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ONSOZ

Diinya genelinde izellikle son yillarda KOBI’ lerin énemi giderek artmaktadir.
Kiiresellesmenin kendini iyice hissettirdigi son yillarda ekonominin temel diregi
olarak kabul edilen KOBI’ lerin yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmesi icin, en
kritik fonksiyonlardan biri olan Insan Kaynaklari Yonetimi’ nin KOBI’ lerde de
basariyla uygulanmasi gerekliligini giindeme getirmistir. Zira, bilgi ¢aginin
gercekleri anlasildikca, 2000’ li yillarda en onemli rekabet unsurlarinin birinin Insan
Kaynaklart Yonetimi olacag1 her giin daha acik ortaya cikmaktadir. Bu amacgla
KOBI’ lerde Insan Kaynaklari departmaninin yapisi ve stratejik yonetimi iizerine bir
arastirma yapma geregini duydum. Calismamiz Gebze érneginden hareketle KOBI’
lerin genel ozelliklerini, sorunlarini ve Personel / Insan Kaynaklari departman

yapilarini ve uygulamalarini ele almaktadir.

Bu ¢alismanin ortaya ¢ikmasinda yardimer olan Gebze’ deki KOBI’ lerin Personel /
Insan Kaynaklar1 yoneticilerine, manevi desteklerini esirgemeyen aileme, bilgisayar
yaziminda biiyilk emegi gecen Sakarya Universitesi  Endiistri Miihendisligi
ogrencilerinden kardesim A.Kadir GEYIK’ e ve ¢alismamin yiiriitiilebilmesi i¢in ilgi ve
anlayislarin1 esirgemeyen Kurogullar1 Gebze kontrplak fabrikasi sahibi sayin Hakan
KUROGLU ve fabrika yoneticilerine tesekkiirii borg bilirim. Ayrica tiim isletme
boliimiintin degerli hocalarina ve bu g¢aligmamda ilgi ve destegini hi¢ c¢ekmeyen,
yardimc1 ve yol gosterici olan, engin bilgi ve tecriibelerinden yararlandigim degerli

danigsman hocam sayin Yrd.Do¢.Dr. Recai COSKUN’ a ne kadar tesekkiir etsem azdir.

Mahmut GEYIK
Adapazari, Agustos 2000
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OZET

Bu calismanin amact giiniimiizde kiiciik ve orta olcekli isletmelerde Personel / Insan
Kaynaklart departmanimin yapilarint ortay koymak ve stratejik Insan Kaynaklari
yonetiminin uygulanip uygulanmadigint arastirmaktwr. Bilindigi gibi kiiciik ve orta
olgekli isletmelerin Tiirkiye’ deki toplam istihdam icindeki paylar: ¢ok yiiksektir. Bu
yiizden bu isletmeler Tiirkiye’ nin iktisadi ve sosyal yapisinda onemli bir rol

oynamaktadir.

Bu ¢alisma Gebze’ deki kiiciik ve orta lgekli isletmelerin Personel / insan Kaynaklari
departmanlarinin incelenmesine dayanmaktadir. Bu amaca yonelik olarak bu bolim
yoneticilerine yonelik bir anket ¢alismasi yapilmustir. Birinci boliimde KOBI® ler
hakkinda kisa bir bilgi verildikten sonra ikinci bdliimde KOBI’ lerde stratejik Insan
Kaynaklar1 Yo6netimi incelenmistir. Son boliimde ise Gebze’ deki kiiciik ve orta dlgekli

isletmelerde yapilan anket ¢alismasi ve degerlendirilmesi yer almaktadir.



SUMMARY

This study aims to explore the structures of human resources department and strategic
human resources management in small and medium sized enterprises which have a great
employment share in Turkish economy. Hence, these enterprises play important rolles in

economic and social structure of Turkey.

This study is based on an examination of personnel/human resources department of
small and medium sized establishments located in Gebze. To this end, we conducted a
survey with the related department managers of these enterprises. In the first section, a
short information about small and medium sized enterprises is introduced. Next,
strategic human resources management in small and medium sized enterprises has been

examinated. Finally, the survey results are presented and some evoluations are made.
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Endiistri toplumundan bilgi toplumuna gegisle birlikte ©6nem kazanan bilgi
ekonomisinin isletmeleri her alanda basta insan kaynaklari olmak {izere rekabet
sorunlartyla kars1 karsiya birakmasi, glinlimiizde degisen kosullara ve yeniliklere hizla
uyma yetenegine sahip olan Kiiciik ve Orta 6lcekli isletmelerin 6nem kazanmasina
neden olmustur. Diinya genelinde 6zellikle son yillarda sosyal, ekonomik, politik ve
iiretim teknolojisindeki hizli degismeler, isletme 6lgeklerinin esneklik gliciiniin yeniden

gbzden gegirilmesi gerekliligine neden olmustur.

Son yillarda yasanan hizli degisim ve siirdiiriilebilir bir rekabet istiinliigii elde etme
istegi Kiiclik ve Orta Boy isletmelerin yapisinin ve zihniyetinin incelenmesi geregini
giindeme getirmistir. Yogun rekabet ortaminda degisim siirekli devam etmektedir.
Yapilar1 geregi esnek olan Kii¢iik ve Orta 6l¢ekli isletmeler bu degisime en kolay uyum
saglayabilecek igletmelerdir. Uyum kabiliyeti yiiksek olan bu isletmeler ayn1 zamanda
ekonomide yarattiklar1 yiiksek istihdam sayesinde toplumsal diizenin teminatidirlar.
Zira KOBI’lerin ekonominin temel diregi oldugu gergeginin artik her kesim tarafindan
kabul edilmeye basladig1 giinlimiizde Tiirkiye’nin toplam sanayi isletmelerinin ylizde
98’ini sayilar1 200 000’i asan KOBI’ler olusturmaktadir. Bu isletmelerin toplum
istihdam igindeki paylar1 %50, iiretimdeki paylar1 %40 seviyesindedir(istanbul Ticaret,
1996 : 7).

Istihdama bu denli katki saglayan KOBI’ler endiistriyel yapinin vazgecilmez bir
parcasidir. KOBI’lerin bugiin oldugu gibi gelecekte de var olabilmesi ve siirdiiriilebilir
bir rekabet giicii elde etmesi i¢in istthdam ettikleri insan giiclinii etkin ve verimli
kullanmalar1 gerekmektedir. Bu da isletmeler i¢in Insan Kaynaklar1 Y&netiminin ne

denli 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir.

Serbest piyasa ekonomisindeki yogun rekabet beraberinde insan kaynaklar1 politika ve
uygulamalarinda 6nemli bir organizasyonel degisimi glindeme getirmistir. Ancak bugiin
goriilityor ki bir ¢ok Tiirk firmasinda insan Kaynaklar1 Y®6netimi fonksiyonu zayif ve
etkisizdir (Ulsever, 2000). Ozellikle diger yonetim fonksiyonlar1 finans, pazarlama ve
iiretim ile karsilastirildiginda bu gériintii daha da netlesir. Kald: ki KOBI’lerde girisimci

olan kisinin genellikle yonetici durumunda da olmasi, bu kisinin ilgi alanlarinin daha



cok finansman, iiretim ve pazarlama gibi konular olmas1 ve Insan Kaynaklar1 Y&netimi
bir yatirinm unsuru olmaktan ziyade kontrol edilemez bir maliyet unsuru olarak gérmesi
KOBI’lerde Insan Kaynaklar1 Y6netimin ihmal edilmesinin bir sebebi olabilir

( Ozakman, 1994 : 7).

Genelde girisimcilerin isteksizligi sebebiyle veri elde etmedeki giicliikler KOBI’ler
hakkinda yeterli bilginin elde edilememesine neden olmaktadir. Ekonomide biiyiik yer
tutan KOBI’lerde Personel / Insan Kaynaklari Yonetimi ve bu departmanin yapisi
lizerine yapilan ¢alismalarin 6nemi de biiyiiktiir. Bu ¢alismanin amaci giiniimiizde
KOBI’lerde Personel/ Insan Kaynaklar1 departmanmnim yapilarin1 ortaya koymak ve
giimriik birligi ve kiiresellesmede diisiiniildiigiinde KOBI’lerde mevcut Insan

Kaynaklari politikalarinin rekabet icin yeterli olup olmadigini ortaya koymaktadir.

Insan Kaynaklar1 Yénetimini bir rekabet unsuru olarak goriip tam anlamiyla sirketlerde
uygulamak, isletmelerde organizasyonel ve kurumsal yapidaki bir dizi degisimi
beraberinde getirecektir. Ancak 6zellikle KOBI’lerde geleneksel ydnetim tarzinin ¢ok
giicli oldugu diisiiniildiiglinde organizasyonel ve kurumsal yapidaki degisime
gosterilecek direncin ¢ok yiiksek olacagi aciktir. Gergekte KOBI’lerde yonetim tarzi,
ama¢ ve varsayimlar, degerler sahip yoOnetici tarafindan ortaya konmakta ve
sekillenmektedir. Daha &nce ifade etti§imiz gibi sahip yoneticinin de Insan Kaynaklari
Yénetimini kontrol edilemez bir maliyet unsuru olarak gordiigiinden stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi’ni KOBI’lerde gercek anlamiyla uygulamak zor goriinmektedir.

Calismamizda bu durumun gercekligi izerinde durulacaktir.

Biiyiik 6lcekli isletmelerde oldugu gibi KOBI’lerde de her hangi bir isletmenin IKY ni
firmamizda uyguluyoruz iddiasinda bulunabilmesi igin stratejik, fonksiyonel ve isyeri
diizeyinde prensipleri olmasi gerekmektedir. Stratejik diizeyde, IKY’nin isletme
stratejisi olarak benimsenmesi, iist diizey y&netimin IKY’ne inanmasi ve tiim firma
calisanlar1 tarafindan kabulii gerekmektedir. Fonksiyonel diizeyde, istihdam ve is giicii
planlamas1 yapmasi, egitim, kariyer, iicret gibi konulardaki uygulamalar1 tam anlamiyla
gerceklestirmeleri gerekmektedir. Isyeri diizeyinde ise, yiiksek ¢aligma standartlarmi

olusturma hedefi, gorev ve sorumluluklarin ¢alisanlara daha fazla inisiyatif taniyacak



nitelikte yeniden dizayni, takim g¢alismasinin tesviki, problem ¢oziimiinde ¢alisanlarin
yeteneklerine bagvurma ve katilimlarini saglama ve igyerinde “gliven” ortamini temin

edilmesi gerekmektedir (Biiyiikuluslu, 1998 :11).

Calismanin ilk boliimde kiigiik ve orta Olgekli isletmeler incelenecektir. Tanimi,
buyiikliikleri, yonetime iliskin, ekonomik yapilarina, teknik yapilarina ve sosyo kiiltiirel
yapilarma iliskin 6zellikleri anlatilmaya calisilacak, kiiciik ve orta 6lcekli isletmelerin
iistiin ve zayif yonleri iizerinde durulacaktir. Son olarak Tiirkiye’deki kii¢iik ve orta
Olgekli isletmeler ele alinarak ekonomideki yeri ve Ozellikleri iizerinde durulmaya
calisilacak, takip eden kistmda Kiiciik ve Orta Isletmelerin bazi1 sorunlari verilip ve

sunulacaktir.

Ikinci bdliimde KOBI’ lerde Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi iizerinde durulacaktir.
Oncelikle Insan Kaynaklar1 Y&netimi tanimi, gelisimi ve amaclar1 anlatilmaya
calisilacak ve Insan Kaynaklari Sistemlerinin organizasyon igin onemi belirtilecektir.
Daha sonra Insan Kaynaklari Sistemlerinin olusturulmasinda yararlanilan siiregler
incelenecektir. Ardindan KOBI’ lerde insan yonetimi incelenerek konuya iligkin

caligmalarin / bulgularin bir 6zeti sunulacaktir.

Uciincii béliimde ise yaptigimiz alan ¢alismasi ve sonuglar1 bulunacaktir. Bu asamada
inceleme yaptigimiz Gebze bolgesindeki KOBI’ lerdeki Insan Kaynaklari Departmani
yoneticilerine yonelik anket uygulanmustir. Alan c¢alismast Insan Kaynaklari
Departmaninin yapilarin1 ve gercekteki uygulamalarin ortaya koymasi bakimindan

ayrica onemlidir.

1. KUCUK VE ORTA OLCEKLI ISLETMELER



1.1. KOBIi Tanimi

Sanayilesme sorunlart ile ilgilenen sosyal bilimcilerin bir cogu, Kiigiik ve Orta 6lgekli
isletmelerin nasil ve hangi dl¢eklere gore tanimlanacagi sorunuyla farkli bigimlerde
ilgilenmek zorunda kalmislardir. (Aktar,1990:11). Ancak ekonominin odak noktasini
olusturan Kiicilik ve Orta 6l¢ekli isletmelere ait, {izerinde herkesin hem fikir oldugu bir
tanimlama bulunmamaktadir. Kiigiik ve Orta Olgekli isletme tanimlarinin, iilkeden
tilkeye, sektorden sektdre hatta kurumdan kuruma degistigi gortilmektedir. Bu
degisimin temelinde, {ilkelerin gelismislik diizeyinde, faaliyette bulunan sektorler,

bliytikliikle ilgili farkl kriterleri benimseme ve kullanilan teknoloji gibi faktorler

yatmaktadir.

Ileri siiriilen ve savunulan her &lgiitiin gegerliligi olduguna kusku yoktur. Ancak bu
gecerliligi haklilastiran, dlgekle ilgili nitelendirmelerin hangi amacla yapildigidir. Oyle
ki; boyle bir siniflandirma yapmanin amaci, alinacak vergiyi farklilagtirmaksa ciro gibi
bir parasal 6l¢iit; amag Olcekle istihdam arasinda bir bag kurmaksa, calisan kisi sayisi
gibi fiziksel bir Ol¢iit; girisimcilik {izerine bir arastirma ise, miilkiyet yapist gibi nitel
ya da kurulus sermayesi gibi parasal Olciitler kullanilacaktir. Ancak amag¢ ekonomi
icinde kiiciik ve orta 6lgekli isletmelerin agirligini belirlemek, hatta belirli politikalara
temel olusturmak oldugunda, zaman, mekan ve iiriin eksenlerine yerlestirilebilen

tanimlamalara, dlciitlere ihtiya¢ vardir(TOSYOV,1996:6).

AB’de KOBI’lerin tanimlanmasindaki karigikliklar ¢ikan bir teblig ile sona erdirilmistir.
Buna gére KOBI tanimindaki dlgiitler personel sayisi, bagimsizlik, ciro ve bilango
tutaridir. Yine bir isletmenin KOBI olarak nitelenmesi i¢in 250°den az personel

calistirmas1 ve bagimsiz olmasi gerekir. Burada 6zetlersek su sekildedir;



Tablo 1.1. AB’ de KOBI Tanimu.

Sinifi Personel Sayisi Cirosu Bilango Tutar1
Orta Olgekli 250’den az 50’den ¢ok 40 m. ECU 27 m. ECU ’den az
Kiiciik Olcekli 50°den az 7 m. ECU 5m. ECU ‘den az
Cok Kiigiik Olcekli 10°dan az

Kaynak: Giincel Avrupa Dergisi, (1996 : 4)

Yukarida gecen “bagimsizlik” kavramimi da su sekilde agiklamiglardir; sermayesinin

ylizde 25’inden fazlasinin bir yada birkag biiyiik isletmeye ait olmamasi seklindedir.

Ulkemizde ise 99’a kadar is¢i ¢alistiran isletmeler kiiciik; 100-499 aras1 orta; 500°den
fazla isci ¢alistiran isletmeler biiyiik 6lgekli isletme olarak kabul edilmistir. Imalat ve
hizmet sektorii arasindaki ayirim ise 20 is¢i ile yapilmakta ise de bu 06lgii istatistiklerde
nadiren yer almaktadir. Genelde imalat sektorii i¢in kullanilan 6l¢ii kullanilmaktadir.

(Ekin,1996: 67).

Tiirkiye’de de KOBI tanimlar1 farklilik gostermektedir. Ornegin: KOSGEB: Kiigiik ve
Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme idaresi Baskanligi; 1-150 aras1, DIE; 1-
99, Halk Bankasi; 1-150, D1s Ticaret Miistesarligi; 1-200 aras1 is¢i calistiran igletmelere
KOBI tanim1 vermektedir. BM ise 50-200 aras1 is¢i sayisii orta; 50’den asagisini ise
Kiictik isletme olarak etmistir. (Ekin,1996: 68; Sariaslan, 1996: 5-7: Karaerkek, 1992).

Tablo 1.2. Tiirkiye’ deki KOBI Siiflandirmalari.

Halk Bankasi DIE KOSGEB DPT
Cok Kiigiik 1-9 1-9
Kiigiik 50’den az 10-49 1-50 10-49
Orta 50-99 50-99 51-150 50-99
Biiytik 100 ve tizeri 100 ve tizeri 150°den fazla 100°den fazla

Kaynak: (Sariaslan, 1996; Miiftiioglu, 1994; Demirkan,1997).

Yukarida isletmeleri siniflandirirken ve tanimlarken dikkate alinmasi gereken bircok
ol¢iit bulunmaktadir. Sonucta tanimlamay1 yapan kisi, kurum yada kuruluglar kendi
alanlar1 ve amaglar1 dogrultusunda bir tanim gelistirmektedirler. S6zgelimi tarim, sanayi
ve hizmet sektorleri, kendilerine 6zgii 6zelliklere ve amaglara sahiptirler. Dogal olarak

her biri icin ayr1 bir tanim gereksinimi ortaya g¢ikmaktadir. Eger finansal destek

10



saglanmak isteniyorsa, isyerinde calisan isgéren sayisi, makine, techizat, tesis, tasit,

arac ve gerecleri toplami, ciro gibi Ol¢iitlere tanimlamalarda yer verilir.

KOBI ler igin yapilan bu tanimlamalarda istihdam edilen isgiicii say1s1, makine parki,
sabit sermaye, yillik satig tutari, kar hacmi, ciro, iretim hacmi gibi nicel Olgiitlerin yan1
sira, girisimcinin igletmede fiilen calismasi, is bolimii ve uzmanlagsma derecesi,
isletmenin pazarlik giicii, finansal yetersizlik, isveren ve iggoren arasinda yakin iliskinin
bulunmasi, bagimsiz miilkiyet ve bagimsiz yoOnetim gibi nitel Olglitler de

kullanilmaktadir (Karatas1991: 18-19; DPT, 1989: 53-54).
1.2. Kiiciik ve Orta Olgekli isletmelerin Ozellikleri

Kiiresellesme siirecinin yasandig1 giiniimiizde kiigiik ve orta boy isletmelerin 6neminin
artt1igi ve bunlarin bazi1 Ozelliklerinden dolayr goézde kuruluslar haline geldigini
gormekteyiz. Yapilan arastirmalar da gdstermistir ki bu isletmeler teknik yeniliklere
daha acik ve yatkindirlar. Yine tiiketici isteklerine esnek karakterleriyle daha kolay ve
hizli bir sekilde cevap verebilmektedir. Konjoktiirel dalgalanmalara uyum gostermedeki
iistiinliikleri, bolgeler arasi dengeli biiylimedeki rolleri, rekabetin arttirilmasi, {iretim
hizlar1, biirokratik yapilasmanin az olmasi, istihdam artigina yaptiklart olumlu katkilari,
biiylik firmalara yonelik olumlu katkilar1 ve bu isletmelerde yakin personel iliskileri gibi

ozellikleri olumlu faktorler olarak belirtilmistir. (Ekin, 1996: 68; Ansal, 1995: 11).

Kiiciik ve orta 6lcekli isletmeleri tanimlama konusunda bir fikir birligi olmamasina
karsin, genel 6zellikleri konusunda yeterli aciklik bulunmaktadir. Bu sebeple kiigiik ve
orta Olcekli isletmeleri daha iyi analiz edebilmek i¢in onlarin 6zelliklerini ortaya
koymak gerekir. Ancak KOBI’lerin 6zelliklerini ortaya koyarken; yonetime, ekonomik
yapilarina, teknik yapilarina ve sosyo-kiiltiirel yapilarma iliskin 6zelliklerini ayr1 ayri

incelemekte fayda var.

1.2.1. KOB/’lerin Yonetime iligkin Ozellikleri
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Ulke ekonomisinde énemli bir yere sahip olan KOBI’lerin y&netime iliskin 6zelliklerini

sOyle siralaya biliriz.( Miiftiioglu, 1994; Sariaslan.1996, Sarikaya 1995; Karatas,1991).

- KOBI’lerde genellikle isletme sahibi ve ile yénetici aymi kisidir.

- Goriiniirde bir yoneticinin bulundugu hallerde bile nihai kararlar daha ¢ok isletmenin

sahibi tarafindan alinir.

- Isletme sahibi tiim zamanin, fikri ve gerekirse bedeni is giiciinii isletmesi i¢in kullanir.

- Karar alirken yoneticinin deneyimlerine dayanarak hareket etmek KOBI’lerde biiyiik

firmalara nazaran daha fazladir.

- Kiictik olgekli isletmelerde daha c¢ok kisa ve orta vadeli planlar yapilir. Biiytlik
isletmelere yaklastikca stratejik planlamanin 6nemi artar. Kiiglik isletmelere
yaklastikca da taktik planlar agirlik kazanir.

- Isletme sahibinin yan1 sira aile bireyleri de isletmede fiilen ¢alisur.

- Yonetici, ¢alisanlardan bekledigi davraniglar: 6nce kendi uygulayarak 6rnek olur.

- Uretimde kiiciik yenilikleri gerceklestirme konusunda KOBI’ler oldukca avantajli

durumdadirlar. Yenilikler isletme biinyesine kolayca adapte edilebilir.

- KOBTI’lerde isboliimii derecesi nispeten diisiiktiir. Bu nedenle, iiretimde isgoren

yoklugundan kaynaklanan gecikmeler bir baska isgorenin aktarilmasiyla dnlenebilir.

- KOBI’lerde genellikle, yonetici olarak isletme sahibi bir risk yiiklenir. Bu profesyonel

yoneticilerden ayrilan en biiyiik 6zelliktir.

- KOBI’lerde isletme sahibi isletmesini kendi adina bagimsiz olarak yonetir. Biiyiik

isletmelerde ise profesyonel yonetici sermaye sahiplerine kars1 sorumludur.
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- KOBI’lerde ast-iist iliskileri dogrudan ve kisisel olarak gelisir. Biiyiik isletmelerde ise

ast-lst iliskilerinin yaziya dokiilmesi ve hiyerarsik bir tabana oturtulmasi gerekir.

- KOBI’lerde kararlar daha cabuk ve etkili alinir. Ciinkii karar merciine karsi bir

denetim yoktur. Ama kararlar subjektif 6zellik gosterir.

- Yonetimde uzmanlagma ¢ok diisiik diizeydedir.

- KOBI’lerde departmanlagsma tam anlamiyla gelismemistir. Daha az biirokratik yapiya

sahiptir.

- KOBI’ler hukuki yapilar1 yoniinden ferdi miilkiyetin agirlikta olmasi nedeniyle,
saglikli olarak biiylimeleri ve gelismeleri i¢in gerekli olan modern isletmecilik
yontemlerinden pek fazla yararlanamamaktadirlar.

1.2.2. KOBI’lerin Ekonomik Yapilarina iliskin Ozellikleri

Ekonomik kosullar isletmenin faaliyetlerini yoOnlendiren, yapisini ve iiretimini

sekillendiren ve gelismeyi etkileyen kosullardir. Bu baglamda kiigiik ve orta olcekli

isletmelerin ekonomik yapilarma iliskin 6zellikleri sunlardir.( Karatas, 1991; Sarikaya,

1995; Bagriacik, 1989; Sariaslan, 1996):

- KOBI’lerde finansman sikintisini en ¢ok hisseden kesimdir.

- KOBI’lerde genellikle ayr1 bir finansman béliimii yoktur. Bu konudaki kararlar1 da

isletme sahibi alir. Daha ¢ok idari isler ve muhasebe birlikte yiiriitiiliir.

- Bankalarda kredi almak konusunda teminat verme sorunuyla karsilagirlar.
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- KOBI’lerde isletme ile yonetici 6zdeslestifinden kredi, isletmeden ¢ok isletme
sahibine verilmekte, isletme varligindan ¢ok isletme sahibinin gosterdigi teminatlar

kabul gérmektedir.

- Firmalarda kullanilan sermayenin ana kaynagini Onceden yapilan tasarruflar

olusturmaktadir. Banka kredilerinden yararlanma durumu oldukga diistiktiir.

- Yetersiz sermaye yapisi ve yiiksek bor¢luluk oran1 KOBI’lerin ortak 6zelligidir.

- KOBI’lerin Pazar pay1 sinirlidir.

- Alim ve satim islemlerinde pazarlik giicii zay1ftir.

- Eldeki kaynaklarin en etkin ve ekonomik sekilde kullanilarak {iretime yansitilmasi

konusunda yeterince basarili olamamaktadirlar.

- Finansman konusunda oldugu gibi pazarlama konusunda da bir uzman g¢aligmaz.
Pazarlamay1 direkt satis olarak algilamakta ve pazarlama araglarindan yeterince

yararlanamamaktadirlar.

1.2.3. KOBI’lerin Teknik Yapiya iliskin Ozellikleri

Teknoloji, bir isletmenin kullandig1 araglar itibariyle {irliniin ortaya koyus bicimidir.
Sahip olunan teknoloji, yetenekli ve nitelikli eleman, kullanilan yonetim ve iiretim
teknikleri, isletmelerin basarilarinin, ardindan gelismelerinin onemli
belirleyicilerindendir. KOBI’lerin teknik &zelliklerini ise soyle siralayabiliriz

(Bagriacik, 1989; Sariaslan,1996; Sarikaya, 1995; Oktav ve Kavas, 1990):

- KOBI’lerin ilk gurubu olan ¢ok kiiciik isletmelerin en belirgin dzelliklerinden bir de

yetersiz teknoloji ile liretim yapmalaridir.
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- Orta oOlgekli isletmeler ise yeni teknolojilerin islenmesi konusunda daha esnek
politikalar izleyebilmekte, pazarlama ve iiretim konusunda belirli ilerlemeler

saglanmaktadir.

- Modern teknoloji kullanimin pahaliligt KOBI’lerin teknolojik acidan diisiik seviyede

kalmasina neden olmaktadir.

- Sartlar uygun oldugunda teknolojik yeniliklere daha ¢abuk adapte olurlar. Tiiketici

tercihlerine daha esnektirler.

- Bu nedenle KOBI’lerde emek yogun iiretim teknikleri daha yaygindir.

- Teknolojik yetersizlik, kaliteli ve standartlara uygun tretim yapmakta eksiklikler

yaratmaktadir.
1.2.4. Sosyo-Kiiltiirel Yapiya iliskin Ozellikler
Isletmelerin en énemli iiretim unsurlarindan birinin insan kaynagi oldugu diisiiniiliirse,
orgiit icindeki ve orglitiin dis ¢evresiyle olan iliskilerin, orgiitiin ve kisilerin kiiltiirii ve
diger yonleriyle sosyo-kiiltiirel yapisi isletmelerin verimliligini etkileyen ozellikler
arasindadir. KOBI’lerin sosyo-kiiltiirel 6zelliklerini ise sdyle siralayabiliriz ( Bagriagik,

1989; Sariaslan, 1996; Sarikaya, 1995):

- KOBI’lerde isletme sahipleri, kuvvetli bir girisim hissine sahiptirler. Kendilerini

islerine adamiglardr.

- KOBI’ler ¢evresel degisime kars1 duyarlidirlar.

- Genellikle miisteriler ile yakin iliskiler kurabilme sansina sahiptirler. Boylece onlari

miisterilerine baglaya bilirler.
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- KOBI’ler eleman istihdam ederken, okul egitiminden ¢ok piyasa egitimine &nem

verirler.

- KOBI’lerde biiyiik firmalara gére isgdren sayisi az oldugundan firma sahibi ve/veya
yonetici, iggorenlerin her tiirlii problemleriyle ilgilenebilmekte, isyerinde aile duygusu

gelismektedir.

- KOBI’lerde emek-yogun sermaye yaygin oldugu igin informal iliski bi¢imi, sosyal

barigin saglanmasi ve {iretimin arttirilmasi bakimindan 6nem tagir.

- Isgdrenlerin firmaya olan giivenleri yakin ilgi ve paylasim sonucunda artmakta, bu da

onlar1 motive edici bir unsur olmaktadir.

- KOBI’ler bulunduklar1 bdlgede istihdam olanaklar1 yaratirlar.

- KOBI’lerde calisan kisiler genellikle birbirine yakin kiiltiirlerin insanlari olduklar

gbzlenir. Isgorenler arasinda ok dnemli kiiltiirel ugurumlar s6z konusu degildir.

- KOBI’lerde &rgiit kiiltiiriinii olusturmak, biiyiik isletmelere nazaran daha kolaydir.

- Informal iliskilerin daha yaygin oldugu gozlenir.

1.3. KOBI’lerin Ustiin ve Zayif Yonleri

Degisimin siirekli oldugu giiniimiiz diinyasinda esnek ve dinamik yapilariyla degisen
teknolojiye en hizli bir sekilde ayak uydurabilen, de§isen ve artan miisteri isteklerine en
kisa zamanda ve siiratli bir sekilde cevap verebilen isletmeler kiigiik ve orta dlgekli
isletmelerdir. Bu ozelliklerden dolay1 kiiresellesme ile birlikte girilen yogun rekabete
ayak uyduracagini ve gelecekte de 6nemini kaybetmeyecegini sdylemek miimkiindiir.
Ancak KOBI’lerin basarili yada basarisiz olma nedenlerini anlayabilmek icin bu

isletmelerin {istlin ve zayif yonlerini bilmekte fayda vardir.
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1.3.1. KOBI’lerin Ustiin Yonleri

KOBI’ler, anilan bu biiyiikliikte olmalarindan dolay1 mevcut yapilarmin da bir sonucu
olarak bir takim {istlin yada giiglii yonlere sahiptirler. Bu yonlerini en etkin haliyle
kullanarak hem kendilerini gelistirecek hem de iilke ekonomisinin gelismesine olan

katkilarin1 arttiracaktir. KOBI’lerin iistiin 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz:

Her seyden evvel KOBI’ler yapilari geregi iistiindiirler. Yani yapilar1 geregi kiiciik
olmalar1 onlara esneklik ve dinamizm kazandirir. Degisime uyabilme 6zellikleri en bariz
yapisal Ozelliklerindendir. Bu durum artan rekabetin ka¢inilmaz sonucudur. Aksi halde
yok olmaya mahkumdurlar. Bu onlara yeni iiretime teknolojiye ve yonetim bi¢imine
hizla uyabilme kabiliyeti verir. Bu esnek yapilar1 da onlarin ekonomideki konumunu
giiclendirir. Zaten KOBI’ler yapisal dzellikleri geregi gelismekte olan iilkeler icin disa
acilma, ihracat1 arttirma politikalarinda bir modeldir. Yine ise siiratle uyabilmeleri ise,
yani degisim karsisindaki hizli uyumlar1 onlarin yapisal o6zelliklerindendir (Uzun,

1999;13).

KOBI’lerin karar mekanizmalar1 daha esnek olup, karar vermede genellikle isveren ve
isgorenlerin birlikte hareket etmesi ve dolayisiyla calisanlarla isletmenin biitiinlesmesi
s6z konusudur. Bunun nedenlerinden biri olarak KOBI’lerde ast-iist iliskilerinin daha
samimi ve informal yapida olmasmm gosterebiliriz. KOBI’lerde ¢alisanlarin biiyiik
isletmelere oranla daha az uzmanliga gitmesi nedeniyle kendi isleri disindaki isleri de
yapabilmeleri ve bu yolla bir eleman eksikligi durumunda yerine gegecek kisinin daha
cabuk bulunmasi ve boylece iiretimde olusabilecek aksakliklarin 6nlenebilmesi
miimkiindiir. Ciraklik egitiminin biiyiik isletmelere gore daha iyi yapildigi KOBI’leri
kalifiye iggoren yetistirme alanlar1 olarak gorebilmekteyiz ( Sarikaya, 1995; 33-34).

Biiyiik isletmeleri tamamlayic1 ve onlara girdi saglayici niteligine de sahip olan
KOBI’ler yénetim ve genel isletme giderlerini daha diisiik tutabilme ve biirokrasiyi
azaltabilme bdylece daha ¢abuk ve ucuz iiretim yapabilme imkanina sahiptirler (Uzun,

1999; 13-14).
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Finansman sorunu onlar1 tasarruflarin tesvikini yonlendirip belli konularda
uzmanlasmasini ve iiretim yapmalarini saglar. Kurulmalar1 daha az sermaye ile miimkiin
olan KOBI’ler, iilkenin birgok bolgesine yayilabilmekte ve rekabet ortammnin
korunmasina, istihdam olanaklarinin saglanmasina etki etmektedir. Ayrica yapilari
geregi stok yapmadiklari icin bazi mali prosediirleri asabilen KOBI’ler biiyiik
isletmelerde  oldugu  gibi  karmasik  yonetim  sorunlar1 ile pek fazla

karsilagsmamaktadirlar. (Uzun, 1999; 13).

Ani ekonomik dalgalanmalarda biiyiik Olgekli firmalara goére daha kolay uyum
saglayabilmektedirler. Miisterilerle iliskileri yiiz yiize oldugundan pazar1 gayet iyi
bilirler ve bolgesel pazarlara sahiptirler. Mal ve hizmet taleplerindeki degisiklikten ve
cesitlikten cabuk haberdar olurlar. Ve bu gibi durumlara adapte olmasi daha kolaydir
(Uzun, 1999;13).

1.3.2. KOBI’lerin Zayif Yonleri

Birtakim giiglii yonlerine karsin KOBI’lerin zayif oldugu yonleri de bulunmaktadir.
Pazar paylarmi korumalar1 ve gelistirmeleri, rekabet giicli kazanmalari ve bunu
kaybetmemeleri, gelisip biiyliyebilmeleri i¢in zayif yonlerini giiclendirmeye, eksiklerini
tamamlamaya calismalar1 gerekmektedir. KOBI’lerin farkinda olmasi ve gidermeye

calismasi gereken zayif yonlerini ise sdyle 6zetleyebiliriz:

KOBI’lerin sermaye ve kaynaklarmin kisithligi gelisme planlarma engel olmakta ve
yatirim kapasitelerini kisitlamaktadir. Dolayisiyla iiretim kapasiteleri de kisith kalmakta
ve otomasyon yayginlastirilamamaktadir. Bu da KOBI’lerin zayif teknolojik yapiya

sahip olmalar1 sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir. ( Sayin ve Fazlioglu, 1995:1-2)

KOBI’ler sermaye piyasasina giremedikleri gibi bankalardan kredi saglamak konusunda
bliylik isletmelere oranla ¢esitli giicliiklerle karsilasmaktadirlar. Yan sanayi
durumundaki KOBI’lerin ana sanayiye bagimli olmalar1 nedeniyle ekonomik dar bogaz
ve krizlerden de ciddi sekilde etkilenmeleri s6z konusudur. Girdilerinden biiyiik miktarl

alimlar yapmadiklar1 i¢in biliyiik isletmelere gore iskontalardan daha az
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yararlanabilmektedirler. Isletme ydneticisinin genelde isletme sahibi olmasi1 ve bundan
dolay1 yoneticinin piyasa ve gelisen kosullar hakkinda gerekli teknik ve mesleki bilgiye
sahip bulunmamas1 ve hatta pazarlama ve finansman gibi fonksiyonlarin bu konularda
bilgili ve egitimli olmayan isletme sahipleri tarafindan yerine getirilmesi KOBI’leri bir
takim agmazlara sokmaktadir. Muhasebe kayitlarinin bile daha c¢ok bir yiikiimliilik
oldugu diisiincesi ile tutulmasindan dolayi, bu kayitlardan isletmenin gelecegi
planlamak, karsilagtirmalar yapmak i¢in gerektigi gibi yararlanilamamaktadir (Sarikaya,

1995:34-35).

Kendi 6z kaynaklarinin ¢ogu kez teminat vermeye yetmemesi ve bu nedenle kaynak
saglayanlara yeterli glivence verememelerinden dolay1 dis kaynak bulmakta zorlanan
KOBI’ler, gareyi gayri resmi kanallara yonelmekte bulmaktadirlar. Ayrica genelde
yeterli ham ve yardimci madde stoku bulundurulmamasi nedeniyle iiretimin gecikmesi
ve malin alicilara geg¢ teslim edilmesi s6z konusu olmaktadir. Pazarlama harcamalarinin
yapilmasinda kisithh davranan, reklam, satis sonrasi hizmetler ve kredili satiglar gibi
pazarlama araglarindan yararlanamayan KOBI’ler devlet ihalelerinde de zamaninda
haberdar olamamakta yada ihalelerin kapasitesi KOBI’lere biiyiik gelmektedir
(Bagriacik, 1989: 20-23).

Giinliik problemlerle ugrasmaktan gelecege yonelik planlar yapmaya zaman ayirmayan
KOBI’ler yeni teknolojileri de izlememekte yeni pazarlari analiz etme yoluna
gitmemektedirler (Sayin ve Fazlioglu, 1995: 2). Genelde aile sirketi olmalar1 nedeniyle
aile igerisindeki diizensizlik ve sorunlarmn ise yansidigi KOBI’lerde karar alirken daha
cok sezgi ve deneyimlere dayanildigi, karar alma siirecinin uzadigi, yanlis kararlar
verilebildigi ve kisa zamanda fark edilecek yanliglardan doniilemedigi goriillmektedir.
Yonetici pozisyonundaki isletme sahiplerinin isletme ve ekonomi bilgilerinin yeterli

diizeyde olmamas1 da bunda etken olmaktadir ( Karalar, 1995 : 12).
Daha ¢ok is pazar ile sinirl kalip disa ac¢ilma aligkanligi kazanamamis olmalari i¢ ve dig

pazarlarda daha ¢ok zayif is baglantilarmin olmas1t KOBI’lere gelecek endisesini daha

yogun yasatmaktadir. Diger taraftan kanunlarin kendilerine tanidig1 haklardan yeterince
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haberdar olmamalari, KOBI’lerin ¢esitli firsatlar1 kullanamamalarina neden olmaktadir

(Aygen, 1996: 6).

Personel agisindan bakildiginda ise, KOBI’ler kisitli personel ile galigmalari nedeniyle
zaman zaman zorluklarla karsilasabilmektedirler. KOBI’lerin calisanlarina yeterince
ticret veremeyecek durumda olmasi, niteliksiz veya uzman olmayan kisilerle ¢alismak
zorunda kalmalarina neden olmakta, iistelik nitelikli ¢alisanlarin ise belli bir siire sonra
isletmeyi terk etmesi sonucu ile karsilasiimaktadir. Isin en basinda hata yapilmakta,
eleman istthdam ederken isin gerektirdigi nitelikler yeterince ©n planda
tutulmamaktadir. Yabanci dil problemi sonucu yurt dis1 is baglantilar1 ve dolayisiyla
yabanci mevzuat izlenememektedir. Personel egitimine yeterince kaynak ayrilmamakta,
yonetici ve calisanlar kendilerini uygun egitim programlar1 ile gelistirme firsati
bulamamakta, yeni tekniklerden ve uygulamalardan haberdar olamamakta yada
gecikmeli haberdar olmaktadirlar. Gerek insan kaynaginin yonetiminde gerek diger
yonetim alanlarinda ortaya ¢ikan yeni yonetim tekniklerinden yararlanmak yolunda

gidilmemekte, yonetim daha klasik ve geleneksel bir anlayisla siirdiiriilmektedir.

Biitiin bunlara ek olarak fizibilite bilincine sahip olamamalari, test ve kalite kontrol
olanaklarinin yetersizligi, Ar-Ge faaliyetlerine yeterince onem verilmemesi, kalitenin
yeterince On plana ¢ikartilmamasi, sistematik olarak planl bir sekilde ¢alisilmasi bilgiye
erisim, bilgi akisi, iletisim ve isbirliginin yetersiz olmast KOBI’lerin diger zayif

yonlerini olusturmaktadir.

1.4. KOBI’lerin Tiirkiye Ekonomisindeki Yeri ve Onemi

Kiiclik ve orta olgekli isletmeler, bir iilkenin sosyo-ekonomik yapisi g¢ergevesinde
endiistrilesmenin, saglikli kentlesmenin ve optimum dagitim ve ticaret uygulamalarinin
striikleyici ~ faktori ve  Onemli, ayn1 zamanda vazgegilmez  O6gesidir
(Oktav ve Kavas, 1990: 7). KOBI’lerin farkli boyutlarda 6nem kazanmasi, bu
isletmelere olan bakis agisinin ve onlarin nitelik degisiminin bir {riinidir. Artik
giiniimiizde kii¢iik isletmeler dendiginde, basarisizligindan dolay: biiyliyememis, kiiciik

6l¢eklerde kalmaya mahkum, ekonominin kamburu, siirekli yardima gereksinim duyan
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isletmeler anlasilmamalidir. Tam tersine giinlimiiziin kiiclik isletmeleri sahip olduklari
esneklikleriyle dinamik, degisen kosullara siiratle uyabilen, biirokratik olmayan
yapilartyla yaratici, yenilik¢i, talep bosluklarini hemen yakalayip firsatlar1 zamaninda
degerlendirebilen isletmeler olarak algilanmalidir. KOBI’ler giiniimiizde ekonominin bir
sorunu olarak degil, en kuvvetli yonlerinden biri olarak kabul edilen bu isletmeler,
glinlimiizde iilke ekonomisinde dinamikligin ve esnekligin garantisi olarak

degerlendirilmektedir ( Miiftiioglu, 1994: 37).

Bugiin sadece Tirkiye gibi gelismekte olan iilkelerin degil, aynin zamanda gelismis
iilkelerinde kabul ettigi gibi, KOBI’ler ekonominin vazgegilmez bir pargas1 ve sosyal
yasamin denge unsurudurlar (Eke, 1988: 6). Bunun nedenlerini ise sdyle 6zetlemek

miimkiindiir( Demirors, 1992: 120-121):

- KOBI’ler iilke ¢apinda kirsal bolgelerde yayilabilir ve bu bdlgelerde yaratici istihdam
kapasitesi ile heniiz yeterli alt yapisi olmayan biiyiik sehirlere isgiicii akisini durdurup,

kontrolsuz niifuz patlamasina engel olur.

- 1970’11 yillardan beri ekonomik sorunlarina kesin ¢éztiimler bulamayan diinya iilkeleri
cesitli nedenlerle KOBI’leri desteklemektedirler ve diinya niifusuna oranla artan
igsizlik ve firetim artisinin yetersizligi sorunlarina biiyiikk Olgiide ¢oziimler
getirmektedirler. Bilindigi gibi her yeni i, toplam c¢alisan sayisint 3-4  kisi
arttirmaktadir. Bunun sonucunda daha c¢ok insan, mal ve hizmet talep etmektedir.
ABD’de yapilan arastirmalarda, yiiz yeni isin topluma yaklasik iki buguk milyon dolar
vergi geliri kazandirdig belirlenmistir ( Glimtisoglu, 1993: 292).

- KOBI’ler genellikle az sermaye ile faaliyette bulunurlar. Kalifiye olmayan isgiiciinii
biinyesinde toplayip, cirakliktan ustabasiliga, ustaliktan da miitesebbislige uzanan

isbast egitimi verilir.

- KOBI’lerin iilke geneline yayilmalari sonucu gelir dagiliminda denge saglanir ve

miilkiyet yayginlagmasi, sonugta da orta sinifin olugsmasi saglanir.
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- KOBI’ler, gerek kamu gerekse 6zel kesimdeki biiyiik isletmelerin vazgegilmez
tamamlayicist ve destekleyicisidirler. Ozellikle pazar sikintisiin arttigi, talebin
diistiigii ekonomik kriz dénemlerinde emniyet siibabi gorevini goriirler. Uretim
cesitleri konusundaki esneklikleri sayesinde varliklarini siirdiirebilme 6zelligine

sahiptirler.

- KOBI’ler hizli sanayilesme hedeflerine ulagmak igin gerekli enerjik, dinamik, esnek

ve ¢ok yoOnlil tiriin ve hizmetleri verebilecek bir yapiya sahiptirler.

- KOBI’ler, diinya ekonomisi ile entegrasyonda ileri arayislar icinde bulunan yenilige en

acik kesimi temsil ederler.

- Savas ve kriz ekonomisinde biiyiik sanayiler zarar gorse de, KOBI’ler kiigiik ¢apta
olsa da tiretimlerine devam ederek, toplumun belirli ihtiyaglarim1 karsilayabilirler.
Ornegin, 1973 petrol krizi sonucunda diinya ekonomilerinde enerji ve ham
maddelerdeki darbogazlar ve fiyat artislar1 nedeniyle goriilen talep daralmalari
sirasinda, Oncelikle ABD ve Bati Avrupa iilkelerinde biiyiik isletmeler agir
bunalimlara girerken, kiiciik ve orta 6lgekli isletmeler esnek yapilari nedeniyle bu krizi

kolaylikla atlatmiglardir ( Sariaslan, 1996: 23).

- KOBI’ler, kiiciik tasarruflarin yatirim ve iiretime, genel ekonomik anlamda katma

degere donlismesini saglarlar.

- KOBI’ler, politik agidan da istikrarin garantisi, demokrasinin teminatidirlar.

- Biiytik isletmelere girdi ve aramali saglarlar, cabuk karar verme mekanizmasina sahip

olduklarinda, bu konuda ¢abuk ve ucuz iiretimde bulunabilirler (Uner, 1991: 10).

Ulkemizde KOBI’lerin 6nemi yeni yeni anlasiimaktadir. Tiirkiye’de ki toplam
isletmelerin %98’ini olusturan KOBI’lerin ( Istanbul Ticaret, 1996: 7) iilkemizdeki
konumu ve olumlu kosullar altinda ihracatta yaratacagi giic tam anlamiyla fark

edilmelidir. Ozellikle Giimriik Birligi siirecinde 6nemi daha da artan KOBI’lere gereken
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destegin saglanmasi, finansal, biirokratik, beseri vb. sorunlarinin ¢oziilmesi ile Tirk
ekonomisi bilyilk ve ivme kazanacaktir. Bdylesine &nem tasiyan KOBI’lerin
desteklenmesi, sorunlarinin ¢oziilmesi, ¢ikmazlarin giderilmesi {ilke rejimi icin biiyiik
onem tasir. KOBI’ler saglikli bir ekonomik yapilanma icin desteklenmesi ve tesvik
edilmesi zorunlu olan kurumlardir. Bu 6neme inanilmadig: siirece gelistirilecek olan

politikalarin yapilacak uygulamalarin fazlaca bir etkinligi olmayacaktir.

Goriiliiyor ki tiim ekonomilerin vazgecilmez temel bileseni durumundaki KOBI’ler,
istihdam ettikleri iggiiciinden, gerceklestirdikleri yatirimlara, yarattiklari katma degere
ve Odedikleri vergilere kadar pek cok yonleri ile (Sariaslan, 1996: 9) tiim {ilke
ekonomileri i¢in stratejik éneme sahip kurumlardir. Ozellikle gelismekte olan iilkeler,
eger ekonomik yapilarin gii¢ ve istikrar saglamak niyetindeyseler KOBI’lere hak
ettikleri yeri ve énemi vermelidirler. Unutulmamalidir ki KOBI’ler iilke kalkinmasinin
en 6nemli destekleyicisidir. Bu nedenle KOBI’lere gereksinim duyduklar her alanda
destek verilmelidir ki onlar da modern yonetim tekniklerini kullanarak ekonomik

kalkinma ¢abasinda {izerlerine diisen gorevi yerine getirebilsinler.

1.5. Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerin Sorunlar:

Kiiciik ve orta Olgekli isletmeler tiim diinyada yapilarindan kaynaklanan bir takim
avantaj ve dezavantajlarla kars1 karsiyadirlar. Sahip olduklar1 6lgek onlara degisiklige
uyum saglamay1 kolaylastiracak esnek ve yenilik¢i yap1 bir saglar ve calisanlarin
isletmeyi benimsemesini kolaylastirir. Ancak, yinede sahip olduklar1 yap1 nedeniyle bir
takim sorunlarla kars karsiya kalmaktadirlar. Burada sayacagimiz sorunlar KOBI’lerin

yapilarindan kaynaklanan sorunlardir.

- Girisimeiligin, yoneticiligin ve miilkiyetin ayni kiside toplanmasindan kaynaklanan
sorunlardir. Isletme sahiplerinin teknik kokenli olmalari, isletmenin kurulus ve
isletmenin biiyiime siireglerinde karsilagilan sorunlarindandir. Biiylime, baslangig,
tutunma, genisleme ve olgunluk evresinin dogal sorunlari isletme sahiplerinin

ozellikleri ile birlesince daha da karmasik hale kolayca gelebilmektedir.
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- Kurumsallagsma siirecine giren isletmelerde yasanan sorunlar. Belirli bir biiyiikliige
ulasan isletmeler igsletme sahibinin yetersiz kalmasi sonucunda kurumsallagma ihtiyaci
meydana c¢ikmaktadir. Kurumsallagma ihtiyacinin ortaya ¢iktigi bu donem “kritik

biliylime asamas1” olarak belirtilmektedir ( Demirkan, 1997).

- KOBI’lerde bilgi noksanligindan kaynaklanan sorunlar, KOBI’lerde alinan kararlarmn
hem nitelik hem de nicelik olarak yeterli bilgiye dayanmadig1 goriiliir. Gerek bilgi

toplama gerekse bilginin degerlendirilmesi hemen hemen KOBI’lerde yoktur.

- KOBI’ler arasinda yatay ve dikey iliskilerin saglanamamasi s6z konusudur. Bu durum
KOBI’lerin hem maliyet yapisini etkilemekte hem de sahip olunan ek potansiyelin tam
olarak degerlendirilmesine imkan vermemektedir. Isbirliginin olmasi isbdliimiiniin de

olmamasina neden olmaktadir. Isboliimiiniin olmamast;

a-Atil kapasite,

b- Haksiz rekabet,

c- [sraf,

d-Ekonomik kayiplar vb. olumsuz neticelere yol agmaktadir, isboliimiiniin ve
isbirliginin olmamasi “liretim derinligi”nin gereginden biiyiikk olmasina yol agar

(Demirkan, 1997).

-Ortaklik iliskisinden kaynaklanan sorunlar. Bu sorun iilkemizde KOBI’lerin
gelisememesinin bir sebebidir. Ciinkii ortaklik daha ¢ok aile ve hemsehrilik iliskisine

dayanir.

- Vasifli eleman bulma ve iicret sorunu. Bu durum daha ¢ok isletme sahiplerinin
kendilerinden kaynaklanmaktadir. Ucretler konusunda asir1 cimri davranmalari en

basta gelenidir.
- Finansman sorunu;

a- Bankalar KOBI’lere kredi vermek istememektedirler. Bunun arkasinda “batik

kredi” diigiincesinin yer etmis olmasidir.
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b- Gayri menkuliin ipotek olarak gosterilmesi sorunudur. Gayri menkulii olmayanlar
ise var olan makinelerini ipotek ettirebilseler de bu yeterli olmayabilir.

c- Degisik finansman kaynaklarina yonelmemeleri ( Leasing, factoring) gibi.

Ulkemizde toplam kredi pastasindan yiizde 3 gibi KOBI’lere komik bir pay
diismektedir. Bu oran Almanya’da yiizde 35, Japonya’da yiizde 59, ABD’de ise yiizde
42,7 KOBI’lere kredi olarak verilmektedir ( Senyurt, 1995: 108).

- Ekonomik ve sosyal istikrarsizliklarin yansimalarindan ve yasal c¢ergeveden
kaynaklanan sorunlar dolayisiyla bu belirsizlik ortaminda basiretli isadam1 girisimei

veya yoneticiler degil daha ¢ok spekiilasyon yapanlar kazan¢l ¢ikmaktadir.

- Pazara yonelik aragtirmalarin yetersizliginden kaynaklanan sorunlar. Yenilige gereken
onem gosterilmiyor. Bunun sebepleri c¢ok degisik olmakla birlikte KOBI’lerin
acisindan boyle bir arastirma yapilamamasinin en énemli nedeni ek maliyet konusu
gelmektedir. Beraberinde pazardaki ve irlindeki degisimlere gereken Onemin
verilmedigini gormekteyiz. Bunun bir nedeni de siparis tizerine ¢alismalaridir. (Ekin,

1996: 89-91; Sariaslan, 1996: 78; Miiftiioglu, 1991)

1.6. KOBI’lerin Sorunlarma Céziim Onerileri

KOBI’lerin ekonomik kalkinma igindeki yeri ve énemi giiniimiizde kabul edilmekte ve
ozellikle bolgeler aras1 dengeyi korumakta ve istihdama yaptig1 katki yadsinamayacak
diizeydedir. Bu agidan bakildiginda KOBI’lerin yukarida siralanan sorunlardan en az
diizeyde etkilenmesi ve bu sorunlara ¢oziimler bulunmasi iilke ekonomisi i¢in biiyiik

Onem tasimaktadir. Bunun i¢in yapilabilecek seyleri su sekilde 6zetleyebiliriz:

KOBI’lerin tedarik sorunuyla ilgili, ithal edecekleri ham madde konusunda fiyat, kalite,
teknik 6zellikleri vb. yoniinden zamaninda ve ekonomik bi¢imde aydinlatacak merkezi
destek hizmetleri veren kuruluslar kurulmali ve KOBI’ler desteklenmelidir. Ayn

sekilde KOBI’lere ham madde KiT’ lerin de bu isletmelere belirli dncelikler tanimalart
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gerekmekte ve KOBI’lerin de benzerleri ile ortaklasa orgiitlenmelere gitmesi yoluyla,

hammadde alinmalarinin toplu yapilmasiyla maliyet azaltilmasi saglanabilir.

KOBI’lerin iiretim sorunuyla ilgili; biiyiime ve gelismelerine yénelik iiretim ve yatirim
tesvik politikalar1 ve buna iliskin modernizasyon ve yenileme programlari
hazirlanmalidir. Ara mal iireten KOBI’lerin, iiretimde yeterli kalite, standart ve fiyat
diizeyine ulastirabilmesi icin, ana sanayi sektoriindeki biiyiik isletmelerin KOBI’lere
yonelik AR-GE c¢alismalari, verilecek tesviklerle desteklenmeli ve bu isletmeler bu

yonde 6zendirilmelidir. (DPT; 1996: 27)

KOBI’lerin pazarlama sorunuyla ilgili pazarm biiyiikliigii ve potansiyeli dikkatle
incelenmeli, fizibilite ¢alismalarina gereken 6nem verilmelidir. Kalite bilincinin farkina
vararak ve zamani etkin kullanarak, ortak hareket etme aliskanligi kazanilmalidir. Satig
sonrasi hizmetlerin tanimi1 ve yerine getirilmesi, pazar ve aracilara Uriinle ilgili bilgilerin
zamaninda ulastirilmasi germektedir. Yine KOBI’lerin pazar imkanlarin1 genisletmeye
yenilik faaliyetlerini, birlikler halinde teskilatlanarak yiiriitmeleri desteklenmelidir

( DPT, 1996; 27).

KOBI’lerin personel ve ydnetim sorunuyla ilgili; KOBI’lere yénelik olarak, egitime
meslek Oncesi ve is basinda egitim seklinde islerlik kazandirilmali, is masa basi
planlama seklinden c¢ikarilarak hem igletmeye hem de is¢ilere yonelik olmalidir. Bu
cercevede mesleki okullarda ve iiniversite kesiminde girisimcilige yonelik veya zorunlu
dersler ve egitim programlari hazirlanarak, kalite, verimlilik, ISO 9000 ve
standardizasyon konularmma agirlik verilmelidir ( DPT, 1996; 26). Yonetimde de
uzmanlagsmaya gidilmesi, standartlar ve belli hedefler getirilmesi ve yapilacak olan

islerin kolay kontrol edilmesi saglanmalidir ( Miiftiioglu, 1969; 93).

KOBI’ler diger isletmelerle iliskilerini azami diizeyde gelistirmelidir. Bu iliskinin is
birligi ve is boliimii iliskisine dayanmasi gerekir. Ayrica kendilerinin yetersiz gordiikleri
konularda gereken sekilde yeni yeni hizmet kurumlar1 kurmali ve en kisa zamanda da
faaliyete gecmelidirler. Ayrica var olanlarla ( KOSGEB, KOBI A.S vd) calisma

alanlarini hizla genisletmelidirler.
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KOBI’ler de finansmanin birincil sorun olmadigma o6ncelikle KOBI sahiplerinin,
yoneticilerinin inanmasi1 gerekmektedir. Basta egitim, enformasyon gibi sorunlarin
halledilmesi gerekir. Ornegin baska finansman kaynaklarina yénelinebilinir. Bunun i¢in
leasing, factoring, risk sermayesi ve kredi garanti fonlar1 gibi modern finansman araglari
ve kurumlarinn KOBI’lere yonelik olarak gelistirilmesi igin ¢aligmalidir. Ayrica
KOBI’lerin toplam kredi hacmi icerisinde ki pay1 yiikseltilmeli ve sermaye piyasasinin
kiigiik girisimcilere fon saglayacak bigimde gelistirilmesi ve KOBI’lerin hisse
senetlerinin faaliyet gosterdikleri yorelerde pazarlanabilmesine yonelik bir sistem
getirilerek hisse senetlerinin halka kolaylikla arz edilmesi saglanmalidir. KOBI’lerin
finansman sikintis1 ortadan kaldirmak icin 6zel bir KOBI bankasinin kurulmasi veya
Tiirkiye Halk Bankasina bu yonde islerlik kazandirilmasi saglanmalidir

( DPT, 1996 : 26).

Bu boliimde su ana kadar KOBI’lerin tanimi, 6zellikleri, iistiinliikleri ve zayifliklari,
Tiirkiye ekonomisindeki yerleri, sorunlart ve sorunlarina ¢6ziim onerileri hakkinda bir
takim kisa bilgiler verildi. Bundan sonraki bélimde KOBI’lerde stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi incelenecektir. Oncelikle stratejik inan kaynaklar1 ydnetimi tanimu,
gelisimi, organizasyon i¢in onemi, amaglar1 ve klasik personel yonetimi ile arasindaki
farklar incelenecektir. Daha sonra KOBI’lerde stratejik insan kaynaklar1 y&netimi

incelenecektir.
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2. KOBI’LERDE STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi

2.1. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi

2.1.1. Tammi ve Kapsam

Insan kaynaklarinin fonksiyonu, dogasi ve rolii gectigimiz bir ka¢ yil icinde cok
degismistir. Hem teknolojik hem de kavramsal agidan, bu degisiklik diger geleneksel
personel, fonksiyonlarinda gozlenenden daha bilyiik ve farkli olmustur. Insan
Kaynaklar1 fonksiyonunun giderek karmasik hale gelmesi, organizasyon i¢indeki
roliinlin artmasina ve alinan kararlar1 ge¢miste oldugundan c¢ok daha etkilemeye
baslamasina neden olmustur. Organizasyonlarin insan kaynaklar1 birimlerinin artik
geleneksel ve klasik fonksiyonlarla benzerligi kalmamistir. Cok  gelismis
organizasyonlar insan kaynaklar1 kavraminin ¢aligsmalarin iiretkenligi ve sonug¢ olarak

biitiin organizasyonun verimliligi tizerindeki etkisinin kabul etmislerdir.

Isci-yonetim iliskilerini inceleyen ¢agdas calismalarin iki farkli sahada yogunlastig
goriilmektedir. Bunlar digsal bir bakis acgisina sahip ve daha ¢ok kurumsal iliskileri
inceleyen “endiistri iligkileri” ile i¢sel bir bakis acisina sahip ve istihdam iliskilerinin
sonuglarin1 bireyler ve orgiitler agisindan ele alan “ Insan Kaynaklari Y®&netimidir”.

(Kurtulmus, 1995: 82)

“Insan Kaynaklar1 Yénetimi” kisaca bir drgiitte is giiciinii etkin bir bigimde olusturmak,
gelistirmek ve devam ettirmek icin ortaya konan faaliyetler biitiintidiir (Daft, 1993: 398)
seklinde tanimlanabilir. Bir baska ifade ile insan kaynaklar1 yoOnetimi bir
organizasyonun hedefleri ve misyonu dogrultusunda, ihtiya¢ duydugu insan giiciinii en
iyi sekilde meydana getirmek, motive etmek, gelistirmek, Odiillendirmek ve
devamliligint saglamak icin ortaya konulan plan, program ve stratejilerin

uygulanmasidir (Tanke, 1990:5) seklinde tanimlanabilir.

Bu baglamda insan kaynaklari ydnetiminin tanimi igin sunlar1 sdyleyebiliriz. Insan

kaynaklar1 yonetiminin iiriinii, ¢alistig1 yeri seven, beceri sahibi, verimli ¢alisanlaridir.
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Insan kaynaklar1 yonetiminin gelismeye agik olmasi, ¢alisanlarin ¢abalarina dayanmak
zorunda olan organizasyonu bagariya gotiiriir. Buna karsin, gelismeye agik olmayan bir
insan kaynaklar1 yonetiminin sonuglarina da gene biitiin organizasyon katlanmaktadir.
Bir organizasyondaki insanlarla ilgilenmek, insanlarin ni¢in ve nasil ¢aligtiklari
konusunda bilgili olmak ve beceri kazanmak gerekmektedir. Bu bilgi ve becerinin
yaninda davranig bilimleri ve sosyal psikoloji bilmek de gerekmektedir. (Palmer,

Winters,; 1993: 25).

Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi isletme stratejisinin etkili bir sekilde yerine
getirilmesini saglayan bir yonetim fonksiyonudur. Bir baska ifade ile Stratejik 1.K.Y.
isletmeyi basarili kilan seylerin en iist diizeyden en alt birimdeki ¢alisana kadar birlikte
yerine getirilmesine olanak saglayan bir yoOnetim fonksiyonudur. Biitiin bunlarin

1s181nda Stratejik 1.K.Y. 6zelliklerini sdyle dzetleyebiliriz(Schuler:18):

-1.K.Y. firmanin stratejik ihtiyaclariyla ve stratejisiyle tam olarak uyumlu olmalidir.

- LK. Politikalar1 isletmenin diger politikalar1 ile birbirini tutmali ve uyumlu olarak
uygulanmalidir.

- 1.K. uygulamalar1 hat yoneticileri ve ¢alisanlar tarafindan giinliik islerin bir pargasi

olarak goriilmeli ve kabul edilip uygulanmalidir.

Stratejik I.K.Y. politikalar, kiiltiir, deger ve uygulamalar1 kapsayan bir ¢cok farkli unsura
sahiptir. Oyle ki, Stratejik I.K.Y. organizasyonlarda her seviye arasinda biitiinlestirici,

tamamlayici ve baglayici bir role de sahiptir(Schuler:18).

Insan Kaynaklar1 yonetiminin etkili olabilmesi, organizasyonun diger fonksiyonlariyla
tam bir is birligi i¢inde olmasina baghdir. Organizasyonun biitiin béliimlerinin ortak
0gesi insan oldugu i¢in insan kaynaklari yoneticisinin verecegi kararlar her birini

ilgilendirmektedir (Ersen, 1996: 101)
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Bu acidan ele alindiginda Insan Kaynaklar1 Yonetiminin iki temel hedefi vardir

( Palmer, Winters; 1993: 25):

1- iInsan Kayaklar1 organizasyonun hedefleri dogrultusunda en verimli sekilde
kullanilmasini saglamak.
2- Calisanlarin ihtiyaglarinin karsilanmasini ve mesleki bakimdan gelismelerini

saglamak.

Tiim birimleri ilgilendiren kararlar ve yonetim anlayisindaki gelismeler 6zellikle toplam
kalite yOnetimi, organizasyonlar1 degistirmis, bireysel c¢alismalar yerini takim
calismalarina birakmistir. Bununla birlikte organizasyonlar yalin hale getirilmis,
hiyerarsik yapilar miimkiin oldugunca azaltilmaya calisilmaktadir. Bu gelismeler
dogrultusunda Insan Kaynaklar1 yonetimi, organizasyonda dinamik bir yap1 olusturarak,
degisim yonetimini saglamaktadir. Giiniimiizde Insan Kaynaklar1 ydnetimi, degisim

yonetimi olarak da anilmaya baglamistir. (Ersen; 1996: 102)

Stratejik [.K.Y.’nde isletmenin stratejik ihtiyaglariyla cesitli insan kaynaklari
aktivitelerinin bir biitiin olarak diisliniilmesini saglayan ve birlikte ele alan 5P modeli
gelistirilmistir. Bu sekilde 1.K. aktivitelerinden olan Psikoloji, Politikalar, Programlar,
Pratikler ve Prosesler (5P)’in i¢indeki bir ¢ok aktivite stratejik hale getirilebilir. Boylece
literatiirde daha once ayri bir sekilde ele alinan aktivitelerin birbiriyle iligkili oldugu,

birlikte ele alinmas1 gerektigi ortaya konmaktadir(Schuler:19).

5P modeli I.K. aktivitelerinin bireysel ve grup davranislarina etkisinin ortaya cikardig
zor durumun hafifletilmesine yoneliktir. Boylece SP modelini kullanarak bu karmasik
iliskinin daha iyi anlagilmas1 saglanabilir. Bu model strateji-aktivite iliskisinin ne derece

onemli olduguna isaret eder(Schuler:19).

Starejik 1.K.Y.nde 6zel aksiyonlar1 baslatmak igin stratejik is amaglar1 ve ihtiyaclariin
devreye sokulmasi gereklidir. Ancak herseyden oOnce stratejik ihtiyaclarin 1yi
tanimlanmas1 edilmesi gerekmektedir. Bir isletmenin stratejik ihtiyaclarini kiiltiir, isin

yapis1 gibi igsel ozellikler ve ekonominin durumu, endiistrideki basar1 faktorleri gibi
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digsal ozellikler etkiler. Stratejik is amaglarinda ise su kriterlere dikkat edilmesi

gerekmektedir(Schuler:19):

- Temel isleri yerine getirmek

- Kalitede siirekli daha yiiksegini hedeflemek
- Kisilerin gelisimini saglamak

- Biiylimeye yogunlagmak

- Is planlarini kalite hedeflerine endekslemek

5P unsurlarindan birisi ve zaman zaman Orgiit kiiltiirii olarak adlandirilan Psikoloji, bir
organizasyonda basariy1 elde etmek i¢in insan kaynaklarinin oynadigi role iliskin
beklentilerin ve dikkat edilmesi gereken seylerin neler oldugunun organizasyon
tarafindan ortaya konmasidir. Bir firmanmin 1.K. psikolojisi o firmanin degerler yapisi
icerisinde  olusturulabilir.  Bu  degerlerin  bazilarim1  asagidaki sekilde

Ozetleyebiliriz(Schuler:21):

- Calisanlarda sorumluluk duygusunun olmasi

- Calisanlarda is ahlaki ve biitlinliik duygusunun olmasi

- Is cevresinin karsilikli sayg1 cercevesinde olmasi, per sonel tatmini ve herkesin esit
kariyer sansina sahip olmasi

- Takim c¢alismasinin, isbirliginin, glivenli bir ¢alisma ortaminin bulunmasi ve miisteri
isteklerine esnek olunmasi

- Sirekli egitimin herkesi kapsayacak sekilde ele alinmasi

[.K.’nin kendi psikolojisini olusturmasi stratejik ihtiyaglar temelinde I.K program ve
pratiklerinin gelistirilmesine ve insanlarla ilgili i konularina ait kurallar olugsmasina
olanak saglar. Bu kurallar I.K. politikalarina temel olusturur. insanlarla ilgili is konulari

isin ve i1 yapan insanlarin simdiki ve gelecekteki basarisini etkiler(Schuler:21).
Stratejik is ihtiyaclar1 dikkate almarak olusturulan I.K politikalar1 yetenekli insanlarin

ise alinmasi, ¢alisanlarin verimliliginin arttirilmasi, maliyetlerin azaltilmas, is giivenligi

ve i sagligina gereken dnemin verilmesi, i¢ ve dis ¢evrenin iyi analiz edilmesi, ¢alisan
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sirkiilasyonunun azaltilmas1 ve yetenekli kisilere kariyer imkanlarinin sunulmasi

konularii kapsar(Schuler:22).

LK. Programlari ise 1.K. politikalar1 tarafindan sekillendirilir. I.K. Programlar Stratejik
is ihtiyaglarinin gerektirdigi stratejik organizasyonel degisim cabalarini baglatmak,
yaymak ve desteklemek icin 6zel olarak tasarlanmis koordineli I.K. ¢abalarmi igerir. Bu
cabalar organizasyonda en iist yonetimden baglayabilecegi gibi iist yonetimle birlikte en
alt diizeydeki calisanlarda bu ¢abalarin icinde ayn1 anda yer alabilir. Bu cabalar I.K.Y.

konularini igerir programin stratejik hedeflere ulasilabilirliligini destekler(Schuler:22).

[.K. Programlarmin temel meselelerini tanimlamay yardimci olan genel bir takim

sorular asagida yer almaktadir:

- Isbirligi kiiltiirii organizasyonda isin destekleyicisi midir?

- Organizasyon mevcut durumuyla gelecekteki zorluklarla basa ¢ikabilecek mi?

- Su an ve gelecekte ihtiya¢ duyulacak eleman sayis1 ve niteligi belirlenmis mi?

- Organizasyonun performanst karliligi arttirmaya, yenilik yapmaya, yiiksek
verimlilige, daha iyi kaliteye ve miisteri hizmetlerini gelistirmeye yetecek diizeyde
mi?

- Sirkete olan giiven ne diizeydedir.

- 1.K. problemleri ve uzman sikintis1 gibi potansiyel sorunlar var mi?

5 P’nin diger bir unsuru olan I.K.Pratiklerini agiklamak i¢in en faydali yol rollerin
cercevesini olusturmaktir.Organizasyondaki roller 3 kategoride incelenebilir.Liderlik
rolii, Yonetimsel rol ve Operasyonel rol.Liderlik rolleri isletmenin yoniinii tayin etmeyi,
isletmede calisanlar i¢in onlarin yetenekleri dogrultusunda onlara ilham vermeyi ve
yapacaklari igler icin motive etmeyi ig¢ren rollerdir.Y dnetimsel roller planlama, koordine
etme, yoneltme ve organizasyon icinde c¢alisanlara yetki ve sorumluluklarini bildirme
gorevlerini iceren geleneksel rollerdir.Operasyonel roller ise organizasyonda
calisanlarm yapmasi gereken daha spesifik rollerin belirlenmesidir.Ornegin hizmet

sektoriinde miisteri temsilcili§i veya sanayi sektoriinde kalite gilivence sorumlulugu
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operasyonel rollerdir.Bu roller birbiriyle iliskilidir.Bir baska deyisle operasyonel rolde

olan birisi ayn1 zamanda liderlik roliinde bulunabilir(Schuler:23).

[.K Pratiklerinde sirketin belirledigi stratejik hedeflere uygun olarak tanimlanan rollere

iligkin davranislarin nasil olas1 gerektigi ve uygulamalarin sekli yer almaktadir.

I.K. Prosesleri ise tammlanan, diizenlenen ve vyiiriitiilen dier insan kaynaklari

aktivitelerinin nasil olmasi gerektigi ile ilgilidir.

2.1.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelisimi

Siirekli gelisimin sart oldugu giiniimiiz organizasyonlarinda Insan Kaynaklar1 Y®onetimi
cok biiyiik énem tasimaktadir. Her organizasyonun mutlaka bir Insan Kaynaklari
yonetimine Ihtiyac1 oldugu diisiiniilmektedir. Daha onceki Insan Kaynaklar1 yonetimi

baz1 dezavantajlara sahipti. Bu dezavantajlar su sekilde siralayabiliriz (Hilb; 1994: 2) :

- 1.K. yonetimi, stratejik yonlendirmeye sahip degildi.
- LK. fonksiyonlari, birbiriyle yeterince i¢ ice degildi.
- Periyodik olarak objektif degerlendirme yoktu.

Tiim bu dezavantajlar1 elimine etmek i¢in bir kavram gelistirildi. Bu kavram {i¢ temel

faktore sahipti:

- Biitiinsel olmak
- Stratejik olmak

- Calisanlarimn gelistirilmesi.

Insan Kaynaklar1 ydnetiminin bu isimle, bagimsiz bir bilim dali olarak ele alinmasi
ancak 1970’lerden- hatta 1980’lerden- sonra gerceklesmistir. Ancak kavram olarak
Insan Kaynaklar1 ydnetiminin ortaya c¢ikis siireci dort temel devreye ayrilabilir.
Bunlardan ilki; tarim toplumundan sanayi toplumuna gecis asamasindan calisma

iliskilerinin biitiiniiyle piyasa kosullarmna terk edildigi bir donemdir. Ikincisi, kurumsal
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iliskilerinin hakim olmaya basladig1 ve is giicliniin bir iiretim faktorii seklinde ele
alinarak verimini arttirmaya yonelik bilimsel metotlarinin uygulanmaya basladigi
donemdir. Uciinciisii, ¢alisma iliskilerinden ve yonetimde davramsct ekollerin
gelismeye basladigi ve is giiciiniin sosyal ve psikolojik durumunun da dikkat alindig:
donemdir. Bu devrede c¢alisma iligkileri ve is giicliniin yonetimi ile ilgili olarak
“Personel Yonetimi” kavrami 6n plana ¢ikmistir. Nihayet, calisma hayatin da kalitenin
arttirllmasini, isletmede verim artisiyla caligsanlarin tatminini ve daha iyi kosullarda
beraberce ¢alismasini amaglayan ve insan unsurunu &n plana ¢ikaran “ insan Kaynaklar
Yonetimi” yaklagiminin hakim olmaya bagladigi donemdir ( Buttler, Ferris and Nancy;

1991: 10- 15).

Organizasyonun etkinliginin ve verimliliginin Insan Kaynaklari ydnetimiyle
baglantisinin giderek arttig1 goriilmeye baslanmustir. Bu gelismeler ¢ercevesinde Insan
Kaynaklar1 yoneticileri organizasyonlarin daha iist kademelerine geleceklerdir. Bu
evrim dinamik ve daha da gelismeye agik bir siirectir. Insan Kaynaklar1 ydneticisinin
biitiin organizasyonun verimliligi konusunda sorumlulugu diger {ist diizey yoneticilerle
paylasmasi gerekmektedir. Bu baglamda insan kaynaklari yonetiminin genel gelisimi
cercevesinde stratejik fonksiyonunun arttigint  ve bu stratejik  fonksiyonun

organizasyona ¢ok biiyiik 6nem kazandig1 goriilmektedir (Palmer, Winters; 1993: 24).

2.1.3. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Organizasyonun icindeki Yeri ve Onemi

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegcis siirecinde bilginin gerek iilke kalkinmasinda,
gerek isletmelerin basarisinda en Onemli kaynak haline gelmesiyle, bilgiyi lireten,
kullanan ve gelistiren insan da ayni sekilde en degerli kaynak olarak ele alinmaya
baslamistir. Bu gelismeye paralel olarak insan unsurunu 6n plana c¢ikaran insan

kaynaklar1 yonetiminin dnemi giderek artmistir.

Insan kaynaklar1 yonetimi birimin organizasyonda ki yeri, dogrudan iist yonetime bagl
olacak sekilde organize edilmelidir. Ancak bdyle bir organizasyon Insan Kaynaklar:
yonetimine islerlik saglayabilecegi gibi rahat hareket edebilme ve kararlara etkin

katilabilme olanagi saglayacaktir. Bu birimde c¢alisanlarinda mesleki bilgi ve
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deneyimleri ileri diizeyde olmasi gerekmektedir. Insan Kaynaklar1 yonetimi tiim
organizasyonlarda oldugu gibi zamanla yipranabilir. Dolayisiyla bu birimin islerinin
zaman zaman Ust yonetim tarafindan gbézden gegirilmesi, bdylece gelismelere ve
degisime acik tutulmasi gerekmektedir. Insan Kaynaklari yonetiminin organizasyon
icindeki Oneminin artmasi, kurumda bu amaca yonelik etkinlikleri vazge¢ilmez hale

dontistiirmektedir. ( Artan; 1992: 12-13).

Giliniimiizde ¢agdas teknolojinin ve kiiresel rekabetin dnciiliik ettigi degisim siirecinin
istihdam iligkilerini de yapisal olarak degisime ugratan faktorlerinin etkisiyle isci-
yonetim iligkilerinin esas itibariyle kurumlarin karsilikli etkilesimleri ¢ergevesinde ele
alan geleneksel endiistri iligkilerinin 6nemi azalirken, bireyi 6n plana ¢ikaran ve bireyin
tatmini ile Orgiitiin basarisini bir biitiinliik igerisinde degerlendiren Insan Kaynaklar
yonetiminin 6nemi artmaktadir. Bu anlamda geleneksel yaklagimlar degiserek, istihdam
iliskilerini grup i¢inde birey yaklasim ile ele alan cagdas yonetim anlayisi ¢ergevesinde

her iki bilim dalinin da birbirine yaklastigi gozlenmektedir (Kurtulmus, 1993: 82-83)

2.1.4. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Amaclar

Organizasyonlarin  biliylimelerinde, rekabet avantaji  saglamanmn ve bunu
stirdiirebilmenin 6nemli bir rolii vardir. Organizasyonlar bu amagla bir ¢ok yol
izlemelerine karsin, Insan Kaynaklar1 Yénetimi bu konuda en ileri teknikleri iceren bir
yaklagimdir. Giinlimiizde bir ¢ok organizasyon insan kaynaginin stratejik Onem
kazandigim1 kabul etmistir. Bu stratejik 6nemde  Insan Kaynaklar1 Y&netimi
organizasyonun amaglarint belirlemesine yardimer oldugu gibi diger tiim sistemlerin
kurulmasinda etkin bir rol oynamaktadir. Insan Kaynaklar1 Y&netiminin en biiyiik amaci
organizasyonnun stratejik ihtiyaclarina paralel olarak insan kaynaginin en etkin ve
verimli kullanilmasin1 saglamaktir(Schuler:18). Ciinkii, ancak bu amag¢ organizasyonun
rekabet avantaji saglamasini, ¢aligma yasaminda niteliksel iyilesmeler olmasini ve
ayrica kaliteli iiretim ve hizmet olgusunun olusmasinin saglamaktadir. insan Kaynaklar
yonetiminin sorumlulugu organizasyondaki tiim yoneticiler tarafindan paylasilmalidir.
Organizasyondaki y&neticiler bu sorumluluklart kabul etmedikleri zaman, Insan

Kaynaklar1 biriminin amaclarina ulasmas1 ¢ok zorlagsmaktadir. Insan Kaynaklari
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yonetiminin diger en biiyiik amac1 ise organizasyon da top yekun bir degisimi saglamak,
calisanlarla {ist yonetim arasinda ¢ok siki diyalog kurmak olmalidir. Planlanan ve bir

politika haline getirilebilen Insan Kaynaklari yonetimi ancak o zaman amaglarina

ulasabilmektedir (Aydemir,1995:1).

2.1.5. insan Kaynaklar1 Yénetimi ile Personel Yonetimi Arasindaki Farklar

Degisen ve modernlesen yonetim teknikleri, yeni arayislar1 da beraberinde
getirmektedir. Insan Kaynaklar1 ydnetimi, geleneksel personel yonetiminden oldukga
farkli bir yaklagimi gerektirir. insan Kaynaklar1 yonetimi personel ydnetiminden ayiran

ozellikler sunlardir. ( Werter, Davis; 1993: 49).

Insan Kaynaklar1 ydnetimi, insan giiciiniin maliyetini kontrol edilmez bir maliyet olarak
degil, bir yatirim unsuru olarak kabul eder. insan kaynaklarmna iliskin politikalarin
gelistirilmesi ve insan kaynagina iliskin problemlerin ¢dziilmesinde pasif ve reaktif bir
yaklagim yerine 6nceden hazirlanmis bir program ile yaklasir. Personel bdliimiiniin rolii
kayitlara yonelikken, Insan Kaynaklar1 yonetimi gelecege yonelik bir yaklagimi

benimser.

Insan kaynaklar1 ydnetimi; stratejik planlama, ekonomik ve pazar planlama, yatirrm ve
techizat planlama vb. faaliyetlerle ugrasir. Insan Kaynaklari yonetimi; ise alma,
ticretlendirme, egitim, organizasyon planlama ve kariyer yonetimi gibi alt fonksiyonlari
ayr1 ayri olarak diislinmez. Biitliin bu fonksiyonlar: biitiinciil, dinamik bir sistem olarak
kabul eder. Insan Kaynaklar1 yonetimi orgiitsel amaclar ile bireysel amaglar1 bir arada

ele alan bir yaklagim kullanir.

Insan Kaynaklar1 ydnetimi, personel teknik ve uygulamalari yaninda calisanlarin
isletmeyle iligkilerini ve bunun isletmenin stratejik yonetimindeki roliinii irdeleyen ve
bu konunun Oneminin {ist yonetim diizeylerinde benimsenmesinde 6n planda bir

yaklagim sergiler.
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Insan Kaynaklar1 yénetimi, isletmelerde calisanlarin yonetimi ile ilgili olan &rgiitsel
davranis, is¢i-igveren iligkileri ve personel yonetimi dallarini tek bir gerceve altina
alarak tiim diizeylerdeki c¢alismalar1 hedef alan bir insan kaynaklar1 stratejisine
doniistirmeyi amaglar. Insan Kaynaklari yonetiminin her hangi bir isletmede yer
edinebilmesi i¢in, tepe yoneticileri tarafindan benimsenen genel bir felsefe veya

stratejik goriis olarak isletmeye empoze edilmesi gerekmektedir.

Insan Kaynaklar1 yonetimi sadece hat yonetiminin bildirdigi sorunlarin ¢dziimiine
yardime1 olmak degil, ayni zamanda sorunlarin oOnceden tespiti, Onceliklerin
belirlenmesi ve politikalarin olusturulmasinda daha aktif rol oynar. Boylelikle

isletmenin “livey ¢ocugu” roliinden “isletme i¢inde 6nemli bir gii¢” roliine ge¢mektedir.

Gegmiste personel boliimii hi¢ kimsenin istemedigi zor yada zevksiz isleri ele alan bir
departmandi. Bu zor veya zevksiz islere 6rnek olarak; calisanlarin moral durumu ile
ilgili bir arastirmay1 yonetmek, is gorenlere maas bordrosundaki indirimlerini ve emekli

haklarini agiklamak, is¢i sendikalari ile 6rgiitiin iligkilerini listlenmek vb. verilebilir.

Personel yonetimi daha ziyade iist yonetimle c¢alisanlar arasinda arabuluculuk roliinii
iistlenirken, insan Kaynaklar1 yonetimi ise {ist yonetimle birlikte ¢alisanlarin iliskilerini
diizenleme roliinii iistlenmistir. insan Kanyaklarinin nicel yonii, ¢alisanlarm yatirim
yapilan ve getirisinin hesaplanmasi gereken bir sermaye olarak diisiiniilmesidir. Nitel
yonii ise, ig gorenlerin insani yoniiniin anlagilmasi ve degerinin bilinmesidir. Personel

yonetimi insana gereken dnemin verilmedigi bir kavram olarak bilinmektedir.

Insan Kaynaklar1 yonetimi islevlerini yerine getirirken dis cevreyi de goz Oniinde
bulundurur. Agik sistem goriisiinii temel alir. Sorunlar1 ¢ézerken sadece isletmeye
bagimli kalmaz. Personel yonetimi, problemleri isletme biinyesi i¢inden dar kapsamda
¢dzmeye ugrasir. Personel yonetiminde is gdrenlerin emirlere uymasi esastir. insan

Kaynaklar1 yonetiminde ise sirkete baglilik esastir.
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Personel yonetiminde is gorenlerin kontrolii stleri tarafindan, ydneticileri tarafindan
yapilirken, Insan Kaynaklar1 Yénetiminde ise ¢alisanlar kendi kendilerinin kontroliinii
yaparlar. Personel yonetiminde calisanlarla iliskiler ¢ogulcu, toplu harekete dayali,
giivenin az oldugu bir yaklasim olmasina karsin, Insan Kaynaklar1 yonetiminde, tekilci,

bireysel ve glivenin yiiksek oldugu bir yaklagim vardir.

2.2. KOBI’lerde Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Kiiciik isletmeler icin en kritik fonksiyonlardan biri Insan Kaynaklari ydnetimi
siirecidir. Birinci boliimde KOBI’lerin ekonomik kalkinma igindeki yeri ve dnemi ve
istihdam yaratici etkisi iizerinde ayrintili olarak durulmustu. KOBI’lerin rekabette etkili
olabilmesi i¢in insan kaynagini etkili ve verimli bigimde kullanmas1 gerektigi, insan
yeteneklerinden tam olarak yararlanabilmesi i¢in de en yogun yatirimlarin da insan

kaynagina yapilmasi gerektigi bilinmelidir.

Is giicii yapisindaki degisiklikler, insanlarmn yasam tarzinin degisimi, kadinlarm is giicii
piyasasinda her gecen giin daha fazla yer almasi ve sosyal gilivenlikle ilgili artan
hiikiimet uygulamalar isletmeleri bir takim zorluklarla kars1 karsiya getirmektedir. Bu
hizli degisimler; tedarik, se¢im, egitim, kariyer yonetimi ve iicretleme gibi Insan
Kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinin isletmelerde uygulamasini bir anlamda zorunlu

hale getirilmektedir. (Hodgettsi, Kuratko; 1995: 372)

Kiiciik isletme sahipleri de bu zorunlulukla basa ¢ikmalidir. Zira isletmenin hayatini
devam ettirebilmesi icin iizerine diisen sorumlulugu en az biiyiik isletmelerdeki
kadardir. Pazarlama, iiretim, finans, AR-GE, Insan Kaynaklari gibi isletme
fonksiyonlarinda siire¢lerin basariyla yerine getirilmesi icin biiyiik isletmelerde oldugu
kadar kiigiik isletmelerde de bir takim gorev ve sorumluluklarin geregince yerine
getirilmesine baglhdir. Bu da ancak KOBI’lerde etkin bir Insan Kaynaklar

fonksiyonunun bulunmasina baghdir.

LK. stratejileri 1.K.Y. ile ilgili temel stratejik meselelerine ¢dziim getiren plan ve

programlar1 icerir. KOBI’lerde Stratejik 1.K.Y.’nde basarili ¢alismalar stratejik is
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ihtiyaclariin tanimlanmasiyla baglar. Eger bu ihtiyaglar isin basarisi i¢in 6nemliyse ve
stratejik 1.K.Y. bu ihtiyaclar1 karsilamada bir ara¢ olabilirse, bu ihtiyaglar 1.K.
aktiviteleri olan I1.K. Psikolojisi, Politikalar1, Programlari, Pratikleri ve Proseslerinde

basar1 saglamak i¢in sistematik bir sekilde analiz edilmelidir(Schuler:28).

Stratejik 1.K.Y. tarafindan etkilenen ¢alisanlarin bu siirece katilimlar1 I.K. uygulamalari
ile strateji arasinda baglanti kurmaya yardimci olur. 1.K.Y. organizasyondaki liderlik,
yonetimsel ve operasyonel rollere ait davraniglarin giiclendirilmesi ve bu rollerin ivme
kazanmasina olanak saglar. Bu sebeple Stratejik I.K.Y sistematik ve analitik bir

diisiince temeline oturtulmalidir(Schuler:28).

Isletmelerde insan kaynag1 diger kaynaklardan farkli bir sekilde ele alinmalidir. Calisma
yasaminda insan kaynagi disindaki kaynaklar girdilerinden daha fazlasini ¢ikti olarak
vermezler (Tasc1, 1993: 9). Insanin yaraticilif1 sayesinde ¢ok daha farkli sonuglar elde
edilebilmektedir. Bu nedenle insan kaynaklar1 bir ¢ok isletmede igsel bir stratejik faktor

olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Bu baglamda stratejik Insan Kaynaklar1 yonetimi, isletmede is gdrenlerin yerlestirilmesi
ve yonetim ile personel arasindaki iligkiler iizerinde uzun vadeli ve 6nemli etkilere sahip
kararlarla ilgilidir. Insan Kaynaklar stratejileri, isletmelerin insan kaynaklarini nasil
yonetecegi ile ilgili diisiince ve niyetlerini agiklar. Bu diislince ve niyetler degisimi
yonetmek i¢in planlamalara, gelistirmelere ve programlara temel olusturur

(Armstrong; 1992 : 47).

KOBI’ler insan kaynaginin stratejik énemini yeterince kavrayabilmis degildir. Uzman
personel istihdam etmeye pek istekli goriinmezken, bu konuda isin yalnizca maliyet
yoniine bakilmakta, uzman personelin isletmeye getirecegi artilar gézard: edilmektedir.
KOBI’lerin bu yanls hesabim farkina vararak uzman personel istihdamina ydnelmeleri
gerekmektedir. Ayrica zaman igerisinde cesitli alanlarda olusan degisim, yenilik ve
gelismeler gerek KOBI’lerde gerek diger isletmelerde calismakta olan yoneticiler ve
diger is gorenlerin bilgi ve yeteneklerini yetersiz hale getirmektedir. Bu asamada ise

insan kaynaginin egitilmesi konusu 6nem kazanilmaktadir.
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2.2.1. KOBI’lerde insan Kaynaklar1 Sitemlerinin Olusturulmasinda Yararlanilan

Siirecler

2.2.1.1. insan Kaynaklar1 Politikasinin Olusturulmasi

Artan rekabet kosullarina ayak uydurabilmek icin atilacak adimlari dnceden tahmin
edebilmek, esneklik, cabuk tepki verebilmek, bilgiye hizli sekilde erigebilmek, kisa bir
zamanda degisimi gerceklestirebilmek KOBI’ler i¢in vazgecilmez bir olgudur. O halde
KOBI’lerin biinyelerinde bulundurmak zorunda oldugu Insan Kaynaklari ydnetimin
temel hedeflerinden biri de KOBI’lerin talep ettigi esnek, dinamik, etkin ve etkili bir
isgiicli olusturmak olmalidir. Dolayisiyla insan kaynaklar:1 politikasi1 da bu temel hedef
dogrultusunda sekillenmelidir. Ancak unutulmamalidir ki, iilkemizde son yillarda
giindeme gelen Insan Kaynaklar1 Yonetimi isadamlar1 tarafindan genellikle iyi analiz
edilmeyen, biiylik ¢apta moda oldugu i¢in sempati duyulan, talep ettigi ek biitce
nedeniyle ile de “nereden ¢ikt1 bu!” diye icten ige kizilan bir eylem (Ulsever, 2000) diye
goriilmektedir. Dolayistyla bu politikalar belirlenirken girisimcinin bu konuda istekli

olmas1 ve konuyu bir biitiinliik igerisinde degerlendirmesi gerekmektedir.

Organizasyondaki gelismeler saglanirken; egitim, iletisim, performans, kariyer
programlarinin yapilandirilmasinda kullanilan mevcut davranislar, tavirlar, yeterlilik
arastirmalart ve analizleri lizerine temel politikalar olusturulmasi gerekmektedir.
Organizasyonun tiim bu caligmalar1 politikalar ve planlar adi altinda toplanacak bir
kitapcikta yazili olarak belirlenmeli, tiim g¢aliganlara ve yoneticilere bu politikalar

hakkinda gerekli bilgi verilmelidir.

Politikalar, faaliyetleri cizilen hedef dogrultusunda yonetmek i¢in belirlenen ana
kurallardir. Diger bir deyisle, politikalar davranig bi¢iminin temel Onciileridir. Bunlar
stk sik tekrar eden soru ya da sorunlara yanit vermeye yarar. Boylece politikalarin
kapsadigi bir sorun hakkinda astin iistiine bagvurmasini gereksiz kilar. Politikalar bir

organizasyonun her diizeyi i¢in belirlenmelidir (Collard: 172).
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Belirlenen politikalarmm zaman icinde aksamasi ve tikanmasi durumunda Insan
Kaynaklar1 yonetimi tarafindan mutlaka gbézden gegirilmeli ve revizyona tabi
tutulmalidir. Insan Kaynaklar1 yénetimi ve buna bagli olarak modern yonetim teknikleri
uygulamak isteyen biitiin KOBI’lerin Insan Kaynaklar1 politikas1 ve ileriye doniik uzun

vadeli planlar1 olmas1 gerekmektedir.

2.2.1.2. Insan Kaynaklar1 Planlama Siireci

Insan Kaynaklarinin etkin ve etkili bir bicimde yonetilebilmesi i¢in yapilmasi
gerekenlerin sistematik bir bi¢cimde, isletmenin misyonu ve hedefleri de goz Oniinde
tutularak, onceden tasarlanmasi1 gerekmektedir. Zira yonetimin temel ilkelerinden biri
de, bir orgiitte yapilan biitiin islerin, bu orgiitiin, her hangi bir sekilde, dogrudan ya da
dolayli olarak hedefine ulagsmasina hizmet edecek sekilde olmasi1 gerekmektedir (yalgin;
1998: 19). O halde insan kaynaklar1 planlamasi kisaca, 1is hayatinin ve cevresel
etkenlerin isletme iizerinde muhtemel talep ve beklentilerinin 6nceden tespit edilerek, is
giicliniin bu talepleri karsilayacak sekilde hazirlanmasi igin yapilamasi gerekenlerin
tasarlanmasidir (Cascino, 1989:155). Insan Kaynaklar1 planlamasinin kapsami oldukca
genistir. Planlama siireci en genis manasiyla ele alindigi, insan Kaynaklar1 yonetiminin
hedeflerinin belirlenmesi, i giicli ihtiyacinin belirlenmesi, nitelik ve nicelik yoniinden
tespit edilmesi ve arzulanan isgiiciiniin nasil temin edilecegi, gelistirilecegi ve kontrol

edileceginin belirlenmesi bu planlama siireci i¢ersinde ele alinmaktadir.

Sistematik bir planlamada yapilmasi1 gereken en 6nemli gorev, organizasyonun hedef ve
amaclarinin saptanmasidir. Bu gorev yoneticilerin siirekli olarak organizasyon amaglari
ve hedefleri dogrultusunda gidilip gidilmedigini gostermektedir. Biiyiikliigii ne olursa
olsun, her organizasyonda bu siire¢, kendilerini bu siirecin bir pargasi olarak goéren
calisanlar1 bir araya getiren bir ortam yaratmaktadir. Planlama sirasinda
organizasyonlarin biitlin bilesenlerini temsil eden yoneticiler sirketin kaynaklari {izerine
bilgi toplayip bunlar1 analiz ederler. Yoneticiler ayrica rakip sirketlerin ne planladigini,
ekonomik durumun nasil olacagin1 ve pazardaki hangi egilimlerin kalic1 olacagini da

tahmin etmeye ¢aligmalidirlar. Bir organizasyon degisen kosullar1 ne kadar iyi anlarsa
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uygun bir planlamayla kendisini bu degisikliklere adapte edebilme siireci o kadar

kisadir (Palmer, Winters; 1993: 32):

Organizasyonlar, dis kaynaklardan nitelikli eleman bulabilmek i¢in sadece sansa
giivenmemelidirler. Mevcut ve gelecekteki isler i¢in nitelikli ve yetenekli elemanlarin
aragtirilmasi1 ve bu elemanlarin organizasyona cekilmesi i¢in planlar hazirlanmasi
gereklidir. Insan kaynaklari planlamasmin  hedeflerini sdyle siralayabiliriz

(Palmer, Winters; 1993: 32):

Insan Kaynaklar1 6zel ve genel ihtiyaglariyla ilgili uzun dénemli (stratejik) ve kisa

donemli (islemsel) tahminler yapmak.

- Elemanlar1 organizasyonda tutmak ve verimlerini arttirmak i¢in onlarin ihtiyaglarini

karsilamak.

- Insan Kaynaklarma yapilan yatirimlarin yeterli 6l¢iide geri doniisiimiinii saglamak.

- Insan kaynaklarina iliskin ihtiyaglarla biitiin olarak organizasyonun faaliyeti

arasinda baglant1 kurmak.

- Organizasyonun istihdam firsatiyla ilgili yasalara uyum gostermesini

kolaylastirmak.

KOBI’lerde de Insan Kaynaklar1 Y&netimi planlama asamasindan baslayarak hedeflerin
saptanmasi  gerekmektedir. Insan Kaynaklar1 acgisindan KOBI’lerde hedefler
belirlendikten sonra, bu hedefler dogrultusunda insan kaynaklar1 planlamasi
yapilmaktadir. Planlamada ilk adim 6 ay ile 1 yil arasinda ne kadar ¢alisana ihtiyag
duyulacaginin belirlenmesidir. Sahip-yonetici bu konuda mevcut durumu ve ardindan
onceden sezinlenebilir is gereksinimlerini ve muhtemel calisan sirkiilasyonunu tahmin
ederek calismaya baslayabilir. Oncelikle sahip-ydnetici su sorulara cevap bulmalidir

(Hodgettsi, Kuratko; 1995: 373):
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- Ek olarak calisana ihtiya¢ duyulacak mi,yoksa mevcut is giicliyle biitiin isler
yapilabilir mi?

- Bazi pozisyonlar elimine edilebilir mi?

- Eger daha fazla kisiye ihtiya¢ varsa bunlar full time olarak m1 yoksa part time olarak

mu1 istthdam edilecekler?

Dolayistyla KOBI’lerde Insan Kaynaklar1 Y&netiminin temel hedefi, isletmenin ihtiyag
duydugu is giicliniin -esnek, degisime kolay adapte olabilen ve iyi egitilmis-
olusturulmasi ve boylece isletme diizeyinde calisma hayatinin ve diger fonksiyonlarin
kalitesinin  yiikseltilmesidir. Hedeflerin  belirtilmesinde  isletmenin  misyonu
dogrultusunda Orgiitlin kapasitesi ve konumu dikkate alinarak ayrintili ve kapsamli bir
piyasa analizinin yapilmast ve c¢evresel etkilerin goz Oniinde bulundurulmasi
gerekmektedir. Bu ¢evre analizinde kiiclik isletmelerin faaliyet gosterdikleri iilkelerin
sosyal mevzuati, sendikalarin durumu, endiistriyel iligkiler, uygulanan sosyal politikalar
ve bunun yan sira faaliyette bulunulan bolgelerdeki piyasa sartlari, rekabet diizeyi ve
miisterilerin talepleri de dikkate almmalidir. Piyasa analizinde Insan Kaynaklari
planlamasi acisindan 6nemli hususlardan biri de is piyasasi analizidir. Bu analiz
cercevesinde cografi ve bolgesel faktorlerin yani sira isgiiciiniin vasif ve egitim diizeyi,
diizeyi sendikalagma orani, piyasadaki mevcut emek arzi ve talebi gibi pek cok faktor

dikkate alinmalidir.

KOBI’lerde Insan Kaynaklar1 planlamasmin ikinci asamasini ise isletmenin insan
kaynag ihtiyacinin belirlenmesi asamasi olusturmaktadir. Bir diger ifade ile, belirli bir
zaman dilimi baz alinarak isletmenin ihtiya¢ duyacagi emek talebi orgiitlenmelidir.
Insan Kaynag ihtiyacinin belirlenmesinde isletmenin -nitelik ve nicelik bakimindan-
mevcut is giicii ile talep ettigi is gliciinlin mukayesesine ilave olarak piyasadaki is
giiclinlin de nitelik ve nicelik olarak arz ve talebinin dikkate alinmasi gerekmektedir

(Cascino; 1989: 166)

Bu asamada KOBI’ler agisindan yapilmasi gereken son derece onemli bir tespit ise
isletmenin 6z yeteneklerinin belirlenmesidir. Oz yeteneklerin belirlenmesi icinde “dis

cevre”’nin yani sira “i¢ g¢evre’nin de titizlikle incelenerek isletmenin hedefleri
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dogrultusunda mevcut is giiciiniin nitelik ve nicelik bakimindan yeterli olup olmadigini
tespit edilmesi gerekmektedir. I¢ cevre ve dis gevre analizinin bir biitiinliik i¢inde
yapilmasinin 6nemi ise isletmenin hangi faaliyetleri kendinin yapacagina hangilerini ise
hizmet satin alma yoluyla devredecegine karar verecek olmasindan ileri gelmektedir.
Isletmenin i¢ ¢evre analizinde isletmenin hedefleri, teknolojik alt yapist ve yeni
teknolojik ihtiyaclari, rekabet stratejisi gibi hususlar dikkate alinmalidir (Bohl, Slocum
and Luthan) 6te yandan bu analiz ¢ercevesinde is giiciiniin tespit edilmesi ve is giiciiniin

analizinin yapilmasi gerekmektedir (Yalgin; 1988: 64-65)

Hedefler belirlendikten ve bu hedeflere ulasmak i¢in gerekli insan kaynagi ihtiyaci
tespit edildikten sonra, nihayet KOBI’lerde insan kaynaklari planlamasmin son
asamasini ise bu hedeflere varmak i¢in yapilmasi gerekenlerin detayli bi¢imde
belirlenmesi olusturmaktadir. Bir bagka ifade ile gerekli 6n ¢aligmalar yapildiktan sonra
nihayet sira tedarik ve secim, egitim, performans degerlendirme, kariyer yonetimi ve
licretlendirme gibi insan Kaynaklar1 ydnetiminin biitiin fonksiyonlarmin planlanmasina

gelmektedir.

2.2.1.3. Eleman Tedarik ve Se¢cim Siireci

Insan Kaynaklar1 yonetimi acisindan planlama siireciyle yakindan alakali olan bir diger
stireg ise “Tedarik ve Se¢im” siirecidir. Tedarik ve se¢im, insan kaynaklarinin en 6nemli
fonksiyonlarindan biri oldugu gibi, stratejik olarak, isletme yonetimi acisindan da son
derece biiylik 6neme sahiptir. (Buttler, Ferris, Napier; 1991: 95). Zira bir isletmeye yon
veren ve onu basartya ya da basarisizliga gotliren en Onemli 6ge kuskusuz insan
giictidiir. Isletmenin ihtiya¢ duydugu insan giicii ancak dogru zamanda, dogru miktarda

ve istenilen nitelikte personelin bulunmasiyla olusturulabilir (Sabuncuoglu; 1991:95)

Tedarik ve se¢im, insan kaynaklar1 planlamasini miiteakip gerceklesen bir siirectir.
Insan Kaynaklari planlamasi, en genis manada, isletmenin ihtiya¢ duyacagi is gorenlerin
nitelik ve sayisinin belirlenmesi igin yapilmasi gerekenleri ortaya koyarken, tedarik ve
secim ise se¢im ise bu planin hayata gecirilmesi siirecini ifade etmektedir. O halde

kisaca tedarik ve se¢im, “dogru kisilerin, dogru zamanda, dogru yerlere yerlestirilmesi”
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seklinde tanimlanabilir (Buttler, Ferris, Napier; !991: 81). Dolayisiyla bir siire¢ olarak
“tedarik ve se¢im” insan kaynaklarin planlamasi siirecinde isletmenin ihtiya¢ duydugu
personelin nitelik ve nicelik yoniinden belirlenmesiyle baslamakta, is gbren bulma ve
segme —personel alimi- , yonlendirme, ise yerlestirme ve nihayet isletmenin ihtiyag
duydugu isgiiciiniin olusturulmasiyla son bulmaktadir (Cascino; 1989: 188). Baska bir
ifade ile tedarik ve se¢im, is gdren bulunmasi ve alinmasi, bu is gérenlerin dogru yerlere
yerlestirilmesi ve isletmeye adaptasyonu faaliyetleri ile isletme stratejilerinin

uygulanmasinda 6nemli bir fonksiyon ifa etmektedir. (Butler, Ferris, Napier; 1991; 87)

Literatiirde dogru ise dogru adam yerlestirmek i¢in personel tedariki konusunda
yoneticilere yonelik ¢ok fazla miktarda yazilmis yazi vardir. Bunlarin ¢ogu biiyiik
organizasyonlarin tedarik siirecini basariyla uygulayabilmesine yonelik yazilardir. Yeni
tedarikler i¢in 1is verenlerin sistematik ve proaktif aragtirmalart ne derece
uygulayabildikleri ve tedarik ve se¢im siirecinin basarili bir sekilde yerine
getirebilmeleri igin tavsiyelerin yer aldigi bu yazilar KOBI’lerin pek fazla dikkate

alinmadan yazilan yazilardir. ( Lurroll, Marchington, Earnshaw, Taylor; 1999).

KOBI’lerde tedarik siirecinin basariyla uygulanabilmesi i¢in 4 asamanin ozellikle

belirlenmesi gerekmektedir (Hodgettsi, Kuratko; 1995: 377):

- Kisa ve uzun vadede personel ihtiyacini belirlemek
- Her bir bos pozisyon icin is analizlerini, ig tanimlarim1 ve aday profillerini
belirlemek.

- Istihdamda hiikiimet politikalari ve diizenlemelerinin farkinda olmak.

Sahip-yonetici bu asamalar1 dikkate alarak tedarik siirecine baslayabilir. KOBI’lerde
tedarik siirecinde basar1 saglanmak isteniyorsa, genelde tavsiye edilen, is analizlerinin,
i tanimlarmin ve aday profillerinin detaylarinin yer aldigi prosediirde isin 6nemli
taraflarinin  ve is sahibinin ihtiyaglarmi iyi belirlemek gerekmektedir (Lurrol,

Marchington, Earnshaw, Taylor; 1999)
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KOBI’ler igin tedarik ve se¢im siirecinde uygulanan iki yontem vardir. Birincisi, - ve
genelde en ¢ok kullanilani- informal tedarik yontemleridir. Mevcut personelin tavsiyesi,
tanidiklar ve bireysel iligkiler gibi informal sekilde gergeklestirilen tedarik siirecinde
kiictik igletmeler i¢in bir takim avantajlar mevcuttur. Aranilan adaylarin daha ucuz
maliyetle ve daha hizli bulunabilmesinin yani sira, potansiyel adaylar da is, isveren ve
sirket hakkinda 6n bilgiye sahip olabilmektedir. Kendi tavsiyeleri {izerine ise alinan
yeni calisanlari, mevcut calisanlar sirkete ve ise daha kolay isindirabilmektedirler.
Boylece i goren de gergekten uygun adaymn ise alinip alinmadigindan emin
olabilmektedir. Informal tedarikin bir baska faydasi da; isveren, isletmedeki personel
sirkiilasyonunu en aza indirip egitim maliyetlerinden kurtulabilmektedir (Lurrol,

Marchington; Earnshaw, Taylor; 1999)

Bununla beraber informal yontemlerin iki dezavantaji vardir. Bunlardan biri, kii¢iik
isletme firma igin ileride dogabilecek bos pozisyonlar i¢in uygun adaylarin bulundugu
bir aday havuzu olusturmaktan mahrum kalmaktadir. ikincisi, tavsiye iizerine alinan
elemanlara yonelik bir ayricalik olacag: seklinde firma i¢inde bir takim huzursuzluklar

olabilmektedir. (Lurroll, Marchington, Earnshaw, Taylor; 1999)

KOBI’lerde tedarik ve segim siirecinde uygulanan ikinci yontem ise formal yontemdir.
Daha ¢ok ofis personeli ve teknik elemanlarin tedarikinde kullanilan formal yontem
kiigiik isletmelerde ayrica eleman ihtiyacinin ¢ok fazla oldugu durumlarda da bas
vurulan bir yontemdir. Zira kii¢lik isletmelerde informal yontem daha ¢ok yoneticiler ve

mavi yakalilar i¢in kullanilmaktadir. (Lurroll, Marchington, Earnshaw, Taylor; 1999)

Formal tedarik yontemleri kullanilirken kiiclik isletmelerin tedarik siirecinde
yararlanabilecegi birtakim kaynaklar mevcuttur. Bunlar1t iki grupta toplamak

miimkiindiir (Erdogan:1998:3 )

1- Isletme I¢i Kaynaklar
- Terfi
- ¢ transfer

- Yetigtirme
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2- Isletme Dis1 Kaynaklar

Gazete 1lani

Gorevli kuruluslar

Egitim kurumlar

Mesleki kuruluslar

Diger

Kiigiik islemelerde tedarik siirecinde eger ihtiya¢ duyulan bos pozisyon i¢in isletme ici
kaynaklardan tedarik gerceklestirilebiliniyorsa, bu durum degerlendirilmelidir. Boylece
terfi yetistirmeler yoluyla ¢alisanlarin motivasyonu saglanmis ve tedarik siireci daha az
maliyetle gerceklesmis olur. Isletme ici kaynaklardan ihtiyag duyulan pozisyon igin
tedarik imkani1 yoksa, dis kaynaklardan uygun adaylar1 bulabilmek i¢in hangi kanallarin
nasil kullanilacagini ve hangi se¢im tekniklerinin benimsenecegine karar verilmelidir

(Hodgettsi,Kuratko;1995:377).

Tedarik siirecinde kullanilan isletme dis1 kaynaklardan olan gazete ilanlar kiigiik
isletmeler icin verimli bir yontem olabilir. Issiz olan veya is degistirmek isteyen bir ¢ok
insan gazetelerin bu ilanlarindan faydalanarak is bulmaya caligmaktadirlar. Sahip-
yonetici, igin kisa bir tanimini, ihtiya¢ duyulan aday profilini ve baslangi¢ iicretini
iceren bir gazete ilaniyla is i¢in uygun adayr bulabilir(Hodgettsi,Kuratko;1995:378).
Daha oOncede belirtildigi gibi idari veya teknik personele yonelik olan formal tedarik
yontemlerinin i¢inde yer alan gazete ilan1 kanali Ozellikle giiniimiizde yogun olarak

kullanilmaktadir.

Kiigiik isletmelerin tedarik siirecinde yararlanabilecegi ve arzulanan niteliklere sahip
adaylar1 bulabilecegi bir diger kaynakta egitim kurumlaridir. KOBI’ler bir ¢ok mesleki
okul veya lniversite dgrencileri ve mezunlart icin istthdam destegi vermektedirler.
Isletme bu kanalla mevcut bos pozisyonlar igin aradigi eleman sayisindan cok daha
fazla adayla bir 6n goriisme sansina da sahip olabilmektedir. Sahip-yoOnetici bir miilakat
sonucu 1yi Ozelliklere sahip aday1 boylece tedarik edebilir. Keza kiiclik isletmelerin
kullanabilecegi bir diger kaynakta giivenilir bir istthdam ajansinin tedarik siirecinde

firma i¢in kullanilmasidir. Bu ajanslar eger uygun bir sekilde kullanilirsa adaylarin 6n
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elemesi yapilacak ve sahip-yonetici sadece belirlenen niteliklere uygun adaylarla
miilakat yaparak bos pozisyon i¢in uygun aday1 secebilecektir (Hodgettsi, Kuratko ,
1995 : 378-379).

Kiigiik isletmeler benzer sektorde faaliyette olan ve rakipleri olan yerel bir firmanin
¢Okmesi veya iflas etmesi sonucu bu firma calisanlarim1 tedarik edebilmektedirler.
Boylece ayni sektdrde calisip tecriibe edinmis, deneyimli elemanlar1 tedarik ederek
egitim masraflarindan kurtulmaktadirlar. Ayn1 zamanda kiiciik igletmeler aile iiyelerini
ve akrabalarini isletmede istihdam ederek sirket kiiltiirlinii tam olarak benimseyebilecek
ve isletmeye bagli elemanlar kazanmaktadir. Boylece isletme i¢inde yasanan yiiksek
calisan sirkiilasyonu en aza indirilmis olur. (Lurroll, Marchington, Earnshaw, Taylor ,
1999). Ayrica bazi durumlarda ge¢miste kendiliginden isten ayrilanlar tekrar ise
alabilmektedirler. Ayn1i zamanda bu kisiler baska adaylara da referans
olabilmektedirler. Eger birisi yeniden ise alinacaksa sahip-yOnetici baslangicta o kisinin
neden ayrildigina bakmalidir. Gegmiste bireysel performansindan ziyade o kisinin ¢ok
is degistiren biri olup olmadigma dikkat edilmeli, boyle bir durum varsa ise almaktan
kaginilmalidir. Zira; sahip-yonetici gelecekteki belirsizlikleri dikkate alarak isletmeye

sadik kalabilecek kisileri ise almalidir(Hodgettsi,Kuratko;1995:377).

Potansiyel adaylarin belirlenmesinde bir aday basvuru formu adaylara doldurtularak
secim islemine baglanir. Bu uygulama kiginin egitimi ve geg¢mis tecriibeleri hakkinda
bilgi saglar. Eger isletme bir satis eleman1 ariyorsa, satis konusunda tecriibesi olan,
tecriibesiz birine tercih edilir. Eger teknik bir eleman araniyorsa, tercih edilecek kisi bu
konuda egitimli ve tecriibeli olmalidir. Bagvuru formu aranilan pozisyonlar i¢in uygun
adaylarin belirlenmesine yardim eder. Ayrica aday miilakata tabi tutulmalidir. Miilakat
sirasinda potansiyel aday hakkinda daha fazla bilgi edinilebilir. Miilakat egitim ve
tecriibenin yani sira dogru ise dogru adam se¢mek i¢in adayn kisilik yapisinin da uygun

olup olmadiginin tespitinde yardime1 olur (Hodgettsi, Kuratko; 1995: 378)
Eger aday belirleme siireci uygun bir sekilde yiiriitiilmek isteniyorsa, sahip- yonetici ise

en uygun adaylar1 se¢mek i¢in bizzat kendisi isin basinda bulunmalidir. Siirecin son

sathasinda adaylarin referanslar1 dikkatli bir sekilde kontrol edilmelidir. Adayin
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tecriibesi gercekten dogru ve yeterli mi? Aday eski isinden neden ayrilmis? Bu sorularin
cevabin1 onceki is verenden telefonla 6grenmek ve eksik yonlerini bu sekilde tespit
etmek miimkiin olabilir. Adayin kontrolii yapilip ise baslatilarak ve oryantasyona tabi

tutularak sec¢im siireci tamamlanmis olunur (Hodgettsi, Kuratko; 1995: 379)

Ise alistirma diger adiyla oryantasyon, yeni elemanlarin organizasyonla, isiyle, iistleriyle
ve calisma arkadaglariyla tanistirilmasi demektir. Gegmiste Onemsiz gibi goriilen bu
oryantasyon caligmasi, glinlimiiz oryantasyonlar1 ve gelismekte olan insan kaynaklar
yonetimi i¢in 6nem kazanmis ve bu sekilde ise yeni alinan elemanlarin kendilerini

organizasyonun bir {iyesi olarak gormeye baslamalarini saglamaktadir.

Organizasyon hakkinda pek fazla bilgisi olmayan yeni elemanlar, baslangicta fazla bir
performans gosteremeyebilirler. Biitlin bunlarin ortaya ¢ikardigi maliyet, bigimsel ise
uyum prosediiriiyle veya el kitabiyla en aza indirilebilir. Bu prosediir veya el kitabi,
yeni elemanin c¢alisma arkadaglariyla tanigsmasini, organizasyon ile ilgili bilgileri,
giinliik ¢aligma temposunu, primleri, organizasyon politikalarin1 ve hedefleri ile ilgili
bilgileri gerekli kural ve diizenlemeler hakkinda bilgi sahibi olmasimni
kolaylastirmaktadir. Ayrica organizasyonun irettigi mal ve hizmetlerle ilgili bilgilerin
verilmesi de yeni elemanlarin ise uyumu i¢in olduk¢a Onemlidir. Bir ise uyum
programinda; film, video, el kitabi, gezi gibi araglar kullanilabilir. Programin
amaglarindan biri de yeni elemanlarin islerine ve organizasyona iliskin gergekei

beklentiler gelistirmesini saglamak olmalidir.

KOBI’lerde o6zellikle de kiigiik olgekli isletmelerde tamistirma disinda ise uyum
programinin yapildigi pek sdylenemez. Hatta bir ¢ok kiiciik isletmede is arkadaslariyla
tanistirma dahi gergeklestirilmemektedir. Bu durumda yeni c¢alisanlar islerinin ilk
giinlerinde sinirli veya durgun olabilmektedir. Her ne kadar kiigiik isletmelerde buna
pek Onem verilmiyorsa da ise uyum programimin hazirlanmasi insan kaynaklari
yonetiminin igidir. Fakat programin daha etkili olmasi isteniyorsa, bu konuda diger
birimlerin yoneticileriyle is birligi yapilmasi gerekmektedir. Yeni elemanlar1 kadroya
almak, iicretini, alacag: ikramiyeleri ve genel ¢aligma kurallarini agiklamak gibi rutin

gorevleri insan kaynaklari uzmam yapabilir. Isinin gerektirdigi hangi 6zel kurallara
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uymasi ve nasil performans gostermesi gerektigi ise, insan kaynaklar1 yoneticisi
tarafindan agiklanmalidir. Yeni elemanlarin ise baslamasindan birka¢ hafta sonra ise
alisip alisamadiklar1 kontrol edilmeli, eger durum iyi degilse, sorunun ne oldugu
anlasilip, ¢6zmek i¢in harekete gecilmelidir. Bu durumda elemanin kendisiyle
ilgilenilmesi dahi durumun diizeltilmesi yoniinde etkili olabilir (Palmaer, Winters;

1993:25).

Tedarik ve se¢im silirecinde konuya yoneticiler agisindan bakilacak olursa, iyi bir
yonetici ile calismak KOBI’ ler icin 6nemli bir avantaj demektir. Isi nasil yapacagn,
astlarim1 nasil motive edip yonlendirecegini, kontrolii nasil saglayacagini bilen bir
yonetici sadece biiyiik 6lcekli isletmeler icin degil, bir o kadar da KOBI’ ler igin de
onemlidir. Ancak KOBI> lerde Insan Kaynaklar1 fonksiyonlarmin gergek anlamda
uygulanmadig1 diisiiniilecek olursa KOBI’ ler icin nitelikli elemanlar gibi nitelikli

yoneticiler istihdam etmenin zorlugu da ortaya ¢ikmaktadir.

KOBI’ lerde yoneticiler genellikle dis kaynaklardan, tamidik yoluyla ya da KOBI’ lerin
cogunlugunun aile sirketi oldugu diisiiniiliirse aile iiyelerinden saglanmaktadir. KOBI’
ler genellikle gazete ilan1 ya da 6zel istihdam ajanslar1 gibi maliyetli kaynaklar yerine
firmada caligmakta olan kisilerin ve yoneticilerin kurdugu iliskiler, diger sirketlerin
yoneticileri ile kurulan diyalog gibi daha az maliyetli yoOntemlerle yonetici
gereksinimlerini giderme yoluna gitmektedirler. i¢ kaynaklardan yonetici temini ise
nadiren goriilen bir durumdur. Genellikle yonetim kademeleri yukarida sézii edilen dis
kaynaklar vasitasi ile doldurulmaya calisilir. Bir ¢ok KOBI® de basvuru formu
doldurulmasi, testler, referans kontrolii gibi agamalar bulunmazken goriisme ve anlasma

yoluyla se¢im siireci tamamlanmaktadir.
2.2.14. Egitim ve Gelistirme Siireci
“Egitim ve Gelistirme” fonksiyonu, rekabet ortaminda faaliyet gostermek zorunda olan
KOBI’ lerde giderek artan bir dneme sahip olmaktadir. Isletme yonetiminde egitim;

calisanlarin igletmede yiiklendikleri veya yiiklenecekleri gorevleri daha etkili ve basarili

yapmalar1 i¢in, onlarin mesleki bilgi ufuklarini genisleten, diisiince, rasyonel karar alma,
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davranis ve tutum, aliskanlik ve anlayislarinda olumlu degismeler yapmay1 amaglayan
bilgi, gorgii ve egitsel faaliyetlerin timiidiir(Sabuncuoglu, 1991:124). Bir bagka ifade ile
egitim is gorenlerin is ile ilgili becerileri 6grenmesine, performanslarint gelistirecek
bilgi edinmesine yardimci olmak amaciyla organizasyon tarafindan gergeklestirilen
faaliyetlere verilen isimdir(Buttler, Ferris, Napier, 1991:133). Dolayisiyla egitimle,
birey, gurup ve/veya orgiit diizeyinde performansin gelistirilmesi hedeflenmektedir

( Cascino, 1989:235).

Buna ¢ok yakin bir kavram olan gelistirme ise is gorenlerin bilgi, beceri, davranis ve
kariyerlerinin gelistirilmesine yonelik faaliyetlerin biitiiniinii kapsamaktadir. Egitim ile
gelistirme arasindaki temel fark ise egitimin daha c¢ok giincel faaliyetlere odaklanmasi
ve ig gorenlerin hali hazirda yapmakta olduklari islerle ilgili olarak bilgi ve becerilerinin
gelistirilmesi veya bu konularla ilgili yeni bilgi ve beceriler 6gretilmesini amaclayan
faaliyetler olmasidir. Gelistirme ise, gelecege yonelik olarak, daha uzun vadeli hedefler
dogrultusunda is gorenlerin bilgi, beceri ve kariyerlerinin gelistirilmesine yonelik
faaliyetler igermesidir.(Cascino, 1989:237-238). Egitim ve gelistirme faaliyetleri
genellikle kaliteyi ylikseltmek, iiretim hatalarin1 ve maliyetlerini diigsiirmek, is¢i devrimi
ve isgiicii maliyetlerini diisirmek, is glivenligini saglamak ve is kazalarin1 azaltmak ve
nihayet teknolojik gelismeye bagli olarak isin yapisinda ve siireglerinde meydana gelen
degismelere is  gorenleri adapte etmek amaciyla  gerceklestirilmektedir

(Sabuncuoglu, 1991:127).

Bir egitim programi asagidaki hususlar dikkate alinarak uygulanmalidir(Hodgettsi,

Kuratko;1995:379):

1- Egitim ihtiyaglar1 iy1 analiz edilmeli ve hedefler saptanmali
2- En pratik egitim metodu seg¢ilmeli

3- Sonuglarin hedeflere uygunlugu degerlendirilmelidir.
Organizasyonun ¢alisanlarin egitimi igin izleyecegi yolun ve tutumun 6teki yonetim

islevlerinde oldugu gibi dnceden saptanmasi ve belirli bir politika iginde ilkelerin ve

kurallarmin  planlanmasi, orgiitlenmesi, koordine edilmesi ve uygulanmasi
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gerekmektedir. Organizasyonun egitim politikasin1  etkileyen etkenler iginde,
organizasyonun biiyiikliigii, kazanglilik durumu, rekabet kosullari, teknik verimlilik
diizeyi, yasal kosullar, organizasyonun biit¢esi, calisanlarin 6zellikleri ve nitelikleri,

personel devir hizi oran1 bulunmaktadir(Artan, 1992:61).

Calisanlarin bir siireg icerisinde niteliklerini arttirmak i¢in ne tiir egitimlere ihtiyaclari
oldugu saptanmali ve bu ihtiya¢c 1s18inda egitim belirli bir siire baz alinarak
planlanmalhidir. Egitim plant yapildiktan sonra bu egitimlerin gerceklesip
gerceklesmedigini gérmek, verilen egitimler hakkinda g¢alisanlarin geri bildirimlerini
almak, planlanan egitimin takibi ag¢isindan 6nemli ve gereklidir. Egitim hakkinda somut
sonuclar elde edebilmek ve egitimin faydasini dlgebilmek agisindan egitimlerin takibi

ve kayitlarin tutulmasi gereklidir(Ersen, 1996:121)

Cok kiigiik bir isletmede egitim genellikle sahip-yonetici tarafindan verilmektedir. Biraz
daha biiyiik bir isletmede 6rnegin, bakim-onarim ve {iretim i¢in kisiye bir usta yardimci
olabilir. Ofis elemani icin, ofis miidiirii, satis personeli i¢in ise satis miidiirii egitim
verebilir. Egitim metodu biiylik oranda is tipine ve bu isin yapilabilmesi i¢in gerekli
beceri gereksinimlerine baglidir.Bununla beraber kullanilan egitim tiplerinden bazilari

sunlardir(Hodgettsi, Kuratko, 1995:380-381):

- Konferans veya Yapict Tartisma : Bu genellikle bir lider tarafindan idare edilir ve
egitim uygulayicist i¢in miikemmel bir yontemdir. Bu yontem O©nemli fikirlerin
tartigtldig1 bir platformun olusturulmastyla uygulanan bir ydntemdir. Ornegin insan

iligkileri egitimi i¢in bu yontemin uygulanmasi etkili bir yoldur.

- Seminer: Bu yontem egitim alanlara temel politika ve ilkeleri sunmak i¢in ideal bir

yontem olarak kabul edilmektedir.
- Rol Oynama: Bu yontem calisanlarin egitimciler tarafindan verilen bir olay hakkinda

belirli rolleri oynayarak bir problemi ¢ozebilme yeteneginin kazandirilmasi mantigi

lizerine dayanmaktadir. Bu yontem ; 6zellikle, 6rnegin bir satis personelinin nasil satis
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yapmasi gerektigini veya amirlerin memurlarin nasil disipline edebileceklerini egitim

sirasinda gorerek ve yaparak 6grendikleri faydali bir yontemdir.

- Programli Ogretme : Bu yontem kisinin bireysel grenmelerine katkida bulunacak bir
“sunum paketinden” ibarettir. Bu programlar cok pahali olmakla birlikte egitim

cabalarina destek saglamak icin kullanilabilir.

- Isin Baginda Egitim : Bu ydntem kiigiik isletmelerde uygulanan biitiin yéntemlerin en
pratik ve en yaygin olamidir. Is basinda egitim, adindan da anlasilacag: iizere, kisiye
gorevini yerine getirirken verilen egitimdir. Kisi bir yandan isini yaparken, diger yandan
egitilir ve 6grenmesi saglanir. Baska bir deyisle, is basinda egitim, kisinin tezgahinin,
masasinin ya da makinesinin basindan ayrilmaksizin egitilmesi faaliyetidir. S6z konusu
egitim, egitime katilan kisiye belirli bir isi gercek yerinde 6gretmeyi amaglamakta ve
genellikle, isi iyl bilen kidemli bir is¢i ya da ilk amir tarafindan verilmektedir. Bu
nedenle is basinda egitimin basaris1 biiyiik 6l¢iide ilk amire ya da s6z konusu egitim

veren kisiye baghdir.

Isbasinda egitim sirasinda sahip-yonetici egitim hakkindaki bir takim o6zel seyleri
bilmek zorundadir. Ornegin is basinda egitim metodu kullanildiginda isin
karmagikligina gore birkag saatten birkag¢ giline kadar hangi isin ne kadar zaman aldigini
ve bu islerde hangi adimlarin uygulandigini bilmek zorundadir.Asagida bir isin egitimi

sirasinda uygulanan adimlar siralanmustir:

1- Hazirlik agsamasi
2- Anlatim agamasi
3- Uygulama asamasi

4- Kontrol asamasi

Hazirlik asamasinda, egitimci, egitim alan is gorenin is hakkinda zaten sahip oldugu
bilgiyi kesfetmek zorundadir. Daha sonra egitimci kisinin eksik olan yonlerini ve
ithtiyaglarini tespit ederek bir egitim plani yapabilir. Anlatim asamasinda, egitilen kisiye

isin nasil yapilacagini gostermelidir. Bu agamanin basariyla yapilabilmesi i¢in egitilen
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kisinin anlamadigi yonleri sikilmadan sorabilmesi saglanmalidir. Eger soru
sorulmuyorsa, egitimci sorumlulugu kendinde hissetmeli ve igin ¢esitli boliimlerinin
nasil olmasi gerektigi hakkinda ve isin bazi 6zel durumlardaki problemleri hakkinda
sorular sormalidir. Eger sorular egitim alan kisinin saglikli olarak bilgilenip
bilgilenmedigini 6grenmede yetersiz kaliyorsa, egitimci, egitilen kisiden isi fiili olarak
yapmasini isteyebilir. Daha sonra egitim alan kisiden biitiin prosesin yapilmasi
istenebilir. Uygulama asamasinda ise, egitimci, egitilen kisiyi gozetmeksizin, ve ona
nezaret etmeksizin isi yapmasina izin vermelidir. Ciinkii gozetilen is gdren isi yaparken
tedirgin ve sinirli olabilir. Egitimci egitilen kisiyi uzaktan bir kenarda izleyebilir.
Egitilen kisi isleri dogru yaptigi zaman takdir edilmeli ve kendine giiven duygusu
saglanmalidir. Son agama ise, kontrol agamasidir. Bu adim egitilen kisinin baslangictaki
durumu ile egitimi aldiktan sonra kaydedilen gelismenin degerlendirildigi bir adimdir.
Bu degerlendirmenin sonucu olumlu ise egitimci, egitilen kisiyi motive etmek ve ona
destek saglamak icin pozitif bir not vermelidir. Eger egitilen kisi isi hala yanls
yapiyorsa, hatalardan nasil kaginmasi gerektigi anlatilmali ve bir takim tavsiyelerde

bulunulmalidir.

Biiytik 6lgekte iiretimin yapildigi, yliksek teknolojinin kullanildigi, verimliligin yiiksek
oldugu, karlilik oraninin yiiksek oldugu biiyiik firmalar ¢aliganlarina daha fazla egitim
firsat1 vermektedir. Bunun en biiylik nedenlerinden biri is giicii devrinin ¢ok diisiik
olmasindan kaynaklanmaktadir. Buna karsilik kiigiik 6l¢ekli firmalarda ise egitim firsati
cok daha azdir. Ciinkii bu tip isletmelerde is giicii devri ¢ok yliksektir. Sahip-Y 6netici
de bu durum karsisinda egitime pek 6nem vermemektedir. Bu durumda kiiciik ve orta
Olcekli isletmelerde yiliksek oranda verimlilik ve karlilik beklemek pek miimkiin

olmamaktadir.(Lurrol, Marchington, Earnshaw, Taylor:1999)

KOBI’lerde egitim ve gelistirmeye yoneticiler agisinda bakildiginda da durum pek farkli
degildir. KOBI’lerde genellikle egitim ve gelistirmenin gerekliligi pek fazla dikkate
alinmamakla birlikte, yoneticilige de bir deneyim isi olarak bakilmaktadir. Genellikle is
gorenlerin iglerini bilgi ve deneyimleri ile gerektigi gibi yerine getirdikleri
varsayilir.Ancak ¢ogu kez durum bdyle olmayabilir. KOBI’lerin zaten nitelikli, isini gok

iyi yapabilen ve yeterli is gorenleri istihdam edemedigi diisliniilecek olursa, bu iyimser
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varsayimin yanlishg bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir. KOBI’ler gerek yonetici gerek
diger is gorenleri firma i¢inde veya disinda, belirledikleri gereksinimler dogrultusunda
egitme yoluna gitmelidir. Ancak KOBI’lerde egitme yerine, o is goreni veya yoneticiyi
degistirme egilimi daha fazladir. Bu ise firmaya ozellikle yonetici pozisyonundaki
kisiler s6z konusu oldugunda daha pahaliya mal olmaktadir. Oysa yapilmasi gereken,
yoneticilerin hem su anki gorevlerini daha iyi yapabilmeleri hem de gelecekte
bulunabilecekleri diger bir pozisyona karsi hazirlikli ve yeterli olmasini saglamak i¢in

egitilmesi ve gelistirilmesidir.

Yonetici e8itimi, yoneticilerin ¢ok ¢esitli organizasyonel durumlar veya kapsamlarda
cesitli gorevlerin listesinden gelebilmeleri i¢in uygun olan bilgi, tutum ve becerilere
dayanan genis bir dizi yetenegi gelistirmeyi amaglamaktadir(Aykar,1981:67). Egitim ve
gelistirme  programlari zaman zaman yoneticilerin  yer almast  gereken
programlardir.Ozellikle KOBI yéneticilerinin ve sahiplerinin egitime olan uzakliklari
ortadan kaldirilmalidir. Ciinkii giliniimiiziin yogun rekabet¢i ortaminda degisim ve
gelismeleri izleyebilmek, bunlar1 firmalarina uydurabilmek ve biiyiliyebilmek i¢in egitim

olmazsa olmaz niteliginde bir kosuldur.

2.2.1.5. Performans Degerlendirme Siireci

Bir ig goreni aranir istenir ve kaybetmekten korkulur yapan onun gosterdigi yliksek
performanstir. Giiniimiiziin yogun rekabet ortami bilgili, nitelikli, hirsli ayn1 zamanda
bu ozelliklerini performansina yansitabilen is gorenleri gerektirmektedir. Bir
organizasyonun basar1 kazanabilmesi ve bunu siirekli kilabilmesi, en alttan en tepeye

kadar tiim is gorenlerin basarisina baghdir.

Genel bir anlatimla performans degerlendirme, kisinin, yeteneklerini, potansiyelini, is
aligkanliklarin1 ve benzeri niteliklerini diger kisilerle karsilastirarak yapilan sistematik
bir Ol¢limdiir(Ataay, 1990:10). Performans degerlendirme, bir organizasyondaki is
gorenlerin belli bir donem icinde c¢alismalarinin veya yeteneklerinin 6nceden
belirlenmis bir Slgiite gore c¢esitli yonlerden sistematik olarak olgiilmesi ve onlarin

gelisme potansiyellerinin ortaya ¢ikarilmasini saglar. Kisaca performans degerlendirme,
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i gorenlerin islerini ne Slgiide 1yi1 yaptiklarini, eksiklerini ve gelisme potansiyellerini

belirlemeye iliskin ¢abalarin tiimiidiir(Bing6l, 1996:10)

Performans degerlendirme sisteminin {i¢ temel amaci bulunmaktadir. Bunlar: is
gorenlerin kendilerinden neler beklendigi konusunda bilgilendirilmesi, gelecege yonelik
olarak i3 goren gelistirme faaliyetlerinde hangi sahalara agirlik verileceginin
belirlenmesi ve ticret artiglari, terfi ve transferler, egitim ve isten ¢ikarmalar gibi idari
kararlarla ilgili veri toplanmasidir (Butler, Ferris, Napiel; 1991 : 99). Performans
degerlendirilmesi ve 6l¢iimii Onceleri is gorenleri kontrole yonelik olarak gelistirilmistir.
Ancak ceza amagcli Olglim sistemlerinin hem kendilerinden bekleneni tam olarak
veremedigi, hem de calisanlarin sisteme katkilarin1 6nledigi ortaya ¢ikmistir. Degisen
yonetim anlayisi neticesinde performans sonuglarinin siki standartlar1 hedef alarak
yorumlanmasi ve calisanlarin bu hedeflere tam olarak riayet etmelerinin beklenmesi
yerine olabildigince esnek ve sinirlayict olmayan performans hedeflerinin kullanilmasi
egilimi giderek dnem kazanmaktadir. Boylelikle performans degerlendirmenin kontrol
amaci ikinci plana cekilirken, bu konuda yapilacak oOl¢iimlerin daha ¢ok orgiitii
gelistirme ve degisen kosullara adapte etme amaciyla kullanilmasi benimsenmektedir

(Butler, Ferris, Napiel; 1991 : 99).

Iyi tasarlanmis bir performans degerlendirme sistemi bes temel 6zellige sahip olmalidir

(Hodgettsi, Kuratko ; 1995 : 382) :

1- Kisinin pozisyonunun gereklerini bagarili bir sekilde yerine getirebilmesini dlger
ve kisinin isiyle direkt ilgilidir.

2- Degerlendirme, isin 6nemli taraflarini tiim yonleriyle 6lgebilmeli ve bu 6l¢im
sonugclar1 yeterince acik olmalidir.

3- Degerlendirme objektif olmalidir.

4- Personele Onceden aciklanmis olan istenen performans kriterlerine uygun
olmalidir.

5- Degerlendirme kisinin gii¢lii ve zayif yonlerini igerecek bir sekilde tasarlanmali,
zayif yonlerinin nedenini ve bunun ic¢in neler yapilabilecegi konusunda

aciklamalar yapilmalidir.
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Bu ozellikleri bilinyesinde barindirabilen bir ¢ok performans degerlendirme sistemi
mevcuttur. Bir ¢ok organizasyon kendi performans degerlendirme sistemini,

organizasyonun yapisini ve hedeflerini dikkate alarak kendisi tasarlamaktadir.

Formal performans degerlendirmeler isletmeler icin birka¢ yonden fayda saglar.
Performans degerlendirme sistemleri, calisanlarinin is tatminini, ise baghliklarini ve
performanst gelistirmesinin yan1 sira yoneticilere ig gorenleri tanima firsat1 vermesi,
yoneticilerin tutarl, saglikli ve 6n yargilardan arinmig kararlar vermesine yardimci
olmasi, is gorenlerin kendi basar1 diizeylerini gérmelerini saglamasi, organizasyon
capinda diiriist ve giivenilir bir yonetim oldugu inancini uyandirmasi ve is gorenlerin
odiillendirilmesini saglamasi, motivasyona, kisisel gelisime ve iletisimin daha saglikli

yapilmasina olanak saglamaktadir (Hodgettsi, Kuratko ; 1995 : 383).

Biitiin bu olumlu getirilere ragmen performans degerlendirme, sistemli bir sekilde ¢cok
az firmada uygulanabilmektedir. Bir ¢ok firmada oldugu gibi KOBI’ lerde de bu
konunun iizerine gidilmemektedir. Ozellikle KOBI ydneticilerinin bir ¢ogunun aile
iiyesi ve sahip — yonetici oldugu diisliniiliirse kendilerine yonelik boyle bir
degerlendirme onlara pek anlamli goriinmemektedir. Ustelik performans degerlendirme
ile elde edilen sonuglarin; egitim, iicret, ddiillendirme, terfi ve kontrol gibi bir ¢ok
konuda kullanilmasinin ~ gerekliligi KOBI yoéneticilerine bir maliyet olarak
goriinmektedir. KOBI’ lerde yoneticiler gdsterdigi performansin karsilig1 olarak zaman
zaman maddi bir takim odiillerle ddiillendirilseler de genellikle s6z ve davranislarla

takdir KOBI’ lerde daha yaygin olan ddiillendirme tiiriidiir.

2.2.1.6. Ucretlendirme Sistemi

Ucret bedeni veya fikri emegin iiretime katkis1 karsiliginda ddenen bedeldir; diger bir
ifade ile tesebbiisiin kar veya zararina bagli olmayan miitesebbis tarafindan emek
sahibine, iiretilen malin satis1 beklemeden 6denen, miktar1 onceden belirlenmis bir
gelirdir. Iktisadi manada iiretim unsurlarindan biri olan emegin fiyat1 olarak ele alnan

ticretler iktisadi ve sosyal hayatta ¢esitli tesirleri olan ¢ok cepheli olan bir konudur. Zira,
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ticretler is gorenler acisindan ¢ogu zaman yegane gelir kaynagi olarak onlarin hayat
standardin1 belirlerken, isverenlerle iilke kalkinmasi agisindan bir maliyet unsuru ve

toplumdaki gelir dagilimini ve sosyal adaleti ortaya koyan 6nemli bir gostergedir (Zaim,

1997: 136)

Ucret, bir yandan isletmede iiretkenlik ve verimliligi arttiran bir arag rolii oynadig1 gibi,
ote yandan is gorenleri isletmeye en ¢ok baglayan bir 6zendirme aracidir. Ucretleme ise
is gorenlerin ddiillendirilmesi i¢in kendilerine verilen nakdi - maas, ikramiye- veya
ayni — tatiller, sosyal yardimlar — 6demelerdir (Sabuncu oglu, 1991:214). Bir diger
ifadeyle iicretleme isletmenin etkinligini arttirmak ve is gorenlerin performansini
arttirmak amaciyla, isletmenin ana stratejileri ve hedefleri dogrultusunda, is gorenlere
emeklerinin karsihginda dogru iicretin verilmesi islevidir. Ucretleme konusu isletme
hedefinde sadece maliyetler agisindan Onem tasimamaktadir. Bir bagka deyisle
ticretleme maliyetlerin yani sira, daha kalifiye elemanlarin isletmeye ¢ekilebilmesini, is
gbrenlerin motivasyon seviyesini, Orgiitiin kiiltiirinli, orgiit icindeki genel havayi ve
nihayet Orgiitiin en genis manada yapisin1 ve isleyisini etkileyen bir fonksiyondur

(Butler, Ferris, Napier,1991:111)

Ucret sisteminin her asamasinda, calisanlarin ihtiyaclar1 ve verimlilik diizeyleri goz
onlinde tutulmali ve bu sekilde sonuca varilmalidir. Cilinkii maliyeti kontrol altinda
tutarken, ticret sisteminin de verimlilikle ilgili hedeflerine ulagilmasi saglanmalidir.
Calisanlarin iicretleri, yaptiklar1 isteki verimlilikleri ve isin kaliteli olmasi ile de
orantihidir. Ucret sistemi zaman zaman distaki rekabet, icteki etkinlik ve esitlik

bakimindan gézden gecirilmeli ve bu konuyla ilgili ¢éziimler bulunmalidir.

Bir ¢ok kii¢iik isletme sahibi iicret konusunda temel olarak iki farkli segenege sahiptir.
Birincisi ; is gorenlere saat, giin, hafta veya ay baz alinarak olusturulan {icret sistemidir.
Ikinci secenek ise parca basi iiretime verilen iicrettir. Her iki durumda da iicretleme
esitsizlige meydan vermeyecek sekilde “Istihdamda Firsat Esitligi” diizenlemelerinin
1s1g¢1inda gergeklesmelidir. Bunun anlami performans ve verimlilik dikkate alinarak esit
ise esit licret felsefesinin uygulanmasidir. Ayni islerde ve esit performanslarda ticret

farkliligr bir tek kidem durumu s6z konusu oldugunda farkli olmalidir. Ayni isi esit
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performansla yapan iki kisi arasinda kidemi fazla olanin iicretinin fazla olmasi bir

esitsizlik oldugu anlamini tasimamaktadir (Hodgettsi, Kuratko,1995:384)

Uzmanlar KOBI’ ler igin hangi metodun en iyi icretleme sistemi oldugu konusunda tam
bir fikir birligi icinde degildirler Buna ragmen asagidaki sartlarin gergeklesmesi
durumunda parca basina iicret sisteminin daha pratik ve etkili oldugu diistiniilmektedir

(Hodgettsi, Kuratko,1995:384):

1- Ciktilar 6l¢iilebilir ve kolay ayirt edilebilir olmali. Bu sekilde bireyin gercekten
ne kadarlik is yaptigin1 6lgmek miimkiin olabilir.

2- Iscilerin ¢abasiyla ciktilar arasinda acik bir iliski olmali. Bu sekilde kisinin
yaptig1 is neticesinde bir ddiillendirme s6z konusu olabilir.

3- Denetimciler bireysel performans: takip edebilecek yeterli zaman sahip
olmalidirlar. Eger yapilan is ¢ok fazla denetim gerektiriyorsa, muhtemelen bu
kolay ve cabuk yapilamayacaktir. Bu durumda is gorenler parca basi iicret
sisteminden hosnut kalmayabilirler ve bu durumda verim diisebilir.

4- Yapilan her birimin maliyeti hakkinda bilgi sahibi olmak gerekir. Bu sekilde
sahip —yonetici 6deyecegi miktarin yiiksekligi hakkinda tahmin yapabilir.

Ucretlemenin alt bash@ olarak ele alman bir diger konu ise {icret disi
O0demelerdir.Genellikle kiigiik isletmeler ¢alisanlarin hukuki gerek¢elerden kaynaklanan
yan Odemelerini yerine getirir.Diger bir yan 6demeler ise 6zel saglik sigortasi, yasam
sigortasi, sakatlik sigortasi, tatil 6demeleri, egitim programlar1 ve eglence programlari
gibi firmanin goniilli olarak yerine getirdigi {icret dist ddemelerdir.Bu 6demeler
genellikle firmanin finansal basarist ve diger faktorlerin gelisimi ile ilgilidir

( Hodgettsi, Kuratko,1995:384).

Hukuki zorunluluklardan kaynaklanan iicret dist 6demelerden biri iilkemizde yeni
uygulamaya baslayan issizlik sigortasidir ki, bu calisanlar i¢cim isveren tarafindan
yapilan ve bir fona aktarilan édemeleridir. Diger bir zorunlu ticret dis1 6deme, sosyal

giivenlik Odemeleridir. Boylece ¢alisanlara emeklilik sonrasi aylik bir 6deme
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yapilabilmektedir. Uciincii bir zorunlu yan ddeme ise calisanlarin bir is ile ilgili
yaralanma veya hastalik durumunda ¢alisamaz duruma geldiginde masraflar1 karsilamak

lizere tasarlanmis bir ticret dis1 6deme sistemidir ( Hodgettsi, Kuratko,1995:384).

Bununla beraber KOBI’ lerin nitelikli is goren bulamama, sahip oldugu nitelikli is
gorenleri de elinde tutma sorununun temelinde KOBI’ lerin iicret politikas1 yatmaktadir.
KOBI’ lerde zamaninda deneyimsiz olarak istihdam edilen bir birey, yetistikten sonra
tam verimli olacagi donemde daha biiyiik isletmelere ge¢mektedir. Zira kiiciik
isletmeler biiyiik isletmelere oranla ¢alisanlara ¢ok daha az iicret vermektedirler. Ucret
arasindaki bu farkliliginin sebeplerinin basinda nitelikli ve 1yi egitimli is giiciiniin biiyiik
isletmelere yonelmesinin disinda faaliyette bulunulan endiistrinin ve c¢alisanlarinin
ozelligide yeralmaktadir. Bilgi teknolojisini daha ¢ok gerektiren endiistrilerde daha ¢ok
biiylik 6l¢ekli isletmeler faaliyette bulunmaktadir. Dolayisiyla bu endiistrilerde ¢alisan
1§ gliclinlin ticret seviyesi de kiigiik isletmelere oranla fazladir. Keza ayni endiistride
faaliyette bulunan KOBI lerde de oran fazla olmamakla birlikte biiyiik isletmelerde

calisanlarin ticret seviyesinden daha diisiik iicret s6z konusudur (Storey,1997:180).

Ayni sekilde kiiciik isletmelerde c¢alisan yoneticiler de ayni pozisyonda biiylik
isletmelerde ¢alisan yoneticilerden daha az iicretle ¢alismaktadirlar. Zira KOBI’ lerde
ticretleme yapilirken genelde bireyin nitelikleri, yasi, firmanin faaliyette bulundugu
bolge ve sektdr, bireyin o ana kadar yonetici pozisyonunda bulunup bulunmadigi
dikkate alinmaktadir. KOBI’ lerde her kademede oldugu gibi yonetici kademesinde de
genellikle ticret disiikliigiinden yakinilmaktadir. Arastirmalar gosteriyor ki is
degistirmenin en Onemli nedenlerinden birisi de {icret tatminsizligidir

(Storey,1997:183).

KOBI’ lerin iicret disinda sagladiklar1 olanaklarin da smrhiligi gdz Oniine almirsa
yoneticiler, gerek firma i¢inde gerekse diger firmalarda esit pozisyondaki yoneticilerle
aralarindaki ticret farkliliklart dolayisiyla {iicret ve sosyal haklar agisindan daha iyi
kosullarla  karsilastiklarinda  calistiklar1  firmadan  ayrilmayr ciddi  olarak
diisiinmektedirler. Bu da KOBI’ ler icin zaman, emek, is, para ve nitelikli is giicii kaybi

anlamina gelmektedir.
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3. KOBI’LERDE STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI UYGULAMASI

Teknolojik, ekonomik ve sosyal degisimler insan kaynaklarinda ve hedeflerinde basari
saglamak i¢in organizasyonlarinda bu degisimlere uyma zorunlulugunu beraberinde
getirmistir. Isletme hedefleri 1.K.Y.’ne stratejik bir fonksiyon yiiklendiginde ve 1.K.
uygulamalari, prosediirleri ve sistemleri organizasyonel ihtiyaglar temelinde yiiriitiiliip
gelistirildiginde basartya ulasir. 1.K stratejileride 1.K Y. Ile ilgili temel stratejik
meselelere ¢oziim getirmek i¢in plan ve programlari icerir. Bu agidan ele alindiginda
organizasyonlarda 1.K departmami dtratejik &ncelikleri basarili bir sekilde yiiriirliige
koymak i¢in organizasyonun cabalarina gii¢ veren dnemli bir firsattir. Bu bdliimde
yukarida ifade edilenlerin 1s13iInda  Gebze’deki KOBI’lerde Insan Kaynaklar
departmaninin yapis1 ve Stratejik Insan Kaynaklarmi uygulanip uygulanmadigi

incelenecektir.

3.1. Arastirmanin Yontemi Ve Yapihs Sekli

3.1.1. Veri Toplama Siireci

Arastirmamizda Oncelikle literatiir ¢aligmasi yapilmis ve gerekli istatistiki veriler
toplanmistir. Daha sonra Gebze’de 38 isyerini kapsayan bir anket calismas1 yapilmistir.
Anket calisgmamiz kiiciik ve orta Olgekli isletmelerin personel islerini yiiriiten
departmanlarin sorumlularina-yoneticilerine- bir soru formu doldurtmak seklinde
gerceklesmistir. Boyle bir departmanin olmadigi isyerlerinde sahip-yonetici veya diger

fonksiyonlarin yoneticileriyle goriisiilmeye ¢aligilmistir.

Alan ¢alismasin1 yapmak igin Gebze Organize Sanayi Bolgesi (GOSB)!ndeki KOBI’ler
ve Gebze Cayrrova bodlgesinde kurulu KOBI’ler evren olarak belirlenmistir. Oncelikle
GOSB’ne kayith igyerleri listesi bu kurumdan temin edilmis ve telefonla bu listede yer
alan isletmelerin tek tek calisan sayisi Ogrenilmeye calisilmigtir. Zira Gebze’de
yaptigimiz anket calismasinda KOBI tanim olarak Avrupa Birligi (AB)’nin &lgiisii
(maksimum 250 calisan) baz olarak alinmistir. Bu kriterlere uygun olan isyerlerinden

Personel/Insan Kaynaklar1 departmar ydneticileriyle randevu alinmaya calisilmustir.
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Daha sonra Gebze Cayirova bolgesinde kurulu isyerlerinden rastgele sectigimiz
isletmelere gidilerek goriisiilmeye calisilmistir. Bu segilen igletmelere farkli zamanlarda,

randevu alinmadan gidilmistir.

Az sayida (4) isyeri ile veriler fax yolu ile elde edilmis, li¢ firma ise dnce formu almis,
Anket calismasindaki veriler ylizylize yapilan goériigmeler sonucu elde edilmistir. belli
bir zaman araliindan sonra doldurarak iade etmistir. GOSB’de bulunan ve bizim tespit
edebildigimiz otuz (30) kiiciik ve orta dlgekli isletme ile telefonla randevu alinmaya
calisilmig ancak bu isletmelerin 17 si ile goriigiilebilmistir. Yine anketimize katilan 38
isletmeden 21 ini Cayirova bolgesindeki isletmeler olusturmaktadir. GOSB’nde ankete
kayith isletmelerin hepsi AB 6l¢iilerine gore orta dlgekli isletme 6zelligini tasimaktadir.
Ankete katilan 38 isletmenin 23’# orta Olgekli, 12’si kiiciik isletme ve 3’1 ¢ok kiiciik
isletme Ozelligini tasimaktadir. Buna gore ¢ok kiiglik isletmeler tiim isletmeler ig¢inde
ylzde 8’lik bir paya sahiptir.Kiiciik isletmeler ise tiim isletmeler i¢inde yiizde 31,5’ luk
bir paya sahiptir. Orta dlgekli isletmeler ise ylizde 60,5’ luk bir oranla en biiytiik boliimii
teskil etmektedir.

Anket ¢alismamizda sorulan sorular ii¢ boliimden olusmaktadir. Ik béliimde isletmeye
ait bilgilerin elde edilmesine yonelik 7 sorudan olusan kisim yer almaktadir Ikinci
boliim KOBI’lerde Personel/insan Kaynaklar1 departmanlarinin yapilarmi anlamaya
yonelik sorularin bulundugu ve 9 sorudan olusan kisimdir. Ugiincii bolim ise
KOBI’lerde Insan Kaynaklar1 ydnetiminin stratejik olarak ele almip alimmadigini dlgen

ve 13 sorudan olusan kisimdir..

Anket ¢aligmamizda yeralan isletmelerin tamami imalat sektoriinde faaliyet gdsteren
isletmelerdir. Yine gidilen isletmelerin tamami ozel sektorde faaliyette bulunan

isletmelerdir.
Anketi yaptigimiz isletmelere oncelikle hangi alanda faaliyet gosterdikleri sorulmustur.

Buna gore anketimize katilan isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektorler, hangi sektorde

kac firma ve anket i¢indeki yiizde dagilimi su sekildedir:
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Tablo 3.1. Isletmelerin Sektdrel Dagilim

Isletme Sayist Yiizde
Beyaz Egya 1 2,6
Endiistriyel Gazlar 1 2,6
Gida 5 13,2
Gida Ambalaji 1 2,6
Insaat Malzemeleri 2 5,3
Kablo Uretimi 1 2,6
Kimya 2 53
Makine 5 13,2
Metal 6 15,8
Orman Uriinleri 3 7,9
Otomotiv Yan 4 10,5
Plastik 7 18,4
Toplam 38 100,0

Goriildiigii gibi 12 sektorde toplam 38 firma ile goriisiilmiistiir. Bu isletmelerde
ortalama 93,7 kisi caligmaktadir. Yine bu isletmelerde calisan gruplarin toplam
calisanlar icerisindeki yaklasik oranlar1 soOyledir:Yoneticilerin toplam c¢alisanlar
icerisindeki oran1 ortalama yiizde 7,34, profesyonel-teknik elemanlarin toplam
calisanlar igerisindeki orani ortalama yiizde 9,41°dir. Iscilerin toplam calisanlar

icerisindeki orani ise ylizde 72,39 olarak tespit edilmistir.
Isletmelerin Personel/Insan Kaynaklar1 yoneticilerine sordugumuz bir diger soru ise son
tic y1lda toplam calisan sayisinda yiizde 5’in iizerinde bir oynama olup olmadigtyd: bu

soruya verilen cevaplar ise su sekildedir:

Tablo 3.2. Son Ug Yilda Toplam Calisan Sayisinda Yiizde 5’in Uzeride Oynama Oldu

mu?
Isletme Sayisi Yiizde
Artti 9 23,7
Azaldi 5 13,1
Degigmedi 24 63,2
Toplam 38 100,0

Goriildiigii tizere bu isletmelerde toplam calisan sayisinda son 3 yilda yiizde 5’in
lizerinde artis olan firmalarin orani ylizde 23,7°dir. Toplam ¢aligsan sayisinda azalma

goriilen firmalarin orani ise yiizde 13,2°dir. Toplam c¢alisan sayisinda fazla bir
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degismenin yasanmadigi isletmelerin orani ise ylizde 63,2°dir.Yine bu isletmelerde
ylzde 5’in lizerinde toplam calisan sayisinda azalma olan firmalarda bu durum
tamamen isten ¢ikarma yontemi ile gergeklestirilmistir. Bir firma ise isten c¢ikarma

gerekcesi olarak verimlilik artisinda kaydedilen asamay1 gerekge olarak gosteristir.

Yapilan calismada verilen cevaplardan sirketlerin hitap ettigi pazarlar ise asagidaki

tabloda goriilmektedir:

Tablo 3.3. Isletmenin Hitap Ettigi Pazar.

Isletme sayisi Yiizde
Mahalli 3 7.9
Bolgesel 3 7.9
Ulusal 22 57.9
Avrupa 2 53
Diinya 8 21.0
Toplam 38 100

Tablodan da gériilecegi gibi KOBI lerin ¢cogu ulusal pazarda faaliyet gostermektedir.
Bunun disinda diinya genelinde faaliyet gosteren firmalarin orani ise ylizde 21,1 olarak
tespit edilmistir. Ankette yer alan firmalardan yiizde 15,81 mahalli ve bolgesel

pazarlarda faaliyet gosterirken, yiizde 5’1 ise Avrupa pazarinda faaliyet gostermektedir.

Anket ¢alismamizda isletmeyle ilgili bir diger soru ise son sirketlerin hukuki yapilarina

iliskindir. Bu soruya verilen cevaplar ise su sekildedir:

Tablo 3.4. isletmelerin Hukuki Yapilari

Isletme Sayisi Yiizde
Limited 6 15,8
Anonim 32 84,2
Toplam 38 100,0

KOBI’ ler genelde birer aile veya sahisa ait kuruluslar olarak belirgin &zelliklere
sahiptirler. Ancak bizim Gebze Orneginden hareketle yaptigimiz anket caligmasinda
Anonim sirketlerin oran1 ylizde 84,2 gibi biiyiik bir orana sahiptir. Limited sirketlerinin
orani ise yiizde 15,8 olarak tespit edilmistir. Bu oranin diisiik olmasinin sebebi Limited

Sirket olan ve ¢ok az sayida isci calistiran ve genelde tek bir yonetici (sahip-ydnetici) ile

64



yoOnetilen isletmelerin anket calismamiza katilmak istememelerinden

kaynaklanmaktadir.

3.1.2. KOBI’lerin Personel-insan Kaynaklar1 Departman Yapilari

Anket calismamizda goriisiilen kisilere Oncelikle firmada personel islerini yiiriiten
departmanin adi sorulmustur. Buna goére anketimize katilan isletmelerin personel islerini

yiirliten departmanlarin isimleri ve yiizde dagilimi soyledir:

Tablo3.5. isletmelerde Personel Islerini Yiiriiten Departmanin Adi

Isletme Sayisi Yiizde
Mali Ve Idari Isler 6 15,8
Personel 12 31,6
Muhasebe Finansman 8 21,0
Patron-Genel Miidiir 6 15,8
Insan Kaynaklari 6 15,8
Toplam 38 100,0

Goriildiigii iizere 38 firmadan sadece 6’s1 personel islerini insan Kaynaklar1 departmani
ad1 altinda yiiriitmektedir. Yine bu firmalarin 12’si personel islerini personel departmani
ad1 altinda yiiriitmektedir. Ankete katilan 3 ¢ok kiigiik 1 ve 3 kii¢iik toplam 6 isletmede
personel isleri bizzat sahip-yonetici tarafindan yiiriitiillmektedir. Diger isletmelerde ise
personel isleri muhasebe-finans ve mali ve idari isler departmanlarinin yoneticileri
tarafindan yiiriitiilmektedir. Su durumda insan kaynaklarinin tiim fonksiyonlarinin anket
yaptigimiz isletmelerde tam anlamiyla uygulandigi sdylenemez. Bu durum adi gegen
isletmelerin insan kaynaklart yonetimine ne kadar Onem verdiginin acik bir

gostergesidir.

Bu isletmelerde s6z konusu departmanlardan sorumlu en {iist diizey yoneticilerin

tinvanlar1 ve ylizde dagilimi soyledir:
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Tablo 3.6. Personel Iserinden Sorumlu En Ust Diizey Yéneticinin Unvan

Isletme Sayist Yiizde
Miidiir 27 71,1
Sahip 5 13,1
Sef 3 7,9
Y onetici 3 7,8
Toplam 38 100,0

Yaptigimz ankette Personel/Insan Kaynaklari islerini yiiriiten yoneticiler bu gérevde
ortalama 5,6 yildir bulunduklarin1 sdylemektedirler. Ankette bu soruya 38 yoneticiden
31’1t cevap vermistir. Bu kisilerin egitim durumlarini gosteren tablo asagida

gosterilmektedir:

Tablo 3.7. Personel Islerini Yiiriiten Y&neticilerin Egitim Durumu

Isletme Sayisi Yiizde
Lise 4 10,5
Yiiksek Okul-Universite 30 79,0
Yiiksek Lisans-Doktora 4 10,5
Toplam 38 100,0

Tablo 3.7. den de anlasilacag {izere personel iglerini yiirliten yoneticilerin ytlizde
79,0’1luk gibi biiyiik kismu yiiksek okul-iiniversite mezunudur. Bu da KOBI’lerde insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinin ve yeni gelismelerin bu isletmelerde uygulayabilecek bir
yonetici potansiyeline sahip oldugunu gdstermektedir. Yine bu isletmelerin 4’{inde
yiiksek lisans-doktora derecesine sahip kisiler bulunmaktadir. Bu kisilerin basinda
bulundugu departmanin insan kaynaklar1 departmani ad1 altinda olmasi ayrica dikkate
degerdir. Yine {liniversite mezunlarinin aldig1 temel fakiilte egitimlerinde 25 yoneticinin
sosyal bilimler mezunu oldugu ve 9 yoneticinin de miithendislik egitimi aldig: tespit

edilmisgtir.

KOBI yéneticilerine egitim-gelistirme programlarma katilip katilmadigi sorulmus ve
katildilarsa ne tiir egitim aldiklar1 6grenilmistir. Ankete katilanlardan 19’u bu soruya
cevap vermistir. Buna gore kisa kurslar-seminere katilanlarin orani yiizde 31,5 dur.
Farkli is alanlarinda gorevlendirme-is rotasyonuna tabi tutulanlarin oram yiizde 15 dir.

Kurum i¢i egitim alanlarin orani yiizde 7,9 dur. Kurum dis1 egitime katilanlarin orani ise
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yiizde 13 diir. Bu oranlar KOBI’lerde egitime yeterince énem verilmediginin de bir

gostergesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Insan kaynaklar1 departman Y 6neticilerinin firma yonetim kurulunda temsil edilip

edilmedigi agsagida gosterilmektedir:

Tablo 3.8. IK-P Yoneticisi Firma Yénetim Kurulunda Temsil Ediliyor mu?

Isletme Sayisi Yiizde
Evet 16 42.1
Hayir 22 57,9
Toplam 38 100,0

Buna gore arastirmaya dahil olan isletmelerde yilizde 42,1°lik bir oranla insan kaynaklar1
yoneticileri firma ydnetim kurulunda temsil edilmektedir. insan kaynaklar
departmanlarinin firma yonetim kurulunda temsil edilmedigi durumlarda bu
departmanlar1 firma genel miidiirii ylizde 50’ lik bir oranla ve isletme finans miidiirleri
yiizde 7,9 luk bir oranla temsil edilmektedir. Yine bu isletmelerde insan kaynaklar1 /
Personel departmanlarinda ortalama 2.6 kisi calismaktadir. Bu bulgular KOBI’lerde

insan kaynaklarina stratejik bir fonksiyon atfedilmediginin acik bir gostergesidir.

Ankete katilan igletmelerde personel islerini yliriiten yoneticilerin bu gérevden dnce

nerede gorevli olduklarina iliskin soruya verilen cevaplar ise su sekildedir :

Tablo 3.9. iK — P Yéneticisi Bu Gorevden Once Nerede Gorevliydi?

Isletme Sayisi Yiizde
Ayni Departmanda 16 42,1
Ayni Firma Farkli Departmanda 8 21,1
Farkl1 Firma IK-P Departmaninda 3 7,9
Farkli Firma Farkli Departmanda 11 28,9
Toplam 38 100,0

Buna gore bu yoneticilerin 16’ s1 ayn1 departmanda gorevlerini slirdiirmektedir. Buna
karsilik 8 yonetici bu gorevden 6nce ayni firmada farkli departmanda gorev yaptiklarini

ifade etmiglerdir. Yine bu yoneticilerden 3’ ii daha once farkli bir firmada Personel /
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Insan Kaynaklar1 departmaninda ¢alistiklarini sdylemislerdir. Bu gérevden dnce farkls

bir firmada farkli bir departmanda calisanlarin sayisi ise 11 olarak tespit edilmistir.

3.1.3. KOBI’lerde Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Anket formunun ikinci béliimiinde ankete katilan iletmelerin Insan Kaynaklarini
stratejik olarak ele alip almadiklarin1 6grenmeye calistik. Genel olarak strateji, sirket
diizeyinde, isletme diizeyinde ve fonksiyonel diizeyde olmak iizere {i¢ seviyede
belirlenir. Bunlarin birbiriyle uyumlu olmasi esastir. Organizasyonlarda her departman
kendi stratejisini sirket stratejisiyle uyumlu olmasi kaydiyla belirler. Buna dayali olarak
IK-P departmaninin da kendi stratejisinin olmasi bu departmanin iistlendigi stratejik

fonksiyonun bir gostergesi olarak degerlendirilebilir.

Bu amaca yonelik olarak ilk &nce isletmelere gelecek ii¢ yil igin  Insan Kaynaklar1 /
Personel ana hedeflerini sorduk. Ankete katilan isletmelerin yiizde 50’ sinin Insan
Kaynaklar1 / personel hedeflerinin oldugunu saptadik. Geri kalan isletmelerin
yoneticileri herhangi bir IK-P hedeflerinin olmadigini belirtmisledir. IK-P hedefi olan
isletmelerde bu hedeflerin basinda kalifiyeli elemanlar1 bulma ve biinyede tutabilme
hedefi 6n planda gelmektedir. Bu igletmelerin diger hedeflerinden bazilar1 ise sdyledir:
biitce dogrultusunda hareket etmek, sosyal sartlarda iyilestirme yapmak, egitime
yonelmek ve performans degerlendirmeyi gerceklestirmek. Ancak bu cevaplar ¢ok az
firma tarafindan verilmistir. Bu soruya verilen cevaplar ¢ok farklilik gosterdiginden

tablolastirma geregi duyulmadi.
Ankete katilan firmalara vizyon bildirgelerinin, misyon bildirgelerinin girket

stratejilerinin ve IK-P stratejilerinin olup olmadig1 sorulmustur. Firmalarm bu durumu

asagidaki tabloda 6zetlenmistir:
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Tablo 3.10. Firma Misyon Ve Vizyon Bildirgesin e Sahip mi?

Isletme Sayist Yiizde
Yazih 11 28.9
Yazilmamis 5 13,2
Hayir 14 36,8
Bilmiyor 8 21,1
Toplam 38 100,0

Buna gore arastirmaya dahil olan firmalarin yiizde 28,9’ u yazili, yiizde 13,2’ si yazili
olmayan bir misyon bildirgesine sahiptir. Bir misyon bildirgesine sahip olmayan ve
misyon bildirgesine sahip olup olmadigini bilmedigini sdyleyen ydneticilerin orani ise
yiizde 57,9’ dur. Bu soruya verilen cevaplar vizyon bildirgelerinin olup olmadigina

iliskin soruyu verilen cevaplarla aynidir. Bu durumda asagida 6zetlenmistir.

Firmalarin IK-P stratejilerinin olup olmadig1 sorusuna verdileri cevaplar sdyledir :

Tablo 3.11. Firmaniz IK-P Stratejisine Sahip mi?

Isletme Sayist Yiizde
Yazih 9 23,6
Yazilmamis 8 21,1
Hayir 16 42,1
Bilmiyor 5 13,2
Toplam 38 100,0

Tablo 3.12 den de anlasilacagi iizere ankete dahil olan firmalarin yiizde 44,8’ 1 yazil
veya yazili olamayan IK-P stratejisine sahiptir. Buna karsilik firmalarin yiizde 42,1’
inde herhangi bir IK- P stratejisi mevcut degildir. Anket yapilan bes firma ydneticisi ise

IK —P stratejisi konusunda bir bilgiye sahip olmadigin1 belirtmistir.

Firmalarin sirket stratejilerinin olup olmadig1 sorusuna verdikleri cevaplar ise asagidaki

tabloda 6zetlenmistir :
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Tablo 3.12. Firmanizin Sirket Stratejisine Sahip mi?

Isletme Sayist Yiizde
Yazili 18 47,4
Yazilmamis 14 36,8
Hayir 3 7,9
Bilmiyor 3 7,9
Toplam 38 100,0

Ankete dahil olan firmalarin yiizde 84,2° lik gibi biiylik bir ¢ogunlugu bir sirket

stratejisine sahip olduklarini belirtmislerdir.
Personel / Insan Kaynaklar1 ydneticilerine sorulan bir diger soru da eger bir stratejiniz
varsa, bu stratejinin olusumunda IK-P departmaninin roliiniin ne oldugudur. Bu soruya

verilen cevaplar su sekildedir :

Tablo 3.13. Sirket Stratejisinin Olusumunda IK-P Departmanin Etkisi.

Isletme Sayisi Yiizde
Baslangictan itibaren 9 23,7
Danisman Olarak 2 5,3
Uygulama Asamasinda 4 10,6
Hi¢ Danisilmadi 17 44,6
Toplam 32 84,2
Cevap Vermeyen 6 15,8
38 100,0

Ankete katilan igletmelerden 6’ s1 bu soruya cevap vermemistir. Sirket stratejisinin
olusumunda IK-P departmaninin baslangigtan itibaren etkili oldugu seklinde verilen
cevaplarm orani yiizde 23,6> dir. Sirket stratejisinin olusumunda IK-P departmanindan
danisman olarak faydalanma firmalarin orani ise yiizde 5 gibi diisiik bir orandadir.
Sirket stratejisinin uygulanma asamasinda IK-P departmanini dahil eden firmalarin
orani ise yiizde 10,5’ tir. Sirket stratejisi olusturulurken IK-P departmaninin tamamen

g6z ard1 edenlerin orani ise yiizde 44,7 gibi oldukca fazla oldugu tespit edilmistir.

IK-P stratejileri olan firmalarda bu stratejilerin i¢ programlarina ve planlarina yansitilip

yansitilmadigi sorusuna alinan cevaplar su sekildedir :
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Tablo3.14. IK-P Stratejinin Is Programlarina Yansitildi mi1?

Isletme Sayist Yiizde
Evet 13 34,3
Hayir 8 21,1
Toplam 21 55,4
Cevap Vermeyen 17 44,6
38 100,0

KOBI’ lerde IK-P stratejilerine sahip olan firmalarin genelde bu stratejilerini is
programlarina yansittig1 goriilmektedir. Bu stratejilerini is programlarina ve planlarina
yansitmayan isletmelerde genelde iicret ve benzerleri, se¢cme-yerlestirme, egitim-
gelistirme, endiistriyel iligkiler, is saghg ve gilivenligi ve ise alma ve c¢ikarma
konulariyla ilgili politikalarin belirlenmesinde baslica sorumlulugun hat y&netiminde
oldugu tespit edilmistir. Cok az sayidaki firmada bu konularla ilgili politikalar
belirlenirken IK-P departmani etkili olmakta veya danisman olarak faydalanilmaktadir.
Yine bu konularda hat yonetiminin son ii¢ yilda sorumlulugun degisip degismedigi

sorusuna verilen cevap ise genelde sorumlulugun ayni kaldig: seklindedir.
Goriisme yapilan yoneticilere sorulan bir diger soru da IK-P departmaninin
performansimin sistematik olarak degerlendirilip degerlendirilmedigidir. Bu sorunun

cevabi asagida belirtilmigtir :

Tablo 3.15. IK-P Departmaninin Performans: Sistematik Olarak Degerlendiriliyor mu?

Isletme Sayisi Yiizde
Evet 11 28,9
Hayir 26 68,5
IK-P Dept Yok 1 2,6
Toplam 38 100,0

Goriildiigii gibi goriisme yapilan isletmelerin cogunda IK-P departmaninin performansi
degerlendirilmemektedir IK-P departmaninin performans degerlendirmesini yerine
getiren firmalar ise bu degerlendirmeyi yaparken en ¢ok biitceye uygunluk ve hedeflere
ulasabilme kriterlerini baz olarak almaktadir. Ise basvuran- alinan eleman sayis1 ve
egitilenlerin sayis1 da bu degerlendirmede yine baz alinan diger iki kriterdir. IK-P
departmanindaki her gorevliye diisen calisan sayisinin performans degerlendirmede hig

dikkate alinmadig tespit edilmistir. Ancak calisan basina yapilan IK-P harcamasi ve hat
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yonetiminden geri besleme kriterleri de az da olsa performans degerlendirmede dikkate

alinmaktadir.

Anket formundaki sorulardan bir digeri olan Insan Kaynaklar1 planlamas: yapiltyor mu?

sorusuna verilen cevaplar su sekildedir :

Tablo 3.16. IK-P Planlamas1 Yapiliyor mu?

Isletme Sayisi Yiizde
Evet 13 342
Hayir 24 63,2
Toplam 37 97,4
Cevap Vermeyen 1 2,6
38 100,0

Yukaridaki tablodan da KOBI’ lerde insan Kaynaklari planlamasinin ne kadar az oranda
yapildig1 ortadadir. insan Kaynaklari planlamasinin yapildig: firmalarda ise bu planlama
yapilirken genelde hali hazirdaki ¢alisan oranlarini siirdiirmek i¢in ise alma ¢aligsmalari
metodu kullanilmaktadir. Insan Kaynaklar1 planlamasi yapan 13 firmadan 9> u da
gelecekte ihtiyac duyulacak yetenekleri ve becerileri tahmin etme yoOntemini
kullanmaktadir. Bu firmalardan 5° i de is giicli piyasasini analiz etme metodunu da
kullanmaktadir. Yine IK-P planlamasi i¢in isletmeler en ¢ok ise devamsizlik oranlarini
ve yetenek ve egitim gibi verileri kullanmaktadir. Bunun disinda az sayida firma da is
giici devir hiz1 ve yas profili gibi veriler Insan Kaynaklar1 planlamasi icin

kullanmaktadir.

Yapilan ¢alismada isletmelere calisan ihtiya¢ planlamanizi ne kadarlik bir zaman dilimi

icin yaparsiniz sorusuna ise verilen cevaplar su sekildedir:
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Tablo 3.17. Calisan Ihtiyag Planlamamizi Ne Kadarllk Bir Zaman Dilimi I¢in

Yaparsiniz?
Isletme Sayisi Yiizde
1 Y1l Veya Daha Az 16 42,1
1-2 Y1l Arasi 5 13,2
2 Yildan Fazla 1 2,6
Planlama Yok 16 42,1
Toplam 38 100,0

Gortildiigl gibi ankete katilan igletmelerin yiizde 42,1°1 ¢alisan ihtiya¢ planlarini 1 yil
veya daha az bir siire araligin1 baz alarak yapmaktadir. Caligan ihtiya¢ planlamasini 1 ile
2 yil arasini baz alarak yapan igletmelerin orani ise yiizde 13,2 dir. 2 yildan fazla bir
siire i¢in calisan ihtiya¢ planlamasini yapan firmalarin orani ise sadece yiizde 2,6 dir.
Ankete katilan firmalarda planlama yapmayanlarin orani ise yilizde 42,1 olarak tespit

edilmistir.

Isletmelerde IK-P departmani fonksiyonlarindan bilgisayarli bilgi sistemleri ile
desteklenenler arasinda ilk siray1 bireysel calisan kayitlari/fisleri almaktadir. Yine iicret
ve benzeri 6demelerin yonetimi de biiylik oranda bilgisayar yardimiyla yapilmaktadir.
Keza devamsizlik ve isten ayrilmalarda bilgisayar kayitlarma gecilmektedir. IK-P
departmani fonksiyonlarini bilgisayarli bilgi sistemleri ile destekleyen firmalarin ¢ok
azinda insan giicli planlamasi, ise bagvurma-se¢cme, egitim-gelistirme, performans
degerlendirme, is degerleme ve endiistriyel iligkiler gibi fonksiyonlar bilgisayarli bilgi
sistemleri ile desteklenmektedir. Ankete katilan firmalarin yiizde 29’unda ise IK-P

departmani fonksiyonlar1 bilgisayarl bilgi sistemleri ile desteklenmemektedir.

Bu boliimiin sona ermesiyle KOBI’lerde ki Personel/Insan Kaynaklar1 yéneticileri ile
yaptigimiz anketler sayesinde KOBI’lerde Personel/insan Kaynaklar1 departmanlarimin
yapilarini ortaya koymaya calistik. Ayrica Insan Kaynaklar1 Yonetiminin bu isletmeler
icin stratejik olarak ailgilanmadigi gercegini daptadik. Bu calismanin neticeleri ve

Onerileri de sonug¢ boliimiinde kisaca belirtilmeye ¢alisilacaktir.
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SONUC VE ONERILER

KOBI’ lerin ekonomik kalkinma i¢indeki yeri ve énemi giiniimiizde kabul edilmekte ve
istihdam yaratic1 rolleri yadsinmayacak diizeydedir. Insan kaynagi ; gerek isletmeler
toplum agisindan kalkinmanin ve gelismenin siiriikleyici faktorlerinden en dnemlisidir.
Insan yeteneklerinden tam olarak yararlanilabilmesi, en yogun yatirmmlarin insan
kaynagina yapilmasmm gerektirir Bu amagla Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerde
stratejik insan kaynaklar1 yonetimini incelemeye calisildi. Bu incelemeyi yaparken
KOBI’ lerde insan Kaynaklar1 / Personel departmanlarinin yapilarini ve Insan
Kaynaklarinin bu igletmelerde stratejik olarak ele alinip alinmadigini ortaya koyacak bir
anket calismasi ile belirlemeye c¢alistik. Bu c¢alismanin sonuglart asagidaki gibi

Ozetlenebilir.

Her seyden 6nce KOBI’ lerin yiizde 47,4 iinde personel isleri Personel veya Insan
Kaynaklar1 departmani adi altinda yapilmaktadir. Bu ilk gostergede rekabet i¢in en
onemli unsur olan Insan Kaynaklarma KOBI’ lerde ne kadar az dénem verildiginin
gbstergesidir. Zira, Personel isleri daha ¢ok Muhasebe , Finans ve Mali ve Idari Isler
departmani1 tarafindan yerine getirilmektedir. Dolayisiyla bu departmanlar asli
fonksiyonlarini yerine getirirken personel islerine yeterince vakit ayiramamaktirlar. Her
ne kadar bu durum simdilik bir dezavantaj gibi goziikse de en azindan personel islerini
yluriiten hangi departman olursa olsun ydneticilerinin ¢ogunlukla iiniversite mezunu
olmalar1 ve sosyal bilimler egitimi almis olmalart KOBI’ lerde Insan Kaynaklari
Yonetimine daha profesyonelce ilgilenilebilmesine dair bir potansiyelin oldugunu

ortaya koymaktadir.

Ancak KOBI’ lerde personel islerini yoneten farkli departman yoneticilerinin gok az1
temel fakiilte egitiminin yan sira degisik egitim gelistirme programlarina katilmistir. Bu
durumda bu yoneticilerin ayri bir uzmanlik gerektiren Insan Kaynaklarinmn nasil
yonetilecegi konusunda pek bilgili olduklar1 sdylenemez. Bu durum KOBI’ ler i¢in
hayati 6nem tagimaktadir. Zira ister yoneticilerde ister diger ¢alisilanlarda olsun gerekli
bilgi, beceri ve yetenege sahip olunmamasi, KOBI’ lerin yasamsallig1 agisindan gerekli

performansi yakalayabilmelerine engel olmaktadir.
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KOBI’ lerin firma yonetim kurulunda da genellikle Personel / Insan Kaynaklari
yoneticileri temsil edilmemektedir. Bu durumda isletme icin stratejik kararlarin alinmasi
durumunda Insan kaynaklari géz ardi edilebilmektedir. Insan Kaynaklarini yonetim
kurulunda genellikle firma genel midiirii tarafindan temsil edilmesi bu konularin
derinlemesine incelenememesi problemini ortaya c¢ikarabilmektedir. Yine Insan
Kaynaklar1 / Personel islerini yiiriiten yoneticilerin ylizde 50’si yaptigimiz calisma
neticesinde Insan Kaynaklar1 yonetimi disindaki alanlarda daha dnceden tecriibe sahibi
olduklarini1 belirtmiglerdir. Bu durum isletme i¢in hem avantaj hem dezavantaj teskil
etmektedir. Bu yoneticilerin daha 6nce farkli departmanlarda edindikleri tecriibe ile
Insan Kaynaklari ile diger isletme fonksiyonlarinin koordinasyonlu olarak ¢alismasina
olanak saglayabilmektedir. Ancak bir baska durum ise bu yoneticilerin Insan Kaynaklari
Yonetimini basartyla gerceklestirebilecek yeterli bilgi ve deneyime sahip olmamalari

isletme i¢in dezavantajdir.

Aragtirma sonucunda KOBI’ lerin Insan Kaynagmin stratejik 6nemini yeterince
kavrayabilmis olmadig1 gergegi ortaya ¢ikmustir. Oyle ki; isletmelerin sadece yiizde 50’
si Insan kaynaklar1 hedeflerinin oldugunu séylemisler ancak bu isletmelerin yiizde 44’
iinde yazili veya yazili olmayan Insan Kaynaklar stratejisi oldugu tespit edilmistir.
Yine bu isletmeler sirket stratejilerini olustururken IK-P departmanlarindan ¢ok fazla
yararlanmamaktadirlar. Dolayisiyla bu stratejiler olusturulurken is programlarina ve
planlarma yansitilmasi gii¢ olmaktadir. Bdyle bir durumda Insan Kaynaklar1 Y®&netimi
fonksiyonlarinin KOBI’ lerde saglikli bir sekilde yerine getirilmemesine ve bu
konularda sorumlulugun genelde hat yonetimi tarafindan yerine getirilmesine neden

olmaktadir.

Isletmelerde Insan kaynaklari fonksiyonlarinin insan Kaynaklari yonetimi tarafindan
degil de diger birimler tarafindan yerine getirilmesi durumunda 6ncelikle insan Kaynag1
agisindan planli uygulamalar yapilmayacaktir. Bu da KOBI’ lerde 6nemli sorunlara yol
acacaktir. Genellikle bu tip isletmelerde uzman ve yetenekli personele sahip olma
konusunda, bu nedenle pek bir gayret gosterilmemektedir. Az sayida is gorenle ¢ok is

yapma istegi, bilgisi, yetenegi ve deneyimi yeterek veya yetmeyerek kisilerin ¢ok ¢esitli
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islerle ilgilenmesini gerektirmekte, bu ise etkili olmayan bir yonetimi ve isleyisi ortaya

¢ikarmaktadir.

Egitim ve gelistirme ile ilgili politikalarin belirlenmesinde de baslica sorumluluk
genelde hat ydnetiminde olmasindan dolayr KOBI’ lerin isletme ici ve dis1, is basinda
ve is disinda egitime gereken ilgiyi géstermemeleri sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir. Zira
Insan Kaynaklarmi stratejik olarak algilamayan :KOBI” ler egitimin getirecegi maliyeti
diistintirken, egitim sonrasi elde edecekleri artilar1 hesap edememektedirler. Boylece
insana yapilan yatirimin en 6nemli yatirim oldugu bilincinden uzak kalmaktadirlar. Bu
nedenle hem calisanlarin hem yoneticilerin uygun egitim programlarina katilmalar1 ve

mesleki formasyonlarinin gelistirilmesi gerekmektedir.

Sirket stratejisinin olusumunda insan Kaynaklar1 departmanina yer verilmesi ve IK- P
stratejileri ile sirket stratejisinin uyumlu olmasi KOBI’ lerde is giicii devrini de
azaltacaktir. Zira Insan Kaynaklar1 Yonetimi fonksiyonlarindan olan iicret
politikalarinin belirlenmesinde sadece hat yonetiminin veya sahip — ydneticinin sorumlu
olmas1 durumunda calisanlarin birey olarak ele alinmasi ve buna gore bir {icret politikasi
olusturmasi gii¢ olmaktadir. Uygun iicret politikalarinin olusturulmamasi durumunda da
istenilen zamanda ve gerekli nitelikte eleman bulma sikintis1 yasanmakta ve is giicli
devri fazla olmaktadir. Ciinkii yetenekli ve yetismis deneyimli elemanlar daha iyi

olanak saglayan firmalara gegmektedirler.

Elde edilen bir diger bulguya goére KOBI’ lerde Personel / Insan Kaynaklari
departmanlarinin sistematik olarak performanslar1 degerlendirilmemektedir. B durum
isletmenin diger birimlerinin de performansimin degerlendirilmedigi anlamina
gelmektedir. Boyle bir durumda isletmenin her alanda belli bir kaliteyi yakalayabilmesi
zor goriinmektedir. Degerlendirme yapilan firmalarda ise bu genellikle gelisi giizel ve
¢ok az kriter géz Oniinde bulundurularak yapilmaktadir. Oysa Insan Kaynaklari
departmaninin performansinin sistematik olarak degerlendirilmesi durumunda hem is
programlarinda belli bir kaliteye ulasilacak hem de sirket stratejilerinin bu departman
araciligiyla tiim birimlere ulasiimasi ve Insan Kaynaklar stratejileri ile uyum iginde

gerceklesmesi saglanacaktir.
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Insan Kaynaklar1 planlamasi da KOBI’ ler igin hayati 6nem tasimaktadir. Ancak
goriilen o ki, pek az isletme bir plan dahilinde bu fonksiyonu yerine getirmektedir.
Yerine getirenler ise daha ¢ok hali hazirdaki c¢alisan oranlarini siirdiirmek ve igse alma
calismalarini yerine getirmektedirler. Ancak stratejik Insan Kaynaklar1 planlamasinda
gelecekte ihtiyag duyulacak yetenek ve becerileri tahmin etmek ve is giicli piyasasini
analiz etmek ¢ok onemlidir. Ayrica Insan Kaynaklar1 planlamasi yapilirken is giicii

devir hiz, yas profili, yetenek ve egitim ve ise devamsizlik gibi veriler kullanilmalidir.

Sonug olarak sunu sdyleyebiliriz ki, KOBI’ ler insan Kaynaklarina iliskin bir takim
kararlar1 verirken iggiidiiler ve aligkanliklar yerine modern teknikleri ve uygulamalari
kullanmaya ¢aligmalidirlar. Bunun iginde biinyelerinde Insan Kaynaklar1 departmani
bulunmali ve bu departmanin basinda isinin uzmanlari bulunmali ve bu yoneticiler
firma yonetim kurulunda temsil edilerek sirket stratejileri olusturulurken Insan
Kaynaklarinin 6nemi goz oOniinde bulundurulmalidir. Ancak bu sekilde amaglarin
gerceklesme derecesi yiikseltilebilecek, Insan Kaynagini iyi kullanabilen KOBI’ ler
kazangli ¢ikacaktir.
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