Uzmani L
(Sistem Uzmaniig analisti, Eitimci vb.)

( )insan Kaynaklari Destek Personeli ..
(Memur, Sekreter, Bilgisayar Operatéori v.b.)

( ) Diger (Latfen belirtiniz) ....ccccoceeeeeeees e,

15. Isletmenizde insan kaynaklari boliminizin yerine ggtirdorumluluk alanlarini
isaretleyiniz.

( ) Ise Alma ve Yerlgtirme ( ) Performang®tme
( )Is Sasligl ve Guvenlgi ( ) Bordro ve Oziileri
( ) Sosyal Faaliyetler (Servis, Yemek vb.) @il ve Gelstirme
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( ) Diger (Lutfen belirtiniz) ..................... ( ) Ucretlendirme

16. Sizce insan kaynaklar yonetiminin oncelikli amaclari nelenabldir, gagidaki
seceneklerde 1.,2.,8klinde 6nem sirasina gore derecelendirerek belirtiniz.

( ) isletmenin hedeflerine énculilk etmek

( ) Isgoren beklentilerini karlamak

( ) Isgorenlerin gitim ve gelsimini saslamak

( ) Isletmenin hedefleri ilesgoren beklentilerini butlinggirmek
( ) IsgUcunun verimli kullaniimasi igisgoreni yettirmek

(....) Diger (Lutfen belirtiniz) .....................

17. Isletmenizde insan kaynaklari planlamasi yapilamakta miduger (Bu soruye
verdiginiz cevap HAYIR ise; 19. soruya geginiz.)

() Evet ( ) Hayir

18. Isletmenizde insan kaynaklari planlamasi yapiimasindaki amaglardir? Aagidaki
seceneklerde 1.,2.,&klinde 6nem sirasina gore derecelendirerek belirtiniz.

(....) Cari bgucl oranlarini korumak icin yeni ¢ganlar alinmasi
(....) Yeni kgoren ihtiyacini belirlemek

(....) Gelecekte intiya¢ duyulacak becerilerin tahmin edilmesi
(...

) Diger (Lutfen belirtiniz) .....................

19.Isletmenizded analizi yapilmakta midir? @&r bu soruya verginiz cevap HAYIR ise;
22. soruya geginiz.)

() Evet ( ) Hayir

20.Isletmenizde,d analizi sonuglari hangi alandaggelendirilmektedir?
( ) Personel secimi gitinkEve gelstirme
( ) Insan kaynaklari planlamasi ( ) Organizasyon yapisitmngeli

( ) Calsma ygaminin kalitesinin gedtirilmesi () Dier (Lutfen belirtiniz) ....................
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21.Isletmenizded analizi kim vasitasiyla gatiriimektedir?

( ) Isletme icinden uzmanlari kullanarak [slktme dg1 uzmanlar vasitasiyla

( ) Dansmanliksirketleri vasitasiyla ( ) Universiteden yardim alarak

( ) KOSGEB'’den yardim alarak ( g@i(Lutfen belirtiniz) .........ovvvveennn.

22. Isletmenizde § tanimlamasi yapiimakta midir? §& bu soruya vergdiniz cevap
HAYIR ise; 24. soruya geciniz.)

() Evet ( ) Hayir

23. Isletmenizdeki § tanimlari hangi alanda kullaniimaktadir? (Birden fazla segenek
isaretleyebilirsiniz.)

( ) Secim () Terfi
( ) Performans dgrlemesi ( )dAa standartlarini oliurma
( ) is deserlemesi (g)iEn ve gelitirme

( ) Diger (Lutfen belirtiniz) .....................

24 Jsletmenizde personel tedariki ve seciminde kullamdz kaynaklar gagidakilerden
hangileridir? (Birden fazla secenelaietleyebilirsiniz.)

( ) Duyurular ( grddan bavurular

( ) Aracilarla bavuru (sletme st yonetimi karari

( ) ISKUR aracilgiyla ( FiEM kuruluglari

( ) Mevcut veya eski ¢cghnlar aracifil ile ( ) Dger (Lutfen belirtiniz) .............ouueeee

25. Isletmenize, hangi tur personeli bulmakta zorlaniyorsunuz? (Birdea fatenek
isaretleyebilirsiniz.)

( ) idari eleman (Memur vb. ) () Yonetici (Alt, Orta, Ust vb.)
( ) Teknik eleman (Muhendis, Tekniker vb() ) Uzmanlar insan kaynaklari, Muhasebe
( ) Diger (Lutfen belirtiniz) Finans vb.)

( ) Eleman bulmakta pek zorlanmiyoruz

140



26. Isletmenizin personel seciminde, adaylarla ilgilsa@g sikintilar nelerdir? (Birden
fazla secenelgaretleyebilirsiniz.)

( ) Istenen ucretler fazla ( ) Kalifiye personel bulunamiyor
( ) Universite mezunlarglietmemizde ( ) Adaylar gémielere gelmiyor
calismak istemiyor i§e)alinan adaylagé bglamiyor

( ) Kalifiye personel daha buyik biletmede () @er (Latfen belirtiniz) ....................l

Is buldugu zaman kagiyor

27.Isletmenizde istenen nitelikte eleman bulabilmek iciagalaki yontemlerden hangileri
uygulanmaktadir? (Birden fazla secengletleyebilirsiniz.)

( ) Esnek cadma saatleri uygulanir ( )sanusunda esnek davranilir

( ) Mevcut cakanlar yeniden gtilir ( )ise yeni alinanlar gitilir

( ) Part-time ¢cagma imkani sglanir ( ) Ucretleri/odemeleri artirma yoluna gidilir
( ) Hicbiri ( g@vi(Lutfen belirtiniz) .....................

28. Isletmenizde gguci talebini etkileyen faktorleri, sasidaki seceneklerden 1.,2.,3.
seklinde 6nem sirasina goére derecelendirerek belirtiniz.

( ) isglcu yapisindaki dgsiklikler ( ) Teknolojik gelimeler ve dgisiklikler
( ) Rakip kverenlerin eylemleri ( ) Yasal duzenlemeler ve baskilar
( ) Ggrenim, emeklilik gibi () Ber (Latfen belirtiniz) .....................

hikumet politikalar

29. isletmenizde personel sec¢iminde kullafidiz teknikler gagidakilerden hangileridir?
(Birden fazla secenekaretleyebilirsiniz.)

( ) Yazili sinav () So6zlu sinav

( ) Karma sinav () @deiyontemi

( ) Sinav tarindeki mesleki testler ( ) Grupstags! yontemi

( ) isbasinda deneme yontemi ( ) Psikoteknik testler

( ) Hicbiri ( g@&i(Lutfen belirtiniz) ........ccccceeennn.
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30. Eger psikoteknik testler kullaniyorsanizsagidaki psikoteknik testlerden hangisini
kullanmaktasiniz? (Birden fazla secengletleyebilirisiniz.)

() Kisilik testleri ( ) Yetenek testleri
( ) Bilgi testleri () Hiz testleri
( ) Gug testleri ( g&i(Latfen belirtiniz) .....................

31. Eger gorigme yontemini kullaniyorsanizgagidaki gorigme yontemlerinden hangisini
kullanmaktasiniz? (Birden fazla secengletleyebilirsiniz.)

( ) Planh gbérgme () Serbest goré
( ) Karma gorgme ( ) Sorun ¢dzmeye yonelik goel
( ) Grup gorgme ( )der (Lutfen belirtiniz) .....................

32. isletmenizde, gtim ve gelstirme faaliyetleri yapilmakta midir?gér bu soruye.
verdiginiz cevap HAYIR ise; 36. soruya geginiz.)

() Evet ( ) Hayir

33. Isletmenizde, gagidaki seceneklerdekishhasi egitim yontemlerinden hangiler|
kullaniimaktadir? (Birden fazla secenegéretleyebilirsiniz.)

( ) Yonetici gozetimindeg@tim ( Jse balatma (Oryantasyon)sgimi

( ) Yetki gbcerimi yoluyla gitim ( ) Formen aragliile egitim

( ) Rotasyon gtimi ( ) Ekip ¢ghasina katilm yolu ilegtim
( ) Staj yolu ile gitim ( ) Ber (Lutfen belirtiniz) ..........ccccc......

34Isletmenizde, sgagidaki secgeneklerdeki sdisi egitim yontemlerinden hangiler|
kullaniimaktadir? (Birden fazla secenegéretleyebilirsiniz.)

( ) Konferans () Seminer

()Kurs ( ) Bilgisayar destatitne

( ) Bilgisayar destekli@tim ( ) Rol oynama yontemi

( ) Ornek olay yontemi ( g@vi(Lutfen belirtiniz) .....................
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35. Isletmeniz gitime neden ihtiya¢ duymaktadir?

( ) Calsanlarin temel becerilerindeki ( ) Mevzuat gere
eksikleri gidermek icin ( yIxperformansi artirmak amaciyla
( ) Teknolojik deisiklikleri takip ( ) D@sen misteri isteklerine cevap
edebilmek igin verebilmek igin

( ) Diger (Lutfen belirtiniz) .....................

36. Isletmenizde kariyer yonetimi yapilmakta midir?s€E bu soruya verdiniz cevap
HAYIR ise; 38. soruya geciniz.)

() Evet ( ) Hayir

37.1sletmenizde kariyer yonetiminde kullanilan yontemkgagedakilerden hangileridir?
( ) Profesyonel veya meslekiigm kurslari ( Js rotasyonlari

( ) Kariyer konularindaki kitaplar () Kariyer seminerleri

( ) Yoneticinin yeniggorene koruyucu olarak  (isletme ici

yardim etmesi brairler sglanmasi () gar (Lutfen belirtiniz) .............eeeeen

38. Performans deerleme hakkinda ne glintiyorsunuz?

( ) Gereklidir () Gerekligdir ( ) Fikrim yok

39. Isletmenizde performans gerleme yapiimakta midir? g&r bu soruya verdiniz
cevap HAYIR ise; 42. soruya geginiz.)

() Evet ( ) Hayir

40. Isletmenizde performans gerleme kim tarafindan yapilmaktadir?
( ) Yoneticiler tarafindan ( ) Takim arkladetarafindan
( ) Astlar tarafindan ( )shiiler tarafindan

( ) Diger (Lutfen belirtiniz) .....................
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41. Isletmenizde performans gerleme hangi amaglar igin yapiimaktadir?
( ) Ucret ( ) Tetéifi cikarma
( ) Egitim ve gelstirme ( ) Kariyer planlama

( ) Diger (Lutfen belirtiniz) .........c..........

42. Isletmenizde (Ucretleme vyapilirken,sagidaki seceneklerden hangilerini dikkate
almaktasiniz? (Birden fazla secengkrétleyebilirsiniz.)

( ) Calsma kaullar ( ) Personelin sahip @dyetkinlik ve beceriler
( ) Personelin deneyimi ( ) Personelin performansi

( ) Diger (Lutfen belirtiniz) .....................

43. Isletmenizin Ucretlemedeki gozeditiamaclari sagidakilerden hangileridir? (Birden
fazla secenelgaretleyebilirsiniz.)

( ) Nitelikli isgorenleri cekme ( ) Mevggbrenleri elde tutma
( ) Motive edicilik ( ) Orgut performansinin yiikseltiimesi
( ) Calsan davranglari izerinde kontrol ggama ( )is sonuclari izerinde kontrol gama

( ) Diger (Lutfen belirtiniz) .....................

44. Isletmenizde gagidaki Ucret sistemlerinden hangisi uygulanmaktadir? (Birdela faz
seceneksaretleyebilirsiniz.)

( ) Karma Ucretlendirme ( ) Prime dayal tcretlendirme
( ) Performansa dayali tcretlendirme () PascgAderd) tcretlendirme
( ) Beceriye dayali tcretlendirme (geb(Lutfen belirtiniz) ..............e....d

45. isletmenizde personele @anan sosyal yardimlar ya da ek kazanimjagiaakilerden
hangileridir? (Birden fazla secenelaietleyebilirsiniz.)

() Yemek (ghlissigortasi
( ) Tam Ucretle hastalik izni ( yola
( ) Bayram ikramiyeleri ( ) Hicbiri

( ) Diger (Lutfen belirtiniz) .........cc.........
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