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BEYAN 

Bu tezin yazılmasında bilimsel ahlak kurallarına uyuldu�unu, ba�kalarının eserlerinden 

yararlanılması durumunda bilimsel normlara uygun olarak atıfta bulunuldu�unu, 

kullanılan verilerde herhangi bir tahrifat yapılmadı�ını, tezin herhangi bir kısmının bu 

üniversite veya ba�ka bir üniversitedeki ba�ka bir tez çalı�ması olarak sunulmadı�ını 

beyan ederim. 

Venhar SUL�MAN�

25.12.2015                                                   

  



ÖNSÖZ 

�lk olarak tez danı�manım Doç.Dr. Mustafa Ça�lar ÖZDEM�R’e en içten te�ekkürlerimi 

ve minnettarlı�ımı ifade etmek isterim. Bu çalı�ma, kendisinin rehberli�i ve özverili 

deste�i sayesinde tamamlandı. De�erli fikirleri ve sistematik yakla�ımları ara�tırmamı 

zenginle�tirmeme neden oldu. Hiçbir zaman vaktimi bo�a harcamama ve kapasitemin 

altında çalı�mama izin vermedi. Ondan ö�rendi�im bilgiler sadece çalı�ma alanında 

de�il tüm hayatım boyunca çok de�erli bir yere sahip olacaktır. 

Ara�tırmamda bana deste�ini hiçbir zaman esirgemeyen K�BAR �ti. fabrikası yönetici 

ve çalı�anlarına da te�ekkür ederim. Onlar olmasaydı çalı�mamda yürüttü�üm anket, 

gözlem ve mülakatları yapamaz, istedi�im sonuca ula�amazdım. Özellikle fabrikanın 

genel müdürü Sayın Bahattin �IKK�BAR, çalı�mamın her a�amasında bana fazlasıyla 

yardımcı oldu. Fabrikada geçirdi�im tüm süre boyunca kendisini ve ailesini tanımaktan 

büyük onur duydum.  

Bana burs sa�layıp hem Türkiye’yi daha iyi tanımama hem de e�itimimi tamamlamama 

imkân tanıyan Türk Devletine sonsuz te�ekkür ederim. Sakarya Üniversitesi’ne ve 

özellikle Çalı�ma Ekonomisi ve Endüstri �li�kileri Bölümüne bana gösterdikleri yakınlık 

ve akademik katkıları için te�ekkür ederim.  

Çalı�malarım sürecinde yanımda olan, akademik deneyimlerini payla�an ve burs 

konusunda yardımlarını esirgemeyen sevgili arkada�larım Mead OSMANI ve 

LiridonALIU’ya özel olarak te�ekkür ederim. Ayrıca bu süreçte her zaman benimle 

birlikte olan tüm arkada�larıma da minnettarım.  

Memleketimden uzakta, her an yanımda olduklarını hissettiren, bana maddi ve manevi 

desteklerini esirgemeyen babam Mustafa SUL�MAN� ve annem Seribane 

SUL�MAN�’ye en büyük ve derin te�ekkürlerimi sunarım. Onlar benim ba�arımın asıl 

sahipleridir. Di�er aile üyelerime de bu süreçte verdikleri desteklerden dolayı sonsuz 

te�ekkür ederim.   

Son olarak hayat arkada�ım, e�im Valdrina’ya bana olan sevgisi, sabrı ve anlayı�ı için 

te�ekkür ederim. Yo�un çalı�malarım boyunca onu istemeyerek de olsa ihmal etmemi 

olgunlukla kar�ılayıp daha verimli ve huzurlu çalı�mamı sa�ladı. 

Bu tez e�ime, anneme ve babama adanmı�tır.                            Venhar SUL�MAN�                     
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KOB�’lerde �nsan Kaynakları Yönetiminin önemi son yıllarda artmaktadır. �KY’nin 

benimsenmesi rekabet ortamında avantaj kazanmak için önemli bir kaynak olarak kabul 

edilmektedir. Bilgi tabanlı �nsan Kaynakları yönetimi küçük KOB�’lerde bilgi kullanımının 

fazlala�ması ile açıklanabilir. Elbette küçük ölçekli firlamarın büyük ölçekli firmalara gore daha 

dü�ük mali kaynaklara sahip olması nedeniyle bilgi tabanlı sistemler kurmayı zorla�tırmaktadır..  

Etkililik organizasyon hedeflerine belirlenmi� bir sürede ne kadar seviyede ula�abildi�ini ifade 

eden uzun dönemli ve yönetim do�asını ifade eden bir kavramdır. �li�kili ancak farklı kavramlar 

olan ektinlik ve etkililik birbirinden kaynak ba�ımlılı�ı, iç standart performansları açısından 

ayrılır. Örgütsel etkinlik örgütsel amaçları gerçekle�tirmek için kullanılır. Etkinlik ve Etkililik 

birlikte organizasyonda önemli bir yere sahiptir.  

Bu çalı�manın genel amacı bir KOB� içinde en etkin i�leyen ve en optimum maliyetle bir �nsan 

Kaynakları Yönetimi Bölümünün nasıl kurulabilece�ini ara�tırmaktır. Ara�tırmanın alt amacı 

KOB�’ler için �KY bölümleri gerçekten gerekli midir? sorusunun da cevabı aranmaktadır. 

Ara�tırma sonucunda elde edilen veriler çerçe belirlenen öncellikli fonksiyonlar ile örnek 

KOB�’de gerçekçi ve tecrübe edilmi� bir �KY bölümü  kurulmu�tur.Ara�tırmada nitel ve nicel 

ara�tırma yöntemleri karma olarak kullanılmı�tır. Nicel verilerin elde ediminde yapılandırılmı�

anket, nitel veriler için yarı yapılandırılmı� mülakat soruları olu�turulmu�tur. Teorik kısımda 

literatür taraması yapılmı�, uygulama kısmında ise katılımcı uygulama süreci i�letilmi�tir. 

Ara�tırma sonuçlarına göre örnek KOB�’de �KY bölümü için en fazla öne çıkan �K fonksiyonları 

�öyledir: ��e alım ve seçim, ücret yönetimi, insan kaynakları planlaması, e�itim ve geli�tirme. 

Ara�tırma kapsamında tespit edilen öne çıkan sorunlar ise; Yönetim ve çalı�anlar arasındaki 

ileti�im eksikli�i, do�ru yerde do�ru çalı�an seçiminde eksiklikler, e�de�er i�e e�it ücret 

uygulamalarındaki aksaklıklar olarak belirmi�tir.  Örnek KOB�’de �KY bölümü kurulu�

uygulaması ardından firma için tespit edilen faydalar �unlardır: �� yükünün azalması, maliyet 

tasarrufu, geli�tirilmi� i� ve personel kalitesi, geli�mi� i� güvenli�i ve verimlilik. Bu bulgular 

neticesinde olu�turulan �KY bölümünün kurulu� süreçleri açıkça ifade edilmi� ve di�er KOB�’ler 

için bir rehber olarak sunulmu�tur.

Anahtar Kelimeler: �KY, KOB�, Etkililik, Etkinlik, �KY Bölümü. 
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In recent years the importance of Human Resource Management has increased. On the level of 

small and medium enterprises the adoption of HRM is considered a major source to gain 

advantage in the competitive environment. However the increasement of HRM based knowledge 

is associated with the increasement of its practice in SMEs. This practice is dependent on many 

factors. One of the main factorsis the fact that smaller firms have less financial resources than 

larger firms, while some others do not practice it because of lack of information about it. 

Effectiveness is a concept which refers to how well an organization reaches its objectives over a 

period of time and stresses the long-range, continuing nature of management. The difference 

between them is on standard performance. Organizational efficiency can be seen as an aspect of 

understanding the organizational purpose. Both effectiveness and efficiency play an important 

role in the organization. 

The purpose of this research is to investigate how Human Resource Management can be 

established in SMEs with an effective operation and minimal costs. The main purpose of the 

research is to answer whether a Human Resource Department is necessary for SME?HRM 

Department  has been established collecting the research information.  Qualitative and 

quantitative research methods were used in the mix. Structured questionnaires in the act of 

quantitative data, semi-structured interview questions have been created for qualitative. In the 

theoretical has been reviewed literature, and in the research part has been implemented application 

of interviews to participants . The most prominent part of the HR functions for HRM in SMEs are: 

recruitment and selection, compensation management, human resource planning, training and 

development.The most recognised obstacles of not impletementing  Human Resource Department 

are: lack of communication between management and employees; lack of selection of the right 

employees in the right places; poor implementation of the equal pay for the equal job. Identified 

benefits of implementing a Human Resource Department in the company are: reduced rework and 

cost saving; improved job and staff quality, improved safety and productivity. Based on these 

findings, recommendations to assist the adoption of Human Resource Management have been 

suggested.

Keywords: HRM, SMEs, Efectivennes, Efficency, HRM Department
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Son yıllarda önemi giderek artan �nsan Kaynakları Yönetimi, örgütsel misyon, hedef ve 

stratejilerin desteklenmesi için yetenekli ve enerjik i�gücünün olu�turulması ile ilgili bir 

süreçtir. �nsan Kaynakları Yönetimi becerileri geli�tirmek için e�itim programları 

sunan, çalı�anların performanslarını artıran ve daha iyi çalı�ma ko�ulları/ortamı 

olu�turmak için gerekli altyapıyı olu�turan bir sistemdir. Çalı�anlar ve yönetim arasında 

bir köprüdür. 

Özellikle 80’lerden sonra insan kayna�ına verilen önemin artması, firmaların piyasadaki 

tanınırlı�ı ve rekabet gücünü artırması çabasına insan kayna�ı yönünden bakmasını 

sa�lamı�tır. Modern dünyanın gere�i olarak, insan kaynakları, firmaların sermaye 

bile�eni kadar önemli seviyeye ula�mı�tır. Bu kapsamda �KY bölümlerinin önemi de 

artmı�tır.   

�KY uygulaması genellikle büyük �irketlerde bulunmaktadır. Ancak son yıllarda bu 

durum de�i�mektedir. Küçük ve Orta Boyutlu ��letmelerde (KOB�) de �K Bölümü 

etkinli�i artmaya ba�lamı�tır. Bazı küçük firmalar genellikle bu süreci in�a etmekte 

zorlandıkları için geleneksel yöntemler kullanmakta veya dı� yardım alabilmektedir. 

KOB�’lere yönelik açık formüllü bir model olmadı�ından �KY bölümlerinin 

KOB�’lerde olu�turulması güçle�mektedir.   

Geleneksel personel yönetimi uygulamalarından farklı bir nitelik ta�ıyan �KY, 

örgütlerde personel yönetiminin temel i�levlerinin yeniden tanımlanmasından öte bir 

kavramdır (Bayat vd, 2015:17). Bu anlamda �KY personel yönetimi ve modern endüstri 

ili�kileri arasında bir köprü olarak yeni bir yönetimsel disiplini ifade eder. �KY, 

çalı�anların bireysel yetilerini destekleyerek verimliliklerini ve firmaya katkılarını 

artırmayı amaçlayan bir yönetim biçimidir.  

�KY, örgüte rekabetçi üstünlükler sa�lamak amacıyla gerekli insan kayna�ının 

sa�lanması, istihdamın geli�tirmesi ile ilgili politika olu�turma, planlama, örgütlenme, 

yönlendirme ve denetleme faaliyetlerini içeren bir disiplindir (Yüksel, 2000:8-9). �KY, 

örgütteki insan kayna�ına odaklanan stratejik ve operasyonel/i�levsel faaliyetlerin 

yönetim i�idir. Bu kapsamda, �KY örgütsel amaçları gerçekle�tirmek için yeni insan 




�
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kaynakları sa�lamayı, mevcut insan kaynaklarını korumayı ve geli�tirmeyi kapsayan 

faaliyetler bütünüdür(Tortop vd, 2006:16). 

�KY, örgütsel barı�ın sa�lanması amacı ile sahip olunan insan kayna�ını örgütün 

stratejik hedefleriyle bir araya getirmeye yönelik faaliyetlerdir (Bratton ve Gold, 1999). 

Örgütler, dinamik ekonomi ve rekabet ortamındaki de�i�imleri artık �KY tabanlı bir 

sistemle kar�ılamakta ve firma stratejilerine uygun modeller geli�tirmektedir (Bayat vd, 

2015:11). 

KOB�’lerde �KY bölümleri gibi daha kurumsal yapıların kurulumu için gerekli kaynak 

ayırımı büyük �irketlere gore daha dü�üktür. Üstelik esas faaliyetin sadece ticaret 

oldu�u algısı veya ürettikten sonra nasıl olsa satılır dü�üncesi �KY bölümleri gibi 

kurumsal bir yapının gereklili�ini KOB�’ler nezdinde tartı�maya açmaktadır. 

Türkiye’de faaliyet gösteren KOB�’ler, son dönemde uluslararası ticaret hacmini 

artırmaları ile birlikte örgütsel hedefler de belirlemeye ba�lamı�lardır. Bu durum �KY 

bölümlerine olan ilgiyi de artırmı�tır. Ancak yine de KOB�’lerde �KY bölümlerinin 

gereklili�i ve kurulumu ile ilgili çok sayıda ara�tırmaya rastlanmamaktadır. Üstelik bu 

konunun çalı�ılması esnasında hemen herkesin önyargıyla yakla�tırları konu 

‘KOB�’lerde �KY bölümlerine ihtiyaç olmadı�ı’ yönündedir. 

Bu önyargılara ra�men, Türkiye’deki i�letmelerin %99’unu a�an bir orana sahip olan 

KOB�’lerde �KY bölümlerine gerçekten ihtiyaç duyulup duyulmadı�ını tespit etmek bu 

ara�tırma için bizi te�vik etmi�tir. Bu tespit sürecinde �KY fonksiyonlarının örgütsel 

etkinli�e katkısı, hangilerinin öncelikli/daha gerekli oldu�u gibi hususlar da merak 

edilmi�tir. Ardından bu fonksiyonların in�asının nasıl olması gerekti�i üzerine 

dü�ünülmü�tür. 

Yöntem kısmında daha ayrıntılı de�inilmi� olmasına ra�men çalı�ma, genel 

çerçevesinin üç bölümden olu�tu�u ifade edilerek kısaca tanıtılabilir. �lk bölüm teorik 

tabanın olu�umu, ikinci bölüm ara�tırma, üçüncü bölüm ise uygulamaya ayrılmı�tır.    

�lk bölümde �KY’nin i�levlerini daha iyi anlayabilmek ve çalı�ma amacını ifade 

edebilmek için �KY fonksiyonları incelenmi�tir. Bu bölüm altında incelenen �KY 

fonksiyonları; i� analizi, planlama, seçim, i�e alım, oryantasyon, e�itim ve geli�tirme, 

performans ve ödül yönetimi, i� sa�lı�ı ve güvenli�i, motivasyon ve i� doyumu, çalı�ma 

ili�kileri ve stratejik �KY gibi ana konuları içermektedir.  
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�kinci bölümde hem çalı�maya esas olan etkinlik ve etkililik kavramları, KOB�’nin 

kapsam ve çerçevesi ve genel nitelikli kalite belgeleri incelenmi� hem de çalı�manın 

uygulama kısmında ihtiyaç duyulan bilgilerin elde edilmesi için ara�tırma süreci 

aktarılmı�tır. Bu bölümde etkin �KY bölümü için gerekli olan �KY fonksiyonları tespit 

edilmeye çalı�ılmı�tır.  

Üçüncü bölümde ise ikinci bölümden edinilen tecrübeler ı�ı�ında örnek firmada �KY 

bölümü kurulumu için yürütülen çalı�malar aktarılmı�tır. Öne çıkan fonksiyonlar 

çerçevesinde �KY bölümü kurulumu tamamlanmı�, kar�ıla�ılan güçlükler ve di�er 

tecrübeler payla�ılmı�tır.  

Ara�tırmanın Amacı 

Bu çalı�manın genel amacı bir KOB�’de en etkin i�leyen ve en optimum maliyetle bir 

�nsan Kaynakları Yönetimi Bölümünün nasıl kurulabilece�ini ara�tırmaktır. En etkin 

i�leyen �KY bölümünün kurulumu için �K fonksiyonlarının iyi anla�ılması, en optimum 

maliyetle bir bölüm kurulabilmesi için hangi fonksiyonların öncelikli/gerekli oldu�unun 

tespiti gerekir. Bu çaba ile ara�tırmanın alt amacını olu�turan KOB�’ler için �KY 

bölümleri gerçekten gerekli midir? sorusunun da cevabı aranmaktadır. Ara�tırma 

sonucunda elde edilen veriler ve yapılan uygulama ile bir KOB�’de, öncelikli 

fonksiyonlar çerçevesinde kolayca bir �KY bölümü kurulumu yapılabilmesi için 

gerçekçi ve tecrübe edilmi� uygulamaların payla�ılması amaçlanmaktadır. Daha açık bir 

ifade ile bu çalı�manın herhangi bir KOB� için bilimsel nitelikli temel bir �KY kurulum 

rehberi olabilmesi amaçlanmaktadır.   

Ara�tırmanın Önemi 

KOB�’ler Türkiye’deki firmaların %99’undan fazlasını olu�turmaktadır. Bu kurulu�ların 

insan kayna�ı yönetimi konusunda geleneksel davranı�lar sergiledi�i ve bu alandaki 

bilimsel geli�meleri maliyet veya zaman kaybı gibi dü�üncelerle dikkate almadıkları 

görülmektedir. Oysa organizasyonel hedeflerin gerçekle�mesi için �KY bölümü gibi 

kurumsal bir yapının stratejik olarak algılanması gerekir. 

Bu çalı�ma sayesinde bir KOB�’nin nasıl �KY bölümleri kuraca�ı teorik ve pratik olarak 

ortaya konulmu�tur. Hangi �K fonksiyonlarının önemli oldu�u genel olarak tespit 

edilmi� ve KOB�’lere maliyet ve zaman tasarrufu için bir plan önerilmi�tir. Önerilen bu 

plan bir KOB�’de uygulanmı� ve ba�arıya ula�ılmı�tır. Bu sürecin nasıl i�ledi�ini her 

a�amasında ortaya koyabildi�i için bu çalı�ma önemlidir. Ara�tırma ise KOB�’lere bir 
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�KY bölümü kurulumunda nasıl yöntemler takip etmeleri gerekti�ini göstermesi, bir çok 

taban ara�tırmayı yapmı� olması, ilerleme süreçlerini gerçekçi olarak ortaya koyabilmi�

olması nedeniyle, genelle�tirme ve yaygınla�tırma etkilerinden dolayı önemlidir. 

Ara�tırmacı ayrıca, �KY bölümünün, karlılık, hizmet kalitesi, etkinlik, pazar payları ve 

rekabet gücüne olumlu katkılarda bulundu�unu dü�ünmektedir. �KY bölümünün ba�arılı 

biçimde kurulumu ve i�leyi�i çalı�anların memnuniyetinden mü�teri memnuniyetine 

kadar geni� bir alanda olumlu etkiler olu�turmaktadır. Bu kapsamda bir KOB�’de �KY 

bölümünün nasıl kurulaca�ına yönelik teorik temelli ampirik bir ara�tırmanın önemli 

oldu�unu dü�ünmektedir.   

Ara�tırmanın Kapsamı 

Ara�tırma Sakarya �li sınırları içinde faaliyet gösteren (Arifiye �lçesi), tanınmı�

uluslararası bir firmaya yan sanayi ürünleri üreten bir KOB�’de gerçekle�tirilmi�tir. 

Ara�tırmada ihtiyaç duyulan verilerin elde edilmesi ve uygulamanın yapılması bu 

kapsamda gerçekle�tirilmi�tir. Ara�tırma sonucu elde edilen bilgi ve tecrübeler 

sayesinde, ilgili kapsam ve fonksiyonlar dahilinde bir �KY bölümü olu�turulmu� ve i�ler 

hale getirilmi�tir.  

Ara�tırmanın Yöntemi 

Ara�tırmada nitel ve nicel yöntemler karma olarak kullanılmı�tır. Ara�tırma desenini 

destekleyecek �ekilde yöntem süreci �u �ekilde açıklanabilir:�K fonksiyonların 

tanıtımına yönelik birinci bölümde literatür taraması yapılmı�tır.�kinci bölümde 

ara�tırmaya altapı olu�turacak etkinlik ve etkililik kavramları ile KOB� kapsamı için de 

benzer literatür taraması yapılmı�tır.�kinci bölümün ara�tırma kısmında, bir KOB�’nin 

�KY bölümüne ihtiyaç duyup duymadı�ı veöncelikli ihtiyaç duydu�u fonksiyonların 

tespiti için nicel ve nitel yönlü iki yöntem olu�turulmu�tur. Frekans a�ırlıklarının 

önemli oldu�u tespitler için yapılandırılmı� soru ka�ıdı anket �eklinde uygulanmı�tır. 

Konu hakkında dü�üncelerin alınabilmesi için yarı yapılandırılmı� mülakat yöntemi 

kullanılmı�tır. Her iki yöntemle elde edilen veriler üçüncü bölümde aktarılan 

uygulamada kullanılmak için çapraz de�erlendirmeye alınmı�tır.   

Uygulanan yarı yapılandırılmı� mülakat sürecinde, katılımcıların izniyle ses kaydı 

alınmı�tır. Kayıtlar daha sonradan de�ifre edilerek yazıya dökülmü�tür. 

De�erlendirmeye esas ara�tırma verilerinin edinimi 21 Mayıs – 29 Haziran döneminde 
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tamamlanmı�tır.  Her bir cevap Excel’e kodlanarak (46 sayfa) tablola�tırılmı�tır. 

Ardından de�erlendirme yapılarak uygulama kısmına geçilmi�tir. 

Uygulama kısmı (üçüncü bölüm) örnek KOB�’nin genel müdürü gözetiminde ve 

ba�kanlı�ında gerçekle�tirilmi�tir. Genel müdür �KY bölümü için bir sorumlu atamı�

(�KY bölüm müdürü) ve çalı�maların ço�u bu sorumlu ile yürütülmü�tür. Kurulum 

a�amasında firmanın çalı�tı�ı i� sa�lı�ı ve güvenli�i danı�man firmasından ve Sakarya 

Üniversitesi Çalı�ma Ekonomisi ve ��letme bölümlerinden akademik yardım alınm�tır. 

Uygulama sürecinde firma yönetim kurulu kararları ile hareket edilmi� ve temel 

a�amalar yönetim kurulundan geçirilerek olu�turulmu�tur. Böylelikle sürecin yöneticiler 

tarafından �effaf biçimde izlenebilmesi sa�lanmı�tır. 

Uygulama sürecinin sonunda, ilgili KOB�’ye yapılan tüm süreçleri içeren bu çalı�ma 

verilerek, kendi �KY bölümünün temellerini daha iyi kavramalarının sa�lanması 

hedeflenmektedir.
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BÖLÜM 1: �NSAN KAYNAKLARI FONKS�YONLARI 

Bu bölümun amacı �K fonksıyonları hakkında bilgi vermektedir. Bu bölümde; i� analizi, 

planlama, seçim, i�e alım, oryantasyon, e�itim ve geli�tirme, performans ve ödül 

yönetimi, i� sa�lı�ı ve güvenli�i, motivasyon ve i� doyumu, çalı�ma ili�kileri, stratejik 

�KY giibi �K fonksiyonları detaylı olarak incelenmi�tir. Fonksiyonlar ulusal ve 

uluslararası literatür incelenerek açıklanmı�tır. 

1.1. �� Analizi 

Bu bölümde i� analizinin tanımı, önemi, amacı ve süreçleri incelenmi�tir. Bu kapsamda 

i� analizinin öneminden ba�lanmak üzere veri toplama yöntemleri, i� tasarımı gibi 

konulara da de�inilmi�tir.  

1.1.1. �� Analizi Tanımı ve Önemi 

�� analizi, i�lertmelerde belirli bir i�in özellikllerine ve bölümlerine göre 

sınıflandırmasını belirleyen süreçtir (U�ur, 2008:53). Görevlerin gerçekle�tirilmesi ve 

i�i tamamlamak için hangi bilgilere gereksinim duyuldu�u i� analizinin iki önemli 

ba�lı�ını olu�turur  (Makaita vd, 2013:2). �� analizi her i�in resmini çekerek bunlar 

arasındaki ili�kileri inceler (Kazanas, 2003:66). Ayrıca i�gücü kalitesi, kariyer 

planlaması hakkında da bilgiler verir (Sabuncuo�lu, 2000: 54). Bu anlamda insan 

kaynaklarına yönelik toplam sorunları çözmeye çalı�ır (Branwick ve Levine, 2002: 9). 

�� analizi yapacak ki�inin i� ve i� sahibi hakkında gerekli bilgiye sahip olması gerekir 

(Werther ve Davis, 1993: 127). �� analizi sürecinin temel a�amaları; veri toplama, i�

tanımların hazırlanmasi, i� özellikleri ve i� standartlarının hazırlanması olarak 

sıralanabilir (Gold, 1999:251). 

��e alma ve seçme süreci, çalı�anların e�itimi ve geli�tirmesi, kurumsal yönetim ve 

planlama, performans yönetimi gibi alanlar i� analizi gerekli�i için ortak bile�enleri 

olu�turur (Prienen vd, 2009: 13).  

1.1.2. �� Analizin Amacı 

�� analizinin amacı çalı�anların yaptıkları i�leri sistematik ve etkin hale getirerek 

verimlili�i ve karlılı�ı optumum düzeye ula�tırmaktır. Bu kapsamda çalı�anın ne i�

yaptı�ı, i� yapma yöntemleri, kullandı�ı malzemelerde etkinlik, çalı�ma ko�ulları gibi 

temel meseleler i� analizinin amaçlarına kaynak te�kil eder. �� analizi i�in ne oldu�u, 
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nasıl, nerede, ne zaman ve neden yapıldı�ı gibi konuların açı�a çıkarılmasına yardımcı 

olur. Bu kapsamda çalı�anın görev ve sorumluluklarını yerine getirlimesini amaçlar.   

Öz amacı çerçevesinde i� analizi; insan kayna�ı seçim sürecinden, performans 

de�erlendirmeye, ücret yönetimi ve i� tasarımı/zenginle�tirmeden e�itim ihtiyaçlarının 

analizine kadar bir geni� bir alanda yer alır. Tüm bu süreçsel yapı çerçevesinde i�

analizi; gerekli bilgileri toplayıp i� ve i�gücü arasında uyum olu�turmayı amaçlar. 

�ekil 1: �� Analizinin Etki Alanı 

Yukarıdaki �ekilde i� analizinin etki alanı görülmektedir. Bu kapsamda gelecekte 

ihtiyaç duyulabilecek i�gücünden, mevcut performans seviyesine, olumsuz çalı�ma 

ko�ullarının iyile�tirilmesinden e�itim ihtiyaçlarının tespitine kadar çok geni� bir alanda 

altyapı olu�umu sa�lamaktadır (http://www.managementstudyguide.com) 

1.1.3. �� Analizi Süreci 

�� analizi, ‘hazırlık a�aması’, ‘verilerin toplanması’ ve ‘verilerin de�erlendirilmesi’ 

a�amalarından olu�ur. Hazırlık a�amasında i�in, i�gücünün ve üretim sürecinin iyi 

tanınması gerekir. Daha önceden yapılmı� çalı�malar ve raporlar (belge inceleme) bu 

a�ama için önemlidir. Veriler firmada yapılan i�ler, i�leri yapan i�gücü ve kullanılan 

makineler hakkında toplanır. Veri toplanma yöntemi olarak öz rapor incelemeleri, 

�nsan Kayna�ı 
Seçimi 

Performans 
De�erlendirme 

E�itim ve 
Geli�tirme �htiyaç 

Analizi

Ücret Yönetimi  

�� Tasarımı ve 
Zengile�tirme 

�� Analizi  
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do�rudan gözlemler, görü�meler, anketlerler kullanılabilir.Veriler do�ru ki�inin do�ru 

yere yerle�tirilmesi, do�ru zamanlama yapmak, performans ve verimlili�i artırmak gibi 

üst amaçlar çerçevesinde ihtiyaç do�rultusunda de�erlendirilir ve kullanılır hale getirilir 

(Moore, 1999:14).  

1.1.4. Veri Toplama Yöntemleri 

Veri toplama yöntemleri i� hakkında toplanması gereken bilgiler için kullanılır. 

Görevleri daha iyi sınıflandırabilmek için profesyonel bir i� analisti tarafından 

görü�meler yoluyla kayıtların toplanması gerekir. Genel bilgiler nicel ara�tırma yöntemi 

olarak da kullanılabilen anket yöntemi ile toplanabilir. Daha özel bilgiler ise imkân 

dâhilinde mülakat yöntemi ile toplanabilir. Toplanan bilgilerin firma içinde homojen 

da�ılıma esas olmasına dikkat edilmelidir. Veri toplamada genç ve ya�lı i�çiler, erkek ve 

kadınlar veya yüksek-dü�ük performanslı çalı�anlar ayrımına gidilebilir. Elbette her 

ki�inin farklı yetenekleri oldu�u kabul edilmelidir. Ancak veri toplamada sınıflandırma 

yapılması i� analizinin daha sa�lıklı olarak ortaya konulmasını sa�lar (Ivanchev, 

2010:152). 

�� analizi için veri toplamada genel olarak be� yöntem takip edilmektedir: Bunlar; Öz-

Raporlar, Do�rudan Gözlemler, Görü�meler, Belge �nceleme ve Anket/Ara�tırmalar 

olarak sıralanabilir (Prienen vd, 2009: 27-28 ). Yöntemler a�a�ıda kısaca incelenmi�tir. 

1.1.4.1. Öz-Raporlar 

�� hakkında birçok bilgi, o i�i yapan ki�iler tarafından tutulan raporlardan edinilebilir. ��

analisti firma içinde düzenlenmi� birim raporlarını inceleyerek i� hakkında bilgi sahibi 

olabilir. Bu durum daha önce i� analizi yapmı� uzman/uzmanların raporlarını 

de�erlendirmek suretiyle de olabilir. �� analisti gerek çalı�anların hazırladı�ı raporlar, 

gerek daha önceki analizlerde ortaya çıkan raporlardan gerekse kendisinin hazırladı�ı 

raporlardan faydalanarak i� analizi yapabilir. Bu yöntem daha çok basit i�ler için tercih 

edilir ve herhangi bir özel beceriyi gerektirmez (Prienen vd, 2009: 28). 

1.1.4.2. Do�rudan Gözlemler 

Bilgiye gözlem yoluyla ilk elden ula�ma yöntemidir. Bu yöntemin uygulanabilir olması 

için faaliyetlerin gözlemlenebilir olması gerekir (Decenzo ve Robbins, 2010:120). 

Gözlemci do�rudan katılım yöntemi ile gözlem yapabilece�i gibi video kamera da 
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kullanabilir. Kamera kullanımı ço�u kez gözlemcinin olumsuz etkilerini ortadan 

kaldırarak uzun süre boyunca i�i gözlemleme fırsatı sa�lar. Bu yöntem daha çok 

marifaktür i�ler için kullanılmaktadır. Gözlemci etik kurallara uymak ko�ulu ile ‘emik 

ara�tırma yöntemi’ni kullanarak çalı�anlar arasına da katılabilir. Ancak burada dikkat 

edilmesi gereken husus insan haysiyeti ve gururu ile oynamadan sadece i� odaklı 

tespitlerin yapılmasıdır. Aksi halde çalı�anların firmaya olan güvenleri zedelenebilir 

(Prienen vd, 2009:28-29). 

1.1.4.3. Görü�meler 

Daha özel bilgilere derinlemesine ula�mak için görü�me/mülakat tekni�i kullanılabilir. 

Bu teknikte i� analisti ve çalı�anlar yüz yüze görü�tü�ü için bir daha önceden 

öngörülemeyen birçok bilgiye ula�ılabilir. Veriler tek katılımcı ile yapılan mülakatla 

toplanabilece�i gibi odak grup yöntemi ile de toplanabilir. Her ikisinin de kendine göre 

avantajları ve dezavantajları bulunmaktadır. Tek tek mülakatta katılımcılar kendilerini 

daha rahat ifade edebilirken grup mülakatlarında i�in daha genel ve söylenmeyen 

sorunları gün yüzüne çıkabilir. Aynı �ekilde tek tek mülakatta grubun veya i�in genel 

durumu sübjektif esaslara göre �ekil alabilirken grup mülakatlarında katılımcılar her 

�eyi rahatlıkla ifade edemeyebilirler. Bu tür yöntemler zaman ve parasal olarak 

maliyetlidir (Ivanchev, 2010:155). Ancak her ne olursa olsun görü�melerin 

yetenekli/tecrübeli bir görü�meci tarafından yapılası gerekir. Ayrıca beklenen faydanın 

alınması için mülakatların yapılandırılmı�, yarı yapılandırılmı� ve görü�me sonunda 

gelinen duruma göre yapılandırılmamı� olarak önceden düzenlenmesi gerekir (Prienen 

vd, 2009:29). 

1.1.4.4. Belge �nceleme 

Birimlerden üretilen raporlar gibi firma içinde üretilmi� di�er belgelerin incelenmesi de 

i� analizi için bir yöntem olu�turur. Firma danı�manlarının veya denetçilerinin 

hazırladı�ı belgeler, performans de�erleme belgeleri ve firma de�erlemesine ili�kin 

hazırlanan çe�itli çalı�malar bu kapsamda de�erlendirilebilir. Firma içinde meydana 

gelmi� ola�an dı�ı durumlara ili�kin belgeler de i� analizi için önem ta�ır. Örne�in i�

kazası, i� bırakma veya kayıt altına alınmı� firma içi huzursuzluklar bu 

kapsamdadır.Özellikle firmada kayıt altına alınmı� i� sa�lı�ı ve güvenli�i belgeleri 

büyük önem ta�ır. Bu bölgeler bir anlamda firmanın foto�rafı niteli�indedir. Firmanın 

hangi hususlara duyarlı oldu�u, hangi i�lerin daha riskli oldu�u gibi hususlar bu 
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kayıtlardan edinilebilir. Bu sayede firma için olu�turulacak i� analizinin daha gerçekçi 

bir tabana oturması mümkün olacaktır (Prienen vd, 2009:32-33). 

1.1.4.5. Anketler 

Daha kalabalık grupların e�ilimlerini ölçmek için anket uygulaması do�ru bir 

yöntemdir. Bu sayede kısa bir süre içinde geni� bir kitlenin görü�leri alınabilir (Prienen 

vd, 2009:33). Anket uygulaması daha az maliyetli olmakla birlikte özellikle 

yapılandırılmı� soruların grubun veya i�in özelliklerini net olarak ö�renmeye engel 

oldu�u görülmektedir. Kapalı uçlu yapılandırılmı� sorular, i� analistinin yargıları veya 

tecrübeleri çerçevesinde olu�turulmu� olabilir. Bu nedenle anket uygulamalarında 

ihtiyaç iyi tespit edildikten sonra hazırlanan sorular defalarca gözden geçirilmelidir 

(Ivanchev, 2010:155). 

�� analizleri için özel tasarlanmı� anket kullanılabilece�i gibi firmanın yapısına ve 

ihtiyacına göre yeni bir anket de tasarlanabilir. Ancak i� analizleri için tasarlanmı�

anketlerin firmanın durumuna göre uyarlanarak uygulanması ve bu uyarlamayı da i�in 

ehli bir analistin yapması en do�ru yoldur (Prienen vd, 2009:33). 

1.1.4. �� Tanımlama 

�� analizi ardından gelen ikinci a�ama i� tanımıdır. Burada i� analizinden edinilen 

bilgiler kullanılarak i�lerin yapısı, görev ve sorumlulukları belirlenir. Ayrıca i�in 

özellikleri, gerektirdi�i bilgi, beceri ve tutumlar da bu a�amada gerçekle�tirilir (Wilson, 

1999:129).

�� tanımları firmada birçok amaca hizmet edebilir. Örne�in iyi belirlenmi� i� süreçleri 3  

sonunda ortaya çıkan yüklere veya performanslara göre çalı�anların ücret seviyelerinin 

belirlenmesinde bu kısım büyük önem ta�ır. Aynı zamanda çalı�anların hangi i�te daha 

fazla verimli olacaklarının tespitinde ve buna yönelik e�itim programlarının 

belirlenmesinde de kullanılır (Stredwick, 2005:123). 

�� tanımı; i� analizi sonucu ortaya çıkan bilgilerin anlamlı hale getirildi�i ve i�in bir 

bütün olarak daha iyi yürütülmesi için gerekli bilgilerin sa�landı�ı kısımdır (Bach, 

2005:119). 

Standart bir i� tanımında yedi temel bile�en bulunmaktadır (Moore, 1999:26): 

� Görev tanımları 
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� ��in Yapıldı�ı Yer 

� ��in Yapılma Amacı 

� ��in Yapılı� Zamanı 

� Yetenek ve Sorumlulukların Tespiti 

� ��in Di�er ��lerle Ba�lantısı 

� �� �artlarının Standardizasyonu  

�� tanımlarında dikkat edilmesi gereken en önemli nokta, i�i yapan ki�inin de�il, i�in 

kendisinin tanımlamasıdır. Bu tanımın net ifadeler kullanılarak açık ve anla�ılır biçimde 

yapılması gerekir. �� tanımı sadece i�in kimli�ini çıkarmakla kalmaz aynı zamanda 

i�lerin ayrıntılı özellikleri ve di�er i�lerle ili�kilerini de ortaya koyar (Stredwick, 

2005:124). 

�� tanımlarının gereklili�i konusunda tezat görü�ler de bulunmaktadır. Bu görü�lere 

göre; 

� ��lerin dinamikli�i onların net olarak tanımlanmalarını mümkün kılmaz

� Çalı�anlar zaten i� bilgisine sahiptir böyle bir tanımlama zaman kaybıdır 

� �� tanımını ne kadar iyi yaparsanız yapın kısa bir süre içinde de�i�ecektir 

� �� tanımlaması ile çalı�an i�çiler arasında esnekle�menin sa�lanması güçtür. Bu 

nedenle esnek çalı�ma performansı üzerine olumsuz bir etkisi vardır (Bach, 

2005:119). 

Ancak tüm bu ele�tiriler bir firmada i�lerin tanınması gereklili�inin önüne set 

olu�turamaz. Önemli olan firmanın ve o firmada yapılan i�lerin bilinmesidir. Ancak 

bu �ekilde mevcut ana ve gelece�e ili�kin sa�lıklı kararların verilmesi mümkün 

olacaktır. 

1.1.5. �� Özellikleri/Gerekleri Olu�turma 

�� analizinin bir uzantısı gibi algılanmakla birlikte i� tanımından farklı olarak i�i yapan 

ki�ilere odaklanılmı� alandır. Bu kapsamda i� özellikleri/gerekleri; bir i�i yerine 

getirmek için çalı�anların sahip olması gereken yetenek ve becerilerin ne oldu�u sorusu 

üzerine yapılandırılır (Dessler, 1997:107).Burada i� özellikleri/gerekleri çalı�anların 

deneyim, e�itim, fiziksel ve zihinsel özelliklerini test eder(Werther ve Davis, 1993:140). 
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�� gerekleri/özellikleri çalı�anların dört temel özelli�i üzerine yapılandırılmı�tır. Bunlar 

Fiziksel, Zihinsel, Duygusal/Sosyal ve Davranı�sal özellikler olarak sıralanabilir. 

Fiziksel Özelliklerde, ��in gerçekle�mesi için gerekli olan bedensel �artlar aranırken 

Zihinsel Özellikler; planlama yetene�i, analitik dü�ünme, hafıza, yo�unla�abilme gibi –

hususları içerir. Duygusal ve Sosyal Özellikler; sosyal ili�kiye açıklık, çevresi ile iyi 

ili�ki kurma, kendini dinletebilme gibi hususları içerirken Davranı�sal Özellikler; 

ki�inin bilgisini ne ölçüde davranı�a yansıttı�ını ifade eder (Decenzo ve Robbins, 

2010:123). 

Dessler’e göre i� gerekleri/özellikleri e�itimli/e�itimsiz personel, yapılan i�in özel 

durumu ve önemi gibi çok fazla bile�enden etkilenir (Dessler, 2011:166). 

1.1.6. �� Tasarımı Olu�turma 

Bir firmada nitelikli bir i� analizi ardından yapılan i� tanımları ve i� gereklerinin 

çıkarılması ile i�lere ili�kin bir tasarım yapılabilir. Tüm bu süreçler birbiriyle ba�lantılı 

ve optimum memnuniyet ve performansı yakalamak için gerçekle�tirilmektedir. ��

tasarımları firmalara göre farklılık gösterir ve standardize etmek kolay/mümkün 

de�ildir. Her firma için a�a�ıdan gelen i� analizi süreçleri sonucunda farklı desenler 

ortaya çıkar (Ivanchev, 2010:166). 

�� tasarımı sonucunda i�lere ili�kin görev ve pozisyonlar örgüt �eması içinde yerlerini 

alır. Görevlerin ne zaman ve nasıl yapılaca�ı, hangi ko�ullara ve hiyerar�iye tabi oldu�u 

bu süreç içinde olu�turulur. Bu sayede faktörler arasındaki etkile�im de 

gözlemlenebilmektedir (Decenzo ve Robbins, 2010:125). 

�� tasarımı sürecinde yazılı hale getirilen görevler; beceri, tecrübe, yetkinlik gibi çe�itli 

faktörlerle e�le�tirilerek do�ru i�e do�ru ki�iyi atama sa�lanabilir. Bu süreç liyakat 

yönlü teorilere de taban te�kil etmektedir (Moore, 1999:26). �yi bir i� tasarımı örgütsel 

hedeflere ula�ılmasında önemli bir rol oynar (Decenzo ve Robbins, 2010:125). 

�� akı� �emalarının çıkarılması ile tüm i�ler arasındaki etkile�im ve i�lerin örgüt içindeki 

konumları tespit edilebilir. Böylece etkili bir i� stratejisi de geli�tirilebilir (Mejia vd., 

2001:63). 
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1.2.  �nsan Kaynakları Planlaması 

Bu bölümde �nsan Kaynakları Planlamasına yönelik bilgiler verilecektir. Çalı�manın 

ana hipotezi KOB�’lerde hangi fonksiyonlara sahip �nsan Kaynakları Bölümlerinin etkin 

i�leyece�i sorusudur. Bu soruyu cevaplayabilmek için �nsan Kaynakları Bölümlerinin 

gerekli olup olmadı�ı alt sorusu cevaplanmalıdır. Bu alt sorunun cevabına ula�mak için 

firmalar için insan kaynakları planlamasının gerekli olup olmadı�ı sorusu 

yanıtlanmalıdır.  

1.2.1. �nsan Kaynakları Planlaması Tanımı ve Önemi 

Örgütlerin piyasadaki varlıklarını sürdürebilmesi ve gelece�e ili�kin planlar 

yapabilmesinin en önemli göstergelerinden biri kurumsalla�malarıdır. Kurumsalla�ma 

içinde insan kayna�ına ayrılan zaman, emek ve paranın büyük önemi bulunmaktadır. 

Do�ru insanın do�ru yerde olması örgütlerin güvenli biçimde ticari hayatlarına 

devamını sa�lar. Bu nedenle örgütün en önemli stratejik kayna�ı olan insan gücünün 

kısa ve uzun vadeli dilimde nitelik ve nicelik olarak planlanması gerekir (Prashanthi, 

2013:63). 

�nsan kaynakları planlaması do�ru nitelik ve sayıda çalı�anın örgüt içinde do�ru 

zamanda, do�ru yere yerle�tirilmesi sürecidir. Bu süreç örgüt içi yer de�i�tirmeleri 

kapsayaca�ı gibi çalı�an sayısının artırılması veya azaltılmasını da içerir (Mathis ve 

Jackson, 2009:13). 

�nsan kaynakları planlaması do�ru sayıda ve nitelikte çalı�anı, i� planı gere�i do�ru yere 

yerle�tirmektir (Rothwell ve Kazanas,2003:21). 

Çalı�an becerilerini dikkate alarak yapılan bir i� tasarımı, organizasyonun hedef ve 

stratejilerine ula�ması için önemli bir a�amadır (Byars ve Rue, 2003:116). Küresel 

rekabet ortamında i�e alma ve seçim giderek karma�ıkla�maktadır. Nitelikli i�gücünün 

firmaya çekilmesi ba�lı ba�ına zor bir süreçken bu ki�ileri firmada tutmak veya 

gelecekte ihtiyaç duyulacak nitelikli insanları �imdiden rezerve etmek daha da zor bir 

süreçtir (Anthony, 2012:68). 

�nsan Kaynakları Planlaması; “kaç ki�i” ve “hangi beceride-hangi ki�ilikte insan” gibi 

soruları yanıtlamaya çalı�ır (Anthony,2012:68-70). �K Planlaması, örgütsel yönetimin 

etkinli�ini artırmak için ayrıca öneme sahip bir yapıdır (Armstrong, 2008:157). 
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1.2.2.  �nsan Kaynakları Planlamasının Amacı 

�nsan kaynakları planlaması bir örgütte çalı�anlar açısından do�ru nitelik ve nicelik 

uyumunu gösterir (Armstrong, 2009:487). Bu kapsamda a�a�ıda sıralanan amaçları 

içerir: 

� Gerekli beceri, yetkinlik ve uzmanlı�ın sa�lanması 

� Örgütün ve çalı�anların gelecekteki potansiyel ihtiyaçlarının tespiti 

� Belirsiz piyasa ko�ullarına uyum gösterebilecek e�itimli esnek i�gücünün temini 

� �çsel i�gücü piyasasının geli�tirilerek dı�sal i�gücü piyasasına ba�ımlılı�ı 

azaltama 

� Esnek i�gücünün kullanımını sa�layacak daha esnek çalı�ma sistemlerinin 

kurulması (Prashanthi, 2013:65). 

1.2.3. �nsan Kaynakları Planlama Süreci 

Etkili bir insan kaynakları planlama süreci dört a�amayı kapsamaktadır. Bunlar; Durum 

Analizi ve Çevresel Tarama, Talep Tahmini, Arz Tahmini ve �K planlama Eylem 

Kararları (Eylem Planlarının Geli�tirilmesi) olarak sıralanabilir (Ivanchev, 2010:127-

133). 

1.2.3.1. Durum Analizi ve Çevresel Tarama 

�nsan Kaynakları Planlamasının ilk a�amasıdır. Ko�ullara göre örgütün stratejik planıyla 

birlikte dü�ünülmelidir. Örne�in teknolojik de�i�imler örgütün yeni ve farklı yetenekte 

i�gücü talebini artırabilir. Rekabet gücünün olumsuz etkilenmemesi için i�e alma veya 

e�itim planlarının önceden yapılması gerekir. Bu a�ama örgütün ne kadar iyi tanındı�ı 

ile ilgilidir (Mathis ve Jackson, 2009:13). Gelecekte kar�ıla�ılacak sorunların �imdiden 

tespiti etkili bir yönetim anlayı�ı ile mümkün olabilir ve kolay bir süreç de�ildir. Bu 

nedenle önce mevcut durumun do�ru olarak okunması ardından mevcut i�gücü 

piyasasında, ileride ihtiyaç duyulacak i�gücünün bulunup bulunmadı�ının analiz 

edilmesi gerekir (Ivanchev, 2010:127). Bu çapta örgütler ço�u kez kamu kurum ve 

kurulu�ları ile i�birli�i yaparak gelecekte ihtiyaç duyulacak i�gücünün yeti�tirilmesi için 

çaba harcamaktadır. Kamu istihdam kurumları da belirli periyotlarda yaptıkları i�gücü 

ara�tırmaları sayesinde gelecekteki i�gücü ihtiyacına yönelik e�itimler 

düzenleyebilmektedir. Daha kurumsal ve güçlü firmalar ise i�i �ansa bırakmak yerine 
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kendi e�itim kurumlarını kurarak nitelikli i�gücü taleplerinde dı�sal riskleri en aza 

indirmeye çalı�maktadır. 

1.2.3.2. Talep Tahmini 

Bir örgüt için gelece�e yönelik i�gücü talep tahmini yapmak bir hayli güç bir i�tir. 

Burada önemli olan i� geni�letme sürecinin dönemsel planlamasının geçerlili�idir. 

Gelecekte ne düzeyde üretim yapılacaktır? Mevcut sektörle yakın ili�ki halinde olan 

sektörler nelerdir? Gelecekte bu sektörlere ili�kin yatırımlar yapılacak mı? Mevcut 

üretim düzene�i ne kadar zamanda eskiyecek ve yeni i�gücüne ne kadar zaman içinde 

ihtiyaç duyulacak? Ne kadar büyüyece�iz ve bunun ne kadarı i�gücüne dayalı olacak? 

Tüm bu sorular örgütün talep tahminini etkileyen ve zorla�tıran sorulardır. Bu süreci 

yönetebilmek için; uzman tahminleri, piyasa e�ilim projeksiyonları, istatistiki 

modelleme ve birim talep tahminleri gibi çe�itli yöntemler kullanılabilir (Ivanchev, 

2010:127-130). 

1.2.3.3. Arz Tahmini 

��gücü arz tahmini içsel ve dı�sal olmak üzere ikiye ayrılabilir. Örgütte çalı�an ki�ilerin 

örgütün gelece�ine yönelik katkıları ve geli�imleri/kariyer basamaklarını tırmanı�ları 

gibi hesaplamalar yanında dı�sal i�gücü piyasasında ihtiyaç duyulacak nitelikte elaman 

tahminleri de bu süreçte de�erlendirilebilir. Örgütte gelecek planlamalarına uygun kaç 

ki�i çalı�maktadır? Bunların örgüte ba�lılıkları ne düzeydedir? Dı�arıdan istenilen 

düzeyde eleman bulunabilir mi? Gibi bir dizi soru bu tahmin için kullanılabilir. Arz 

tahmini için, içsel i�gücü piyasasında (örgüt içi) beceri sayım defterleri ve beceri 

envanterleri; dı�sal i�gücü piyasasında e�itimli genç nüfus artı�ı hesapları kullanılabilir 

(Ivanchev, 2010:131-133). 

1.2.3.4. Planlama Eylem Kararları (Eylem Planlarının Geli�tirilmesi) 

�nsan kaynakları gereksinimleri belirlendikten sonra, daha arzu edilen sonuçların elde 

edilmesi için yöneticiler tarafından eylem planları geli�tirilmelidir. Bu planlar kısa, orta 

ve uzun dönemde gerçekle�tirilebilir. �htiyaç duyulan elemanın temini için gerekli 

giri�imlerde bulunulmalı, firma içi e�itimler önceden planlanarak önceden tespit edilmi�

çalı�anlar yeti�tirilmelidir. Elbette serbest piyasa ko�ullarında bu faaliyetlerin kusursuz 

i�lemesi mümkün de�ildir. Yeti�tirilen elemanın i�ten ayrılması veya ba�ka bir firmaya 

geçmesi engellenemez. Yapılan e�itim harcamaları için belirli bir süre çalı�ma ko�ulu 
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öngörülebilir. Bu süreye uymayanlar için belirli tazminatlar öngörülebilir. Ancak 

mevcut i� yasaları bu tür tazminat uygulamalarına imkân tanımamaktadır. Belirli süre 

çalı�ma ko�ulu ve buna uyulmaması halinde tazminat talep hakkı ancak belirli süreli i�

sözle�melerinde söz konusudur. 4857 sayılı �� Kanununa göre Belirli Süreli ��

Sözle�mesi; Belirli süreli i�lerde veya belli bir i�in tamamlanması veya belirli bir 

olgunun ortaya çıkması gibi objektif ko�ullara ba�lı olarak i�veren ile i�çi arasında 

yazılı �ekilde yapılan sözle�medir (md.11). Kanunda i�çiye yapılan e�itim harcaması 

sonunda i�çinin i�ten ayrılması halinde tazminat ödeyece�ine ili�kin bir hüküm 

bulunmamaktadır. Bu tür sözle�meler farklı bir durum olu�mamı�sa i� mahkemelerince 

i�çi lehine sonuçlanmaktır.  

1.2.4. �nsan Kaynakları Planlaması Sorumlulukları 

�nsan kaynakları planlaması veya örgüte ili�kin di�er planlamalarda insan faktörü hala 

önemli bir yere sahip olmasına ra�men teknolojinin kullanımı ile riskler görece azalmı�

görünmektedir. Elbette ileri yazılım tekniklerini kullanan firmalar için geçerli olan bu 

yorum, farklı parametrelerin giri�i ile sınırsız kombinasyon üreten programlar içindir. 

Ancak yine de planlama sorumlulu�u �K bölüm yöneticileri ile bu konuda sorumlu olan 

üst düzey yöneticilere aittir (Greer, 2003:309-310).  

Büyük firmaların ço�unda �K planlamaları adem-i merkeziyetçi olarak olu�turulmaya 

ba�lanmı�tır. Her birimin farklı ihtiyaçları oldu�u gerekçesiyle o birim yöneticisinin 

talepleri do�rultusunda olu�turulan havuzun üst yönetimce de�erlendirilmesi ile i�e 

alımlar gerçekle�tirilmektedir. Birim yöneticileri tarafından talep edilen i�gücü veya 

i�gücü talep tahminleri geni� perspektifli bakı� açısından ziyade daha pragmatist ve hızlı 

çözüm odaklıdır. Ancak örgütün gelecekte ihtiyaç duyaca�ı i�gücünün tahmini birim 

yöneticilerinin kendi birimleri için öngördükleri gelecek senaryoları ve vizyonları ile de 

desteklenmelidir. Bu konuda iki tür �K planlamasından bahsedilebilir. Biri sert di�eri 

yumu�ak �K planlaması (Prashanthi, 2013:64). �lkinde net ihtiyaçlara cevap veren mikro 

tabanlı programlar esas alınırken di�erinde daha esnek ve müsamahalı programlar 

sürdürülmektedir.  
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1.3. �nsan Kayna�ı Seçimi 

Bu kısımda, insan kayna�ı seçimi tanımı ve önemi ardından, ba�vuru uygulamaları, 

seçim yöntemleri, referans kontrolü ve i� sözle�mesinin yapılması konularına 

de�inilmi�tir. Bu kısımda seçim sürecinde uygulanan reel yöntemlere de de�inilmi�tir.  

1.3.1. �nsan Kayna�ı Seçimi Tanımı ve Önemi 

Örgüt için en do�ru ki�iyi seçmek personel seçiminin esasını olu�turur. Bu nedenle 

seçimde takip edilecek yöntemlerin do�ru, etkin ve tecrübe edilmi� olması önemlidir. ��

analizinden ba�layarak ortaya çıkan ihtiyaç tablosuna en uygun çalı�anı yerle�tirmek 

kolay bir i� de�ildir. Bu nedenle ihtiyacı kar�ılayacak düzeyde ba�vuru formaları, 

ba�vuru uygulamaları ve seçim yöntemleri uygulamak gerekir(Prienen vd, 2009:19). 

Do�ru ki�inin seçilememesi firmaya zaman, para ve prestij kaybettirebilir. Bu nedenle 

do�ru seçim büyük önem ta�ımaktadır. 

1.3.2. �nsan Kayna�ı Seçimin Amacı 

�nsan Kayna�ı seçimin temel amaçlardan biri uygun i�e uygun eleman bulmaktadır. 

Do�ru insan kayna�ını seçememek firmada önemli verim kayıplarına yol açabilir. 

�htiyaç duyulan düzeyde nitelik, beceri ve tecrübe firmanın karlılı�ını artırtı�ı gibi ürün 

kalitesini de yükseltmektedir. Elbette bu durum firmanın piyasadaki de�erini de artırır.  

Kaynakları en etkin kullanmak için en do�ru insanı seçmek ve do�ru yere yerle�tirmek 

gerekir. Do�ru seçim nedeniyle i�gücü devri ve oryantasyon maliyetleri dü�er. Böylece 

firma hem zaman kazanır hem de maliyetler azalır.  

1.3.3. �nsan Kayna�ı Seçim Süreci 

Firmaya elaman alımı bir süreç i�idir. Bu süreçler firmanın do�ru elemanı, do�ru yerde 

ve do�ru zamanda istihdam etmesini sa�lar. A�a�ıdaki Sekil.2’de gösterildi�i gibi bu 

süreç ba�vuru formları ile ba�lar. Ba�vuru formları tamamlandıktan sonra ba�vuru 

uygulamalarına geçilir. Niletikleri uygun görülen adaylar çe�itli testlere ve/veya 

mülakata alınmak için davet edilir. Elde edilen bilgiler de�erlendirme merkezinde analiz 

edildikten onar referanslar incelenir ve karara varılır.  
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�ekil 2: �nsan Kayna�ı Seçimi Süreci

�nsan Kayna�ı Seçimi Süreci uygulaması bir firmanın yetenekli çalı�anlar bulmasına 

yardımcı olur. A�a�ıda seçim süreci kısaca açıklanmı�tır.   

1.3.3.1. Ba�vuru Formları 

Ba�vuru formları seçim sürecinin ilk adımıdır. Form hem i�e alım sürecinde hem de 

ileriki zamanlarda çalı�ana ili�kin temel istihdam bilgileri sa�lar. Ayrıca vasıfsız 

ba�vuruları ba�tan elemek için önemli bir belgedir (Byars ve Rue, 2003: 160). 

Adaylar hakkında standart formatta bilgiler içeren ba�vuru formları, firmaya ba�vuran 

insan gücünün genel profili hakkında da bilgi verir. Etkili bir ba�vuru formu olu�turmak 

için a�a�ıdaki esaslar dikkate alınabilir: 

- Talep edilen i�gücü kriterlerine uygun bir ba�vuru formu olu�turulmalıdır 

- Sorular i�le alakalı ve ayrımcı olmayan türde seçilmelidir 

- Yasal hakları ihlal etmeyecek düzeyde ki�isel bilgiler istenmelidir 

�nsan Kayna�ı Seçim 
Süreci 

Ba�vuru 
De�erlendirmeleri 

Ba�vuru Formları 

Mülakatlar Seçim Testi 

Referans Denetleme De�erlendirme Merkezi 

Son Seçim 
(Karar) 
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- Ba�vuru formalarının nasıl doldurulaca�ı hakkında rehberlik hizmetleri veya yeterli 

açıklama yapılmalıdır. Bu sayede ba�vuru havuzu geni�letilebilir 

-  Tutarlı ve etkili bir eleme süreci geli�tirilmelidir 

- Adayların çe�itlili�i ve çoklu�u göz önünde tutularak a�amalı bir eleme sistemi 

geli�tirilmelidir 

-  ��e alım süreci sonunda ba�vuru formalarının ne kadar etkili ve ba�arılı oldu�u test 

edilmelidir (Armstrong, 2006:425). 

Standart bir ba�vuru formunda; ad-soyad, do�um yeri ve yılı, cinsiyet, medeni durum, 

çocuk sayısı, e�itim, deneyimler, sahip olunan sertifikalar, askerlik durumu, yabancı dil 

vd ki�isel özellikler yar alabilir (Mathis ve  Jackson, 2009:78). 

1.3.3.2. Ba�vuru De�erlendirmeleri 

Ba�vuru uygulamaları genellikle standart ba�vuru formlarından sa�lanan bilgilere 

dayanır. Özgeçmi�leri toplanan adaylar ilk elemeden geçirilir. �lk eleme a�aması i�in 

gere�ine uygun özelliklere göre yapılabilece�i gibi BioData olarak da isimlendirilen 

biyografik veriler çerçevesinde de yapılabilir. Bu veriler ki�inin geçmi� deneyimleri ve 

ba�arıları gibi bilgileri içerebilir (Bach, 2005:130).

Ba�vuran ki�ilerin ilk eleme a�amasından sonra a�a�ıda sıralanan uygulamalar 

yapılabilir: 

� Öncelikle ba�vuruların daha sa�lıklı incelenebilmesi için özgeçmi�lerde belirli 

bir standartla�tırma yapılmalıdır. Firma kendi özgeçmi� formunu kullanabilece�i 

gibi, olu�turdu�u �ablonu kullanarak formaları düzenleyebilir 

� Toplanan ba�vurular önce kabul ve ret ayrımında sonra da kabul edilenler üç 

kategoride sınıflandırılabilir. Uygun, Mümkün, Marjinal 

� Bir kontrol sayfası olu�turularak ba�vuru listesinde yer alan ki�ilerin ilk ko�ulu 

sa�ladı�ı ve mülakata ça�rılıp ça�rılmayaca�ı belirtilmelidir 

� Mülakat için kısa bir liste incelemesi yapılmalıdır. Bu görev �K bölüm yöneticisi 

veya istihdam uzmanı tarafından yapılabilir 

� Görü�meler için bir program yapılmalıdır. Bu programa uygun olarak adaylar 

davet edilecektir  

� Mülakata ça�rılma kararı verilen adaylar için bir davet mektubu hazırlanmalıdır 
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� Görü�melerde 30 dakikayı a�mamaya dikkat etmek gerekir. Ancak daha nitelikli 

görevler için bu süre 60 dakikaya kadar çıkarılabilir. Her bir mülakattan sonra 

15 dakika ara verilmeli ve adaya ili�kin güçlü zayıf yönler yazılmalıdır. Gün 

boyu mülakattan kaçınılmalıdır. �stenilen aday sonlara kalmı� olabilir ve 

yorgunlukla do�ru adayı seçemeyebiliriz 

� Görü�me a�amasında adayın göndermi� oldu�u özgeçmi�te eksik olan bilgiler 

istenmelidir. Adaylara organizasyon ve i� hakkında bazı bilgilerin verilmesi de 

gerekir. Ancak çok ayrıntıya girmek gerekmez 

� Adayların hal ve tutumlarına dikkat edilerek; bilgileri, zor durumlar kar�ısında 

tepkileri, firma ve yapılacak i� hakkında genel bilgisi, sosyal ili�kileri, 

deneyimleri gibi bir dizi soru ile kendini ifade etmesine imkân tanınmalıdır 

� ��e alınması uygun görülen adaylar yanında i�e alınmayacaklara da uygun bir 

dille bildirim mektubu göndermek gerekir.Bu dilin seçimine dikkat edilmelidir. 

Kullanılan cümleler firmanın ne düzeyde kurumsal oldu�u hakkında bilgiler 

verir (Armstrong, 2006:425-428). 

1.3.3.3. Seçim Yöntemleri 

Seçim yöntemleri her zaman objektif kriterlere göre olmayabilir. Kimi zaman sübjektif 

esaslar da devreye girmesine ra�men genel olarak sa�lıklı bir seçim yöntemi, görü�me, 

de�erlendirme ve karar verme a�amalarına tabidir (Armstrong, 2006:432). Bu a�amadan 

itibaren seçim yöntemlerinden kısaca bahsedilecektir. 

1.3.3.3.1. Seçim Testi 

��e alımda birçok test kullanılabilir. En geleneksel yöntemlerden biri genel istihdam 

testlerinin kullanımıdır. Bu testler i�e alınan ki�ilerin örgütün genel yapısına uyumu 

hakkında da bilgiler verirler (Mathis ve Jackson, 2009:78). 

��e alımda, adaylar arasından sadece %5’lik bir do�ruluk payı ile seçimlerin yapıldı�ını 

ortaya koyan ara�tırmalar bulunmaktadır (Rothwell ve Kazanas, 2003:342:343). Bu 

nedenle do�ru testleri, do�ru olarak uygulamak gereklidir. �stihdam testleri arasında; 

Psi�ik testler, yetenek testleri, ki�ilik testleri, beceri testleri, ba�arı testleri gibi farklı 

ölçüm barometreleri sayılabilir. Bunlar ayrı ayrı olarak kullanılabilece�i gibi ihtiyaca 

uygun olarak birlikte de kullanılabilir. 
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1.3.3.3.2. Mülakatlar 

Ba�vuru sahibi genel istihdam testinden ba�arılı olduktan sonra görü�meye alınmalıdır. 

Görü�me adayın genel ki�ili�i ve tutumları ile ilgili daha net bilgiler edinmek için 

uygun bir yakla�ımdır. Ancak adayın tam olarak nasıl biri oldu�unu kısa zamanda 

anlamak güçtür (Rothwell ve Kazanas, 2003:343-344).

Görü�meler iki düzeyde yürütülebilir. �lki adayın genel olarak i�e uygunlu�unun 

de�erlendirildi�i bölüm di�eri i�in detaylarına göre adayın de�erlendirildi�i bölümdür 

(Mathis ve Jackson, 2009:80). 

Görü�meler için mutlaka iyi hazırlanılmalıdır. Görü�meye yapacak ki�i ne istedi�ini 

bilen, kararlı ve nazik ki�ilerden seçilmeli ve soraca�ı soruları önceden hazırlamı�

olmalıdır. Görü�menin etkin geçebilmesi için, görü�mecinin sübjektif yargılarından 

arınması, i�e ve adaya odaklanması gerekir. Ne çok so�uk, ne çok samimi tavır 

sergilenmelidir. Bu kapsamda yapılandırılmı�, yarı yapılandırılmı� görü�meler 

olu�turulmalıdır (U�ur, 2003:107). Kimi zaman görü�menin gidi� hattına göre 

�ekillenen yapılandırılmamı� görü�melere de imkan tanınmalıdır. Burada önemli olan, 

adayın en iyi �ekilde tanınması ve i�e uygunlu�unun tespit edilebilmesidir. Bunu da kısa 

süre içinde yapmak gerekir (Anderson ve Hepriot, 1997:89). 

Tüm bunlara dikkat edilmeden (yeterince iyi hazırlanılmadan) yapılan görü�meler ço�u 

kez etkisiz kalmakta ve istenen sonuçlara ula�ılamamaktadır. Yapılan ara�tırmalar 

görü�melerin önemli ölçüde etkisiz kalabildi�ini göstermektedir (Bach, 2005:130).  

1.3.3.3.3. De�erlendirme Merkezleri 

Yapılan testlerin ve/veya mülakatların de�erlendirilmesi için özel olarak tasarlanmı� bir 

de�erlendirme merkezinin varlı�ı çok önemlidir. Bu sayede sadece adayın seçimine 

odaklanılacak ve gereksiz bölünmeler/i�ler olmadan en do�ru karar verilebilecektir. Bu 

merkezlerde nihai kararlar bir komisyon tarafından de�erlendirilip en do�ru karara 

ula�ım sa�lanabilir (Leatherbarrow, 2010:143). 

De�erlendirme merkezleri elbette firmaların i�gücü devrine göre kurulabilecek bir 

bölümdür. ��gücü devri dü�ük olan firmalarda sürekli kurulumu maliyetli ve gereksiz 

olabilir. Ancak i�e alım sürecinde �K bölümleri altında geçici bir de�erlendirme merkezi 

olu�umu ile bu sorun a�ılabilir. De�erlendirme merkezlerinde ilgili yöneticilerden 
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olu�turulmu� küçük gruplar olu�turulabilir. Böylece birlikte karar alma ve en uygun 

elamanı seçme �ansı artacaktır (Bach,2005:136). 

1.3.3.3.4. Referans Denetleme  

��e alım sürecinde kullanılan yöntemlerden bir di�eri referansla i�e alımdır. Gerçekten 

kimi zaman di�er bir tanıdık firmanın veya bir yakının referansı ile yukarıda anlatılan 

süreçlerin hiçbiri kullanılmadan bir ki�inin i�e alınması mümkündür. Her kademede 

uygulanabilecek bu yöntem genellikle, denetçiler, yöneticiler veya tecrübeli personel 

için daha fazla kullanılmaktadır.Kimi zaman da piyasada çok güvenilir firmalarda 

çalı�tı�ını iddia eden adaylarla kar�ıla�ılabilir. Bu durumda ki�iye güven esas olmakla 

birlikte referansların kontrolü de gerekir. Ki�inin bildirdi�i i�yerinin veya do�rudan 

referans gösterdi�i ki�ilerin aranması ve özgeçmi�te yer alan bilgilerin do�rulu�u 

kontrol edilmelidir. Bu sayede daha sonra kar�ıla�ılabilecek kötü sürprizler ba�tan 

engellenmi� olacaktır (Fyock, 2004:118). 

Ço�u kez referanslar görü�melerden önce alınır. Ancak görü�me esnasında edinilen yeni 

bilgiler ı�ı�ında sonradan da referansların alınması mümkündür (Cook, 1993:17). 

1.3.3.4. Teklif Geni�letme 

��e alım süreci iyi tanımlanmı� bir i� için adaylarla görü�meleri içerse bile kimi zaman 

adayın özellikleri onun farklı bir i�te kullanılabilece�i dü�üncesini do�urabilir. Bu 

durumda farklı bir i� için adaya teklifte bulunulabilir (Decenzo ve Robbins, 2010:168). 

Görü�meciler ihtiyaç duydukları ki�iyi i�e alma sürecinde iken ileride ihtiyaç 

duyacakları nitelikte bir adayla kar�ıla�tıklarında onu ellerinden kaçırmamak için 

de�erlendirmeye tabi tutabilirler. Ancak bu durumda adaya onun hangi i�te 

çalı�tırılabilece�inin açıkça ifade edilmesi gerekir. Aksi halde aday müracaat etti�i i�i 

yapaca�ını dü�ünmesine ra�men i�e ba�ladı�ında çok farklı bir i�le kar�ıla�abilir. Bu 

durum i� sözle�mesi açısından da bir takım sorunlar olu�turur. Kimi zaman da adaylara 

firmaya katkıda bulunmak için yarı zamanlı i� teklifi de yapılabilir. Böylece hem adayın 

kaybedilmesi engellenir hem de ileride ihtiyaç halinde firmaya a�ina bir bireyin tam 

zamanlı istihdamı sa�lanabilir (Rothwell ve Kazanas ,2003:345-346). 
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1.3.3.5. Teklif Onaylanması 

Tüm seçim süreçleri tamamlandıktan sonra adaya götürülen teklifin taraflar arasında 

onaylanması gerekir. Bu sürecin resmi yolu a�a�ıdaki ba�lıkta incelenece�i gibi i�

sözle�mesidir. Ancak bu a�amadan önce adaydan gerekli sa�lık ve sabıka raporları 

istenebilir. Bu a�ama i� sözle�mesinin hazırlanması için tamamlanması gereken bir 

a�amadır (Armstrong, 2006:436-437). 

1.3.3.6. �stihdam/ �� Sözle�meleri 

Türk �� Mevzuatına göre i� sözle�mesi kural olarak herhangi bir �ekle tabi de�ildir. 

Daha açık bir ifade ile mutlaka yazılı yapılması gerekmez. Ancak süresi bir yıl veya 

daha fazla olan i� sözle�melerinin yazılı yapılması zorunludur (4857/md.8). Bazı i�

sözle�meler özel durumlarından dolayı kanunen yazılı yapılmak zorundadır. Bunlar; 

toplu i� sözle�meleri (6356/md.35), belirli süreli i� sözle�meleri (4857/md.11), takım 

sözle�meleri (4857/md.16), geçici i� ili�kileri (ödünç i�çilik) (4857/md.7), ça�rı üzerine 

çalı�ma sözle�meleri (4857/md.14) olarak sıralanabilir. 

�� sözle�meleri tarafları ba�layıcı bir belgedir. Buna göre taraflardan i�çi ba�ımlı olarak 

çalı�mayı, i�verende bu çalı�ma kar�ılı�ında ücret ödemeyi taahhüt eder (4875/md.8). 

Sözle�me, i�e alım sürecinin son a�amasıdır. Bu a�amadan itibaren taraflar arasında 

hukuki bir ba� kurulmu� olur. Bu a�amadan sonra sorunlar müzakere yöntemi ile 

çözülebilece�i gibi mahkeme yolu ile de çözülebilir. �� sözle�mesi çalı�anı koruma 

altına alan bir kalkan olu�turur. ��verenin hareket alanını kısıtlayarak i�çi lehine kurallar 

in�a eder. Ancak buradan çalı�anın istedi�i gibi davranabilece�i sonucu 

çıkarılmamalıdır. Çalı�an ahlak ve iyi niyet kurallarına uymayan haller vb davranı�lar 

içine girerse i�veren �� Kanunun ilgili maddesi gere�i onu tazminatsız i�ten çıkarabilir 

(4857/md25-II). 

1.4. ��e Alım 

��e alım, örgütün iktisadi faaliyetini devam ettirmek üzere gerekli insan gücünün 

çalı�tırılması için ilk adımdır. Tüm ekonomilerde istihdam olu�turmak çok önemli bir 

yere sahiptir. Bu anlamda i�e alımın, çalı�ma kapsamındaki mikro de�eri yanında, 

markro de�erinin de çok büyük oldu�u ifade edilmelidir.  

Bu kısımda ��in Tanımı ve Önemi, ��e Alım Süreci, ��e Alım Yöntemleri/Tercihleri ve 

��e Alım Sorumlulukları alt ba�lıkları incelenmi�tir. 
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1.4.1. ��e Alım Tanımı ve Önemi 

��e alım sürecine girmeden önce hangi i�e eleman alınaca�ı ve bu i�in örgüt içindeki 

önemi tespit edilmelidir. Eleman alınacak i�in tanımı net olarak yapılmalı ve bu i� için 

gerekli nitelikler belirlenmelidir. ��in örgüt içindeki önem a�ırlı�ı o i� için talep edilen 

elamanın yetkinli�i, becerisi, e�itimi ve ücret seviyesi gibi birçok hususu etkiler. Bu 

nedenle i�in do�ru ve açık biçimde tanımlanması, öneminin net olarak ortaya konulması 

gereklidir. 

1.4.2.  ��e Alım Amacı 

��e alım, potansiyel i�gücünü belirleme ve firmaya çekmeyi amaçlar (Parry ve Wilson, 

2009:655). ��e alım süreci de örgüt ihtiyaçlarını kar�ılamak için do�ru i�ler için do�ru 

insanları örgüte çekmeyi amaçlar. Bu kapsamda en optimum maliyetle uygun adayların 

istihdam edilmesi amaçlanır. Firmanın etkinli�ini artırmak için uygun (ne fazla ne de 

az) kalitedeki elamanların i�e alınması gerekir. Do�ru i�e alım firmanın kısa ve uzun 

vadeli amaçlarını gerçekle�tirmesine yardımcı olur. 

1.4.3. ��e Alımın Süreci 

Do�ru i� için do�ru eleman bulabilmek i�e alım süreçlerinin etkin i�leyi�ine tabidir 

(Rothwell ve Kazanas, 2003:333-334). ��e alım süreci, örgüt için katkıda bulunacak 

bireylerin tespit edilip örgüte dahil edilmesidir (Bach, 2005:117-118). Bu çerçevede 

birçok tanımda örgütün kolektif çabasına destek olmak için do�ru insanın seçim süreci 

ifadesi vurgulanmaktadır (Ployhart, 2006:869).  

Eleman ihtiyacı olu�an i�in do�ru ve net olarak tanımlanması ardından i�e alım süreci 

i�letilir. ��e alım süreci belirli bir hazırlı�ı gerektirir. Öncelikle gerçekten bir elemana 

ihtiyaç var mı? Hangi niteliklerde ve e�itim düzeyinde elemana ihtiyaç var? ��in 

gerekleri do�ru olarak tespit edilmi� mi? Gibi sorular sormak ve net yanıtlar almak 

gerekir (Nickson, 2007:90). Böylece i�e alımdan önce insan kayna�ının bilgi, beceri, 

yetenek ve di�er özellikleri, pozisyon için net olarak belirlenebilir (Pynes, 2013:176-

177). 

Burada sistematik i�e alım döngüsü kullanılarak sa�lıklı ve etkin bir i�e alım süreci 

yürütülebilir. ��e alınacak ki�inin hangi niteliklere sahip olması gerekti�i i� tanımı 
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çerçevesinde yapılmalıdır. Aksi halde a�ırı e�itimli veya yetersiz nitelikli i�gücünü i�e 

alma olasılı�ı ortaya çıkar (Leatherbarrow, 2010:123). 

��e alma sürecinde talep toplama önemli bir a�amadır. Bu nedenle i�e alım kararı uygun 

ve etkin ileti�im araçları ile duyurulmalıdır. ��e müracaatlar uygun dosyalama ko�ulları 

ile sınıflandırılmalı ve ardından adaylarla görü�meler ayarlanmalıdır. Genel yo�unlu�u 

nitelikli yo�unluk haline getirmek için çe�itli istihdam testleri düzenlenebilir. Böylece 

adayların güçlü ve zayıf yönleri ba�langıçta tespit edilebilir. �lk a�amayı geçen adayların 

mülakata alınması daha etkin bir seçim için tercih edilebilir. Bu adaylar arasından belirli 

sayıda ki�i tespit edilip oryantasyon için deneme süreli i�e alınabilir. Ba�arılı adaylar bu 

süreç ardından i�e ba�latılabilir (Rothwell ve Kazanas, 2003:335). Elbette fazlasıyla 

kurumsal olan bu sürecin bir çok a�aması i�verenlerce ihmal edilmektedir. Ancak ne 

kadar çok aday i�e ba�vurursa i�veren için o kadar nitelikli eleman seçene�inin 

artaca�ını hatırlamak gerekir (Dessler, 1997:132). 

1.4.4. ��e Alım Yöntemleri/Tercihleri 

Bir örgütte ihtiyaç duyulan i�gücü içsel i�gücü piyasasından (örgüt içinden) veya dı�sal 

i�gücü piyasasından (örgüt dı�ından) temin edilebilir. Önemli olan örgütün ihtiyacıdır. 

Bu ihtiyaç nereden en etkin kar�ılanacaksa alım oradan yapılmalıdır (Ivanchev, 

2010:190). 

Kurumsal ba�lılık algısı ve verimlilik artı� beklentileri, yükselmelerin örgüt içinden 

yapılmasının daha do�ru olaca�ını dü�ündürmektedir. Ço�u örgüt, dı�arıdan gelen 

yönetici profiline sıcak bakmaz. Bu nedenle gerek daha üst bir pozisyona gerekse örgüt 

için farklı pozisyonlara içsel alım e�ilimindedir (Armstrong, 2006:416). Ancak ihtiyaç 

duyuldu�unda dı�sal i�gücü piyasasından alım yapmak da gerekir. Üstelik bu alım 

firmaya farklı bir bakı� açısı getirebilece�i gibi rekabet gücünü de olumlu yönde 

etkileyebilir. 

1.4.4.1. �çsel ��e Alım 

Herhangi bir elaman ihtiyacının örgüt içinden kar�ılanması yöntemidir. Bir bölümde 

olu�an eleman ihtiyacı, farklı bölümlerde çalı�an di�er elemanlar tarafından 

doldurulabilir. Bu süreç daha çok yöneticilik pozisyonuna do�ru gidi� için 

kullanılmaktadır. �çsel i�e alım süreci, örgütü daha iyi tanıyan ki�ilerin yeni görevlere 
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getirilmesi nedeniyle avantaj olu�turabilir. Üstelik oryantasyon/uyum maliyetlerinden 

de önemli ölçüde tasarruf edilebilir (Leatherbarrow, 2010:121). 

Yapılan bazı ara�tırmalar yönetici pozisyonlarının %90’ının içsel i�gücü piyasası içinde 

dolduruldu�unu göstermektedir (Dessler, 1997:127). 

�çsel i�gücü piyasasının desteklenmesi için bir takım yöntemler ve imkânlar 

kullanılabilir. Örne�in,Çalı�anların �irkette ba�ka bir pozisyona transfer edilmesi 

algısının/imkânının olu�turulması; Alt düzey i�lerde çalı�an elamanları te�vik ederek 

yükselmelerine imkân sunulması; Çalı�anın e�itim ve beceri düzeyinin yükseltilmesi 

(Klatt vd, 1985:180). 

Bu tür i�e alım süreçleri kamu sektöründe daha yaygın görülmektedir(Leatherbarrow, 

2010:121).  

Bu i�e alım yöntemi dı�sal i�gücü piyasası imkânlarından mahrum kalmayı getirebilir 

(Decenzo ve Robins, 2010:138). Bazı örgütlere (kamu sektörü de olabilir) daha 

yetenekli i�gücü gerekebilir. Bu denenle dı�sal i�gücü piyasasını ihmal etmek do�ru bir 

karar olmayabilir (Pynes, 2013:178). O halde dı�sal i�e alım süreci de e� zamanlı olarak 

de�erlendirilmelidir. 

1.4.4.2. Dı�sal ��e Alım 

Örgüt, daha yaratıcı bir çalı�an bulup rekabet gücünü artırmak istedi�inde dı�sal i�e 

alım süreçlerine e�ilim gösterir (Leatherbarrow, 2010: 121).Bu süreci i�letebilmenin en 

önemli a�aması duyurunun etkin olarak yapılmasıdır. Duyuru için, internet, gazete, i�

bulma kurumları veya çe�itli fuarlar kullanılabilir (Ivanchev, 2010:191). Ayrıca firmada 

yaptırılan stajlar sonucunda tespit edilen adaylar arasından da seçimler yapılabilir.  

Firma içi istihdam olanaklarının olmaması dı�sal i�e alım süreçlerini desteklemektedir. 

Üstelik yeni bir i� için gerekli olan e�itim masraflarına katlanmak istemeyen birçok 

firma özellikle dı�sal i�e alım yapmaktadır (Klatt vd, 1985:181). Örne�in günümüzde 

yeti�mi� elemanları i�yerlerine çekmek için çok bonkör tekliflerde bulunan i�yerleri 

bulunmaktadır (Özellikle yönetici ve denetçi istihdamı için birçok firma e�itim 

maliyetlerine katlanmak istememekte ve di�er firmalarda bu pozisyonlarda çalı�anlara 

makul teklifler götürmektedirler). 
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Dı�sal i�e alımda en önemli husus duyurunun etkili yapılmasıdır. Bu süreçte; 

- Potansiyel adayları di�er i�verenlerin tekliflerine ra�men örgüte çekmek, 

- Cezbedici istihdam ko�ulları sunmak, 

- Olabildi�ince geni� bir kitleye ula�mak için etkili bir duyuru aya�ı olu�turmak gerekir 

(Armstong, 2006:416).  

En etkili duyuruyu yapan ve en iyi imkânı sunun örgüt en nitelikli elemanları istihdam 

etmeye daha yakındır.  

1.4.5.  ��e Alım Sorumlulukları 

��e alım i�lemleri genellikle �nsan Kaynakları Bölümleri tarafından yürütülmektedir. Bu 

bölümün olmadı�ı firmalarda i�lemler muhasebe bölümlerinden yürütülmektedir. ��e 

alım sürecinde sorumlu bölüm ve ki�iler tarafından bir dizi sorumluluklar 

bulunmaktadır. Bunlar;  

� ��e alım için gerekli ilanları do�ru ve net olarak verme 

� Ba�vuru sahiplerinin özgeçmi�lerini düzenli olarak sınıflandırma 

� Ba�vuru sahiplerine uygun ileti�im araçları ile ula�ıp görü�meye davet etme 

� Görü�meye gelen adaylar için uygun bekleme ve görü�me mekânları sa�lama 

� Görü�me içeriklerini önceden hazırlama ve kontrol etme (Testler, Mülakat 

soruları) 

� Objektif seçim kurallarının olu�umu için ön hazırlıklar yapma (Do�ru 

de�erlendirme kriterleri belirleme) 

� ��e kabul edilen/edilmeyen ki�ileri bilgilendirme 

� ��yerine davet ve gerekli i�lemlerin takibi 

� Oryantasyon planlaması 

� ��e yerle�tirme ve kurum içi tanı�tırma gibi sorumluluklar bulunmaktadır 

(Armstrong, 2006:902). 

1.5. Oryantasyon 

Bu bölümde Oryantasyon tanımı ve önemi, amaçları, süreç, program ve program 

de�erlendirmeleri ile oryantasyon sorumlulukları konuları incelenmi�tir. 
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1.5.1. Oryantasyon Tanımı ve Önemi 

Oryantasyon ‘bir duruma veya çevreye alı�ma veya uyum’ olarak tanımlanabilir 

(Cascio, 1995:239). Oryantasyon yapılacak i� veya firmanın beklentileri ile ilgilidir 

(DelCampo, 2011:112). Yeni i�e ba�layan birine firma kuralları ve i�leyi�i ile ilgili bilgi 

verilmesi, yol gösterilmesi, i�lerin nasıl yürüdü�ünün ö�retilmesi ile ilgilidir (Dessler, 

2011:156). Oryantasyon istihdamın önemli ba�ımsız de�i�keni konumundadır. 

Oryantasyonun grup ile ili�kisi bütünle�me ile ilgilidir. �� doyumu, sadakati ve strese 

kar�ı mücadele gibi hususlarda önem ta�ır. Aynı zamanda kalite, yenilik veya 

operasyonel ba�arı gibi hususlar için de önemlidir. Oryantasyon i�e yeni girenlerde i�

stresini azaltır ve örgüte hızlı uyumu kolayla�tırır (Mestre ve Stainer, 1997:443-446). 

1.5.2. Oryantasyon Amacı 

Ba�arılı bir oryantasyon yeni çalı�anın kendisini örgüte kısa bir sürede ait hissetmesini 

amaçlar. Bu nedenle örgüt hakkında geçmi�, �imdiki durum ve gelecek vizyonu 

kendisine anlatılmalıdır. Oryantasyon yeni çalı�anın firmaya hızlı bir �ekilde katkıda 

bulunmasını amaçlar. Uyum süreci ne kadar uzarsa yeni alının çalı�anın marjinal 

faydasından o kadar geç yararlanılacaktır. Bu durumda firma zaman ve para 

kaybedebilir. 

Oryantasyon aynı zamanda çalı�anların yabancılık hissinden hızlı biçimde kurtulmasını 

da amaçlar. Bu sayede çekinmeler artarak ki�inin gerçek potansiyelinin firmaya kısa bir 

sürede yansıtılması mümkün olacaktır.  

Oryantasyon insan ili�kilerinde ileti�imin önemini vurgulayarak çalı�anların toplumsal 

hayata daha kolay entegre olmasını amaçlar. Firma dı�ı bir amaç olarak bu yapı 

oryantasyonun dolaylı etkisi olarak görülmektedir. Firmaya hızlı uyum sa�lama süreci 

geçirmi� yeni çalı�anın çevre ile de etkile�imi kolayla�maktadır (Dessler, 2011: 156). 

1.5.3. Oryantasyon Süreci 

Oryantasyon süreci bir dizi sorunun cevaplandırılmasını gerektirir. Bunlar genel olarak 

Nasıl?, Ne?, Ne Zaman? Kim? Gibi sorular çerçevesinde olabilir (Wanous ve Reichers, 

2000:436). 

Yeni gelenler genellikle nasıl bir i�e ba�ladıklarını bilmek isterler. Bunun için i�in 

tanımı, örgütün genel yapısı hakkında do�ru ve net bilgilendirme yapılmalıdır. Önceden 
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hazırlanan tanıtım bro�ürleri bu ihtiyacı kar�ılayabilir. Yeni i�e ba�layan ne i�

yapaca�ını da bilmek ister. Bu nedenle i�in tanımı, kapsamı ve çevresi iyi tanıtılmalıdır. 

Bu a�ama i�in nasıl yapılaca�ı sorusunu da içerir. ��in yapılı� zamanı yanında i�letmenin 

i�leyi� süreçleri, i�e giri� çıkı� zamanları, üretim zaman etütleri gibi zamanla ilgili bir 

dizi sorununda do�ru ve net olarak yanıtlanması gerekir. ��letmede çalı�anların kim 

oldukları, i�e giren adayın konumu, i�letme içindeki a�ırlı�ı veya etkisi gibi bir dizi 

sorunun da açıklanması gerekir. Tüm bunların yanında yeni i�e giren ki�iye, kariyer 

basamaklarında nasıl ilerlenebilece�i, ba�arı için neler yapılması gerekti�i gibi bilgilerin 

de verilmesi gerekir (Prienen vd, 2009: 8-9). 

Aynı zamanda kurum kültürü, firmanın di�er firmalar arasındaki yeri, istihdam 

güvenceleri (örne�in emeklilik planları vb), sa�lık imkânları gibi konulara da vurgu 

yapılabilir (Greer, 2003:507). 

Oryantasyon süreci bu konu ile ilgili bir bölüm veya ilgili ki�iler tarafından 

yürütülmelidir. Oryantasyon süreci en etkili olarak �nsan Kaynakları Bölümleri 

tarafından yürütülür (William, 1993:279). Yeni çalı�anın alması gereken e�itimler 

önceden planlanmalı ve düzenli olarak bu e�itimler verilmelidir. E�itime katılma ve 

beklenen etkilerin en fazla i�e yeni girenler arasında oldu�u bilinmektedir. Firmada 

tecrübe arttıkça e�itim süreçlerine ilgi azalmaktadır. �lk gün stresini azaltmak için yeni 

çalı�anın oryantasyon sürecinin ilk günleri çok iyi planlanmalıdır. Yeni çalı�an di�er 

arkada�larıyla tanı�tırılmalı ona yapaca�ı i� net olarak gösterilmelidir 

(Dessler,2011:290).  

Bazı ülkelerde (örn.Japonya)oryantasyon süreci 3-6 ay arasında sürebilmektedir (Mestre 

ve Stainer, 1997:445).  

Oryantasyon sürecinde yeni çalı�anın sorularını sorabilece�i bir ki�i belirlenmelidir. Her 

yeni çalı�manın belirli zorlukları oldu�u anlatılmalı ve zaman içinde çalı�maya 

ba�ladı�ı arkada�lara ve bölüme alı�aca�ı telkin edilmelidir. 

Kimi zaman yeni ba�layanlar için uyum süreci gere�inden uzun olabilir. Bu durum yeni 

i�e alınan ki�iden beklenen performansın alınamaması sonucunu do�urur. Bu nedenle 

oryantasyon i�ini ciddiye alıp bir an önce uyumla�tırmanın gerçekle�tirilmesi gerekir 

(Cascio, 2010:213-214). 
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1.5.4. Oryantasyon Programları 

Oryantasyon programları, yeni çalı�anın örgüte en hızlı uyum sa�laması için gerekli 

bile�enler dü�ünülerek olu�turulur. Bu kapsamda firmayı tanıtacak tanıtım bro�ürleri, 

filimler vb materyal önem ta�ır. Programların olu�turulmasında Örgütsel strateji 

ba�lamında yetenek nasıl geli�tirilir?,Operasyonel yöneticilere nasıl yardımcı olunur?, 

Sorumluluklar nelerdir? Gibi sorularda dikkate alınmalıdır (William ve Rothwell, 

2003:239). Bu kapsamda yeni i�e girenlerin yeteneklerini kullanmaları halinde elde 

edecekleri kazançlar, kariyer planlaması, yöneticilik algısı ve sorumluluk bilinci gibi 

hususlara da de�inilmi� olur (Greer, 2003:507). 

Oryantasyon programları gere�inden uzun veya kısa olmamalıdır. Algı süreleri dikkate 

alınarak programlar belirlenmeli ve a�ırı yükleme yapılmamalıdır. Bu programlar 

çalı�anı günlük rutin süreçler hakkında bilgilendirmeye yönelik de olmalıdır (William 

vd, 1993:278). Günlük çalı�ma sürecini anlatmadan birden bire büyük resmi göstermek 

ço�u zaman yeni çalı�anı strese sokabilir (Dessler, 2011:156). 

Programlar a�amalı olarak planlanmalı ve her a�amanın ö�renilip ö�renilmedi�i kontrol 

edilmelidir. Bu kapsamda daha tecrübeli bir çalı�anın yardımı ile geri beslemeler 

alınabilir (Yoder, 1964:348). Oryantasyon sonunda genel bir de�erlendirme ölçümü 

yapmak faydalı bir yakla�ımdır. Bu sayede hem yeni çalı�anın oryantasyondan edindi�i 

bilgiler hem de oryantasyon programının etkinli�i ölçülebilir. 

1.5.5. Oryantasyon Programı De�erlendirme 

Ço�u program veya ölçüm, kullanıldıktan sonra genel de�erlendirmeye tabi 

tutulmamaktadır. Oryantasyon programları da bu esasa tabidir. Bir firmada yeni i�e 

ba�layanı firmaya hızlı �ekilde uyumla�tırdıktan sonra o ki�inin firma için olu�turdu�u 

etkinin izlenmesi ve de�erlendirilmesi de gerekir. Üstelik uyum sa�ladı�ı dü�ünülen 

ki�inin gerçekte ne kadar uyum sa�ladı�ının tespit edilmesi de önem ta�ır. Bu nedenle 

en az yılda bir kez oryantasyon programı hedeflerinin gözden geçirilmesi gerekir. 

Programın geli�tirilmesi için denetçiler veya tecrübeli çalı�anlardan geri bildirimlerin 

alınması önemlidir (Cascio, 2010:317). 

Oryantasyon programları firma içi uyum yanında toplumsal uyum için de önemli 

programlardır. Bu nedenle yeni çalı�anın firma/grup içindeki tutum ve davranı�larının 
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da izlenmesi gerekir. Çalı�anların sosyalle�mesi arttı�ında bilgi, yetenek ve becerilerini 

daha etkin biçimde kullanabilmektedir (Acevedo ve Yancey, 2011:349). 

Bu kapsamda oryantasyonun sadece yeni çalı�anı i�e alı�tırmak olarak algılanmaması 

reoryantasyon süreci geli�tirilerek çalı�anların yeni ko�ullara uyum sürecinin de 

sa�lanması gerekir (Delcampo,2011:112; William vd, 1993:278). 

1.5.6. Oryantasyon Sorumlulukları 

Yukarıda da ifade edildi�i gibi oryantasyon sorumlulu�u bu alanda faaliyet göstermekle 

görevli bölüm ve ki�ilere aittir. Bu bölümler genellikle insan kaynakları bölümleri ve 

insan kaynakları uzmanlarıdır.  

Oryantasyon yeni çalı�anın sadece hızlı biçimde firmaya katkıda bulunmasını sa�lamak 

de�il, eski çalı�anlar arasındaki i� barı�ının da muhafazasını sa�lamalıdır. Bu denenle 

oryantasyon i�iyle u�ra�an ki�iler firmanın genel huzur ve i�leyi�ine etkide bulunan bir 

sürecin içinde olduklarını unutmamalıdır.  

Oryantasyon sorumlulukları: 

� Yeni çalı�anın i�e alı�tırılması 

� Firmanın do�ru ve etkin biçimde tanıtılması 

� Yeni çalı�andan beklenen verimin hızlı biçimde alınması 

� Eski çalı�anların da içinde bulundu�u bir ortamda i� barı�ının muhafaza edilmesi 

� Firmanın dı�arıya kar�ı imajının korunması 

� Toplam verimlili�in ve karlılı�ın artırılmasında psikolojik etkilerin sa�lanması 

olarak sıralanabilir. 

1.6. E�itim ve Geli�tirme 

�nsan kaynakları fonksiyonları içinde önemli bir yere sahip olan e�itim ve geli�tirme 

faaliyetleri çalı�anların mevcut ve gelecekteki de�i�imlere hızlı uyum sa�lamasında 

önemli bir yere sahiptir. Bu kısım altında e�itim ve geli�tirme tanım ve önemi, e�itim 

ve geli�tirme amacı, süreci, türleri ve sorumlulukları konularına de�inilecektir. 

E�itim ve geli�tirme istihdam becerilerine geli�tirmek ve daha iyi i�lerini performe 

etmek bir süreçtir. 
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1.6.1. E�itim ve Geli�tirme Tanımı ve Önemi 

Konuya esas olan e�itim; i�le ilgili yetkinlikleri çalı�anlara ö�retmek için �irket 

tarafından yürütülen planlı bir çaba olarak tanımlanabilir (Noe, 2010:5-6). Bu kapsamda 

hedeflerin gerçekle�tirilmesi için yeni veya mevcut istihdam becerilerinin 

kazandırılması demektir (Dessler, 2011:292). Günümüzde örgütlerin i�leyi�leri daha 

karma�ık bir hal aldı�ı için e�itim önemi ve ihtiyacı da artmı�tır (DeCenzo ve Robins, 

2010:189). E�itim örgütsel etkinlik ve bireysel yetileri geli�tirmek için sistematik bir 

ö�renme yakla�ımıdır (Goldstein ve Ford, 2002:452). 

Bir di�er anlamı ile kalkınma veya ki�isel geli�im için bilgi ve becerileri artırıcı 

faaliyetler olarak da ifade edilebilir. Bu kapsamda bireysel ve takım performansı 

üzerinde olumlu etkilere sahiptir (Agunis ve Kraiger, 2009:452-453). 

E�itim ve geli�tirme bireysel geli�imleri destekledi�i gibi, örgütün veya bazı bölümlerin 

büyüme ve geli�mesine de yardımcı olur. Böylece bireysel ve kurumsal mükemmelli�e 

te�vik sa�lanır  (Naquin ve Holton III, 2003:6-7). 

E�itimin ba�arısı, örgütün kalkınma politikaları, olumlu ö�renme ve e�itim ortamlarına 

ba�lıdır. Örgütsel ihtiyaçları kar�ılayan e�itim faaliyetleri rekabet gücünün 

artırılmasında büyük rol oynar. Bu nedenle e�itim içerikleri i�yeri ihtiyaçları ile stratejik 

bir uyum içinde olmalıdır (Sarbeng, 2013:160). Örgüt içi uzmanlar kullanılarak yapılan 

e�itimler yatay ve dikey bilgi payla�ımlarını kolayla�tırırken örgüt dı�ı uzmanlardan 

alınan e�itimler vizyonel kapasiteyi artırır (Agunis ve Kraiger, 2009:457). 

1.6.2. E�itim ve Geli�tirmenin Amacı 

E�itim ve geli�tirmenin amacı örgütteki verimlili�i artırmaktır (Dessler, 

2011:157).E�itim hem mevcut hem de gelecekte ihtiyaç duyulan çalı�an niteli�ini 

artırmak, örgütün kar�ıla�tı�ı ve kar�ıla�aca�ı sorunlara çözüm üretmek amacını ta�ır.  

E�itim sayesinde örgüt çalı�anlarının bireysel ve grup performanslarında artı�lar 

görülür. Ayrıca çalı�anların kuruma ba�lılıkları ve inançları da artar. Kendisine yatırım 

yapan bir örgüte ili�kin bakı� açısı de�i�ir ve gelece�e daha kararlı ve güvenli bakar. 

E�itim ve geli�tirmefaaliyetleriyle,çalı�anların hem kurumsal hem de sosyal 

sorumluluklarının artırılması amaçlanır.  
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1.6.3. E�itim ve Geli�tirme Süreci 

E�itim ve geli�tirme bir bütün olarak planlanmalı ve ihtiyacı kar�ılayacak biçimde 

olu�turulmalıdır. E�itim ihtiyaçlarının ve e�itim alacak ki�ilerin do�ru tespiti bu süreçte 

önemli yer tutar. Bu sürecin do�ru olarak geli�tirilmesi için ayrı bir çaba ve zaman 

harcanmalıdır (Lepak ve Gowan, 2010:225). 

E�itim ve geli�tirme faaliyetleri genel olarak a�a�ıdaki dört a�amayı kapsamaktadır: 

� E�itim �htiyaç Analizi 

� E�itim Tasarımı 

� Uygulama 

� De�erlendirme (Dessler, 2011:157-158). 

1.6.3.1. E�itim �htiyaç Analizi 

E�itim ihtiyaç analizi örgütün stratejik hedefleriyle uyumlu olarak ihtiyaç duyulan 

yönde geli�me sa�lanması için yapılan ara�tırmalardır. Bu kapsamda hem firmaya yeni 

katılanlar için hem de eski çalı�anlar için bir takım stratejik e�itim konuları tespit edilir 

(Ivanchev, 2010:394). 

Örgütün ihtiyaç duydu�u e�itimlerin tespiti için kapsamlı bir ihtiyaç de�erlendirmesi 

yapılması gerekir. Hangi e�itimlerin alınması gerekti�i, bu e�itimlerin alınması halinde 

firmaya ne gibi katkılar sa�lanaca�ı ayrıntılı olarak analiz edilmelidir(Agunis ve 

Kraiger, 2009:461). 

E�itime duyulan ihtiyacın tespiti için; örgütsel analiz, ki�i analizi ve görev analizleri 

yapmak gerekir (Noe, 2010:103). Bu sayede e�itime ihtiyaç olup olmadı�ı daha net 

görülebilir. 

Her e�itim ihtiyacı analizinin bir takım girdi ve çıktıları bulunmaktadır. Yetkinlik bazlı 

E�itim �htiyaç Analizi için üç girdi bulunmaktadır. Birincisi çalı�anların sahip oldu�u 

yetkinlik ve aldıkları e�itimler hakkında bilgi sahibi olmak gerekir. Bu bilgi gereksiz 

veya mükerrer e�itimler için zaman ve para kaybını önler. �kincisi, e�itim sonunda yeni 

beceriler edinecek ki�ilerin do�ru olarak tespit edilmesi gerekir. Yanlı� ki�ilere verilen 

e�itimlerden beklenen fayda sa�lanamaz. Üçüncü girdi e�itimin etkinli�ini inceleyecek 

bir denetçinin tespit edilmesidir. E�itime kar�ı tutumlar, e�itimin etkinli�i, beklenen 
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faydaların gerçekle�me düzeyleri gibi bir çok husus bu geri bildirimler sayesinde 

mümkün olacaktır (ZahidIqbal vd, 2012:75). 

Hangi tür e�itimlere ihtiyaç duyuldu�una yönelik analizin bir di�er bile�eni çalı�anlarla 

görü�meler gerçekle�tirmektir. Firma içinde yönetici pozisyonundan görülemeyen bir 

takım aksamalar olabilir ve bu aksamaların e�itim yoluyla giderilmesi söz konusu 

olabilir. Böyle konuların listelenerek sınıflandırılması, ardından a�ırlıkları oranında 

e�itim programlarına dâhil edilmesi gerekir. Böylece çalı�anların veriminde daha 

yüksek artı�lar sa�lanabilir (Sarbeng, 2013:161). 

1.6.3.2. E�itim Tasarımı 

Etkili e�itim tasarımı, ö�retme ve ö�renme süreçleri dikkate alınarak yapılan 

düzenlemeleri içerir. Önemli olan hedef kitlenin verilen e�itimi do�ru ve yeterli 

kavrayı�ıdır. Bunun için e�itim tasarımı kuvvetli bir altyapı algısına dayanmalıdır. 

E�itim alacak ki�ilerin geçmi�leri, e�itim seviyeleri, konuya uzaklık/yakınlıkları, ilgileri 

vb. Bir çok husus e�itim tasarımı için önemlidir (Mathis ve Jackson, 2009:87). 

E�itim tasarımı genel ve özel olarak sınıflandırılarak yapılabilir. Genel kavrayı� ve bilgi 

sunumu ardından özel bilgilere yer verilebilir. Ö�retim teknikleri ise grubun durumuna 

göre �ekillendirilmelidir. Önemli olan e�itimden maksimum fayda elde etmektir 

(Aguinis ve Kraiger, 2009: 462). 

E�itim tasarımı ö�renme yönteminin özelliklerini de içerir. Bu özellikler içinde 

organizasyon sistemi içinde ö�renme, açık ö�renme, odaklanarak ö�renme, 

harmanlanmı� ö�renme gibi yöntemler takip edilebilir (Khalid vd, 2012:116). 

1.6.3.3. Uygulamalı E�itim Programı 

E�itim programları içinde belki de en etkili olanı uygulamalı e�itim programlarıdır. 

Kazanılan becerilerin peki�tirilmesi için önemli bir a�ama olan uygulama sayesinde 

verilen e�itimlerin etkinli�i artmaktadır. Bu kapsamda; 

� �� ba�ı e�itimleri 

� Çıraklık e�itimleri 

� Saha çalı�maları 

� Similasyon e�itimleri gibi farklı türler denenebilir. 
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Bunun dı�ında uygulamaları e�itim süreci kadar etkili olan bir di�er yöntem ise internet 

tabanlı görsel e�itimlerdir. Bu tür e�itimlerde olu�turulan ders materyali veya kısa 

uygulama görselleri defalarca okunma ve izlenme �ansı nedeniyle yüksek peki�tirme 

kapasitesine sahiptir. Bu kapsamda; 

� Uzaktan e�itim 

� Görsel/��itsel Materyallerle e�itim 

� Canlı ders anlatımları 

� Teletraining-Video konferans E�itimleri 

� Bilgisayar/internet tabanlı e�itimler 

� Elektronik Performans Destek sistemleri 

� Programlı ö�renme gibi birçok türden bahsedilebilir ( Dessler, 2011-299-307). 

1.6.3.4. E�itim De�erlendirme 

E�itim de�erlendirme verilen e�itimlerin etkinli�ini ölçme sürecidir (Ghosh vd, 

2012:194). 

Yapılan ihtiyaç analizi sonucunda ortaya çıkan eksikli�in giderilip giderilmedi�i sorusu 

e�itim de�erlendirmenin önemli noktalarından biridir. E�itim öncesi ve sonrası tutum, 

davranı�, beceri veya her ne amaçlanıyorsa kar�ıla�tırması yapılır ve önceki duruma 

göre olu�an de�i�imler raporlanır. Ayrıca e�itim sürecinin a�amaları da bu kapsamda 

de�erlendirilebilir (ZahidIqbal vd, 2012:81). 

E�itim de�erlendirmesi, bu konuya harcanan paranın ibrası için önem ta�ır. Ço�u zaman 

önemli miktarlarda maliyet gerektiren e�itimlerden beklenen faydaların alınmaması 

e�itime olan inancın azalmasına neden olabilmektedir. Oysa sorun do�ru e�itimin do�ru 

ki�ilere do�ru �ekilde verilip verilmemesi ile ili�kilidir. Ço�u firma bu kadar düzenleme 

ve dü�ünme zahmetine girmeden hızlıca e�itim almakta, çıktılarından memnun 

olmadıklarında ise e�itimin gereksiz oldu�una hükmedebilmektedir. Bu nedenle e�itim 

planlaması e� zamanlı olarak e�itim de�erlendirmesini de içermelidir (Noe, 2010:216-

219). Böylece etkinlik her düzeyde denetlenebilir. 

E�itim programlarının de�erlendirilebilmesinde genel olarak dört düzey 

kullanılmaktadır: Bunlar; katılımcıların e�itim öncesi durumlarının ölçümü, ikincisi 

kazanılan beceri/bilginin e�itim sonucunda olu�up olu�madı�ının belirlenmesi, 

üçüncüsü e�itim programlarına katılanların i�/davranı� de�i�ikliklerinin tespiti ve 



���

�

dördüncüsü e�itimden genel memnuniyet ölçümü olarak sıralanabilir (Pynes, 2013:290-

291). 

E�itim de�erlendirmesinde son olarak iç ve dı� de�erlendirmeden söz etmek gerekir. �ç 

de�erlendirme kastedilen e�itim müfredatı/içeri, dı� de�erlendirme ise e�itimin 

hedeflenen amaçlara ula�ım yeterlili�idir. Bu konular katılımcılardan alınan geri 

bildirimlerle de�erlendirildi�inde daha do�ru sonuçlara ula�ılabilir (Ivanchev, 

2010:422). 

1.6.4. E�itim Türleri 

Çok farklı e�itim türünden bahsetmek mümkün olmakla birlikte, çalı�manın kapsamı 

gere�i e�itimi dört kategoride toplamak mümkündür. Bunlar; Uyum e�itimleri, Bilgi 

e�itimleri, Beceri e�itimleri ve Davranı�sal e�itimlerdir. 

Uyum E�itimleri;genellikle yasal hakların bilinmesi veya de�i�ikliklerin tanıtılması için 

gerçekle�tirilen e�itimlerdir. ��yerinde çok farklı bölümlerde çalı�anların ortak noktası 

olan bu e�itimler, i�yerinde ayrımcılı�ın engellenmesi, çalı�ma barı�ının sa�lanması, 

temel haklar gibi konularda verilebilmektedir. Bu tür e�itimler i�yerinin geneline hitap 

eder. 

Bilgi E�itimleri; Global i� ortamında rekabet avantajı elde etmek için verilen 

e�itimlerdir. Teknik veya pratik olabilir. 

Beceri E�itimleri;�yi yapılmı� bir i� tanımı o i�i yapacak çalı�anın da iyi tanımlanmasını 

gerektirir. ��yerinde verimlili�i artırabilmek için i� ve e�itim analizleri yoluyla 

çalı�anların becerilerini geli�tirici yönde verilen e�itimlerdir. Beceri 

açıkları/yetersizlikleri firmanın toplam verimlili�i üzerine olumsuz etki olu�turur.  

Davranı�sal E�itimler; ��yerinde beklenen davranı� kalıplarını kazandırmadan, i�i 

yaparken nasıl davranmak gerekti�ine kadar geni� perspektifte verilebilen e�itimlerdir. 

Aynı zamanda örgütün kurumsal yapısını destekleyici veya geli�tirici düzeyde örgüt dı�ı 

davranı�lara yönelik de verilebilir.  

1.6.5. E�itim ve Geli�tirme Sorumlulukları 

E�itim ve geli�tirme ço�unlukla �K bölümü sorumlulu�undadır. Kimi kurumlarda özel 

olarak e�itim ve geli�tirme bölümleri de bulunmaktadır. E�itimler mevcut ve gelecekte 

ihtiyaç duyulacak düzeyde davranı�sal geli�imler sa�ladı�ından hem firmalar hem de 
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genel i� piyasalarında olumlu etkiler olu�turmaktadır. Üstelik e�itim alan çalı�anlar 

gelecekte daha fazla sorumluluk alma kapasitesine de ula�maktadır. Bir örgüt için en 

önemli hususlardan biri onu gelece�e ta�ıyabilecek insan gücünün varlı�ıdır. Örgütsel 

ve bireysel performansın ötesinde bir öneme sahip olan bu durum, firmanın 

devamlılı�ını her �eyden önce zihinsel düzlemde sa�lamaktadır. Bu nedenle e�itimler 

ve bu konu ile ilgilenen bölüm/ki�ilerin sorumlulukları göründü�ünden daha fazladır 

(Sharon ve Naquin, 2003:18) 

1.7. Performans Yönetimi 

Bu kısımda, çalı�manın temel hipotezine destek olacak düzeyde performans yönetimi 

konusuna de�inilecektir. Bu kapsamda performans yönetiminin tanım ve önemi, amacı, 

süreçleri ve performans de�erlendirme yöntemleri incelenecektir. 

1.7.1. Performans Yönetimi Tanımı ve Önemi 

Performans yönetimi, örgütün etkinli�e kavu�ması için örgüt faaliyetlerinin kontrolü ve 

izlenmesi sürecidir (Dey vd, 2008:445).Örgütsel bir ili�ki içinde farklı bile�enler arası 

e� koordinasyonun sa�lanmasını gerektirir (Halachmi, 2005:506). 

Performans yönetimi sadece çalı�an düzeyinde de�il örgüt düzeyinde de önemli bir yere 

sahiptir. Etkili performans yönetimi çalı�an ve yönetici arasında pozitif ili�kilerin 

kurulmasına ve örgütün bir bütün olarak geli�mesine neden olur. Aynı zamanda yapılan 

i�lerin yapılı�ı hakkında daha ayrıntılı bilgilere ula�ılmasını da sa�lar (Martin vd, 

2010:158-159). 

Performans yönetimi, çalı�anların geli�im fırsatları için de önemli bir yere sahiptir. 

Daha fazla performans gösterildi�inde elde edilecek kazancın artması çalı�anları motive 

eder (Mcpheat, 2010:9). 

Performans yönetiminin ba�arısı, insan kaynakları bölümünün örgütsel i�leyi�e 

hakimiyet düzeyine göre olu�ur (Saini ve Khan, 2000:158). Performans yönetimine 

yönelik insan kaynakları uygulamaları ve politikaları, fırsat, motivasyon ve yetenek 

üçleminde geli�tirilebilir (Wilton, 2013:169). 

Yüksek performans, çalı�anın görevini iyi yaptı�ını gösterir. Yüksek performanslı 

çalı�anların örgütsel beklentilerini kar�ılamak onların performanslarını sürdürmelerine 

neden olur (Peter ve Corresponding, 2014:64). Beklentileri kar�ılanmayan ve iyi motive 
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edilmeyen çalı�anların performanslarında hızlı dü�ü�ler görülebilir (Macaulay ve Cook, 

2005:6).  

1.7.2. Performans Yönetimi Amacı 

Performans yönetiminin amacı örgütsel hedeflere ula�mak için, çalı�anların bilgi, beceri 

ve yeteneklerini daha iyi düzeyde kullanmaktır. Performans yönetimi ile örgütün toplam 

verimlili�i artırılmaya çalı�ılır. Bu kapsamda çalı�anların beceri ve yeteneklerini 

geli�tirmek için bir dizi faaliyette bulunulur. E�itimler, motive edici ödüller, ücret, 

ikramiye, prim gibi ödemelerle çalı�anlardan yüksek düzeyde performans alma 

hedeflenir (Armstrong, 2009:626). 

Performans yönetimi çalı�anların becerilerini geli�tirirken bir performans kültürü de 

olu�turmayı amaçlar. Böylece daha etkin bir i� ortamı olu�turmaya yardımcı olur 

(Halachmi, 2005:511). 

Performans yönetimi, planlanan hedeflere ve standartlara ula�ma, yeterlilik 

gereksinimlerinin sa�lanması gibi örgütün genel geli�imi için stratejik araçlar geli�tirir. 

Örgütün geli�im faaliyetlerini izledi�i gibi daha ileri götürme konusunda gerekli 

planlamaların da yapılmasını sa�lar (Amaratunga ve Baldry, 2002:217). 

Performans yönetimi sayesinde örgüt içinde yapılan i�lerin, nasıl ve kim tarafından 

yapıldı�ı, etkinli�i, gereklili�i vb bir dizi bile�en hakkında bilgi sahibi olunabilir 

(Macaulay ve Cook, 2006:4). 

1.7.3. Performans Yönetim Süreci 

Performans yönetim süreci, örgütün amaç ve stratejilerine ula�ması için yürütülen bir 

dizi faaliyeti içerir (Amaratunga ve Baldry, 2002:222). 

Bu faaliyetler birbiri ile hiyerar�ik ili�kiye sahiptir. Performans planlama süreci veri 

toplama süreci ile ba�lar. Bu a�ama örgüt içinde olu�an yapının analiz edilmesi için geri 

bildirimleri de içerir (Halachmi, 509:2005). Ancak toplanan veriler iyi bir sistem içinde 

i�lenmezse beklenen sonuçları sa�lamaz.  

Performans yönetim süreci genel olarak be� a�amada yürütülebilir. Bunlardan ilki 

performans planlamasıdır. Sürekli geri bildirim ardından çalı�anlardan bilgi alma, 

performans de�erlendirmesine taban te�kil eder. Sonuç olarak elde edilen bilgiler 
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yorumlanarak performans de�erlendirmesi tamamlanır (Pulakos, 2004:4). Bu süreci 

a�a�ıdaki �ekil yardımıyla açıklanabilir:  

              

Kaynak: (Pulakos, 2004:4).

�ekil 3: Örgütsel  Strateji ve Hedefleri Belirlenmesi

1.7.3.1. Performans Planlama 

Performans planlama, firma hedeflerine ula�mak, verimlili�i artırmak, ürün kalitesini 

yükseltmek, çalı�an yetkinliklerini geli�tirmek için yöneticiler ve çalı�anlar arasında bir 

çe�it anla�ma olarak kabul edilmelidir. Bu kapsamda belirlenen genel hedeflere ula�mak 

için yürütülecek faaliyetler performans planlamanın altyapısını olu�turur.Performans 

planlamada çalı�anların kapasiteleri (beklenen performansları) önemli bir veri olu�turur. 

Çalı�anların davranı� kalıpları, üretim hızları, algı ve beklentileri dikkate alınmadan 

yapılan planlamalar ba�arısızlıkla sonuçlanabilir (Pulakos, 2004:4). 

Planlamada, daha önce bu süreci yürütmü� ve firmayı tanıyan ki�ilerin rolü büyüktür. 

Aksi halde firma özeline hitap etmeyen performans yönetimi planlamaları yapılabilir. 

Bu durum hem beklenen faydanın azalmasına hem de çalı�an direnciyle kar�ıla�ılmasına 

neden olur (Armstrong, 2009:624). 

Örgütsel  Strateji ve 
Hedefleri Belirlenmesi

Performans 
Planlama 

Sürekli Geri 
Bildirim 

Çalı�anlardan 
Bilgi Alma 

Performans 
De�erlendirme 

Performans 
�nceleme 
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1.7.3.2. Sürekli Geri Bildirim 

Performans de�erlendirme için gerekli olan veri giri�inin sürekli olması sürecin i�lerli�i 

açısından büyük önem ta�ır. Kimi zaman alt kademelerden gelen yanlı� bilgilendirme 

süreci bütünüyle tahrip eder. Firmayı iyi tanımak ve her birimden do�ru bilgi akı�ı 

sa�lamak etkili bir performans de�erlemenin temelini olu�turur. E�er yöneticiler 

firmaya hakim de�il veya yetenekli de�illerse, ellerine ula�an bilgileri veri olarak 

performans de�erlendirmesinde etkin olarak kullanamayabilirler (Pulakos, 2004:7). 

Elde edilen sonuçlar örgüt içinde iki yönlü hareket etmelidir. Toplanan ham verilerin 

performans de�erlemesi içinde i�lenmi� halleri, çalı�anların performanslarını artırmak 

için yapılan faaliyetlerin sonuçları, “öncesi” ve “sonrası” ba�lıklarıyla ilgili bölüm ve 

örgütün tamamıyla payla�ılmalıdır. Böylece yapılan i�in do�rulu�u ve etkilili�i de 

gözler önüne serilebilir. 

1.7.3.3. Çalı�anlardan Bilgi Alma 

Bir i�i en iyi yapacak ve eksikliklerini en iyi görecek ki�i o i�i yapmada tecrübe edinmi�

ki�ilerdir. Yöneticiler, performans de�erleme gibi konularda çalı�anların görü�lerini 

aldıklarında daha gerçekçi ve hızlı sonuçlara ula�abilirler. Ancak bilgi alım süreci 

hakkında dikkatli olmak gerekir. Çalı�anlar kendilerinden istenen i� tamını ve zaman 

etütlerini, daha fazla çalı�mak zorunda olacaklarını dü�ünerek gerçe�inden daha farklı 

yansıtabilirler. Bu durumda normal standart i� süreçlerinde hatalı saptamalar olu�ur. Bu 

nedenle çalı�an bilgi alma süreçlerinin iyi planlanması gerekir.

Çalı�anlar kendilerine danı�ıldı�ında i�yerine daha fazla ba�lılık duyabilirler. Ancak 

ili�kileri belirli bir seviyede ve kural dahilinde tutmak gerekir. Aksi halde i�yerinde 

önemli bir otorite bo�lu�u meydana gelebilir ve çalı�anlar gere�inden fazla konuya 

müdahil olmaya çalı�abilirler. Bu durum i� barı�ını olumsuz etkileyebilir. 

1.7.3.4. Performans De�erlendirme 

Tüm bilgiler alındıktan sonra performans de�erlendirme sürecine geçilir. Bireysel ve 

örgüt performansının mevcut ve hedeflenen durumu ortaya konulduktan sonra 

faaliyetlere geçilir. Bunun için yüksek performans gösteren çalı�anlara e�itim, ödeme, 

ödül vb. Te�vikler sa�lanır. �ki yönlü ödüllendirme kullanılabilir. �lki ödül ardından 

verimlilik artı�ı beklentisi, di�eri verimlilik artı�ını ödüllendirmektir. Her iki yöntemin 
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de kendine göre artı ve eksileri bulunmaktadır. Te�viklerin kimlere, hangi ko�ullarda 

verilece�i bu a�amada belirlenir. Burada önemli olan i�in nasıl ve ne kadar sürede 

yapıldı�ı, çıkan ürünün kalitesi ve miktarıdır. Daha fazla kaliteli ürün üreten çalı�an 

ödüllendirilir (Walker , 1992:273-275). Tüm bunların yanında i� sa�lı�ı ve güvenli�i 

konularını da ihmal etmemek gerekir. 

1.7.3.5. Performansı Gözden Geçirme 

Performansı gözden geçirme belirli bir dönem içinde yapılan uygulamaların etkinli�inin 

test edildi�i a�amadır. Performans de�erlendirmeler tek seferlik süreçler de�ildir. Bu 

nedenle sürekli yenilenmeleri ve gözden geçirilmeleri gerekir. Bunun için gözden 

geçirme toplantıları düzenlenerek, geri bildirim a�larının kontrolü, ölçme yöntemlerinin 

güncellenmesi, dikey ve yatay diyalog, ödül/ceza ili�kisinin uygunlu�u gibi konular 

tartı�ılmalıdır (Pulakos, 2004:20-21). 

Performans yönetimi sadece çalı�anların üretim hızı, miktarı ve kalitesi ile ilgili de�il 

yöneticilerin kapasiteleri ile de ilgilidir. Bu nedenle performans gözden geçirme 

sürecine yönetici yetkinli�i ve yeterlili�i gibi konular da eklenmelidir (Armstrong, 

2009:626). 

1.7.3.6. Uygulama 

Ba�arılı bir performans sistemi için etkili araç ve süreçlerin bulunması gerekir. Ancak 

yine de yöneticilerin ciddi tutumları ve sistemin i�lerlik kapasitesi performans 

uygulamalarının kalitesini belirler. Etkin bir performans yönetimi için uygun ve 

bütüncül bir sistemin olu�turulması gerekir. Performans yönetimini firma genelinde 

uygulamaya ba�lamak yerine belirli bir pilot alandan ba�latmak daha do�ru bir yakla�ım 

olacaktır (Pulakos, 2004:21-26). 

Performans yönetimi uygulamalarında en fazla kar�ıla�ılan problemlerden biri de 

çalı�an direncidir. Çalı�anlar alı�ageldikleri hususlarda de�i�iklik yapılmasını çabucak 

kabul etmezler. Bu nedenle yapılacak uygulamalarda çalı�an direnci önceden tahmin 

edilerek çe�itli esneklikler bırakılmalıdır. 
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1.7.4. Performans De�erlendirme Yöntemleri 

Çalı�anın hedefleri, amaçları ve performansını ölçmeye yönelik performans 

de�erlendirme devamlı bir süreci ifade eder. Bu nedenle seçilecek herhangi bir 

yöntemde önce sürdürülebilirlik aranmalıdır (DelCampo, 2011:122). 

Süreç, çalı�anların performansını iyile�tirmek ve hedeflere etkin biçimde ula�mak 

oldu�undan etkinli�i artırıcı uygulamalar arasından firmaya en uygun olan yöntem 

seçilmelidir. Öncelikle performans de�erlendirme ve performans yönetimi 

kavramlarının birbirinden ayrı olduklarını kavramak gerekir. Performans 

de�erlendirmede çalı�anların üretim süreçleri puanlama yöntemi ile ölçülebilir hale 

getirilirken performans yönetiminde her çalı�anın üretime yaptı�ı katkı ve firmaya 

yansıyan toplam çıktının kontrolü söz konusudur(Wilton , 2013:176-179). Performans 

yönetimi ortaya çıkan durumun iyile�tirilmesi için tedbirler geli�tirirken, performans 

de�erlendirmede durum tespiti öne çıkmaktadır.Performans de�erlendirme birden çok 

amacı içerir: �yile�me, Koçluk, Rehberlik, Verimlilik, Geri Bildirim A�larının 

kurulumu, Etkin ileti�im, kariyer yönetimi ve i� ili�kisinin devamı veya sona ermesi gibi 

bir çok husus performans de�erlendirmesinden etkilenir (Coens ve Jenkins, 2002:16). 

De�erlendirmenin çalı�an motivasyonu üzerinde de etkileri bulunmaktadır (Martin vd, 

2010:160).Aynı zamanda, etkin ücret yönetimi olu�turmak, üretim/satı�/pazarlama vb 

süreçlerde aksayan yönleri tespit etmek ve düzeltmek bir de kariyer basamaklarını 

anla�ılır kılmak da performans de�erlendirmenin amaçları arasındadır (Dessler, 

2009:195). Tüm bu amaçları yerine getirebilmek için a�a�ıdaki yöntemler kullanılabilir: 

Bütüncül bir yakla�ım gere�i en yaygın performans de�erlendirme yöntemi 360 derece 

de�erlendirmedir. Bu de�erlendirme ile birbiri ile ba�lantılı i�ler tespit edilerek 

etkile�im içinde bulunan tüm parametreler aynı anda a�ırlıklarına göre de�erlendirmeye 

tabi tutulur (Wilton, 2013:182). Böylece eksikli�in ya da kötü i�leyi�in hangi zayıf 

halkadan kaynaklandı�ı da tespit edilebilir. Genel de�erlendirme yöntemi altında bir 

dizi alt de�erlendirme yöntemini de kullanmak gerekir. Bunlar; 

-  Grafik De�erlendirme Ölçe�i Yöntemi 

-  Sıralama Yöntemi 

-  E�le�tirilmi� Kar�ıla�tırma Yöntemi 
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-  Zorunlu Da�ıtım Yöntemi 

-  Kritik Olay Yöntemi 

-  Davranı�sal Ba�lantılı Derecelendirme Ölçe�i 

-  Uygulama De�erleme Formları 

-  Hedefler Yönetimi 

-  Bilgisayarlı ve Web Tabanlı Performans De�erlendirme Yöntemi 

-  Elektronik Performans �zleme Yöntemi olarak sıralanabilir (Dessler, 2009:197-204). 

Performans yönetiminin insan kaynaklarının bir fonksiyonu oldu�u, bu fonksiyonun 

olu�turulması için belirli yöntemler oldu�unun ifade edilmesi bu çalı�manın hipotezini 

destekleyici düzeyde bir bilgi oldu�undan yöntemlerin açıklamalarına yer verilmemi�tir.  

1.8. Ödül Yönetimi 

Bu bölüm altında ödül ve i�letili�ine ili�kin bilgiler verilecektir. Ço�u kez ceza sistemi 

ödül sisteminin önüne geçebilmektedir. Bu nedenle iyi ve motive edici bir ödül 

sisteminin kurulması, etkin bir �nsan Kaynakları Bölümü için büyük öneme sahiptir. 

1.8.1. Ödül Yönetimi Tanımı ve Önemi 

Bir örgüt içinde çalı�anların katkısını nakdi (parasal) ve ayni (parasal olmayan) ve 

geli�im imkanları yollarıyla destekleme süreci ödül yönetimini ifade eder (Armstrong, 

2007:3). 

Ödül yönetiminde kullanılan geli�im imkanları ile sorumluluk alanının geni�letilmesi, 

e�itim yoluyla ki�isel ve mesleki veya aile geli�imlerinin desteklenmesi 

kastedilmektedir. Ödül yönetimi örgütte çalı�anlar için bir yatırım yapıldı�ının da 

göstergesidir (Leatherbarrow, 2010:248). 

En bilinen anlamı veya temel ödül ücrettir (Jayarantha, 2014:147:148). Motivasyonun 

artırılması için de kök ücret yanında yapılan ödemeler bu sürece dahil edilebilir 

(Karami, 2013:328). 

Bunun dı�ında ayni yardımlar da ödül yönetiminde önemli yere sahiptir. Bu yardımlar 

motivasyonu artırdı�ı gibi aidiyet duygusunu da artırır (San ve Theen, 2012:211). 
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Her ko�ulda ödül sistemi/yönetiminde en dikkat edilmesi gereken durum adalettir. Bir 

firma içinde ödül sisteminin e�itli�i de�il adil olup olmadı�ı önemlidir. Aksi halde 

beklenen fayda sa�lanamayacaktır (Mehmood vd, 2013:3). 

1.8.2. Ödül Yönetiminin Amacı 

Ödül yönetiminin amacı örgütte verimlili�i artırabilmek için en uygun ödül sisteminin 

olu�turulmasıdır (Denisi ve Griffin, 2011:195). 

Bu amaca ula�abilmek için ödüllendirmenin do�ru olarak yapılması gerekir.Çalı�anların 

ortak menfaatleri ile örgütün ortak menfaatleri kesi�ti�inde do�ru ödüllenme 

sistemlerinin altyapısı kurulmu� olur. Aksi halde verilen ödüller çalı�anı memnun 

ederken örgütü zor duruma sokabilir. Buradaki amaç her iki kesimin de menfaatinin 

maksimize edilmesidir. Ayrıca do�ru bir ödüllendirme örgüt içinde yüksek performans 

kültürünün de yerle�mesine katkıda bulunur (Armstrong, 2007:4). 

1.8.3. Ödül Yönetim Sistemleri 

Ödül yönetim sistemi tanıtım ve ödül programlarını içerir. Sistem sadece ücret ve 

ikramiye gibi nakdi unsurları içermez. Örgütün dı�sal i�gücü piyasasında da nitelikli 

çalı�an rekabet gücünü kuvvetlendirir. Ödül sistemleri örgütün ticari stratejisi, çevresel 

yakla�ım ve kültürü ile uyumlu olmalıdır (Mehmood vd, 2013:3-4). Aksi halde ödül 

sistemleri örgütün hedeflerine ula�ması ve çalı�an verimlili�ini artırmada etkisi 

dü�ecektir (Armstrong, 2009:746). 

Örgüt içinde kurulacak ödül sisteminde adaletin önemine yeniden vurgu yapmakta 

fayda vardır. Ço�u firma standart bir ücret ve ödüllendirme sistemi ile çalı�anlarını 

motive etmeye çalı�maktadır. Ancak bu durumda performansı yüksek olanlarla dü�ük 

olanlar arasında belirgin bir ayrıma gidilememektedir (Furtado vd, 2002:9). 

 Bu nedenle yüksek performansı olan ki�iler demotive olabilmektedir. �yi bir ödül 

yönetim sistemi kurmak için nitelikli bir performans de�erlendirmesinin yapılması 

gerekir. Ödül yönetimi, performans yönetiminin bir parçasıdır. Sürekli ödüllendirme 

çalı�anların beklentilerini gereksiz yükseltebilir. Çalı�anlar, asıl amaçlarını unutarak 

yaptıkları her i� için ödül beklentisine girebilirler. Bu durum firmanın maliyetlerini 

yükseltebilece�i gibi verimlili�ini de dü�ürebilir. Örgütün mali imkanlarını 
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zorlamayacak, alternatif yollar önerilebilecek etkin bir ödüllendirme sistemi 

kurulmalıdır (Heneman ve Coyne, 2005:3). 

1.8.4. Ödül Türleri 

Ödüller genel olarak nakdi (parasal) ve ayni (parasal olmayan) olmak üzere ikiye 

ayrılabilir (Price, 2011:342). 

Nakdi yardımlar, en temel ödüllendirme türü olarak, ücret, prim, ikramiye gibi parasal 

ödemeleri içerir. Bunun yanında yol paraları, yemek paraları, çocuk ve aile yardımları 

gibi ödenen tutarlar da nakdi ödemeler içinde de�erlendirilebilir (Dowling vd, 

1994:155). 

Ayni yardımlar ise parasal olmayan ödemelerdir. Kıyafet, yakacak, gıda yardımları bu 

kapsamda de�erlendirilebilir. Her yıl çalı�anların çocukları için verilen okul çantası 

veya kırtasiye ürünleri de kapsamadır (Cascio, 2010:420). 

Ayni yardım kapsamına yakın olmakla birlikte bir ödüllendirme sistemi de i�yeri 

tarafından sa�lanan çe�itli menfaatlerdir. Örne�in cep telefonu faturasının ödenmesi, 

özel sa�lık sigortası ödemeleri, araç tahsis edilmesi gibi ödemeler “i�yeri faydaları” gibi 

bir tanımla ayni yardımlar içinde de�erlendirilebilir (Wilton, 2013:196). 

1.8.5. Toplam Ödüller 

Tüm ödül türlerinin; do�rudan, dolaylı, içsel ve dı�sal, bir arada kullanıldı�ı ödül 

sistemidir. Çalı�anları motive edebilmek için farklı türlerin ihtiyaca göre kullanılmasını 

ifade eder (Armstrong, 2009:743). 

Ba�arılı bir toplam ödül sisteminin uygulanması için kurulu�lar disiplinli bir yapıya 

sahip olmalıdır. Toplam ödül sistemi dört a�amadan olu�ur. Karar Verme, Tasarım, 

Yürütme ve De�erlendirme (Heneman ve Coyne, 2007:3). 

Bu kapsamda toplam ödül sistemi “��lem Ödülleri” ve “�li�kisel Ödüller” olarak iki ana 

kategoriye ayrılır. Çalı�ma kar�ılı�ı olan i�lemlerden kaynaklanan i�lem ödülleri 

sisteminin esasını ücret ve benzeri ödemeler olu�turur. �li�kisel ödüllerde ise do�rudan 

yapılan i�le ilgili olmayıp dolaylı yönden i�i destekleyen, çalı�anın ö�renme, geli�me ve 

i� deneyimini artırıcı yönde yapılan ayni ödemeleri kapsar (Armstrong, 2007:31). 
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Toplam ödül sistemi esneklik ve verimlili�i artırdı�ı için örgüte yardımcı olur 

(Beardwell ve Claydon, 2010:502). 

1.8.6. Ödül Yönetimi Süreci 

Ödül yönetimi, elamanların i�inde gösterdi�i performansın de�erlendirilerek olu�turulan 

bir süreçtir. Bu süreç bireysel ve grup olarak olu�turulabilir. Bireysel veya grup olarak 

günlük, haftalık veya aylık zaman periyotlarda mevcut verimlili�e ve hedeflenen 

verimlili�e bakılarak bir süreç geli�tirilir. Zaman esaslı veya üretim esaslı i�lerde farklı 

ödül yönetimleri uygulanabilir. Örne�in bazı firmalarda esnek çalı�malar 

ödüllendirilirken bazılarında parça ba�ı üretim kapasitesi dikkate alınır. Ödül yönetim 

sürecinde finansal veya finansal olmayan ödüller verilebilir (Perkins, 2011:14). 

Ödül yönetim sürecinde öncelikle iyi bir i� de�erlendirmesi yapılmalıdır. Ardından 

hemen her çalı�an için en önemli olan ücret konusu sistematikle�tirilmelidir. Bu 

kapsamda sınıflandırma ve ödeme yapıları da kurulmalıdır. A�a�ıda bu hususlar 

açıklanmı�tır.  

1.8.6.1. �� De�erlendirmesi 

�� de�erlendirme belirli i�lerin di�er i�ler kar�ısındaki de�erini belirlemek veya 

tanımlamak için yürütülen süreçtir (Bach, 2005:319). �� de�erleme sistemi örgüt içinde 

adil bir ücret sistemi kurmak ve i�leri de�erine göre sınıflandırmak için uygulanan 

sistematik bir yöntemdir (U�ur, 2003:174). 

Ayrıca, yürütülen i�lere yakın ve etkile�imli i�leri bulmak açısından da önemlidir. 

��lerin yapısını belirlemek, adil bir da�ılım sa�lamak, iyi �ekilde yönetmek için ihtiyaç 

duyulan derecelendirmenin de önemli bir anahtarıdır (Armstrong, 2006:628). 

�� de�erlemenin nihai noktası, belirtildi�i gibi adil bir ödeme sistemi olu�turmakla 

birlikte ço�u zaman tutarlı davranı�lar sergilenmesinin çalı�anlar arasında önemli 

psikolojik rahatlamaya neden oldu�u bilinmektedir. �� de�erlendirmesi e�it i�e e�it ücret 

prensibini izlemekle birlikte yeni yakla�ımlara yön veren ve e� de�erde i�e e�it ücret 

söyleminin de temelinde yer almaktadır. Analitik i� de�erlendirme i�lerin de�erini tespit 

için mevcut tanımlardan hareket edip i�lerin di�erleri kar�ısındaki durumunu ortaya 

koymayı amaçlar. Analitik olmayan i� de�erlendirme sürecinde ise i�lerin genel 
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de�erleri di�erleri dikkate alınmadan çözümlenmeye çalı�ılır. Daha açık bir ifade ile 

i�lerin de�eri firmaya olan son etki ile ölçülmeye çalı�ılır (Armstrong, 2006:660-664).  

Her ne kadar firmanın esas amacı kar etmek olsa da i�lerin kendi içinde analitik olarak 

de�erlendirilmesi daha do�ru görünmektedir.�� de�erlendirmesi için esas olan i�

analizidir. Hangi i�in yapılaca�ı, kimin yapabilece�i, zorluk dereceleri, yetenek 

gereksinimleri gibi bir çok husus i� analizinde ücretten ba�ımsız olarak tespit 

edilmelidir. Bu nedenle i� de�erlemesine konu olan sistemin �u süreçte ilerletilmesinde 

fayda vardır: �� sıralama, �� sınıflandırma, �� yapım yöntemi (i� noktası), �� faktörü 

kar�ıla�tırma, �� rehberi/grafik yöntemi, Zaman aralı�ı belirleme, ��-vade e�rileri ve bir 

i� kılavuzu olu�turmak. Bunlardan en basit ve en çok kullanılanı i� sıralama ve i� yapım 

yöntemidir (i� noktası) (Kazanas, 2003:456-457). 

1.8.6.2. Ücret Sistemleri 

Bu ba�lık altında geleneksel ücret sistemleri ayrıntılarına yer verilmemi�tir. Konunun 

kapsamı gere�i ücret sisteminin önemine de�inilmi�tir. Özellikle i�e alım ve seçim 

sürecinde ücretin büyük önemi bulunmaktadır. Dü�ük ücretli i�lere ço�unlukla dü�ük 

kalitede adaylar ba�vurur (York, 2010:2017). Çalı�anların en önemli motivasyonu 

tatmin edici ücret seviyesidir (Price, 2011:432). Ayrıca yüksek ücret seviyeleri 

çalı�anların performanslarına olumlu etkilerde bulunur (Lewis, 2001:101). ��lerini 

kaybetme maliyeti arttı�ında çalı�anların verimlilikleri ile birlikte davranı�larında da 

olumlu geli�meler kaydedilmektedir (Jayarathna, 2014:146). Ücret, ekonomik, 

psikolojik ve sosyal etkileri olan bir olgudur (U�ur, 2003:175).   

Price göre iki tür ödeme planı vardır: 

Kıdem veya sorumlulu�a göre belirlenmi� ‘sabit ücret seviyesi’nde öngörülen döneme 

kadar ücret artı�ları meydana gelmez. 

Performansa ba�lı ücret ödemesinde ise çalı�anın verimine göre ücrette de�i�imler 

meydana gelir. Bu ödemeler gülük haftalık veya aylık olabilir (Price, 2011:432). Bir 

örgütte ücret adaleti ve ödeme güvenin önemi büyüktür (Leatherbarrow, 2010:264). 

1.8.6.3 Sınıflandırma ve Ödeme Yapıları 

Her organizasyonda birbirine ba�lı hiyerar�iler bulunmaktadır. Bu hiyerar�ik 

sınıflandırmaya göre ödeme yapıları ve örgüt politikaları olu�turulur. Bir sistemi 
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hiyerar�ik düzene sokmak örgütler için önemli bir avantajdır. Bu sayede ücret düzeyleri, 

e�itli�i/adaleti, süreç kontrolü ve ödeme uygulamaları daha sa�lıklı olarak izlenebilir. 

Hiyerar�ik yapılanma ödeme noktalarının sayısına göre belirlenebilir 

(Armstrong,2007:263). 

Ödeme yapıları; toplu pazarlık, mevzuat, i�gücü piyasası ko�ulları ve yönetim tutumları 

gibi çe�itli faktörlere göre tespit edilir (Cascio, 2010:423). 

Eme�in kar�ılı�ı olan ücret birim/saat/üretim ba�ına ödenen bir de�erdir ve günlük, 

haftalık veya aylık olarak belirlenebilir (Ivanchev, 2010:328). 

Örgütün yapısına ve tercihine göre belirlenen ücret ödeme politikaları farklı kategorilere 

ayrılabilir. Örne�in kamu kurum ve kurulu�larında aynı düzeyde çalı�anlar için 

hiyerar�ik olarak benzer ödemeler gerçekle�tirilir. Bunun yanında; Dereceli Ödeme 

Yapıları, Geni� Bant Uygulamaları, Bireysel Ödemeler, �� Aileleri ve Ödeme Dikenleri 

geli�tirilebilir(Martin vd, 2010:192). Bunları kısaca açıklamakta fayda vardır. 

1.8.6.3.1. Dereceli Ödeme Yapıları 

Bu ödeme yapısında i�ler boyutlarına ve ölçüsüne göre gruplandırılır (Beardwell ve 

Claydon, 2010:518). Her sınıf için bir ödeme belirlenir ve çalı�anlar i�e göre 

sınıflandırılır. Modüler bir yapı oldu�u için kontrolü kolaydır ve her sınıf içinde belirli 

puanlamalar olu�turulur. Çalı�anlar performanslarına göre sınıfları içinde hızla yüksek 

derecelere tırmanabilir ve ücretlerinde artı� meydana gelir (Martin vd, 2009:192). 

1.8.6.3.2. Geni� Bant 

Daha geni� bir kitleye hedefler ve görevler verilerek ba�arıların ödüllendirilmesi 

sistemine dayanır. Burada örgütsel hedeflere ula�mak için çalı�anların çabaları ücret 

olarak ödüllendirilir (Pynes, 2013:224). 

Geni� bant sistemi geleneksel ödül sisteminden farklıdır. Bu tip ödeme yapısında daha 

az ödeme noktaları kullanılır. Çok boyutlu i�lerde geni� bant uygulaması faydalı bir 

uygulamalarıdır. Bu uygulama daha çok esnek üretim tarzında kullanılmaktadır. Örgüt 

içinde de�i�ikliklere hızla cevap verebilen çalı�anların hem ücretleri artar hem de 

kariyer basamaklarını hızlı tırmanmalarına imkan tanınır. Esnekle�menin her geçen gün 

daha da yayıldı�ı ticari hayatta bu uygulamaların artaca�ı dü�ünülmektedir (Mathis ve 

Jackson, 2009:140). 
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1.8.8.3. Bireysel Ödemeler 

Bu sistemde ödeme aralıkları tespit edildikten sonra ücretler bireysel olarak belirlenir 

(Mathis ve Jackson, 2009: 141). 

Her bir üretim için çalı�ana ödenen ücret olarak en geleneksel ödeme �eklini ifade eder. 

Bireysel ödemeler farklı biçimlerde olabilir. Bireysel üretim kar�ılı�ında, toplam kara 

katkı oranında prim olarak veya ikramiye �eklinde yapılabilir. Bu tür ödemelerde 

çalı�ma barı�ını muhafaza etmek önemlidir. Çalı�anlar arasında adaletli davranmak için 

sistemin etkin biçimde izlenmesi gerekir.  

Di�er bir bireysel ödeme yöntemi komisyondur. Birimlerin satı�a dayalı yüzdesi 

komisyonun miktarını olu�turur. Her bir ürün için belirli yüzdede komisyon belirlenir. 

Bunların satımı ile çalı�an ek kazanç elde eder. Bu tür tekstil sektöründe fazlasıyla 

kullanılmaktadır (Ivanchev, 2010:332). ��gücü piyasasındaki de�i�iklikler bireysel 

ödeme miktarını da etkiler. Bu ödemeler esnek yapıya sahiptir ve de�i�ebilir  (Martin 

vd, 2010:193). 

1.8.6.3.3. �� Aileleri 

�� aileleri kavramsal olarak aynı veya benzer yapıdaki faaliyetleri içerir. Bu kapsamda 

ortak özelliklere sahip i�leri yapanların görevleri gruplanır ve seviyelendirilir. Her 

seviyede birbirini destekleyen a�amalar olu�turulur. Ana sorumluluklar, davranı�sal 

yetkinlikler, teknik bilgi ve beceriler i� ailesi modelinde belirlenen a�amalardır.  

�� aileleri modelinde alt rütbeli i�lerden yükse�e do�ru sıralama yapılır. Ayrı�tırıcı 

kriterler genellikle altı veya sekiz ba�lıkta olu�turulur. Bunlar; riskler, mü�teri niteli�i, 

ürün bilgisi, Pazar bilgisi, yönetme, tecrübe ve e�itim gibi ba�lıklarda olu�turulabilir. 

Her biri için risk tanımları yapılır ve böylece i�gücünden en etkin faydalanma hedeflenir 

(Beardwell ve Claydon, 2010:519). 

1.8.6.3.4. Ödeme Dikenleri 

Ödeme dikenleri bir organizasyonun her düzeyinde çalı�anlar için ücret oranlarını 

gösteren bir ölçektir.  Çalı�an, bir üst düzey ücret seviyesi için uzun zaman harcamak 

zorundadır. Çünkü her yapılan i� için belirlenmi� bir ücret vardır ve bir üst düzeye 

yükselmek (terfi) zaman ister.  
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Bu sistem genellikle kamu sektöründe yaygındır. Elbette geleneksel ve kurumsalla�mı�

�irketlerde de bu yapının kullanıldı�ı görülmektedir. Ancak do�rudan performans 

artı�ına tepki vermeyen bir sistem olarak verimlili�i ve yenilikçi yapıyı görece 

frenleyebilir (Beardweel ve Claydon, 2010:515). 

1.8.6.4. E�it Ücret 

E�it ücret uygulamaları, çalı�ma standartlarının en eskilerindendir. Ancak mutlak bir 

e�itlik ço�u zaman adaletsizlik olu�turur. Ücret e�itli�i; i�in yapısı, zorlu�u, yetenek 

gereksinimi gibi birçok husustan zedelenir. Benzer i� yapan erkek ve kadınlar arasındaki 

ücret farklılıkları ise günümüzde hala tartı�ılmaktadır. Bir örgüt içinde cinsiyet ayrımı 

yapılmaksızın (veya ço�u zaman kadınlar lehine pozitif ayrımcılık yapılarak) ücretlerin 

belirlenmesi gerekir (York, 2010:230). Çalı�anlar i�e gösterdikleri katkı oranında 

ücretlendirilmelidir (Cascio, 2010:421). Farklı becerilere farklı ödemelerin yapılması 

ücret e�itli�ini bozmaz. Bu durumda cinsiyet farklılı�ından dolayı ücretin e�it 

olmadı�ını iddia etmek yanlı� olur. Fiziki güç gerektiren i�lerde erkekler genellikle daha 

fazla istihdam edildiklerinden bu tür i�lerdeki ücret farklılı�ını e�itlik aleyhtarı 

görmemek gerekir (Martin vd, 2010:202-203). 

Son yıllarda e�it i�e e�it ücret terminolojisi yerini e� de�er i�e e�it ücret terminolojine 

bırakmı�tır. Bu durum i� analizinin ne kadar önemli oldu�unu bir kez daha ortaya 

koymaktadır.  

1.9. �� Sa�lı�ı ve Güvenli�i 

Son yıllarda önemi giderek artan i� sa�lı�ı ve güvenli�i konusu bu ba�lık altında genel 

hatları ile incelenecektir. �nceleme kapsamına; i� sa�lı�ı ve güvenli�inin tanımı, önemi, 

amacı, i� kazası ve yasal yükümlülüklerle i� kazası riskine kar�ı stres yönetimi konuları 

alınmı�tır. Son olarak OHSAS 18001 standartlarına de�inilecektir. 

1.9.1. �� Sa�lı�ı ve Güvenli�i Tanımı ve Önemi 

�� sa�lı�ı ve güvenli�i, i�yerlerinde sa�lıklı ve güvenli bir çalı�ma ortamının 

olu�turulması için alınması gerekli tüm tedbirleri içerir. Bu anlamda; Mesleki risklerin 

önlenmesi, e�itim ve bilgi verilmesi dâhil her türlü tedbirin alınması, organizasyonun 

yapılması, gerekli araç ve gereçlerin sa�lanması, sa�lık ve güvenlik tedbirlerinin 

de�i�en �artlara uygun hale getirilmesi ve mevcut durumun iyile�tirilmesi için yapılan 

çalı�malar olarak tanımlanabilir (6331/ md.4 ve 1). 
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Sa�lıksız ve güvensiz bir çalı�ma ortamı ürün kalitesini de etkiler. Çalı�anlar her an risk 

altında bulunduklarından i�yerlerine ba�lılıkları ve verimlilikleri dü�er. ��yerinde 

toplam kaliteyi yakalamak için i� sa�lı�ı ve güvenli�i tedbirlerinin eksiksiz 

uygulanması çok önemlidir (Dessler, 2011:306). 

�� sa�lı�ı ve güvenli�i tedbirleri aynı zamanda toplum kalitesini de etkiler. Çalı�ma 

hayatında prensipli ve akılcı davranan bireyler normal ya�antılarında da benzer 

e�ilimlerde bulunurlar. Örne�in, i�yerinde güvenlik tedbirlerinin önemini anlayamayan 

bir çalı�anın, trafikte hızlı ve tehlikeli araba kullanmasının sonuçlarını anlayabilmesi 

güçtür. Bu nedenle i� sa�lı�ı ve güvenli�i tedbirleri tüm toplum için geni� perspektifli 

bir önem arz eder.  

1.9.2. �� Sa�lı�ı ve Güvenli�inin Amacı 

�� sa�lı�ı ve güvenli�i, çalı�anları sa�lıklarını tehdit edebilecek her türlü riske kar�ı 

korumayı amaçlar. Bu amaç çerçevesinde kamu ve özel sektöre ait bütün i�lere ve 

i�yerlerine, bu i�yerlerinin i�verenleri ile i�veren vekillerine, çırak ve stajyerler de dâhil 

olmak üzere tüm çalı�anlarına faaliyet konularına bakılmaksızın uygulanır (6331/md.2). 

�� sa�lı�ı ve güvenli�inin asıl amacı riskleri önceden öngörüpherhangi bir kaza ile 

kar�ıla�madan gerekli tedbirleri alabilmektir (Cascio, 2010:590). 

�� sa�ılı�ı ve güvenli�i çalı�ma barı�ının korunmasını ve sa�lıklı bir toplum in�asını da 

amaçlar. Çalı�anları fiziksel ve psikolojik olarak korumayı amaçlayan güvenlik 

tedbirleri aynı zamanda bireyler arasındaki ili�ki zincirlerinin de sa�lamla�tırılmasına 

neden olur (Gürüz ve  Yaylacı, 2007:202). 

1.9.3. �� Kazası 

�� kazası; 

 a) Sigortalının i�yerinde bulundu�u sırada,  

 b) ��veren tarafından yürütülmekte olan i� nedeniyle sigortalı kendi adına ve 

hesabına ba�ımsız çalı�ıyorsa yürütmekte oldu�u i� nedeniyle, 

 c) Bir i�verene ba�lı olarak çalı�an sigortalının, görevli olarak i�yeri dı�ında 

ba�ka bir yere gönderilmesi nedeniyle asıl i�ini yapmaksızın geçen zamanlarda, 
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 d) 5510 sayılı kanunun 4 a kapsamındaki (i�çi) emziren kadın sigortalının, i�

mevzuatı gere�ince çocu�una süt vermek için ayrılan zamanlarda, 

 e) Sigortalıların, i�verence sa�lanan bir ta�ıtla i�in yapıldı�ı yere gidi� geli�i 

sırasında,  

meydana gelen ve sigortalıyı hemen veya sonradan bedenen ya da ruhen engelli hâle 

getiren olaydır (5510/md.13). 

�� sa�lı�ı ve güvenli�i tedbirlerinin yeterince alınmadı�ı ortamlarda i� kazası riski 

yüksektir. Bu nedenle i� kazalarının yo�unlukla geli�mekte olan veya azgeli�mi�

ülkelerde meydana geldi�i görülmektedir (Karadeniz, 2012:18). 

�� Sa�lı�ı ve Güvenli�i Kanununa göre �� kazası; ��yerinde veya i�in yürütümü 

nedeniyle meydana gelen, ölüme sebebiyet veren veya vücut bütünlü�ünü ruhen ya da 

bedenen engelli hâle getiren olayı, ifade eder (6331/md3-g). 

1.9.4. �� Sa�lı�ı ve Güvenli�ine �li�kin Yasal Yükümlülükler 

�� kazasına ili�kin yasal yükümlülükler, gerekli tedbirleri alma, gerekli belge ve bilgileri 

zamanında verme ve i� kazasını zamanında bildirme yükümlülükleri olarak sıralanabilir. 

Bir de i� kazası veya meslek hastalı�ı sonucu geçici olarak i�ten ayrılmı� ki�ilerin, 

tedavileri ardından i�e ba�latılması yükümlülü�ü bulunmaktadır. 

�� Sa�lı�ı ve Güvenli�i Kanununa göre i�verenin genel yükümlülü�ü, çalı�anların i�le 

ilgili sa�lık ve güvenli�ini sa�lamaktır. Bu çerçevede; Mesleki risklerin önlenmesi, 

e�itim ve bilgi verilmesi dâhil her türlü tedbirin alınması, organizasyonun 

yapılması,gerekli araç ve gereçlerin sa�lanması, sa�lık ve güvenlik tedbirlerinin de�i�en 

�artlara uygun hale getirilmesi ve mevcutdurumun iyile�tirilmesi için çalı�malar 

yapmaktır. 

Bunun yanında i�veren, i�yerinde alınan i� sa�lı�ı ve güvenli�i tedbirlerine uyulup 

uyulmadı�ını izlemek, denetlemek ve uygunsuzluklarıngiderilmesini sa�lamakla da 

yükümlüdür. Ayrıca risk de�erlendirmesi yapar veya yaptırır.Çalı�ana görev verirken, 

çalı�anın sa�lık ve güvenlik yönünden i�e uygunlu�unu göz önüne alır.Yeterli bilgi ve 

talimat verilenler dı�ındaki çalı�anların hayati ve özel tehlike bulunan yerlere girmemesi 

içingerekli tedbirleri alır 6331/md.4). 
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��veren, bütün i� kazalarının ve meslek hastalıklarının kaydını tutar, gerekli incelemeleri 

yaparak bunlar ile ilgili raporları düzenler. ��yerinde meydana gelen ancak yaralanma 

veya ölüme neden olmadı�ı halde i�yeri ya da i� ekipmanının zarara u�ramasına yol 

açan veya çalı�an, i�yeri ya da i� ekipmanını zarara u�ratma potansiyeli olan olayları 

inceleyerek bunlar ile ilgili raporları düzenler ve i� kazasını kanunda öngörülen süreler 

(kazadan sonraki üç i� günü içinde) Sosyal Güvenlik Kurumuna bildirir (6331/md.14). 

4857 sayılı �� Kanununun 77.maddesi 6331 sayılı �� Sa�lı�ı ve Güvenli�i kanunu 

çıktıktan sonra yürürlükten kaldırılmı� olsa da, i� kanunun ruhu gere�i i�verenin i�çiyi 

gözetme borcu bu kanun kapsamında da devam etmektedir. Bu denenle i�veren i�

kanunu gere�i de i�çisinin sa�lı�ını ve güvenli�ini korumakla yükümlüdür. 

Yine i� kanununa göre i�çinin de borçları bulunmaktadır. ��çinin i�verene itaat (uyma) 

borcu bulunmaktadır. Bu kapsamda i�verence alınan i� sa�lı�ı ve güvenli�i tedbirlerine 

uymakla yükümlüdür.  

Sosyal Sigortalar ve Genel Sa�lık Sigortası Kanunundan kaynaklanan yükümlülükler;  

a) �� kazasının sigortalıları çalı�tıran i�veren tarafından, o yer yetkili kolluk 

kuvvetlerine derhal ve Kuruma da en geç kazadan sonraki üç i�günü içinde, 

b) Sigortalının kendisi tarafından, bir ayı geçmemek �artıyla rahatsızlı�ının 

bildirim yapmaya engel olmadı�ı günden sonra üç i�günü içinde, 

i� kazası ve meslek hastalı�ı bildirgesi ile do�rudan ya da taahhütlü posta ile Kuruma 

bildirim zorunluluklarıdır (5510/md.13). 

1.9.5. Stres Yönetimi ve Etkileri 

Bu bölümün son ba�lı�ı stres yönetimi ve etkilerine ayrılmı�tır. Bu seçimin nedeni 

kontrolsüz stresin i� sa�lı�ı ve güvenli�ini tehdit etmesinden kaynaklanmaktadır. Ancak 

stres kontrol edildi�inde, örne�in i�lerin zamanında tamamlanması ve çıktı miktarının 

artması gibi, faydalı sonuçlar da do�urabilir (Ivanchev, 2010:553-554). Ancak 

gere�inden fazla stres altında bulunan çalı�anlarda hata yapma riski artaca�ından hem 

vücut sa�lıklarında hem de ürün kalitesinde olumsuz sonuçlar do�abilecektir.  

Stres yönetimi, örgütün toplam kalite yönetimi içinde bir yere sahiptir. Bir örgütün 

yönetiminde bir takım hususları ihmal etmek veya önemsemek, beklenen faydanın 

gerçekle�mesi önünde engel olu�turur. Nasıl vücudun her bir parçasının önemi varsa, 
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yönetimde de aynı algıya sahip olunmalıdır. Önemli olan stresi tamamen ortadan 

kaldırmak de�il kontrol altına almaktır. Yapılan i�in gere�i kadar stresin varlı�ı uygun 

hatta gerekli olarak kabul edilebilir (Decenzo ve Robbins, 2010:329). 

1.10. Motivasyon ve �� Doyumu 

Bu ba�lık altında �nsan Kaynaklarının bir fonksiyonu olarak motivasyon ve i� doyumu 

konusu incelenmi�tir. Bu kapsamda motivasyonun tanımı ve önemi, süreci, kuram ve 

çe�itleri, i� doyumu tanım ve önemi, faktörleri, etkinlik ve ölçüm yöntemleri konularına 

de�inilmi�tir. 

1.10.1. Motivasyon Tanımı ve Önemi 

Bir i�letmede �K politikalarının uygulanması i� doyumunu yükseltecektir (Armstrong, 

2008:142). Yüksek i� doyumu, çalı�anların i� yapma tarzını da etkilemektedir. Bir 

çalı�an hevesle i�ini yapıyorsa motivasyonunun yüksek oldu�u anla�ılır. ��yerinde hangi 

i�in kimi motive edece�i kritik bir konudur. Yöneticiler, çalı�anları örgüt amaçlarına 

yönelik sonuç odaklı motive yollarını aramalıdırlar. Her bireyi motive edecek unsurlar 

farklı olmasına ra�men, tüm bireyler için toplam i� motivasyonunu artırıcı sistemler 

geli�tirmek örgüt için bir rehber görevi görebilir (Denisi ve Griffin, 2011:282). Her 

örgütün deneyimi farklı motivasyon yöntemleri seçmesine neden olur. Motivasyon 

örgüt deneyimleri ile yakın ili�ki içindedir (Werther ve Davis, 1996:500). Ancak her 

ko�ulda çalı�anları motive edebilmek için do�ru bir i� ve çalı�ma tasarımı olu�turmak 

gerekir. Böylece i� doyumu sa�lanabilir (Rashid ve Rashid, 2012:24). Kuvvetli bir 

motivasyon, örgütün hedefledi�i performansa daha kolay ula�masını sa�lar (Ambrose, 

1999:231-234). 

1.10.2. Motivasyon Süreci Teorileri 

Organizasyon hedeflerine ula�mak için performans beklentilerini yönetmek ve 

de�erlendirmek için sistematik bir yakla�ım olu�turulmalıdır. Çalı�anların kendilerinden 

beklenen standartları gerçekle�tirebilmeleri için uygun ortam olu�turmak ba�ka bir �ey, 

süreklilik sa�lamak ba�ka bir �eydir (Wilson, 1999:145). Motivasyon süreci teorilerinin 

temelinde ki�inin çabasını de�erli görüp onun nasıl motive edilece�i vardır (Denisi ve 

Griffin, 2011:286). Ba�lıca motivasyon teorileri �unlardır:

– Maslow ihtiyaçlar teorisi 
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– Herzberg’in çift faktör teorisi 

–Takviye Teorisi 

– Beklenti teorisi 

– Ba�arma teorisi 

– E�itlik teorisi 

– Rol belirginli�i (Anderson, Hair ve Bush, 1992:421; Cascio,1989:426)

1.10.2.1. Maslow �htiyaçlar Teorisi  

Herkesin ihtiyacı vardır ve günümüzde ihtiyaçları tam olarak kar�ılamak mümkün 

de�ildir. �htiyaçlar, tatmin edildikçe ilerleyen bir hiyerar�iye sahip sürekli bir süreçtir. 

Biri tatmin edildi�inde di�erinin �iddeti artmaya ba�lar. En temel ihtiyaç teorisi Maslow 

hiyerar�isidir (Denisi ve Griffin, 2011:283). Fizyolojik, güvenlik, sosyal (aidiyet), 

saygınlık ve kendini gerçekle�tirme ihtiyaçları basamaklarında in�a edilmi�tir. Tespiti 

en güç ihtiyaçlar psikolojik ihtiyaçlardır. Ancak temel fizyolojik ihtiyaçlarla, güvenlik 

gibi ihtiyaçların tatmini insanları genel olarak motive edici özelli�e sahip görece tespiti 

kolay ihtiyaçlardandır. Bireyin sürekli motivasyonu için ihtiyaçların sistematik biçimde 

tatmin edilmesi gerekir (Chruden ve Sherman, 1976:241-242). 

1.10.2.2. Herzberg’in Çift Faktör Teorisi 

Bu teoriye göre motive edici faktörler ki�iden ki�iye de�i�ir. Herkesi daha iyi motive 

edecek te�vik yöntemleri tespit edilmelidir. Bu te�vikler; sorumluluk verme, ba�arıyı 

ödüllendirme, terfi, ücret artırımı veya e�itim fırsatları sunma olabilir. Tüm bunların 

yanında i�yerinin düzeni ve hijyeni de önem ta�ımaktadır. Çalı�ma ko�ulları di�er 

motive edici unsurları önemli ölçüde olumlu veya olumsuz etkileyebilir.  

Bu teorinin temelinde motivasyonun tek bir yönde sa�lanamayaca�ı ve çok boyutlu 

dü�ünmek gerekti�i bulunmaktadır (Werther ve Davis, 1985:402). 

1.10.2.3.Te�vik Teorisi 

Te�vik teorisi olarak da bilinen bu teori, çalı�anların ödüllendirildi�i zaman onların 

olumlu davranı�larının tekrar edece�i üzerine olu�turulmu�tur. Takviye teorisi üç 

bile�eni içermektedir. Bunlar; uyarıcı, tepki ve sonuçlar olarak sıralanabilir. Uyarıcı 
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bireyin davranı�larına yön veren etkiler olarak ifade edilebilir. Örne�in bir me�rubat 

makinesi görünce para atıp bir içecek alma iste�i gibi. Bu nedenle ki�ileri motive 

edecek unsurların örgüt içinde yer alması önemli bir husustur. Ba�arılı ki�ilerin 

ödüllendirildi�ini görmek, üretilen ürünün sergilenmesi, ba�arılı ki�inin resminin 

asılması gibi. Tepki ise uyarıcıya beklenen yönde geli�tirilen davranı� olarak ifade 

edilebilir. Böylece örgüt hedeflerine ula�mak için harekete geçme sa�lanır. Bu hareket 

sonunda ise beklenen sonuca ula�ılır. Böylece ki�iyi motive etmek için ihtiyaç duyulan 

takviyeden istenen sonuç elde edilmi� olur (Denisi ve Griffin, 2011:286-287). 

1.10.2.4. Beklenti Teorisi 

Beklenti teorisinde, bir i�in performans göstererek yapılması halinde kar�ılı�ının 

alınabilece�i beklentisinin olu�ması söz konusudur. Victor Vroom ve arkada�ları 

tarafından geli�tirilen teoriye göre, yüksek çaba sarf edilmesini gerektiren ve ula�ılabilir 

bir hedef gerçekle�tirildi�inde bu çabanın kar�ılı�ının alınaca�ının bilinmesi çalı�anları 

motive edecektir (Cascio, 1989:429). Çalı�anların davranı�larını de�erlendirmeye 

yardımcı olmak üzere kullanılan bu teoriye göre çalı�anların çabalarının performansları 

üzerindeki etkisi ölçülebilir (Ambrose, 1999:236). 

E�er çalı�anlar, i�in kendisine getirece�i faydaları, kendisinden beklenen davranı�ları ve 

ba�arma olasılı�ını rasyonel �ekilde de�erlendirebilirse motive olacaktır (Still, Cundiff 

ve Govoni, 1988: 373). 

1.10.2.5. Ba�arma Teorisi 

Bazı insanlar ‘ba�arma merkezli’ ki�ili�e sahiptir. Onlar için önemli olan verilen görevi 

ba�arıyla yerine getirmek ve kariyer basamaklarında yükselmektir. Bu �ekilde motive 

olan ki�ilere, herkesin yerine getirmesi zor olan i�lerde ki�isel sorumluluk verilmesi, 

ba�arı geri bildirimlerinin yapılması ve ba�arısının ödüllendirilmesi ve duyurulması 

gerekir. Bu tür ki�iler, verilen görevi ba�arıyla yerin,e getirmesi durumunda motive 

olacaklardır. Ancak ba�arısız olmaları durumunda i�ten ayrılmaları söz konusu olabilir 

(Still, Cundiff ve Govoni, 1988, s. 373). 

1.10.2.6. E�itlik Teorisi 

E�itlik teorisi Adams tarafından ortaya atılan bir teoridir. Bu teoriye göre çalı�anlar 

arasında bir e�itsizlik (adaletsizlik) sözkonusu ise performans dü�er. Ço�u zaman bu 
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e�itsizlikler devamsızlı�ı artırıp verimlili�i dü�ürür. Bu durum örgütün iflasına kadar 

olumsuz sonuçlar do�urabilir. Bu teoriye göre çalı�anlar; fırsatlar, ücretler, 

promosyonlar, e�itim geli�tirme gibi konularda e�it haklara sahip olmak isterler. Bu 

hakların tanınması motivasyonu artırır ( https://eis.hu.edu.jo). 

1.10.2.7. Rol Belirginli�i 

Rol Belirginli�i çalı�anların örgüt içinde hangi yetki ve sorumluluklara sahip oldu�unun 

belirlenmesi sürecidir. Bu kapsada hizmet kalitesi ve verimlili�in yükseltilmesinde 

önemli bir yeri bulunmaktadır. Yaptıkları i�lerin belirgin çizgilerle ortaya konulması, 

çalı�anların kendilerini örgüte daha ait hissetmelerini ve kendi performanslarını 

gözlemleyebilmelerine neden olur. Rol belirginli�i, i� doyumu da olu�turur. Aynı 

zamanda ücretlendirmede önemli bir kriter olarak çalı�anlar arasındaki çatı�mayı 

önleyebilir (Allameh vd, 2013:129-131). 

1.10.3. Motivasyon Entegre Modeli 

Bütüncül motivasyona ula�mak için farklı teorilerin entegrasyonu gereklidir. �nsan 

kaynakları yöneticisi daha i�e yarar sonuçlar alabilmek için hazır bir paket uygulamak 

yerine, firmanın yapısına göre farklı motivasyon teorilerini birlikte kullanmak 

durumunda kalabilir. Kimi zaman motivasyon teorileri birbirleriyle çakı�abilir. Bu 

durumda en etkili yöntemi tespit için i�e yararlık esasına göre hareket edilmelidir. Kimi 

zaman da teorilerin karı�ıklı�ı etkinli�i azaltabilir. Böyle durumlarda çalı�anların 

performansını yükselten uygulamalar gözlemlenerek karma�ık teorilerin 

basitle�tirilmesi ve anla�ılırlı�ının artırılması için çaba harcanabilir(Denisi ve Griffin, 

2011:293-294). 

1.10.4. Motivasyon Çe�itleri 

Örgütün rekabet ortamında lider konumda olması, çalı�anların son derece motive 

olmasına yol açar (Danish ve Usman, 2010:160). Organizasyonlarda verimlili�i ve 

kendine güveni artırmak, i� stresini azaltmak için çe�itli motivasyon teknikleri 

uygulanabilir. Bu yöntemler kısaca; katılımcıları te�vik, hayat boyu ö�renim 

programları, nakdi ve ayni destekler, kaliteli çalı�ma ortamı, ekip ve bina, e�itim 

imkanları, geli�mi� ileti�im, ödül, i� zenginle�tirme ve di�er te�vikler olarak 

sıralanabilir (Uzonna, 2013:202-2004). 
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Motive olabilmek için öncelikle bir �eyler yapmaya karar vermek gerekir. Hiçbir �ey 

yapmayan insanlar do�al olarak isteksizdirler ve motive olmaları güçtür. Her insanın 

motivasyonu farklı olabilir. Üstelik motivasyon ve yönlendirme seviyeleri de farklıdır. 

Genel olarak iki tür motivasyondan söz edilebilir: 

- �çsel Motivasyon 

- Dı�sal Motivasyon (Ryan ve Deci, 2000:55) 

�çsel motivasyon; örne�in insanların kabiliyetlerini kullanarak beklentilerini 

gerçekle�tirmek gibi bir takım psikolojik ödüllerle ilgilidir. Psikolojik ödüller insan 

davranı�ları ile do�rudan ba�lantılıdır (Uzonna, 2013:202). Sevilerek yapılan bir �ey 

üzerine çalı�mak, insanları tatmin etti�i için ilginç ve motive edici olabilir. Bu tür 

motivasyon çok farklı alanlarda uygulanabilir (Amabile, 1997:39). 

Dı�sal motivasyondaha sonuç odaklıdır. Belirli bir sonuca ula�ıldı�ında belirli bir ödül 

veya mutluluk duyulaca�ı beklentisi dı�sal motivasyonu olu�turur. Örne�in bir 

ö�rencinin anne ve babasına sonuçlarını göstermek üzere çalı�tı�ı ders ve aldı�ı iyi 

notlar dı�sal motivasyon olarak kabul edilebilir (Ryan ve Deci, 2000:60). 

Dı�sal motivasyon, performansı etkileyen bir takım dı� faktörlere ba�lıdır. Ücret ve 

çalı�ma ko�ulları buna örnek olarak verilebilir (Uzonna, 2013:202). 

1.10.5. �� Doyumu Tanımı ve Önemi 

�� doyumu ve performans arasında do�ru yönlü bir ili�ki bulunur. Çalı�anlar i�lerinden 

veya genel olarak memnun olduklarında daha iyi performans gösterir (Werther ve 

Davis, 1996:501). �� doyumu çalı�anların aldıkları ödül veya beklentilerinin kar�ılanma 

durumu içeren bir tutumdur. Be�eri sermayenin toplam üretim ve kalite açısından önemi 

hatırlandı�ında i� doyumunun önemi daha iyi anla�ılabilir. �� doyumu ve memnuniyet 

arttıkça, ürün kalitesi ve verimlilik yanında i� kazalarında da azalı� gözlemlenir (Anitha, 

2011:36). 

�� doyumunda çalı�anların motivasyonu önemli bir rol oynar. ��te ba�arılı sonuçlar 

gösteren çalı�anların memnuniyet sevileri di�erlerine göre daha yüksek olabilir. Elbette 

bu durum yapılan i�e veya ula�ılan hedefe inançla ilgilidir. Aksi halde istemeyerek 

yapılan i�in kalitesi dü�ece�i gibi o i�i yaparken kar�ıla�ılabilecek kazalar da artabilir 
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(Aziri, 2011:77-78). Üstelik i�lerinden veya i�yerinden memnun olmayanlar arasında i�i 

bırakma oranı di�erlerine göre daha yüksektir (Saari ve Judge, 2004:398-399).  

1.10.6. �� Doyumu Faktörleri ve Etkinli�i 

�� doyumu motivasyon sürecinin önemli bir parçasıdır. Bireylerin ihtiyaç ve isteklerinin 

gerçekle�mesi i� doyumunda etkinli�i gösterir. Bireylerin memnuniyet düzeylerinde bir 

çok faktör bulunmakla birlikte bunların ço�u çalı�ma ortamı ve çalı�anların ki�ilikleri 

ile ilgilidir. Burada i� doyumunun sadece çalı�anları için de�il organizasyon için de ne 

kadar önemli oldu�unu bir kez daha hatırlatmakta fayda bulunmaktadır (Chruden ve 

Sherman, 1976:240). 

�� doyumu faktörleri ve etkinli�i i� memnuniyetsizli�ine yol açan faktörlerle tespit 

edilebilir. Bu kapsamda �� Memnuniyetsizli�i belirleyicileri olarak Herzberg tarafından 

be� faktör tanımlanmı�tır: Bunlar; ��yeri politikası ve yönetim, denetim, ücret, 

ki�ilerarası ili�kiler ve çalı�ma ko�ulları olarak sıralanabilir (Castillo ve Cano, 2004:6). 

Yukarıda aktarıldı�ı gibi motivasyon faktörleri i� doyumuna yol açarken örne�in hijyen 

faktörleri i� memnuniyetsizli�ine neden olur (Aziri, 2011:81). Etkili bir motivasyon 

ancak çalı�anların do�ru olarak uyarılması ile mümkün olabilir (Ehimen vd, 2014:21). 

1.10.7. �� Doyumu Ölçme Yöntemleri 

Organizasyon faaliyetleri üzerinde önemli bir etkiye sahip olan i� doyumu genel olarak 

iki yöntemle ölçülebilmektedir (Wong and Heng, 2009:86). Bunlar; 

- Minnesota Memnuniyet anketi 

- �� tanımı endeksi (Aziri, 2011:82).

Minnesota memnuniyeti anketi i�ten veya i�yerinden genel memnuniyet seviyesini 

ölçmeyi amaçlamaktadır (Castillo ve  Cano, 2004:67).Minnesota bireyler ve grup için 

kullanılabilir. Bu yöntemde cinsiyet farklılıkları önemli de�ildir. Ancak cinsiyete göre 

memnuniyet düzeyi de ölçülebilir. Genellikle be�li likert tipi düzenlenen ölçekte yirmi 

i� özelli�i sıralanarak memnuniyet düzeyi tespit edilmeye çalı�ılır (Aziri, 2011:82). 

�� tanımı endeksi Minnesota memnuniyet anketinden daha çok kullanılan bir yöntemdir. 

Bu yöntemde bazı önemli faktörler �unlardır: ��in do�ası, promosyon, tazminat ve 

yararları, denetçilerin tutumları, çalı�anlar ile ili�kiler (Aziri, 2011:83). �� doyumu 
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Endeksi 1’den 5’e kadarlikert tipi ölçme yöntemi ile on sekiz ana ba�lıkta ölçüm 

hedefler (Castillo ve Cano, 2004:67). 

1.11. Çalı�ma �li�kileri 

�nsan kaynakları yönetimi, geleneksel endüstri ili�kilerindeki dönü�üm sonucu ortaya 

çıkan yeni bir yakla�ım olarak algılanmaktadır. Bu kapsamda kitlesel hareketlerin 

bireyselle�ti�i bir piyasada endüstri ili�kileri yerine insan kaynakları yönetiminden 

bahsedilmektedir. Bu paradigma de�i�imi içinde belki de en önemli dönü�ümlerden biri 

endüstri ili�kilerinin çalı�ma ili�kilerine e�rilmesidir. Ancak son dönemlerde Türkiye 

akademik çevrelerinde sık tartı�ma konusu yapılan bu konuya küresel çerçeveden 

bakıldı�ında böyle bir e�ilimin çok da dikkate de�er tartı�ma platformunun olmadı�ı 

anla�ılmaktadır. Endüstri ili�kileri kavramı net olarak çalı�ma ili�kilerine dönü�memi�

olmakla birlikte, çalı�ma ya�amındaki modernle�menin uzantısı olarak geleneksel 

endüstri ili�kileri yapısında bireysel odaklı insan kaynakları yönetimine do�ru bir 

dönü�üm oldu�unu ifade etmek gerekir. 

Bu ba�lık altında endüstri ili�kileri ve çalı�ma ili�kileri kavramları arasındaki ili�kiyi 

ortaya koymak amacıyla bir takım ortak noktalara de�inilmi� ve insan kaynakları 

yönetiminin fonksiyonlarının tamamlanmasına do�ru yakla�ılmı�tır. Bu kısımda çalı�ma 

ili�kilerinin tanımı ve önemi ardından sendika ve toplu pazarlık konusuna kısaca 

de�inilmi�tir. Tüm bunlara yer verilmesinin nedeni i�veren ve çalı�an arasındaki ili�kiyi 

örgütsel hedeflere ula�mada nasıl düzenlemek gerekti�i vardır.  

1.11.1. Çalı�ma �li�kileri Tanımı ve Önemi 

Günümüzde �irketlerin insan kaynakları bölüm ve uzmanları çalı�ma ili�kileri için 

yüksek sorumluluk düzeyine sahiptir (Werther ve Davis, 1996:509). Çalı�ma 

ili�kilerinin örgütün uzun vadeli ba�arıya ula�masında önemli etkileri bulunmaktadır. 

Bir örgüt içinde alınan kararların sadece çalı�anlara tebli� edilmesi kimi zaman ortak 

hedeflere ula�mada olumsuz sonuçlar do�urabilmektedir. Bu nedenle uzun vadeli ba�arı 

stratejisi kurabilmek için çalı�anların kararlara katılmasının da sa�lanması gerekir 

(Crawley, 2013:274; Erdo�an, 2012). 

Çalı�ma ili�kilerinin amacı; çalı�an davranı�larını çalı�ma hayatındaki kurallar, adalet 

ve etkili süreçlerin katkısıyla olumlu yönde de�i�tirebilmektir. Tüm bu yapı içinde ücret 

ve çalı�ma ko�ulları ile ilgili sorunların barı�çıl bir yolla çözümü de hedeflenir 
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(Armstrong, 2009:878).  Çalı�ma �li�kilerinde �KY çalı�anların verimlili�ine artırması 

konusunda önemli bir faktördur. Verimlili�ine ula�mak için bireysel davranı� ve 

performasa daha önem verilmektedir (Özdemir, 2004:4). 

Çalı�ma ili�kileri kapsamında çalı�anların kıdemi, toplu pazarlık ve sendikalarla 

ili�kileri gibi ba�lıklar yer almaktadır. Neoklasik olarak i�verenler maliyetlerini 

azaltmak için daha az ücretle daha fazla i�çi çalı�tırmak ister (Armstrong, 2009:878). 

Ancak üretim ve i�gücü kalitesi, i�gücü devri, oryantasyon maliyetleri gibi bir çok 

husus dü�ük ücretli istihdamın her i�te avantajlı olmadı�ını ortaya koymaktadır 

(Leatherbarrow, 2010:276). Çalı�ma ili�kilerinde çok boyutlu yakla�ımlar geli�tirmek 

ve özellikle küresel rekabet ko�ullarına uygun sistemler geli�tirmek için etkin insan 

kaynakları yönetimi süreçleri olu�turulması gerekir (Roper vd, 2010:196). 

1.11.2. Sendikalar 

Sendikalar, üyelerinin ekonomik ve sosyal hak ve menfaatlerini geli�tirmek amacı ile 

kurulmu� tüzel ki�ili�i haiz kurulu�lardır (6356 SK). Bu anlamda üyelerinin çıkarlarını 

korumak için ücretlerini sürekli olarak artırmayı hedefleyen kurulu�lar olarak ifade 

edilebilir (Roper vd, 2010:201). 

Üyelerinin hakları için çaba gösteren sendikalar farklı yapılarda faaliyet gösterebilir. 

Bunlardan en bilenenleri; kapalı i�yeri , sendika odaklı yakla�ım, ajans odaklı yakla�ım 

ve tercihli alı�veri�tir. Kapalı i�yeri uygulamasında o i�yerinde sendikal faaliyetler 

yasak derecesinde yoktur. Sendika odaklı yakla�ımda ise tam tersine sendika o i�yerinde 

kontrolü ele geçirmi�tir. ��çi ve i�veren meselelerinde arabulucu rolünü üstlenen 

kurulu�larca ili�kilerin kuruldu�u ajans odaklı yakla�ım yanında menfaate göre hareket 

edilen ve kimi zaman sarı sendikaya kayabilen tercihli alı�veri� uygulamaları da 

bulunmaktadır (Dessler, 2011:572). 

Her ko�ulda sendikalar i�verenlerin keyfi hareketinin önünde bir engel olu�turur. 

Çalı�ma hayatına ili�kin birçok hususta sadece toplu i� sözle�meleri ile de�il, 

olu�turdu�u genel baskı nedeniyle de etkide bulunur (Can vd, 1995:366-368). Bu 

nedenle i�verenler çalı�anların sendikalara üye olmasını istemez (Bernardin, 2007:327). 

Sendikaların üyelerinin haklarını korumak ve geli�tirmek için müzakereler yürütmesi 

onlar için ayrı bir güç olu�turur (Hollinshead, 2003:126). Ancak çalı�ma hayatındaki 

geli�meler günümüzde sendikaların etkinliklerini azaltmı�tır. Özellikle en önemli 
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silahları olan toplu pazarlık ve sözle�me hakları giderek zayıflamaya ba�lamı�tır 

(Uyargil vd, 2009:566-567). Buna ra�men büyük ölçekli firmalarda sendikal 

faaliyetlerin daha etkin olarak yürüdü�ü söylenebilir. Büyük ölçekli firmalarda 

kurumsalla�ma gere�i sendikalar i�verenlerin de i�ine gelmektedir (Ertürk, 2011:293). 

Özdemir ve Erdo�ana göre (2013:14), Türkiyede 2012 yılında yapılan de�i�iklikle 

birle�tirilen sendikalar ve toplu i� kanunları (6356 SK) uluslararası standartlara uyum 

konusunda olumlu bir ortam olu�turmu�tur. Bu sayede endüstri ili�kilerinin da�ınık 

yapısı görece toparlanmı�tır.  

1.11.3. Toplu Pazarlık ve Toplu �� Sözle�mesi 

Toplu pazarlık taraflardan birinin i�veren veya vekili, di�erinin i�çiler adına i�çi 

sendikası olan müzakere sürecidir. Toplu pazarlık sonucunda bir toplu i� sözle�mesi 

imzalanır. Toplu i� sözle�mesi bireysel i� sözle�mesinin toplu halde yapılmı� �eklidir. 

Her bir i�çiyi ayrı ayrı ba�layaca�ı gibi, i� sözle�mesinin sona ermesi hükümlerinde de 

yine bireysel etki ve sonuçlar do�urur (Leatherbarrow, 2010:291). 

Toplu pazarlık i�çilerin i�yeri veya i�letmedeki örgütlenme güçleri ile orantılıdır. ��çiler 

adına güçlü örgütlenmi� bir sendika varsa toplu pazarlık süreci i�çi lehine 

sonuçlanabilir. Ancak her ko�ulda i�verenin çalı�anlardan daha avantajlı konumda 

oldu�u bilinmelidir.Toplu pazarlık, yürürlükte olan bir toplu sözle�menin sona ermesine 

yüzyirmi gün önceden ba�lanan bir süreçtir. Yürürlükte olan toplu sözle�me sona 

erdi�inde e�er taraflar arasında bir anla�maya varılmı�sa, yeni bir toplu sözle�me 

imzalanır (Aktay, 2003).

Toplu sözle�mede çalı�anların hak ve menfaatleri ayrıntılı biçimde yazılı olarak 

belirtilir. Çalı�ma ko�ulları, ücret artı�ları, yıllık izinler, ikramiye, pirim vb. Konuların 

tamamı yazılı olarak belirlenmelidir. Toplu sözle�mede yazılı olarak ifade edilmemi� bir 

hakkın talebi mümkün de�ildir. Yazılı bir hakkın verilmemesi ise yasa hükmüne 

ula�mı� toplu sözle�menin garantisi altındadır. Bu durumda e�er taraflarca farklı 

yorumlanan bir düzenleme söz konusu ise veya bir hak yerine getirilmiyorsa ‘yorum’ 

veya ‘eda’ davaları açılabilir.Toplu pazarlık sonucunda ortaya çıkan yeni sözle�me, 

çalı�anların verimlili�ini do�rudan etkiler. Yüksek ücretler, iyi çalı�ma ko�ulları, uygun 

izin süreleri gibi düzenlemeler çalı�anların verimlili�inde artı�a yol açabilir (Bottomley, 

1983:166-169). 
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Taraflardan birinin i�veren di�erinin i�çi sendikası oldu�u toplu sözle�menin hukuki 

kuralları 6356 sayılı kanunda bulunmaktadır. �lk kez 1947 tarihinde 5018 sayılı kanun 

ile düzenlenen sendikalar ve sözle�me kuralları ardından 274 ve 275 sayılı kanunlarla 

ayrı�tırılmı�tır. 274 sayılı kanun sendikalara ili�kin hükümleri düzenlerken 275 sayılı 

kanun Toplu �� Sözle�mesi Grev ve Lokavta ili�kin hükümleri düzenlemekteydi. 1971 

tarihinde bu kanunlar yerini 2821 ve 2822 sayılı kanunlara bırakmı�tır. 2003’te ise bu 

iki kanun birle�tirilmi� ve 6356 sayılı Sendikalar ve Toplu �� Sözle�mesi Kanunu adını 

almı�tır (Akyi�it, 2011). 

Toplu pazarlık ve sözle�melere ili�kin çatı hükümler ve kurallar ILO sözle�meleri 

tarafından belirlenmi�tir (özellikle 87, 98 ve 151 sayılı sözle�meler). Bu sözle�meler 

ülkelerce onaylandı�ında kanun hükmünde oldu�undan, hükümlerinin ihlalleri halinde 

ILO tarafından uyarı cezaları verilmektedir (www.ilo.org). 

1.12. Stratejik �nsan Kaynakları Yönetimi 

Bu kısımda; stratejik insan kaynakları yönetiminin tanımı, önemi, amacı, perspektifler 

ve süreçleri konuları hakkında bilgiler verilmi�tir. Stratejik insan kaynakları yönetimi 

politikaları, kurulu�ların verimlilik, kalite ve performanslarını artırmaları için çe�itli 

uygulamaları içeren önemli bir konudur.  

1.12.1. Stratejik �nsan Kaynakları Yönetimi Tanımı ve Önemi 

Günümüzde insan kaynakları yönetimine verilen önemin artması bir çok örgütün 

farkındalı�ını artırmı�tır (Waiganjo vd, 2012:62). Ba�arılı bir insan kaynakları yönetimi 

politikası, örgütlerin verimlilik ve kalitesini yükseltirken finansal performanslarını da 

olumlu etkilemektedir (Çalı�kan, 2010:100). Stratejik insan kaynakları uygulamaları, 

örgütün stratejik yönetimi ile insan kayna�ı yönetiminin entegrasyonuna dayanır. Özel 

olarak çalı�an seçimi, performans analizleri ve çe�itli insan kayna�ı giderlerine 

odaklanır (Sani, 2012:9). 

Stratejik bir örgütün ana bile�eni esnekliktir. Burada sadece karar alma de�il aynı 

zamanda çalı�anların rolleri de önemlidir. Stratejik insan kaynakları yönetimi rekabet 

ortamında örgütsel hedeflere ula�maya odaklanır. Bu durum örgütsel performansı 

artırmak için önemli bir sistemdir (Mesch vd, 1995:386-387). 

Bazı organizasyonlarda, yöneticiler tarafından takip edilen maliyet esaslı rekabet 

stratejileri, insan kaynakları stratejisi ve ücret ödemeleri çalı�mayı düzenleyen 
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kanunlarla tam olarak uyumlu olmayabilir (Boxall ve Purcell, 2003:12). Bu durum 

örgütlere bir takım problemler çıkarabilir. Stratejik insan kaynakları yönetimi örgüt 

faaliyetlerini bütüncül biçimde ele alarak genel bir güven ortamı sunar(Evans ve 

Forgues, 2002:178). Bu yapı içinde çalı�anların etkisi ve katılımı, insan kaynakları 

akı�ı, i� ve ödüllendirme sistemleri önemli roller oynar (Nankervis vd, 2011:8). Ayrıca 

ekonomik dalgalanmaların oldu�u dönemlerde de stratejik insan kaynakları yönetiminin 

önemi daha da artmaktadır (Greer, 2003:204).  

1.12.2. Stratejik �nsan Kaynakları Yönetimi Amacı 

Stratejik insan kaynakları yönetiminin amacı, örgütün rekabet avantajı kazanması için 

iyi motive edilmi� yetenekli çalı�anları belirlemek ve kazanmaktır (Armstrong, 

2008:35). Di�er bir amacı insan kayna�ı kullanımında esneklik olu�turmak ve daha 

fazla yönetici i�birli�i gerektiren örgütsel amaçlar arasında entegrasyon sa�lamaktır 

(Mesch vd, 1995:386). Bu durum hem i� stratejisinin geli�tirilmesi hem de geli�tirilen 

stratejilerin ba�arılı olarak uygulanması için insan kayna�ı deste�inin sa�lanması 

anlamına gelir (Çalı�kan, 2010:105). 

Stratejik insan kaynakları yönetimi örgütün gelecekte ihtiyaç duyaca�ı insan gücünü de 

bu günden tahmin ederek hazırlıklar yapılmasını gerektirir. Bu anlamda gerek içsel 

i�gücü piyasasının niteliklerinin e�itimler yoluyla çe�itlendirilmesi, gerekse dı�sal 

i�gücü piyasasından i�gücü yedeklemesi (��Kur te�vik programları aracılı�ı ile) 

uygulamaları planlanıp yürütülebilir. Stratejik insan kaynakları yönetiminin üst amacı, 

her ko�ulda i�letmenin verimlili�ini ve karlılı�ını yüksek tutabilecek ve gelecekte varlık 

gösterebilecek bir organizasyon olu�turmaktır. 

1.12.3. �nsan Kaynakları Stratejisi Perspektifleri 

Son yıllarda insan kaynakları stratejileri için farklı konu ve dü�üncelerde bir dizi 

perspektifin yer aldı�ı görülmektedir (Ferris ve Judge, 1991:448). Bizim de kabul 

etti�imiz üzere kimi yazarlar stratejik insan kaynakları yönetiminin temelde üç bakı�

açısını içerdi�ini savunmaktadır. Bunlar; Evrenselci bakı� açısı, Acil Perspektif ve 

Konfigürasyonel bakı� açısı olarak sıralanabilir (Armstrong, 2008:39). 



��

�

1.12.3.1. Evrenselci Bakı� Açısı 

Bu bakı� açısında en iyi insan kaynakları yönetimi uygulamaları bulunup bunları 

uygulamanın örgütsel performansa daha faydalı olaca�ı, çalı�anların tutum ve 

davranı�larını geli�tirece�i, verimlili�i, kalite ve karlılı�ı artıraca�ı varsayılır (Waiganjo 

vd, 2013:64). Evrensel kuralları içerdi�i için bu bakı� açısı ile insan kayna�ını 

yönetmenin bir çok avantajı bulunmaktadır (Boxal, 2003:47). Evrenselci bakı�

perspektifi en iyi uygulama yöntemi olarak iki teoriye odaklanmı�tır: �nsan Sermayesi 

Teorisi ve Stratejik Kaynaklar Teorisi. �lk teori beceri, yetenek ve bilgi düzeyinin 

firmalar için ekonomik de�er olu�turan önemli bir kaynak olaca�ını göstermektedir. 

�kinci teori ise örgütsel uygulamalar sayesinde firmalar için güvenli ko�ullarda rekabet 

avantajı sa�layabilmektedir (Hamid, 2013:186). 

�nsan kaynakları politikalarının örgütsel performansla do�rudan ba�lantılı olması en iyi 

modelin seçiminde önemli bir kriter olarak ele alınmalı ve örgütsel performansa en fazla 

hizmet eden model seçilmelidir (Martin-Alcazar vd, 633:2005). 

1.12.3.2. Acil Perspektif 

Bu perspektifte örgütün de�i�ken �artlara ayak uydurabilmesi için birbirinden farklı 

görü�leri en verimli �ekilde idare etmesi esası bulunmaktadır. Perspektif; de�i�ken 

�artlara ayak uydurma, organizasyonel bütünlü�ü sa�lama, çalı�anlar ve bölümler 

arasında etkin ileti�im sa�lama ve stratejik planlamayı gerçekle�tirme gibi amaçlara 

sahiptir. Bu perspektifte insan kaynakları stratejisinin belirli bir çevre ve ba�lam ile 

entegre edildi�inde daha verimli olaca�ı görü�ü bulunmaktadır. Bu vurgu insan 

kaynakları stratejilerinde kültür, dı� çevre ve operasyon süreçlerin kurulu�un �artlarına 

uygunlu�u önemlidir. En uygun stratejik insan kaynakları yönetimi, firmaların 

performansını artırmak için dı�arıdan entegre edilmi� yeni bir bulu� de�ildir (Waiganjo 

vd, 2012:65). Firmadaki de�i�kenler arasındaki ili�kilerin ne anlama geldi�i 

açıklanmaya çalı�ır. Ba�ımlı ve ba�ımsız de�i�kenler arasındaki ili�ki de�erlendirilerek 

bir üçüncü çözüm yoluna ula�ılır. Böylece firma içi geleneklerde ani köklü de�i�iklikler 

olmadan (ancak içsel dinamiklerde uygun de�i�imler gerçekle�erek) de�i�en �artlara 

uyum söz konusu olabilir (Martin-Alcazar vd,2005:635). 
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1.12.3.3. Konfigürasyonel Perspektif 

Konfigürasyon bir sistemin en etkin �ekilde yapılandırılması için kullanılan bir 

kavramdır (Yelo�lu, 2008:159). Bu yönetim yakla�ımının temel amacı örgüt 

performansını en kısa zamanda artırmak için tüm kaynakların do�ru olarak 

planlanmasını sa�lamaktır. Konfigürasyon yakla�ımında planlamanın nasıl 

olu�turulaca�ı ve de�i�kenlerin birbiri ile etkile�iminden ne tür sonuçlar çıkaca�ı 

anlamlandırılmaktadır (Miller, 1996). 

Konfigürasyonel perspektif kaynak tabanlı görünüm olarak bilinir. Kaynak tabanlı 

görü�, insan kaynakları yönetiminde önemli bir role sahiptir. Örgütsel tasarım ve 

çalı�anlar arasındaki ili�kilerin en iyi �ekilde olu�turulması insan kaynakları 

yönetiminde konfigürasyonel yakla�ımın esasını olu�turur (Miller ve Whitney, 1999:5). 

Böylece kurulu�lar kuvvetli insan kayna�ı tabanı ilekendisine rekabet avantajı olu�turur 

(Armstrong, 2008:38-39).Kaynak tabanlı görünümünde örgütsel performans 

farklılıklarını açıklayan ana faktör yönetim süreci ve örgütsel i�yeri kültürüdür (Boxal, 

2003:7).

1.12.4. Stratejik Karar Verme Süreci/Yakla�ımları 

Bir kurulu� için karar vermek hayati bir öneme sahiptir. Karar verme süreci, etkili 

uygulama öncesinde iyi anla�ılması gereken bir durumu gerektirir. Özellikle stratejik ve 

uzun vadeli kararlar riskli ve maliyetlidir. Yüksek miktarda örgütsel kayna�ı 

etkileyebilecek bu tür maliyetli stratejik kararlarda ana rolü üst yönetim oynar (Nooraie, 

2012:405-406). Bearwell’e göre stratejik karar verme süreci dört yakla�ımı 

içermektedir: Klasik veya Rasyonel Yakla�ım, Evrimsel Yakla�ım, Süreçsel Yakla�ım 

ve Sistematik Yakla�ım. Klasik veya Rasyonel Yakla�ım, karlılık elde etmek için 

yönetimsel klasik karar verme sürecini ifade eder. Bu yakla�ımda örgütün iç ve dı�

çevresel etkile�iminden farklı olu�lar arasından stratejik seçim yapma süreci 

i�lemektedir. Klasik yakla�ım bir örgütün stratejisini olu�turmak, anlamak ve rekabet 

avantajı sa�lamak için karar verme sürecini içerir (Beardwell ve Claydon,2010:33-34). 

Evrimsel yakla�ım, örgütün rekabet piyasasında de�i�ikliklere cevap verebilmesi için 

yapılması gerekli rasyonel plan ve stratejiler arasından tercihte bulunmasıdır. Burada 

konjonktüre uyum sa�lamak için yapılan en iyi seçim veya verilen en iyi kararla sadece 

geçici bir avantaj sa�lanabilmekte ve alınan kararlar örgüt verimlili�ine katkıda 
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bulunuyorsa genel stratejinin de�i�tirilmesi için çalı�malar ba�latılmaktadır (Wilton, 

2013:56). 

Süreç yakla�ımı, bir stratejinin uygulanmasında birbiri ile çakı�an kararların 

yönetilmesinde kullanılır. Böylece çakı�an durumlar içinde en etkin çözüme ula�ılmaya 

çalı�ılır (Beardwell ve Claydon, 2010:36). 

Sistem yakla�ımı, örgütlerin geleceklerini planlamak için kullanılır. Burada stratejik 

seçimler, kültürel ve kurumsal çıkarlar ve piyasa etkile�imleri bir bütün olarak ele alınır 

ve sistematik bir yapı geli�tirilir (Wilton, 2013:56). 

1.13. �nsan Kaynakları Yönetiminin Di�er Fonksiyonları 

Geli�en iktisadi ya�amın gere�i olarak insan kaynakları yönetimi de farklı fonksiyonlara 

sahip olmaya devam etmektedir. Özellikle teknolojinin geli�imi ile yeni kullanım 

alanlarının açılması veya toplumsal kaygıların ön plana çıkarıldı�ı sosyal sorumluluk 

projeleri bu tür fonksiyon geni�lemelerine örnek gösterilebilir. 

1.13.1. Kurumsal Sosyal Sorumluluk 

Kurumsal sosyal sorumluluk; �irketlerin ticari hayatlarında gönüllük esasına dayalı 

faaliyetler göstererek toplumla ili�kiler kurması, ticari alanı ile sosyal ve çevresel alanı 

yakınla�tırması çalı�malarıdır.  Özellikle kapitalizmin tahrip edici bir takım etkilerinden 

arınmak için son dönemde kurumsal sosyal sorumluluk adı altında birçok gönüllü 

faaliyetler yürütülmeye ba�lanmı�tır. Bu durum aynı zamanda onların reklamlarına da 

yansımakta, toplumsal faaliyeti yeniden ticari kazanç haline dönü�türebilmektedir. 

Günümüzde �irketler rakiplerinden farklı olup rekabet güçlerini artırmak amacıyla 

kurumsal sosyal sorumluluk projeleri yapabilmektedir (Özdemir, 2009:57). 

Kurumsal sosyal sorumluluk örgütsel de�er yaratan da bir süreçtir. �irketler bu sayede 

tüm ticari faaliyetlerini, tüm payda�lar için bir takım sorumluluklar dahilinde 

yürüttüklerini ifade etmektedir (Özgen, 2007:1). Böylece �irketlerin güvenilirli�i ve 

saygınlı�ı artmaktadır (Nalbant, 2005:193).   

Son zamanlarda kurumsal sosyal sorumluluk projeleri için örgütler dikkate de�er 

bütçeler ayırmaya ba�lamı�lardır. Her ne kadar kimi zaman reklam bütçeleri ile ortak 

planlanan bu gider kalemi firmaların tanıtımı için ayrılsa da, topluma gönüllü faaliyette 

bulunmak bir çok firma için önemli bir prestij olu�turmaktadır. Bu projeleri 
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yönetebilecek insan kayna�ı varlı�ı giderek önem kazanmaktadır. Toplum de�erleri ile 

çatı�ma içinde olan firmaların ticari hayatlarını devam ettirmeleri güçtür. Ço�u firma 

toplumu rahatsız eden üretim veya faaliyetlerini veya toplumda olu�mu� yanlı� algıları 

kurumsal sosyal sorumluluk projeleri ile bertaraf etmeye çalı�maktadır(Kotchen ve 

Moon, 2012:1). Bu çalı�maların bir kısmı mü�terilerin aileleri ile etkin i�birli�i 

olu�turmayı da hedeflemektedir (�smail, 2009:199). Öz olarak kurumsal sosyal 

sorumlulukta yanlı� giden bir �eyleri düzeltme amacı bulunmaktadır (Tumay, 2009:64). 

1.13.2. �nsan Kaynakları Bilgi Sistemi 

�nsan kaynakları bilgi sistemi, günümüz i�letmelerinde büyük önemi haiz bir yapıya 

sahiptir. Modern yazılımlar bir organizasyonda kolayca insan kaynakları planlaması 

yapılmasına imkan tanımaktadır. Bu yazılımlar sayesinde insan kayna�ının temininden, 

performansına ücret yönetiminden izinlere ve verimlili�e kadar geni� bir yelpazede bilgi 

analizleri yapılabilir (Kandula, 2003:68). Özellikle raporlamada bu tür sistemlerin 

kullanılması neredeyse zorunlu hale gelmi�tir (Nagendra ve Deshpande, 2014:62). 

Genel olarak insan kaynakları bilgi sistemleri içinde çalı�anın demografik bilgileri ile 

geçmi� i� tecrübeleri de yer alır. Bu nedenle çalı�anlar arasında çaprazlama analizler 

yapabilmek mümkün olmaktadır (Pynes, 2013:51). 

Üstelik bu tür sistem sayesinde grup içi yapılar, hareket ve zaman etütleri, motivasyon 

yöntemlerine yönelik önemli tespitler yapılabilir (Armstrong , 2006:900). 

Ayrıca ki�isel kariyer planlama ve örgütün gelecekte ihtiyaç duyaca�ı i�gücü ihtiyaçları 

için önemli fikirler de verebilir (Mayo ve Zefane, 2006:42). 

�nsan kaynakları bilgi sistemleri, planlamanın ve uygulamanın verimlili�ini de gösterir. 

Bu sayede örgüt içi faaliyetlerin maliyet ve zaman hesapları do�ru olarak ortaya 

konulabilir (Nagendra ve Deshpande, 2014:66). 
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BÖLÜM 2.  ETK�L�L�K VE ETK�NL�K KAPSAMINDA KOB�’LERDE 
ÖNCEL�KL� �HT�YAÇ DUYULAN KAL�TE BELGELER� ve  �NSAN 
KAYNAKLARI YÖNET�M� FONK�SONLARIN TESP�T� ARA�TIRMASI 

Bu bölümün amacı, ara�tırmaya konu olan ve KOB�’ler için etkili ve etkin insan 

kaynakları yönetimi fonksiyonlarının tespit edilmesidir. Tezde izlenen kavramsal yapı 

desenininden farklı olarak bir takım kavramların açıklanması bu bölüme bırakılmı�tır. 

Buradaki amaç ara�tırmaya geçi�te bir ba�lantı olu�turmak olarak dü�ünülmü�tür.  

Bölümün dört kısımdan olu�maktadır. �lk olarak etkinilik ve etkilik kavramları 

incelemi�tir. �kinci kısımda KOB� ve Büyük Ölçekli firmalar hakkında açıklamalar 

yapılmı�tır. Üçüncü kısımda �KY’nin ve organizasyonun ayrılmaz parçaları olan kalite 

belgelerine de�inilmi�tir. Son kısım ise ara�tırmaya ayrılmı�tır. Bu kısımda ara�tırmaya 

Esas Temel Soru olan; KOB�’lerin �nsan Kaynakları Yönetimi Bölümüne �htiyaçları var 

mıdır?sorusuna yanıt aranmı�tır. Bu sorunun yanıtlanabilmesi için bir takım alt soruların 

yanıtları aranmı�tır. Bunlar; 

- �nsan Kaynakları Yönetimi Bölümü gerekli midir? 

- �nsan Kaynakları Yönetimi Bölümünden beklentiler nelerdir? 

- Örgüte �nsan Kaynakları Yönetiminin etkisi/önemi nelerdir? 

- Yeteri kadar kaliteli i�gücü bulunabiliyor mu? Hayır ise neden? 

- ��yerinde i�gücü verimlili�i istenen düzeyde mi? 

- Çalı�anlarınıza kendilerini geli�tirmek için e�itim imkânları sunuluyor mu? 

- �nsan Kaynakları Yönetimi bölümünün ayrı ofisi olmalı mı? 

- �nsan Kaynakları Yönetimi Bölümünde kaç ki�i çalı�malı? 

-��yeri ileti�im konusunda �KY bölümünün ne olmalı olarak sıralanabilir.  

 Bu bölümde yapılan ara�tırmada, yapılandırılmı� anket ve yarı yapılandırılmı� yüzyüze 

görü�me (mülakat) metodu uygulanmı�tır. �lk bölümde i�lenen �K fonksiyonlarını 

kapsayacak �ekilde sorular hazırlanmı�, yarı yapılandırılmı� mülakat tekni�i ile 

yöneticilere sorular yöneltilmi�tir. Alınan cevaplar de�erlendirilmi� ve ilgili kısmın alt 

soruları ile temel sorusu yanıtlanmaya çalı�ılmı�tır.  
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2.1. Etkililik ve Etkinlik Kavramları 

Etkililik en genel anlamı ile gelir veya gider hedeflerine ula�ılması ile ilgili bir 

kavramdır (Aristovnik, 2012:146). Etkililik ve etkinlik genellikle performansı 

tanımlayan önemli bir role sahiptir. Bunlar birbirinden ba�ımsız ve aralarında fark olan 

kavramlardır. Etkililik kaynak ba�ımlılı�ı açısından standart ve iç performanslar için 

kullanılır. Etkinlik ise dı� standartlara duyarlıdır. Her ikisi de organizasyon

de�erlendirmesinde kullanılabilir. Örgütsel etkililik,organizasyon verimlili�ini artırıcı 

yönde farklı grupların taleplerini kar�ılamaya yönelik tedbirleri içerir 

(http://www.impgroup.org). Etkilili�in örgütsel temel modeli iç çalı�ma ile elde edilir 

(Antalyalı, 2008:5). 

Etkinlik kavramının ilk kez hümanist Agricola tarafından kullanıldı�ı kabul 

edilmektedir (Çoban, 2007:23-24). Ço�u kez etkinlik kavramı, etkililik ve verimlilik 

kavramı ile benzer anlamda kullanılmaktadır (Gürel, 2012:27). Ancak bu iki kavramın 

birbirinden farklı anlamları oldu�unu savunan görü�ler de bulunmaktadır. Örgütlerin 

etkili ve etkin olma e�ilimleri çalı�malarına ba�lıdır. Örgütsel etkililik üç ana unsuru 

içerir: Örgütsel verimlilik varlı�ı, örgüt içi uyum ve esnek yapı. Görüldü�ü üzere 

etkililik kavramı içsel bir meseledir. Ancak her zaman alt gruplar içindeki çatı�malara 

engel olmaz (Arıkan, 2011:11). Bu kapsamda örgütsel yönetimin önemi büyüktür. 

Etkililik kavramı, organizasyonda ula�ılmak istenen düzey derecesinin sonuçlarını 

gösterir. Öte yandan örgütün önceden belirlemi� oldu�u hedeflere ula�ması da 

‘etkinli�i’ni göstermektedir (Yükçü ve Ata�an, 2009:2-3). Birbiriyle bu kadar yakın 

ili�ki içinde olan kavramlar oldu�u için ço�u zaman aynı anlamda kabul 

edilebilmektedir. 

Etkili olmak için do�ru olanı bulana kadar farklı çözümler denemek gerekebilir 

(http://www.efos.unios.hr).  Etkililik bir organizasyonun hedeflerine ne kadar ula�tı�ını 

ifade eder ve bu durum yönetimin uzun süreli istikrarını ortaya koyar. Hedefleri do�ru 

zamanda revize etmek ve de�i�tirmek bir organizasyon için yapısal öneme sahiptir. Bu 

durum etkililik ile etkinli�i birbirinden ayırıcı önemli özelliklerden biridir. Etkinlik 

örgütün kaynaklarının ne kadar iyi kullanıldı�ının kısa vadeli ölçüsüdür. Etkinli�i 

sa�layan bir eylem uzun vadede etkili olmayabilir (Hit vd, 1989:13-14). 

Örgütsel etkinlik, hedeflere ula�mak, yeni bir ortamı kontrol etmek, güvenlik ve destek 

bulmak için bireylere yardımcı olmalıdır. Bu kapsamda insan kaynakları ve örgüt içi 
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yapıya odaklanmalıdır. Örgütsel etkililikte tüm kurulu�lar için tek bir model yoktur. 

Genel hatlarıyla dört yakla�ımı içerir: Sistem ara�tırma yakla�ımı, Hedef yakla�ımı, 

Stratejik seçim yakla�ımı ve �ç süreç yakla�ımı. Tüm yakla�ımların özellikleri a�a�ıda 

kısaca açıklanmı�tır (Ashraf ve Abd Kadir, 2012:80-82): 

Hedef Yakla�ımı; Örgütsel etkinli�in kullanıldı�ı ilk yakla�ımdır. Bu yakla�ımda 

yenilik, kar, ürün kalitesi gibi bazı temel hedef, çıktı ve fırsatlara odaklanılır. Hedef 

yakla�ım etkinli�in temelini olu�turur. Ancak bunları ba�armak için yeterli kaynak 

zaman ve amaç birlikteli�i gerekir. 

Sistem Kaynak Yakla�ımı; Burada ölçümler –rakamlar- öne çıkar. Kaynak kullanımı 

kurulu� içi yanında kurulu� dı�ında da elde edilen zaman etkinli�ine göre belirlenir. 

E�er mal ve hizmet organizasyonu arasında düzgün bir ili�ki varsa bu yakla�ımını etkin 

olaca�ı varsayılır. 

Süreç Yakla�ımı; Daha iyi hizmet sunmak veya mal üretmek için kullanılan kaynakların 

dönü�üm sürecine odaklanılır. Organizasyonda sürekli bir iyile�tirmeyle sistematik 

süreçlerin in�asını gerektirir. 

Stratejik Seçim Yakla�ımı; Örgütün tüm hinterlandı ile ilgilenir. Örgütün, içsel ve dı�sal 

olarak etkiledi�i tüm insanları kapsar. Tüm etkile�imler kaynak olu�turmak ve kayna�ı 

do�ru olarak kullanmak için hesaba katılır. Böylece örgütün ürün ve hizmet kullanıcıları 

arasında da bir iyile�tirme hedeflenir  

Örgütsel etkinlik organizasyonun de�i�ime ayak uydurabilme derecesini ifade eder. 

Farklı bir anlatımla i�in en iyi �ekilde yapılması ve de�erlendirilmesi yetene�idir. 

Örgütsel etkinlik organizasyon için do�ru �eyleri yapmak demektir. Bu yönüyle örgütsel 

etkinlik örgütsel amacı gerçekle�tirmenin bir yönü olarak görülebilir. 

Örgütlerde etkinli�i ölçmek için bir dizi model kullanılabilir. Bunlar; Örgütsel 

hizalama, Organizasyona ba�lılık ve Örgütsel tutarlılık olarak sıralanabilir (Karada�, 

2008:64-65). Etkinlik ortak hedeflerin gerçekle�me derecesi ile ilgili bir kavramdır. Bir 

eylem etkin ise istenilen amaca ula�tırır. Ula�ılamazsa eylemin etkin olmadı�ı kabul 

edilir. O halde kurulu� amaçları için eylemleri en iyi �ekilde planlamak ve hedefe 

ula�mak derecesi etkinli�i ifade eder  (Günal, 2014:3). Bu açıdan bakıldı�ında etkinlik 

bir de�erlendirmedir. Buna göre örgütsel etkinlik, yönetimin kurulu�u hedeflerine 

ula�tırma derecesinin de�erlendirilmesi ile ilgilidir (Helvacı ve Aydo�an, 2011:42). 
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Etkinlik sonuç ve kaynakları ile birlikte de�erlendirilmelidir. Burada ula�ılan sonuçlar 

için kullanılan kaynakların verimlili�i önemli bir rol oynar (Celep, 2010:13). 

2.2. Firma Büyüklü�ünün Belirlenmesi 

Birçok ülkede küçük ve orta büyüklükteki i�letmeler (KOB�) ekonominin ve istihdamın 

ana kayna�ı durumundadır. �irketler için KOB� büyüklü�ü ülkeden ülkeye farklılık 

gösterebilmektedir. Bu kısımda tezin hipotezini yanıtlayabilmek için ihtiyaç duyulan 

düzeyde KOB� tanım ve önemine de�inilmi�tir. Standart farklılıklarını ortaya 

koyabilmek için Türkiye, Avrupa ve ABD ile kar�ıla�tırmalara da yer verilmi�tir.  

2.2.1. Küçük ve Orta Büyüklükteki ��letme (KOB�) Tanımı ve Önemi 

KOB� tanımlarında en fazla kar�ıla�ılan konu nitel ve nicel kriterlerin a�ırlı�ıdır. Bazı 

yazarlar nicel kriterlere daha fazla önem verilmesi gerekti�ini savunurken (Erdo�an, 

2012:109), bazı yazarlarda nitel yönler a�ır basmaktadır (Mtatifikilo, 1998:138). Nicel 

yönlü bakı� açısında istihdam hacimleri ve mali bilançoları etkili olurken nitel yönlü 

bakı� açısında di�er çalı�an varlıklar, firmanın kurumsallık kapasitesi, satı� hinterlandı 

gibi esaslar dikkate alınmaktadır. Her ko�ulda birbirinden farklı gibi görünse de nicel 

olarak sınırlı i�letmelerin birço�unun nitel olarak da sınırlı imkânlara sahip oldu�u 

görülür. Ancak bu durumun istisnaları da her zaman bulunabilir (Türko�lu, 2002:279). 

KOB� tanımları ülkeler arasında oldu�u gibi kurumlar arasında da farklı tanımlara 

sahiptir (Dallaryan, 2007:32).  Bu kapsamda farklı kurulu�lar ve ülkeler arasında 

evrensel bir tanıma ula�mak mümkün de�ildir. Ço�u zaman bu tutarsız kavram 

karga�ası kafa karı�ıklı�ına yol açmaktadır. Bu durum gerçekte üç nedenden dolayı 

olu�maktadır. �lki KOB� sektörü homojen bir yapıda de�ildir. �kincisi KOB�’ler 

neredeyse tüm ülkelerde desteklenen kurulu�lar olarak destek kapsamının sınırının 

çizimi esnasında tanımlara destek programları do�rultusunda müdahale edilmektedir. 

Son olarak KOB�’ler hakkındaki veri eksiklikleri net teorik tanımlar yapmayı 

zorla�tırmaktadır. Ancak her ko�ulda kabul edilmelidir ki geli�mi� ülkelerde i�sizli�i 

azaltmak için küçük firmalar giderek kamu politikasının odak noktası haline gelmi�tir 

(Taymaz, 2001:44-50). 

Küçük ve orta boy i�letme (KOB�);  “250 ki�iden az yıllık çalı�an istihdam eden ve 

yıllık net satı� hasılatı veya mali bilançosundan herhangi biri 40 milyon Türk Lirasını 

a�mayan ve bu Yönetmelikte mikro i�letme, küçük i�letme ve orta büyüklükteki i�letme 
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olarak sınıflandırılan “KOB�” ekonomik birimleri, giri�imler” olarak tanımlanmaktadır 

(Resmi Gazetede 04.11.2012 tarih ve 28457 sayı, Küçük ve Orta Büyüklükteki 

��letmelerin Tanımı, Nitelikleri ve Sınıflandırılması Hakkında Yönetmelikte De�i�iklik 

Yapılmasına Dair Yönetmelik). 

2005’te yayımlanan KOB� tanımına ili�kin yönetmelikte, yıllık net satı� hasılatı veya 

mali bilanço için belirlenen üst limit 25 milyon lira 2012’de 40 milyon liraya çıkartılmı�

yıllık çalı�an istihdamı üst limiti ise 250 olarak muhafaza edilmi�tir. 

Yeni yönetmeli�in 5.maddesinde; mikro, küçük ve orta büyüklükteki i�letme tanımları 

a�a�ıdaki �ekilde sınıflandırılmı�tır: 

a) Mikro i�letme: On ki�iden az yıllık çalı�an istihdam eden ve yıllık net satı� hasılatı 

veya mali bilançosundan herhangi biri bir milyon Türk Lirasını a�mayan i�letmeler. 

b) Küçük i�letme: Elli ki�iden az yıllık çalı�an istihdam eden ve yıllık net satı� hasılatı 

veya mali bilançosundan herhangi biri sekiz milyon Türk Lirasını a�mayan i�letmeler. 

c) Orta büyüklükteki i�letme: �kiyüzelli ki�iden az yıllık çalı�an istihdam eden ve yıllık 

net satı� hasılatı veya mali bilançosundan herhangi biri kırk milyon Türk Lirasını 

a�mayan i�letmeler.” 

Bu tanıma göre, KOB�’ler a�a�ıdaki tabloda verildi�i gibi sınıflandırılmaktadır: 

Tablo 1. 
Türkiye’de KOB� Sınıflandırması 

Kriter  Mikro Ölçekli 
KOB�

Küçük Ölçekli 
KOB�

Orta Ölçekli 
KOB�

Çalı�an Personel 
Sayısı 

‹ 10  ‹ 50  ‹ 250 

Yıllık Net Satı�
Hâsılatı 

� 1 Milyon TL  � 8 Milyon TL  � 40 MilyonTL 

Yıllık Mali 
Bilanço Toplamı 

� 1 Milyon TL  � 8 Milyon TL  � 40 MilyonTL 

               Kaynak: http://www.tobb.org.tr

Avrupa Birli�i ekonomisinin yakla�ık %99’unu, olu�turulan i�lerin %85’ini ve 

istihdamın üçte ikisini olu�turan KOB�’lerin Birlik müktesebatında tanımı da benzer 

kriterlere göre olu�turulmu�tur. Avrupa Komisyonu KOB�’lerin giri�imcilik, 



���

�

yenilikçilik, ekonomik büyüme, i� olu�turma ve sosyal entegrasyondaki öneminin çok 

büyük oldu�unu vurgulamaktadır �http://ec.europa.eu).  

Bu kapsamda; 2003/361/EC sayılı tüzük çerçevesinde Avrupa Birli�i’nde 1 Ocak 

2005’te yürürlü�e giren KOB� tanımı çalı�an ki�i sayısı, yıllık ciroları veya bilanço 

büyüklü�ü ve son olarak da ba�ımsızlık kriterlerinden olu�an ölçüleri kapsamaktadır. 

Tablo 2. 
 Avrupa Birli�i KOB� Sınıflandırması 

Kriter  Mikro Ölçekli 
KOB�

Küçük Ölçekli 
KOB�

Orta Ölçekli 
KOB�

Çalı�an Personel 
Sayısı 

‹ 10    ‹ 50   ‹ 250 

Yıllık Net Satı�
Hâsılatı 

� 2 Milyon 
Avro

� 10 Milyon 
Avro

� 50 Milyon    
Avro

Yıllık Mali 
Bilanço Toplamı 

� 2 Milyon Avro  � 10 Milyon 
Avro

� 43 Milyon 
Avro

              Kaynak: http://ec.europa.eu

ABD’de KOB�’ler genellikle 500’den az i�çi çalı�tırılan i�letmelerdir. 20’den az 

çalı�anı olan i�letme mikro, 20-99 arası küçük, 100-499 arası orta boyutlu i�letme kabul 

dilir (QuickPaick, 2011:11). + 

Dünya genelinde de ekonominin %95’i KOB�’ler tarafından olu�turulmaktadır. Bu 

i�letmelerin avantajı dinamik ve esnek yapılarından kaynaklanır. Yenilikçi fikirler, 

istihdam olanaklarının fazlalı�ı gibi etmenlerde avantajlar içinde sayılabilir. Ancak 

kurumsalla�ma problemleri, toplam kalite eksiklikleri, ço�unlukla sahibi tarafından 

yönetim gibi sınırlılıklar dezavantajları olarak görülmektedir. 

KOB�’lerin ekonomik büyüme ile do�rudan ve etkili bir ili�kisi vardır. Herhangi bir 

ülkenin i� ve istihdam hacmi, ekonomik büyüklü�ü veya geli�mi�li�i KOB�’lerinin 

etkinli�ine ba�lıdır. Bu nedenle hükümetler çe�itli fonlar yardımı ile KOB�’leri 

geli�tirmeye gayret eder (Agwu ve Emeti, 2014:101-102). �nsan Kaynakları 

bölümlerinin en önemli görevlerinden biri de bu desteklerin takip edilmesidir. 

KOB�’ler açısından önemli bir konu da organizasyon kültürünün olu�turulmasıdır. Her 

karar bu kültürden etkilenir (Anga, 2014:140-142). Bu kültürel alt yapı sadece hızlı 

sanayile�me veya hızla büyüme gibi lokal hedefler çerçevesinde önemli de�ildir. Aynı 

zamanda bir ülkenin küresel rekabette üstün olabilmesini de sa�lar (Ehinomen ve 

Adeleke, 2012:267). 
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KOB�’lerin bilinen en büyük sorunu finansmandır. Kimi zaman öz sermayeden 

kar�ılanan bu ihtiyaç ço�u kez yüksek faizli banka kredilerinden kar�ılanır (Güler, 

2010:354-355). Bu zayıf yönleri KOB�’lerin önündeki en büyük büyüme engellerinden 

biridir (Ba�ol, 2012:308). Ancak tüm büyük firmaların bir KOB� olarak i�e ba�ladı�ının 

hatırlanması gerekir. Önemli olan finansman kaynaklarını en etkin �ekilde 

kullanabilmek ve ileriye dönük yatırımlarda en rasyonel kararları verebilmektir. Bu 

kararların yerinde verilmemesi ço�u KOB�’nin kapasitesini sınırlamaktadır. Elbette 

Pazar payı, üretim hacmi, üretim kalitesi, çalı�an sayısı, sabit maliyetler gibi bir çok 

husus geni�lemede önemli etkenler olu�tursa da, kurumsal olmayan firmaların tüm 

bunları a�ıp daha ileri gitmeleri pek mümkün olamamaktadır (Oppong vd, 2014:87-89). 

 Türkiye’de de KOB�’lerin oranı dünyada oldu�u gibi yüksektir (%99,8). Ancak bu 

kurulu�ların ihracat oranlarının dü�ük oldu�u görülmektedir. Ekonomik ve sosyal 

yapının önemli bir parçası olan KOB�’ler i�gücü piyasasındaki farklı de�i�imlere hızlı 

ayak uydurdukları ve daha az yatırımla daha fazla üretim yapıp istihdama katkıda 

bulunmaları yüzünden önemlidir. Ancak ço�u kez kurumsalla�mı� büyük firmaların 

ürünlerini üretemez ancak onların tedarikçisi konumunda iktisadi hayatlarını 

sürdürmektedir. KOB�’ler i�gücü piyasasında yeni i� pozisyonları olu�turma, hızlı 

adaptasyon ve esnek üretim tarzlarıyla ekonomiye önemli katkıda bulunur (Önem, 

2010:1-11). 

KOB�’lerin çalı�anlarını sınıflandırması için kullanılan kriterler arasında öz sermaye, 

duran varlıklar, toplam aktifler, vergi ödemeleri ve Pazar payları önem ta�ır. Bu denenle 

ekonominin geli�mesi ve istihdamın artırılması için tüm bu bile�enler dikkate alınarak 

destekleme stratejileri geli�tirilmelidir (Arslan, 2003:122-123). Her kurulu� esasen mal 

ve hizmet üretmek amacıyla kurulmu� olsa bile �irketlerin karını etkileyen hukuki, 

siyasi, do�al, sosyal, ulusal ve uluslararası teknikten etkilenen bir ortamı bulunmaktadır. 

Tüm bunların iyile�tirilmesi do�al olarak KOB�’lerin etkinli�ini de artırmaktadır. 

Özellikle teknolojiye ula�mada zorluk çekilmesi, pazarlama kapasitesindeki 

yetersizlikler ve kalite problemleri KOB�’lerin ortak özelliklerini olu�turmaktadır. 

Ancak KOB�’lerin büyük ölçekli firmalarla bir takım ortak özellikleri de bulunmaktadır. 

Örne�in piyasadan ba�ımsız hareket edememe, giri�im fırsatları, bireysel mü�teri 

ili�kilerinin önemi gibi konular ortak paydada birle�mektedir (Kuyzu, 2007:5-7). Bu 
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ortak paydalar da gözetilerek geçerli ve i�lerli�i olan bir KOB� politikasının üretilmesi 

ekonomi için çok önemlidir.  

Sosyal, çevresel ve mali etkileri olan KOB�’ler AB genelinde 30 milyona yakın i�letme 

ile ekonominin lokomotifini olu�turmaktadır. Teker teker etkili görülmeseler de 

kümülatif olarak kayda de�er bir büyüklük olu�tururlar. Bu nedenle AB politikası bu 

kurulu�ların geli�mesi için uygun ortam olu�turmak için sürekli çaba harcamaktadır 

(Varlı, 2010:10-22). KOB�’ler küresel ekonominin %70’ine yakınını olu�turmaktadır. 

Dünya borsalarında (52 borsada) yakla�ık 45.000 �irket ile temsil edilen KOB�’ler 

AB’de 28 milyon, ABD’de 25 milyon, �ngiltere’de 4,7 milyon ve Brezilya’da 6 milyon 

civarındadır. Türkiye’de sayısı 4 milyona yakla�an KOB�’lerin bu kapsamda ekonomiye 

katkısı yadsınamaz (Kaya ve Türegün, 2014:360). Üstelik AB istihdamında yakla�ık 87 

milyonluk bir etki olu�turur ve AB GSY�H’nin yakla�ık %60’ını olu�turur (Karel vd, 

2013:58). 

2.2.2 Sakarya’da KOB�’ler 

Sakarya’da KOB� bilgilerine en sa�lıklı olarak Sakarya Ticaret ve Sanayi Odası 

verilerinden ula�ılabilmektedir. Bu kapsamda sektör türü, firma sayısı ve istihdamlarına 

ili�kin tablo a�a�ıda verilmi�tir: 

Tablo 3. 
 Sakarya’da Sektöre ve �stihdama göre KOB� sayıları 

Ürün  

Kodu 

Sektörün Adı Firma Sayısı Toplam 

�stihdam 

7 Metal cevherler madencili�i 4 45 

---8 Di�er madencilik ve ta� ocakçılı�ı 47 689 

10 Gıda Ürünleri �malatı 142 7.210 

11 �çecek Üretimi 26 1.552 

13 Tekstil Ürünleri �malatı 57 6.307 

14 Giyim �malatı 19 1.554 

�

�
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  Tablo 13. Devamı 

15 Deri ve �lgili Ürünler 2 38 

16 A�aç ve Mantar Ürünleri �malatı 65 1.321 

17 Kâ�ıt ve Kâ�ıt Ürünleri �malatı 11 538 

19 Kok Kömürü �malatı ve Rafine Edilmi� Petrol Ürünleri 7 74 

20 Kimyasal Ürünlerin �malatı 24 1.955 

21 Temel Eczacılık Ürünlerinin ve Eczacılı�a �li�kin Malzemelerin �malatı 2 280 

22 Plastik ve kauçuk ürünleri imalatı 61 3.903 

23 Di�er metalik olmayan mineral ürünlerin imalatı 42 1.500 

24 Ana Metal Sanayi 50 1.806 

25 Fabrikasyon Metal Ürünleri (makine ve teçhizat) �malatı 72 2.635 

26 Bilgisayarlar, Elektronik ve Optik Ürünlerin �malatı 8 494 

27 Elektrikli Teçhizat �malatı 15 625 

28 Makine ve Ekipman �malatı 86 3.156 

29 Motorlu Kara Ta�ıtı, Römork �malatı 48 7.073 

30 Di�er Ula�ım Araçlarının �malatı 8 1.423 

31 Mobilya �malatı 40 2.318 

32 Di�er Ürünler 5 180 

33 Kurulum ve Makine ve Teçhizat Onarımı 6 243 

35 Elektrik, Gaz, Buhar ve �klimlendirme Temini ve Da�ıtımı 2 12 

45 Motorlu Ta�ıtların Bakım ve Onarımı 5 118 

 Toplam 854 47.039 

   Kaynak: (SATSO, 2012:34) 
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Türkiye'de Küçük ve Orta Ölçekli ��letmeler istihdam önemli bir rol oynamakta ve 

kapasiteleri giderek artmaktadır (Çetinkaya ve Erdo�an, 2010:32-33). Büyük ölçekli 

firmaları bünyesinde barındıran Sakarya i�letmelerinin %93’ü KOB� statüsündedir. 

Sakarya’da KOB�’lerin istihdama katkısı %54 seviyesindedir. 

2.2.3 Büyük Ölçekli ��letmeler 

Büyük ölçekli i�letmeler, KOB�’lere göre daha sistematik ve organize örgütlerdir 

(QuickPaick, 2011:12). Büyük ölçekli i�letmelerde stratejik yönetimler yetkili 

yöneticiler, analistler ve üst yöneticilerin olu�turdu�u bir yapıda gerçekle�ir (Karel vd, 

2013:58). Genellikle 500-1999 i�çi arasında istihdam sa�layan bu kurulu�lar anonim bir 

yapıya sahiptir. Bu kurulu�ların endüstri ili�kileri süreci ile do�rudan ve etkin bir ili�kisi 

bulunmaktadır. Günümüzde teknolojinin de geli�imi ile pazar paylarının büyümesi, 

büyük i�letmelere do�ru geni�lemeyi daha mümkün kılmaktadır. �hracat potonsiyeli 

artan i�letmelerin daha fazla gelir elde edebilmesi mümkün olmaktadır (�im�ek, 

2005:58). 

Büyük ölçekli i�letmeler de KOB�’lerde oldu�u gibi ülkeden ülkeye farklılık gösteren 

tanımlara sahiptir. Buradaki fark i�letmelerin maddi unsurları yanında tanınırlı�ı da 

önem kazanmaktadır. Maddi boyutu i� büyüklü�ünü belirlemede önemlidir ancak bu tek 

ba�ına yeterli sayılmamaktadır. Pazara hâkimiyet veya tanınırlık gibi maddi olmayan 

algı seviyeleri de önemlidir. Ancak bu unsurların tamamı bir araya getirilerek 

i�letmeleri boyutlandırmak daha do�ru olacaktır. ��letmelerin sınıflandırılmasında bir 

çok kriter dikkate alınmaktadır. Bunlar; 

- �irket hacmi: ba�ka bir deyi�le ulusal ekonomideki faaliyet yeri, ticari gücü. 

 - �irket sermayesi, net karı, net ticari marjları, nakit akı�ı miktarı: mali güç 

saptamalarıyla belirlenir. 

 -  Çalı�an sayısı, 

 - Kalite ve ücretler: Bu kaynakların kullanım biçimini göstermek için yardımcı olabilir 

(Ceylan, 2009:2-3) olarak sıralanabilir. 

Sınıflandırma da�ılımının iyile�tirilmesi, büyük ölçekli i�letmelerin kaynaklarını daha 

etkin kullanmalarına ve teknik riskleri azaltarak üretim i�lemlerini daha yüksek karla 
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sonuçlandırabilmelerine neden olur (Celli, 2013:257). Büyük ölçekli i�letmeler, büyük 

boyutta ve dü�ük fiyat ile hammadde satın alabilirler. 

Büyük ölçekli i�letmelerin pek çok nedenden dolayı avantajları bulunur. Örne�in 

istihdam sayısının yüksekli�i, piyasa i�sizli�i üzerine net ve büyük bir etki olu�turaca�ı 

için kendi ürünleri dahil önemli bir tüketilebilir gelir aktarımı sa�larlar. Bu durum kendi 

satı� süreçleri için de önemlidir. Makine ve i�gücünün daha bilinçli kullanımı 

sa�lanabilir ve böylece riskler görece azaltılmı� olur. Bunun yanında bir takım 

dezavantajları da bulunmaktadır. Piyasadaki hızlı de�i�imlere hızlı adapte olabilme 

kabiliyeti, pazara girme ve yeni ürün üretmede daha temkinli davranı�lar göstermeleri 

gibi (Özorak, 2009:13-16). Büyüme genellikle teknoloji sayesinde oldu�undan büyüme 

maliyetlerinin yüksekli�i de bu dezavantajlar arasında sıralanabilir.  

Büyük ölçekli i�letmeler; i� yönetim biçimi, pazarlık gücü, ticaret algısı, sermaye 

piyasasından etkilenme hacimleri ve talebe geç tepki veren esneklik kapasitesi ile 

farklıla�ır (Çakıcı, 2010:53-55). 

2.3. ISO Belgeleri Tanımı ve Önemi 

Uluslararası Standartlar Örgütü (ISO), 1947’de Cenevre’de 135 ülke kapsamında 

olu�turulmu�tur. Özünde sivil toplum örgütü çabası bulunan bu standartların amacı, 

firmaların ürün ve yönetim yapılarında belirli ölçütlerin bulunmasının sa�lanmasıdır. 

ISO sertifikaları özel ve kamu kurulu�ları için kullanılabilir niteliktedir. �lk olarak 

1987’de ISO9000 standartları olu�turulmu�tur. Bu standart en iyi yönetim 

uygulamalarını olu�turmak için uluslararası düzeyde yapılandırılmı�tır. Yeni versiyonu 

uluslararası standartların firmalar arasında uygulanabilirli�ini daha anla�ılır yapıya 

kavu�turmu�tur (ISO9001). 

Günümüzde daha çok 9001, 14001 ve OHSAS18001 standartları popüler olsa da(ISO 

14000 ve yeni versiyonu 14001, çevre yönetimi standartlarını içermektedir. OHSAS 

18001 ise i� sa�lı�ı ve güvenli�i ile ilgili standartları içerir) bunlardan farklı olarak on 

iki standart daha bulunmaktadır.  

Bu standartlar;22000/10002/20000/20252/22301/27001/28000/50001/13485/45001/CE/ 

Helal Gıda olarak sıralanabilir (belgelendirme.ctr.com.tr; irps.ucsd.edu).
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Küresel çapta 176 ülkede uygulanan bu standartlartarım da dahil olmak üzere tüm 

sektörlerde fayda elde etmeyi amaçlamaktadır. 

ISO standartları, mekanik mühendisli�i, ula�ım, üretim, bilgi teknolojisi, da�ıtım ve 

ula�tırma, ileti�im teknolojileri, kalite yönetimi ve çevre, enerji, hizmetler ve uygunluk 

de�erlendirmesi gibi çok geni� bir yelpazede kullanılmaktadır. Bir kalite yönetim 

sistemi sadece büyük i�letmeler için de�il, her boyutta i�letme için uygulanabilir. Genel 

amaç, yönetim, çevre i� sa�lı�ı gibi üretimi etkileyin çok farklı parametrede küresel 

çapta bir standart olu�turabilmektedir. Bu durum hem ürün kalitesini hem de rekabet 

gücünü olumlu etkilemektedir (www.iso.org). A�a�ıda ISO standartlarına ili�kin sınırlı 

sayıda açıklamalarda bulunulmu�tur. Bu kapsamda en bilinen 9001/14001 ve 18001 

standartları açıklanmı�tır.  

2.3.1  ISO 9001 

ISO 9001, bir önceki 9000 standartlarının geli�tirilmi� halidir. ISO 9001 dünya çapında 

geçerlili�i olan kalite yönetim sistemidir. Bir yönetim sistemi olarak firma faaliyeti olan 

üretim veya hizmeti daha kaliteli in�a etmeyi amaçlar. Ayrıca rekabet ve mü�teri 

memnuniyetinin artırılması gibi amaçlar da ta�ır. Bu kapsamda ISO 9001 belgesi olan 

firmalar rekabet avantajına sahiptir.  

Kalite yönetim sisteminde ba�arının temel olarak iki faktörü bulunmaktadır: Takım 

ba�lılı�ı ve uygulaması için bir program geli�tirme ve kalite uzmanları yeti�tirmek. 

Böylece beklenen faydanın süreklili�i sa�lanabilir (http://www.xcdsystem.com). 

Genel kapsam olarak i� güvenli�inin altyapısını olu�turacak sistemin in�asını sa�lasa da 

ISO 9001 standartları do�rudan i� güvenli�i ile ilgili de�ildir (bu kapsam ilerleyen 

ba�lıklarda açıklanacaktır). Bu kalite standardı yönetim esaslıdır. Liderlik, mü�teri 

odaklılık, çalı�an katılımı, süreç yakla�ımı, yönetim sistemi yakla�ımı, sürekli 

iyile�tirme, kar�ılıklı yarar sa�layan tedarikçi ili�kileri ve karar verme olgusal yakla�ımı 

bu kapsam içinde yer alır (Al-Najjar ve Jawad, 2011:119). 

Rekabet avantajı sa�layan bu sertifika firmaları performanslarını geli�tirmek için de 

önemlidir. Bu belgeye sahip firmalarda satı�, pazarlama ve kontrol ilkeleri daha 

geli�mi�tir (Akpınarlı vd, 2012:45). 

ISO9001 be� gereklilik içerir: Kaynak yönetimi, yönetim sorumlulu�u, ürün 

gerçekle�tirme, kalite yönetim sistemi ve ölçüm/analiz/iyile�tirme. 
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Kaynak Yönetimi; firmanın sahip oldu�u tüm kaynakları (insangücüdahil) en etkin 

biçimde harekete geçirme sürecidir. Yönetim Sorumlu�u; Organizasyonu korumak ve 

kalite yönetim sistemini sürekli etkinle�tirmek için takip edilen süreçtir. Bu sorumluluk 

aynı zamanda yönetim kalitesinin sürekli geli�tirilmesi için gerekli görevlendirmeleri de 

içerir. Ürün gerçekle�tirme a�aması; Firmanın mevcut yapısını daha iyi konuma ta�ımak 

için ürün geli�tirme a�amasından ba�lanarak, izleme cihazları, kontrol cihazları gibi 

yapıların geli�tirilmesini içerir. Bu süreç ili�kilerinin düzenlenmesini de içerir. Kalite 

yönetim sistemi; dokümantasyon ve genel �artları belirleyerek mevcut üretim sürecinin 

optimum kalite düzeyine ula�tırılmasına hizmet eder. Ölçme, Analiz ve �yile�tirme; �ç 

denetim ve kontrol süreçleri, mü�teri memnuniyet kontrolleri gibi süreçleri 

gerçekle�tirir. 

Her çalı�mada oldu�u gibi ISO9001 süreçleri de sürekli kontrol gerektirir. Bu süreçte 

ya�anan zorluklarla mücadele etmek standart olu�turmanın bir parçası gibi 

algılanmalıdır. Firmanın iç ve dı� tutarlılı�ının sa�lanması ve kalitesinin artırılması için 

sınırları çizilmi� bir kalite yönetim sistemi olu�turulmalıdır (Basir vd, 2011:6028-6031). 

ISO9001 standartları, yönetim ile üretim arasında daha uyumlu daha yakın bir ili�ki 

kurmayı, firmayı tanımayı, di�er firmalarla rekabette avantaj sa�lamayı ve her sektör ve 

üretim türü için genel kabul görmü� taban standartlarını kurmayı hedefler (Ticker, 

2010:35). 

Standartlar ürün kalitesine kaçınılmaz olarak yansımaktadır. Ancak önemle vurgulamak 

gerekir ki ISO9001 yönetimin etkin ve kaliteli hale getirilmesi ile ilgili yapıyı kurmayı 

amaçlar. Do�rudan ürün kalitesine odaklanmı� de�ildir. Ürün kalitesinin artması kaliteli 

bir yönetim in�asının sonucu olarak ortaya çıkmaktadır (Dick vd, 2008:688-689). 

ISO9001 standartları sadece özel sektörde de�il kamu sektöründe de uygulanabilen 

süreçleri içerir. Böylece yönetim kalitesinin bütüncül olarak artırılması toplam 

performansın artı�ına yol açacaktır (www.iso.org).  

Standartların dı�sal etkisi, yukarıda da ifade edildi�i üzere mü�teri memnuniyetinin 

artırılmasıdır. Bu kapsamda mü�teri gereksinimleri dikkate alınarak bir yapı 

olu�turulmaya çalı�ılır. Toplam performans açısından önemli olan bu vurgu sürekli 

iyile�tirmenin de parçasıdır  (Ilkay ve Varinli, 2005:3).
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2015’ten sonra ISO belgelerinin kontrol süreçleri sıkla�tırılmı�tır. Firmalar sahip 

oldukları belgeleri her üç yılda bir yeniden revize etmek durumundadır. Bu tarihten 

itibaren 2008 men�eli sertifikaların geçerlili�i kalmayacaktır. ISO belgeleri genel 

hatlarıyla �u eylemleri içermektedir: Yeni ihtiyaçların kar�ılanması için i� bo�luklarının 

tespiti, uygulama planlarının geli�tirilmesi, etkin bir e�itim programı olu�turmak, 

mevcut kalite yönetim sistemini güncelle�tirmek. Bu sayede do�rulama etkinli�inin 

güncellenmesi amaçlanmaktadır (www.iso.org). 

Anla�ıldı�ı üzere ISO9001 standardı sekiz ilke üzerine yapılandırılmı�tır. Yukarıda 

bahsedilmi� olmakla birlikte bunları daha derli toplu �ekilde ifade etmek gerekirse 

yapının takip eden konu ba�lıkları izledi�i anla�ılmaktadır: Mü�teri, Liderlik, ��gücü 

Gereksinimi, Süreç Yakla�ımı, Yönetim Sistem Yakla�ımı, Sürekli �yile�tirme, Karar 

Verme Yapımına Olgusal Yakla�ım ve Kar�ılıklı Tedarikçi �li�kileri (Giuliano vd, 

2012:241). 

Uluslararası pazar paylarında rekabet avantajı sa�layan standartlar olarak ISO9001 

belgesi (Kaziliunas, 2010:73) aynı zamanda çalı�an motivasyonunu ve verimlili�i 

artırmak açılarından önemli etkilere sahiptir (Kumar ve Balakrishman, 2011:43). Aynı 

zamanda bu standartlar endüstri ili�kilerinde ve ticari faaliyetlerde de bir dizi 

de�i�ikli�e neden olma kapasitesine sahiptir (Santos ve Millan, 2013:73). 

2.3.2. ISO 14001 

Yakla�ık son elli yıldır, üretim süreçlerinin çevreye verdi�i zararlar veya çevrenin her 

ko�ulda ihmal edilerek bir ilerleme kaydedilmesi teorik ve pratik çevrelerde tartı�ma 

konusu yapılmaktadır. Üretim-tüketim ili�kisinin kesintisiz sürece ihtiyaç duyması, kimi 

zaman çevre gibi ya�amsal alanımızın en önemli konusunu ihmal etmemize neden 

olmaktadır. ISO14001 belgesi, uluslararası standartlar olu�turularak daha iyi bir çevre 

olu�turma ve mevcut yapıyı korumayı amaçlamaktadır. 

ISO14001, üretim sürecinin çevreye duyarlı bir sistematik yakla�ımla devam etmesi 

gereklili�ini ortaya koymaktadır. Böylece hem sürdürülebilirli�e hem de performansı 

pozitif etki olu�ması beklenmektedir. Standartların üç temel ilkesi bulunmaktadır: 

Kirlili�i önleme, Sürekli iyile�tirme ve gönüllü katılım. Bu ilkeler ekseninde küresel 

çapta sürdürülebilir bir geli�me için, ekonomi, çevre ve toplum güçlü ili�kisinin 

kurulması gerekir. 
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ISO14001 yeni bir üretim sistemi önermez (ye�il ekonominin önerilerinde oldu�u gibi). 

Bu sistemde mevcut üretimin çevreye en az zararlı �ekle getirilmesi bulunmaktadır. 

2015 DIS sürümünde amaç net olarak ortaya konulmu�tur. Buna göre; ISO belgesi, 

Kurulu�ların, çevresel sorumluluklarını yönetmek amacıyla, uluslararası standartlar 

olu�turmak, uygulamak, sürdürmek ve çevresel olarak sürekli sürdürülebilir iyile�tirme 

sa�layan bir çevre yönetim sistemi olu�turmayı amaçlar (Fonseca, 2015:39-40). 

ISO14001 standartları, çevrenin korunması için etkili bir çevre yönetim sistemi kurmayı 

ve iyi ko�ullar olu�turmayı hedefler (Abebe, 2014:21). 

�lk kez Eylül 1996’da yayınlanan standartlar her firma için standart birtakım 

uygulamaları içermekle birlikte firmanın yapısına göre özelle�tirilebilecek uygulamaları 

da içermektedir. Bunun için gerekli elamanların görevlendirilmesi gerekir. Öncelikle bu 

sistemin örgüt kültürü içinde bir yer edinmesi hedeflenir. Ardından örgüt içinde çevre 

yönetim sistem programının uygulanması sürecine geçilmelidir (Sitnikov, 2012:317-

318). 

Bu sürecin uygulanması ba�langıçta firmalara a�ır bir yük gibi gelebilir. Ancak orta ve 

uzun dönemde çevresel iyile�meler sayesinde artan verimlilik, çalı�anlarda topluma 

duyarlılık gibi olumlu etkileri görülür. Sistemin oturması ile birlikte kaliteli bir üretim 

süreci gere�i satı�ların ve karlılı�ın artması beklenir (Tari vd, 304-306). 

ISO14001 pozitif süreç yenili�i ile ilgili bir konudur (Terziovski ve Guerrero, 

2014:205). Çevreyi koruma faaliyetinin bir program parçası halinde 

gerçekle�tirilmesinin olumlu etkileri görülür. Elbette yeterince kültürel altyapısı 

olgunla�tırılmadan yapılan her hareketten hızlı ve pozitif etkilerin alınması 

beklenmeyecektir. Bu nedenle kimi firmalarda bu sürecin firma üzerindeki 

olumsuzlukları (i� yükünün ve maliyetlerin artması gibi) ön plana çıkarılabilmektedir 

(Foli vd, 2010:2-3). 

Firmalar ISO14001 standartlarını; etik, rekabetçi ve rasyonel açılardan uygularlar. Bu 

yapıların tamamı firmanın üretim süreçlerini ve karlılı�ını zarara u�ratmadan üretimini 

çevreye duyarlı hale getirmeyi hedeflemektedir. Üstelik çevreye duyarlı üretim 

yapısının mü�terilerce bilinmesinin sa�lanması ço�u zaman olumlu bir reklam dönü�ü 

olarak firmaların rekabet gücünü artırabilmektedir (Heras-Saizabitoria vd, 2011:2). 
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Uygulamaların ürün ve hizmet dengelemesi açısından da önemi büyüktür. Toplumun 

ya�am kalitesini artırmak ve temiz bir ortam olu�turmak için do�al kaynakların en etkin 

�ekilde kullanılması için harcanan çaba (Joseph vd, 2014:2) kimi zaman hizmet 

kalitesinde üretim kadar kendini gösterememektedir. Ancak bunun kapsayıcı bir süreç 

in�ası ile do�rudan ili�kisi oldu�unun anla�ılması ile istenen amaçlara ula�mak mümkün 

olabilir. 

ISO14001 hedefleri firmalara, üretimlerinden kaynaklanan faaliyetlerini çevresel 

açından ölçme ve kontrol imkânı sa�lar. Ayrıca bu sürecin çe�itli te�viklerle 

desteklenmesi yoluyla i�verenlerin sürece daha kolay uyumları da hedeflenir.  

ISO14001, kirlilik kontrol ve kirlilik önleme teknolojileri ile firmaların üretim 

teknolojilerinin çevreye uyumu için de standartlar önerir. Kirlilik kontrolü mevcut 

kirletmelerin sınırlarını bilinçli olarak belirlemeyi hedeflerken kirlilik önleme 

teknolojileri, yeni uygulamalarla üretim ve atık yönetimini çevreye zararsız/daha az 

zararlı hale dönü�türmeyi hedefler. 

Tüm bu uygulamaların yüksek maliyetleri olabilir. Ancak orta ve uzun dönemde verime 

ve üretim kalitesine olumlu katkılarda bulunur. Üstelik geri dönü�üm faaliyetleriyle de 

tasarruf imkânları olu�turulabilir (Murillo-Luna ve Ramon-Solans-Prat, 2008:106-107). 

Japonya ISO14001 uygulamasında lider konumda ülkelerden biridir. Avrupa ülkeleri, 

ABD ve Avustralya’da da etkin uygulamalar bulunmaktadır. Geli�mekte olan ülkelerde 

ise son yıllarda uygulama kapsamı artmaktadır. Etkili bir uygulama için bir takım 

gereksinimler belirmi�tir. Bunları; çevre politikası, sorumlulukları belirlenmi� yönetim 

sistemi, periyodik denetimler ve uygulama kültürü. Tüm bu yapılanma kimi zaman güç 

ba�arma ko�ullarından dolayı ele�tirilere u�ramaktadır (Neumayer ve Perkins , 2004:5-

6). 

Danı�ma kurulu�lar tarafından yürütülen bu süreç, kurulumu ardından dı� denetçiler 

tarafından kontrol edilmektedir. Yasal zorunlulukların dı�ında firma verimlili�i ve 

kalitesinin yükseltilmesi için yapılan kabullenilmi� uygulamalardan daha olumlu 

sonuçlar alındı�ı görülmektedir. Bu kapsamda hem toplumsal hem de ticari avantaj 

sa�layan bir uygulama olarak ISO14001 hükümet ve uygulayıcılar arasında olumlu bir 

ili�ki zincirine de neden olmaktadır (Potoski ve Prakash, 2005:237-239). 
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ISO14001 gibi standartlar, yönetimin etkin bir yapıya kavu�masını sa�layan bir altyapı 

olu�umuna da önemli katkılarda bulunur. Burada gerek ticari hinterlant engellerini 

a�mak, gerek temel sertifikasyon yeterlili�i açısından önemli bir konumda olan bu belge 

yasal yükümlülüklerin ötesinde pazar paylarının artı�ı sa�layan konumdadır. Ço�u 

zaman firmalara prestij sa�lamakta ve do�al bir reklam alanı olu�turmaktadır. 

Kuruldu�u günden bu yana bu sertifikaya sahip kurulu�ların sayısı katlanarak 

artmaktadır  (Shakoor vd, 2013:122).   

ISO14001 belgesi almak için, bu standartları içeren uygulamaları tamamlamak gerekir. 

Firmalar bunu bireysel olarak yapabilecekleri gibi kurumsal bir destekle de 

gerçekle�tirebilir. Ancak sonunda ba�ımsız denetçiler tarafından firmanın ilgili 

standartları kar�ıladı�ına ili�kin onayı gerekir. Ancak bu �ekilde belgenin alınması 

mümkün olabilmektedir.  

Bu standartlar içinde çevre politikalarının amaçları, hedefleri, organizasyon yapısı, 

atanan sorumlular, prosedürler ve operasyonlar, yönetime ili�kin çe�itli çevre 

politikalarının olu�turulması gerekir. Bu tür bir sistematik yapıya ula�mı� firma artık 

ISO14001 sertifikasına sahip olmak için ba�vuruda bulunabilir. Önemli olan bu 

sistematik yapıyı kurmak ve sürdürülebilir hale getirmektir (Chan, 2009:543). Tüm bu 

standartlar, çevresel zararları en aza indirmek, firmanın çevreyi koruyucu faaliyetlere 

yönelmesini sa�lamak, dünyayı daha ya�anabilir bir yer haline getirmek gibi temel 

amaçlara hizmet etmelidir (Christini vd, 2004:330).  

2.3.3. OHSAS 18001  

Yönetim kalitesinin ve çevre duyarlılı�ının geli�mesi, kaçınılmaz olarak çalı�anları hem 

çalı�ma ortamlarının iyile�tirilmesi hem de bireysel sa�lıklarının korunması konusunu 

gündeme getirir. OHSAS18001 standartları i� sa�lı�ı ve güvenli�i konularından 

firmaların yasal zorunluluklarının ötesinde (Türkiye için) i� sa�lı�ı ve güvenli�i 

konusuna e�ilmelerinin göstergesidir.  

Her�eyden önce OSHAS’ın da bir yönetim sistemi oldu�u ve öncelikli amacının 

firmadaki riskleri tespit etmek oldu�u ifade edilmelidir (Kahraman ve Demirer, 

2010:53). OHSAS sa�lık ve güvenlik yönetim sistemidir. 1999’da kurulmakla birlikte 

2001’den itibaren yürürlükte olan bir sistemdir. Bu sistemin amacı çalı�anlar için 

güvenlik bir ortam olu�turmak ve olumsuz ko�ullardan onları korumaktır. Ayrıca 
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çalı�an motivasyonunu ve i�yerine katkılarını artırmak, i� kazalarını azaltma amacını da 

ta�ır (�ahin, 2013:5-6). 

Esas olarak �ngiliz Standartları Enstitüsü tarafından olu�turulmu� bir sistemdir. Bu gün 

analiz, risk ve kontrol süreçleri açısından tüm dünyada kabul görmü�tür (Ofluo�lu ve 

Sarıkaya, 2005:1). Sistemin temelinde çalı�anların, mü�terilerin ve genel halkın çalı�ma 

ortamından kaynaklanan her türlü güvenlik riskini en aza indirmek bulunur. Bu 

kapsamda, risk analizleri yapılır ve organizasyon içinde ileti�im ve danı�ma amacı ile 

çe�itli sorumluluk alanları belirlenir ardından acil müdahale planları ve bunları 

peki�tiren e�itimler düzenlenir (Ticker, 2010:43). 

OHSAS18001’de örgütsel performans kontrol mekanizmaları geli�tiren aktiviteler de 

bulunmaktadır. Türkiye’de 2001’den beri yürürlükte olan sistem, kapsam itibariyle 

a�a�ıdaki konuları içermektedir: Örgüt faaliyeti nedeniyle i�yerinde çalı�anların sa�lık 

ve güvenliklerinin en yüksek düzeyde sa�lanması, koruyucu bir sa�lık ve güvenlik 

yönetim sistemi geli�tirmek, örgüt için sa�lık ve güvenlik politikası olu�turmak ve 

uygulamak.  

Bir firmada OHSAS uygulamasının yapılabilmesi için öncelikle yasal zorunluluk olan 

�� Sa�lı�ı ve Güvenli�i sisteminin yerle�tirilmi� olması gerekir. Standart �SG 

uygulamalarının ötesinde gerek rekabet gücünü artırmak gerekse toplam kaliteyi artırma 

çabalarından dolayı OHSAS18001 uygulamaları yürürlü�e konulmalıdır. Daha net ifade 

edilmesi gerekirse, OHSAS18001, firmaların, kendileri adına standart ISG uygulaması 

yürüten dı� kurulu�ları da denetleyebilecekleri bir mekanizmadır. Bilindi�i üzere ISG 

uygulamaları yasal bir zorunluluktur ve bu zorunlulu�a uymayan firmalar çe�itli 

müeyyidelerle kar�ıla�ır. Bazı firmalar sadece bu standartlara uymakla kalmaz daha ileri 

bir a�amaya geçerek i� sa�lı�ı ve güvenli�i konusunda daha duyarlı davranırlar. 

OHSAS18001 bu tür kaygıları giderir.  

Bu sertifikanın firmaya, i� kazaları ve meslek hastalıklarını en aza indirmek gibi 

faydaları yanında, kurulu�ların imajını yükseltmek (Yılmaz, 2009:36-38), bir takım 

ulusal/uluslararası kurulu�larla ticaret yapmanın ön ko�ulunu tamamlaması gibi 

faydaları da bulunmaktadır Birçok kurumsal firma, i� yapacakları alt firmalardan ISO 

belgeleri talep etmektedir. Aksi halde kendileriyle ticari faaliyet yürütmemektedir 

(Kristensen, 2011:955). 
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Üretim ve verimlili�i artırıcı bir uygulama olarak OHSAS18001 çalı�anları ve firmayı 

olumsuz ko�ullardan uzakla�tırmaya çalı�ır (Tozkoparan ve Ta�o�lu, 2011:191). Üstelik 

çevresel olumlu etkileri ile sa�lık ve güvenlik arasında ISO14001 köprüsü olu�turan 

niteliktedir (Fellah, 2013:3367). 

2.4. KOB�’lerde �nsan Kaynakları Yönetimi Yeri ve Algılar 

Geli�mekte olan ekonomilerde sistematik yapılanma eksiklikleri/hataları insan 

kaynakları yönetimi gibi stratejik önemi olan konulara etkin yakla�ımı engellemektedir. 

Oysa insan kaynakları yönetimi sadece firma içi verimlili�e de�il firma dı�ı verimlili�e 

de katkıda bulunur. Bir organizasyon iç problemlerini çözerken farkında olmadan firma 

dı�ı olu�umlara da olumlu katkıda bulunur. Örne�in insan kaynakları yönetimi ile 

sürdürülen çalı�malar firma içi verimlilik dı�ında bir örgüt kültürü de olu�tur. Bu 

durumun dı� dünyaya (firma dı�ı) yansımaları da olumlu olur. Birçok kurumsal firmada 

çalı�anların ya�am kalitesinin yükselmesi, davranı� kalıplarının de�i�mesi bu durum 

açık göstergesidir. 

�nsan kaynakları yönetimi i�yerinde çalı�anlar ve yönetim arasındaki ili�kiyi güven 

esasına oturttu�u ölçüde motivasyonu artırmaktadır. Bu kapsamda performans artı�ları 

gözlenebilir. Böylece ‘kazan-kazan’ ilkesi gere�i herkes kazanacak ve örgüt varlı�ı 

daha sa�lam zemine oturabilecektir.  

Tüm bu varsayımların KOB�’ler gibi görece dü�ük istihdam olu�turan i�letmelerde de 

belirgin etkinli�i bulunmaktadır. Bu çalı�mada KOB�’lerin insan kaynakları bölümüne 

ve yönetim yapısına nasıl baktı�ı sorusu sorulmu� ve soruyu cevaplayabilmek için 

Sakarya ili Arifiye ilçesinde faaliyet gösteren K�BAR �irketinde algı ara�tırması 

yapılmı�tır.  �irket, büyük ölçekli firmalara yan sanayi olarak ah�ap ve kompozit parça 

üreten bir aile i�letmesidir. Ara�tırmada istenen sonuçlara yarı yapılandırılmı� mülakat 

yöntemiyle ula�ılmaya çalı�ılmı�tır. Çok farklı modellerde olu�turulabilecek 

�KYbölümleri için örnek KOB�’de yapılan algı ara�tırması ardından �irketin kültürel 

altyapısı çözümlenmi� ve bu yapıyı daha etkin ve sistematik bir kurumsal yapılanmaya 

dönü�türebilmek için gerekli parametreler tespit edilmeye çalı�ılmı�tır. 

Bu çabamızın temelinde her firma için görünü�te standart i�leyi�i oldu�u varsayılan �K 

bölümlerinin aslında farklı i�lev ve fonksiyonları oldu�unu kabul etmemiz 

bulunmaktadır. Herhangi bir yeni olu�um firmanın ihtiyacını kar�ılayabildi�i kadar veya 
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gelecekte yapaca�ı yatırımlara faydası oldu�u kadar kabullenilmektedir. Bu kabullenme 

sürecinin gereklerini anlayabilmek için firmanın üst düzey yöneticilerine çe�itli sorular 

yöneltilmi�tir.  

Öncelikle firma yöneticileri ile yapılan ön mülakatlarda temel sorun alanının 

çalı�anlarla yönetim arasındaki ileti�imi kuvvetlendirmek oldu�u tespit edilmi�tir. 

Üstelik bu ileti�im için kurumsal bir yapılanmaya olan ihtiyaç (do�rudan �K bölümü adı 

ile olmasa da) ifade edilmi�tir. Bu durum firmanın aslında stratejik kararlarını almak 

için kurumsal bir yapıya ula�ma zihniyetinde oldu�unu göstermektedir. 

Yapılan görü�mede, yöneticiler do�ru yerden do�ru insanı çalı�tırmanın ve çalı�anlar 

arasındaki ili�kiyi geli�tirmenin üretken i�gücü olu�turmada önemli etkisi oldu�unu 

ifade etmi�lerdir. Ayrıca ödeme yapılarını belirlemek için standart bir sistemin 

kurulması gere�ini de vurgulamı�lardır. Her �irketin kendi çalı�ma alanına yönelik 

zorluklarının bulundu�unu ifade ettikten sonra kendileri için i�e alım sürecinde 

profesyonel bir yapının olamamasının zorluklarından bahsetmi�lerdir. Do�ru çalı�anı 

seçemedikleri için verimlili�in dü�tü�ünü ifade etmi�lerdir.  

K�BAR �irketine yönelik öne çıkanlar; insan kaynakları planlaması, performans 

ölçümü, ücret yönetimi, verimlilik planı ve kaliteli i�gücü bulmanın zorlu�u gibi 

konulardır.  

A�a�ıda bir aile �irketi olan KOB� statüsündeki Kibar �irketinin yönetim yapısı genel 

hatlarıyla sunulmu�tur. Ara�tırma sekiz ki�ilik yönetici örneklemine sahiptir.  

Bu kapsamda elde edilen algı sonuçlar, tezin üçüncü bölümünde i�lenen bir KOB�’de 

�KY bölümü kurma sürecine altyapı olu�turmu�tur.  

2.5. Firma Ölçe�ine Göre �nsan Kaynakları Bölümü �htiyaçları Ara�tırması 

Bu ba�lık altında katılımcı seçim sürecinden ba�lanarak, ara�tırma sorularının 

olu�turulması ve soruların açıklanmasına yer verilmi�tir. 

2.5.1. Katılımcı Seçim Süreci 

A�a�ıdaki tablo 4, bu ara�tırmada görü�ülen katılımcı sayısını göstermektedir. Tüm 

katılımcılar yönetim yapısının parçasıdır. Tabloda numaralandırma de�il harf sistemi 

kullanılmı�tır.  Daha sonra kimlerin hangi cevabı verdi�ini belirlemek için ilgili harfler 

kullanılacaktır. Burada katılımcı isimlerinin de�ifre edilmesinin standart bir mülakat 
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gizlilik eti�i ile do�rudan ilgisi yoktur. Yapılan ön çalı�mada ara�tırma konusunda 

katılımcıların söylemekten çekinecekleri bir husus olmadı�ı tespit edilmi� ardından 

verilen cevapların yönetim düzeyi ile ili�kisinin kurulabilmesi amacıyla katılımcılar ve 

cevapları açıkça belirtilmi�tir. Ara�tırma eti�i ihlal edilmemi� ki�ilik hakları 

gözetilmi�tir. 

Tablo 4. 
Katılımcı ve Görevi Listesi 

Katılımcıların listesi 

A. A.S (Orta Düzey Yön.) 

B. E.I (Alt Düzey Yön.) 

C. E.S (Orta Düzey Yön.) 

D. B.S (Üst Düzey Yön.) 

E. K.S (Orta Düzey Yön.) 

F. Ef. S(Orta Düzey Yön.) 

G. Er.S (Alt Düzey Yön.) 

H. As.S (Alt Düzey Yön.) 

2.5.2. Soruları Olu�turma ve Seçim Süreci 

 Mülakatta sorulan açık uçlu soruların amacı, K�BAR �irketindeki çalı�ma ortamı 

hakkında bilgi edinmek ve firma yöneticilerinin insan kaynakları bölümleri hakkındaki 

önyargılarını tespit etmektir. Bu amaçla örgüt hedeflerine ula�mada �KY bölümlerinin 

gereklili�i algısı test edilmeye çalı�ılmı�tır. Bu soruların olu�turulmasında temel algının 

ötesinde firmanın ihtiyaçlarının da tespit edilmesi kaygısı güdülmü�tür. Böylece ilk 

bölümde aktarılan �nsan Kaynakları Fonksiyonlarından hangisinin firmanın öncelikli 

ihtiyaçlarını kar�ılayaca�ı tespitine gidilebilecektir. Üstelik kurulacak �K bölümlerinin 
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kurulu� maliyetlerinin dü�ürülmesi ve yeni bir kurumsal yapının �oklarını en az zararla 

atlatılabilmesi için altyapı olu�turulmaya çalı�ılacaktır. Daha açık bir ifade ile ara�tırma 

kapsamında hazırlanan soruların yanıtlarına göre, �K fonksiyonlarının önemi ortaya 

çıkarılacak ve �K bölümlerinde önceli�in bu fonksiyonlara verilmesi tavsiye edilecektir. 

2.5.2.1. Ara�tırma Soruları Bölüm I 

Ara�tırma kapsamında yöneltilen ilk soru bölümü firma hakkında gerekli bilginin 

ö�renilmesini amaçlamaktadır. Böylece �K bölümlerine yönelik algı veya direnç ba�tan 

öngörülerek tezimizin önerdi�i modele yakla�ılması planlanmı�tır. Ba�tan �K 

bölümlerinin gereklili�ine inanmayan bir firmada �K fonksiyonlarının firmanın gelece�i 

için çok önemli bile�enler oldu�unun anlatılmasının güç oldu�u dü�ünülmektedir. E�er 

hazırlanan sorulara müspet yanıtlar alınamıyorsa bu durumda öncelikle zihni bir 

dönü�üm için altyapı hazırlı�ı olu�turulmalı ardından �K bölümleri için öncelikli 

fonksiyonlar belirlenip kurulum ba�latılmalıdır.  

Tablo 5.  
Ara�tırma Soruları - Bölüm I 

Nr Ara�tırma Soruları �lk Bölüm 

1. �nsan Kaynakları Yönetimi Bölümü gerekli midir? 

2. �nsan Kaynakları Yönetimi Bölümünden beklentiler nelerdir? 

3. �K Bölümü olmazsa ne olur? 

4. Örgüte �nsan Kaynakları Yönetiminin etkisi/önemi nelerdir? 

2.5.2.2. Ara�tırma Soruları Bölüm II 

Ara�tırma sorularının ikinci bölümü firmaların istihdam durumu ve �KY bölümlerine 

ili�kin kurumsal yapılanma algısının ve ihtiyacının ölçülmesini amaçlamaktadır. Bu 

sorular sayesinde firmanın �K bölümleri için ne kadarlık bir maliyete (maddi ve 

psikolojik) katlanmaya hazır oldukları tespit edilmeye çalı�ılacaktır. Bu soru kalıbı ile 

firmanın geçmi�, �imdiki ve gelecek zamandaki durum ve beklentilerinin �K bölümleri 

ile ili�kilendirilmesi de hedeflenmi�tir. �K bölümü olsaydı veya daha kurumsal olsaydı 

hedeflere daha kolay ula�ılabilir miydi? 
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Tablo 6. 
 Ara�tırma Soruları - Bölüm II 

Nr Ara�tırma Soruları �kinci Bölüm 

1. Yeteri kadar kaliteli i�gücü bulanabiliyor mu? Hayır ise neden? 

2. ��yerinde i�gücü verimlili�i istenen düzeyde mi? 

3. Çalı�anlarınıza kendilerini geli�tirmek için e�itim imkânları 
sunuluyor mu? 

4. �nsan Kaynakları Yönetimi bölümünün ayrı ofisi olmalı mı? 

5. �nsan Kaynakları Yönetimi Bölümünde kaç ki�i çalı�malı? 

6. ��yeri ileti�im konusunda �KY bölümünün rolü ne olmalı? 

2.5.2.3. Ara�tırma Sorularının Kısa Açıklaması 

A�a�ıdaki tablo, yöneltilen soruların temel argümanlarını göstermektedir. Bu bölüm, 

okuyucunun ara�tırma sorularını daha iyi anlaması için genel bir bakı� vermeyi 

amaçlamaktadır.  

Tablo 7.  
Ara�tırma Soruları ve Gerekçeler - Bölüm I 

Nr 

Ara�tırma Soruları Sorunun Amacı 

1. �nsan Kaynakları Yönetimi Bölümü gerekli midir? Bu sorunun cevabı, örgüt içinde �KY bölümünün önemini 
ve gereklili�ini belirler. 

2. �nsan Kaynakları Yönetimi Bölümünden beklentiler 
nelerdir? 

Gelecekteki organizasyon geli�tirme ve hedeflerin bir 
bakı� sa�lamak için sorulmu�tur. 

3. 
�K Bölümü olmazsa ne olur? 

Firma IKY uygulanması olmadan faydaları ba�a 
çıkabilece�ini dü�ünüyor mu? (Ayrıca 1.sorunun kontrol 
sorusu) 

4. Örgüte �nsan Kaynakları Yönetiminin etkisi/önemi 
nelerdir? 

�nsan Kaynakları Yönetimi uygulamaları ile örgüt içindeki 
de�i�iklikleri test etmek. 

A�a�ıdaki tablo ara�tırmanın ikinci kısmındaki soruların amaçları ile ilgilidir. Bu 
kapsamda, katılımcılara yöneltilen altı sorunun açıklaması yapılmı�tır. 



�
�

�

Tablo 8. 
 Ara�tırma Soruları ve Gerekçeler - Bölüm II 

Nr Ara�tırma Soruları Sorunun amacı 

1. Yeteri kadar kaliteli i�gücü bulunabiliyor musu? Hayır ise 
neden? 

Kurulu�un i�çi seçimi ve i�e alım süreci hakkında bilgi verir 

2. ��yerinde i�gücü verimlili�i istenen düzeyde mi? Do�ru insanın do�ru yerde çalı�tırılıp çalı�tırılmadı�ını 
gösterir 

3. Çalı�anlarınıza kendilerini geli�tirmek için e�itim 
imkânları sunuluyor mu? 

Kurulu�un i�gücü geli�tirme stratejisi ve onun üretkenlik 
bilgilerini gösterir 

4. �nsan Kaynakları Yönetimi bölümünün ayrı ofisi olmalı 
mı? 

Ayrı bir ofiste profesyonel bir beklenti olup olmadı�ını 
ölçer 

5. �nsan Kaynakları Yönetimi Bölümünde kaç ki�i 
çalı�malı? 

Ortalama kaç i�çinin etkin yönetimi için kaç ki�ilik ekip 
gerekti�i algısını ölçer 

6. ��yeri ileti�im konusunda �KY bölümünün rolü  ne 
olmalı? 

�leti�imde �KY rolü, çalı�an ili�kileri, i� güvenli�i hakkında 
bilgi sa�lanması ve organizasyon hakkında psikolojik algı 
etkilerini ölçer 

2.5.3. Ara�tırma Alt Bulguları 

Ara�tırmanın cevapları bölüm I ve II a�a�ıdaki göstermektedir.

2.5.3.1. Katılımcı Cevapları - Bölüm I 

A�a�ıdaki tablo, katılımcıların I. Bölümde sorulan sorulara verdi�i yanıtları 
göstermektedir. Katılımcılar listesi ba�lı�ı altındaki harfler yukarıda katılımcı listesi 
�eklinde verilmi� isimleri temsil etmektedir. 

Tablo 9. 
 Do�ru Formu ile Katılımcıların Cevaplar - Bölüm I

Katılımcılar listesi �nsan 
Kaynakları 
Yönetimi 
Bölümü gerekli 
midir? 

�nsan Kaynakları Yönetimi 
Bölümünden beklentiler 
nelerdir? 

�nsan Kaynakları 
Yönetim Bölümü 
olmazsa ne olur? 
(Kontrol Sorusu) 

Örgüte �nsan 
Kaynakları 
Yönetiminin 
etkisi/önemi nelerdir? 

A 

�nsan Kaynakları 
Bölümügereklidir 

�K bölümünden en fazla i�gücünün 
yönetimi ve ücretleri 
beklenmektedir 

�K bölümü mevcut 
de�ilse firmanın 
geli�imi yava�lar ve 
verimlilik daha az 
olur 

�K bölümünün Etkileri: 
verimlilik artı�ı, daha 
iyi ileti�im, etkin ücret 
ve ödül yönetimi ile 
do�ru pozisyonlara 
do�ru ki�ileri 
yerle�tirmektir 

�

�

�
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Tablo 9. Devamı 

B 

�nsan Kaynakları 
Bölümü 
gereklidir 

�K bölümü daha iyi çalı�ma ekibi 
kurulmasına ve çalı�anların 
motivasyonuna neden olur 

�K Bölümü mevcut 
de�ilse, firmada 
kaliteli ekip 
olu�turmak 
verimlili�i artırmak, 
istihdam ili�kilerinin 
ve çalı�ma 
ko�ullarının 
iyile�tirmesi 
mümkün de�il 

�K bölümünün en 
önemli etkisi 
verimlili�in 
artırılmasıdır 

C 

�nsan Kaynakları 
bölümü 
gereklidir 

�K bölümünden beklentim bazı acil 
i�gücü ihtiyacının hızlı 
kar�ılanması,i�gücünün 
planlanması,ücret yönetiminin 
kurulması, performans yönetiminin 
kurulması ve uygun e�itimlerin 
verilmesinin sa�lanmasıdır 

�K yapısının 
uygulanmadı�ı yerde 
firmada sürekli 
geli�me sa�lanamaz 

�K bölümü do�ru 
ki�ileri do�ru yerde 
çalı�tıraca�ı için 
üretkenlik artacaktır 

D 

�nsan Kaynakları 
Bölümü 
gereklidir 

�K bölümünden beklentim e�itim 
ve kalite geli�imi sa�lamasıdır. 
Çalı�anların geli�mesi ve onların 
de�erinin anla�ılması için 
önemlidir 

�K bölümü varsa 
üretim kalitesi 
yükselir 

�K bölümü firmanın 
önemini artırır ve 
de�i�im olu�turur 

E 

�nsan Kaynakları 
Bölümü 
gereklidir 

�K bölümünden beklentim 
çalı�anlar arasındaki ili�kinin 
iyile�tirilmesidir 

�K bölümü yoksa 
i�yerinde bir takım 
uygulama 
uyumsuzlukları 
oluyor 

�K bölümü olan ve 
olmayan firmalar 
arasında kapasite 
açısından farklar 
olu�acaktır 

F 

�nsan Kaynakları 
Bölümü 
gereklidir 

�K bölümünden beklentim ücret 
yönetimi politikası olu�turmasıdır 

�K Bölümü mevcut 
de�ilse firmanın 
giderleri daha fazla 
olacaktır 

�K bölümünün 
çalı�anların disiplini 
üzerinde büyük etkisi 
olacaktır 

G 

�nsan Kaynakları 
Bölümü 
gereklidir 

�K Bölümü yeni çalı�an ihtiyacını 
kar�ılamalı ve çalı�anların görev ve 
sorumluluklarını tanımlamalı 

�K bölümü olmadan 
çalı�anlar kendilerini 
tamamlayamaz 
olmadan 

�K bölümü bir firmanın 
kurumsalla�ması için 
önemlidir 

H 

�nsan Kaynakları 
Bölümü 
gereklidir 

�K Bölümünden beklentim 
çalı�anlar için daha iyi imkanlar 
sunması, i�yerinde daha iyi bir 
çalı�ma ortamı olu�turmasıdır 

�K Bölümü i�levsel 
olmaz ise firma 
birçok engelle 
kar�ıla�acaktır 

�K bölümleri yönetim 
i�lerini geli�tirmek, 
istikrar ve  toplantıların 
etkin olmasını sa�lar 

2.5.3.2. Katılımcı Cevapları - Bölüm II 

A�a�ıdaki tablo, katılımcıların ikinci bölümde sorulan sorulara verdi�i yanıtları 
göstermektedir. Katılımcılar listesi ba�lı�ı altındaki harfler yukarıda katılımcı listesi 
�eklinde verilmi� isimleri temsil etmektedir.  
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Tablo 10.  
Do�ru Formu ile Katılımcıların Cevaplar - Bölüm II

Katılımcılar 
Listesi Yeteri kadar 

kaliteli i�gücü 
bulanabiliyor 
mu? Hayır ise 

neden? 

��yerinde 
i�gücü 

verimlili�i 
istenen 

düzeyde mi? 

Çalı�anlarınız
a kendilerini 
geli�tirmek 
için e�itim 
imkânları 
sunuluyor 

mu? 

�nsan 
Kaynakları 
Yönetimi 

bölümünün ayrı 
ofisi olmalı mı? 

�nsan 
Kaynakları 
Yönetimi 

Bölümünde 
kaç ki�i 

çalı�malı? 

��yeri ileti�im 
konusunda 
�KY 

bölümünün 
rolü ne olmalı? 

A 

Kaliteli i�gücü 
bulunmuyor 

��gücü 
verimlili�ine 
yönelik bir 
plan yok. 
Verimlili�i 
ölçecek bir 
araç yok 

E�itim ve 
ö�retim, üretim 
eksikli�i 

Evet, �K Bölümü 
ayrı bir ofiste 
olmalı 

KOB�'lerde 
�KY Bölümü 
için iki ki�i 
yeterli 

�KY Bölümü 
çalı�anların 
zorluklarını 
anlar ve çözüme 
kavu�turur. Bu 
nedenle 
performans 
artırımı için 
önemlidir 

B 

Kaliteli i�gücü 
bulunmuyor 

��gücü 
verimlili�i  
istenen 
düzeyde de�il 

Daha geni�
alanda e�itim 
faaliyetlerinin 
yapılması gerek  

Evet, �K Bölümü 
ayrı bir ofiste 
olmalı 

�KY 
Bölümünde en 
az iki ki�i 
çalı�malıdır 

Çalı�anların 
psikolojik algısı 
güçlendirilmelid
ir 

C 

Firmamızın en 
zorluklardan 
biri, kalite 
i�gücü bulma, 
çünkü 
ihtiyaçlarımızı 
kar�ılamak için 
gerekli 
becerileri yok 

��gücü 
verimlili�i 
istenen 
düzeyde de�il 
firmamız 
verimlili�ini 
ölçemiyor 

Üretim kalitesi 
için i� sa�lı�ı 
ve güvenli�i ve 
e�itimi nitelikli 
olarak veriliyor 
Firmamız bu 
e�itimleri dı�
kaynaktan 
alıyor ama 
yeterli de�il 

Evet, �K Bölümü 
ayrı bir ofiste 
olmalı 

Firmamızda 
�KY Bölümü 
için bir ki�i 
yeterlidir 

Çalı�anlar için 
faydalı bir 
psikolojik algı 
olu�turur 

D 

Üniversite 
bitiren bir çok 
gencin i�
bulma �ansı 
çok azalmı�tır. 
Firmamızda 
akademik 
i�birli�i ile 
kaliteli i�gücü 
bulunma 
süreçleri 
kuvvetlendiril
melidir 

��gücü 
verimlili�i 
gerekli 
düzeyde de�il 

Firmamız için 
i� sa�ılı�ı ve 
güvenli�i 
kuvvetlidir 
ancak mesleki 
e�itim daha 
kuvvetlendirilm
eli 

Evet, �K Bölümü 
ayrı bir ofiste 
olmalı 

20 çalı�ana 
kadar tek bir 
çalı�an �KY 
bölümünü 
yürütebilir 

�KY  psikolojik, 
fiziksel ve 
fonksiyonel 
konulardan 
sorumludur 

�

�

�
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Tablo 10. Devamı 

E 

Kaliteli i�gücü 
bulunmuyor 

��gücü 
verimlilik 
düzeyi 
geli�tirilmelid
ir 

Her iki ya da üç 
haftada 
firmamızda 
nitelikli ki�iler 
tarafından 
e�itim ö�retim 
yapılmaktadır 

Evet, �K Bölümü 
ayrı bir ofiste 
olmalı 

�KY Bölümü 
için iki ki�i 
yeterlidir 

�KY çalı�an ve 
i�veren arasında 
bir köprüdür. 
Çalı�anların 
özlük haklarını 
korur ve onları 
savunur. 
�leti�im 
kuvvetlendikçe 
avantajlar da 
artacaktır 

F 

�u anda 
firmamız 
kaliteli i�gücü 
bulmakta 
zorlanmaktadır 

��gücü 
verimlili�i 
geli�tirilmelid
ir 

Firma e�itim ve 
ö�retimde etkin 
ama yine de 
teknik e�itimde 
eksiklik vardır  

Mevcut durumda 
ayrı bir ofiste 
olmak gerekmez, 
fakat gelecekte 
gerekir 

�KY Bölümü 
tek bir ki�i 
tarafından 
i�levsel olarak 
sürdürülebilir 

Psikolojik algı 
ileti�ime 
geli�tirmek için 
çok önemli 
dir.Bu koruma 
çalı�anların 
sa�lı�ı sorunları 
çözmektedir. 
Ayrıca, ölçüm 
verimlilik 
fonksiyonel 
öneme sahiptir 

G 

Uygun i�gücü 
eksikli�i 

��gücü 
verimlili�i 
gerekli 
düzeyde 
de�il. 

Evet, e�itim ve 
ö�retim 
yapılmaktadır 
ama yine de 
teknik e�itimde 
bir eksiklik 
vardır 

�K bölümü ayrı 
bir ofiste olmalı 
çünkü çalı�anlara 
tek tek gorü�mek 
bir avantaj olur 

Tek ki�i �KY 
Bölümü için 
yeterlidir 

�KY, psikolojik, 
fiziksel ve 
fonksiyonel 
konulardan 
sorumludur 

H 

Kaliteli i�gücü 
bulanabiliyor 

Üretim 
bölümünde 
i�gücü 
kalitesi 
eksikli�i var. 
Do�ru yerde 
do�ru insan 
çalı�tırmada 
hatalar var  

Evet, bu e�itim 
ve ö�retim 
faaliyetleri 
yürütülmektedi
r 

Evet, �K bölümü 
ayrı bir ofiste 
olmalı 

�KY 
Bölümünde iki 
ki�i çalı�ırsa 
i�levsel olabilir 

�KY Bölümü 
çalı�ma 
ortamını 
iyile�tirmede 
önemli bir rol 
oynar 

2.5.3.3. Frekansa göre Verilen Cevaplar 

A�a�ıdaki tabloda verilen cevapların frekans da�ılımları gösterilmi�tir. �K fonksiyon 
belirleme sıralamasındabenzer cevapları içeren frekanslar ileri ba�lıkta birle�tirilmi�tir. 
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Tablo 11. 
Mülakatta Alınan Cevaplarının Frekansa Göre Da�ılımı

K.N Verilen Cevaplar Frekans 

1. �nsan Kaynakları Yönetimi Bölümü KOB�'lerde gereklidir 8 

2. �KY Bölümü 25 çalı�ana kadar tek bir ki�i tarafından idare edilebilir 8 

3. Aniden gelen i�lere yeti�mek için yeterli eleman bulunamıyor (geçici 
yo�unla�malar) 

7 

4. �K uzmanlarının olmaması nedeniyle kaliteli i�gücü bulmak güçle�iyor. Seçim 
ve alım sisteminde firmamız zorluklar ya�ıyor 

7 

5. �KY Bölümü, bir veya en fazla iki ki�i tarafından yönetilmelidir 7 

6. �KY Bölümü ayrı ofiste olmalıdır 6 

7. Çalı�anlar yaptıkları i�e uygun ücret almıyorlar. �KY bölümünün bu sorunu 
çözece�ini dü�ünüyorum 

5 

8. Firmamızın emek üretkenli�i yeterli düzeyde de�ildir 5 

9. �KY bölümü hayatta de�ilse firmanın geli�mesi ve büyümesi az olacaktır 4 

10. �KY bölümleri uygulamaları yetersiz oldu�u için firma harici e�itim alma 
imkanı kısıtlanıyor   

4 

11. �� sa�ılı�ı ve güvenli�i olmasına ra�men e�itimler yetersizdir. E�itimler 
geli�tirilmeli, firma bazlı yürütülmelidir 

4 

12. �KY Bölümü bünyesinde görev ve zorlukları tanımlar 4 

13. �KY Bölümünde çalı�anların performans yönetimi vardır 3 

14. �KY Bölümü i�yerinde daha iyi bir ortam olu�turur 2 

15. �KY organizasyon içinde maliyetleri ve riskleri azaltır 2 

16. Kaliteli i�gücü bulmak için beceri eksiklikleri var 2 

17.  �KYçalı�anlar arasındaki ili�kileri geli�tirir 1 

18. �KY kaliteli ekip çalı�ması sa�lar 1 

19. �KY firma için iyi bir görüntü sa�lar 1 

20. �KY Uygulamaları örgüt içinde disiplin olu�turur 1 

21. �ç örgütsel yönetimime etkisi vardır 1 

22. �KY i�verenler ve çalı�anlar arasında bir köprüdür 1 
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Tablodan edinilen bilgileri sınıflandırıp verilen cevapların frekans da�ılımlarını göz 
önünde tutarak a�a�ıdaki grafi�i elde edebiliriz. Böylece �KY bölümlerine yönelik en 
a�ırlık kazanan görü�leri daha kolay ve anla�ılır olarak ifade edebilmemiz mümkün 
olacaktır. A�a�ıdaki grafikte dokuz farklı bile�en kullanılmı�tır.  

2.5.3.5. Cevaplarin Oransal Da�ılımı 

A�a�ıdaki grafik frekans yüksekli�ine göre ilk  dokuz cevabı içermektedir. Grafikte 
cevaplar yüzdelik dilimler halinde gösterilmi�tir. 

Grafik 1: Cevaplarin Oransal Da�ılımı

Grafikten de anla�ıldı�ı gibi en yüksek oran %14 ile �K bölümünün KOB�’lerde gerekli 
oldu�una yönelik cevaptır. Bu cevapla ara�tırmanın alt sorularından birine de yanıt 
alınmı�tır.  
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2.6. Öncelikli �nsan Kaynakları Yönetimi Fonksiyonları Açısından Genel        

Ara�tırma Bulguları 

Ara�tırma sonucunda farklı �K fonksiyonları içinde bir KOB�’de öncelikli olarak 

kurulması gereken yapılar ortaya çıkmı�tır. Bu fonksiyonların önem sırasına göre 

hiyerar�isi a�a�ıdaki �ekil yardımıyla gösterilmi�tir. Ardından hiyerar�ik yapıya uygun 

biçimde ilgili fonksiyonlara yönelik açıklamalara gidilmi�tir. Elde edilen sıralama bir 

KOB�’de �KY bölümü kurulu�unda öncelikli olarak odaklanılması gereken konulara 

vurgu yapmaktadır. Bu fonksiyonların öne çıkması di�er fonksiyonların önemsiz 

oldu�unu göstermez. Ancak öncelikli olarak bu fonksiyonların kurulması hem 

maliyetlerin optimize edilmesini sa�layacak hem de firmanın yeni bir kurumsal 

yapılanma kar�ısında �oka girmesini önleyecektir.  

Bu temel fonksiyonel kurumsalla�ma ardından çalı�manın ilk bölümünde de�inilen 

di�er fonksiyonların da ihtiyaca göre dönemsel olarak kurulması ve firma içi �K 

sisteminin geli�tirlmesi mümkündü. 

  

           

           

           

           

           

           

           

           

           

           

           

           

    

�ekil 4: Ara�tırma Sonucu Ortaya Çıkan �KY Bölümün Öncelikli                
Fonksiyonları 

KOB�'lerdeGerekli �KY BölümüFonksiyonları 

Seçim  

��e Alım 

Ücret Yönetimi 

�nsan Kaynakları 

Planlaması�

E�itim ve 

Geli�tirme 
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Ara�tırmada öne çıkan �KY bölümün öncelliki fonksyonlarının a�a�ıdaki gibi 

açıklanmaktadır: 

Seçim: Uygun mülakat teknikleri veya testleri kullanmayı bilen uzman eksikli�i önemli 

bir sorundur. Çalı�anlar ço�unlukla firma sahibinin tercihlerine göre i�e alınmaktadır. 

Verimlili�in artırılması için seçimde uygun tekniklerin istikrarlı olarak uygulanması 

gereklidir. ��gücü seçimi önceden belirlenmi� kriterlerden olu�turulu� sistematik bir 

altyapıya kavu�turulmalıdır. Bu nedenle bir �K bölümü kurulumunda firma ihtiyaçlarını 

kar�ılayacak uygun mülakat teknik ve testleri elde edilmeli, bunlar firmaya uyarlanmalı, 

�K bölümünde görevlendirilecek ki�inin bu yapıya hakimiyetinin sa�lanması gereklidir. 

Seçim sürecinin etkin i�leyebilmesi için i�e alım süreçleriyle ilgili teorik bilgi 

altyapısının olu�turulması önemlidir. �K bölümü kurulmadan önce, ilgili görevlinin bu 

altyapıyı okuması ve kavraması sa�lanmalıdır.  

Seçim sürecinin etkin i�leyebilmesi için, i�gücü talep eden bölümün ihtiyaçları iyi 

kavranmalıdır. Bu nedenle �K yöneticisi o bölüm yöneticisinden talep etti�i i�gücünün 

niteliklerini do�ru ve net biçimde alabilmelidir. Bu sürecin standardizasyonu için 

önceden hazırlanmı� bir i�gücü talep formu düzenlenmelidir. 

��e Alım: ��e alımdan sorumlu görevlinin net olmaması firmanın ana sorunlarından 

biridir. Firma do�ru pozisyonlar için do�ru adayları bulmak için zorlanmaktadır. ��e 

alım için müracaat eden adaylar firmanın ihtiyacını do�rudan kar�ılayamamaktadır. 

Önemli ölçüde beceri bo�lukları bulunmaktadır. ��e alım sürecini gösteren diyagramlar 

olu�turulup her a�ama açıklanmalıdır. ��e alım süreci hem �K yöneticisi, hem firma üst 

yönetimi hem de yeni i�e alınacak çalı�an için çok önemlidir. Süreç taraflara �effaf 

olarak gösterilmeli, zaman diyagramları i�e alım sürecinde �K yöneticisinin hareket 

zaman ve alanını belirlemeli ve bu yolla gereksiz gecikmeler kendili�inden 

engellenmelidir. 

��e alım sürecinde kanuni zorunluluklar ba�tan tamamlanmalı, sonradan eksik belge 

tamamlama yöntemi tercih edilmemelidir. ��e alınan ki�inin beyanlarının do�rulu�u, i�e 

alımdan sonra anla�ılırsa sürece yeniden ba�lamak gerekece�inden i�e ba�latmadan 

önce tüm bilgilerin do�ru ve eksiksiz oldu�una emin olunmalıdır.  

Ücret Yönetimi: Ara�tırma örnek KOB�’de ücretin motivasyon artıran bir etkiye sahip 

oldu�unu göstermektedir. Daha fazla ücret beklentisi çalı�anların i�i bırakmasına neden 

olabilmektedir. Ücret miktarları genel i�gücü arzı ile talebi arasında uyumsuzluk 

oldu�unu ortaya koymaktadır. Daha fazla ücret vermenin sınırlı sayıda piyasaya 
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olumsuz etkileri bulunmaktadır. Sektörde benzer i�ler yapan çok sayıda i�letme 

bulunmadı�ından ücret yükseltmeleri, teknolojiyi etkin kullanamayan di�er firmaların 

üretim maliyetlerini artırmakta bu nedenle piyasadan çekilmelere neden olabilmektedir. 

Ara�tırma esnasında dar piyasalarda ücret miktarlarından di�er i�verenlerin de haberdar 

oldu�u, bu nedenle geni� bir aralıkta hareket kapasitesinin azaldı�ı anla�ılmı�tır. 

Ara�tırmanın yürütüldü�ü firmada çalı�anların daha yüksek standartlara ula�tırılması 

istense de a�ır rekabet ko�ulları nedeniyle i�gücü maliyetlerinin olabildi�ince 

dü�ürülmesi gerekti�i ifade edilmi�tir. Firma içi ücret yönetiminde ise i�

de�erlendirmelerinin yeterince iyi yapılmamasından dolayı benzer ücret oranlarının 

rahatsızlık olu�turdu�u gözlemlenmi�tir. �� analizleri ardından i� de�erlendirmeleri 

yapılmalı ve ücret sistemi bu esasa göre yönetilmelidir. 

Ücret yönetimi kurulumu �K bölümünün en yo�un ilgi alanlarından biridir. Bu sürecin 

sistematik olarak yönetilmesi gereklidir. Firmaya uygun ücret yönetimi sistemi 

geli�tirmek için farklı ücret yöntemlerinden haberdar olmak gerekir. Ancak mevcut 

ücret yönetiminde köklü de�i�iklikler yapmak uygun görülmez. Çalı�anların kafasını 

karı�tıracak detaylı sistemlerden kaçınmak gerekir. Detaylı bir ücret yönetim sistemi 

kurulsa bile bu yapı çalı�anlara basitçe aktarılmalıdır. �K yöneticisi çalı�anlara 

olabildi�ince basit ücret sistemleri sunmakla yükümlüdür. Bu ara�tırma sonucunda bir 

kez daha görülmü�tür ki çalı�anlar yaptıkları i�in di�er i�ler kar�ısında daha de�erli 

oldu�unu dü�ündüklerinde benzer ücret almayı tepki ile kar�ılamaktadır. Bu nedenle 

etkin, açık ve anla�ılır biçimde i� analizleri ve i� de�erlendirmeleri yapılmalı, 

çalı�anların yaptıkları i�ler ve a�ırlıkları tanımlanmalıdır. Yapısal kurulumda çok 

detaylı sınıflandırmaları girmekten kaçınılmalıdır. Basit anla�ılır bir sınıflandırma 

yapılmalı, kariyer basama�ını andıran bir hiyerar�i geli�tirilmelidir. Daha nitelikli ve 

hatasız çalı�ma halinde farklı bir göreve geçi�in mümkün olması yanında aynı görevde 

farklı bir ücret basama�ına yükselmenin mümkün oldu�u anlatılmalıdır. Hata oranı 

azaldıkça ücret seviyesinin yükselece�i yatay bir geni�leme ile nitelik ve bilgi düzeyi 

arttıkça farklı bir konuma geçirilip ücret düzeyinin yükselece�i dikey bir geni�leme 

ilkeleri ortaya konulmalıdır. 

�nsan Kaynakları Planlaması: Kısa, orta veya uzun dönemli insan kaynakları 

planlaması yapılması zor görülmektedir. Altyapı eksiklikleri, piyasa beklentisinin 

belirsizli�i, istikrarlı bir istihdam süreçlerinin olmaması gibi nedenler planlama 

önündeki engellerdir. Firma acil i�gücü talebini kar�ılamakta zorluk çekmektedir. 

��gücü yedekleme hakları (��Kur tabanlı) iyi i�lememektedir. ��Kur’la ileti�im halinde 

olunmasına ra�men i�gücü temini noktasında firma kurumun genel kapsamından 
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istedi�i ölçüde yararlanamamaktadır. ��gücü temini firma için sürekli tedirginlik 

olu�turmaktadır. 

��gücü planlaması için dı�sal i�gücü piyasası kadar içsel i�gücü piyasası politikasına 

önem verilmelidir. Seçilen i�çilerin farklı bir alana kaydırılmasını mümkün kılan e�itim 

programları hazırlanıp acil ihtiyaç halinde hızlı çözümler üretilebilmelidir. 

Ara�tırıcının Notu: Yapılan yüz yüze görü�melerde firma sahiplerinin firmalarının 

gelece�ine veya geni�leme alanlarını dikkate almaksızın kendi çocuklarına e�itim 

imkanları sundukları gözlemlenmi�tir. Ço�u, çocuklarını özel okullarda okutmalarına 

ra�men yaptıkları i�lerle aldıkları e�itimler arasında bir ili�ki olmaması nedeniyle yeni 

nesillerden yeterince fayda sa�lanamamaktadır. Bu nedenle firmanın gelece�i ve 

geni�leme alanlarının stratejik olarak planlanması ve firma sahiplerinin çocuklarını bu 

do�rultuda e�itime yönlendirmesinin daha uygun olaca�ı dü�ünülmektedir).  

E�itim ve Geli�tirme: E�itimin çalı�anların beceri geli�iminde önemli bir rol oynadı�ı 

kabul edilmektedir. Firmada verimlili�in artması için teknik ve yönetsel becerileri 

destekleyen e�itimlerin artırılması ihtiyacı belirmi�tir. �� Sa�lı�ı ve Güvenli�i 

e�itimlerinin, e�itime olan tanı�ıklık ve ihtiyaç farkındalı�ını artırdı�ı gözlemlenmi�tir. 

�nsan Kaynakları Yönetimi bölümünün e�itimleri planlaması gerekti�ine 

inanılmaktadır. Firma içinde genel olarak e�itim önemli görülmekte ve 

desteklenmektedir. Ancak teorik e�itimler dı�ında do�rudan i�e yarar ve etkileri çabuk 

görülebilen e�itimler talep edilmektedir. E�itimden beklenen çıktıları ve gene algıyı göz 

önünde tutarak, uzun dönemli de�i�imler için gereksinim duyulan e�itimlerin, pratik 

geçerlili�i hızlı sonuç veren e�itimlerin içine yedirilmesi ve bu �ekilde programların 

yapılarak e�itime olan inancın muhafaza edilmesi gerekti�i anla�ılmı�tır. 

Firma içinde e�itim alınabilecek alan olu�turulmalıdır. Bu alanda bir e�iticinin herhangi 

bir konuda e�itim verebilmesi için gerekli malzemeler bulundurulmalıdır (tahta, 

projeksiyon, masa, sıra, sandalye vb). Bu salon firma toplantıları için de kullanılabilir 

(fonksiyonel yapılandırma için üçüncü bölümdeki uygulama sürecine bakınız). 

Bu fonksiyonların kurulumu ve kurulumunda kar�ıla�ılan zorluklar çalı�manın üçüncü 

bölümünde yer almaktadır. Çalı�manın üçüncü bölümü ara�tırma kapsamında öne çıkan 

fonksiyonların nasıl kurulabilece�i prati�i üzerine yapılandırılmı�tır. 
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BÖLÜM 3: TESP�T ED�LEN ÖNCEL�KL� FONKS�YONLARA GÖRE �NSAN 

KAYNAKLARI YÖNET�M� BÖLÜMÜNÜN KURULMASI: K�BAR ��RKET�

UYGULAMASI 

Bu bölümde ikinci bölümde örnek firmada yapılan ara�tırma sonucu elde edilen veriler 

ı�ı�ında bir KOB�’de �nsan Kaynakları Yönetimi (�KY) Bölümünün nasıl kurulaca�ı, 

nelere dikkat edilmesi gerekti�i, izlenecek yollar ve kar�ıla�ılan zorluklarla nasıl 

mücadele edilmesi gerekti�i bilgilerine yer verilmektedir. Örnek KOB� Kibar �irketinde 

bir �KY Bölümü kurulumu sa�lanmı� ve i�ler hale getirilmi�tir. Gerekli olan kültürel ve 

fiziksel altyapı, dokümantasyon, ileti�im yapıları bu kapsamda prati�e uygulanmı� ve 

çalı�manın teorik olarak ortaya koydu�u sonucun geçerlili�i ispatlanmaya çalı�ılmı�tır. 

Bu kapsamda �KY bölümleri kurmak isteyen di�er KOB�’lere bir örnek te�kili 

hedeflenmi�tir. En optimal maliyetle, etkin bir bölüm kurulumu için gerekli faaliyetler 

ortaya konulmu�tur. 

Uygulamaya Esas Temel Soru: Bir KOB�’de En etkin (fonksiyonel ve dü�ük maliyetli) 

�nsan Kaynakları Yönetimi Bölümü nasıl kurulur?  

Uygulamaya Esas Temel Soruyu cevaplayabilmek için, ilk bölümde ara�tırma sonucu 

alınmı� cevaplara uygun olarak faaliyetler yürütülmü�tür. Bu bölümde, edinilen bilgiler 

çerçevesinde bir KOB�’de (K�BAR �ti) �KY Bölümü olu�turulmu�, kar�ıla�ılan 

zorluklar ve tecrübeler payla�ılmı�tır. 

3.1. Kurulumun Altyapısına Yönelik Genel Açıklama 

Ara�tırma sonuçları �KY bölümü uygulamasının KOB�’lerde gerekli oldu�unu 

göstermektedir. �KY birçok fonksiyonu bünyesinde barındırmasına ve tümünün önemi 

ba�tan kabul edilmi� olmasına ra�men bazı fonksiyonların öne çıktı�ı görülmektedir. 

Öncelikli fonksiyonlar ikinci bölümde ayrıntılı olarak açıklanmı�tır. Bu bölüm, 

ara�tırmada elde edilen fonksiyonlara ek olarak �KY bölümleri kurulumunun ilk 

a�aması olan Kültürel ve Fiziksel Altyapı olu�turulmasından ba�lanarak di�er 

fonksiyonların uygulanmasını içermektedir. Tekrardan kaçınmak gereklili�i bilinmekle 

birlikte bu fonksiyonları kurulum teknik �artlarının ayrıntılı açıklamasına geçmeden 

kısaca yeniden hatırlatılmakta fayda bulunmaktadır.
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Kültürel ve Fiziksel Altyapının Olu�turulması: Bir �KY bölümünün kurulması için en 

temel altyapının olu�turulması sürecidir. Bu kısımda dirençler, fiziki ortam olu�turma 

maliyetlerine katlanma tahammülü, �KY bölümünün gereklili�ine inanç gibi konularda 

kar�ıla�ılan farklı tecrübeler payla�ılacaktır. 

Seçim: Firmanın i�gücü temini için ba�langıç a�amalarından biridir. Bu bölümde seçim 

sürecine ili�kin kurulum prati�i i�gücü talebi ilanından ve süreç yönetiminden 

ba�latılacaktır. Hatırlanaca�ı üzere ikinci bölümde yapılan ara�tırmada seçim süreci 

sadece kendi içyapısında de�erlendirilmi�ti. Bu bölümde, ilana çıkma sürecinden 

ba�lanarak seçim sürecinin a�amaları ve yapılması gerekenlere de�inilecektir. 

��e Alım: Seçim sürecinden olumlu çıkan adayların i�e alımlarına ili�kin prati�in in�a 

edildi�i a�amadır. ��e alım sürecinde gerekli hukuki belge ve dokümantasyonlar 

ardından firmanın i�ine yarayabilecek di�er belgeler ve süreçlere de�inilecektir. 

Ücret Yönetimi: �KY bölümlerinin en önemli iç fonksiyonlarından biri olarak beliren 

ücret yönetiminin esasları, i�leyi�i ve sonuçlarının tartı�ıldı�ı alandır. Bu kısımda 

firmanın mevcut ücret yönetimine ili�kin dönü�üm zorlukları da ele alınmı�tır. 

�nsan Kaynakları Planlaması: Firmanın ihtiyaç duydu�u veya gelecekte ihtiyaç 

duyaca�ı insan kayna�ı planlamasının a�amaları uygulamalı olarak açıklanacaktır. Bu 

kısımda firmanın mevcut ekonomik kapasitesi, geni�leme niyeti, piyasa okumaları gibi 

konulara da de�inilecektir.  

E�itim ve Geli�tirme: Firmanın tüm e�itim yapılanması için taban olu�turan yapısal 

olu�um aktarılmı�tır. Uygulama ile e�itim süreçlerinin i�e yarar hale getirilmesi, 

katlanılan maliyetlerin kar�ılı�ının alınması, i�gücü verimlili�inin artırılması gibi 

konular için gerekli yapılardan bahsedilmi�tir. Bu kısımda e�itim verimlili�i için gerekli 

kültürel ve fiziksel altyapı yatırımlarının boyutları da tecrübe edilmi�tir.  

3.2. Kültürel Altyapının Olu�turulması

Her yeni yapı, gereklili�i ve öneminin firma yöneticileri ve çalı�anlar arasında kabul 

edildi�i ölçüde varlı�ını sürdürebilir. Aksi takdirde iyi niyetlerle kurulmu� bir yapıdan 

beklenen faydanın sa�lanması güçle�mektedir. Yeni bir olu�uma kar�ı sadece çalı�anlar 

de�il yöneticiler de direnç gösterebilmektedir. Bu algı sürecinin iyi yönetilmesi 
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ardından her yapı bir fiziki ortama ihtiyaç duyacaktır. Gerçekten de gereklili�i ve önemi 

kabul edilmi� bir yapının fiziksel eksikli�i o yapıdan istenen faydanın gerçekle�mesini 

engellemektedir. Bu nedenle altyapısal olarak bir �K bölümünün kurulumundan önce bu 

iki faktörü iyi de�erlendirmek gerekir. 

3.2.1. Kültürel Altyapının Olu�turulması

Her firmanın kendine has bir kültürel altyapısı bulunmaktadır. Bu yapının do�ru veya 

yanlı� oldu�unu ba�tan iddia etmek, bu çalı�manın yürütülmesi esnasında ö�renilen ve 

yapılmaması gereken en temel yanlı�tır. Firmalar kendi sektörlerinde bilimsel olmayan 

yöntemlerle de olsa belirli a�amalara gelmi� ve ana amaçları olan ‘para kazanma’ 

gayesini gerçekle�tirebilmi�tir. Bu nedenle firmada yapılan her iyi niyetli de�i�im, 

KOB�’ler gibi ço�unlukla sahiplerinin yönetti�i/çalı�tı�ı firmalarda dirençle 

kar�ıla�abilmektedir. �KY Bölümü olu�turmada en fazla zorlanılan alanlardan biri 

kültürel altyapı olu�umu/kültür dönü�türme meselesi olmu�tur. Bu çalı�mada bir kez 

daha kültürlerin in�a edilmesinin güç oldu�u açıkça görülmü�tür.  

3.2.2. Fiziki Altyapı Olu�turma ve Maliyetlere Katlanma Tahammülü  

�nsan Kaynakları Yönetimi bölümü birçok KOB�’de ayrı bir ofiste faaliyet 

göstermemektedir. Ço�unlukla muhasebe bölümleriyle aynı ortamda i�lemler 

yürütülmektedir. Bu durum �KY bölümlerinin firma içinde asıl unsur olarak 

algılanmasını zorla�tırmaktadır. Ara�tırma kapsamındaki �irket için de aynı algılarla 

kar�ıla�ılmı�tır. Bu konuda iki görü� öne çıkmı�tır. �lki, mevcut yapıda oldu�u gibi 

muhasebe vb. bölümler ile ortak bir alanı ayrı�tırarak kullanmak, di�eri ayrı bir ofis 

olu�turmak. KOB�’lerde çalı�an i�gücü sayısı ve fiziki ortam yeterlili�i göz önüne 

alındı�ında ayrı bir bölüm in�a etmenin en optimal çözüm oldu�u savunulamaz. 

Ara�tırmamızın uygulamasında da bu yakla�ımın do�ru oldu�u tespit edilmi�tir. Kısa 

dönemde iki bölümü aynı mekanda yürütmek hem çalı�anların ileti�imi için do�ru 

görülmektedir hem de katlanılacak maliyeti dü�ürmektedir. Bu nedenle �KY 

bölümlerinin farklı bir bölümle aynı odada faaliyet göstermesi ara�tırma kapsamında yer 

alan büyüklükteki firmalar için uygun bir çözüm olabilir. 

IKY bölümlerinin idari i�lerinin sürdürülebilmesi için aynı mekanda ayrı�tırılmı� bir 

büro olu�turulması gereklidir. Bu büroda mevcut insan kayna�ının ar�ivlenebilmesi için 

gerekli dosyalama sistemi olu�turulabilecek düzeyde malzeme gerekir. Fotokopi 
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makineleri, içecek makineleri gibi malzemeler ortak kullanılabilir olmakla birlikte IKY 

bölümlerinde mutlaka internet ba�lantılı ve bölüme tahsis edilmi� bir bilgisayarın 

olması zorunludur. 

Mülakatların yapılabilmesi için firma içinde belirli bir yer tespit edilmelidir. 

Mülakatların IKY idari ofisinde yapılmaması tavsiye edilir. Ofis ortak kullanıma açık 

oldu�undan hem konsantrasyonu bozucu birçok etmenle kar�ıla�ılabilir hem de çalı�an 

adayları girip çıkanlar yüzünden rahatça kendini ifade edemeyebilir.  Firma yönetim 

kurulu toplantılarının yapıldı�ı bölüm bunun için ihtiyaca göre kullanılabilir. Böylece 

hem maliyet azaltılmı� hem de fonksiyonellik artırılmı� olur. 

�KY bölümlerinin idari ofisleri, mutlaka ilgili sertifikaların, gerekli duyuruların ve �K 

ile ilgili poster ve afi�lerin yer aldı�ı bir mekâna dönü�türülmelidir. Böylece kurumsal 

kültür olu�umunda fiziki yapının etkisi artmaktadır. Hem çalı�anlar hem de yöneticiler 

kendi firmalarında farklı bir bölümün oldu�unu hissedebilir ve ona göre davranı�

geli�tirebilir. 

Firmada uygun yerlere (üretim a�ırlıklı) yerle�tirilecek kameraların görüntülerini 

izleyecek bir monitör de �KY idare ofisine konulmalıdır. Bu açık bir yerde olabilir. 

Amaç gizlice çalı�anları izlemek de�ildir. Bu düzene�i çalı�anları göstermekte bir 

sakınca da yoktur. Yaptı�ımız uygulamada, dü�ünülenin aksine, kamera monitör 

düzene�inin çalı�anlar arasında önemli sorunlara yol açmadı�ı görülmü�tür. Üstelik bu 

sistem sayesinde i� geni�letmesi gere�i �� Sa�lı�ı ve Güvenli�i sürecini de yürütmekle 

görevli olan �KY bölümlerinden olası bir i� kazasına yönelik hızlı müdahalelerin de 

yapılabilmesi sa�lanmaktadır.  

Yaptı�ımız uygulama göstermi�tir ki, her yeni yapının firmaya faydası ve çalı�anlara 

olumlu yansımaları, firmanın maliyete katlanma e�i�ini yükseltmektedir. 

3.3. �nsan Kaynakları Yönetimi Bölümünün Gereklili�ine �nanç 

�KY bölümleri hızlı bir �ekilde firma sahiplerine ‘gereklili�ini/faydasını’ ispat etmek 

durumundadır. Aksi halde süreç, bölümün aleyhine geli�mektedir. Günlük ticari 

alı�veri� sürecinde yeni bir yapı kurmanın psikolojik dirençleri büyük olabilmektedir. 

�KY bölümlerinden sa�lanacak faydanın öncelikle firma sahiplerine ardından 

yöneticilere çok iyi anlatılması gerekmektedir. Bu uygulama sürecinde elde edilen 



�	��

�

önemli tecrübelerden biri de herhangi bir yapının kurulumunda tüm bile�enleri ihmal 

etmeden bütüncül olarak in�a etmektir. �KY bölümlerinin kurulumunda gereksinim 

duyulacak tüm süreçler çıkartılıp projelendirilmelidir. Projenin tüm a�amaları 

diyagramlar marifetiyle makro olarak gösterilebilmelidir. Böylece hangi faaliyetlerin 

yapılması gerekti�i, bu faaliyetlerin bütün içindeki yeri ve önemi, bunların 

gerçekle�tirilmemesi halinde istenen yapıya ula�ılamayaca�ı somut biçimde 

gösterilmelidir. Aksi halde kurulum sürecindeki yo�unluk ço�u zaman yorgunlu�a yol 

açmakta ve bir harita olmadı�ı için kurulumun neresinde oldu�u tespit edilememektedir. 

Aceleci beklentiler tüm emekleri zayi edebilmekte ve �KY bölümüne olan inancı 

sarsabilmektedir. Bu kısımda elde edilen tecrübeler, hem ba�langıçta olu�turulması 

gereken inanç hem de inancın muhafaza edilmesini içermektedir.  

3.4. Tespit Edilen Fonksiyonlarla �nsan Kaynakları Bölümün Yapılandırılması 

Bu kısımda, ara�tırma sonucu elde edilen öncelikli fonksiyonların kurulu� süreci 

payla�ılmı�tır. Her bir süreç için uygulama yapılan firmada ortalama bir ay harcanmı�

toplam sonuca ula�mak (ek sürelerle birlikte) altı ayı bulmu�tur. E�itimlerin 

tamamlanması bir yıllık süreye da�ıtılmı�tır.  

3.4.1. ‘Seçim Süreci’ Fonksiyonun Yapılandırması 

Seçim, i�e alım sürecinin ilk a�amasını temsil eden i�lemler serisidir. Hangi nitelikte 

elamana ihtiyaç duyuldu�unun tespitinden ilan sürecine, oradan da ba�vuruların temel 

ko�ulları kar�ılayıp kar�ılamadı�ına bakılıp hangilerinin kabul 

edilece�ine/reddedilece�ine karar verme a�amasına kadar uzanır.  

Seçim süreci in�ası öncelikle i�gücü ihtiyacının tespiti ile ba�latılmı�tır. Hangi bölüme 

hangi nitelikte elaman talep edilece�i ilgili bölüm yöneticileri ile görü�ülerek tespit 

edilmi�tir. Bu a�amada Kibar �ti’de yapılan uygulama için a�a�ıdaki eleman talep 

formu geli�tirilmi�tir:  
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Tablo 12. 
Eleman Talep Formu 

                             �� Ba�vuru Formu 

Ba�vuru Tarihi : 

Ba�vurulan Pozisyon : 

   Foto�raf

 Ki�isel Bilgiler: Sadece birini (�) ile i�aretleyiniz.

Adınız  Do�um Yeriniz  

Soyadınız  
Do�um 
Tarihiniz 

Cinsiyetiniz Bayan                   Erkek  

Uyru�unuz  

�kamet Adresiniz _____________ / _____________/ ______________ 

Telefon Numaranız Ev: Cep1: Cep2: 

E-posta adresiniz                                        @ 

Askerlik Durumunuz Tamamlandı           Tecilli            Muaf    

Sürücü belgeniz var 
mı? 

 B                C              D               E              F              Yok 

Medeni Durumunuz Evli                Bekar 

Sigara Kullanıyor 
musunuz? 

Evet               Hayır 

Alkool Kullaniyor 
musunuz? 

Evet               Hayır 

E�inizin Mesle�i Çocuk Sayısı  

E�itim Bilgileri 

Okul Adı Konum Bölümü 
Ba�langıç 

Tarihi  
Biti�

Tarihi 

�lkö�retim      

Lise      

Ön Lisans      

Lisans      

Y. Lisans      

Doktora      

Di�er      
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Tablo 12. Devamı 

Bilgisayar Bilgisi: Sadece birini (�) ile i�aretleyiniz. 

Program Çok �yi (�) �yi (�) Orta (�) Zayıf (�) 

Excel     
Word     
Power Point     
Di�er bilginiz varsa açıklayın: 

�� Tecrübesi (Sondan ba�a do�ru) 

Firma/Kurum Adı Göreviniz 
Giri�
Tarihi 

Çıkı�
Tarihi 

Ayrılma 
Sebebi 

Aldı�ınız Ücret (Net/Brüt)

      

      

      

      

Katıldı�ınız kurs / Seminer / Sertifika / Ödül ve Takdirler

Konu 
Kurum Ba�langıç Tarihi  

Biti�
Tarihi 

   

    

    

   

Hobileriniz 

Di�er Bilgiler: Sadece birini (�) ile i�aretleyiniz.

Herhangi bir sa�lık 
probleminiz var mı? 

Hayır             Evet               Varsa Açıklayınız:  

Size ula�amadı�ımızda haber 
verilecek ki�inin: Adı-Soyadı 
ve Telefon numarası yazınız  
Mahkumiyet durumunuz var 
mı? 

Hayır             Evet               Varsa Açıklayınız: 

Referanslar (Çalı�tı�ınız Yerlerde Yönetici/Sorumlu/,Amir Pozisyonunda Olan Ki�iler) 

�

Yabancı Dil Bilgisi: Sadece birini (�) ile i�aretleyiniz.

Dil 
Okuma (�) Yazma (�) Konu�ma (�)

Çok 
�yi 

�yi Orta Zayıf 
Çok 
�yi 

�yi 
Ort
a 

Zayıf 
Çok 
�yi 

�yi Orta Zayıf 

1-             

2-              
3-                      
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Tablo 12. Devamı 

Adı, Soyadı Görevi Çalı�tı�ı Kurum 
Telefon 

Numarası 
Yıl Bilinen 

     

     

     

ÜCRET ve VARDIYALI ÇALI�MA: Sadece birini (�) ile i�aretleyiniz.

Ücret Beklentiniz:      Brüt:                 Net: 

Vardiyalı çalı�ır 
mısınız?

Evet                 Hayır 

Bu formda verilen bilgilerin do�ru oldu�unu  beyan ederim. 

Aday: _________________________________________________________________________ 
                              Adı Soyadı                                             �mza                               Tarih 
Onay:__________________________________________________________________________ 
                              Adı Soyadı                                             �mza                               Tarih 

�lgili formun �KY bölümüne ula�ması ile birlikte, talep edilen niteliklerde eleman için 

standartların belirlenmesi a�amasına geçilmi�tir. Burada kar�ıla�ılan en önemli problem, 

talep edilen elemanın özelliklerinin yöneticiler tarafından tam olarak 

belirlenememesidir. Elbette bir elemandan çok farklı alanlarda yararlanma iste�i bu 

netli�i engellemektedir. Ancak yine de odak bir niteli�i tespit etmek mümkün 

olmaktadır. Tespit, ilan sürecini görece kolayla�tırmaktadır.  

�lan sürecinin etkin i�leyebilmesi için istenen elamanın özellikleri olabildi�ince 

netle�tirilmelidir. Örne�in, Bilgisayarlı CNC Operatörlü�ü sertifikası olmak, en az 2 yıl 

tecrübeli olmak gibi. �landa ya�, e�itim, tecrübe, askerlik, yabancı dil bilgisi, seyahat 

engeli gibi bir dizi husus önceden planlanıp ardından ilan hazırlanmalıdır. Bu çalı�ma 

kapsamındaki uygulamada kısa liste matrisleri olu�turulmu� ve her kriter için 0-6 

düzene�i olan bir puanlama kullanılmı�tır. Yöneticinin talebinde yer verdi�i elaman 

özellikleri sıralanarak öncelikli nitelikleri tespit edilmi� ve ilana yönlenilmi�tir.   

�lan için ��Kur sistemi, �� �lan Siteleri, Bölge Ticaret Odası �nternet Sitesi, yerel 

gazeteler ve sosyal çevre kullanılabilir. K�BAR �ti, uygulamasında firmanın kendi 

internet sitesine �nsan Kaynakları ba�lıklı bir sekme açılmı� ve di�er kanallar bu siteye 

yönlendirilmi�tir. �lgili sekmede ba�vuru için yapılması gerekenler ve örnek bir 

özgeçmi� formu da bulunmaktadır.��http://www.kibarkereste.com.tr/insan-kaynaklari)   
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Ba�vurular ayrı bir dosyada toplanmı�tır. Ba�vuruların de�erlendirilme süresi ve 

ba�vuru sahiplerine geri dönü� zaman aralı�ı mutlaka bildirilmelidir. Bu tavır firmanın 

kurumsalla�ma seviyesi ve ciddiyetini göstermektedir. Ba�vurular ka�ıt üzerinde 

incelendikten sonra kabul ve red alanlar ayrılmı�tır. Ba�vurusu reddedilenlere kısa bir 

açıklama ile durum bildirilmi�tir. Kısa açıklamada firma kapılarının ilgili ki�iye 

tamamen kapanmadı�ı nazik biçimde ifade edilmelidir.  

Kabul edilenler için mülakat zaman dilimleri olu�turulmalı ve görü�meye ça�rı bildirimi 

yapılmalıdır.  

Görü�melerde genellikle, yapılandırılmı� ve yapılandırılmamı� olarak iki mülakat 

yöntemi kullanılmaktadır. Ba�vuru sahibinin kendini tanıtmak için imkan tanınan bölüm 

yapılandırılmamı�, firma ihtiyaçlarıyla ba�vuru sahibinin niteliklerinin uyumunu tespit 

edebilmek için gerekli bölüm yapılandırılmı� mülakat tekni�ine uygundur. Ki�isel 

yargıların ön plana çıkmasını görece engellemek için bu a�amada iki ki�inin 

görevlendirilmesi ve mülakatları birlikte yapması tavsiye edilir.  

Kibar �ti’de yapılan uygulamada adaylar toplantı salonuna alınarak 30-45 dakikalık 

sürelerde �u �ekilde davranı� ve yöntem izlenmi�tir: 

Mülakat yapanların kıyafetleri ne çok resmi ne çok gündelik ortalama özelliklerde, 

temiz ve �ık olarak seçilmi�tir. Böylece adayların tedirginli�i azaltılmaya çalı�ılmı�tır. 

Ortam olabildi�ince rahat düzenlenmi�, adaylara not alabilecekleri kalem ve ka�ıt 

sa�lanmı� ve su ve peçete yerle�tirilmi�tir. 

Adaylarla olan mesafe ne çok yakın ne çok uzak olarak belirlenmi� ve her iki mülakat 

yapıcının ortasına gelecek �ekilde oturması sa�lanmı�tır. 

Mülakat yapıcılar, mülakat alanına adaylardan önce yerle�mi�lerdir. Böylece adayın 

içeri giri�i, oturu�u tavrı gözlemlenme imkanı olu�turulmu�tur. 

Mülakat, öncelikle yapılandırılmamı� yöntemle ba�latılmı�tır. Adaylarla samimi 

görü�me sürecini ba�latmak için kendileri hakkında bilgi vermeleri istenmi�tir 

(Kendinizi kısaca tanıtır mısınız?). Bu ba�langıç ‘evet’ veya ‘hayır’ gibi kısa cevapları 

ba�tan engellemek ve adayı tanımak için önemlidir. Kısa cevaplar adaylar hakkında 

yeterince bilgi edinmemizi engeller. 
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Takip edilen süreçte adaya �u sorular yöneltilmi�tir: 

Neden bu pozisyonla ilgileniyorsunuz? 

Bu pozisyonla ilgili ba�vurunuzda belirtti�iniz tecrübelerinize ekleyecek bir �eyiniz var 

mı? (ba�vuruda yazdıklarını hatırlattıktan sonra).  

Beceri ve deneyiminizin bu i� için yeterli oldu�una inanıyor musunuz? 

Sizce ideal çalı�ma ko�ulları nelerdir? (beklentileri ölçmek için) 

K�BAR �ti, bu beklentilerinizi kar�ılayabilir mi? Neden K�BAR için çalı�mak 

istiyorsunuz? 

�� motivasyonunuzu azaltan hususlar nelerdir? Daha önceki i�lerinizde sizi bu hususlar 

mı demotive etti? (hem beklenti, hem geçmi� i� tecrübesi ö�reniliyor). 

Aileniz bu �ehirde mi ya�ıyor? Çocuklarınız (ba�vuruda belirtmi�se) okuyor mu?  

Siz nerede ya�amak isterdiniz? 

Belirtti�iniz sertifikaları ne zaman aldınız? Kursa mı gittiniz? Sınava girdiniz mi? 

Bize nasıl faydalı olaca�ınızı dü�ünüyorsunuz? 

Bu soruları yöneltirken mülakat yapıcı acele etmemeli, cevabı beklemeden üst üste 

sorular yöneltmemelidir. Görü�meci çok fazla konu�maktan ve uzun açıklamalar 

yapmaktan kaçınmalıdır. Önemli olan adayı tanımaktır. 

Ardından yapılandırılmı� görü�meye geçilmi�tir. Bu a�amada �u sorular yöneltilmi�tir:  

� Bize ……….. hakkında dü�ündüklerinizi söyler misiniz? 

� Biz genellikle,………… durumu ile kar�ıla�ıyoruz. Siz bu durumda ne 

yapardınız? 

� ……….. konusunu nasıl çözüme kavu�turabiliriz?  

� E�er vardiyalı çalı�maya ihtiyacımız olursa bu durumda ne yaparsınız? 
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� Firmamızda i� sa�lı�ı ve güvenli�i uygulamalarına çok önem verilmektedir. Bu 

konuda alınan tedbirlerden haberdar mısınız? Bu tedbirleri uygulama konusunda 

ne dü�ünüyorsunuz?  

Tüm bu sorular potansiyel çalı�anın firmada kar�ıla�aca�ı ortam hakkında kendisine 

bilgi vermek ve muhtemel davranı�larını ö�renebilmeyi gerektirmektedir. Böylece 

çalı�acak olan elamanın sürprizlerle kar�ıla�masının önlenmesi hedeflenmektedir. 

Sözsüz davranı� mülakatlarda çok önemlidir. Göz teması kullanarak adayların, olumlu 

veya olumsuz davranı�ları gözlemlenebilir. Adayın do�ru söyleyip söylemedi�inin 

tespitinde aceleci davranmamak gerekir. Uygulamamızda ortamın verdi�i stres 

nedeniyle ço�u ba�vuru sahibinin kendini kastı�ı ve istem dı�ı hareketler yapabildi�i 

gözlemlenmi�tir. Adayların ço�unun e�itim düzeyleri dü�ük ki�ilerden olu�tu�u dikkate 

alınırsa, profesyonel mülakat de�erlendirme kriterlerinin çok da etkin olmadı�ı 

söylenebilir. Burada önemli olan çok büyük sıkıntıları olmayan ki�ileri i�e almaktır. 

Ara�tırma örne�imizdeki gibi bir firmada (bu çalı�manın kapsamını bu büyüklükte ve 

algıda firmalar olu�turmaktadır) çok nitelikli çalı�anlar hedeflenmemektedir. Üstelik 

piyasada ilgili i�ler için (özellikle CNC operatörlü�ü) yeterince eleman bulunmadı�ı 

için adaylar üzerinde fazla stres olu�turulmamalıdır.  

Mülakat esnasında verilen her cevap için notlar almak adayı strese sokmaktadır. 

Ortamda verilen cevapları görece rahat biçimde not etmek adayı rahatlatmaktadır. 

Gerekirse görü�meden sonra notlar temize çekilebilir. Görü�menin kayıt altına alınması 

ki�ilik haklarına zarar verebilir. Böyle bir yöntem izlenecekse adaya durum 

belirtilmelidir. K�BAR uygulamasında kayıt yöntemi tercih edilmemi� kısa notlar 

alınmı�tır.  

Seçim sürecinde uygulanan ki�ilik testleri önemli bir yere sahiptir. Ancak bu tür 

uygulamalar daha büyük ve kurumsalla�mı� firmalarda uygulanmaktadır. KOB�’lerde 

yeni çalı�anlara mülakatların yapılması daha yaygın görülmektedir.  

Görü�me randevuları çok sıkı�tırılmamalıdır. Adaylar ne gelir gelmez görü�meye 

alınmalı ne de uzunca süreler bekletilmelidir. Adaylara mülakat sonucu kesin kararları 

etkileyecek unsurlar olan, ücret, yemek, ula�ım imkanları ve di�er sosyal yardımlar 

hakkında bilgi verilmi�tir. Çalı�ma ko�ulları net olarak ifade edilmi�tir. Bu �artlar 
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altında çalı�ma kararları son kez sorulmu� ve sonuçların ne zaman ve nasıl bildirilece�i 

kesin olarak ifade edilmi�tir. 

Her aday için yapılan mülakatlar ayrı bir ka�ıt üzerinde de�erlendirilmek üzere 

ar�ivlenmi�tir. Gerekirse aday bir kez daha görü�meye ça�rılabilir. De�erlendirme için 

a�a�ıdaki form üretilmi�tir: 

Tablo 13. 
 Mülakat De�erlendirme Formu

                                    Mülakat De�erlendirme Formu 

Elemanın Adı Soyadı: Tarih: 

E�itim: Talep Eti�i ��: 

Mülakat Yapan Ki�i :__________________________________________________________

�mza

Puanlama, her aday ve ilgili pozisyon için görü�meci tarafından yapılmalıdır. Lütfen a�a�ıda 

verilen sayısal de�erlendirme ölçütlerine gore i�aretleme yapınız. Ayrıca adayla ilgili özel 

görü�lerinizi form sonundaki bölümde belirtiniz.  

1 – Çok Zayıf     2– Zayıf       3 – Orta         4 – �yi    5 - Çok �yi          

E�itim (Background) Puanlama 

Aday bu pozisyon için uygun e�itim niteliklerine sahip mi? 

Açıklama: 
1 2 3 4 5 

Önceki �� Deneyimi Puanlama 

Adayın geçmi� i� deneyimleri ihtiyaç duyulan pozisyon için uygun 
mu? 

Açıklama: 

1 2 3 4 5 

Teknik Nitelikler / Deneyim Puanlama 

Adayın bu pozisyon için gerekli teknik becerisi var mı? 

Açıklama: 
1 2 3 4 5 

Liderlik yetene�i Puanlama 

�
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���Tablo 13. Devamı 

Aday, bu pozisyon için gerekli liderlik becerilere sahip mi? 

Açıklama: 
1 2 3 4 5 

�leti�im becerileri Puanlama 

Görü�me sırasında adayın ileti�im becerileri nasıldı? 

Açıklama: 
1 2 3 4 5 

Aday Co�kusu Puanlama 

Aday bu pozisyonunda çok ilgi gösterdi mi? 

Açıklama: 
1 2 3 4 5 

Genel �zlenim ve Tavsiyeler - Puanlama 

Bu aday hakkında sonuç yorumlar ve öneriler. 

Açıklama: 
1 2 3 4 5 

Aday ��e Alındı ise: (�nsan Kaynakları Birimi tarafından doldurulacaktır)

��e Alındı�ı Birim: Imza: Imza: 

Görevi: Imza: Imza: 

Brüt Ücreti: Imza: Imza: 

��e Ba�lama Tarihi: Imza: Imza: 

Birim Amiri: �nsan Kaynakları Müdürü: Genel Müdür 

Mülakatlar sonucunda tüm adaylar dosyalar üzerinde de�erlendirmeye alınmı� ve en 

uygun adaylara i�e ba�lamak üzere bildirimde bulunulmu�tur. Sonuçları olumsuz olan 

adaylara da a�a�ıdaki üslupla bildirimde bulunulmu�tur. 

“Sayın…… 

Firmamız tarafından yapılan de�erlendirmede ba�vurdu�unuz pozisyonla ilgili size 

olumlu bir yanıt veremeyece�imizi üzülerek ifade ediyoruz. �leriki zamanlarda sizinle 

çalı�maktan memnuniyet duyaca�ız. Saygılarımızla” 

(Unutulmamalıdır ki adayların tamamı, sonuç olumlu ya da olumsuz olsun saygıyı hak 

eder) 
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Bu a�amadan sonra i�e alım sürecine geçilmi�tir. ��e alım süreci firmanın çalı�maya 

karar verdi�i ki�ilere tebligatta bulunması ile ba�layan süreçtir. 

3.4.2. ‘��e Alım Süreci’ Fonksiyonun Yapılandırılması 

��e alım süreci �nsan Kaynakları Yönetiminin en önemli görevlerinden biridir. Bu süreç 

hem do�ru insanı do�ru yere alma kararını gösterir hem de yasal zorunlulukların 

ba�langıcını ifade eder. Seçim sürecindeki etkinlik i�e alma sürecini 

kolayla�tırmaktadır. Do�ru insanı seçebilmek ne kadar zorsa, seçilen elamanı i�e 

ba�latma süreci de o kadar zordur. �KY bölümleri bu tür i�lerle u�ra�maları nedeniyle 

gerekli ve önemlidir. Aksi takdirde i�e alım sürecinden ba�lamak üzere çalı�anlarla 

problemler ya�anabilir. Seçme sürecinden olumlu sonuç alan adaylara, durum yazı ve 

telefonla bildirilmelidir. K�BAR �ti uygulamasında yazılı bildirim a�a�ıdaki �ekilde 

yapılmı�tır: 

“Sayın………… 

Firmamız tarafından yapılan de�erlendirmede ba�vurdu�unuz pozisyona uygun 

oldu�unuza karar verilmi�tir. ��e alım sürecini ba�latmak ve gerekli belgeleri ö�renmek 

için lütfen …… tarihine kadar firmamıza ba�vurunuz. Saygılarımızla” 

��e alınmaya karar verilen elamanlar için tamamlanması gereken belgeler 

bulunmaktadır. K�BAR uygulamamızda bu belgeleri a�a�ıdaki tabloda gösterilmi�tir: 

Tablo 14. 
Özlük ��leri Dosyası

                                           Özlük ��leri Dosyası 

Elemanın Adı Soyadı: Bölümü: 

Elemanın Numarası: �nceleme Tarihi: 

�nceleme ___________________________________________TarafındanTamamlandı 

                                                                               �mza 

Gerekli Belgeler :Sadece do�ru (�) ile i�aretleyiniz. 
Tamamlandı 

(�) 

• �� Ba�vuru Formu �
• Özgeçmi� �
• Up-To-Date Job Description �

�



����

�

Tablo 14. Devamı 

• Önceki ��lerin Listesi  �
• �� Teklifi Mektubu �
• Oryantasyon Kontrol Listesi �
• Acil �leti�im Bilgileri �
• Ehliyet fotokopisi �
• Mülakat De�erlendirme Formu �
• E�itim Belgeleri �
• Sertifikasyon ve / veya Lisansın Belgeler �
• 8 Adet vesikalık foto�raf   �
• Sa�lık Raporu �
• �kametgah �lmühaberi 1 adet �
• Nüfus Cüzdanı Fotokopisi 4 adet �
• Adli Sicil Kaydı �
• Diploma fotokopisi �
• Sigorta Kartı fotokopisi (Önlü arkalı) �
• Tasarrufu Te�vik Kartı fotokopisi �
• Evli Personelin evlilik cüzdanı fotokopisi (E�in ve varsa çocuklar›n nüfus 

cüzdanı fotokopileri) 
�

• Askerlik durumu ile ilgili belgeler �
• Varsa daha önceki i�yerinden alınan bonservis �

�

Yukarıda sıralanmı� belge ve bilgiler mevcut i� yasasının gerektirdi�i belgeleri de 

içermektedir. Ancak bir firma için çalı�anları adına daha derin bilgilere sahip olmak 

önemlidir. Elbette bu bilgi dizini çalı�anların özel hayatlarını veya mahremiyetlerini 

ihlal edemez. Ancak firma tarafından yapılacak sosyal yardımlardan o ki�iye yapılacak 

e�itim yatırımlarına kadar bir dizi bilginin bilinmesi önemlidir. K�BAR uygulamasında 

bu bilgiler a�a�ıdaki form marifetiyle toplanmı�tır. Böylece çalı�anlar açısından 

gerekti�inde ba�vurulabilecek bir dosya olu�turulmu�tur. 
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Tablo 15. 
 Çalı�an Bilgi Formu

Çalı�an Bilgi Formu  

Ki�isel Bilgiler: Sadece birini (�) ile i�aretleyiniz.

Adınız  Do�um Yeriniz  

Soyadınız  Do�um Tarihiniz  

Cinsiyetiniz Bayan                   Erkek  

Uyru�unuz  

�kamet Adresiniz _____________ / _____________/ ______________ 

Telefon Numaranız Ev: Cep1: Cep2: 

E-posta adresiniz                                        @ 

Askerlik Durumunuz Tamamlandı           Tecilli            Muaf    

Sürücü belgeniz var 
mı? 

 B                C              D               E              F                     Yok 

Medeni Durumunuz Evli                Bekar 

Sigara Kullanıyor 
musunuz? 

Evet               Hayır 

Alkol Kullaniyor 
musunuz? 

Evet               Hayır 

�� Bilgileri 

Unvanı Eleman Referans No 

Bölümü Ba�kangıç Tarihi 

Oda Numarası Ücret  

Çalı�ma Süresi Tc.Kimlik Numarası 

Acil �leti�im Bilgileri 

Adı 

Soyadı 

Adres 

Ana Telefon 
Numarası 

Tarih:__________________________________  
Eleman �mzası:______________________________________ 

��e alınma süreci gerçekle�en elemana firmaya ve yaptı�ı i�e daha hızlı alı�abilsin diye 

oryantasyon e�itimi verilmelidir. Bu e�itim hem firmanın fiziki ve sosyal yapısını, hem 

yapaca�ı i�in gereklerini hem de firmanın kurumsal kültürünü yansıtmalıdır. Çalı�ma 

kapsamında yapılan uygulamada oryantasyon e�itimleri için bir oryantasyon formu 
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olu�turulmu� ve bir �K çalı�anı görevlendirilmi�tir. Kurulan �K bölümü için bu süreç 

standart hale getirilmi�tir. Oryantasyon e�itimi süreçlerinin takibi ve etkinli�i için 

olu�turulan form a�a�ıda sunulmu�tur: 

Tablo 16.  
Oryantasyon E�itimi Formu

Oryantasyon Formu 

Bu kontrol listesi yeni i�e alınanların i�e/i�yerine daha hızlı uyum sa�lamalarına yardımcı olmak 
amacıyla tasarlanmı�tır. Gerekli i�aretledikten sonra formu çalı�anın özlük dosyasına 
yerle�tiriniz.
Personelin Adı 
Soyadı 
Do�um Yeri ve 
Yılı 
Telefon 
Numarası 

��e Giri� Tarihi 

Çalısma Ba�lamadan Bir Gün Önce: (�) ile i�aretleyiniz. 
Tamamlandı 

(�) 

• ��yerine ho� geldin mektubu verilmesi �

• Çalı�ma saatlerinin bildirilmesi �

• Ofis Hazırlanması (sandalye,masa,telefon,printer, kalem, ka�ıt, ) �

• Giri� kartı hazırlanması �

• Kahvaltı ya da o�len yeme�i bilgilendirilmesi �

• �lk gün yeni elemana yardımcı olacak tecrübeli bir elaman görevlendirilmesi �

• Mevcut çalı�anlarına yeni eleman gelece�inin bildirilmesi �

• Görev ve sorumlulukların yazılması ve bu yazının bir kopyasının en üst 
yöneticiye verilmesi 

�

Çalı�manın �lk Günü: (�) ile i�aretleyiniz. 
Tamamlandı 

(�) 

• Di�er elemanlara yeni elemanın beklenmesi   �

• Ofisinin gösterilmesi �

• Telefonla konu�ma ve bilgisayarı kullanma hakkında bilgi verilmesi �

• Personel toplantıları, departman toplantıları konu�ması �

• Bölümümüzde çalı�anın rolünün kısa bir anlatımı �

• �� Tanımının Netle�tirilmesi (�� Görevleri) ve perforormans beklentikeri �

• �zin politikaları hakkında bilgilendirme �

• Izin talep etmek için tatil takvimi ve süreci tartı�ması �

• Yemek ve molla zamanının anlatması �

• Giyim, ku�am, ki�isel bakım �artları konu�ması �

• Çalı�ma prensiplerinin anlatması �

• E�itim ve geli�tirme imkanlarının konu�ması �

• �� sa�lı�ı ve güvenli�i �artları ve sorumluklarının tartı�ması �

• ��e gelmezse üst yönetimine bildirilece�inin anlatılması �

• Ödeme �artları ve zamanı hakkında bilgilendirme yapılması �

�
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Tablo 16. Devamı 

�lk Haftanın Çalı�ma Son Günleri: (�) ile i�aretleyiniz. 
Tamamlandı 

(�) 

• �lerlemenin tartı�ılması  �

• Firma beklentilerinin anlatılması  �

• �� geli�tirme ve e�itim süreç ve zamanları hakkında bilgi verilmesi �

• �� sa�lı�ı ve güvenli�i e�itiminin ne zaman olaca�ınının anlatması �

• Oryantasyon semineri için gün verilmesi �

• Di�er gerekli e�itim hakkında bilgi verilmesi �

• Çalı�anların geribeslemesi alınıp üst yönetime bildirilmesi �

��e Aldıktan Üç Ay Sonra: (�) ile i�aretleyiniz. 
Tamamlandı 

(�) 

• Gerekirse ek e�itim sa�lanması �

• Performans De�erlendirme program toplantısı �

• Personele geri bildirim yapılması �

Denetim Listesinin tamamlanması (kontrol listesi): (Yeni çalı�an için kontrol listesi bilgilerini 
gösteren bu form a�a�ıda imzası bulunan bölüm yöneticisi tarafından doldurulmu�tur). 

Eleman:___________________________________________________________________________
                             �mza                                                                   Tarih 

Bölüm Sorumlu Yötenicisi:___________________________________________________________  
                             �mza                                                                   Tarih 

�

Firmanın yürüttü�ü sertifikasyon süreçleri (ISO9001, 14001 OHSAS 18001 ve 

ISO16949) oryantasyon süreçlerinin olu�umuna önemli katkılarda bulunmu�tur. 

Firmada halihazırda çalı�anların ve yöneticilerinin de tabi oldu�u e�itim süreci bu 

yapının olu�umunu kolayla�tırmı�tır. E�itim kültürü firmada kar�ıla�ılan en önemli 

de�i�im dinamiklerinden birini olu�turmaktadır. Ancak yapılan uygulamalarda firma içi 

e�itimin ola�an bir prosedür oldu�u algısı olu�turulmu� ve çalı�an direnci kırılmı�tır. 

Bu olu�um,  uygulama sürecinde firma için en büyük kazanımlardan biri olarak 

dü�ünülmektedir.  

3.4.3. ‘Ücret Yönetimi’ Fonksiyonun Yapılandırılması  

Yapılan uygulamada en zorlanılan alanlardan birinin ücret yönetimi sistemi kurmak 

oldu�u ba�tan belirtilmelidir. Üstelik firma uygulamasında bir çok engel a�ılabilmi� ve 

�nsan Kaynakları Yönetimi bölümü kurulabilmi� olmasına ra�men, ücret yönetiminde 

istenilen performansa ula�ılabildi�i söylenemez. Ücret yönetimi sisteminin etkin 

kurulumu tüm bile�enleri ile birlikte belirli bir süre almaktadır (bir yıl veya biraz daha 

fazla).
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Bilindi�i üzere ücret yönetim sistemlerinde genel olarak zamana, miktara ve 

performansa dayalı ücret ayrımı bulunmaktadır. Miktara dayalı (üretim/hizmet 

miktarına) ücret sisteminde akord ve götürü usul tercih edilebilir. Performansa dayalı 

ücret sistemi ise zaman ve parça akordlu olabilece�i gibi liyakat de�erlendirmesine 

dayalı da olabilir. Ayrıca performansa dayalı ücret sisteminde grup, örgüt veya birey 

performansı esas alınabilir (Topalhan, 2010, 107).

Yapılan uygulamada KOB� kapsamı gere�i çok kapsamlı ücret sistemlerinin kurulması 

gereksiz görülmü�tür. Bu nedenle olabildi�ince anla�ılır ve sade biçimde ücret 

sisteminin kurulumu gerekmi�tir. 

Ücret sistemi kurulu�unun ilk a�aması olarak çalı�anların ücretleri konusundaki 

görü�lerine ba�vurulmu�tur. Yapılan görü�melerde a�a�ıdaki sorunların varlı�ı tespit 

edilmi�tir: 

� Ücret bezne�mesi çalı�anlar arasında sorun olu�turmaktadır. Daha çok 

çalı�anlarla daha az çalı�anlar aynı ücreti almaktadır. 

� Görev tanımlarının belirsizli�i ücret farksızlı�ını tetiklemektedir. Sınırlara 

belirlenmi� görev tanımlamaları yapılmalıdır. 

� Asgari ücretlerin miktarı yetersizdir. Ek ödemelerle ücretin artırılması talep 

edilmektedir. 

Uygulama yapılan firmada ücret ödemelerinin zamanında yapıldı�ı görülmü�tür. 

Özellikle sigortalama konusunda çalı�anlar memnuniyetlerini dile getirmi�lerdir. Bu 

durum, çalı�maya esas olan kurumsal yapının kurulumunu görece kolayla�tırmı�tır. 

Firma kayıt dı�ı istihdama kar�ı oldu�u için kurumsal bir �KY bölümünün 

yapılandırılması daha kolayla�mı�tır. 

Alınan geri beslemeler sonucunda ilgili KOB�’de basit bir ücret yönteminin 

kurulmasına karar verilmi�tir. Öncelikli alan olarak ücret miktarları ile çalı�anların 

görevleri e�le�tirilmek istenmi�tir. Üretim alanında çalı�anların görev tanımlarının net 

olmadı�ının görülmesi ile rota i� analizlerine çevrilmi�tir. 

�� analizleri yapmak için Sakarya Üniversitesi ��letme Fakültesi ö�rencilerinden biri 

stajyer olarak i�e ba�latılmı� ve sürece yardım etmesi sa�lanmı�tır. Yapılan ortak 

çalı�ma ile i�ler ayrı�tırılmı� ve her bir ana üretim yapısı için süreçler çıkartılmı�tır. Bu 

süreçleri olu�turan i�ler teker teker tespit edilmi� ve her bir i� için gerekli alt i�ler 

belirlenmi�tir. Böylece bir i� a�acı olu�turulmu� ve firmaya, yaptı�ı i�lerin gerçekte ne 

kadar alt bile�ene sahip oldu�u gösterilmi�tir.  
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Ardından her bir i� sürecinin çıktı üretim için önemi firma alt yöneticileri (formen ve 

ustaba�ı) yardımıyla tespit edilmeye çalı�ılmı�tır. Böylece yo�un zaman ve emek 

gerektiren i�lerle görece tali i�ler ayrı�tırılmı�tır. Her birine puan verilerek alt i�lerin 

a�ırlıkları hesaplanmı�tır.  

Çalı�anlar �u an yaptıkları i�ler sorulmu� ve tüm faaliyetleri ba�ta yapılan i� a�acında 

konumlandırılmı�tır. Böylece her bir çalı�anın görece ne kadar emek ve zaman 

harcadı�ı ve toplam verimlilikteki yeri tespit edilmeye çalı�ılmı�tır. 

Her i�in toplam çıktıdaki yerinin tespiti i� de�erlemesine girmektedir. Bu kapsamda 

yapılan çalı�mada her bir i�in de�eri tespit edilmeye çalı�ılmı�tır. Bu de�erler orta 

düzey yöneticilerden üst düzey yöneticilere kadar teyit edilmi�tir (KOB� üst düzey 

yöneticilerinin ço�u üretim a�amasından gelen firma sahipleridir. Bu nedenle her i�in 

ayrıntısını bilmekte ve önemi ifade edebilmektedir).  

Çalı�anlar yaptıkları i�lere yöre yeniden sınıflandırılmı� ve basit bir hiyerar�ik tablo 

olu�turulmu�tur. Bu tabloda yapılan i� yanında kıdem süresi, sertifika, tecrübe gibi 

esaslar da dikkate alınmı�tır.  

Çıkan sonuç firma ile payla�ılmı� ve az sayıda çalı�an için (20-30 ki�i) basit bir 

sınıflandırma yapılmı�tır. Taban asgari ücret olmakla birlikte yapılan i�in önemi ve 

yapan ki�inin konumuna göre belirli artı�lar olu�turulmu�tur. Bu artı�lar görece dü�ük 

rakamlar olmakla birlikte çalı�anlar arasında belirli bir konumlamaya neden olmu�tur. 

Ücret sistemi için kurulan bir di�er yapı, çalı�anların sosyal hayatlarına katkıda bulunan 

ödemelerdir. Çalı�anların dosyaları aile yapılarını da içerdi�inden (özel hayat 

mahremiyeti gözetilerek) çocuklarına okul yardımları yapılmaya ba�lanmı�tır. 

Evlenmek isteyen çalı�anlara belirli oranda evlilik yardımları yapılmaktadır. Evlilik 

niyeti ve çocukları olmayan çalı�anlara göre durumlarına göre katkıda bulunulması 

planlanmı�tır.  

K�BAR örne�inde kurulan ücret sisteminin zamana dayalı bir sistem oldu�u 

söylenebilir. Firmada ücret karma�ası olu�turmamak için tüm a�amalar yazılı hale 

getirilmi�tir. Çalı�anların yeni kurulan ücret sistemini karma�ık bulmaları mümkündür. 

Ücret sisteminin kurulumu için belirli bir zaman gerekti�ine yönelik ba�ta yapılan uyarı 

bu durumdan kaynaklanmaktadır. Ancak giderek ücret sisteminin daha anla�ılır oldu�u 

tespit edilmi�tir.  Uygulama sonucunda, çalı�anların ne kadar ücret alacaklarını 

bilmelerinin en önemli unsur oldu�u anla�ılmı�tır. Yapılan ek ödemeler ço�u kez 

i�verene maliyet yüklemekle birlikte çalı�anlar arasında çok takdir 

toplamayabilmektedir. Bu nedenle firma yetkililerinden sosyal içerikli yardımların nakit 
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ödemelere dönü�türülmesi uyarısında bulunmu�lardır. Bu konu çalı�ma kapsamında 

hala tartı�malıdır. Çalı�anlar bu konuda kontrol ve denek grubuna ayrılamayaca�ından 

kısa dönemli denemeler yapılmaktadır (3’er aylık periyotlarla nakit ödeme ve sosyal 

yardım). Bu denemenin sonuçları henüz alınamamı�tır. Dokuz aylık periyot içinde (her 

birinden iki kez) hangisinin daha etkili oldu�u, i�gücü devir hızını dü�ürdü�ü, 

verimlili�i artırdı�ı hesaplanabilir. 

Etkili bir ücret yönetim sistemi kurulabilmesi için yapılması gerekenler liste halinde �u 

�ekilde sıralanabilir: 

- �� Analizleri yapılmalıdır (ayrıntılar için bkz.1.bölüm) 

- �� A�açları çıkarılmalıdır (i� analizinin bir parçasıdır) 

- �� De�erlendirmeleri yapılmalıdır (Ayrıntılar için bkz.1.bölüm) 

- Çalı�anlar iyi tanınmalıdır (Medeni durumları, çocuklar, sosyal ya�am vb) 

- Görev tanımları iyi yapılmalıdır (Sertifikasyon süreci ile ortak tanımlamalar) 

- Karma�ık kurulumdan çalı�anların haberdar edilmesine gerek yoktur. Çalı�anlara 

basitle�tirilmi� ve olgunla�mı� ücret sistemlerinin duyurulması yeterlidir 

- Sosyal yardımlar (ayni ödemeler) ve nakdi ödemelerin etkisi dönemsel olarak test 

edilmelidir. Etkiler benzer çıkarsa karma bir yöntem uygulanabilir. 

Her ne kadar basit bir sistem kurulmak istenmesine ra�men sürecin 

karma�ıklı�ı/zorlu�u ortadadır. Bu nedenle firmada benzer ücret ödemesine dönü�

yönünde e�ilimler görülmektedir. Ancak �K yöneticisi ba�ta olmak üzere üst 

yöneticilerin ücret yapısının ayrı�tırılması gerekti�ine inancı olu�mu�tur. 

Ücret yönetiminde ara�tırmayı/uygulamayı en rahatlatan hususun firmanın 

kurumsalla�ma çabasının uzantısı olarak kurdu�u ERP sistemi oldu�u söylenebilir. Bu 

sayede tüm hammadde giri�i, üretim ve sevkiyat süreci bilgisayar marifetiyle 

izlenebilmektedir. Kimin ne zaman ne i� yaptı�ı bu sistem sayesinde görülebildi�inden 

ücret yönetimi olu�umunda önemli katkısı oldu�u söylenebilir. 

Kar�ıla�ılan di�er bir durum da yöneticilerin ücretleri konusudur. Yöneticilerde de ücret 

ayrı�tırılmasının önemi orta ve üst düzey yöneticiler tarafından vurgulanmı�tır. 

Uygulama yapılan KOB� bir aile i�letmesi oldu�undan alınan ücretler ço�u zaman di�er 

bir yöneticinin ailesi için de harcanabilmektedir. Bu nedenle ücret belirlenmesinde kimi 

zaman karma�a ya�anabilmektedir. Üstelik firmanın yıllık karından kimin ne kadar 
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alması gerekti�i önemli bir çıkmaz olarak kar�ımıza çıkmı�tır. Yıllık karlılıktan ne 

kadar pay alınaca�ına yönelik hisseli bir temettü yapısı geli�tirilmi�tir. Bu yapı tam 

olarak oturtulamamakla birlikte belirgin bir a�ama kaydedildi�i söylenebilir. 

3.4.4. ‘�nsan Kaynakları Planlaması’ Fonksiyonun Yapılandırılması 

�nsan kaynakları planlaması, firmanın amaçlarına ula�ması için ihtiyaç duyaca�ı 

çalı�anların belirlenmesi ile ilgili bir faaliyettir. Bu kapsamda mevcut yapının 

planlanması yanında gelecekte ihtiyaç duyulacak i�gücünü de içerir. Firmanın olası bir 

talep artı�ına hızlı tepki vermesinden olası toplu i�ten çıkmalar kar�ısında tedbir 

almasına kadar uzanır.  

�nsan kaynakları planlaması uygulamasında, örnek KOB�’de yürütülen faaliyetler 

öncelikle firma içi insan kayna�ının planlanmasından ba�lanmı�tır. Ücret yönetimi 

ba�lı�ında aktarıldı�ı gibi i� analizleri bu a�amanın temelini olu�turmaktadır. 

Çalı�anların istenilen yönde geli�tirilmesi için bir sonraki ba�lıkta detaylandırılacak 

e�itim süreçleri de bu sistemin önemli bir parçasıdır. Yeni bir i� almakla kar�ıla�ılan 

yeni beceriler veya teknolojiler insan kayna�ının planlanmasını daha da acil ve önemli 

hale getirmektedir. 

Uygulama esnasında her �eyden önce firmanın amaçlarını gerçekle�tirebilmek için 

hangi sayıda ve nitelikte i�gücüne ihtiyaç duydu�u sorusu yanıtlanmaya çalı�ılmı�tır. 

Mevcut çalı�anlar üzerinden ilerleyen bu süreçte verimlili�i artırma yöntemleri 

tartı�ılmı�tır. Firmaya en uygun verimlilik artırma yöntemleri üzerine toplantılar 

yapılmı�tır.  

Firmada insan kayna�ı planlamasında niceliksel ve niteliksel olmak üzere iki yol takip 

edilmi�tir. Niceliksel boyutta ne kadar insan kayna�ının optimum olaca�ı hesaplanmaya 

çalı�ılmı�tır. Bu kapsamda ��Kur yedekleme sisteminden faydalanılmı�tır (Çalı�anların 

%10’u kadar masrafları ��Kur’a ait çalı�an istihdam edebilme düzenlemesi). 

Niteliksel boyutta ise çalı�anlardan beklenen beceri, tecrübe, davranı� gibi konular 

dikkate alınmı�tır. Verimli oldukları kadar firmayı dı�arıda temsil edebilecek nitelikte 

insan gücü çalı�tırılması tüm yöneticilerin özellikle üzerinde durdukları konu olarak öne 

çıkmı�tır. 
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Tüm bu çalı�malar esnasında bir kez daha nitelikli insan kayna�ının temininin ne denli 

zor oldu�u anla�ılmı�tır. Türkiye gibi i�sizlik probleminin önemli miktarlarda oldu�u 

bir ülkede, i�verenlerin çalı�tıracak eleman bulamaması üzerinde dü�ünülmesi gereken 

bir sorundur. E�itim istihdam uyu�mazlı�ı olarak bilinen teorinin ötesinde i�verenlerin 

gereksinim duydu�u nitelikte elamanların yeti�memesi KOB�’leri zorluyor 

görünmektedir. Bu nedenle ��Kur destekleri gibi yeti�tirme süreçlerinin önemi daha da 

ortaya çıkmaktadır. Bu süreçler içinde uygulama yapılırken, ihtiyaç duyulan ortak 

niteliklerdeki çalı�anlar için maliyetlere ortak katlanılan bir e�itim/yeti�tirme sisteminin 

firmalar tarafından kurulabilece�i dü�üncesi de olu�mu�tur.  

�nsan kaynakları planlaması sürecinde firmada yapılan yönetim kurulu toplantılarına 

katılım sa�lanmı�tır. Burada firmanın gelecek dönemde büyüme planlarının olup 

olmadı�ı, hangi yönde büyümeyi dü�ündükleri, farklı sektör geni�lemelerinin olup 

olmadı�ı yöneticilere sorulmu�tur. Ayrıca kendilerine özel piyasanın ne yönde hareket 

etti�ini somut verilerle izlemeleri gerekti�i ve bunun için bir izleme programı 

yapılandırılması gereklili�i de belirtilmi�tir. Bu soruların ve uyarıların, ileride ihtiyaç 

duyulacak insan kayna�ının belirlenmesinde önemli oldu�u kendilerine ifade edilmi�tir. 

Geni�lemenin mutlaka yeni insan gücü istihdam etmekle olmayaca�ı, mevcut 

çalı�anlardan optimum düzeyde yararlanmanın daha etkin bir yakla�ım olaca�ı da 

kendilerine ifade edilmi�tir. Bilindi�i üzere mevcut çalı�anlardan yararlanma, karma�ık 

olmayan yapılarda daha etkindir. Yapı karma�ıkla�tıkça dı� katkıya olan ihtiyaç artar 

(Can, Akgün, Kavuncuba�ı, 2001:92). Yapılan görü�melerde ileride ihtiyaç duyulacak 

i�gücünün �imdiden yedeklenebilmesi dü�üncesinin firma yöneticileri arasında 

memnuniyet uyandırdı�ı gözlemlenmi�tir.  

Uygulama neticesinde K�BAR �ti’nin önümüzdeki dönem geni�leme planları 

do�rultusunda 2-4 elemana ihtiyaç duyabilece�i anla�ılmı�tır. Bu elamanların özellikleri 

yazılı hale getirilmi� ve ��Kur ile payla�ılmı�tır. 

�nsan kaynakları planlaması yapılırken genel ilkeler olan; insana saygı, tarafsızlık, 

e�itlik, açıklık ve bilimsellik gibi ilkelere dikkat edilmi�tir (Kaynak, 1995:17; Mercin, 

2005: 131). 
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3.4.5. ‘E�itim Geli�tirme’ Fonksiyonun Yapılandırılması 

 E�itim için her �eyden önce e�itim ihtiyacının belirlenmesi gerekir. �htiyaç 

duyulmayan bir alanda çaba sarfetmek ço�u kez zaman, para ve emek kaybına neden 

olmaktadır. E�itim, çalı�anların daha performanslı çalı�abilmeleri ve onların 

geli�tirilebilmesi için yürütülen faaliyetleri anlatır. Bu kapsamda görevlerini daha etkin 

�ekilde yapabilmeleri için, dü�üncelerini, karar alma süreçlerini, davranı� ve 

tutumlarını, alı�kanlık ve anlayı�larını olumlu yönde etkileyecek bilgilendirme sürecidir 

(Mercin, 2005:133). Geli�tirme kavramı, bir çalı�anın i�e ba�lamasından ayrılıncaya 

kadar performansında meydana gelen olumlu de�i�iklikleri anlatmaktadır (Açıkalın, 

1994;64). 

Bazı firmalar verimlilik dü�tükten sonra e�itim ve geli�tirme kararı alırken bazıları 

önceden tedbir niyetiyle bu faaliyete karar verir. 

K�BAR �ti, uygulamasında her iki yakla�ım da benimsenmi�tir. Hem mevcut verimlili�i 

artırmak hem de gelecekte daha verimli i� süreçleri in�a edebilmek genel bir sistem 

geli�tirilmi�tir. 

E�itim süreçleri için en önemli a�ama e�itimin verilece�i bir oda/salon kurulumudur. 

Bu süreç e�itim planlamasından da önce gelmektedir. Uygulamamızda fiziki bir ortamın 

varlı�ı, firmayı belirli bir e�itim planı yapmaya ve uygulamaya yöneltti�i görülmü�tür. 

Ortalama 15- 20 ki�ilik bir e�itim salonu ihtiyacı do�mu�tur. Bunun için firma yönetim 

kurulu toplantılarının yapıldı�ı alan çok fonksiyonlu olarak düzenlenmi�tir. Odaya 

portatif bir tahta, projeksiyon ve bilgisayar altyapısı yerle�tirilmi�tir. Böylece e�iticinin 

ihtiyacı olabilecek asgari donanım sa�lanmaya çalı�ılmı�tır. 

E�itim ve geli�tirme süreçlerinin ilk a�amasını, mevcut konjonktürde önemli bir yeri 

olan i� sa�lı�ı ve güvenli�i konusu olu�turmaktadır. Bilindi�i üzere bu konu yasal bir 

zorunluluk olarak firmalara çalı�anlarına e�itim verme yükümlülü�ü getirilmi�tir. 

Uygulamamızda bu zorunlulu�un e�itim kültürü geli�tirmek ve sistem kurmak için 

fazlasıyla i�e yaradı�ını kabul etmek gerekir. 

Çalı�anlar, yaptıkları i�lere göre sınıflandırıldıklarından (daha önceden yapılmı� i�

analizleri ve de�erlendirmeleri ile) her bir grup için gereksinim duyulan e�itim ihtiyacı 

ilk basamakta belirlenmi�tir. Bu ihtiyacın kar�ılanması halinde ne gibi kazanımlar 
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olaca�ı, e�itimin maliyetleri (hem zaman ve hem para) ile kar�ıla�tırılarak genel bir 

planlama yapılmı�tır. 

Elde edilen sonuçlar, hangi e�itimlerin kimlere hangi sürelerde verilmesi gerekti�i gibi 

genel bir �ablona ula�ılmasına neden olmu�tur. Elbette ka�ıt üzerinde yapılan bu makro 

plan kesinlikle gerçekçi bir e�itim planını olu�turmamaktadır. Çünkü beklentiler ve 

verimlilik problemleri ancak i�in yapıldı�ı alanda belirmektedir. Bu yakla�ım nedeniyle 

formene ve usta ba�larına hangi konuda eksikliklerinin oldu�u genel bir görü�me 

yakla�ımı ile sorulmu�tur. Alınan cevaplar sınıflandırılmı� ve ba�ta yapılmı� makro 

planla uyu�ma düzeyine göre sınıflandırılmı�tır. 

Hem �K yöneticisi hem de alttan gelen asimetrik bilgi sayesinde hangi konularda e�itim 

verilmesi gerekti�i genel olarak belirlenmi�tir. Bu a�amada ilk olarak yöneticilere 

e�itim verilmesi ihtiyacının ortaya çıktı�ı söylenebilir. 

Yöneticilerin talep etti�i (kısmen yönlendirilmi� taleptir) ilk a�ama e�itim ‘��letmecilik’ 

e�itimidir. Bu kapsamda Üniversitenin ��letme Fakültesinin ilgili bölümünden bir 

ö�retim üyesi davet edilmi� ve 4 haftalık i�letmecilik e�itim planlanmı�tır. 

Planlanan e�itim programı, ba�ta bir sınav, her hafta sınav ve sonda bir sınav olmak 

üzere desteklenmi�tir. Yöneticilere ilk sınavı hiçbir kaygı gütmeden yapmaları, do�ru 

bildiklerini i�aretlemeleri/yazmaları söylenmi�tir. 

�lerleyen haftalarda, ilk sınavda sorulan soruları yanıtlayabilecek bir düzenekte 

müfredat olu�turulmu� ve her hafta peki�tirme yapılmı�tır. Son haftada, ilk haftada 

verilen sınav tekrar verilerek yöneticilerin tüm e�itim sürecinden kazanımları ortaya 

konulmu�tur. Yapılan de�erlendirmede e�itimin ortalama %93,2 oranında olumlu 

de�i�im olu�turdu�u hesaplanmı�tır. 

E�itim kültürü olu�turmak kar�ıla�ılan en zor konulardan biridir. Yöneticilerin 

e�itimlere düzenli katılımını sa�lamak görece yo�un bir çabayı gerektirmekle birlikte 

bir sonraki a�amada, çalı�anların e�itime katılımını sa�lamak daha kolay olmu�tur. 

Sonuçta i�verenin emir ve talimatlarına uyma borcu gere�i çalı�anlar direnç 

göstermeden e�itimlere katılmı�lardır. Ancak e�itimin ba�arısı konusunda yöneticilerle 

aynı sonucun alındı�ı söylenemez. 
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Ço�u e�itim hayatından kaçmı� çalı�anları yeniden e�itime almanın zorlu�u ortadadır. 

Bu nedenle, yapılarına ve algılarına uygun bir e�itimin in�a edilmesi ihtiyacı yeniden 

belirmi�tir. E�itimlerin sosyal hayatın bir parçası oldu�unu göstermek ve çalı�anların i�

dı�ı zamanlarda yaptıkları faaliyetlerle desteklemek (futbol iyi bir örnek grubudur) 

e�itimin verimlili�ini artırmı�tır. 

Tecrübeli çalı�anların e�itime daha fazla direnç gösterdikleri gözlemlenmi�tir. ��e yeni 

alınan veya uzunca süredir çalı�mayan ki�iler e�itime daha açıktır. Özellikle i�e yeni 

alınan çalı�anlar, e�itimi i�in bir parçasıymı� gibi kabul etmektedir. Bu algı geli�meye 

daha yatkın olmalarına neden olmaktadır. 

E�itimlerin kısa sürede gerçekle�mesi önemlidir. Saatlerce süren e�itimler hem üretimi 

sıkıntıya sokmaktadır hem de çalı�anları bunaltmaktadır. Kısa ve etkin e�itim 

programları çok daha verimli olmaktadır. 

E�itimler sonunda ö�renilenlerin kullanılması bilgileri peki�tirmektedir. Özellikle i�

sa�ılı�ı ve güvenli�i gereklerine yönelik bilgilendirmede, bir takım malzemelerin 

nerelerde bulunması gerekti�i, çizilen çizgilerin ve levhaların ne anlama geldi�inin 

zaman zaman kendilerine sorulması bu peki�tirmeyi hızlandırmaktadır.  

Çalı�anlara tek tip giysi da�ıtılması (bu sürece üretimde çalı�an yöneticiler de dahildir. 

Ancak onların kıyafetlerindeki çizgiler farklı renkte tasarlanmı� ve bir ayrı�tırmaya 

gidilmi�tir) e�itimin i�e yararlı�ını artırmı�tır. Çalı�anlar kendilerini daha 

kurumsalla�mı� bir yapının parçası olarak görmeye ba�ladıklarında tutum ve 

davranı�larında belirgin bir olumlu de�i�im gözlemlenmi�tir. A�a�ıda K�BAR �ti, 

uygulamasında yürütülen e�itim içeriklerine ili�kin genel bir bilgi verilmi�tir. Üstte 

anlatıldı�ı gibi bu müfredatlar yöneticilerin ‘i�letmecilik’ e�itimi ve çalı�anların ‘i�

sa�lı�ı ve güvenli�i’ e�itimleri ile ilgilidir. Yöneticilerin ��letmecilik E�itim �çeri�i:
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Tablo 17. 
Yöneticilerin ��letmecilik E�itimi

Alınan E�itim Tarih Saat E�itimci
Sistem yakla�ımı ve üretim 
Sistemi 

23 Temmuz 
2015 

1 saat Yrd. Doç. Dr.Kamil 
Ta�kın 

Süreç yönetimi ve i� analizi 4 A�ustos 2015 1 saat Yrd. Doç. Dr.Kamil 
Ta�kın 

Proje yönetimi ve gantt �eması 
yöntemi 

6 A�ustos 2015 2 saat Yrd. Doç. Dr.Kamil 
Ta�kın 

Kar zarar hesapları ve ba�a ba�
noktası 

19 A�ustos 
2015 

1 saat Yrd. Doç. Dr.Kamil 
Ta�kın 

Genel ��letmecilik E�itimi 12 Kasım-24 
Aralık 2014 

7 saat Yrd. Doç. Dr.Kamil 
Ta�kın 

Yukarıda adı geçen konularda verilen e�itimden önce a�a�ıda sunulan ‘Genel 

��letmecilik E�itimi De�erlendirme Testi’ e�itim ba�lamadan önce yöneticilere 

verilerek bir ön sınav gerçekle�mi�tir. Aynı test e�itim sonunda tekrar verilerek 

‘kazanımlar’ ölçülmü�tür. De�erlendirme sonucunda yakla�ık %97’lik olumlu sonuca 

ula�ılmı�tır. 

Tablo 18. 
Genel ��letmecilik E�itimi De�erlendirme Testi 

Kibar �ti. Genel ��letmecilik E�itimi De�erlendirme Testi 
Adı-Soyadı: 

1. Ba�kalarının ihtiyaçlarını kar�ılamak üzere mal ve hizmet üreten kar amaçlı 
örgütlere ne ad verilir?
a) Fabrika 
b) ��letme 
c) Atölye 
d) Kamu Kurulu�u 

2. Bir mal veya hizmeti üretmek, pazarlamak için üretim faktörlerini bir araya 
getiren ve faaliyet esnasında olu�an kar veya zarardan etkilenen ki�iye ne ad 
verilir?
a) Yönetici 
b) ��veren Vekil 
c) Müte�ebbis 
d) Pazarlamacı 

3. A�a�ıdakilerden hangisi fonksiyonel kararlar alan yönetim kademesidir?
a) Genel yönetim 
b) Üst kademe yönetim 
c) Orta kademe yönetim 
d) Alt kademe yönetim 
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Tablo 18. Devamı 

4. A�a�ıdakilerden hangisi i�letmenin temel amaçları arasında yer alır?

a) Sosyal sorumlulu�a ait amaçlar 
b) Finansal amaçlar 
c) �nsani amaçlar 
d) Sosyal ve ekonomik amaçlar 

5. A�a�ıdakilerden hangisi i�letmenin dı� çevresi olarak de�erlendirilemez?
a) Ekonomik 
b) Teknolojik 
c) Sosyo-Kültürel 
d) Hissedarlar

6. A�a�ıdakilerden hangisi bir i�letmenin temel fonksiyonları arasında sıralanamaz?
a) Sosyal Sorumluluk 
b) Üretim 
c) Yönetim 
d) Pazarlama 

7. ��letme amaçlarına etkili ve verimli bir �ekilde ula�mak üzere planlama, 
örgütleme, yöneltme, koordinasyon ve denetimin yapılması sürecine ne ad verilir? 

a) Planlama 
b) Yönetim 
c) Muhasebe/Finans 
d) �nsan Kaynakları Yönetimi 

8. A�a�ıdakilerden hangisi yönetimin fonksiyonlarından de�ildir?
a) Örgütleme 
b) Koordinasyon 
c) Denetim 
d) Cezalandırma 

8. Neyin, ne zaman, nerede, kim tarafından ve nasıl yapılaca�ının önceden 
belirlenmesi sürecine ne ad verilir?

a) Yöneltme 
b) Sürekli E�itim Faaliyetleri 
c) Planlama 
d) Standartların Belirlenmesi 

9. A�a�ıdakilerden hangisi ba�arılı yöneticinin özelliklerinden biri de�ildir?

a) Etkin ve Yerinde kararlar alabilir 
b) Gerekti�inde ceza verebilir 
c) ��gören e�itimine önem verir 
d) Otoriter bir yapıya sahiptir 

�

�

�
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Tablo 18. Devamı 

10. Girdilerin fayda yaratacak �ekilde mamul veya hizmete dönü�türülmesi faaliyetine 
ne ad verilir?
a) Üretim 
b) Tüketim 
c) Planlama 
d) Uygulama 

11. A�a�ıdakilerden hangisi üretim faktörleri arasında sayılamaz?
a) Do�al Kaynaklar 
b) ��gücü 
c) Stoklar 
d) Sermaye 

12. Yukarıda sıralanan özellikler a�a�ıda verilen hangi sistemin amaçları arasında 
sıralanabilir?
a) Pazarlama Sisteminin Amaçları 
b) Muhasebe Sisteminin Amaçları 
c) �nsan Kaynakları Sisteminin Amaçları 
d) Üretim Sisteminin Amaçları 

13. Parti üretimi ve Sipari�e göre üretim hangi üretim sistemi sınıflandırması 
içindedir?
a) Sürekli Üretim 
b) Proje Tipi Üretim 
c) Kesikli Üretim 
d) Seri Üretim 

14. A�a�ıdakilerden hangisi yeni üretim teknikleri arasında sayılamaz?
a) Tam Zamanında Üretim Sistemi 
b) Parça Ba�ı Üretim Sistemi 
c) Bilgisayarla Tümle�ik Üretim 
d) Senkronize Üretim 

15. Mevcut ve potansiyel alıcılara istek tatmin edici ürün, hizmet ve bilgileri sunmak 
üzere planlama, fiyatlandırma, da�ıtım ve tutundurma faaliyetlerinin 
gerçekle�tirilmesi ile olu�an faaliyete ne ad verilir?
a) Pazarlama 
b) Stratejik Yönetim 
c) Tedarik Zinciri 
d) Planlama 

16. A�a�ıdakilerden hangisi bir malın fiyatlandırılmasında esas alınacak unsurlar 
arasında sıralanamaz?
a) Maliyete Yönelik Fiyatlandırma 
b) Talebe Yönelik Fiyatlandırma 
c) Rekabete Yönelik Fiyatlandırma 
d) Kâr Merkezli Fiyatlandırma 

�
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Tablo 18. Devamı 

17. A�a�ıdakilerden hangisi bir firmanın tutundurma faaliyetleri içinde sıralanamaz?

a) Reklam 
b) Israr 
c) Promosyon 
d) Halkla �li�kiler

18. A�a�ıdakilerden hangisi pazar ara�tırmasının a�amalarından biri de�ildir?
a) Mü�teri Ara�tırması 
b) Ürün Ara�tırması 
c) Satı� Ara�tırması 
d) Yeni Teknoloji Ara�tırması

19. A�a�ıdakilerden hangisi pazarlamada yeni yakla�ım ve teknikler arasında 
sayılmaz? 
a) Elektronik Ticaret 
b) �li�ki Pazarlama 
c) Yüz Yüze Pazarlama 
d) Ni� Pazarlama

20. A�a�ıdakilerden hangisi Öz Sermaye Finans Kaynakları arasında sayılabilir?
a) Yedek Kapital/Sermaye 
b) ��letmenin Borçlanma Yoluyla Sa�ladı�ı Fonlar 
c) Kısa Süreli Borçlar 
d) Uzun Süreli Borçlar

21. Kiralama �irketinin (kiralayan), kiracı konumundaki i�letmenin ihtiyaçlarına 
uygun menkul veya gayrimenkul de�eri satın alıp, bunu belirli bir süre için bu 
i�letmenin kullanımına tahsis etmesine ne ad verilir?
a) Factoring 
b) Franchising 
c) Leasing 
d) Benchmarking

22. 1-6 ay vadeli kredili satı� yapan i�letmelerin bu satı�larından do�an alacak 
haklarını bir ba�ka finansman kurulu�una devretmeleri �eklinde geli�en 
finansman tekni�i a�a�ıdakilerden hangisinde do�ru olarak verilmi�tir? 
a) Forfaiting 
b) Factoring 
c) Leasing 
d) Marketing 

23. ��letme çıkarlarını daha çok gözeterek i�gücü verimlili�ini temel amaç alan,  
çalı�anın görev, sorumluluk, hak ve yetkileri ile ba�lılık, sadakat ve motivasyon 
artırımı yoluyla örgütsel bütünle�meyi sa�layan birim a�a�ıdakilerden hangisinde 
do�ru olarak verilmi�tir?

24. a) Üretim- Planlama Birimi
b) Muhasebe –Finans Birimi 
c) Satı�-Pazarlama Birimi 
d) �nsan Kaynakları Yönetimi Birimi

25. A�a�ıdakilerden hangisi Halkla �li�kilerin (PR) türlerinden sayılamaz?
a) Kurumsal Halkla �li�kiler 
b) Çıkar Odaklı Halkla �li�kiler 
c) Pro-aktif Halkla �li�kiler 
d) Pazarlama Yönlü Halkla �li�kiler

�
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Tablo 18. Devamı 

26. A�a�ıdakilerden hangisi bir i�letmenin büyüklük ölçüsü olarak kullanılamaz?

a) Yıllık Kârlar 
b) Fiziksel Alan 
c) Kurulu� Yılı 
d) Üretim Kapasitesi

27. Bir ��letmede küçülme gereksinimi duyulması a�a�ıdakilerden hangisinden 
kaynaklanabilir?

a) Yönetici kapasitesinin geni�lemesi 
b) Üretim ve Yönetim Yükünün Artması 
c) ��görenler arasındaki sosyal ili�kilerin iyile�mesi 
d) ��letmenin kamu önünde sürekli ele�tirilere neden olması

28. A�a�ıdakilerden hangisi Küçük ��letmenin üstünlükleri arasında sayılamaz?
a) Mü�teri-i�çi-i�veren arası yakın ili�kiler 
b) Mü�teriye özel de�i�iklik yapma imkanı 
c) Talep de�i�imlerine hızlı uyum ve esneklik 
d) Ar-Ge’ye daha çok kaynak ayırabilme

29. Makine veya i�letmenin ya�ayabilece�i gecikme ve beklemeler dı�ında 
gerçekle�tirebildi�i. Yani ula�ılabilir üretim miktarına ne ad verilir?
a) Gerçek Kapasite 
b) Optimum Kapasite 
c) Atıl Kapasite 
d) Maksimum Kapasite

30. A�a�ıdakilerden hangisi Organize Sanayi Bölgelerinin Yararları arasında 
sıralanamaz?
a) Alt yapısı hazır, ucuz arsa 
b) Di�er Sanayi Kurulu�larıyla kolay ileti�im 
c) Be� Yıllık Emlak vergisi muafiyeti 
d) ��çi Bulma Kolaylı�ı 

Cevap Anahtarı 
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Genel i�letmecilik e�itimi, firma yöneticileri açısından çok olumlu sonuçlar 

do�urmu�tur. E�itim sonrasında yapılan görü�melerde yöneticilerin vizyonlarının 

geni�ledi�i ve �KY bölümü ba�ta olmak üzere firmalarında kurumsalla�manın ve bilgi 

sahibi olmanın ne kadar önemli oldu�unu daha iyi anladıkları anla�ılmı�tır. Bu e�itimi 

takip eden dönemde (kesi�meler olmu�tur) yöneticilerle birlikte çalı�anları da kapsayan 

e�itim programları düzenlenmi�tir. Bunlardan ilki, yasal zorunlulukları da içeren ��
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Sa�lı�ı ve Güvenli�i e�itimleridir. �SG E�itimleri bir yıllık bir zamana yayılmı�, 

ö�renilen birtakım bilgiler tatbikat ile peki�tirimli�tir. 

E�itim ba�lı�ı ve dönemlerini içeren �SG e�itim planı, a�a�ıda bir tablo �eklinde 

sunulmu�tur. Bu e�itimler firmanın �SG hizmetlerini yürüten firma tarafından 

profesyonel biçimde yapılmı�tır. Hemen ardından çalı�anlara verilen �SG e�itimlerinin 

içeriklerini içeren program bir tablo �eklinde sunulmu�tur.   

Tablo 19. 
�� Sa�lı�ı ve Güvenli�i E�itim Planı

Kibar Kereste �n�. Tic. Ltd. �ti 

2015 Yılı �� Sa�lı�ı ve Güvenli�i Çalı�ma Planı 

Faliyet 

Süreç/ Aylar 

O
c
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E
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K
a
s
ı
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A
r
a
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Risk De�erlendirme ekibin kurulması ve e�itimi  X          

�lk yardımıcı e�itim sertifikaları, yemekçinin portör muayenesi 
ve ya hiyjen e�itimi 

X           

�� Güvenli�i yıllık e�itim planı X           

Temel �SG E�itimi  X          

Acil Durum planı e�itimi (yangın, deprem vs...)    X        

Ki�isel koruyucu donanımlar e�itimi      X      

Yasal hak ve sorumluklar e�itimi        X    

Sa�lık ve Güvenlik ��aretleri e�itimi         X   

�� kazaları ve meslek hastalı�ı e�itimi         X   

�� Hiyieni ve Sa�lık E�itimi           X

Yangın Söndürme e�itimi, arama kurtarma ve acıl durum 
tatbikatı 

     X      
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Yukarıdaki plan çerçevesinde 12 yönetici ve 21 çalı�ana e�itim verilmesi planlanmı�tır. 

�SG yönlü ba�latılan e�itim süreci temel �SG kuralları, Acil eylem planları, çalı�anların 

yasal hak ve sorumlulukları, güvenlik ve sa�lık i�aretleri, ki�isel koruyucular ve 

kullanımı, ergonomi, meslek hastalıkları, hijyen, i� ekipmanlarının güvenli kullanımı ve 

risk analizi, i� kazaları, elektrik tehlikeleri riskleri ve önlemleri konularını içermektedir.  

Tablo 20.  
Çalı�anlara Verilen E�itimler

K�BAR Kereste Çalı�anlara Verilen E�itimler 

E�itim Konusu E�itim 
Tarihi 

E�itim 
Süresi 

Katılacak 
Ki�iler 

E�itim Hedefi ve Amacı 

Temel �� Sa�lı�ı ve Güvenli�i 29.01.2015 4 saat 
Çalı�an 
bütün 
personel 

�� Sa�lı�ı hakkında genel 
bilgi vermek 

Acıl eylem planı – yangın, 
deprem, sel vb... 

18.05.2015 4 saat 
Çalı�an 
bütün 
personel 

Acil durumlara nasıl 
müdahale edilebilece�i 
hakkında bilgi vermek 

Çalı�anların yasal hak ve 
sorumluklarını, mevzuat ile 
ilgili bilgiler 

Çalı�anları, sorumlukları, 
ve hakları konusunda 
bilinçlendirme 

Güvenlik ve Sa�lık i�aretleri 
�� yerindeli güvenlik 
i�aretlerin önemi hakkında 
bilgilendirme 

Ki�isel Koruyucular ve 
kullanımı 

Kullanılan KKD lerinin 
öneminin ve standarlarının 
hakkında bilgilendirme 

Ergonomi 

18.08.2015 4 saat 
Çalı�an 
bütün 

personel 

Çalı�ma ortamının insan 
üzerindeki etkileri hakında 
i�çileri bilinçlendirme 

Meslek Hastalıkları 
Tanımı önemleri hakkında 
personelli bilgilendirme 

�� Hijyeni 
Temizli�in önemi hakkında 
personelleri bilinçlendirmek 

�� ekipmanların güvenli 
kullanımı ve risk analizi 

24.11.2015 4 saat 
Çalı�an 
bütün 

personel 

Kullanılan el aletlerinin 
standardlarını, kullanım 
�ekli vb... konullarda i�çileri 
bilinçlendirme. 

�

�
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Tablo 20. Devamı 

�� Kazaları 

   Ya�anan i� kazalarından 
ders alma, tedbirlerinin 
önemleri hakkında 
bilgilendirme. 

-Elektrik tehlikeleri, riskleri 
ve önlemleri 

Ortamdaki elektri�in 
tehlikeleri, alınacak 
önlemler hakkında i�çileri 
bilgilendirme. 

3.5. Kar�ıla�ılan Zorluklar 

Bu ba�lık altında �KY bölümü kurulumunda çalı�ma boyunca kar�ıla�ılan ve tespiti 

yapılmı� zorluklardan bahsedilmektedir. Sistematik ve anlamlı bir yapı olu�turmak 

amacıyla ikinci bölümde yapılan ara�tırma sonucu elde edilmi� öncelikli fonksiyonların 

kurulumu esnasında kar�ıla�ılan zorluklar anlatılmı�tır. Elbette bu fonksiyonların 

kurulumunda kar�ıla�ılan zorlukların nedenlerini anlamak için daha temel hususlara da 

dikkat etmek gerekmi�tir. Bu kapsamda yukarıda da bahsedildi�i üzere kültürel 

altyapının olu�turulması hususu ilk olarak ele alınmı�tır. 

Kültürel Altyapının Olu�turulması: 

Kültürel yapının dönü�ümü tüm bu çalı�ma sürecinde kar�ıla�ılan en önemli 

zorluklardan biridir. Zihniyet de�i�imi olu�turmak, çok açık dima�larda bile güç bir 

i�tir. Özellikle belirli ba�arıya ula�mı� firmalarda, kurumsalla�ma adına da olsa yeni bir 

düzenin olu�turulmasında bir hayli zorlanılmı�tır. Kültürel altyapının dönü�ümü zaman 

almaktadır. Ara�tırma kapsamında uygulama yapılan KOB�, kültürel dönü�ümlere çok 

açık bir duru� sergilemi�tir. Buna ra�men bir takım zorluklar ya�anmı�tır. Bu zorlukları 

a�abilmek için uygulamamızdan edinilen tecrübeler �öyledir: 

Alı�kanlıkları De�i�tirmek; En zor dönü�ümlerden biri alı�kanlıklarda de�i�im 

olu�turmaktır. Bunun için firma sahibinin güvendi�i ve aralarında olabildi�ince maddi 

ba�lantı kurulmamı� bir danı�man bulunmalıdır. Bu ili�ki zinciri sosyal yapının 

ayrılmaz bir parçası olan firmanın genel yapısında önemli bir de�i�ime neden 

olmaktadır. Ara�tırmaya konu firma çevresi ve geni� çemberinde yer alan firmalardan 

edinilen tecrübeye göre i�letmelerin ço�u profesyonel de�il dostlu�a dayanan veya 
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tanıdık ili�kileri ile faaliyetlerini yürütmektedir. Bu yapı ço�u zaman firma sahiplerinin 

ki�ili�i, olaylara yakla�ımı ve ticari ahlakı ile �ekillenmektedir. KOB�’lerin yapıları ve 

yönetim esaslarındaki ‘patron’ algısı ihmal edilmeden kültürel dönü�ümde önce firma 

sahibi ikna edilmelidir. Firma sahibinin hayat görü�ünde etkiler olu�turabilecek bir 

danı�man, firmada yapılması gerekli birçok de�i�iklik için ikna kabiliyetine sahip 

olabilmektedir. Çalı�manın ilk a�amasını olu�turan bu süreçte K�BAR �ti.’nin Yönetim 

Kurulu Ba�kanı ve Genel Müdürü görevini yapan ve aynı zamanda firmanın 

sahiplerinden biri olan B.S’nin ikna edilmesinin önemi anla�ılmı�tır. B.S’nin iknasının 

di�er yöneticilerinin direncinin kırılımında büyük etkisi olmu�tur.  

Yapılan Uygulamanın Karlı/Faydalı Olaca�ı �nancını Olu�turma; Yeni yapının, 

piyasadaki rekabet gücünü artıraca�ına inancın sa�lanması ikinci önemli konudur. Her 

yeni olu�um kaçınılmaz olarak yeni maliyetler do�urmaktadır. Bu maliyetler maddi 

veya manevi (çalı�ma yükü) olabilir. Ancak orta ve uzun dönemde yapılanların firmaya 

büyük katkılarının olaca�ına inanılması yeni olu�umun en güçlü destekleyicilerinden 

olmaktadır. Bunun için benzer veya rakip firmaların kurumsal kapasitesi örnek 

gösterilebilir. Büyük ölçekli firmaların, kurumsal kapasitelerinden dolayı büyüdüklerini 

ifade etmek de etki olu�turmaktadır. K�BAR �ti’ye takip ettikleri/i� yaptıkları firmaların 

kurumsal yapılanmalarının açık biçimde gösterilmesi, firma kültürünün istenilen yönde 

dönü�ümünde etkili olmu�tur. 

Dönü�ümün yava� ve istikrarlı olarak in�ası; Çalı�ma prensiplerinde hızlı ve köklü 

de�i�imlere gitmemek gerekir. Bu de�i�imi zamana yaymak direncin kırılması için 

önemlidir. Bir yapının kurulumunda gerçekten çok gerekli olmasına ra�men firma için 

düzene aykırı eylemler ciddi dirençle kar�ıla�maktadır. Sabırsız olu�umların 

ba�arısızlı�ının temelinde bu husus bulunmaktadır. Gerçekte yapılan i�ler do�rudur 

ancak izlenen yol do�ru olmadı�ı için sonuç ‘ba�arısızlık’ olmaktadır ve firmalar daha 

sonraki iyi geli�melere bile bu kötü tecrübeleri yüzünden temkinli yakla�maktadır. 

�nsan Kaynakları Yönetimi gibi farklı prensipleri bünyesinde barındıran bölümler, 

sistemsiz hareket etmeye alı�mı� firmalar için bunaltıcı olabilmektedir. �zinler ve 

raporların izlenmesi, i�e devamlılı�ın mercek altına alınması, ço�unlukla e�itimden 

kaçıp gelmi� ve çalı�ma hayatına girmi� çalı�anları yeniden e�itim sürecinin içine 

sokmanın önemli dirençleri olu�maktadır. Sonuçta izleme ve geli�tirme sistemi 

kurmadan bir firmanın sa�lıklı olarak ilerlemesi mantıksal olarak mümkün görülmese 
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de mevcut i�leyi�in devamını isteyen çalı�anların baskısı bu gereklilikleri geriye 

itebilmektedir. Bu tür sistemlerin çalı�anları keskin biçimde rahatsız edecek hızda 

kurulmaması tavsiye edilebilir. Aksi halde kurumsal yapılanma kültürü 

olu�turulacakken önemli ölçüde i�gücü verimlilik kaybı hatta i�ten çıkmalarla 

kar�ıla�ılabilir. 

Görev tanımlarının iyi yapılması; Kültürel olu�umda �KY bölümü çalı�anlarından 

ba�lamak üzere firmadaki tüm çalı�anların görev tanımlarının do�ru ve etkin biçimde 

yapılması önem ta�ımaktadır. Bu durum �KY bölümlerinin etkinli�ini artırmakta, 

önemli bir soruna çözüm olu�turmakta ve bölümün firma kültürü içindeki yerini hızla 

sa�lamla�tırmaktadır. Ayrıca firmanın i�leyi�ine ili�kin çe�itli kurallar getirme de (tatil 

dönemleri, fazla çalı�ma süre ve ücretleri, izinler vb) kurumsal kültür içinde �KY 

bölümlerini güçlendirmektedir. 

Seçim:  

Bu alanda kar�ıla�ılan en önemli problem kaliteli i�gücü teminidir. Hatta ço�u zaman 

görece dü�ük niteliklere razı olunmasına ra�men yine de yeterince aday 

bulunamamaktadır. Daha az aday içinden (ço�u zaman bir veya en fazla iki ki�i) sa�lıklı 

seçim yapmak mümkün olmamaktadır. Elbette i�gücü arzındaki yetersizlik her i� tanımı 

için geçerli de�ildir. Ancak özellikle üretime yönelik i�lerde istihdam edilmek istenen 

i�gücünün bulunmasında önemli zorluklarla kar�ıla�ılmı�tır. Bu zorlukları a�abilmek 

için Sakarya ��kur ile görü�meler yapılmı� ve ilan alanı geni�letilmi�tir.  

Seçim fonksiyonunun kurulmasında kar�ıla�ılan en önemli zorluklardan birinin de 

düzenli i�e alma sürecine alı�mamı� bir KOB�’de bu sürecin peki�tirilememi� olmasıdır. 

Firmalarda i�gücü devri ço�u zaman olumlu  bir durum olmamakla birlikte �KY 

bölümlerinin tecrübelerini çok fazla artırdı�ı kabul edilmelidir. 

Formların olu�turulması ve mülakat tekniklerinin tartı�ılması belirli bir zaman almı�

ancak bu konuda beklenen düzeyde zorluk ya�anmamı�tır. Firmanın zaten 

uygulayageldi�i bir düzeni olması uyumu kolayla�tırmı�tır. Elbette eski yapının ‘geriye 

ket vurma’ etkisinden dolayı bir takım zararlarının oldu�u kabul edilmelidir. Ancak 

hiçbir �KY sistemini tanımamı� olan bir firmaya nazaran uyum sürecinin daha hızlı 

oldu�u tahmin edilmektedir. 
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��e Alım:  

Firma daha önce de i�gücü istihdam etti�inden i�e alım süreçlerinde tecrübeli 

durumdaydı. Bu nedenle i�e alım sürecinde büyük zorluklarla kar�ıla�ılmamı�tır. Firma, 

çalı�tı�ı mali mü�avir ile i�e alım sürecini de yürüttü�ünden, bu yapılandırma süreçte 

i�e alım yapısında �KY yöneticisinin farkındalı�ının arttı�ı dü�ünülmektedir.  

Ücret Yönetimi:  

En fazla zorlanılan alandardan birini de ücret yönetimi kısmı olu�turmu�tur. Üstelik 

önemli bir kurumsal ilerleme kaydedilmi� olmasına ra�men hala ücret yönetimi 

konusunda istenilen düzeye gelindi�i söylenemez. Piyasanın çok kaygan ve belirsiz 

olması, i�gücü mobilitesinin rasyonel nedenlere ba�lanamaması, çalı�anlar arasındaki 

profesyonel olmayan ili�kiler, görev tanımlarında hala net belirginlikler olmaması gibi 

hususlar ücret yönetimi kurmayı zorla�tırmaktadır. Ücret yönetimi çalı�ma barı�ı için 

önemli bir etkiye sahiptir. Bu hususun �KY bölümü kurulumu ardından istikrarlı olarak 

takip edilmesi gerekir. 

Yukarıda yer alan benzer ba�lıkta da bahsedildi�i üzere her ne kadar basit bir sistem 

kurulmak istense de ücret yönetimi sürecinin karma�ıklı�ı/zorlu�u ortadadır. Bu 

nedenle firmada daha önce yürütülen ücret ödemesine dönü� yönünde e�ilimler 

görülmektedir. Bu yapıyı de�i�tirmek zaman alacaktır. 

�nsan Kaynakları Planlaması:  

Türkiye gibi ekonomik dalgalanmalara çok hassas ülkelerde ileriye dönük sa�lam 

planlar yapmak bir hayli güçtür. Bu kapsamda insan kayna�ını planlamak da aynı 

zorlu�a dahil olmaktadır. Firmalar (özellikle KOB�’ler) kısa ve orta gelecekte ne kadar 

üreteceklerini tam olarak planlayamadıklarından gelecekte ihtiyaç duyacakları insan 

kayna�ını da planlayamamaktadır. Ancak yine de planlama için ihtiyaç duyulan 

altyapının olu�turulması gereklidir. Bu altyapı olu�umu için gösterilen çaba, firmanın 

kendi ekonomik durumunu iyi belirlemesi yönünde olmalıdır. Elbette bu çalı�manın 

kapsamı gere�i firmanın finansal kapasitesini sorgulayacak veya ö�renmeye çalı�acak 

bir çaba içine girilmedi�inden, insan kaynakları planlaması gibi bir durumun sa�lıklı 

i�leyebilmesi için firmaya kendi kapasitesini (ciro haricinde gerçek kar gibi) do�ru 

olarak tespit etmesi gerekti�i önerilmi�tir. Bu öneri ciddiye alınmı�, firmada kullanılan 
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ERP sisteminin deste�i sayesinde yönetim kurulunda yıl sonu raporları daha ayrıntılı 

payla�ılmaya ba�lanmı�tır. Ancak yapılan ara�tırmada sa�lıklı bir insan kaynakları 

planlamasının çok kurumsal firmalarda bile bir hayli güç oldu�u anla�ılmaktadır.  

E�itim ve Geli�tirme:  

Firmada en fazla yol katedilen husus e�itim ve geli�tirme sürecidir. Hızlı bir e�itim 

sürecine girme ile birlikte tüm yönetici ve çalı�anlar, e�itimi i�in bir parçası gibi kabul 

etmi�ledir. Artık e�itim yadırganmamaktadır.  

Katedilen ilerleme sayesinde çalı�anların tutum ve davranı�ları henüz ölçülmü� de�ildir. 

E�itimin çıktılarının ölçülmesi konusunda yeterince etkin bir yapının olu�turulabildi�i 

de söylenemez. E�itim çıktılarının ölçülmesi için verilen her e�itimin somut 

hedeflerinin belirlenmesi gerekir. Bu hedeflere ula�ılıp ula�ılmadı�ının tespiti ise e�itim 

sonunda belirli bir emek ve zaman kar�ılı�ında yapılabilir. Tüm bu ölçümler firmanın 

asıl i�i olmadı�ında e�itim çıktılarının ölçümü için belirli emek ve zaman ayırımı söz 

konusu olmamaktadır. Bu yapı daha büyük ölçekli firmalarda olu�turulabilir. Ara�tırma 

yapılan KOB�’de yürütülen e�itim süreçleri, kendi ölçe�ine göre çok yenilikçi bir 

uygulamadır. Bu ölçekte bir firmada yürütülen e�itim faaliyetleri çevre firmaların bile 

dikkatini çekmi� durumdadır.   
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SONUÇ VE ÖNER�LER 

Yapılan ara�tırma ve uygulama sonucunda, sorulan alt sorulara ve ana sorulara yanıt 

olarak bu çalı�mada �u sonuçlara ula�ılmı�tır: 

Ara�tırma alt soruları: 

- Hangi �nsan Kaynakları Yönetimi Fonksiyonları KOB�’ler için önemlidir? 

Ara�tırma ile K�BAR �ti’de yapılan mülakatlar sonucunda; ‘seçim’, ‘i�e alım’, ‘ücret 

yönetimi’, ‘insan kaynakları planlaması’ ile ‘e�itim ve geli�tirme’ �K fonksiyonlarının 

önemli oldu�u tespit edilmi�tir. 

- Örgütte �nsan Kaynakları Yönetiminin etkisi/önemi nelerdir? 

�nsan kaynakları yönetiminin firmanın mevcut durumunu tanıma ve gelece�ini 

yönlendirmede önemli bir yeri oldu�u anla�ılmı�tır. Bu kapsamda kurumsal bir �KY 

bölümünün varlı�ı firmanın kendini daha güvende hissetmesine neden olmaktadır. 

- �nsan Kaynakları Yönetimi Bölümünden beklentiler nelerdir? 

Firmanın iç yapısındaki düzenlemelerden dı� kaynak ihtiyacının kar�ılanmasına kadar 

bir dizi beklenti tespit edilmi�tir. �ç yapısında; mevcut çalı�anların verimlili�ini ve i�

barı�ını artırıcı düzenlemeler, e�itim ve geli�tirmenin performansa etkisi, hatasız 

üretimin yapılması, i�gücü devrinin dü�ürülmesi gibi hususlar ön plana çıkmı�tır. Dı�

yapısında ise; kurumsal bir firma olmanın sa�ladı�ı avantajlar, kolay i� alabilme, 

mü�teri memnuniyeti, i�gücü yedekleme, fırsatları daha kolay yakalama, tehditler 

kar�ısında tedbirli olma gibi hususlar dile getirilmi�tir. 

- �nsan Kaynakları Yönetimi Bölümü gerekli midir? 

Yapılan ara�tırmada �KY bölümünün firma için gerekli oldu�u sonucuna ula�ılmı�tır. 

Uygulamadan elde edilen sonuçlar �unlardır: 

Öncelikli fonksiyonların in�asından önce firmada kültürel bir altyapı olu�umu 

sa�lanması gereklidir. Bunun için firma sahibi ba�ta olmak üzere tüm yöneticilerin ve 

ardından çalı�anların ikna edilmesi gereklidir. 
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Öne çıkan fonksiyonların kurulumu için; 

��e Alım: Gerekli ihtiyaç analizlerinin yapılması, formların olu�turulması, ilana 

çıkılması, mülakatların yapılması, de�erlendirmelerin yapılması, i�e alım yasal 

zorunluluklarının tamamlanması, oryantasyon e�itimleri ve etkin bir i�e ba�latma 

süreçleri in�a edilmi�tir. Her bir a�amada kar�ıla�ılan zorluklar istikrarlı bir geli�im 

sayesinde azaltılabilmektedir. Her bir a�ama için gerekli faaliyet ve belgeler üçüncü 

bölümde açıklanmı�tır. 

Ücret Yönetimi: En zorlanılan alan olan ücret yönetimi, çalı�anların yaptıkları i�lere ve 

verimliliklerine göre de�erlendirilmesini gerektirmektedir. �� analizleri ve 

de�erlendirmeleri ardından basit bir ücret modeli olu�turulmu�tur. Bu konudaki 

uygulamanın tam olarak gerçekle�tirilebildi�i söylenemez. Ücret yönetimi görece daha 

uzun süreli köklü bir altyapının olu�umunu zorunlu kılmaktadır. Ancak firmada yapılan 

uygulamada ücret yönetimine ili�kin yeni kuralların i�gücü devrini görece azalttı�ı 

tespit edilmi�tir. 

�nsan Kaynakları Planlaması: Mevcut ve gelecekte ihtiyaç duyulan i�gücünün temini 

için gerekli altyapı kurulmu�tur. Planlama, firmanın gelecekteki i� hacmini tahmin 

etmesi ile do�rudan ili�kilidir. Piyasa durumunun görece tahmin edilemez olması 

tedirginlik olu�turmaktadır. Olu�turulan i� hacmi-yıl-ciro tabloları sayesinde olası bir 

geni�leme ve ihtiyaç analizleri yapılmı� ve planlamaya taban olu�turulmaya 

çalı�ılmı�tır. Yapılan uygulama ile �u an firmanın belirli bir planı bulunmaktadır. Ancak 

bu planın sürekli güncellenmesi gerekti�i de fark edilmi�tir. 

E�itim ve Geli�tirme: Yapılan uygulama ile hem yöneticilere hem de çalı�anlara e�itim 

süreçleri geli�tirilmi�tir. Yöneticilerde ‘i�letmecilik’ e�itimi çalı�anlara da ‘i� sa�lı�ı ve 

güvenli�i’ e�itimi ile ba�langıç yapılmı�tır. Öncelikli olarak firmada bir e�itim 

kültürünün farkındalı�ının olu�turuldu�u söylenebilir. E�itimlerin sürekli olması için 

aylık ve altı yıllık planlar önerilmi�tir. �u an kurulan �KY bölümünde bu tür bir 

planlama mevcuttur. 

�nsan kaynakları bölümünün olu�turulması sürecinde yapılan ara�tırma ve edinilen 

tecrübeler ı�ı�ında KOB�’ler için a�a�ıdaki önerilerde bulunulabilir: 

 - Firmanın kurumsalla�ması, varl�ı için önemlidir. Bunun için emek ve zaman 

harcanmaktan çekinilmemelidir 
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- Çalı�ma barı�ının ve verimlili�in artırılması için merkezi bir koordinasyon sistemi 

kurulmalıdır (�KY bölümü gibi) 

- Tüm çalı�anların ileti�im ve koordinasyonunu geli�tirlilmelidir 

- Firmada etkin bir seçim ve i�e alım yönetimi gerçekle�tirilmelidir 

- Firma içinde görev tanımları net olarak yapılmalı ve etkin bir ücret sistemi kurulmaya 

çalı�ılmalıdır 

- Kısa ve orta vadeli üretim, satı� ve pazarlama tahminleri yapılmalı ve ihtiyaç 

duyulacak i�gücü tahmin edilmeye çalı�ılmalıdır 

- �ç ve dı� kaynaklar kullanılarak e�itim ve geli�tirme konusuna önem verilmelidir 

�nsan Kaynakları Bölümü olu�turulması için öneriler; 

- �KY bölümlerine ayrı bir ofis sa�lanmaya çalı�ılmalıdır (aynı odada olsa bile di�er 

bölümlerden ayrı�tırılmı� bir yapıya kavu�turulmalıdır) 

- �htiyaç duyulan yönde IKY fonksiyonlarının geni�letilmesi/iyile�tirilmesi çalı�maları 

yapılmalıdır 

- �KY yöneticisinin hem kurumsalla�ma hem de �K alanındaki geli�meler hakkında 

seminerlere katılımı ve ba�arılı örneklerle kar�ıla�ması sa�lanmalıdır 

- Haftalık, aylık ve altı aylık planlar yapılıp bir tablo �eklinde düzenlenmelidir 

- Çalı�anların verimliliklerini olumlu ve olumsuz etkileyen unsurlar sürekli tespit 

edilmeye çalı�ılmalıdır 

- Çalı�anlarla üst yönetim arasındaki ileti�im uyu�mazlıklarını gidermeye yönelik çaba 

sarfedilmelidir 

- Dönemsel performans de�erlemesi çalı�maları ihmal edilmemelidir 

Uygulama yapılan firma ile ortak yürütülen bu çalı�ma sonucunda bir KOB�’de �KY 

bölümünün varlı�ının önemli ve uygulanabilir oldu�u görülmü�tür. Belirli bir maliyet 

ve çaba içerse de kurumsalla�ma adına KOB�’lerin �KY bölümlerini olu�turmaları, bu 

sayede gelece�e daha güvenli bakabilmeleri mümkündür. 
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EKLER 

EK 1. ARA�TIRMA �Z�N TALEB�

T.C. 
SAKARYA ÜN�VERS�TES�

SOSYAL B�L�MLER ENST�TÜSÜ 
�NSAN KAYNAKLARI YÖNET�M� VE ENDÜSTR� �L��K�LER� ANAB�L�M DALI 

Sayın Bahattin �IKK�BAR, 

Sakarya Üniversitesi Çalı�ma Ekonomisi ve Endüstri �li�kileri Bölümünde yürütülen 
“KOB�’lerde Etkin �nsan Kaynaklari Bölümün Olu�turulması: Sakarya �li Kibar �irketi 
Uygulaması” isimli yüksek lisans çalı�masına temel te�kil etmek için ‘KOB�’lerde 
Etkin �nsan Kaynaklari Yönetimi Fonksiyonlarinin Tespiti’ amacıyla �irketiniz 
yöneticileri ile a�a�ıda iletilen ba�lıklarda görü�me talep edilmektedir. �lgili izinlerin 
verilmesi hususunda gere�ini saygılarımla arz ederim. 04/05/2015 

                                                                            Yuksek Lisans Ö�rencisi (Ara�tırıcı) 
Venhar SUL�MANI 

sulimani.v@gmail.com

                                                                
                Tez Danı�manı  

                                                    Doç. Dr. Mustafa Ça�lar ÖZDEM�R 

       cozdemir@sakarya.edu.tr

1. �nsan Kaynakları Yönetimi Bölümü gerekli midir? 

2. �nsan Kaynakları Yönetimi Bölümünden beklentiler nelerdir? 

3. �K Bölümü olmazsa ne olur? 

4. Örgüte �nsan Kaynakları Yönetiminin etkisi/önemi nelerdir? 

5. Yeteri kadar kaliteli i�gücü bulabiliyor musunuz? Hayır ise neden? 

6. ��yerinde i�gücü verimlili�i istenen düzeyde mi? 

7. Çalı�anlarınıza kendilerini geli�tirmek için e�itim imkânları sunuyor musunuz? 

8. �nsan Kaynakları Yönetimi bölümünün ayrı ofisi olmalı mı? 

9. �nsan Kaynakları Yönetimi Bölümünde kaç ki�i çalı�malı? 

10. ��yeri ileti�im konusunda �KY bölümünün rolü nedir? 
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EK 2. ARA�TIRMA �Z�N ONAYI 

Sayın SUL�MAN�, 

Ara�tırmanız kapsamında ihtiyaç duydu�unuz bilgilere ula�mak için firma 
yöneticilerimizle görü�me yapmanızda bir sakınca bulunmamaktadır. Görü�melerinizi 
20 Mayıs- 1 Temmuz arasında gerçekle�tirebilirsiniz. Çalı�malarınızda ba�arılar dileriz. 

Bahattin �IKK�BAR 
K�BAR �T� Yönetim Kurulu B�k 

Genel Müdür 
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K�BAR KERESTE �N�.T�C.LTD.�T�.�AR�FBEY MAH. ZÜBEYDE HANIM CAD. NO:25 AR�F�YE/SAKARYA–

TÜRK�YE�

+90 264 229 54 82 
+90 264 229 54 83 

iletisim@kibarkereste.com.tr
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ÖZGEÇM��

Venhar SUL�MAN� 30 Haziran 1986’da Sırbistan – Vranje’de do�du.  �lk ve orta 

ö�renimini Bujanovca’da tamamladı. 2006 yılında Pri�tine Üniversitesi Psikoloji 

Bölümü’nde ba�ladı�ı lisans e�itimini 2009 yılında tamamladı. 2012 yılında Yurtdı�ı ve 

Akraba Topluluklar Ba�kanlı�ı Türkiye Bursları kapsamında Sakarya Üniversitesi’nde 

yüksek lisans e�itimi hakkı kazandı. 2012 yılında TÖMER bünyesinde Türkçe Dil 

Hazırlık programına katıldı. 2013 yılı itibariyle Sakarya Üniversitesi Çalı�ma 

Ekonomisi ve Endüstri �li�kileri bölümünde ba�ladı�ı yüksek lisans e�itimine ba�ladı. 

Temel ilgi alanları �nsan Kaynakları, Çalı�ma Ekonomisi ve Psikolojidir. 


