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KOBI’lerde Insan Kaynaklar1 Y&netiminin 6nemi son yillarda artmaktadir. IKY’nin
benimsenmesi rekabet ortaminda avantaj kazanmak icin Onemli bir kaynak olarak kabul
edilmektedir. Bilgi tabanl Insan Kaynaklari yonetimi kiigiik KOBI’lerde bilgi kullanimmin
fazlalagmasi ile agiklanabilir. Elbette kiigiik 6l¢ekli firlamarin biiyiik 6lgekli firmalara gore daha

diisiik mali kaynaklara sahip olmasi nedeniyle bilgi tabanl sistemler kurmay1 zorlagtirmaktadir..

Etkililik organizasyon hedeflerine belirlenmis bir siirede ne kadar seviyede ulasabildigini ifade
eden uzun donemli ve yonetim dogasini ifade eden bir kavramdir. iliskili ancak farkli kavramlar
olan ektinlik ve etkililik birbirinden kaynak bagimliligi, i¢ standart performanslar1 agisindan
ayrilir. Orgiitsel etkinlik drgiitsel amaglar1 gerceklestirmek icin kullanilir. Etkinlik ve Etkililik

birlikte organizasyonda énemli bir yere sahiptir.

Bu ¢alismanin genel amaci bir KOBI iginde en etkin isleyen ve en optimum maliyetle bir insan
Kaynaklart Yonetimi Boliimiintin nasil kurulabilecegini arastirmaktir. Aragtirmanin alt amaci
KOBI’ler igin IKY boliimleri ger¢ekten gerekli midir? sorusunun da cevabi aranmaktadir.
Arastirma sonucunda elde edilen veriler ¢erce belirlenen oncellikli fonksiyonlar ile 6rnek
KOBI’de gercek¢i ve tecriibe edilmis bir IKY boliimii kurulmustur.Arastirmada nitel ve nicel
arastirma yontemleri karma olarak kullanilmistir. Nicel verilerin elde ediminde yapilandirilmig
anket, nitel veriler i¢in yar1 yapilandirilmis miilakat sorulari olusturulmustur. Teorik kisimda
literatlir taramasi yapilmis, uygulama kisminda ise katilimci uygulama stireci isletilmistir.
Arastirma sonuglaria gore drnek KOBI’de IKY béliimii igin en fazla 6ne ¢ikan IK fonksiyonlar
sOyledir: Ise alim ve secim, iicret yonetimi, insan kaynaklar1 planlamasi, egitim ve gelistirme.
Arastirma kapsaminda tespit edilen 6ne ¢ikan sorunlar ise; YoOnetim ve calisanlar arasindaki
iletisim eksikligi, dogru yerde dogru calisan se¢iminde eksiklikler, esdeger ise esit licret
uygulamalarindaki aksakliklar olarak belirmistir.  Ornek KOBI’de IKY béliimii kurulus
uygulamasi ardindan firma icin tespit edilen faydalar sunlardir: Is yiikiiniin azalmasi, maliyet
tasarrufu, gelistirilmis is ve personel kalitesi, gelismis is gilivenligi ve verimlilik. Bu bulgular
neticesinde olusturulan IKY boliimiiniin kurulus siirecleri acikca ifade edilmis ve diger KOBI’ler

icin bir rehber olarak sunulmustur.
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GIRIS
Son yillarda énemi giderek artan Insan Kaynaklar1 Yonetimi, drgiitsel misyon, hedef ve
stratejilerin desteklenmesi i¢in yetenekli ve enerjik isgiiciiniin olusturulmasi ile ilgili bir
siiregtir. Insan Kaynaklar1 Y&netimi becerileri gelistirmek igin egitim programlari
sunan, calisanlarin performanslarini artiran ve daha iyi c¢alisma kosullari/ortami

olusturmak i¢in gerekli altyapiy1 olusturan bir sistemdir. Calisanlar ve yonetim arasinda

bir kopriidiir.

Ozellikle 80’lerden sonra insan kaynagina verilen dnemin artmasi, firmalarin piyasadaki
taninirligr ve rekabet giiciinii artirmasi ¢abasina insan kaynagi yoniinden bakmasini
saglamistir. Modern diinyanin geregi olarak, insan kaynaklari, firmalarin sermaye
bileseni kadar énemli seviyeye ulasmustir. Bu kapsamda IKY béliimlerinin énemi de

artmigtir.

IKY uygulamasi genellikle biiyiik sirketlerde bulunmaktadir. Ancak son yillarda bu
durum degismektedir. Kiigiik ve Orta Boyutlu Isletmelerde (KOBI) de IK Béliimii
etkinligi artmaya baslamistir. Bazi kiiciik firmalar genellikle bu siireci insa etmekte
zorlandiklar i¢in geleneksel yontemler kullanmakta veya dis yardim alabilmektedir.
KOBI’lere yonelik agik formiilli bir model olmadigindan IKY béliimlerinin
KOBI’lerde olusturulmas: giiclesmektedir.

Geleneksel personel yonetimi uygulamalarindan farkli bir nitelik tasiyan IKY,
orglitlerde personel yonetiminin temel islevlerinin yeniden tanimlanmasindan &te bir
kavramdir (Bayat vd, 2015:17). Bu anlamda IKY personel ydnetimi ve modern endiistri
iliskileri arasinda bir koprii olarak yeni bir ydnetimsel disiplini ifade eder. IKY,
calisanlarin bireysel yetilerini destekleyerek verimliliklerini ve firmaya katkilarini

artirmay1 amaclayan bir yonetim bi¢imidir.

IKY, orgiite rekabetci {istiinliikler saglamak amaciyla gerekli insan kaynaginin
saglanmasi, istthdamin gelistirmesi ile ilgili politika olusturma, planlama, 6rgiitlenme,
yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini iceren bir disiplindir (Yiiksel, 2000:8-9). iKY,
orgiitteki insan kaynagina odaklanan stratejik ve operasyonel/islevsel faaliyetlerin

yonetim isidir. Bu kapsamda, IKY orgiitsel amaclar1 gerceklestirmek igin yeni insan



kaynaklar1 saglamayi, mevcut insan kaynaklarini korumayr ve gelistirmeyi kapsayan

faaliyetler biitlintidiir(Tortop vd, 2006:16).

IKY, orgiitsel barisin saglanmasi amaci ile sahip olunan insan kaynagini orgiitiin

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

Orgiitler, dinamik ekonomi ve rekabet ortamindaki degisimleri artik iKY tabanli bir

sistemle karsilamakta ve firma stratejilerine uygun modeller gelistirmektedir (Bayat vd,

2015:11).

KOBI’lerde IKY béliimleri gibi daha kurumsal yapilarin kurulumu igin gerekli kaynak
ayirmmu biiyiik sirketlere gore daha diisiiktiir. Ustelik esas faaliyetin sadece ticaret
oldugu algis1 veya iirettikten sonra nasil olsa satilir diisiincesi IKY béliimleri gibi
kurumsal bir yapmin gerekliligini KOBI’ler nezdinde tartismaya agmaktadir.
Tiirkiye’de faaliyet gdsteren KOBI’ler, son dénemde uluslararasi ticaret hacmini
artirmalari ile birlikte orgiitsel hedefler de belirlemeye baslamislardir. Bu durum IKY
béliimlerine olan ilgiyi de artrmistir. Ancak yine de KOBI’lerde IKY boliimlerinin
gerekliligi ve kurulumu ile ilgili ¢ok sayida arastirmaya rastlanmamaktadir. Ustelik bu
konunun c¢alisilmas: esnasinda hemen herkesin Onyargiyla yaklastirlart  konu

‘KOBI’lerde IKY béliimlerine ihtiyag olmadig1’ yoniindedir.

Bu Onyargilara ragmen, Tiirkiye’deki isletmelerin %99’unu asan bir orana sahip olan
KOBI’lerde IKY béliimlerine gergekten ihtiya¢ duyulup duyulmadigini tespit etmek bu
arastirma icin bizi tesvik etmistir. Bu tespit siirecinde IKY fonksiyonlarmin &rgiitsel
etkinlige katkisi, hangilerinin Oncelikli/daha gerekli oldugu gibi hususlar da merak
edilmistir. Ardindan bu fonksiyonlarin insasinin nasil olmasi gerektigi {izerine

distiniilmistiir.

Yontem kisminda daha ayritili deginilmis olmasina ragmen c¢alisma, genel
cergevesinin ii¢ boliimden olustugu ifade edilerek kisaca tanitilabilir. ilk boliim teorik

tabanin olusumu, ikinci boliim arastirma, ti¢iincii boliim ise uygulamaya ayrilmistir.

flk bolimde IKY’nin islevlerini daha iyi anlayabilmek ve g¢alisma amacim ifade
edebilmek icin IKY fonksiyonlar1 incelenmistir. Bu béliim altinda incelenen IKY
fonksiyonlari; is analizi, planlama, se¢im, ise alim, oryantasyon, egitim ve gelistirme,
performans ve 6diil yonetimi, is saglig1 ve glivenligi, motivasyon ve is doyumu, ¢alisma

iliskileri ve stratejik IK'Y gibi ana konular1 icermektedir.
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Ikinci bolimde hem ¢alismaya esas olan etkinlik ve etkililik kavramlari, KOBI’nin
kapsam ve c¢ercevesi ve genel nitelikli kalite belgeleri incelenmis hem de caligmanin
uygulama kisminda ihtiya¢ duyulan bilgilerin elde edilmesi icin arastirma siireci
aktarilmistir. Bu béliimde etkin IK'Y boliimii icin gerekli olan IKY fonksiyonlar: tespit

edilmeye ¢alisilmistir.

Ucgiincii béliimde ise ikinci bdliimden edinilen tecriibeler 1s13inda 6rnek firmada IKY
boliimii kurulumu icin yiiriitilen ¢alismalar aktarilmistir. One ¢ikan fonksiyonlar
cercevesinde IKY boliimii kurulumu tamamlanmus, karsilasilan giicliikler ve diger

tecriibeler paylasilmistir.

Arastirmanin Amaci

Bu ¢aligmanin genel amaci bir KOBI’de en etkin isleyen ve en optimum maliyetle bir
Insan Kaynaklar1 Yonetimi Béliimiiniin nasil kurulabilecegini arastirmaktir. En etkin
isleyen IK'Y boliimiiniin kurulumu igin IK fonksiyonlarinin iyi anlasilmasi, en optimum
maliyetle bir boliim kurulabilmesi i¢in hangi fonksiyonlarin dncelikli/gerekli oldugunun
tespiti gerekir. Bu c¢aba ile arastirmanin alt amacini olusturan KOBI’ler i¢in IKY
boliimleri gercekten gerekli midir? sorusunun da cevabi aranmaktadir. Arastirma
sonucunda elde edilen veriler ve yapilan uygulama ile bir KOBI’de, oncelikli
fonksiyonlar cercevesinde kolayca bir IKY béliimii kurulumu yapilabilmesi igin
gercekei ve tecriibe edilmis uygulamalarin paylasilmasi amaglanmaktadir. Daha agik bir
ifade ile bu ¢alismanin herhangi bir KOBI i¢in bilimsel nitelikli temel bir IKY kurulum

rehberi olabilmesi amaglanmaktadir.

Arastirmanin Onemi

KOBI’ler Tiirkiye’deki firmalarin %99 undan fazlasini olusturmaktadir. Bu kuruluslarin
insan kaynagi yonetimi konusunda geleneksel davraniglar sergiledigi ve bu alandaki
bilimsel gelismeleri maliyet veya zaman kaybi gibi diisiincelerle dikkate almadiklari
goriilmektedir. Oysa organizasyonel hedeflerin gergeklesmesi igin IKY bélimii gibi

kurumsal bir yapinin stratejik olarak algilanmasi gerekir.

Bu ¢aligma sayesinde bir KOBI’nin nasil IKY boliimleri kuracag teorik ve pratik olarak
ortaya konulmustur. Hangi IK fonksiyonlarmin 6nemli oldugu genel olarak tespit
edilmis ve KOBI’lere maliyet ve zaman tasarrufu i¢in bir plan dnerilmistir. Onerilen bu
plan bir KOBI’de uygulanmis ve basariya ulasilmistir. Bu siirecin nasil isledigini her

asamasinda ortaya koyabildigi icin bu ¢alisma énemlidir. Arastirma ise KOBI’lere bir
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IKY béliimii kurulumunda nasil yontemler takip etmeleri gerektigini gdstermesi, bir ok
taban aragtirmay1 yapmis olmasi, ilerleme siireclerini gergekg¢i olarak ortaya koyabilmis

olmasi nedeniyle, genellestirme ve yayginlastirma etkilerinden dolay1 6nemlidir.

Arastirmaci ayrica, IKY béliimiiniin, karlilik, hizmet kalitesi, etkinlik, pazar paylar1 ve
rekabet giiciine olumlu katkilarda bulundugunu diisiinmektedir. IKY béliimiiniin basarili
bicimde kurulumu ve isleyisi calisanlarin memnuniyetinden miisteri memnuniyetine
kadar genis bir alanda olumlu etkiler olusturmaktadir. Bu kapsamda bir KOBI’de IKY
boliimiiniin nasil kurulacagina yonelik teorik temelli ampirik bir arastirmanin 6nemli

oldugunu diistinmektedir.

Arastirmanmin Kapsam

Aragtirma Sakarya Ili smrlart icinde faaliyet gosteren (Arifiye Ilgesi), tanmmis
uluslararas1 bir firmaya yan sanayi iiriinleri iireten bir KOBI’de gerceklestirilmistir.
Aragtirmada ihtiyag duyulan verilerin elde edilmesi ve uygulamanin yapilmasi bu
kapsamda gerceklestirilmistir. Arastirma sonucu elde edilen bilgi ve tecriibeler
sayesinde, ilgili kapsam ve fonksiyonlar dahilinde bir IKY boliimii olusturulmus ve isler

hale getirilmistir.

Arastirmanin Yontemi

Aragtirmada nitel ve nicel yontemler karma olarak kullanilmistir. Arastirma desenini
destekleyecek sekilde yontem siireci su sekilde agiklanabilir:IK fonksiyonlarm
tamtimmna ydnelik birinci béliimde literatiir taramasi yapilmistir.ikinci boliimde
aragtirmaya altap1 olusturacak etkinlik ve etkililik kavramlari ile KOBI kapsami i¢in de
benzer literatiir taramas1 yapilmistir.ikinci béliimiin arastirma kisminda, bir KOBI’nin
IKY boliimiine ihtiya¢ duyup duymadigi veoncelikli ihtiyag duydugu fonksiyonlarin
tespiti icin nicel ve nitel yonlii iki yontem olusturulmustur. Frekans agirliklarinin
onemli oldugu tespitler i¢in yapilandirilmis soru kagidi anket seklinde uygulanmistir.
Konu hakkinda diislincelerin alinabilmesi i¢in yar1 yapilandirilmis miilakat yontemi
kullanilmigtir. Her iki yoOntemle elde edilen veriler {igiincii boliimde aktarilan

uygulamada kullanilmak i¢in ¢apraz degerlendirmeye alinmistir.

Uygulanan yar1 yapilandirilmis miilakat siirecinde, katilimcilarin izniyle ses kaydi
almmigtir.  Kayitlar daha sonradan desifre edilerek yaziya dokiilmistiir.

Degerlendirmeye esas arastirma verilerinin edinimi 21 Mayis — 29 Haziran doneminde



tamamlanmistir.  Her bir cevap Excel’e kodlanarak (46 sayfa) tablolagtirilmistir.

Ardindan degerlendirme yapilarak uygulama kismina gegilmistir.

Uygulama kismi (iigiincii béliim) &rnek KOBI’nin genel miidiirii gdzetiminde ve
baskanhiginda gerceklestirilmistir. Genel miidiir IKY béliimii igin bir sorumlu atamis
(IKY boliim miidiirii) ve calismalarin ¢cogu bu sorumlu ile yiiriitiilmiistiir. Kurulum
asamasinda firmanin calistig1 is saglhigi ve giivenligi danisman firmasindan ve Sakarya
Universitesi Calisma Ekonomisi ve Isletme boliimlerinden akademik yardim alinmstir.
Uygulama siirecinde firma yonetim kurulu kararlari ile hareket edilmis ve temel
asamalar yonetim kurulundan gecirilerek olusturulmustur. Boylelikle siirecin yoneticiler

tarafindan seffaf bigimde izlenebilmesi saglanmistir.

Uygulama siirecinin sonunda, ilgili KOBI’ye yapilan tiim siiregleri iceren bu ¢alisma
verilerek, kendi IKY béliimiiniin temellerini daha iyi kavramalarinin saglanmasi

hedeflenmektedir.



BOLUM 1: INSAN KAYNAKLARI FONKSIYONLARI

Bu béliimun amaci IK fonksiyonlari hakkinda bilgi vermektedir. Bu bdliimde; is analizi,
planlama, sec¢im, ise alim, oryantasyon, egitim ve gelistirme, performans ve odiil
yOnetimi, ig saglig1 ve giivenligi, motivasyon ve is doyumu, calisma iliskileri, stratejik
IKY giibi IK fonksiyonlar1 detayli olarak incelenmistir. Fonksiyonlar ulusal ve

uluslararasi literatiir incelenerek aciklanmistir.
1.1. Is Analizi

Bu boéliimde is analizinin tanimi, 6nemi, amaci ve siiregleri incelenmistir. Bu kapsamda
i1s analizinin oneminden baslanmak {izere veri toplama yontemleri, is tasarimi gibi

konulara da deginilmistir.
1.1.1. is Analizi Tanim ve Onemi

Is analizi, islertmelerde belirli bir isin ozellikllerine ve boliimlerine gore
siniflandirmasini belirleyen siirectir (Ugur, 2008:53). Gorevlerin gerceklestirilmesi ve
151 tamamlamak i¢in hangi bilgilere gereksinim duyuldugu is analizinin iki 6nemli
bashgini olusturur (Makaita vd, 2013:2). Is analizi her isin resmini ¢ekerek bunlar
arasindaki iligkileri inceler (Kazanas, 2003:66). Ayrica isgiicii kalitesi, kariyer
planlamas1 hakkinda da bilgiler verir (Sabuncuoglu, 2000: 54). Bu anlamda insan
kaynaklarma yonelik toplam sorunlar1 ¢é6zmeye ¢alisir (Branwick ve Levine, 2002: 9).
Is analizi yapacak kisinin is ve is sahibi hakkinda gerekli bilgiye sahip olmas1 gerekir
(Werther ve Davis, 1993: 127). Is analizi siirecinin temel asamalari; veri toplama, is
tanimlarin  hazirlanmasi, 1s 06zellikleri ve 1is standartlarinin hazirlanmast olarak

siralanabilir (Gold, 1999:251).

Ise alma ve segme siireci, ¢alisanlarin egitimi ve gelistirmesi, kurumsal ydnetim ve
planlama, performans yoOnetimi gibi alanlar is analizi gerekligi i¢in ortak bilesenleri

olusturur (Prienen vd, 2009: 13).
1.1.2. is Analizin Amaci

Is analizinin amaci calisanlarin yaptiklar isleri sistematik ve etkin hale getirerek
verimliligi ve karliligt optumum diizeye ulastirmaktir. Bu kapsamda calisanin ne is
yaptigi, is yapma yontemleri, kullandigi malzemelerde etkinlik, ¢alisma kosullar1 gibi

temel meseleler is analizinin amagclarina kaynak teskil eder. Is analizi isin ne oldugu,



nasil, nerede, ne zaman ve neden yapildig1 gibi konularin agiga ¢ikarilmasina yardimei

olur. Bu kapsamda ¢aliganin gérev ve sorumluluklarini yerine getirlimesini amagclar.

Oz amaci1 ¢ergevesinde is analizi; insan kaynagi secim siirecinden, performans
degerlendirmeye, iicret yonetimi ve is tasarimi/zenginlestirmeden egitim ihtiyaglarinin
analizine kadar bir genis bir alanda yer alir. Tiim bu siiregsel yapi ¢ergevesinde is

analizi; gerekli bilgileri toplayip is ve isglicii arasinda uyum olusturmay1 amaglar.

Is Analizi

Insan Kaynag Performans
Secimi Degerlendirme
Egitim ve Ucret Yonetimi
Gelistirme Thtiyac
Analizi

is Tasarim ve
Zengilestirme

Sekil 1: Is Analizinin Etki Alam

Yukaridaki sekilde is analizinin etki alami goriilmektedir. Bu kapsamda gelecekte
ihtiya¢ duyulabilecek isgiiclinden, mevcut performans seviyesine, olumsuz ¢alisma
kosullarinin iyilestirilmesinden egitim ihtiyaclarinin tespitine kadar ¢ok genis bir alanda

altyap1 olusumu saglamaktadir (http://www.managementstudyguide.com)
1.1.3. Is Analizi Siireci

Is analizi, ‘hazirlik asamasr’, ‘verilerin toplanmasi® ve ‘verilerin degerlendirilmesi’
asamalarindan olusur. Hazirlik asamasinda isin, isgiicliniin ve {iretim siirecinin iyi
taninmasi gerekir. Daha Onceden yapilmis ¢alismalar ve raporlar (belge inceleme) bu
asama icin Onemlidir. Veriler firmada yapilan isler, isleri yapan isgiicii ve kullanilan

makineler hakkinda toplanir. Veri toplanma ydntemi olarak 6z rapor incelemeleri,



dogrudan gozlemler, goriismeler, anketlerler kullanilabilir.Veriler dogru kisinin dogru
yere yerlestirilmesi, dogru zamanlama yapmak, performans ve verimliligi artirmak gibi
iist amaglar ¢ercevesinde ihtiya¢ dogrultusunda degerlendirilir ve kullanilir hale getirilir

(Moore, 1999:14).
1.1.4. Veri Toplama Yontemleri

Veri toplama yontemleri is hakkinda toplanmasi gereken bilgiler i¢in kullanilir.
Gorevleri daha iyi smiflandirabilmek icin profesyonel bir is analisti tarafindan
goriismeler yoluyla kayitlarin toplanmasi gerekir. Genel bilgiler nicel arastirma yontemi
olarak da kullanilabilen anket yontemi ile toplanabilir. Daha 6zel bilgiler ise imkan
dahilinde miilakat yontemi ile toplanabilir. Toplanan bilgilerin firma i¢inde homojen
dagilima esas olmasina dikkat edilmelidir. Veri toplamada geng ve yasl is¢iler, erkek ve
kadinlar veya yiiksek-diisilk performansli ¢alisanlar ayrimina gidilebilir. Elbette her
kisinin farkli yetenekleri oldugu kabul edilmelidir. Ancak veri toplamada siiflandirma
yapilmas: is analizinin daha saglikli olarak ortaya konulmasimi saglar (Ivanchev,

2010:152).

Is analizi igin veri toplamada genel olarak bes yontem takip edilmektedir: Bunlar; Oz-
Raporlar, Dogrudan Gozlemler, Goriismeler, Belge inceleme ve Anket/Arastirmalar

olarak siralanabilir (Prienen vd, 2009: 27-28 ). Yontemler asagida kisaca incelenmistir.

1.1.4.1. Oz-Raporlar

Is hakkinda birgok bilgi, o isi yapan kisiler tarafindan tutulan raporlardan edinilebilir. Is
analisti firma i¢inde diizenlenmis birim raporlarini inceleyerek is hakkinda bilgi sahibi
olabilir. Bu durum daha oOnce is analizi yapmis uzman/uzmanlarin raporlarin
degerlendirmek suretiyle de olabilir. Is analisti gerek ¢alisanlarin hazirladigi raporlar,
gerek daha Onceki analizlerde ortaya c¢ikan raporlardan gerekse kendisinin hazirladigi
raporlardan faydalanarak is analizi yapabilir. Bu yontem daha ¢ok basit isler i¢in tercih

edilir ve herhangi bir 6zel beceriyi gerektirmez (Prienen vd, 2009: 28).

1.1.4.2. Dogrudan Gozlemler

Bilgiye gozlem yoluyla ilk elden ulagsma yontemidir. Bu yontemin uygulanabilir olmasi
icin faaliyetlerin gozlemlenebilir olmasi gerekir (Decenzo ve Robbins, 2010:120).

Gozlemci dogrudan katilim yontemi ile gozlem yapabilecegi gibi video kamera da



kullanabilir. Kamera kullannmi c¢ogu kez gozlemcinin olumsuz etkilerini ortadan
kaldirarak uzun siire boyunca isi gozlemleme firsati saglar. Bu yontem daha cok
marifaktiir isler i¢cin kullanilmaktadir. Gézlemci etik kurallara uymak kosulu ile ‘emik
arastirma yontemi’'ni kullanarak calisanlar arasina da katilabilir. Ancak burada dikkat
edilmesi gereken husus insan haysiyeti ve gururu ile oynamadan sadece is odakl
tespitlerin yapilmasidir. Aksi halde calisanlarin firmaya olan gilivenleri zedelenebilir

(Prienen vd, 2009:28-29).

1.1.4.3. Goriismeler

Daha 6zel bilgilere derinlemesine ulagsmak i¢in goriisme/miilakat teknigi kullanilabilir.
Bu teknikte is analisti ve calisanlar yiiz ylize goristiigii i¢in bir daha Onceden
ongoriilemeyen bir¢ok bilgiye ulasilabilir. Veriler tek katilimer ile yapilan miilakatla
toplanabilecegi gibi odak grup yontemi ile de toplanabilir. Her ikisinin de kendine gore
avantajlar1 ve dezavantajlar1 bulunmaktadir. Tek tek miilakatta katilimcilar kendilerini
daha rahat ifade edebilirken grup miilakatlarinda isin daha genel ve sdylenmeyen
sorunlar1 gilin yliziine ¢ikabilir. Ayn1 sekilde tek tek miilakatta grubun veya isin genel
durumu stibjektif esaslara gore sekil alabilirken grup miilakatlarinda katilimeilar her
seyl rahatlikla ifade edemeyebilirler. Bu tiir yontemler zaman ve parasal olarak
maliyetlidir (Ivanchev, 2010:155). Ancak her ne olursa olsun goriigmelerin
yetenekli/tecriibeli bir goriismeci tarafindan yapilasi gerekir. Ayrica beklenen faydanin
alinmas1 i¢in miilakatlarin yapilandirilmis, yart yapilandirilmig ve goriigme sonunda
gelinen duruma gore yapilandirilmamis olarak dnceden diizenlenmesi gerekir (Prienen

vd, 2009:29).

1.1.4.4. Belge inceleme

Birimlerden {iretilen raporlar gibi firma i¢inde iiretilmis diger belgelerin incelenmesi de
is analizi i¢in bir yontem olusturur. Firma danigmanlarinin veya denetgilerinin
hazirladig1 belgeler, performans degerleme belgeleri ve firma degerlemesine iliskin
hazirlanan ¢esitli ¢alismalar bu kapsamda degerlendirilebilir. Firma i¢inde meydana
gelmis olagan dis1 durumlara iliskin belgeler de is analizi i¢in énem tasir. Ornegin is
kazasi, is birakma veya kayit altina alinmis firma i¢i huzursuzluklar bu
kapsamdadir.Ozellikle firmada kayit altma almmis is saghg ve giivenligi belgeleri
biiyiikk 6nem tagir. Bu bolgeler bir anlamda firmanin fotografi niteligindedir. Firmanin

hangi hususlara duyarli oldugu, hangi islerin daha riskli oldugu gibi hususlar bu
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kayitlardan edinilebilir. Bu sayede firma igin olusturulacak is analizinin daha ger¢ekei

bir tabana oturmasi miimkiin olacaktir (Prienen vd, 2009:32-33).

1.1.4.5. Anketler

Daha kalabalik gruplarin egilimlerini 6lgmek i¢in anket uygulamasi dogru bir
yontemdir. Bu sayede kisa bir siire i¢inde genis bir kitlenin goriisleri alinabilir (Prienen
vd, 2009:33). Anket uygulamasi daha az maliyetli olmakla birlikte 6zellikle
yapilandirilmis sorularin grubun veya isin Ozelliklerini net olarak 0grenmeye engel
oldugu goriilmektedir. Kapali uclu yapilandirilmis sorular, is analistinin yargilar1 veya
tecriibeleri cercevesinde olusturulmus olabilir. Bu nedenle anket uygulamalarinda
ithtiyac 1y1 tespit edildikten sonra hazirlanan sorular defalarca gozden gecirilmelidir

(Ivanchev, 2010:155).

Is analizleri igin ozel tasarlanmis anket kullanilabilecegi gibi firmanm yapisma ve
ihtiyacina gore yeni bir anket de tasarlanabilir. Ancak is analizleri igin tasarlanmig
anketlerin firmanin durumuna gore uyarlanarak uygulanmasi ve bu uyarlamay1 da isin

ehli bir analistin yapmas1 en dogru yoldur (Prienen vd, 2009:33).
1.1.4. is Tanimlama

Is analizi ardindan gelen ikinci asama is taninidir. Burada is analizinden edinilen
bilgiler kullanilarak islerin yapisi, gorev ve sorumluluklart belirlenir. Ayrica isin
ozellikleri, gerektirdigi bilgi, beceri ve tutumlar da bu asamada gerceklestirilir (Wilson,

1999:129).

Is tanimlar1 firmada bircok amaca hizmet edebilir. Ornegin iyi belirlenmis is siiregleri 3
sonunda ortaya ¢ikan yliklere veya performanslara gore ¢alisanlarin icret seviyelerinin
belirlenmesinde bu kisim biiylik 6nem tasir. Ayn1 zamanda calisanlarin hangi iste daha

fazla verimli olacaklarimin tespitinde ve buna yonelik egitim programlarinin

belirlenmesinde de kullanilir (Stredwick, 2005:123).

Is tamimi; is analizi sonucu ortaya cikan bilgilerin anlamli hale getirildigi ve isin bir
biitiin olarak daha iyi yiiriitilmesi i¢in gerekli bilgilerin saglandig1 kisimdir (Bach,

2005:119).
Standart bir is taniminda yedi temel bilesen bulunmaktadir (Moore, 1999:26):

- Qorev tanimlari
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- Isin Yapildig1 Yer

- Isin Yapilma Amac1

- Isin Yapilis Zamam

- Yetenek ve Sorumluluklarin Tespiti
- Isin Diger Islerle Baglantis

- Is Sartlarmin Standardizasyonu

Is tanimlarinda dikkat edilmesi gereken en onemli nokta, isi yapan kisinin degil, isin
kendisinin tanimlamasidir. Bu tanimin net ifadeler kullanilarak acik ve anlasilir bigcimde
yapilmasi gerekir. Is tanimi sadece isin kimligini ¢ikarmakla kalmaz ayni zamanda
islerin ayrintili 6zellikler1 ve diger islerle iliskilerini de ortaya koyar (Stredwick,

2005:124).

Is tanimlarmin gerekliligi konusunda tezat goriisler de bulunmaktadir. Bu goriislere

gore;

- Islerin dinamikligi onlarin net olarak tanimlanmalarini miimkiin kilmaz

- Calisanlar zaten is bilgisine sahiptir bdyle bir tanimlama zaman kaybidir

- Is tanimini ne kadar iyi yaparsaniz yapin kisa bir siire icinde degisecektir

- Is tammlamas: ile calisan isciler arasinda esneklesmenin saglanmasi giictiir. Bu
nedenle esnek calisma performansi lizerine olumsuz bir etkisi vardir (Bach,

2005:119).

Ancak tiim bu elestiriler bir firmada islerin taninmasi gerekliliginin Oniine set
olusturamaz. Onemli olan firmanin ve o firmada yapilan islerin bilinmesidir. Ancak
bu sekilde mevcut ana ve gelecege iliskin saglikli kararlarin verilmesi miimkiin

olacaktir.
1.1.5. Is Ozellikleri/Gerekleri Olusturma

Is analizinin bir uzantis1 gibi algilanmakla birlikte is tanimindan farkl1 olarak isi yapan
kisilere odaklanilmis alandir. Bu kapsamda is Ozellikleri/gerekleri; bir isi yerine
getirmek i¢in ¢alisanlarin sahip olmasi gereken yetenek ve becerilerin ne oldugu sorusu
tizerine yapilandirilir (Dessler, 1997:107).Burada is ozellikleri/gerekleri calisanlarin

deneyim, egitim, fiziksel ve zihinsel 6zelliklerini test eder(Werther ve Davis, 1993:140).
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Is gerekleri/dzellikleri calisanlarin dort temel dzelligi iizerine yapilandirilmistir. Bunlar
Fiziksel, Zihinsel, Duygusal/Sosyal ve Davranigsal ozellikler olarak siralanabilir.
Fiziksel Ozelliklerde, Isin gerceklesmesi igin gerekli olan bedensel sartlar aranirken
Zihinsel Ozellikler; planlama yetenegi, analitik diisiinme, hafiza, yogunlasabilme gibi —
hususlar icerir. Duygusal ve Sosyal Ozellikler; sosyal iliskiye aciklik, cevresi ile iyi
iliski kurma, kendini dinletebilme gibi hususlar1 igerirken Davramgsal Ozellikler;
kisinin bilgisini ne Ol¢lide davraniga yansittigini ifade eder (Decenzo ve Robbins,

2010:123).

Dessler’e gore is gerekleri/0zellikleri egitimli/egitimsiz personel, yapilan isin Gzel

durumu ve 6nemi gibi ¢ok fazla bilesenden etkilenir (Dessler, 2011:166).
1.1.6. Is Tasarim Olusturma

Bir firmada nitelikli bir is analizi ardindan yapilan is tanimlart ve is gereklerinin
cikarilmast ile islere iligkin bir tasarim yapilabilir. Tiim bu stirecler birbiriyle baglantili
ve optimum memnuniyet ve performansi yakalamak igin gerceklestirilmektedir. Is
tasarimlar1 firmalara gore farklilik gosterir ve standardize etmek kolay/miimkiin
degildir. Her firma i¢in asagidan gelen is analizi siirecleri sonucunda farkli desenler

ortaya ¢ikar (Ivanchev, 2010:166).

Is tasarimi sonucunda islere iliskin gdrev ve pozisyonlar 6rgiit semasi iginde yerlerini
alir. Gorevlerin ne zaman ve nasil yapilacagi, hangi kosullara ve hiyerarsiye tabi oldugu
bu silire¢ i¢inde olusturulur. Bu sayede faktorler arasindaki etkilesim de

gozlemlenebilmektedir (Decenzo ve Robbins, 2010:125).

[s tasarimu siirecinde yazili hale getirilen gorevler; beceri, tecriibe, yetkinlik gibi gesitli
faktorlerle eslestirilerek dogru ise dogru kisiyi atama saglanabilir. Bu siire¢ liyakat
yonlii teorilere de taban teskil etmektedir (Moore, 1999:26). lyi bir is tasarimi orgiitsel

hedeflere ulasilmasinda 6nemli bir rol oynar (Decenzo ve Robbins, 2010:125).

Is akis semalarinin gikarilmasi ile tiim isler arasindaki etkilesim ve islerin 6rgiit i¢indeki
konumlan tespit edilebilir. Boylece etkili bir is stratejisi de gelistirilebilir (Mejia vd.,
2001:63).
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1.2. Insan Kaynaklar1 Planlamasi

Bu béliimde Insan Kaynaklar1 Planlamasina yonelik bilgiler verilecektir. Calismanin
ana hipotezi KOBI’lerde hangi fonksiyonlara sahip insan Kaynaklar1 Boliimlerinin etkin
isleyecegi sorusudur. Bu soruyu cevaplayabilmek i¢in Insan Kaynaklari Béliimlerinin
gerekli olup olmadigi alt sorusu cevaplanmalidir. Bu alt sorunun cevabina ulagmak i¢in
firmalar i¢in insan kaynaklar1 planlamasinin gerekli olup olmadig1 sorusu

yanitlanmalidir.
1.2.1. Insan Kaynaklar1 Planlamasi Tanimi ve Onemi

Orgiitlerin piyasadaki varliklarmi siirdiirebilmesi ve gelecege iliskin planlar
yapabilmesinin en 6nemli gostergelerinden biri kurumsallasmalaridir. Kurumsallagma
icinde insan kaynagina ayrilan zaman, emek ve paranin biiyiikk 6nemi bulunmaktadir.
Dogru insanin dogru yerde olmasi orgiitlerin giivenli big¢imde ticari hayatlarina
devamini saglar. Bu nedenle orgiitiin en 6nemli stratejik kaynagi olan insan giiciiniin
kisa ve uzun vadeli dilimde nitelik ve nicelik olarak planlanmas1 gerekir (Prashanthi,

2013:63).

Insan kaynaklar1 planlamasi dogru nitelik ve sayida ¢alisann orgiit iginde dogru
zamanda, dogru yere yerlestirilmesi siirecidir. Bu silireg orgiit i¢i yer degistirmeleri
kapsayacag1 gibi calisan sayisinin artiritlmasi veya azaltilmasini da igerir (Mathis ve

Jackson, 2009:13).

Insan kaynaklar1 planlamas1 dogru sayida ve nitelikte calisani, is plan1 geregi dogru yere

yerlestirmektir (Rothwell ve Kazanas,2003:21).

Calisan becerilerini dikkate alarak yapilan bir is tasarimi, organizasyonun hedef ve
stratejilerine ulagmasi i¢in 6nemli bir asamadir (Byars ve Rue, 2003:116). Kiiresel
rekabet ortaminda ise alma ve se¢im giderek karmasiklagmaktadir. Nitelikli isgiliciiniin
firmaya c¢ekilmesi basli basina zor bir siirecken bu kisileri firmada tutmak veya
gelecekte ihtiyag duyulacak nitelikli insanlar1 simdiden rezerve etmek daha da zor bir

stirectir (Anthony, 2012:68).

Insan Kaynaklar1 Planlamasi; “kag kisi” ve “hangi beceride-hangi kisilikte insan” gibi
sorular1 yanitlamaya ¢alisir (Anthony,2012:68-70). IK Planlamasi, 6rgiitsel ydnetimin
etkinligini artirmak icin ayrica 6neme sahip bir yapidir (Armstrong, 2008:157).
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1.2.2. insan Kaynaklar1 Planlamasinin Amaci

Insan kaynaklar1 planlamas1 bir orgiitte ¢alisanlar agisindan dogru nitelik ve nicelik
uyumunu gosterir (Armstrong, 2009:487). Bu kapsamda asagida siralanan amaglari

igerir:

- Gerekli beceri, yetkinlik ve uzmanlhigin saglanmasi

- Orgiitiin ve ¢aliganlarn gelecekteki potansiyel ihtiyaclarinin tespiti

- Belirsiz piyasa kosullarina uyum gosterebilecek egitimli esnek iggliciiniin temini

- lgsel isgiicii piyasasinin gelistirilerek dissal isgiicii piyasasina bagimlilig
azaltama

- Esnek isglicliniin kullanimini saglayacak daha esnek calisma sistemlerinin

kurulmasi (Prashanthi, 2013:65).
1.2.3. insan Kaynaklar1 Planlama Siireci

Etkili bir insan kaynaklar1 planlama siireci dort agsamay1 kapsamaktadir. Bunlar; Durum
Analizi ve Cevresel Tarama, Talep Tahmini, Arz Tahmini ve IK planlama Eylem
Kararlar1 (Eylem Planlarinin Gelistirilmesi) olarak siralanabilir (Ivanchev, 2010:127-

133).

1.2.3.1. Durum Analizi ve Cevresel Tarama

Insan Kaynaklar1 Planlamasinin ilk asamasidir. Kosullara gore orgiitiin stratejik planiyla
birlikte diisiiniilmelidir. Ornegin teknolojik degisimler 6rgiitiin yeni ve farkli yetenekte
isglicii talebini artirabilir. Rekabet giiciiniin olumsuz etkilenmemesi i¢in ise alma veya
egitim planlarinin 6dnceden yapilmasi gerekir. Bu asama orgiitiin ne kadar iyi tanindigi
ile ilgilidir (Mathis ve Jackson, 2009:13). Gelecekte karsilasilacak sorunlarin simdiden
tespiti etkili bir yonetim anlayisi ile miimkiin olabilir ve kolay bir siire¢ degildir. Bu
nedenle O6nce mevcut durumun dogru olarak okunmasi ardindan mevcut isgiicii
piyasasinda, ileride ihtiya¢ duyulacak isgiiciiniin bulunup bulunmadiginin analiz
edilmesi gerekir (Ivanchev, 2010:127). Bu capta orgiitler cogu kez kamu kurum ve
kuruluslari ile igbirligi yaparak gelecekte ihtiya¢ duyulacak isgiicliniin yetistirilmesi i¢in
caba harcamaktadir. Kamu istihdam kurumlar1 da belirli periyotlarda yaptiklar isgiicii
arastirmalar1  sayesinde  gelecekteki  isgiicli  ihtiyacina  yonelik  egitimler

diizenleyebilmektedir. Daha kurumsal ve gii¢lii firmalar ise isi sansa birakmak yerine
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kendi egitim kurumlarin1 kurarak nitelikli isgiicii taleplerinde digsal riskleri en aza

indirmeye calismaktadir.

1.2.3.2. Talep Tahmini

Bir orgiit icin gelecege yonelik isgiicii talep tahmini yapmak bir hayli gili¢ bir istir.
Burada onemli olan is genisletme siirecinin donemsel planlamasinin gecerliligidir.
Gelecekte ne diizeyde iiretim yapilacaktir? Mevcut sektorle yakin iliski halinde olan
sektorler nelerdir? Gelecekte bu sektorlere iligkin yatirimlar yapilacak mi? Mevcut
iretim diizenegi ne kadar zamanda eskiyecek ve yeni iggiiciine ne kadar zaman i¢inde
ihtiya¢ duyulacak? Ne kadar biiyliyecegiz ve bunun ne kadari isgiliciine dayali olacak?
Tim bu sorular orgiitiin talep tahminini etkileyen ve zorlastiran sorulardir. Bu siireci
yonetebilmek i¢in; uzman tahminleri, piyasa egilim projeksiyonlari, istatistiki
modelleme ve birim talep tahminleri gibi ¢esitli yontemler kullanilabilir (Ivanchev,

2010:127-130).

1.2.3.3. Arz Tahmini

Isgiicii arz tahmini i¢sel ve digsal olmak iizere ikiye ayrilabilir. Orgiitte ¢alisan kisilerin
orgiitiin gelecegine yonelik katkilar1 ve gelisimleri/kariyer basamaklarini tirmanislari
gibi hesaplamalar yaninda digsal isgiicii piyasasinda ihtiya¢ duyulacak nitelikte elaman
tahminleri de bu siiregte degerlendirilebilir. Orgiitte gelecek planlamalarina uygun kag
kisi calismaktadir? Bunlarin orgiite bagliliklar1 ne diizeydedir? Disaridan istenilen
diizeyde eleman bulunabilir mi? Gibi bir dizi soru bu tahmin i¢in kullanilabilir. Arz
tahmini i¢in, igsel isgiicli piyasasinda (Orgiit i¢i) beceri sayim defterleri ve beceri
envanterleri; digsal isgiicli piyasasinda egitimli gen¢ niifus artis1 hesaplar1 kullanilabilir

(Ivanchev, 2010:131-133).

1.2.3.4. Planlama Eylem Kararlar1 (Eylem Planlarinin Gelistirilmesi)

Insan kaynaklar1 gereksinimleri belirlendikten sonra, daha arzu edilen sonuglarin elde
edilmesi i¢in yoneticiler tarafindan eylem planlar gelistirilmelidir. Bu planlar kisa, orta
ve uzun dénemde gerceklestirilebilir. Thtiya¢c duyulan elemanin temini icin gerekli
girisimlerde bulunulmali, firma i¢i egitimler 6nceden planlanarak 6nceden tespit edilmis
calisanlar yetistirilmelidir. Elbette serbest piyasa kosullarinda bu faaliyetlerin kusursuz
islemesi miimkiin degildir. Yetistirilen elemanin isten ayrilmasi veya baska bir firmaya

gecmesi engellenemez. Yapilan egitim harcamalari i¢in belirli bir siire ¢alisma kosulu
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ongoriilebilir. Bu siireye uymayanlar i¢in belirli tazminatlar 6ngdriilebilir. Ancak
mevcut i§ yasalar1 bu tiir tazminat uygulamalarina imkan tanimamaktadir. Belirli siire
calisma kosulu ve buna uyulmamasi halinde tazminat talep hakki ancak belirli siireli is
sozlesmelerinde s6z konusudur. 4857 sayili Is Kanununa gére Belirli Siireli Is
Sozlesmesi; Belirli stireli islerde veya belli bir isin tamamlanmasi veya belirli bir
olgunun ortaya ¢ikmasi gibi objektif kosullara bagli olarak isveren ile is¢i arasinda
yazili sekilde yapilan sozlesmedir (md.11). Kanunda isciye yapilan egitim harcamasi
sonunda is¢inin isten ayrilmasi halinde tazminat Odeyecegine iliskin bir hiikiim
bulunmamaktadir. Bu tiir s6zlesmeler farkli bir durum olugsmamigsa is mahkemelerince

is¢i lehine sonuglanmaktir.
1.2.4. Insan Kaynaklar1 Planlamasi Sorumluluklar

Insan kaynaklar1 planlamasi veya orgiite iliskin diger planlamalarda insan faktorii hala
onemli bir yere sahip olmasina ragmen teknolojinin kullanimu ile riskler gérece azalmis
goriinmektedir. Elbette ileri yazilim tekniklerini kullanan firmalar i¢in gegerli olan bu
yorum, farkli parametrelerin girisi ile sinirsiz kombinasyon iireten programlar igindir.
Ancak yine de planlama sorumlulugu IK béliim yéneticileri ile bu konuda sorumlu olan

iist diizey yoneticilere aittir (Greer, 2003:309-310).

Biiyiik firmalarin ¢ogunda IK planlamalari adem-i merkeziyetgi olarak olusturulmaya
baglanmistir. Her birimin farkli ihtiyaclari oldugu gerekgesiyle o birim yoneticisinin
talepleri dogrultusunda olusturulan havuzun iist yonetimce degerlendirilmesi ile ise
alimlar gerceklestirilmektedir. Birim yoneticileri tarafindan talep edilen isgiicii veya
isgiicii talep tahminleri genis perspektifli bakis agisindan ziyade daha pragmatist ve hizl
¢oziim odakhidir. Ancak oOrgiitiin gelecekte ihtiya¢ duyacagi isgiiciiniin tahmini birim
yoneticilerinin kendi birimleri i¢in dngordiikleri gelecek senaryolar1 ve vizyonlari ile de
desteklenmelidir. Bu konuda iki tiir IK planlamasindan bahsedilebilir. Biri sert digeri
yumusak IK planlamasi (Prashanthi, 2013:64). Ilkinde net ihtiyaglara cevap veren mikro
tabanli programlar esas alinirken digerinde daha esnek ve miisamahali programlar

surdurilmektedir.
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1.3. insan Kaynag Secimi

Bu kisimda, insan kaynagi se¢imi tanimi ve onemi ardindan, bagvuru uygulamalari,
secim yoOntemleri, referans kontrolii ve is soOzlesmesinin yapilmas: konularina

deginilmistir. Bu kisimda se¢im siirecinde uygulanan reel yontemlere de deginilmistir.
1.3.1. Insan Kaynag Secimi Tanimi ve Onemi

Orgiit i¢in en dogru kisiyi segcmek personel seciminin esasini olusturur. Bu nedenle
secimde takip edilecek yontemlerin dogru, etkin ve tecriibe edilmis olmas1 6nemlidir. Is
analizinden baglayarak ortaya c¢ikan ihtiya¢ tablosuna en uygun calisani yerlestirmek
kolay bir is degildir. Bu nedenle ihtiyac1 karsilayacak diizeyde bagvuru formalari,
basvuru uygulamalar1 ve se¢im yontemleri uygulamak gerekir(Prienen vd, 2009:19).
Dogru kisinin se¢ilememesi firmaya zaman, para ve prestij kaybettirebilir. Bu nedenle

dogru secim biiylik onem tagimaktadir.
1.3.2. insan Kaynag1 Secimin Amaci

Insan Kaynagi segimin temel amaglardan biri uygun ise uygun eleman bulmaktadir.
Dogru insan kaynagii secememek firmada onemli verim kayiplarina yol acabilir.
Ihtiya¢ duyulan diizeyde nitelik, beceri ve tecriibe firmanin karliligin artirtig: gibi iiriin

kalitesini de yiikseltmektedir. Elbette bu durum firmanin piyasadaki degerini de artirir.

Kaynaklar1 en etkin kullanmak i¢in en dogru insan1 segcmek ve dogru yere yerlestirmek
gerekir. Dogru se¢im nedeniyle iggiicii devri ve oryantasyon maliyetleri diiser. Boylece

firma hem zaman kazanir hem de maliyetler azalir.
1.3.3. insan Kaynag Secim Siireci

Firmaya elaman alimi bir siire¢ isidir. Bu siirecler firmanin dogru elemani, dogru yerde
ve dogru zamanda istihdam etmesini saglar. Asagidaki Sekil.2’de gosterildigi gibi bu
siire¢ bagvuru formlar1 ile baslar. Basvuru formlar1 tamamlandiktan sonra basvuru
uygulamalarina gegilir. Niletikleri uygun goriilen adaylar ¢esitli testlere ve/veya
miilakata alinmak icin davet edilir. Elde edilen bilgiler degerlendirme merkezinde analiz

edildikten onar referanslar incelenir ve karara varilir.
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Insan Kaynag Secim

Siireci

4 ) 4 )
Basvuru Formlari Basvuru
Degerlendirmeleri
- J - J
4 ) 4 )
Secim Testi Miilakatlar
- J - J
4 ) 4 )
Degerlendirme Merkezi Referans Denetleme
- J - J
Son Se¢im
(Karar)

Sekil 2: insan Kaynag Secimi Siireci

Insan Kaynagi Segimi Siireci uygulamas: bir firmanin yetenekli ¢aliganlar bulmasina

yardimci olur. Asagida sec¢im siireci kisaca acgiklanmistir.

1.3.3.1. Basvuru Formlan

Basvuru formlar1 se¢im siirecinin ilk adimidir. Form hem ise alim siirecinde hem de
ileriki zamanlarda calisana iliskin temel istihdam bilgileri saglar. Ayrica vasifsiz

basvurular1 bastan elemek i¢in 6nemli bir belgedir (Byars ve Rue, 2003: 160).

Adaylar hakkinda standart formatta bilgiler i¢eren bagvuru formlari, firmaya basvuran
insan gliciiniin genel profili hakkinda da bilgi verir. Etkili bir bagvuru formu olusturmak

icin agagidaki esaslar dikkate alinabilir:
- Talep edilen isgiicii kriterlerine uygun bir bagvuru formu olusturulmalidir
- Sorular isle alakali ve ayrimci olmayan tiirde se¢ilmelidir

- Yasal haklar1 ihlal etmeyecek diizeyde kisisel bilgiler istenmelidir
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- Bagvuru formalarinin nasil doldurulacagi hakkinda rehberlik hizmetleri veya yeterli

aciklama yapilmalidir. Bu sayede basvuru havuzu genisletilebilir
- Tutarl1 ve etkili bir eleme siireci gelistirilmelidir

- Adaylarin c¢esitliligi ve c¢oklugu goz Oniinde tutularak asamali bir eleme sistemi

gelistirilmelidir

- Ise alim siireci sonunda basvuru formalarinin ne kadar etkili ve basarili oldugu test

edilmelidir (Armstrong, 2006:425).

Standart bir bagvuru formunda; ad-soyad, dogum yeri ve yili, cinsiyet, medeni durum,
cocuk sayisi, egitim, deneyimler, sahip olunan sertifikalar, askerlik durumu, yabanci dil

vd kisisel 6zellikler yar alabilir (Mathis ve Jackson, 2009:78).

1.3.3.2. Bagvuru Degerlendirmeleri

Bagvuru uygulamalar1 genellikle standart bagvuru formlarindan saglanan bilgilere
dayanir. Ozgegmisleri toplanan adaylar ilk elemeden gegirilir. ilk eleme asamasi isin
geregine uygun Ozelliklere gore yapilabilecegi gibi BioData olarak da isimlendirilen
biyografik veriler ¢er¢cevesinde de yapilabilir. Bu veriler kisinin gecmis deneyimleri ve

basarilar1 gibi bilgileri igerebilir (Bach, 2005:130).

Bagvuran kisilerin ilk eleme asamasindan sonra asagida siralanan uygulamalar

yapilabilir:

- Oncelikle basvurularin daha saglikli incelenebilmesi igin 6zge¢mislerde belirli
bir standartlastirma yapilmalidir. Firma kendi 6zge¢mis formunu kullanabilecegi
gibi, olusturdugu sablonu kullanarak formalar1 diizenleyebilir

- Toplanan basvurular dnce kabul ve ret ayriminda sonra da kabul edilenler ii¢
kategoride siiflandirilabilir. Uygun, Miimkiin, Marjinal

- Bir kontrol sayfasi olusturularak basvuru listesinde yer alan kisilerin ilk kosulu
sagladig1 ve miilakata ¢agrilip cagrilmayacagi belirtilmelidir

- Miilakat i¢in kisa bir liste incelemesi yapilmalidir. Bu gorev IK boliim yéneticisi
veya istthdam uzmani tarafindan yapilabilir

- Goriismeler i¢in bir program yapilmalidir. Bu programa uygun olarak adaylar
davet edilecektir

- Miilakata ¢agrilma karar1 verilen adaylar icin bir davet mektubu hazirlanmalidir
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- Goriigsmelerde 30 dakikayr asmamaya dikkat etmek gerekir. Ancak daha nitelikli
gorevler icin bu siire 60 dakikaya kadar ¢ikarilabilir. Her bir miilakattan sonra
15 dakika ara verilmeli ve adaya iliskin giiclii zayif yonler yazilmalidir. Giin
boyu miilakattan kac¢iilmalidir. Istenilen aday sonlara kalmis olabilir ve
yorgunlukla dogru aday1 secemeyebiliriz

- Goriisme asamasinda adayin gondermis oldugu 6zge¢miste eksik olan bilgiler
istenmelidir. Adaylara organizasyon ve is hakkinda bazi bilgilerin verilmesi de
gerekir. Ancak ¢ok ayrintiya girmek gerekmez

- Adaylarin hal ve tutumlarina dikkat edilerek; bilgileri, zor durumlar karsisinda
tepkileri, firma ve yapilacak is hakkinda genel bilgisi, sosyal iliskileri,
deneyimleri gibi bir dizi soru ile kendini ifade etmesine imkan taninmalidir

- Ise alinmas1 uygun goriilen adaylar yaninda ise alinmayacaklara da uygun bir
dille bildirim mektubu goéndermek gerekir.Bu dilin se¢imine dikkat edilmelidir.
Kullanilan ciimleler firmanin ne diizeyde kurumsal oldugu hakkinda bilgiler

verir (Armstrong, 2006:425-428).

1.3.3.3. Secim Yontemleri

Se¢im yontemleri her zaman objektif kriterlere gére olmayabilir. Kimi zaman siibjektif
esaslar da devreye girmesine ragmen genel olarak saglikli bir se¢im yontemi, goriisme,
degerlendirme ve karar verme asamalarina tabidir (Armstrong, 2006:432). Bu asamadan

itibaren se¢cim yontemlerinden kisaca bahsedilecektir.

1.3.3.3.1. Secim Testi

Ise alimda birgok test kullanilabilir. En geleneksel yontemlerden biri genel istihdam
testlerinin kullanimidir. Bu testler ise alinan kisilerin orgiitiin genel yapisina uyumu

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

Ise alimda, adaylar arasindan sadece %35°lik bir dogruluk payi ile se¢imlerin yapildigini
ortaya koyan arastirmalar bulunmaktadir (Rothwell ve Kazanas, 2003:342:343). Bu
nedenle dogru testleri, dogru olarak uygulamak gereklidir. Istihdam testleri arasinda;
Psisik testler, yetenek testleri, kisilik testleri, beceri testleri, basari testleri gibi farkl
Ol¢lim barometreleri sayilabilir. Bunlar ayr1 ayri1 olarak kullanilabilecegi gibi ihtiyaca

uygun olarak birlikte de kullanilabilir.
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1.3.3.3.2. Miilakatlar

Basvuru sahibi genel istihdam testinden bagarili olduktan sonra goriigmeye alinmalidir.
Goriisme adayin genel kisiligi ve tutumlar ile ilgili daha net bilgiler edinmek igin
uygun bir yaklasimdir. Ancak adaym tam olarak nasil biri oldugunu kisa zamanda

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

Goriismeler iki diizeyde yiiriitiilebilir. Ilki adaym genel olarak ise uygunlugunun
degerlendirildigi bolim digeri isin detaylarma goére adayin degerlendirildigi boliimdiir

(Mathis ve Jackson, 2009:80).

Gortigmeler i¢in mutlaka iyi hazirlanilmalidir. Goriismeye yapacak kisi ne istedigini
bilen, kararli ve nazik kisilerden secilmeli ve soracagi sorulart onceden hazirlamis
olmalidir. Gorligmenin etkin gecebilmesi icin, gorlismecinin siibjektif yargilarindan
arinmasi, ise ve adaya odaklanmasi gerekir. Ne cok soguk, ne c¢ok samimi tavir
sergilenmelidir. Bu kapsamda yapilandirilmig, yar1 yapilandirilmis goriismeler
olusturulmalidir (Ugur, 2003:107). Kimi zaman gorlismenin gidis hattina gore
sekillenen yapilandirilmamis goriismelere de imkan taninmalidir. Burada 6nemli olan,
adayin en iyi sekilde taninmasi ve ige uygunlugunun tespit edilebilmesidir. Bunu da kisa

stire i¢inde yapmak gerekir (Anderson ve Hepriot, 1997:89).

Tiim bunlara dikkat edilmeden (yeterince iyi hazirlanilmadan) yapilan gériigmeler ¢ogu
kez etkisiz kalmakta ve istenen sonuglara ulasilamamaktadir. Yapilan arastirmalar

goriismelerin onemli 6l¢tide etkisiz kalabildigini gostermektedir (Bach, 2005:130).

1.3.3.3.3. Degerlendirme Merkezleri

Yapilan testlerin ve/veya miilakatlarin degerlendirilmesi i¢in 6zel olarak tasarlanmig bir
degerlendirme merkezinin varligi ¢cok onemlidir. Bu sayede sadece adayin se¢imine
odaklanilacak ve gereksiz boliinmeler/igler olmadan en dogru karar verilebilecektir. Bu
merkezlerde nihai kararlar bir komisyon tarafindan degerlendirilip en dogru karara

ulasim saglanabilir (Leatherbarrow, 2010:143).

Degerlendirme merkezleri elbette firmalarin isgiicii devrine gore kurulabilecek bir
béliimdiir. Isgiicii devri diisiik olan firmalarda siirekli kurulumu maliyetli ve gereksiz
olabilir. Ancak ise alim siirecinde IK boliimleri altinda gegici bir degerlendirme merkezi

olusumu ile bu sorun asilabilir. Degerlendirme merkezlerinde ilgili yoneticilerden
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olusturulmus kii¢iik gruplar olusturulabilir. Boylece birlikte karar alma ve en uygun

elaman1 segme sansi artacaktir (Bach,2005:136).

1.3.3.3.4. Referans Denetleme

Ise alim siirecinde kullanilan ydntemlerden bir digeri referansla ise alimdir. Gergekten
kimi zaman diger bir tanidik firmanin veya bir yakinin referansi ile yukarida anlatilan
stireclerin higbiri kullanilmadan bir kisinin ise alinmasi miimkiindiir. Her kademede
uygulanabilecek bu yontem genellikle, denetgiler, yoneticiler veya tecriibeli personel
icin daha fazla kullanilmaktadir.Kimi zaman da piyasada ¢ok giivenilir firmalarda
calistigini iddia eden adaylarla karsilagilabilir. Bu durumda kisiye giiven esas olmakla
birlikte referanslarin kontrolii de gerekir. Kisinin bildirdigi isyerinin veya dogrudan
referans gosterdigi kisilerin aranmasi ve O6zge¢miste yer alan bilgilerin dogrulugu
kontrol edilmelidir. Bu sayede daha sonra karsilagilabilecek kotii siirprizler bastan

engellenmis olacaktir (Fyock, 2004:118).

Cogu kez referanslar goriismelerden 6nce alinir. Ancak goriisme esnasinda edinilen yeni

bilgiler 1s1¢1nda sonradan da referanslarin alinmasi miimkiindiir (Cook, 1993:17).

1.3.3.4. Teklif Genisletme

Ise alim siireci iyi tanimlanmus bir is icin adaylarla gdriismeleri icerse bile kimi zaman
adayin oOzellikleri onun farkli bir iste kullanilabilecegi diisiincesini dogurabilir. Bu

durumda farkli bir is i¢in adaya teklifte bulunulabilir (Decenzo ve Robbins, 2010:168).

Gortismeciler ihtiyag duyduklar1 kisiyi ise alma siirecinde iken ileride ihtiyag
duyacaklar1 nitelikte bir adayla karsilastiklarinda onu ellerinden kagirmamak ig¢in
degerlendirmeye tabi tutabilirler. Ancak bu durumda adaya onun hangi iste
calistirilabileceginin acikca ifade edilmesi gerekir. Aksi halde aday miiracaat ettigi isi
yapacagini diisiinmesine ragmen ise basladiginda ¢ok farkli bir isle karsilasabilir. Bu
durum is s6zlesmesi agisindan da bir takim sorunlar olusturur. Kimi zaman da adaylara
firmaya katkida bulunmak i¢in yar1 zamanli is teklifi de yapilabilir. Boylece hem adayin
kaybedilmesi engellenir hem de ileride ihtiya¢ halinde firmaya asina bir bireyin tam

zamanl1 istihdami saglanabilir (Rothwell ve Kazanas ,2003:345-346).
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1.3.3.5. Teklif Onaylanmasi

Tim secim sliregleri tamamlandiktan sonra adaya gotiiriilen teklifin taraflar arasinda
onaylanmasi gerekir. Bu siirecin resmi yolu asagidaki baslikta incelenecegi gibi is
sozlesmesidir. Ancak bu asamadan Once adaydan gerekli saglik ve sabika raporlari
istenebilir. Bu asama is sozlesmesinin hazirlanmasi i¢in tamamlanmasi gereken bir

asamadir (Armstrong, 2006:436-437).

1.3.3.6. istihdam/ is So6zlesmeleri

Tiirk Is Mevzuatia gore is sozlesmesi kural olarak herhangi bir sekle tabi degildir.
Daha acik bir ifade ile mutlaka yazili yapilmasi gerekmez. Ancak siiresi bir yil veya
daha fazla olan is sozlesmelerinin yazili yapilmast zorunludur (4857/md.8). Baz1 is
sozlesmeler 6zel durumlarindan dolayr kanunen yazili yapilmak zorundadir. Bunlar;
toplu is sozlesmeleri (6356/md.35), belirli siireli is sozlesmeleri (4857/md.11), takim
sOzlesmeleri (4857/md.16), gecici is iliskileri (6diing is¢ilik) (4857/md.7), ¢agr1 iizerine

calisma sozlesmeleri (4857/md.14) olarak siralanabilir.

Is sdzlesmeleri taraflar1 baglayici bir belgedir. Buna gére taraflardan is¢i bagimli olarak
calismayi, isverende bu calisma karsiliginda iicret 6demeyi taahhiit eder (4875/md.8).
Sozlesme, ise alim siirecinin son asamasidir. Bu asamadan itibaren taraflar arasinda
hukuki bir bag kurulmus olur. Bu asamadan sonra sorunlar miizakere yontemi ile
coziilebilecegi gibi mahkeme yolu ile de coziilebilir. Is sozlesmesi calisan1 koruma
altina alan bir kalkan olusturur. Isverenin hareket alanini kisitlayarak isci lehine kurallar
insa eder. Ancak buradan g¢alisanin istedigi gibi davranabilecegi sonucu
cikarilmamalidir. Calisan ahlak ve iyi niyet kurallarina uymayan haller vb davraniglar
icine girerse isveren Is Kanunun ilgili maddesi geregi onu tazminatsiz isten ¢ikarabilir

(4857/md25-10).

1.4. ise Alim

Ise alim, orgiitiin iktisadi faaliyetini devam ettirmek iizere gerekli insan giiciiniin
calistirilmasi igin ilk adimdir. Tiim ekonomilerde istihdam olusturmak ¢ok onemli bir
yere sahiptir. Bu anlamda ise alimin, ¢alisma kapsamindaki mikro degeri yaninda,

markro degerinin de ¢ok biiyiik oldugu ifade edilmelidir.

Bu kisimda Isin Tanimi1 ve Onemi, Ise Alim Siireci, ise Alim Y®&ntemleri/Tercihleri ve

Ise Alim Sorumluluklar alt basliklar1 incelenmistir.
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1.4.1. ise Alm Tanimi ve Onemi

Ise alim siirecine girmeden 6nce hangi ise eleman almacagi ve bu isin orgiit i¢indeki
Oonemi tespit edilmelidir. Eleman alinacak isin tanimi net olarak yapilmali ve bu is i¢in
gerekli nitelikler belirlenmelidir. Isin 6rgiit igindeki 6nem agirlig1 o is icin talep edilen
elamanin yetkinligi, becerisi, egitimi ve iicret seviyesi gibi bircok hususu etkiler. Bu
nedenle isin dogru ve acik bicimde tanimlanmasi, 6neminin net olarak ortaya konulmasi

gereklidir.
1.4.2. ise Ahm Amac

Ise alim, potansiyel isgiiciinii belirleme ve firmaya ¢cekmeyi amaglar (Parry ve Wilson,
2009:655). Ise alim siireci de orgiit ihtiyaglarini karsilamak igin dogru isler icin dogru
insanlar orgiite cekmeyi amaglar. Bu kapsamda en optimum maliyetle uygun adaylarin
istihdam edilmesi amaglanir. Firmanin etkinligini artirmak i¢in uygun (ne fazla ne de
az) kalitedeki elamanlarin ige alinmas1 gerekir. Dogru ise alim firmanin kisa ve uzun

vadeli amaglarin1 gerceklestirmesine yardimer olur.
1.4.3. ise Alimun Siireci

Dogru is i¢in dogru eleman bulabilmek ise alim siireglerinin etkin isleyisine tabidir
(Rothwell ve Kazanas, 2003:333-334). Ise alim siireci, orgiit icin katkida bulunacak
bireylerin tespit edilip orgiite dahil edilmesidir (Bach, 2005:117-118). Bu ¢ergevede
bircok tanimda orgiitiin kolektif ¢abasina destek olmak i¢in dogru insanin secim siireci

ifadesi vurgulanmaktadir (Ployhart, 2006:869).

Eleman ihtiyact olusan isin dogru ve net olarak tanimlanmasi ardindan ise alim siireci
isletilir. Ise alim siireci belirli bir hazirlig1 gerektirir. Oncelikle gercekten bir elemana
ihtiyag var m1? Hangi niteliklerde ve egitim diizeyinde elemana ihtiyag var? Isin
gerekleri dogru olarak tespit edilmis mi? Gibi sorular sormak ve net yanitlar almak
gerekir (Nickson, 2007:90). Bdylece ise alimdan Once insan kaynaginin bilgi, beceri,
yetenek ve diger ozellikleri, pozisyon i¢in net olarak belirlenebilir (Pynes, 2013:176-
177).

Burada sistematik ise alim dongiisii kullanilarak saglikli ve etkin bir ise alim siireci

yiiriitiilebilir. Ise aliacak kisinin hangi niteliklere sahip olmasi gerektigi is tanimi
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cercevesinde yapilmalidir. Aksi halde asir1 egitimli veya yetersiz nitelikli isgiliciinii ise

alma olasilig1 ortaya ¢ikar (Leatherbarrow, 2010:123).

Ise alma siirecinde talep toplama 6nemli bir asamadir. Bu nedenle ise alim karar1 uygun
ve etkin iletisim araglari ile duyurulmalidir. Ise miiracaatlar uygun dosyalama kosullart
ile siiflandirilmali ve ardindan adaylarla goriismeler ayarlanmalidir. Genel yogunlugu
nitelikli yogunluk haline getirmek i¢in ¢esitli istihdam testleri diizenlenebilir. Boylece
adaylarin giiclii ve zayif yonleri baslangigta tespit edilebilir. ilk asamay1 gegen adaylarn
miilakata alinmasi1 daha etkin bir se¢im i¢in tercih edilebilir. Bu adaylar arasindan belirli
sayida kisi tespit edilip oryantasyon i¢in deneme siireli ise alinabilir. Basarili adaylar bu
siire¢ ardindan ise baslatilabilir (Rothwell ve Kazanas, 2003:335). Elbette fazlasiyla
kurumsal olan bu siirecin bir ¢ok asamasi isverenlerce ihmal edilmektedir. Ancak ne
kadar ¢ok aday ise basvurursa isveren i¢in o kadar nitelikli eleman seceneginin

artacagini hatirlamak gerekir (Dessler, 1997:132).
1.4.4. ise Alim Yontemleri/Tercihleri

Bir orgiitte ihtiya¢ duyulan isgiicii igsel isgiicii piyasasindan (6rgiit i¢inden) veya digsal
isgiicii piyasasindan (6rgiit disindan) temin edilebilir. Onemli olan 6rgiitiin ihtiyacidir.
Bu ihtiya¢c nereden en etkin karsilanacaksa alim oradan yapilmalidir (Ivanchev,

2010:190).

Kurumsal baghlik algist ve verimlilik artis beklentileri, ylikselmelerin orgiit i¢inden
yapilmasinin daha dogru olacagini diisiindiirmektedir. Cogu orgiit, disaridan gelen
yonetici profiline sicak bakmaz. Bu nedenle gerek daha {ist bir pozisyona gerekse orgiit
icin farkli pozisyonlara i¢sel alim egilimindedir (Armstrong, 2006:416). Ancak ihtiyac
duyuldugunda digsal isgiicii piyasasindan alim yapmak da gerekir. Ustelik bu alim
firmaya farkli bir bakis agis1 getirebilecegi gibi rekabet giiciinii de olumlu yonde

etkileyebilir.

1.4.4.1. i¢sel ise Ahm

Herhangi bir elaman ihtiyacinin orgiit icinden karsilanmasi yontemidir. Bir boliimde
olusan eleman ihtiyaci, farkli bodliimlerde ¢alisan diger elemanlar tarafindan
doldurulabilir. Bu siire¢ daha ¢ok yoneticilik pozisyonuna dogru gidis igin

kullanilmaktadir. Igsel ise alim siireci, orgiitii daha iyi taniyan kisilerin yeni gérevlere
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getirilmesi nedeniyle avantaj olusturabilir. Ustelik oryantasyon/uyum maliyetlerinden

de 6nemli 6l¢iide tasarruf edilebilir (Leatherbarrow, 2010:121).

Yapilan bazi arastirmalar yonetici pozisyonlarinin %90’ 1mnin ig¢sel isgiicli piyasasi i¢cinde

dolduruldugunu gostermektedir (Dessler, 1997:127).

Icsel isgiicii piyasasinin desteklenmesi icin bir takim yontemler ve imkanlar
kullanilabilir. Ornegin,Calisanlarin sirkette baska bir pozisyona transfer edilmesi
algisinin/imkaniin olusturulmasi; Alt diizey islerde calisan elamanlar1 tesvik ederek
yiikselmelerine imkan sunulmasi; Calisanin egitim ve beceri diizeyinin yiikseltilmesi

(Klatt vd, 1985:180).

Bu tiir ise alim siiregleri kamu sektoriinde daha yaygin goriilmektedir(Leatherbarrow,

2010:121).

Bu ise alim yontemi dissal isgiicli piyasast imkanlarindan mahrum kalmay1 getirebilir
(Decenzo ve Robins, 2010:138). Bazi orgiitlere (kamu sektorii de olabilir) daha
yetenekli isgiicli gerekebilir. Bu denenle dissal isgiicli piyasasini ihmal etmek dogru bir
karar olmayabilir (Pynes, 2013:178). O halde digsal ise alim siireci de es zamanl1 olarak

degerlendirilmelidir.

1.4.4.2. Dissal ise Ahm

Orgiit, daha yaratici bir calisan bulup rekabet giiciinii artirmak istediginde digsal ise
alim stireclerine egilim gosterir (Leatherbarrow, 2010: 121).Bu siireci igletebilmenin en
onemli agamas1 duyurunun etkin olarak yapilmasidir. Duyuru i¢in, internet, gazete, is
bulma kurumlar1 veya c¢esitli fuarlar kullanilabilir (Ivanchev, 2010:191). Ayrica firmada

yaptirilan stajlar sonucunda tespit edilen adaylar arasindan da se¢imler yapilabilir.

Firma i¢i istthdam olanaklarinin olmamasi dissal ige alim stireglerini desteklemektedir.
Ustelik yeni bir is i¢in gerekli olan egitim masraflarma katlanmak istemeyen bir¢ok
firma 6zellikle dissal ise alim yapmaktadir (Klatt vd, 1985:181). Ornegin giiniimiizde
yetismis elemanlar1 isyerlerine ¢ekmek i¢in ¢cok bonkdr tekliflerde bulunan isyerleri
bulunmaktadir (Ozellikle yonetici ve denetgi istihdami igin birgok firma egitim
maliyetlerine katlanmak istememekte ve diger firmalarda bu pozisyonlarda calisanlara

makul teklifler gotiirmektedirler).
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Dissal ise alimda en 6nemli husus duyurunun etkili yapilmasidir. Bu siirecte;
- Potansiyel adaylar1 diger isverenlerin tekliflerine ragmen orgiite cekmek,
- Cezbedici istihdam kosullar1 sunmak,

- Olabildigince genis bir kitleye ulagsmak i¢in etkili bir duyuru ayagi olusturmak gerekir
(Armstong, 2006:416).

En etkili duyuruyu yapan ve en iyi imkan1 sunun 6rgiit en nitelikli elemanlari istihdam

etmeye daha yakindir.
1.4.5. Ise Alim Sorumluluklar

Ise alim islemleri genellikle Insan Kaynaklar1 Boliimleri tarafindan yiiriitiilmektedir. Bu
boliimiin olmadig: firmalarda islemler muhasebe béliimlerinden yiiriitiilmektedir. Ise
alim silirecinde sorumlu bdliim ve kisiler tarafindan bir dizi sorumluluklar

bulunmaktadir. Bunlar;

- lIse alim igin gerekli ilanlar1 dogru ve net olarak verme

- Bagvuru sahiplerinin 6zge¢mislerini diizenli olarak siniflandirma

- Basvuru sahiplerine uygun iletisim araclari ile ulasip goriismeye davet etme

- Gorigsmeye gelen adaylar icin uygun bekleme ve goriisme mekanlart saglama

- Gorigsme igeriklerini dnceden hazirlama ve kontrol etme (Testler, Miilakat
sorulart)

- Objektif secim kurallarinin olusumu icin 6n hazirliklar yapma (Dogru
degerlendirme kriterleri belirleme)

- Ise kabul edilen/edilmeyen kisileri bilgilendirme

- Isyerine davet ve gerekli islemlerin takibi

- Oryantasyon planlamasi

- Ise yerlestirme ve kurum i¢i tamistirma gibi sorumluluklar bulunmaktadir

(Armstrong, 2006:902).

1.5. Oryantasyon

Bu boliimde Oryantasyon tanimi ve Onemi, amaglari, siireg, program ve program

degerlendirmeleri ile oryantasyon sorumluluklari konulari incelenmistir.
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1.5.1. Oryantasyon Tanim ve Onemi

Oryantasyon ‘bir duruma veya ¢evreye alisma veya uyum’ olarak tanimlanabilir
(Cascio, 1995:239). Oryantasyon yapilacak is veya firmanmn beklentileri ile ilgilidir
(DelCampo, 2011:112). Yeni ise baslayan birine firma kurallar1 ve isleyisi ile ilgili bilgi
verilmesi, yol gosterilmesi, iglerin nasil yiiriidiigiiniin 6gretilmesi ile ilgilidir (Dessler,
2011:156). Oryantasyon istthdamin Onemli bagimsiz degiskeni konumundadir.
Oryantasyonun grup ile iliskisi biitiinlesme ile ilgilidir. Is doyumu, sadakati ve strese
kars1 miicadele gibi hususlarda onem tasir. Aym1 zamanda kalite, yenilik veya
operasyonel basar1 gibi hususlar i¢in de onemlidir. Oryantasyon ise yeni girenlerde is

stresini azaltir ve orgiite hizli uyumu kolaylastirir (Mestre ve Stainer, 1997:443-446).
1.5.2. Oryantasyon Amaci

Basaril1 bir oryantasyon yeni ¢alisanin kendisini orgiite kisa bir siirede ait hissetmesini
amaglar. Bu nedenle oOrgiit hakkinda ge¢mis, simdiki durum ve gelecek vizyonu
kendisine anlatilmalidir. Oryantasyon yeni ¢alisanin firmaya hizli bir sekilde katkida
bulunmasini amaglar. Uyum siireci ne kadar uzarsa yeni almmin calisanin marjinal
faydasindan o kadar gec¢ yararlanilacaktir. Bu durumda firma zaman ve para

kaybedebilir.

Oryantasyon ayni zamanda calisanlarin yabancilik hissinden hizli bigimde kurtulmasini
da amaglar. Bu sayede ¢ekinmeler artarak kisinin ger¢ek potansiyelinin firmaya kisa bir

stirede yansitilmast miimkiin olacaktir.

Oryantasyon insan iliskilerinde iletisimin 6nemini vurgulayarak calisanlarin toplumsal
hayata daha kolay entegre olmasini amaglar. Firma dis1 bir amag olarak bu yap1
oryantasyonun dolayl etkisi olarak goriilmektedir. Firmaya hizli uyum saglama siireci

gecirmis yeni calisanin ¢evre ile de etkilesimi kolaylasmaktadir (Dessler, 2011: 156).
1.5.3. Oryantasyon Siireci

Oryantasyon siireci bir dizi sorunun cevaplandirilmasini gerektirir. Bunlar genel olarak
Nasil?, Ne?, Ne Zaman? Kim? Gibi sorular gercevesinde olabilir (Wanous ve Reichers,

2000:436).

Yeni gelenler genellikle nasil bir ise basladiklarini bilmek isterler. Bunun igin isin

tanimu, orgiitiin genel yapisi hakkinda dogru ve net bilgilendirme yapilmalidir. Onceden
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hazirlanan tanitim brosiirleri bu ihtiyaci karsilayabilir. Yeni ise baslayan ne is
yapacagini da bilmek ister. Bu nedenle isin tanimi, kapsami ve ¢evresi iyi tanitilmalidir.
Bu asama isin nasil yapilacag: sorusunu da igerir. Isin yapilis zaman1 yaninda isletmenin
isleyis siirecleri, ise giris ¢ikis zamanlari, liretim zaman etiitleri gibi zamanla ilgili bir
dizi sorununda dogru ve net olarak yanmitlanmasi gerekir. Isletmede calisanlarin kim
olduklari, ise giren adayin konumu, isletme i¢indeki agirligi veya etkisi gibi bir dizi
sorunun da agiklanmasi gerekir. Tiim bunlarin yaninda yeni igse giren kisiye, kariyer
basamaklarinda nasil ilerlenebilecegi, basari i¢in neler yapilmasi gerektigi gibi bilgilerin

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

Ayni zamanda kurum kiltiiri, firmanin diger firmalar arasindaki yeri, istthdam
giivenceleri (6rnegin emeklilik planlart vb), saglik imkanlar1 gibi konulara da vurgu

yapilabilir (Greer, 2003:507).

Oryantasyon siireci bu konu ile ilgili bir bolim veya ilgili kisiler tarafindan
yiiriitiilmelidir. Oryantasyon siireci en etkili olarak Insan Kaynaklar1 Béliimleri
tarafindan yiriitilir (William, 1993:279). Yeni calisanin almasi gereken egitimler
onceden planlanmali ve diizenli olarak bu egitimler verilmelidir. Egitime katilma ve
beklenen etkilerin en fazla ise yeni girenler arasinda oldugu bilinmektedir. Firmada
tecriibe arttik¢a egitim siireclerine ilgi azalmaktadir. ilk giin stresini azaltmak i¢in yeni
calisanin oryantasyon siirecinin ilk giinleri ¢ok iyi planlanmalidir. Yeni ¢alisan diger
arkadaglariyla  tamistirlmali  ona  yapacagi i net olarak  gosterilmelidir

(Dessler,2011:290).

Bazi tilkelerde (6rn.Japonya)oryantasyon siireci 3-6 ay arasinda siirebilmektedir (Mestre

ve Stainer, 1997:445).

Oryantasyon siirecinde yeni ¢alisanin sorularini sorabilecegi bir kisi belirlenmelidir. Her
yeni c¢alismanin belirli zorluklar1 oldugu anlatilmali ve zaman iginde ¢alismaya

basladig1 arkadaslara ve boliime alisacagr telkin edilmelidir.

Kimi zaman yeni baglayanlar i¢in uyum siireci gereginden uzun olabilir. Bu durum yeni
ise alinan kisiden beklenen performansin alinamamasi sonucunu dogurur. Bu nedenle
oryantasyon isini ciddiye alip bir an 6nce uyumlastirmanin gerceklestirilmesi gerekir

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

Oryantasyon programlari, yeni calisanin orgiite en hizli uyum saglamasi icin gerekli
bilesenler diisiiniilerek olusturulur. Bu kapsamda firmay1 tanitacak tanitim brosiirleri,
filimler vb materyal onem tasir. Programlarm olusturulmasinda Orgiitsel strateji
baglaminda yetenek nasil gelistirilir?,Operasyonel yoneticilere nasil yardimci olunur?,
Sorumluluklar nelerdir? Gibi sorularda dikkate alinmalidir (William ve Rothwell,
2003:239). Bu kapsamda yeni ise girenlerin yeteneklerini kullanmalar1 halinde elde
edecekleri kazanglar, kariyer planlamasi, yoneticilik algist ve sorumluluk bilinci gibi

hususlara da deginilmis olur (Greer, 2003:507).

Oryantasyon programlar1 gereginden uzun veya kisa olmamalidir. Algi siireleri dikkate
alinarak programlar belirlenmeli ve asir1 ylikleme yapilmamalidir. Bu programlar
calisan1 giinliik rutin siire¢ler hakkinda bilgilendirmeye yonelik de olmalidir (William
vd, 1993:278). Giinliik ¢alisma siirecini anlatmadan birden bire biiylik resmi gostermek

¢ogu zaman yeni ¢alisani strese sokabilir (Dessler, 2011:156).

Programlar asamali olarak planlanmali ve her asamanin 6grenilip 6grenilmedigi kontrol
edilmelidir. Bu kapsamda daha tecriibeli bir ¢alisanin yardimi ile geri beslemeler
almabilir (Yoder, 1964:348). Oryantasyon sonunda genel bir degerlendirme Ol¢timii
yapmak faydali bir yaklagimdir. Bu sayede hem yeni ¢alisanin oryantasyondan edindigi

bilgiler hem de oryantasyon programinin etkinligi dl¢iilebilir.
1.5.5. Oryantasyon Program Degerlendirme

Cogu program veya Olclim, kullanildiktan sonra genel degerlendirmeye tabi
tutulmamaktadir. Oryantasyon programlar1 da bu esasa tabidir. Bir firmada yeni ise
baslayan1 firmaya hizli sekilde uyumlastirdiktan sonra o kiginin firma i¢in olusturdugu
etkinin izlenmesi ve degerlendirilmesi de gerekir. Ustelik uyum sagladigi diisiiniilen
kisinin gergekte ne kadar uyum sagladiginin tespit edilmesi de 6nem tasir. Bu nedenle
en az yilda bir kez oryantasyon programi hedeflerinin gozden gecirilmesi gerekir.
Programin gelistirilmesi i¢in denetgiler veya tecriibeli ¢alisanlardan geri bildirimlerin

alinmasi 6nemlidir (Cascio, 2010:317).

Oryantasyon programlari firma i¢i uyum yaninda toplumsal uyum i¢in de Onemli

programlardir. Bu nedenle yeni ¢alisanin firma/grup igindeki tutum ve davraniglarinin

30



da izlenmesi gerekir. Calisanlarin sosyallesmesi arttiginda bilgi, yetenek ve becerilerini

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

Bu kapsamda oryantasyonun sadece yeni calisani ise alistirmak olarak algilanmamasi
reoryantasyon siireci gelistirilerek ¢alisanlarin yeni kosullara uyum siirecinin de

saglanmasi gerekir (Delcampo,2011:112; William vd, 1993:278).
1.5.6. Oryantasyon Sorumluluklari

Yukarida da ifade edildigi gibi oryantasyon sorumlulugu bu alanda faaliyet gostermekle
gorevli boliim ve kisilere aittir. Bu boliimler genellikle insan kaynaklar1 boliimleri ve

insan kaynaklari uzmanlaridir.

Oryantasyon yeni ¢alisanin sadece hizli bi¢imde firmaya katkida bulunmasini saglamak
degil, eski calisanlar arasindaki is barisinin da muhafazasini saglamalidir. Bu denenle
oryantasyon isiyle ugrasan kisiler firmanin genel huzur ve isleyisine etkide bulunan bir

siirecin i¢inde olduklarin1 unutmamalidir.
Oryantasyon sorumluluklari:

- Yeni calisanin ise alistirilmasi

- Firmanin dogru ve etkin bigimde tanitilmasi

- Yeni calisandan beklenen verimin hizli bigimde alinmasi

- Eski calisanlarin da i¢inde bulundugu bir ortamda is barisinin muhafaza edilmesi
- Firmanin disariya karsi imajinin korunmasi

- Toplam verimliligin ve karliligin artirilmasinda psikolojik etkilerin saglanmasi

olarak siralanabilir.

1.6. Egitim ve Gelistirme

Insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 i¢inde 6nemli bir yere sahip olan egitim ve gelistirme
faaliyetleri ¢alisanlarin mevcut ve gelecekteki degisimlere hizli uyum saglamasinda
onemli bir yere sahiptir. Bu kisim altinda egitim ve gelistirme tanim ve onemi, egitim

ve gelistirme amaci, siireci, tlirleri ve sorumluluklari konularina deginilecektir.

Egitim ve gelistirme istthdam becerilerine gelistirmek ve daha iyi islerini performe

etmek bir siirectir.
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1.6.1. Egitim ve Gelistirme Tanimi ve Onemi

Konuya esas olan egitim; isle ilgili yetkinlikleri calisanlara 6gretmek igin sirket
tarafindan yiiriitiilen planli bir ¢caba olarak tanimlanabilir (Noe, 2010:5-6). Bu kapsamda
hedeflerin  gerceklestirilmesi i¢in yeni veya mevcut istthdam becerilerinin
kazandirilmas1 demektir (Dessler, 2011:292). Giiniimiizde orgiitlerin isleyisleri daha
karmagik bir hal aldig1 icin egitim 6nemi ve ihtiyaci da artmistir (DeCenzo ve Robins,
2010:189). Egitim orgiitsel etkinlik ve bireysel yetileri gelistirmek icin sistematik bir
o0grenme yaklasimidir (Goldstein ve Ford, 2002:452).

Bir diger anlami ile kalkinma veya kisisel gelisim i¢in bilgi ve becerileri artirici
faaliyetler olarak da ifade edilebilir. Bu kapsamda bireysel ve takim performansi

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

Egitim ve gelistirme bireysel gelisimleri destekledigi gibi, orgiitiin veya bazi boliimlerin
biiylime ve gelismesine de yardime1 olur. Boylece bireysel ve kurumsal mitkemmellige

tesvik saglanir (Naquin ve Holton III, 2003:6-7).

Egitimin bagarisi, orgiitiin kalkinma politikalari, olumlu 6grenme ve egitim ortamlarina
baghdir. Orgiitsel ihtiyaglar1 karsilayan egitim faaliyetleri rekabet giiciiniin
artirilmasinda biiyiik rol oynar. Bu nedenle egitim igerikleri isyeri ihtiyaglari ile stratejik
bir uyum i¢inde olmalidir (Sarbeng, 2013:160). Orgiit i¢i uzmanlar kullanilarak yapilan
egitimler yatay ve dikey bilgi paylasimlarini kolaylastirirken orgiit dis1 uzmanlardan

alinan egitimler vizyonel kapasiteyi artirir (Agunis ve Kraiger, 2009:457).
1.6.2. Egitim ve Gelistirmenin Amaci

Egitim ve gelistirmenin amac1 orgiitteki  verimliligi  artirmaktir  (Dessler,
2011:157).Egitim hem mevcut hem de gelecekte ihtiya¢ duyulan calisan niteligini

artirmak, orgiitiin karsilastig1 ve karsilasacagi sorunlara ¢6zliim liretmek amacini tagir.

Egitim sayesinde oOrgiit calisanlarinin bireysel ve grup performanslarinda artiglar
goriiliir. Ayrica ¢alisanlarin kuruma bagliliklar1 ve inanglar1 da artar. Kendisine yatirim
yapan bir orgiite iliskin bakis agis1 degisir ve gelecege daha kararli ve giivenli bakar.
Egitim ve gelistirmefaaliyetleriyle,calisanlarin  hem kurumsal hem de sosyal

sorumluluklarinin artirilmasi amaclanir.
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1.6.3. Egitim ve Gelistirme Siireci

Egitim ve gelistirme bir biitiin olarak planlanmali ve ihtiyaci karsilayacak bigimde
olusturulmalidir. Egitim ihtiya¢larinin ve egitim alacak kisilerin dogru tespiti bu siirecte
onemli yer tutar. Bu siirecin dogru olarak gelistirilmesi icin ayr1 bir ¢aba ve zaman

harcanmalidir (Lepak ve Gowan, 2010:225).
Egitim ve gelistirme faaliyetleri genel olarak asagidaki dort asamay1 kapsamaktadir:

- Egitim Ihtiya¢ Analizi

- Egitim Tasarimi1

- Uygulama

- Degerlendirme (Dessler, 2011:157-158).

1.6.3.1. Egitim Ihtiya¢ Analizi

Egitim ihtiya¢ analizi Orgiitiin stratejik hedefleriyle uyumlu olarak ihtiya¢ duyulan
yonde gelisme saglanmasi i¢in yapilan arastirmalardir. Bu kapsamda hem firmaya yeni
katilanlar i¢in hem de eski ¢alisanlar i¢in bir takim stratejik egitim konular1 tespit edilir

(Ivanchev, 2010:394).

Orgiitiin ihtiya¢ duydugu egitimlerin tespiti i¢in kapsamli bir ihtiya¢ degerlendirmesi
yapilmasi1 gerekir. Hangi egitimlerin alinmasi gerektigi, bu egitimlerin alinmasi halinde
firmaya ne gibi katkilar saglanacagi ayrintili olarak analiz edilmelidir(Agunis ve

Kraiger, 2009:461).

Egitime duyulan ihtiyacin tespiti i¢in; Orgiitsel analiz, kisi analizi ve gorev analizleri
yapmak gerekir (Noe, 2010:103). Bu sayede egitime ihtiya¢ olup olmadigir daha net

goriilebilir.

Her egitim ihtiyact analizinin bir takim girdi ve ¢iktilar1 bulunmaktadir. Yetkinlik bazl
Egitim Ihtiya¢ Analizi icin {i¢ girdi bulunmaktadir. Birincisi ¢alisanlarm sahip oldugu
yetkinlik ve aldiklar1 egitimler hakkinda bilgi sahibi olmak gerekir. Bu bilgi gereksiz
veya miikerrer egitimler icin zaman ve para kaybini énler. Ikincisi, egitim sonunda yeni
beceriler edinecek kisilerin dogru olarak tespit edilmesi gerekir. Yanlis kisilere verilen
egitimlerden beklenen fayda saglanamaz. Ugiincii girdi egitimin etkinligini inceleyecek

bir denet¢inin tespit edilmesidir. Egitime karsi tutumlar, egitimin etkinligi, beklenen
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faydalarin gerceklesme diizeyleri gibi bir ¢ok husus bu geri bildirimler sayesinde

miimkiin olacaktir (ZahidlIgbal vd, 2012:75).

Hangi tiir egitimlere ihtiya¢ duyulduguna yonelik analizin bir diger bileseni calisanlarla
goriismeler gergeklestirmektir. Firma i¢inde yonetici pozisyonundan goriilemeyen bir
takim aksamalar olabilir ve bu aksamalarin egitim yoluyla giderilmesi s6z konusu
olabilir. Boyle konularin listelenerek siniflandirilmasi, ardindan agirliklar1 oraninda
egitim programlarma dahil edilmesi gerekir. Boylece calisanlarin veriminde daha

yiiksek artiglar saglanabilir (Sarbeng, 2013:161).

1.6.3.2. Egitim Tasarim

Etkili egitim tasarimi, Ogretme ve Ogrenme siirecleri dikkate alinarak yapilan
diizenlemeleri igerir. Onemli olan hedef kitlenin verilen egitimi dogru ve yeterli
kavrayisidir. Bunun i¢in egitim tasarimi kuvvetli bir altyapi algisina dayanmalidir.
Egitim alacak kisilerin ge¢cmisleri, egitim seviyeleri, konuya uzaklik/yakinliklari, ilgileri

vb. Bir ¢cok husus egitim tasarimi i¢in 6nemlidir (Mathis ve Jackson, 2009:87).

Egitim tasarimi genel ve 0zel olarak siniflandirilarak yapilabilir. Genel kavrayis ve bilgi
sunumu ardindan &zel bilgilere yer verilebilir. Ogretim teknikleri ise grubun durumuna
gore sekillendirilmelidir. Onemli olan egitimden maksimum fayda elde etmektir

(Aguinis ve Kraiger, 2009: 462).

Egitim tasarimi O6grenme yonteminin oOzelliklerini de igerir. Bu 0Ozellikler icinde
organizasyon sistemi i¢inde Ogrenme, ac¢ik Ogrenme, odaklanarak Ogrenme,

harmanlanmis 6grenme gibi yontemler takip edilebilir (Khalid vd, 2012:116).

1.6.3.3. Uygulamah Egitim Programm

Egitim programlar icinde belki de en etkili olan1 uygulamali egitim programlaridir.
Kazanilan becerilerin pekistirilmesi i¢cin 6nemli bir agsama olan uygulama sayesinde

verilen egitimlerin etkinligi artmaktadir. Bu kapsamda;

- Is basi egitimleri
- Ciraklik egitimleri
- Saha calismalari

- Similasyon egitimleri gibi farkl tiirler denenebilir.
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Bunun disinda uygulamalar egitim siireci kadar etkili olan bir diger yontem ise internet
tabanli gorsel egitimlerdir. Bu tiir egitimlerde olusturulan ders materyali veya kisa
uygulama gorselleri defalarca okunma ve izlenme sansi nedeniyle yiiksek pekistirme

kapasitesine sahiptir. Bu kapsamda;

- Uzaktan egitim

- Gorsel/lsitsel Materyallerle egitim

- Canl ders anlatimlari

- Teletraining-Video konferans Egitimleri
- Bilgisayar/internet tabanli egitimler

- Elektronik Performans Destek sistemleri

- Programli 6grenme gibi birgok tiirden bahsedilebilir ( Dessler, 2011-299-307).

1.6.3.4. Egitim Degerlendirme

Egitim degerlendirme verilen egitimlerin etkinligini 6lgme siirecidir (Ghosh vd,

2012:194).

Yapilan ihtiya¢ analizi sonucunda ortaya ¢ikan eksikligin giderilip giderilmedigi sorusu
egitim degerlendirmenin 6nemli noktalarindan biridir. Egitim 6ncesi ve sonrasi tutum,
davranig, beceri veya her ne amaglaniyorsa karsilastirmasi yapilir ve dnceki duruma
gore olusan degisimler raporlanir. Ayrica egitim siirecinin asamalari da bu kapsamda

degerlendirilebilir (Zahidlgbal vd, 2012:81).

Egitim degerlendirmesi, bu konuya harcanan paranin ibrasi i¢in 6nem tasir. Cogu zaman
onemli miktarlarda maliyet gerektiren egitimlerden beklenen faydalarin alinmamasi
egitime olan inancin azalmasina neden olabilmektedir. Oysa sorun dogru egitimin dogru
kisilere dogru sekilde verilip verilmemesi ile iliskilidir. Cogu firma bu kadar diizenleme
ve diisinme zahmetine girmeden hizlica egitim almakta, ¢iktilarindan memnun
olmadiklarinda ise egitimin gereksiz olduguna hiikkmedebilmektedir. Bu nedenle egitim
planlamasi es zamanl olarak egitim degerlendirmesini de icermelidir (Noe, 2010:216-

219). Boylece etkinlik her diizeyde denetlenebilir.

Egitim  programlarinin  degerlendirilebilmesinde  genel olarak dort  diizey
kullanilmaktadir: Bunlar; katilimeilarin egitim 6ncesi durumlarinin Sl¢liimii, ikincisi
kazanilan beceri/bilginin egitim sonucunda olusup olusmadiginin belirlenmesi,

liclinciisii egitim programlarina katilanlarin is/davranis degisikliklerinin tespiti ve
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dordiinciisii egitimden genel memnuniyet 6l¢limii olarak siralanabilir (Pynes, 2013:290-

291).

Egitim degerlendirmesinde son olarak i¢ ve dis degerlendirmeden séz etmek gerekir. I¢
degerlendirme kastedilen egitim miifredati/iceri, dis degerlendirme ise egitimin
hedeflenen amaglara ulasim yeterliligidir. Bu konular katilimcilardan alinan geri
bildirimlerle degerlendirildiginde daha dogru sonuglara ulasilabilir (Ivanchev,

2010:422).
1.6.4. Egitim Tiirleri

Cok farkli egitim tiirlinden bahsetmek miimkiin olmakla birlikte, ¢alismanin kapsami
geregi egitimi dort kategoride toplamak miimkiindiir. Bunlar; Uyum egitimleri, Bilgi

egitimleri, Beceri egitimleri ve Davranigsal egitimlerdir.

Uyum Egitimleri;genellikle yasal haklarin bilinmesi veya degisikliklerin tanitilmasi i¢in
gerceklestirilen egitimlerdir. Isyerinde ¢ok farkli béliimlerde ¢alisanlarin ortak noktasi
olan bu egitimler, isyerinde ayrimciligin engellenmesi, calisma barisinin saglanmasi,
temel haklar gibi konularda verilebilmektedir. Bu tiir egitimler isyerinin geneline hitap

eder.

Bilgi Egitimleri; Global is ortaminda rekabet avantaji elde etmek i¢in verilen

egitimlerdir. Teknik veya pratik olabilir.

Beceri Egitimleri;lyi yapilmis bir is tanimi o isi yapacak calisanin da iyi tanimlanmasini
gerektirir. Isyerinde verimliligi artirabilmek icin is ve egitim analizleri yoluyla
calisanlarin ~ becerilerini  gelistirici  yonde  verilen  egitimlerdir.  Beceri

aciklari/yetersizlikleri firmanin toplam verimliligi iizerine olumsuz etki olusturur.

Davranissal Egitimler; Isyerinde beklenen davranis kaliplarini kazandirmadan, isi
yaparken nasil davranmak gerektigine kadar genis perspektifte verilebilen egitimlerdir.
Ayn1 zamanda 6rgiitiin kurumsal yapisini destekleyici veya gelistirici diizeyde orgiit dis1

davraniglara yonelik de verilebilir.
1.6.5. Egitim ve Gelistirme Sorumluluklar:

Egitim ve gelistirme ¢ogunlukla IK béliimii sorumlulugundadir. Kimi kurumlarda 6zel
olarak egitim ve gelistirme boliimleri de bulunmaktadir. Egitimler mevcut ve gelecekte

ithtiya¢ duyulacak diizeyde davranigsal gelisimler sagladigindan hem firmalar hem de
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genel is piyasalarinda olumlu etkiler olusturmaktadir. Ustelik egitim alan calisanlar
gelecekte daha fazla sorumluluk alma kapasitesine de ulagmaktadir. Bir orgiit i¢in en
onemli hususlardan biri onu gelecege tasiyabilecek insan giiciiniin varligidir. Orgiitsel
ve bireysel performansin Otesinde bir Oneme sahip olan bu durum, firmanin
devamliligin1 her seyden once zihinsel diizlemde saglamaktadir. Bu nedenle egitimler
ve bu konu ile ilgilenen bdliim/kisilerin sorumluluklar1 goriindiiginden daha fazladir

(Sharon ve Naquin, 2003:18)

1.7. Performans Yonetimi

Bu kisimda, ¢aligmanin temel hipotezine destek olacak diizeyde performans ydnetimi
konusuna deginilecektir. Bu kapsamda performans yonetiminin tanim ve 6nemi, amaci,

stirecleri ve performans degerlendirme yontemleri incelenecektir.
1.7.1. Performans Yonetimi Tanim ve Onemi

Performans yonetimi, orgiitiin etkinlige kavusmasi i¢in orgiit faaliyetlerinin kontrolii ve
izlenmesi siirecidir (Dey vd, 2008:445).Orgiitsel bir iliski i¢inde farkli bilesenler arasi

es koordinasyonun saglanmasini gerektirir (Halachmi, 2005:506).

Performans yonetimi sadece ¢alisan diizeyinde degil orgiit diizeyinde de 6nemli bir yere
sahiptir. Etkili performans yoOnetimi ¢alisan ve yonetici arasinda pozitif iligkilerin
kurulmasina ve Orgiitiin bir biitlin olarak gelismesine neden olur. Ayn1 zamanda yapilan
islerin yapilist hakkinda daha ayrintili bilgilere ulasilmasini da saglar (Martin vd,
2010:158-159).

Performans yonetimi, ¢alisanlarin gelisim firsatlart i¢in de Onemli bir yere sahiptir.
Daha fazla performans gosterildiginde elde edilecek kazancin artmasi ¢alisanlar: motive

eder (Mcpheat, 2010:9).

Performans yonetiminin basarisi, insan kaynaklar1 boliimiinlin orgiitsel isleyise
hakimiyet diizeyine gore olusur (Saini ve Khan, 2000:158). Performans yonetimine
yonelik insan kaynaklari uygulamalar1 ve politikalari, firsat, motivasyon ve yetenek

ticleminde gelistirilebilir (Wilton, 2013:169).

Yiiksek performans, ¢aliganin gorevini iyi yaptigmi gosterir. Yiiksek performansh
calisanlarin Orgiitsel beklentilerini karsilamak onlarin performanslarini siirdiirmelerine

neden olur (Peter ve Corresponding, 2014:64). Beklentileri karsilanmayan ve iyi motive
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edilmeyen ¢alisanlarin performanslarinda hizli disiisler goriilebilir (Macaulay ve Cook,

2005:6).
1.7.2. Performans Yonetimi Amaci

Performans yonetiminin amaci orgiitsel hedeflere ulasmak icin, ¢alisanlarin bilgi, beceri
ve yeteneklerini daha iyi diizeyde kullanmaktir. Performans yonetimi ile 6rgiitiin toplam
verimliligi artirllmaya ¢alisilir. Bu kapsamda c¢alisanlarin beceri ve yeteneklerini
gelistirmek i¢in bir dizi faaliyette bulunulur. Egitimler, motive edici odiiller, {icret,
ikramiye, prim gibi Odemelerle c¢alisanlardan yiiksek diizeyde performans alma

hedeflenir (Armstrong, 2009:626).

Performans yonetimi ¢alisanlarin becerilerini gelistirirken bir performans kiiltiirii de
olusturmay1 amaglar. Boylece daha etkin bir is ortami olusturmaya yardimci olur

(Halachmi, 2005:511).

Performans yonetimi, planlanan hedeflere ve standartlara ulasma, yeterlilik
gereksinimlerinin saglanmasi gibi orgiitiin genel gelisimi i¢in stratejik araglar gelistirir.
Orgiitiin gelisim faaliyetlerini izledigi gibi daha ileri gdtiirme konusunda gerekli

planlamalarin da yapilmasini saglar (Amaratunga ve Baldry, 2002:217).

Performans yonetimi sayesinde orgiit icinde yapilan islerin, nasil ve kim tarafindan
yapildigi, etkinligi, gerekliligi vb bir dizi bilesen hakkinda bilgi sahibi olunabilir
(Macaulay ve Cook, 2006:4).

1.7.3. Performans Yonetim Siireci

Performans yonetim siireci, orgiitiin amag ve stratejilerine ulagmasi i¢in yiiriitiilen bir

dizi faaliyeti igerir (Amaratunga ve Baldry, 2002:222).

Bu faaliyetler birbiri ile hiyerarsik iliskiye sahiptir. Performans planlama siireci veri
toplama siireci ile baslar. Bu asama 6rgiit icinde olusan yapinin analiz edilmesi i¢in geri
bildirimleri de icerir (Halachmi, 509:2005). Ancak toplanan veriler iyi bir sistem i¢inde

islenmezse beklenen sonuglar1 saglamaz.

Performans yonetim siireci genel olarak bes asamada yiiriitiilebilir. Bunlardan ilki
performans planlamasidir. Siirekli geri bildirim ardindan c¢alisanlardan bilgi alma,

performans degerlendirmesine taban teskil eder. Sonu¢ olarak elde edilen bilgiler
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yorumlanarak performans degerlendirmesi tamamlanir (Pulakos, 2004:4). Bu siireci

asagidaki sekil yardimiyla agiklanabilir:

Orgiitsel Strateji ve
Hedefleri Belirlenmesi

Performans
Planlama

Siirekli Geri
Bildirim

Performans
inceleme

Cahsanlardan
Bilgi Alma

Performans
Degerlendirme

Kaynak: (Pulakos, 2004:4).

Sekil 3: Orgiitsel Strateji ve Hedefleri Belirlenmesi
1.7.3.1. Performans Planlama

Performans planlama, firma hedeflerine ulasmak, verimliligi artirmak, iiriin kalitesini
yiikseltmek, ¢alisan yetkinliklerini gelistirmek i¢in yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda bir
cesit anlagsma olarak kabul edilmelidir. Bu kapsamda belirlenen genel hedeflere ulagmak
icin yiritiilecek faaliyetler performans planlamanin altyapisini olusturur.Performans
planlamada ¢aliganlarin kapasiteleri (beklenen performanslar1) 6nemli bir veri olusturur.
Calisanlarin davranis kaliplari, iiretim hizlar, algi ve beklentileri dikkate alinmadan

yapilan planlamalar basarisizlikla sonuglanabilir (Pulakos, 2004:4).

Planlamada, daha 6nce bu siireci yliriitmiis ve firmay1 taniyan kisilerin rolii biiyiiktiir.
Aksi halde firma 6zeline hitap etmeyen performans yonetimi planlamalar1 yapilabilir.
Bu durum hem beklenen faydanin azalmasina hem de ¢alisan direnciyle karsilagilmasina

neden olur (Armstrong, 2009:624).
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1.7.3.2. Siirekli Geri Bildirim

Performans degerlendirme i¢in gerekli olan veri girisinin siirekli olmasi stirecin islerligi
acisindan biiyiikk 6nem tasir. Kimi zaman alt kademelerden gelen yanlis bilgilendirme
stireci biitiiniiyle tahrip eder. Firmay1 iyi tanimak ve her birimden dogru bilgi akisi
saglamak etkili bir performans degerlemenin temelini olusturur. Eger yoneticiler
firmaya hakim degil veya yetenekli degillerse, ellerine ulasan bilgileri veri olarak

performans degerlendirmesinde etkin olarak kullanamayabilirler (Pulakos, 2004:7).

Elde edilen sonuglar orgiit icinde iki yonlii hareket etmelidir. Toplanan ham verilerin
performans degerlemesi i¢inde islenmis halleri, calisanlarin performanslarini artirmak
icin yapilan faaliyetlerin sonuglari, “Oncesi” ve “sonrast” basliklariyla ilgili boliim ve
orgiitiin tamamiyla paylasilmalidir. Boylece yapilan isin dogrulugu ve etkililigi de

gozler Oniine serilebilir.

1.7.3.3. Cahsanlardan Bilgi Alma

Bir isi en 1yi yapacak ve eksikliklerini en iyi gorecek kisi o i1 yapmada tecriibe edinmis
kisilerdir. Yoneticiler, performans degerleme gibi konularda ¢aliganlarin goriislerini
aldiklarinda daha gercek¢i ve hizli sonuglara ulasabilirler. Ancak bilgi alim siireci
hakkinda dikkatli olmak gerekir. Calisanlar kendilerinden istenen is tamini ve zaman
etiitlerini, daha fazla ¢alismak zorunda olacaklarini diisiinerek gerceginden daha farkl
yansitabilirler. Bu durumda normal standart is siireclerinde hatali saptamalar olusur. Bu

nedenle ¢alisan bilgi alma stireclerinin 1yi planlanmas1 gerekir.

Calisanlar kendilerine danisildiginda isyerine daha fazla baghlik duyabilirler. Ancak
iliskileri belirli bir seviyede ve kural dahilinde tutmak gerekir. Aksi halde isyerinde
Oonemli bir otorite boslugu meydana gelebilir ve calisanlar gereginden fazla konuya

miidahil olmaya calisabilirler. Bu durum is barisin1 olumsuz etkileyebilir.

1.7.3.4. Performans Degerlendirme

Tiim bilgiler alindiktan sonra performans degerlendirme siirecine gegilir. Bireysel ve
orgiit performansinin mevcut ve hedeflenen durumu ortaya konulduktan sonra
faaliyetlere gecilir. Bunun i¢in yiiksek performans gosteren ¢alisanlara egitim, ddeme,
odiil vb. Tesvikler saglamir. Iki yonlii 6diillendirme kullanilabilir. ilki &diil ardindan

verimlilik artig1 beklentisi, digeri verimlilik artigin1 ddiillendirmektir. Her iki yontemin
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de kendine gore art1 ve eksileri bulunmaktadir. Tesviklerin kimlere, hangi kosullarda
verilecegi bu asamada belirlenir. Burada 6nemli olan isin nasil ve ne kadar siirede
yapildigi, ¢ikan iriiniin kalitesi ve miktaridir. Daha fazla kaliteli {irlin iireten ¢alisan
odiillendirilir (Walker , 1992:273-275). Tiim bunlarin yaninda is saghigi ve giivenligi

konularii da ihmal etmemek gerekir.

1.7.3.5. Performansi1 Gozden Gec¢irme

Performans1 gozden gecirme belirli bir donem i¢inde yapilan uygulamalarin etkinliginin
test edildigi asamadir. Performans degerlendirmeler tek seferlik siirecler degildir. Bu
nedenle siirekli yenilenmeleri ve gozden gecirilmeleri gerekir. Bunun icin gbzden
gecirme toplantilar1 diizenlenerek, geri bildirim aglarinin kontrolii, 6lgme yontemlerinin
giincellenmesi, dikey ve yatay diyalog, odiil/ceza iliskisinin uygunlugu gibi konular

tartisilmalidir (Pulakos, 2004:20-21).

Performans yonetimi sadece ¢alisanlarin iiretim hizi, miktar1 ve kalitesi ile ilgili degil
yoneticilerin kapasiteleri ile de ilgilidir. Bu nedenle performans gdzden gecirme
siirecine yonetici yetkinligi ve yeterliligi gibi konular da eklenmelidir (Armstrong,

2009:626).

1.7.3.6. Uygulama

Basaril1 bir performans sistemi icin etkili ara¢ ve siireglerin bulunmasi gerekir. Ancak
yine de yoneticilerin ciddi tutumlar1 ve sistemin islerlik kapasitesi performans
uygulamalarinin kalitesini belirler. Etkin bir performans yonetimi i¢in uygun ve
biitiinciil bir sistemin olusturulmas: gerekir. Performans yonetimini firma genelinde
uygulamaya baslamak yerine belirli bir pilot alandan baslatmak daha dogru bir yaklasim
olacaktir (Pulakos, 2004:21-26).

Performans yonetimi uygulamalarinda en fazla karsilagilan problemlerden biri de
calisan direncidir. Calisanlar alisageldikleri hususlarda degisiklik yapilmasini ¢abucak
kabul etmezler. Bu nedenle yapilacak uygulamalarda calisan direnci 6nceden tahmin

edilerek ¢esitli esneklikler birakilmalidir.
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1.7.4. Performans Degerlendirme Yontemleri

Calisanin  hedefleri, amaglar1 ve performansini  Olgmeye yonelik performans
degerlendirme devamli bir siireci ifade eder. Bu nedenle segilecek herhangi bir

yontemde Once siirdiiriilebilirlik aranmalidir (DelCampo, 2011:122).

Stireg, calisanlarin performansini iyilestirmek ve hedeflere etkin bi¢imde ulasmak
oldugundan etkinligi artirict uygulamalar arasindan firmaya en uygun olan yontem
secilmelidir.  Oncelikle ~performans degerlendirme ve performans yonetimi
kavramlarinin ~ birbirinden ayr1  olduklarin1  kavramak  gerekir. Performans
degerlendirmede calisanlarin {iretim siiregleri puanlama yontemi ile Olciilebilir hale
getirilirken performans yonetiminde her ¢alisanin {iretime yaptigr katki ve firmaya
yanstyan toplam ¢iktinin kontrolii s6z konusudur(Wilton , 2013:176-179). Performans
yonetimi ortaya c¢ikan durumun iyilestirilmesi igin tedbirler gelistirirken, performans
degerlendirmede durum tespiti 6ne ¢ikmaktadir.Performans degerlendirme birden ¢ok
amac1 icerir: lyilesme, Kogluk, Rehberlik, Verimlilik, Geri Bildirim Aglarinmn
kurulumu, Etkin iletisim, kariyer yonetimi ve is iligskisinin devami1 veya sona ermesi gibi
bir ¢cok husus performans degerlendirmesinden etkilenir (Coens ve Jenkins, 2002:16).
Degerlendirmenin ¢alisan motivasyonu iizerinde de etkileri bulunmaktadir (Martin vd,
2010:160).Aynm1 zamanda, etkin {licret yonetimi olusturmak, iiretim/satig/pazarlama vb
siireclerde aksayan yonleri tespit etmek ve diizeltmek bir de kariyer basamaklarini
anlasilir kilmak da performans degerlendirmenin amaglar1 arasindadir (Dessler,

2009:195). Tiim bu amaglar1 yerine getirebilmek icin asagidaki yontemler kullanilabilir:

Biitiinciil bir yaklasim geregi en yaygin performans degerlendirme yontemi 360 derece
degerlendirmedir. Bu degerlendirme ile birbiri ile baglantili isler tespit edilerek
etkilesim i¢inde bulunan tiim parametreler ayni anda agirliklarina gore degerlendirmeye
tabi tutulur (Wilton, 2013:182). Boylece eksikligin ya da koétii isleyisin hangi zayif
halkadan kaynaklandig1 da tespit edilebilir. Genel degerlendirme yontemi altinda bir

dizi alt degerlendirme yontemini de kullanmak gerekir. Bunlar;
- Grafik Degerlendirme Olgegi Ydntemi
- Siralama Yontemi

- Eslestirilmis Karsilastirma Yontemi
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Zorunlu Dagitim Ydntemi

Kritik Olay Yontemi

Davranigsal Baglantili Derecelendirme Olcegi

Uygulama Degerleme Formlari

Hedefler YOnetimi

Bilgisayarli ve Web Tabanli Performans Degerlendirme Y ontemi

Elektronik Performans izleme Yontemi olarak siralanabilir (Dessler, 2009:197-204).

Performans yonetiminin insan kaynaklarinin bir fonksiyonu oldugu, bu fonksiyonun
olusturulmasi i¢in belirli yontemler oldugunun ifade edilmesi bu c¢alismanin hipotezini

destekleyici diizeyde bir bilgi oldugundan yontemlerin agiklamalarina yer verilmemistir.

1.8. Odiil Yonetimi

Bu boliim altinda 6diil ve isletilisine iliskin bilgiler verilecektir. Cogu kez ceza sistemi
odiil sisteminin Oniine gecebilmektedir. Bu nedenle iyt ve motive edici bir 6diil

sisteminin kurulmasi, etkin bir insan Kaynaklar1 Béliimii i¢in biiyiik neme sahiptir.
1.8.1. Odiil Yénetimi Tanimi ve Onemi

Bir orgiit i¢inde ¢alisanlarin katkisini nakdi (parasal) ve ayni (parasal olmayan) ve
gelisim imkanlar1 yollarityla destekleme siireci 6diil yonetimini ifade eder (Armstrong,

2007:3).

Odiil yonetiminde kullanilan gelisim imkanlari ile sorumluluk alaninin genisletilmesi,
egitim yoluyla kisisel ve mesleki veya aile gelisimlerinin desteklenmesi
kastedilmektedir. Odiil yonetimi orgiitte ¢alisanlar icin bir yatirim yapildigmin da

gostergesidir (Leatherbarrow, 2010:248).

En bilinen anlam1 veya temel 6diil licrettir (Jayarantha, 2014:147:148). Motivasyonun
artirllmas1 i¢in de kok iicret yaninda yapilan ddemeler bu siirece dahil edilebilir

(Karami, 2013:328).

Bunun disinda ayni yardimlar da 6diil yonetiminde énemli yere sahiptir. Bu yardimlar

motivasyonu artirdig1 gibi aidiyet duygusunu da artirir (San ve Theen, 2012:211).
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Her kosulda 6diil sistemi/yonetiminde en dikkat edilmesi gereken durum adalettir. Bir
firma ic¢inde odiil sisteminin esitligi degil adil olup olmadigi onemlidir. Aksi halde

beklenen fayda saglanamayacaktir (Mehmood vd, 2013:3).
1.8.2. Odiil Yénetiminin Amaci

Odiil yénetiminin amaci 6rgiitte verimliligi artirabilmek icin en uygun &diil sisteminin

olusturulmasidir (Denisi ve Griffin, 2011:195).

Bu amaca ulasabilmek i¢in ddiillendirmenin dogru olarak yapilmasi gerekir.Calisanlarin
ortak menfaatleri ile Orgiitiin ortak menfaatleri kesistiginde dogru odiillenme
sistemlerinin altyapist kurulmus olur. Aksi halde verilen odiiller ¢alisgani memnun
ederken Orgiitii zor duruma sokabilir. Buradaki amac¢ her iki kesimin de menfaatinin
maksimize edilmesidir. Ayrica dogru bir 6diillendirme Orgiit icinde yiiksek performans

kiiltiirintin de yerlesmesine katkida bulunur (Armstrong, 2007:4).
1.8.3. Odiil Yonetim Sistemleri

Odiil yonetim sistemi tamtim ve 6diil programlarini igerir. Sistem sadece iicret ve
ikramiye gibi nakdi unsurlar1 icermez. Orgiitiin digsal isgiicii piyasasinda da nitelikli
calisan rekabet giiciinii kuvvetlendirir. Odiil sistemleri orgiitiin ticari stratejisi, ¢evresel
yaklasim ve kiiltliri ile uyumlu olmalidir (Mehmood vd, 2013:3-4). Aksi halde 6diil
sistemleri Orgiitiin hedeflerine ulasmasi ve ¢alisan verimliligini artirmada etkisi

diisecektir (Armstrong, 2009:746).

Orgiit icinde kurulacak &diil sisteminde adaletin dnemine yeniden vurgu yapmakta
fayda vardir. Cogu firma standart bir {licret ve odillendirme sistemi ile calisanlarini
motive etmeye c¢alismaktadir. Ancak bu durumda performans: yiiksek olanlarla diisiik

olanlar arasinda belirgin bir ayrima gidilememektedir (Furtado vd, 2002:9).

Bu nedenle yiiksek performansi olan kisiler demotive olabilmektedir. Iyi bir 6diil
yonetim sistemi kurmak i¢in nitelikli bir performans degerlendirmesinin yapilmasi
gerekir. Odiil ydnetimi, performans ydnetiminin bir pargasidir. Siirekli ddiillendirme
calisanlarin beklentilerini gereksiz yiikseltebilir. Calisanlar, asil amaglarini unutarak
yaptiklar1 her is i¢in 6dil beklentisine girebilirler. Bu durum firmanin maliyetlerini

yiikseltebilecegi gibi verimliligini de diisiirebilir. Orgiitin mali imkanlarini

44



zorlamayacak, alternatif yollar Onerilebilecek etkin bir 0&dillendirme sistemi

kurulmalidir (Heneman ve Coyne, 2005:3).
1.8.4. Odiil Tiirleri

Odiiller genel olarak nakdi (parasal) ve ayni (parasal olmayan) olmak iizere ikiye

ayrilabilir (Price, 2011:342).

Nakdi yardimlar, en temel odiillendirme tiirii olarak, {icret, prim, ikramiye gibi parasal
O0demeleri igerir. Bunun yaninda yol paralari, yemek paralari, ¢cocuk ve aile yardimlari
gibi Odenen tutarlar da nakdi O6demeler iginde degerlendirilebilir (Dowling vd,

1994:155).

Ayni yardimlar ise parasal olmayan 6demelerdir. Kiyafet, yakacak, gida yardimlar1 bu
kapsamda degerlendirilebilir. Her yil calisanlarin ¢ocuklari i¢in verilen okul cantasi

veya kirtasiye tiriinleri de kapsamadir (Cascio, 2010:420).

Ayni yardim kapsamina yakin olmakla birlikte bir 6diillendirme sistemi de isyeri
tarafindan saglanan gesitli menfaatlerdir. Ornegin cep telefonu faturasmin ddenmesi,
0zel saglik sigortas1 6demeleri, arag tahsis edilmesi gibi 6demeler “igyeri faydalar1” gibi

bir tanimla ayni yardimlar i¢inde degerlendirilebilir (Wilton, 2013:196).
1.8.5. Toplam Odiiller

Tiim odil tiirlerinin; dogrudan, dolayli, i¢sel ve digsal, bir arada kullanildigi 6diil
sistemidir. Caliganlar1 motive edebilmek i¢in farkl: tiirlerin ihtiyaca gore kullanilmasin

ifade eder (Armstrong, 2009:743).

Basaril1 bir toplam 06diil sisteminin uygulanmasi i¢in kuruluslar disiplinli bir yapiya
sahip olmalidir. Toplam 06diil sistemi dort asamadan olusur. Karar Verme, Tasarim,

Yiriitme ve Degerlendirme (Heneman ve Coyne, 2007:3).

Bu kapsamda toplam &diil sistemi “Islem Odiilleri” ve “iliskisel Odiiller” olarak iki ana
kategoriye ayrilir. Calisma karsili§i olan islemlerden kaynaklanan islem odiilleri
sisteminin esasini iicret ve benzeri 6demeler olusturur. liskisel ddiillerde ise dogrudan
yapilan isle ilgili olmayip dolayli yonden isi destekleyen, ¢alisanin 6grenme, gelisme ve

is deneyimini artiric1 yonde yapilan ayni 6demeleri kapsar (Armstrong, 2007:31).
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Toplam o6diil sistemi esneklik ve verimliligi artirdig1 icin Orgiite yardimci olur

(Beardwell ve Claydon, 2010:502).
1.8.6. Odiil Yonetimi Siireci

Odiil ydnetimi, elamanlarin isinde gosterdigi performansin degerlendirilerek olusturulan
bir siirectir. Bu siire¢ bireysel ve grup olarak olusturulabilir. Bireysel veya grup olarak
giinliik, haftalik veya aylik zaman periyotlarda mevcut verimlilie ve hedeflenen
verimlilige bakilarak bir siire¢ gelistirilir. Zaman esasl veya iiretim esash islerde farkl
odiil yonetimleri uygulanabilir. Ornegin baz1 firmalarda esnek calismalar
odiillendirilirken bazilarinda parga basi iiretim kapasitesi dikkate almnir. Odiil yonetim

stirecinde finansal veya finansal olmayan ddiiller verilebilir (Perkins, 2011:14).

Odiil yonetim siirecinde &ncelikle iyi bir is degerlendirmesi yapilmalidir. Ardindan
hemen her ¢alisan i¢in en Onemli olan iicret konusu sistematiklestirilmelidir. Bu
kapsamda simiflandirma ve odeme yapilart da kurulmalidir. Asagida bu hususlar

aciklanmustir.

1.8.6.1. is Degerlendirmesi

Is degerlendirme belirli islerin diger isler karsisindaki degerini belirlemek veya
tanimlamak icin yiiriitiilen siirectir (Bach, 2005:319). Is degerleme sistemi 6rgiit icinde
adil bir tcret sistemi kurmak ve isleri degerine gore siniflandirmak igin uygulanan

sistematik bir yontemdir (Ugur, 2003:174).

Ayrica, yiiriitiilen islere yakin ve etkilesimli isleri bulmak ac¢isindan da onemlidir.
Islerin yapisini belirlemek, adil bir dagilim saglamak, iyi sekilde yonetmek igin ihtiyag

duyulan derecelendirmenin de 6nemli bir anahtaridir (Armstrong, 2006:628).

Is degerlemenin nihai noktasi, belirtildigi gibi adil bir 6deme sistemi olusturmakla
birlikte ¢ogu zaman tutarli davraniglar sergilenmesinin calisanlar arasinda Onemli
psikolojik rahatlamaya neden oldugu bilinmektedir. Is degerlendirmesi esit ise esit {icret
prensibini izlemekle birlikte yeni yaklagimlara yon veren ve es degerde ise esit iicret
sOyleminin de temelinde yer almaktadir. Analitik is degerlendirme islerin degerini tespit
icin mevcut tanimlardan hareket edip islerin digerleri karsisindaki durumunu ortaya

koymayr amagclar. Analitik olmayan is degerlendirme siirecinde ise islerin genel
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degerleri digerleri dikkate alinmadan ¢oziimlenmeye caligilir. Daha agik bir ifade ile

islerin degeri firmaya olan son etki ile 6l¢iilmeye calisilir (Armstrong, 2006:660-664).

Her ne kadar firmanin esas amaci kar etmek olsa da islerin kendi i¢inde analitik olarak
degerlendirilmesi daha dogru goriinmektedir.is degerlendirmesi igin esas olan is
analizidir. Hangi isin yapilacagi, kimin yapabilecegi, zorluk dereceleri, yetenek
gereksinimleri gibi bir ¢ok husus is analizinde fiicretten bagimsiz olarak tespit
edilmelidir. Bu nedenle is degerlemesine konu olan sistemin su siirecte ilerletilmesinde
fayda vardir: Is siralama, Is simiflandirma, Is yapim yéntemi (is noktasi), Is faktorii
karsilastirma, Is rehberi/grafik yontemi, Zaman aralif1 belirleme, Is-vade egrileri ve bir
1§ kilavuzu olusturmak. Bunlardan en basit ve en ¢ok kullanilani is siralama ve is yapim

yontemidir (is noktasi) (Kazanas, 2003:456-457).

1.8.6.2. Ucret Sistemleri

Bu baglik altinda geleneksel ticret sistemleri ayrintilarina yer verilmemistir. Konunun
kapsami geregi iicret sisteminin 6nemine deginilmistir. Ozellikle ise alim ve segim
stirecinde ticretin biiyilk 6nemi bulunmaktadir. Diisiik ticretli islere ¢ogunlukla diisiik
kalitede adaylar basvurur (York, 2010:2017). Calisanlarin en 6nemli motivasyonu
tatmin edici ticret seviyesidir (Price, 2011:432). Ayrica yliksek Tlicret seviyeleri
calisanlarin performanslarma olumlu etkilerde bulunur (Lewis, 2001:101). Islerini
kaybetme maliyeti arttiginda calisanlarin verimlilikleri ile birlikte davraniglarinda da
olumlu gelismeler kaydedilmektedir (Jayarathna, 2014:146). Ucret, ekonomik,
psikolojik ve sosyal etkileri olan bir olgudur (Ugur, 2003:175).

Price gore iki tlir 6deme plan1 vardir:

Kidem veya sorumluluga gore belirlenmis ‘sabit iicret seviyesi’nde ongdriilen doneme

kadar ticret artiglart meydana gelmez.

Performansa bagl iicret 6demesinde ise g¢alisanin verimine gore iicrette degisimler
meydana gelir. Bu 6demeler giiliik haftalik veya aylik olabilir (Price, 2011:432). Bir

oOrgiitte licret adaleti ve 6deme giivenin 6nemi biiyliktiir (Leatherbarrow, 2010:264).

1.8.6.3 Simiflandirma ve Odeme Yapilar

Her organizasyonda birbirine bagli hiyerarsiler bulunmaktadir. Bu hiyerarsik

simiflandirmaya gore 6deme yapilart ve oOrgiit politikalart olusturulur. Bir sistemi
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hiyerarsik diizene sokmak orgiitler i¢in 6nemli bir avantajdir. Bu sayede ticret diizeyleri,
esitligi/adaleti, slire¢ kontrolii ve 6deme uygulamalar1 daha saglikli olarak izlenebilir.
Hiyerarsik  yapilanma  6deme  noktalarinin  sayisina  gore  belirlenebilir

(Armstrong,2007:263).

Odeme yapulari; toplu pazarlik, mevzuat, isgiicii piyasasi kosullar ve yénetim tutumlari

gibi ¢esitli faktorlere gore tespit edilir (Cascio, 2010:423).

Emegin karsili§1 olan iicret birim/saat/liretim basina 6denen bir degerdir ve giinliik,

haftalik veya aylik olarak belirlenebilir (Ivanchev, 2010:328).

Orgiitiin yapisina ve tercihine gore belirlenen iicret deme politikalar farkli kategorilere
ayrilabilir. Ornegin kamu kurum ve kuruluslarinda aymi diizeyde calisanlar igin
hiyerarsik olarak benzer ddemeler gerceklestirilir. Bunun yaninda; Dereceli Odeme
Yapilari, Genis Bant Uygulamalari, Bireysel Odemeler, Is Aileleri ve Odeme Dikenleri
gelistirilebilir(Martin vd, 2010:192). Bunlar1 kisaca agiklamakta fayda vardir.

1.8.6.3.1. Dereceli Odeme Yapilar

Bu 6deme yapisinda isler boyutlarina ve Olgiisiine gore gruplandirilir (Beardwell ve
Claydon, 2010:518). Her smif icin bir 0deme belirlenir ve calisanlar ise gore
siiflandirilir. Modiiler bir yap1 oldugu i¢in kontrolii kolaydir ve her sinif i¢inde belirli
puanlamalar olusturulur. Calisanlar performanslarina gore smiflar1 iginde hizla yiiksek

derecelere tirmanabilir ve {icretlerinde artis meydana gelir (Martin vd, 2009:192).

1.8.6.3.2. Genis Bant

Daha genis bir kitleye hedefler ve gorevler verilerek basarilarin o6diillendirilmesi
sistemine dayanir. Burada orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in calisanlarin ¢abalari iicret

olarak ddiillendirilir (Pynes, 2013:224).

Genis bant sistemi geleneksel ddiil sisteminden farklidir. Bu tip 6deme yapisinda daha
az 0deme noktalar1 kullanilir. Cok boyutlu islerde genis bant uygulamasi faydali bir
uygulamalaridir. Bu uygulama daha ¢ok esnek iiretim tarzinda kullanilmaktadir. Orgiit
icinde degisikliklere hizla cevap verebilen c¢alisanlarin hem fiicretleri artar hem de
kariyer basamaklarini hizli tirmanmalarina imkan taninir. Esneklesmenin her gegen giin
daha da yayildig: ticari hayatta bu uygulamalarin artacagi diistiniilmektedir (Mathis ve
Jackson, 2009:140).
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1.8.8.3. Bireysel Odemeler

Bu sistemde 6deme araliklari tespit edildikten sonra iicretler bireysel olarak belirlenir

(Mathis ve Jackson, 2009: 141).

Her bir iiretim icin ¢alisana ddenen iicret olarak en geleneksel 6deme seklini ifade eder.
Bireysel ddemeler farkli bigimlerde olabilir. Bireysel iiretim karsiliginda, toplam kara
katki oraninda prim olarak veya ikramiye seklinde yapilabilir. Bu tiir 6demelerde
caligma barisini muhafaza etmek 6nemlidir. Calisanlar arasinda adaletli davranmak i¢in

sistemin etkin bigimde izlenmesi gerekir.

Diger bir bireysel ddeme yontemi komisyondur. Birimlerin satisa dayali yiizdesi
komisyonun miktarini olusturur. Her bir {irlin i¢in belirli yiizdede komisyon belirlenir.
Bunlarin satimi ile ¢alisan ek kazang elde eder. Bu tiir tekstil sektdriinde fazlasiyla
kullanilmaktadir (Ivanchev, 2010:332). Isgiicii piyasasindaki degisiklikler bireysel
O0deme miktarini da etkiler. Bu 6demeler esnek yapiya sahiptir ve degisebilir (Martin

vd, 2010:193).

1.8.6.3.3. Is Aileleri

Is aileleri kavramsal olarak ayn1 veya benzer yapidaki faaliyetleri icerir. Bu kapsamda
ortak Ozelliklere sahip isleri yapanlarin gorevleri gruplanir ve seviyelendirilir. Her
seviyede birbirini destekleyen asamalar olusturulur. Ana sorumluluklar, davranigsal

yetkinlikler, teknik bilgi ve beceriler is ailesi modelinde belirlenen agamalardir.

Is aileleri modelinde alt riitbeli islerden yiiksege dogru siralama yapilir. Ayristirict
kriterler genellikle alt1 veya sekiz baglikta olusturulur. Bunlar; riskler, miisteri niteligi,
iirtin bilgisi, Pazar bilgisi, yonetme, tecriibe ve egitim gibi bagliklarda olusturulabilir.
Her biri igin risk tanimlar1 yapilir ve bdylece isgiiclinden en etkin faydalanma hedeflenir

(Beardwell ve Claydon, 2010:519).

1.8.6.3.4. Odeme Dikenleri

Odeme dikenleri bir organizasyonun her diizeyinde galisanlar igin iicret oranlarini
gosteren bir dlgektir. Calisan, bir iist diizey iicret seviyesi i¢in uzun zaman harcamak
zorundadir. Ciinkii her yapilan is i¢in belirlenmis bir iicret vardir ve bir st diizeye

yiikselmek (terfi) zaman ister.
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Bu sistem genellikle kamu sektoriinde yaygindir. Elbette geleneksel ve kurumsallagmis
sitketlerde de bu yapmnin kullanildigr goriilmektedir. Ancak dogrudan performans
artisina tepki vermeyen bir sistem olarak verimliligi ve yenilik¢i yapiyr gorece

frenleyebilir (Beardweel ve Claydon, 2010:515).

1.8.6.4. Esit Ucret

Esit iicret uygulamalari, ¢alisma standartlarinin en eskilerindendir. Ancak mutlak bir
esitlik cogu zaman adaletsizlik olusturur. Ucret esitligi; isin yapis1, zorlugu, yetenek
gereksinimi gibi bir¢cok husustan zedelenir. Benzer is yapan erkek ve kadinlar arasindaki
iicret farkliliklar ise glinlimiizde hala tartigilmaktadir. Bir orgiit i¢inde cinsiyet ayrimi
yapilmaksizin (veya ¢ogu zaman kadinlar lehine pozitif ayrimcilik yapilarak) ticretlerin
belirlenmesi gerekir (York, 2010:230). Calisanlar ise gosterdikleri katki oraninda
ticretlendirilmelidir (Cascio, 2010:421). Farkli becerilere farkli 6demelerin yapilmasi
ticret esitligini bozmaz. Bu durumda cinsiyet farkliliindan dolayr iicretin esit
olmadigini iddia etmek yanlis olur. Fiziki gii¢ gerektiren islerde erkekler genellikle daha
fazla isttihdam edildiklerinden bu tiir islerdeki ticret farkliligimi esitlik aleyhtar
gormemek gerekir (Martin vd, 2010:202-203).

Son yillarda esit ise esit iicret terminolojisi yerini es deger ise esit licret terminolojine
birakmistir. Bu durum is analizinin ne kadar 6nemli oldugunu bir kez daha ortaya

koymaktadir.
1.9. is Saghg ve Giivenligi

Son yillarda 6nemi giderek artan is sagligi ve giivenligi konusu bu bashk altinda genel
hatlari ile incelenecektir. inceleme kapsamina; is sagligi ve giivenliginin tanimi, Snemi,
amaci, is kazas1 ve yasal ylikiimliiliiklerle is kazasi riskine kars1 stres yonetimi konulari

alinmistir. Son olarak OHSAS 18001 standartlarina deginilecektir.
1.9.1. is Saghg ve Giivenligi Tanimi ve Onemi

Is saghg ve giivenligi, isyerlerinde saglikli ve giivenli bir calisma ortaminin
olusturulmasi i¢in alinmasi gerekli tiim tedbirleri igerir. Bu anlamda; Mesleki risklerin
onlenmesi, egitim ve bilgi verilmesi dahil her tiirlii tedbirin alinmasi, organizasyonun
yapilmasi, gerekli ara¢ ve gereclerin saglanmasi, saglik ve giivenlik tedbirlerinin
degisen sartlara uygun hale getirilmesi ve mevcut durumun iyilestirilmesi i¢in yapilan

calismalar olarak tanimlanabilir (6331/ md.4 ve 1).
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Sagliksi1z ve giivensiz bir ¢calisma ortami {iriin kalitesini de etkiler. Calisanlar her an risk
altinda bulunduklarindan isyerlerine bagliliklar1 ve verimlilikleri diiser. Isyerinde
toplam kaliteyi yakalamak icin is saghigt ve gilivenligi tedbirlerinin eksiksiz

uygulanmasi ¢ok onemlidir (Dessler, 2011:306).

Is saghig1 ve giivenligi tedbirleri ayn1 zamanda toplum Kkalitesini de etkiler. Calisma
hayatinda prensipli ve akilci davranan bireyler normal yasantilarinda da benzer
egilimlerde bulunurlar. Ornegin, isyerinde giivenlik tedbirlerinin énemini anlayamayan
bir calisanin, trafikte hizli ve tehlikeli araba kullanmasiin sonuglarin1 anlayabilmesi
giictiir. Bu nedenle i sagligi ve giivenligi tedbirleri tiim toplum i¢in genis perspektifli

bir 6nem arz eder.
1.9.2. is Saghg ve Giivenliginin Amaci

Is saghg1 ve giivenligi, calisanlar1 sagliklarii tehdit edebilecek her tiirlii riske karsi
korumay1 amaglar. Bu amac¢ cergevesinde kamu ve 6zel sektore ait biitlin islere ve
igyerlerine, bu igyerlerinin igverenleri ile isveren vekillerine, ¢irak ve stajyerler de dahil

olmak tizere tiim c¢alisanlarina faaliyet konularina bakilmaksizin uygulanir (6331/md.2).

Is saghg ve giivenliginin asil amaci riskleri dnceden Ongoriipherhangi bir kaza ile

karsilasmadan gerekli tedbirleri alabilmektir (Cascio, 2010:590).

Is sagihig1 ve giivenligi ¢aligma barisiin korunmasini ve saglikli bir toplum ingasimi da
amaglar. Calisanlan fiziksel ve psikolojik olarak korumay:r amaclayan giivenlik
tedbirleri ayn1 zamanda bireyler arasindaki iliski zincirlerinin de saglamlastirilmasina

neden olur (Giiriiz ve Yaylaci, 2007:202).
1.9.3. Is Kazas1
Is kazast;
a) Sigortalinin isyerinde bulundugu sirada,

b) Isveren tarafindan vyiiriitiilmekte olan is nedeniyle sigortali kendi adina ve

hesabina bagimsiz calistyorsa yiirtitmekte oldugu is nedeniyle,

c) Bir igverene bagl olarak calisan sigortalinin, gorevli olarak isyeri disinda

baska bir yere gonderilmesi nedeniyle asil igini yapmaksizin gegen zamanlarda,
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d) 5510 sayili kanunun 4 a kapsamindaki (is¢i) emziren kadin sigortalinin, is

mevzuati geregince ¢ocuguna siit vermek icin ayrilan zamanlarda,

e) Sigortalilarin, isverence saglanan bir tasitla isin yapildig1 yere gidis gelisi

sirasinda,

meydana gelen ve sigortaliyr hemen veya sonradan bedenen ya da ruhen engelli hale

getiren olaydir (5510/md.13).

Is saglig1 ve giivenligi tedbirlerinin yeterince almmadigi ortamlarda is kazasi riski
yiiksektir. Bu nedenle is kazalarmin yogunlukla gelismekte olan veya azgelismis

tilkelerde meydana geldigi goriilmektedir (Karadeniz, 2012:18).

Is Saghg ve Giivenligi Kanununa gore Is kazasi; Isyerinde veya isin yiiriitiimii
nedeniyle meydana gelen, 6liime sebebiyet veren veya viicut biitiinliiglinii ruhen ya da

bedenen engelli hale getiren olayi, ifade eder (6331/md3-g).
1.9.4. is Saghg ve Giivenligine Iliskin Yasal Yiikiimliiliikler

Is kazasma iliskin yasal yiikiimliiliikler, gerekli tedbirleri alma, gerekli belge ve bilgileri
zamaninda verme ve i kazasini zamaninda bildirme ytikiimliiliikleri olarak siralanabilir.
Bir de is kazasi veya meslek hastaligi sonucu gecici olarak isten ayrilmis kisilerin,

tedavileri ardindan ise baglatilmasi ylikiimliiliigi bulunmaktadir.

Is Saghigi ve Giivenligi Kanununa gore isverenin genel yiikiimliiliigii, calisanlarm isle
ilgili saglik ve giivenligini saglamaktir. Bu ¢ercevede; Mesleki risklerin onlenmesi,
egitim ve bilgi verilmesi dahil her tiirli tedbirin alinmasi, organizasyonun
yapilmasi,gerekli ara¢ ve gereglerin saglanmasi, saglik ve giivenlik tedbirlerinin degisen
sartlara uygun hale getirilmesi ve mevcutdurumun iyilestirilmesi icin caligmalar

yapmaktir.

Bunun yaninda isveren, igyerinde alinan is saghigi ve giivenligi tedbirlerine uyulup
uyulmadigini izlemek, denetlemek ve uygunsuzluklaringiderilmesini saglamakla da
yiikkiimliidiir. Ayrica risk degerlendirmesi yapar veya yaptirir.Calisana gorev verirken,
calisanin saglik ve giivenlik yoniinden ise uygunlugunu goz oniine alir.Yeterli bilgi ve
talimat verilenler disindaki ¢alisanlarin hayati ve 6zel tehlike bulunan yerlere girmemesi

icingerekli tedbirleri alir 6331/md.4).
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Isveren, biitiin is kazalarinin ve meslek hastaliklarinin kaydini tutar, gerekli incelemeleri
yaparak bunlar ile ilgili raporlar1 diizenler. Isyerinde meydana gelen ancak yaralanma
veya Oliime neden olmadigi halde igyeri ya da is ekipmaninin zarara ugramasina yol
acan veya calisan, igyeri ya da is ekipmanini zarara ugratma potansiyeli olan olaylari
inceleyerek bunlar ile ilgili raporlar diizenler ve is kazasini kanunda 6ngoriilen siireler

(kazadan sonraki ti¢ is giinii i¢inde) Sosyal Giivenlik Kurumuna bildirir (6331/md.14).

4857 sayili Is Kanununun 77.maddesi 6331 sayili Is Sagligi ve Giivenligi kanunu
ciktiktan sonra yliriirliikten kaldirilmig olsa da, is kanunun ruhu geregi isverenin is¢iyi
gbzetme borcu bu kanun kapsaminda da devam etmektedir. Bu denenle isveren is

kanunu geregi de iscisinin sagligini ve giivenligini korumakla ytikiimliidiir.

Yine is kanununa gore iscinin de borclari bulunmaktadir. Iscinin isverene itaat (uyma)
borcu bulunmaktadir. Bu kapsamda isverence alinan is sagligi ve giivenligi tedbirlerine

uymakla yiiktimliidiir.
Sosyal Sigortalar ve Genel Saglik Sigortast Kanunundan kaynaklanan yiikiimliiliikler;

a) Is kazasinin sigortalilar1 calistiran isveren tarafindan, o yer yetkili kolluk
kuvvetlerine derhal ve Kuruma da en ge¢ kazadan sonraki {i¢ isgiinii i¢inde,
b) Sigortalinin kendisi tarafindan, bir ay1 ge¢cmemek sartiyla rahatsizliginin

bildirim yapmaya engel olmadig: giinden sonra {i¢ isgiinii i¢inde,

15 kazas1 ve meslek hastaligi bildirgesi ile dogrudan ya da taahhiitlii posta ile Kuruma

bildirim zorunluluklaridir (5510/md.13).
1.9.5. Stres Yonetimi ve Etkileri

Bu boliimiin son basgligr stres yonetimi ve etkilerine ayrilmistir. Bu se¢imin nedeni
kontrolsiiz stresin ig saglig1 ve glivenligini tehdit etmesinden kaynaklanmaktadir. Ancak
stres kontrol edildiginde, 6rnegin islerin zamaninda tamamlanmasi ve ¢iktt miktarinin
artmas1 gibi, faydali sonuglar da dogurabilir (Ivanchev, 2010:553-554). Ancak
gereginden fazla stres altinda bulunan c¢alisanlarda hata yapma riski artacagindan hem

viicut sagliklarinda hem de iriin kalitesinde olumsuz sonuglar dogabilecektir.

Stres yOnetimi, Orgiitiin toplam kalite yonetimi i¢inde bir yere sahiptir. Bir orgiitiin
yonetiminde bir takim hususlart ihmal etmek veya onemsemek, beklenen faydanin

gerceklesmesi Oniinde engel olusturur. Nasil viicudun her bir pargasinin dnemi varsa,

53



yonetimde de ayni algiya sahip olunmalidir. Onemli olan stresi tamamen ortadan
kaldirmak degil kontrol altina almaktir. Yapilan igin geregi kadar stresin varligi uygun

hatta gerekli olarak kabul edilebilir (Decenzo ve Robbins, 2010:329).

1.10. Motivasyon ve Is Doyumu

Bu baslik altinda insan Kaynaklarinin bir fonksiyonu olarak motivasyon ve is doyumu
konusu incelenmistir. Bu kapsamda motivasyonun tanimi ve 6nemi, siireci, kuram ve
cesitleri, is doyumu tanim ve 6nemi, faktorleri, etkinlik ve 6l¢glim yontemleri konularina

deginilmistir.
1.10.1. Motivasyon Tanimi ve Onemi

Bir isletmede IK politikalarmin uygulanmasi is doyumunu yiikseltecektir (Armstrong,
2008:142). Yiiksek is doyumu, c¢alisanlarin is yapma tarzimi da etkilemektedir. Bir
calisan hevesle isini yapiyorsa motivasyonunun yiiksek oldugu anlasilir. Isyerinde hangi
isin kimi motive edecegi kritik bir konudur. Yoneticiler, ¢alisanlar1 6rgiit amaglarina
yonelik sonu¢ odakli motive yollarin1 aramalidirlar. Her bireyi motive edecek unsurlar
farkli olmasina ragmen, tiim bireyler i¢in toplam is motivasyonunu artirict sistemler
gelistirmek orgiit i¢in bir rehber gorevi gorebilir (Denisi ve Griffin, 2011:282). Her
orgiitin deneyimi farkli motivasyon yontemleri se¢mesine neden olur. Motivasyon
orgiit deneyimleri ile yakin iliski icindedir (Werther ve Davis, 1996:500). Ancak her
kosulda c¢aligsanlar1 motive edebilmek icin dogru bir is ve ¢alisma tasarimi olusturmak
gerekir. Boylece i3 doyumu saglanabilir (Rashid ve Rashid, 2012:24). Kuvvetli bir
motivasyon, Orgiitiin hedefledigi performansa daha kolay ulasmasini saglar (Ambrose,

1999:231-234).
1.10.2. Motivasyon Siireci Teorileri

Organizasyon hedeflerine ulagsmak icin performans beklentilerini yonetmek ve
degerlendirmek icin sistematik bir yaklasim olusturulmalidir. Calisanlarin kendilerinden
beklenen standartlar1 gergeklestirebilmeleri i¢in uygun ortam olusturmak bagka bir sey,
stireklilik saglamak baska bir seydir (Wilson, 1999:145). Motivasyon siireci teorilerinin
temelinde kisinin ¢abasini degerli goriip onun nasil motive edilecegi vardir (Denisi ve

Griffin, 2011:286). Baslica motivasyon teorileri sunlardir:

— Maslow ihtiyaglar teorisi
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— Herzberg’in ¢ift faktor teorisi

—Takviye Teorisi

— Beklenti teorisi

— Basarma teorisi

— Esitlik teorisi

— Rol belirginligi (Anderson, Hair ve Bush, 1992:421; Cascio,1989:426)

1.10.2.1. Maslow ihtiyaclar Teorisi

Herkesin ihtiyacit vardir ve giinlimiizde ihtiyaglari tam olarak karsilamak miimkiin
degildir. Thtiyaglar, tatmin edildikge ilerleyen bir hiyerarsiye sahip siirekli bir siiregtir.
Biri tatmin edildiginde digerinin siddeti artmaya baglar. En temel ihtiyag teorisi Maslow
hiyerarsisidir (Denisi ve Griffin, 2011:283). Fizyolojik, giivenlik, sosyal (aidiyet),
sayginlik ve kendini gerceklestirme ihtiyacglar1 basamaklarinda insa edilmistir. Tespiti
en gii¢ ihtiyaglar psikolojik ihtiyaclardir. Ancak temel fizyolojik ihtiyaglarla, glivenlik
gibi ihtiyaclarin tatmini insanlar1 genel olarak motive edici 6zellige sahip gorece tespiti
kolay ihtiyaglardandir. Bireyin siirekli motivasyonu i¢in ihtiyaclarin sistematik bicimde

tatmin edilmesi gerekir (Chruden ve Sherman, 1976:241-242).

1.10.2.2. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

Bu teoriye gore motive edici faktorler kisiden kisiye degisir. Herkesi daha iyi motive
edecek tesvik yontemleri tespit edilmelidir. Bu tesvikler; sorumluluk verme, basariyi
odiillendirme, terfi, licret artirnmi veya egitim firsatlart sunma olabilir. Tiim bunlarin
yaninda igyerinin diizeni ve hijyeni de Onem tasimaktadir. Calisma kosullart diger

motive edici unsurlar1 6nemli 6l¢lide olumlu veya olumsuz etkileyebilir.

Bu teorinin temelinde motivasyonun tek bir yonde saglanamayacagi ve ¢ok boyutlu

diisiinmek gerektigi bulunmaktadir (Werther ve Davis, 1985:402).

1.10.2.3.Tesvik Teorisi

Tesvik teorisi olarak da bilinen bu teori, ¢alisanlarin 6dillendirildigi zaman onlarin
olumlu davranislarinin tekrar edecegi iizerine olusturulmustur. Takviye teorisi g

bileseni icermektedir. Bunlar; uyarici, tepki ve sonuglar olarak siralanabilir. Uyarict
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bireyin davranislarina yon veren etkiler olarak ifade edilebilir. Ornegin bir mesrubat
makinesi goriince para atip bir igecek alma istegi gibi. Bu nedenle kisileri motive
edecek unsurlarin orgiit icinde yer almasi Onemli bir husustur. Basarili kisilerin
odiillendirildigini gérmek, Ttretilen iriiniin sergilenmesi, basarili kisinin resminin
asilmas1 gibi. Tepki ise uyariciya beklenen yonde gelistirilen davranis olarak ifade
edilebilir. Boylece orgiit hedeflerine ulagsmak i¢in harekete gegme saglanir. Bu hareket
sonunda ise beklenen sonuca ulagilir. Boylece kisiyi motive etmek i¢in ihtiya¢ duyulan

takviyeden istenen sonug elde edilmis olur (Denisi ve Griffin, 2011:286-287).

1.10.2.4. Beklenti Teorisi

Beklenti teorisinde, bir isin performans gostererek yapilmasi halinde karsiliginin
aliabilecegi beklentisinin olusmasi s6z konusudur. Victor Vroom ve arkadaslari
tarafindan gelistirilen teoriye gore, yiiksek caba sarf edilmesini gerektiren ve ulasilabilir
bir hedef gergeklestirildiginde bu ¢abanin karsiliginin alinacaginin bilinmesi calisanlari
motive edecektir (Cascio, 1989:429). Calisanlarin davraniglarin1 degerlendirmeye
yardimci olmak iizere kullanilan bu teoriye gore ¢alisanlarin ¢abalarinin performanslari

tizerindeki etkisi ol¢iilebilir (Ambrose, 1999:236).

Eger ¢alisanlar, isin kendisine getirecegi faydalari, kendisinden beklenen davraniglar: ve
basarma olasiligini rasyonel sekilde degerlendirebilirse motive olacaktir (Still, Cundiff

ve Govoni, 1988: 373).

1.10.2.5. Basarma Teorisi

Bazi insanlar ‘basarma merkezli’ kisilige sahiptir. Onlar i¢in 6nemli olan verilen gérevi
basartyla yerine getirmek ve kariyer basamaklarinda yilikselmektir. Bu sekilde motive
olan kisilere, herkesin yerine getirmesi zor olan islerde kisisel sorumluluk verilmesi,
basar1 geri bildirimlerinin yapilmasi ve basarisinin ddiillendirilmesi ve duyurulmasi
gerekir. Bu tiir kisiler, verilen gorevi basariyla yerin,e getirmesi durumunda motive
olacaklardir. Ancak basarisiz olmalar1 durumunda isten ayrilmalar1 s6z konusu olabilir

(Still, Cundiff ve Govoni, 1988, s. 373).

1.10.2.6. Esitlik Teorisi

Esitlik teorisi Adams tarafindan ortaya atilan bir teoridir. Bu teoriye gore calisanlar

arasinda bir esitsizlik (adaletsizlik) s6zkonusu ise performans diiser. Cogu zaman bu
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esitsizlikler devamsizligi artirip verimliligi diisiiriir. Bu durum orgiitiin iflasina kadar
olumsuz sonuglar dogurabilir. Bu teoriye gore calisanlar; firsatlar, {icretler,
promosyonlar, egitim gelistirme gibi konularda esit haklara sahip olmak isterler. Bu

haklarin taninmas1 motivasyonu artirir ( https://eis.hu.edu.jo).

1.10.2.7. Rol Belirginligi

Rol Belirginligi ¢alisanlarin 6rgiit icinde hangi yetki ve sorumluluklara sahip oldugunun
belirlenmesi siirecidir. Bu kapsada hizmet kalitesi ve verimliligin yiikseltilmesinde
onemli bir yeri bulunmaktadir. Yaptiklar: islerin belirgin ¢izgilerle ortaya konulmasi,
calisanlarin kendilerini Orgilite daha ait hissetmelerini ve kendi performanslarini
gozlemleyebilmelerine neden olur. Rol belirginligi, is doyumu da olusturur. Aym
zamanda iicretlendirmede Onemli bir kriter olarak calisanlar arasindaki catismayi

onleyebilir (Allameh vd, 2013:129-131).
1.10.3. Motivasyon Entegre Modeli

Biitiinciil motivasyona ulasmak icin farkli teorilerin entegrasyonu gereklidir. Insan
kaynaklar1 yoneticisi daha ige yarar sonuglar alabilmek i¢in hazir bir paket uygulamak
yerine, firmanin yapisina gore farkli motivasyon teorilerini birlikte kullanmak
durumunda kalabilir. Kimi zaman motivasyon teorileri birbirleriyle ¢akisabilir. Bu
durumda en etkili yontemi tespit i¢in ise yararlik esasina gore hareket edilmelidir. Kimi
zaman da teorilerin karisikligi etkinligi azaltabilir. Boyle durumlarda ¢alisanlarin
performansin1  yiikselten  uygulamalar  gozlemlenerek  karmagsik  teorilerin
basitlestirilmesi ve anlasilirhi@inin artirilmasi i¢in ¢aba harcanabilir(Denisi ve Griffin,

2011:293-294).
1.10.4. Motivasyon Cesitleri

Orgiitiin rekabet ortaminda lider konumda olmasi, calisanlarin son derece motive
olmasina yol acar (Danish ve Usman, 2010:160). Organizasyonlarda verimliligi ve
kendine giiveni artirmak, is stresini azaltmak ic¢in g¢esitli motivasyon teknikleri
uygulanabilir. Bu yontemler kisaca; katilimcilart tesvik, hayat boyu 0&grenim
programlari, nakdi ve ayni destekler, kaliteli calisma ortami, ekip ve bina, egitim
imkanlari, gelismis iletisim, odiil, is zenginlestirme ve diger tesvikler olarak

siralanabilir (Uzonna, 2013:202-2004).

57



Motive olabilmek i¢in oncelikle bir seyler yapmaya karar vermek gerekir. Higbir sey
yapmayan insanlar dogal olarak isteksizdirler ve motive olmalar1 giigtiir. Her insanin
motivasyonu farkli olabilir. Ustelik motivasyon ve ydnlendirme seviyeleri de farklidir.

Genel olarak iki tiir motivasyondan s6z edilebilir:
- I¢sel Motivasyon
- Digsal Motivasyon (Ryan ve Deci, 2000:55)

Icsel motivasyon; ©Ornegin insanlarin  kabiliyetlerini kullanarak beklentilerini
gerceklestirmek gibi bir takim psikolojik odiillerle ilgilidir. Psikolojik ddiiller insan
davraniglar1 ile dogrudan baglantilidir (Uzonna, 2013:202). Sevilerek yapilan bir sey
tizerine c¢aligmak, insanlari tatmin ettigi i¢in ilging ve motive edici olabilir. Bu tiir

motivasyon c¢ok farkli alanlarda uygulanabilir (Amabile, 1997:39).

Dissal motivasyondaha sonu¢ odaklidir. Belirli bir sonuca ulasildiginda belirli bir 6diil
veya mutluluk duyulacagi beklentisi digsal motivasyonu olusturur. Ornegin bir
O0grencinin anne ve babasina sonuclarin1 gostermek lizere calistigr ders ve aldigi iyi

notlar digsal motivasyon olarak kabul edilebilir (Ryan ve Deci, 2000:60).

Dissal motivasyon, performansi etkileyen bir takim dis faktorlere baghidir. Ucret ve

calisma kosullar1 buna 6rnek olarak verilebilir (Uzonna, 2013:202).
1.10.5. is Doyumu Tanim ve Onemi

Is doyumu ve performans arasinda dogru yonlii bir iliski bulunur. Calisanlar islerinden
veya genel olarak memnun olduklarinda daha iyi performans gosterir (Werther ve
Davis, 1996:501). Is doyumu calisanlarin aldiklar1 6diil veya beklentilerinin karsilanma
durumu igeren bir tutumdur. Beseri sermayenin toplam iiretim ve kalite agisindan 6nemi
hatirlandiginda is doyumunun 6nemi daha iyi anlasilabilir. I3 doyumu ve memnuniyet
arttik¢a, lirlin kalitesi ve verimlilik yaninda is kazalarinda da azalis gézlemlenir (Anitha,

2011:36).

Is doyumunda calisanlarin motivasyonu énemli bir rol oynar. Iste basarili sonuglar
gosteren calisanlarin memnuniyet sevileri digerlerine gére daha yiiksek olabilir. Elbette
bu durum yapilan ise veya ulasilan hedefe inangla ilgilidir. Aksi halde istemeyerek

yapilan isin kalitesi diisecegi gibi o isi yaparken karsilasilabilecek kazalar da artabilir
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(Aziri, 2011:77-78). Ustelik islerinden veya isyerinden memnun olmayanlar arasinda isi

birakma orani digerlerine gore daha yiiksektir (Saari ve Judge, 2004:398-399).
1.10.6. Is Doyumu Faktorleri ve Etkinligi

Is doyumu motivasyon siirecinin énemli bir par¢asidir. Bireylerin ihtiyag¢ ve isteklerinin
gerceklesmesi is doyumunda etkinligi gosterir. Bireylerin memnuniyet diizeylerinde bir
cok faktor bulunmakla birlikte bunlarin ¢ogu c¢alisma ortami ve calisanlarin kisilikleri
ile ilgilidir. Burada is doyumunun sadece ¢alisanlar i¢in degil organizasyon icin de ne
kadar 6nemli oldugunu bir kez daha hatirlatmakta fayda bulunmaktadir (Chruden ve

Sherman, 1976:240).

Is doyumu faktdrleri ve etkinligi is memnuniyetsizligine yol agan faktorlerle tespit
edilebilir. Bu kapsamda Is Memnuniyetsizligi belirleyicileri olarak Herzberg tarafindan
bes faktor tammlanmustir: Bunlar; Isyeri politikast ve yonetim, denetim, iicret,
kisilerarasi iligkiler ve ¢alisma kosullar1 olarak siralanabilir (Castillo ve Cano, 2004:6).
Yukarida aktarildigi gibi motivasyon faktorleri i doyumuna yol acarken 6rnegin hijyen
faktorleri i3 memnuniyetsizligine neden olur (Aziri, 2011:81). Etkili bir motivasyon

ancak calisanlarin dogru olarak uyarilmasi ile miimkiin olabilir (Ehimen vd, 2014:21).

1.10.7. is Doyumu Ol¢me Yontemleri

Organizasyon faaliyetleri lizerinde 6nemli bir etkiye sahip olan is doyumu genel olarak

iki yontemle Olciilebilmektedir (Wong and Heng, 2009:86). Bunlar;
- Minnesota Memnuniyet anketi
- Is tanimi1 endeksi (Aziri, 2011:82).

Minnesota memnuniyeti anketi isten veya isyerinden genel memnuniyet seviyesini
Ol¢gmeyi amaglamaktadir (Castillo ve Cano, 2004:67).Minnesota bireyler ve grup i¢in
kullanilabilir. Bu yontemde cinsiyet farkliliklar1 6nemli degildir. Ancak cinsiyete gore
memnuniyet diizeyi de Ol¢iilebilir. Genellikle besli likert tipi diizenlenen Ol¢ekte yirmi

is Ozelligi siralanarak memnuniyet diizeyi tespit edilmeye calisilir (Aziri, 2011:82).

Is tanim1 endeksi Minnesota memnuniyet anketinden daha ¢ok kullanilan bir yéntemdir.
Bu yontemde bazi 6nemli faktdrler sunlardir: Isin dogasi, promosyon, tazminat ve

yararlar1, denetcilerin tutumlari, ¢alisanlar ile iliskiler (Aziri, 2011:83). Is doyumu
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Endeksi 1°’den 5’e kadarlikert tipi 6lgme yontemi ile on sekiz ana baslikta Ol¢lim

hedefler (Castillo ve Cano, 2004:67).

1.11. Calisma iliskileri

Insan kaynaklar1 yonetimi, geleneksel endiistri iliskilerindeki doniisiim sonucu ortaya
cikan yeni bir yaklasim olarak algilanmaktadir. Bu kapsamda kitlesel hareketlerin
bireysellestigi bir piyasada endiistri iligkileri yerine insan kaynaklar1 yonetiminden
bahsedilmektedir. Bu paradigma degisimi i¢inde belki de en 6nemli doniisiimlerden biri
endiistri iliskilerinin ¢aligma iliskilerine egrilmesidir. Ancak son donemlerde Tiirkiye
akademik c¢evrelerinde sik tartisma konusu yapilan bu konuya kiiresel cerceveden
bakildiginda boyle bir egilimin ¢ok da dikkate deger tartisma platformunun olmadig:
anlasilmaktadir. Endiistri iliskileri kavrami net olarak calisma iligkilerine doniismemis
olmakla birlikte, calisma yasamindaki modernlesmenin uzantis1 olarak geleneksel
endustri iligkileri yapisinda bireysel odakli insan kaynaklari yonetimine dogru bir

doniisiim oldugunu ifade etmek gerekir.

Bu baglik altinda endiistri iligkileri ve ¢alisma iliskileri kavramlar1 arasindaki iliskiyi
ortaya koymak amaciyla bir takim ortak noktalara deginilmis ve insan kaynaklari
yonetiminin fonksiyonlarmin tamamlanmasina dogru yaklasilmistir. Bu kisimda c¢alisma
iliskilerinin tanimi ve 6nemi ardindan sendika ve toplu pazarlik konusuna kisaca
deginilmistir. Tiim bunlara yer verilmesinin nedeni isveren ve ¢alisan arasindaki iligkiyi

orgiitsel hedeflere ulagmada nasil diizenlemek gerektigi vardir.

1.11.1. Cahsma Iliskileri Tanim ve Onemi

Gilinlimiizde sirketlerin insan kaynaklar1 boliim ve uzmanlart calisma iligkileri i¢in
yikksek sorumluluk diizeyine sahiptir (Werther ve Davis, 1996:509). Calisma
iligkilerinin orgiitin uzun vadeli basariya ulasmasinda 6nemli etkileri bulunmaktadir.
Bir orgiit i¢inde alinan kararlarin sadece calisanlara teblig edilmesi kimi zaman ortak
hedeflere ulagmada olumsuz sonuglar dogurabilmektedir. Bu nedenle uzun vadeli basari
stratejisi kurabilmek icin calisanlarin kararlara katilmasinin da saglanmasi gerekir

(Crawley, 2013:274; Erdogan, 2012).

Calisma iligkilerinin amaci; ¢alisan davraniglarini ¢alisma hayatindaki kurallar, adalet
ve etkili siireclerin katkisiyla olumlu yonde degistirebilmektir. Tiim bu yap1 i¢inde iicret

ve calisma kosullart ile ilgili sorunlarin baris¢il bir yolla ¢ozliimii de hedeflenir
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(Armstrong, 2009:878). Calisma Iliskilerinde IKY calisanlarin verimliligine artirmasi
konusunda Onemli bir faktordur. Verimliligine ulagmak i¢in bireysel davranis ve

performasa daha 6nem verilmektedir (Ozdemir, 2004:4).

Calisma iligkileri kapsaminda calisanlarin kidemi, toplu pazarlik ve sendikalarla
iligkileri gibi bashklar yer almaktadir. Neoklasik olarak isverenler maliyetlerini
azaltmak i¢in daha az iicretle daha fazla isci ¢alistirmak ister (Armstrong, 2009:878).
Ancak tretim ve isgiicii kalitesi, isgiicli devri, oryantasyon maliyetleri gibi bir ¢ok
husus diigiik tcretli isttihdamin her iste avantajli olmadigini ortaya koymaktadir
(Leatherbarrow, 2010:276). Calisma iliskilerinde ¢ok boyutlu yaklasimlar gelistirmek
ve Ozellikle kiiresel rekabet kosullarina uygun sistemler gelistirmek i¢in etkin insan

kaynaklar1 yonetimi siirecleri olusturulmasi gerekir (Roper vd, 2010:196).

1.11.2. Sendikalar

Sendikalar, tiyelerinin ekonomik ve sosyal hak ve menfaatlerini gelistirmek amaci ile
kurulmus tiizel kisiligi haiz kuruluslardir (6356 SK). Bu anlamda iiyelerinin ¢ikarlarini
korumak i¢in iicretlerini siirekli olarak artirmayir hedefleyen kuruluslar olarak ifade

edilebilir (Roper vd, 2010:201).

Uyelerinin haklar1 igin ¢aba gosteren sendikalar farkli yapilarda faaliyet gdsterebilir.
Bunlardan en bilenenleri; kapali isyeri , sendika odakli yaklasim, ajans odakli yaklasim
ve tercihli aligveristir. Kapali igyeri uygulamasinda o isyerinde sendikal faaliyetler
yasak derecesinde yoktur. Sendika odakli yaklagimda ise tam tersine sendika o igyerinde
kontrolii ele gecirmistir. Is¢ci ve isveren meselelerinde arabulucu roliinii iistlenen
kuruluslarca iligkilerin kuruldugu ajans odakli yaklasim yaninda menfaate gore hareket
edilen ve kimi zaman sar1 sendikaya kayabilen tercihli aligveris uygulamalar1 da

bulunmaktadir (Dessler, 2011:572).

Her kosulda sendikalar isverenlerin keyfi hareketinin Oniinde bir engel olusturur.
Calisma hayatina iligkin bircok hususta sadece toplu is sozlesmeleri ile degil,
olusturdugu genel baski nedeniyle de etkide bulunur (Can vd, 1995:366-368). Bu

nedenle igverenler calisanlarin sendikalara iiye olmasini istemez (Bernardin, 2007:327).

Sendikalarin iyelerinin haklarini korumak ve gelistirmek icin miizakereler yiirtitmesi
onlar i¢in ayr1 bir gii¢ olusturur (Hollinshead, 2003:126). Ancak ¢alisma hayatindaki

gelismeler giiniimiizde sendikalarin etkinliklerini azaltmistir. Ozellikle en &nemli
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silahlar1 olan toplu pazarlik ve sozlesme haklar1 giderek zayiflamaya baslamistir
(Uyargil vd, 2009:566-567). Buna ragmen biiyilkk Olcekli firmalarda sendikal
faaliyetlerin daha etkin olarak yiiridiigi sOylenebilir. Biiyiikk 0Olcekli firmalarda

kurumsallagsma geregi sendikalar igverenlerin de isine gelmektedir (Ertiirk, 2011:293).

Ozdemir ve Erdogana gore (2013:14), Tiirkiyede 2012 yilinda yapilan degisiklikle
birlestirilen sendikalar ve toplu is kanunlar1 (6356 SK) uluslararas1 standartlara uyum
konusunda olumlu bir ortam olusturmustur. Bu sayede endiistri iligkilerinin daginik

yapist gorece toparlanmistir.

1.11.3. Toplu Pazarhk ve Toplu Is Sozlesmesi

Toplu pazarlik taraflardan birinin isveren veya vekili, digerinin is¢iler adina isci
sendikas1 olan miizakere siirecidir. Toplu pazarlik sonucunda bir toplu is s6zlesmesi
imzalanir. Toplu is sozlesmesi bireysel is s6zlesmesinin toplu halde yapilmis seklidir.
Her bir is¢iyi ayr1 ayr1 baglayacag: gibi, is s6zlesmesinin sona ermesi hiikiimlerinde de

yine bireysel etki ve sonuglar dogurur (Leatherbarrow, 2010:291).

Toplu pazarlik iscilerin isyeri veya isletmedeki drgiitlenme giigleri ile orantilidir. Isciler
adina giigli orgilitlenmis bir sendika varsa toplu pazarlik siireci is¢i lehine
sonuclanabilir. Ancak her kosulda isverenin c¢alisanlardan daha avantajli konumda
oldugu bilinmelidir. Toplu pazarlik, yiiriirliikkte olan bir toplu sdzlesmenin sona ermesine
ylizyirmi glin dnceden baslanan bir siirectir. Ylriirliikte olan toplu sozlesme sona
erdiginde eger taraflar arasinda bir anlagsmaya varilmissa, yeni bir toplu sozlesme

imzalanir (Aktay, 2003).

Toplu so6zlesmede calisanlarin hak ve menfaatleri ayrintili bigimde yazili olarak
belirtilir. Calisma kosullari, ticret artiglari, yillik izinler, ikramiye, pirim vb. Konularin
tamami yazili olarak belirlenmelidir. Toplu s6zlesmede yazili olarak ifade edilmemis bir
hakkin talebi miimkiin degildir. Yazili bir hakkin verilmemesi ise yasa hiikmiine
ulasmis toplu sozlesmenin garantisi altindadir. Bu durumda eger taraflarca farkl
yorumlanan bir diizenleme s6z konusu ise veya bir hak yerine getirilmiyorsa ‘yorum’
veya ‘eda’ davalar1 acilabilir.Toplu pazarlik sonucunda ortaya ¢ikan yeni sdzlesme,
calisanlarin verimliligini dogrudan etkiler. Yiiksek iicretler, iyi calisma kosullari, uygun
izin siireleri gibi diizenlemeler ¢alisanlarin verimliliginde artiga yol acabilir (Bottomley,

1983:166-169).

62



Taraflardan birinin isveren digerinin is¢i sendikasi oldugu toplu sézlesmenin hukuki
kurallar1 6356 sayili kanunda bulunmaktadir. ilk kez 1947 tarihinde 5018 sayili kanun
ile diizenlenen sendikalar ve sdzlesme kurallart ardindan 274 ve 275 sayili kanunlarla
ayristirilmistir. 274 sayili kanun sendikalara iliskin hiikiimleri diizenlerken 275 sayili
kanun Toplu Is So6zlesmesi Grev ve Lokavta iliskin hiikiimleri diizenlemekteydi. 1971
tarithinde bu kanunlar yerini 2821 ve 2822 sayili kanunlara birakmigtir. 2003’te ise bu
iki kanun birlestirilmis ve 6356 sayili Sendikalar ve Toplu Is S6zlesmesi Kanunu adini

almistir (Akyigit, 2011).

Toplu pazarlik ve sozlesmelere iliskin cati hiikiimler ve kurallar ILO sozlesmeleri
tarafindan belirlenmistir (6zellikle 87, 98 ve 151 sayili sozlesmeler). Bu sézlesmeler
iilkelerce onaylandiginda kanun hiikmiinde oldugundan, hiikiimlerinin ihlalleri halinde

ILO tarafindan uyar1 cezalar1 verilmektedir (www.ilo.org).

1.12. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi

Bu kisimda; stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin tanimi, 6nemi, amaci, perspektifler
ve slirecleri konular1 hakkinda bilgiler verilmistir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi
politikalari, kuruluslarin verimlilik, kalite ve performanslarini artirmalart i¢in gesitli

uygulamalari igeren 6nemli bir konudur.

1.12.1. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi Tanimi ve Onemi

Giliniimiizde insan kaynaklari yonetimine verilen Oonemin artmasi bir ¢ok orgiitiin
farkindaligini artirmistir (Waiganjo vd, 2012:62). Basaril1 bir insan kaynaklar1 yonetimi
politikasi, orgiitlerin verimlilik ve kalitesini yiikseltirken finansal performanslarini da
olumlu etkilemektedir (Caliskan, 2010:100). Stratejik insan kaynaklar1 uygulamalari,
orgiitiin stratejik yonetimi ile insan kaynagi yonetiminin entegrasyonuna dayanir. Ozel
olarak calisan secimi, performans analizleri ve cesitli insan kaynagi giderlerine

odaklanir (Sani, 2012:9).

Stratejik bir Orgiitiin ana bileseni esnekliktir. Burada sadece karar alma degil ayni
zamanda calisanlarin rolleri de 6nemlidir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi rekabet
ortaminda Orgiitsel hedeflere ulasmaya odaklanir. Bu durum orgiitsel performansi

artirmak i¢in 6nemli bir sistemdir (Mesch vd, 1995:386-387).

Bazi organizasyonlarda, yoneticiler tarafindan takip edilen maliyet esasli rekabet

stratejileri, insan kaynaklar1 stratejisi ve ticret Odemeleri calismayr diizenleyen
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kanunlarla tam olarak uyumlu olmayabilir (Boxall ve Purcell, 2003:12). Bu durum
orgiitlere bir takim problemler ¢ikarabilir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi Orgiit
faaliyetlerini biitlinciil bicimde ele alarak genel bir giiven ortami sunar(Evans ve
Forgues, 2002:178). Bu yap1 i¢inde c¢alisanlarin etkisi ve katilimi, insan kaynaklari
akisi, 1s ve ddiillendirme sistemleri 6nemli roller oynar (Nankervis vd, 2011:8). Ayrica
ekonomik dalgalanmalarin oldugu déonemlerde de stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin

Oonemi daha da artmaktadir (Greer, 2003:204).
1.12.2. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi Amaci

Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin amaci, orgiitiin rekabet avantaji kazanmasi icin
iyi motive edilmis yetenekli calisanlar1 belirlemek ve kazanmaktir (Armstrong,
2008:35). Diger bir amact insan kaynagi kullaniminda esneklik olusturmak ve daha
fazla yonetici isbirligi gerektiren Orgiitsel amaglar arasinda entegrasyon saglamaktir
(Mesch vd, 1995:386). Bu durum hem is stratejisinin gelistirilmesi hem de gelistirilen
stratejilerin bagarili olarak uygulanmasi i¢in insan kaynagi desteginin saglanmasi

anlamina gelir (Caliskan, 2010:105).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi orgiitiin gelecekte ihtiya¢ duyacagi insan giiciinii de
bu giinden tahmin ederek hazirliklar yapilmasini gerektirir. Bu anlamda gerek icsel
isglicli piyasasinin niteliklerinin egitimler yoluyla cesitlendirilmesi, gerekse dissal
isgiicli piyasasindan isgiicii yedeklemesi (IsKur tesvik programlar1 araciligi ile)
uygulamalari planlanip yiiriitiilebilir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin iist amaci,
her kosulda isletmenin verimliligini ve karliligin1 yiiksek tutabilecek ve gelecekte varlik

gosterebilecek bir organizasyon olusturmaktir.
1.12.3. Insan Kaynaklar: Stratejisi Perspektifleri

Son yillarda insan kaynaklar1 stratejileri i¢in farkli konu ve diislincelerde bir dizi
perspektifin yer aldigi goriilmektedir (Ferris ve Judge, 1991:448). Bizim de kabul
ettigimiz lizere kimi yazarlar stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin temelde ii¢ bakis
acisint igerdigini savunmaktadir. Bunlar; Evrenselci bakis agisi, Acil Perspektif ve

Konfigiirasyonel bakis agis1 olarak siralanabilir (Armstrong, 2008:39).
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1.12.3.1. Evrenselci Bakis Acisi

Bu bakis acisinda en iyi insan kaynaklari yonetimi uygulamalar1 bulunup bunlar
uygulamanin orgiitsel performansa daha faydali olacagi, calisanlarin tutum ve
davraniglarini gelistirecegi, verimliligi, kalite ve karlilig1 artiracagr varsayilir (Waiganjo
vd, 2013:64). Evrensel kurallar1 icerdigi i¢in bu bakis acgist ile insan kaynagini
yonetmenin bir ¢ok avantaji bulunmaktadir (Boxal, 2003:47). Evrenselci bakis
perspektifi en iyi uygulama ydntemi olarak iki teoriye odaklanmistir: insan Sermayesi
Teorisi ve Stratejik Kaynaklar Teorisi. Ilk teori beceri, yetenek ve bilgi diizeyinin
firmalar i¢in ekonomik deger olusturan 6nemli bir kaynak olacagini gostermektedir.
Ikinci teori ise orgiitsel uygulamalar sayesinde firmalar icin giivenli kosullarda rekabet

avantaj1 saglayabilmektedir (Hamid, 2013:186).

Insan kaynaklar1 politikalarinin drgiitsel performansla dogrudan baglantili olmast en iyi
modelin se¢iminde 6nemli bir kriter olarak ele alinmali ve orgiitsel performansa en fazla

hizmet eden model secilmelidir (Martin-Alcazar vd, 633:2005).

1.12.3.2. Acil Perspektif

Bu perspektifte orgiitiin degisken sartlara ayak uydurabilmesi i¢in birbirinden farkli
goriisleri en verimli sekilde idare etmesi esast bulunmaktadir. Perspektif; degisken
sartlara ayak uydurma, organizasyonel biitiinliigli saglama, calisanlar ve boliimler
arasinda etkin iletisim saglama ve stratejik planlamay1 gerceklestirme gibi amaglara
sahiptir. Bu perspektifte insan kaynaklari stratejisinin belirli bir ¢cevre ve baglam ile
entegre edildiginde daha verimli olacagi goriisii bulunmaktadir. Bu vurgu insan
kaynaklar stratejilerinde kiiltiir, dis ¢cevre ve operasyon siireglerin kurulusun sartlarina
uygunlugu oOnemlidir. En uygun stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, firmalarin
performansini artirmak i¢in disaridan entegre edilmis yeni bir bulus degildir (Waiganjo
vd, 2012:65). Firmadaki degiskenler arasindaki iliskilerin ne anlama geldigi
aciklanmaya c¢alisir. Bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliski degerlendirilerek
bir ti¢lincli ¢6zlim yoluna ulasilir. Béylece firma ici geleneklerde ani kokli degisiklikler
olmadan (ancak ig¢sel dinamiklerde uygun degisimler gercekleserek) degisen sartlara

uyum s6z konusu olabilir (Martin-Alcazar vd,2005:635).
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1.12.3.3. Konfigiirasyonel Perspektif

Konfiglirasyon bir sistemin en etkin sekilde yapilandirilmasi i¢in kullanilan bir
kavramdir (Yeloglu, 2008:159). Bu yonetim yaklasiminin temel amaci Orgiit
performansint en kisa zamanda artirmak i¢in tiim kaynaklarin dogru olarak
planlanmasimni  saglamaktir.  Konfiglirasyon yaklasiminda planlamanin  nasil
olusturulacagr ve degiskenlerin birbiri ile etkilesiminden ne tiir sonuglar ¢ikacagi

anlamlandirilmaktadir (Miller, 1996).

Konfigiirasyonel perspektif kaynak tabanli goriinlim olarak bilinir. Kaynak tabanli
gorils, insan kaynaklari ydnetiminde &nemli bir role sahiptir. Orgiitsel tasarim ve
calisanlar arasindaki iligkilerin en 1iyi sekilde olusturulmasi insan kaynaklari
yonetiminde konfigiirasyonel yaklasimin esasini olusturur (Miller ve Whitney, 1999:5).
Boylece kuruluslar kuvvetli insan kaynagi tabani ilekendisine rekabet avantaj1 olusturur
(Armstrong, 2008:38-39).Kaynak tabanli goOriinlimiinde orglitsel performans
farkliliklarint agiklayan ana faktdr yonetim siireci ve orgiitsel isyeri kiiltiiriidiir (Boxal,

2003:7).
1.12.4. Stratejik Karar Verme Siireci/Yaklasimlari

Bir kurulus i¢in karar vermek hayati bir 6neme sahiptir. Karar verme siireci, etkili
uygulama dncesinde iyi anlasiimasi gereken bir durumu gerektirir. Ozellikle stratejik ve
uzun vadeli kararlar riskli ve maliyetlidir. Yiiksek miktarda orglitsel kaynagi
etkileyebilecek bu tiir maliyetli stratejik kararlarda ana rolii {ist yonetim oynar (Nooraie,
2012:405-406). Bearwell’e gore stratejik karar verme siireci dort yaklasimi
icermektedir: Klasik veya Rasyonel Yaklasim, Evrimsel Yaklasim, Siirecsel Yaklasim
ve Sistematik Yaklagim. Klasik veya Rasyonel Yaklasim, karlilik elde etmek ig¢in
yonetimsel klasik karar verme siirecini ifade eder. Bu yaklasimda orgiitiin i¢ ve dis
cevresel etkilesiminden farkli oluslar arasindan stratejik se¢im yapma siireci
islemektedir. Klasik yaklasim bir orgiitiin stratejisini olusturmak, anlamak ve rekabet

avantaj1 saglamak i¢in karar verme siirecini igerir (Beardwell ve Claydon,2010:33-34).

Evrimsel yaklasim, orgiitiin rekabet piyasasinda degisikliklere cevap verebilmesi i¢in
yapilmasi gerekli rasyonel plan ve stratejiler arasindan tercihte bulunmasidir. Burada
konjonktiire uyum saglamak i¢in yapilan en iyi secim veya verilen en iyi kararla sadece

gecici bir avantaj saglanabilmekte ve alinan kararlar orgiit verimliligine katkida
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bulunuyorsa genel stratejinin degistirilmesi i¢in ¢alismalar baslatilmaktadir (Wilton,

2013:56).

Stireg yaklasimi, bir stratejinin uygulanmasinda birbiri ile c¢akisan kararlarin
yonetilmesinde kullanilir. Boylece ¢akisan durumlar i¢inde en etkin ¢oziime ulagilmaya

calisilir (Beardwell ve Claydon, 2010:36).

Sistem yaklagimi, Orgiitlerin geleceklerini planlamak ic¢in kullanilir. Burada stratejik
secimler, kiiltiirel ve kurumsal ¢ikarlar ve piyasa etkilesimleri bir biitiin olarak ele alinir

ve sistematik bir yap1 gelistirilir (Wilton, 2013:56).
1.13. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Diger Fonksiyonlari

Gelisen iktisadi yasamin geregi olarak insan kaynaklar1 yonetimi de farkli fonksiyonlara
sahip olmaya devam etmektedir. Ozellikle teknolojinin gelisimi ile yeni kullanim
alanlarinin agilmasi veya toplumsal kaygilarin 6n plana ¢ikarildigi sosyal sorumluluk

projeleri bu tiir fonksiyon genislemelerine 6rnek gosterilebilir.
1.13.1. Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Kurumsal sosyal sorumluluk; sirketlerin ticari hayatlarinda goniilliik esasina dayali
faaliyetler gostererek toplumla iliskiler kurmasi, ticari alani ile sosyal ve ¢evresel alani
yakinlastirmasi ¢aligmalaridir. Ozellikle kapitalizmin tahrip edici bir takim etkilerinden
arinmak i¢in son donemde kurumsal sosyal sorumluluk adi altinda bir¢ok goniillii
faaliyetler yiiriitilmeye baslanmistir. Bu durum ayni zamanda onlarin reklamlarina da
yansimakta, toplumsal faaliyeti yeniden ticari kazan¢ haline doniistiirebilmektedir.
Gilintimiizde sirketler rakiplerinden farkli olup rekabet giiclerini artirmak amaciyla

kurumsal sosyal sorumluluk projeleri yapabilmektedir (Ozdemir, 2009:57).

Kurumsal sosyal sorumluluk orgiitsel deger yaratan da bir siirectir. Sirketler bu sayede
tim ticari faaliyetlerini, tiim paydaslar icin bir takim sorumluluklar dahilinde
yiiriittiiklerini ifade etmektedir (Ozgen, 2007:1). Bdylece sirketlerin giivenilirligi ve
sayginligi artmaktadir (Nalbant, 2005:193).

Son zamanlarda kurumsal sosyal sorumluluk projeleri i¢in orgiitler dikkate deger
biitgeler ayirmaya baglamiglardir. Her ne kadar kimi zaman reklam biitceleri ile ortak
planlanan bu gider kalemi firmalarin tanitimi i¢in ayrilsa da, topluma goniillii faaliyette

bulunmak bir ¢ok firma i¢in O6nemli bir prestij olusturmaktadir. Bu projeleri
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yonetebilecek insan kaynagi varligi giderek 6nem kazanmaktadir. Toplum degerleri ile
catisma i¢inde olan firmalarin ticari hayatlarin1 devam ettirmeleri gilictiir. Cogu firma
toplumu rahatsiz eden liretim veya faaliyetlerini veya toplumda olugsmus yanlis algilari
kurumsal sosyal sorumluluk projeleri ile bertaraf etmeye calismaktadir(Kotchen ve
Moon, 2012:1). Bu c¢alismalarin bir kismi misterilerin aileleri ile etkin isbirligi
olusturmayr da hedeflemektedir (Ismail, 2009:199). Oz olarak kurumsal sosyal

sorumlulukta yanlis giden bir seyleri diizeltme amact bulunmaktadir (Tumay, 2009:64).
1.13.2. insan Kaynaklan Bilgi Sistemi

Insan kaynaklar1 bilgi sistemi, giiniimiiz isletmelerinde biiyiik énemi haiz bir yapiya
sahiptir. Modern yazilimlar bir organizasyonda kolayca insan kaynaklari planlamasi
yapilmasina imkan tanimaktadir. Bu yazilimlar sayesinde insan kaynaginin temininden,
performansina iicret yonetiminden izinlere ve verimlilige kadar genis bir yelpazede bilgi
analizleri yapilabilir (Kandula, 2003:68). Ozellikle raporlamada bu tiir sistemlerin

kullanilmas1 neredeyse zorunlu hale gelmistir (Nagendra ve Deshpande, 2014:62).

Genel olarak insan kaynaklar1 bilgi sistemleri i¢inde calisanin demografik bilgileri ile
gecmis 1is tecriibeleri de yer alir. Bu nedenle calisanlar arasinda ¢aprazlama analizler

yapabilmek miimkiin olmaktadir (Pynes, 2013:51).

Ustelik bu tiir sistem sayesinde grup ici yapilar, hareket ve zaman etiitleri, motivasyon

yontemlerine yonelik 6nemli tespitler yapilabilir (Armstrong , 2006:900).

Ayrica kisisel kariyer planlama ve Orgiitiin gelecekte ihtiyag duyacagi isgiicii ihtiyaglari
icin 6nemli fikirler de verebilir (Mayo ve Zefane, 2006:42).

Insan kaynaklar1 bilgi sistemleri, planlamanin ve uygulamanin verimliligini de gosterir.
Bu sayede oOrgiit ici faaliyetlerin maliyet ve zaman hesaplar1 dogru olarak ortaya

konulabilir (Nagendra ve Deshpande, 2014:66).
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BOLUM 2. ETKILILIK VE ETKINLIK KAPSAMINDA KOBI’LERDE
ONCELIKLI THTIYAC DUYULAN KALITE BELGELERi ve INSAN
KAYNAKLARI YONETIMI FONKiSONLARIN TESPITI ARASTIRMASI

Bu boliimiin amaci, arastirmaya konu olan ve KOBI’ler icin etkili ve etkin insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinin tespit edilmesidir. Tezde izlenen kavramsal yap1
desenininden farkli olarak bir takim kavramlarin agiklanmasi bu boliime birakilmistir.

Buradaki amag arastirmaya geciste bir baglant1 olusturmak olarak diigiintilmiistir.

Boliimiin dort kisimdan olusmaktadir. ilk olarak etkinilik ve etkilik kavramlar
incelemistir. Ikinci kissmda KOBI ve Biiyiik Olgekli firmalar hakkinda agiklamalar
yapilmustir. Ugiincii kisimda IK'Y nin ve organizasyonun ayrilmaz pargalari olan kalite
belgelerine deginilmistir. Son kisim ise aragtirmaya ayrilmistir. Bu kisimda arastirmaya
Esas Temel Soru olan; KOBI’lerin Insan Kaynaklar1 Yonetimi Boliimiine Ihtiyaglar1 var
midir?sorusuna yanit aranmistir. Bu sorunun yanitlanabilmesi i¢in bir takim alt sorularin

yanitlar1 aranmistir. Bunlar;

- Insan Kaynaklar1 Y&netimi Boliimii gerekli midir?

- Insan Kaynaklar1 Y&netimi Boliimiinden beklentiler nelerdir?

- Orgiite Insan Kaynaklar1 Yénetiminin etkisi/onemi nelerdir?

- Yeteri kadar kaliteli isgiicli bulunabiliyor mu? Hayir ise neden?

- Isyerinde isgiicii verimliligi istenen diizeyde mi?

- Calisanlariniza kendilerini gelistirmek i¢in egitim imkanlar1 sunuluyor mu?
- Insan Kaynaklar1 Yénetimi boliimiiniin ayr1 ofisi olmali mi1?

- Insan Kaynaklar1 Yonetimi Boliimiinde kag kisi ¢alismal1?

-Isyeri iletisim konusunda IK'Y boliimiiniin ne olmali olarak siralanabilir.

Bu boliimde yapilan arastirmada, yapilandirilmis anket ve yar1 yapilandirilmis yiizyiize
goriisme (miilakat) metodu uygulanmistir. Ik béliimde islenen IK fonksiyonlarini
kapsayacak sekilde sorular hazirlanmig, yar1 yapilandirilmis miilakat teknigi ile
yoneticilere sorular yoneltilmistir. Alinan cevaplar degerlendirilmis ve ilgili kismin alt

sorulari ile temel sorusu yanitlanmaya ¢aligilmistir.
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2.1. Etkililik ve Etkinlik Kavramlar

Etkililik en genel anlami ile gelir veya gider hedeflerine ulasilmasi ile ilgili bir
kavramdir (Aristovnik, 2012:146). Etkililik ve etkinlik genellikle performansi
tanimlayan onemli bir role sahiptir. Bunlar birbirinden bagimsiz ve aralarinda fark olan
kavramlardir. Etkililik kaynak bagimlilig1 agisindan standart ve i¢ performanslar igin
kullanilir. Etkinlik ise dis standartlara duyarhidir. Her ikisi de organizasyon
degerlendirmesinde kullanilabilir. Orgiitsel etkililik,organizasyon verimliligini artirici
yonde farkli gruplarin  taleplerini  karsilamaya  yOnelik  tedbirleri igerir
(http://www.impgroup.org). Etkililigin orgiitsel temel modeli i¢ calisma ile elde edilir
(Antalyal1, 2008:5).

Etkinlik kavraminin ilk kez hiimanist Agricola tarafindan kullanildig1 kabul
edilmektedir (Coban, 2007:23-24). Cogu kez etkinlik kavrami, etkililik ve verimlilik
kavram ile benzer anlamda kullanilmaktadir (Giirel, 2012:27). Ancak bu iki kavramin
birbirinden farkli anlamlar1 oldugunu savunan goriisler de bulunmaktadir. Orgiitlerin
etkili ve etkin olma egilimleri ¢alismalarina baghdir. Orgiitsel etkililik ii¢ ana unsuru
ierir: Orgiitsel verimlilik varhigi, orgiit ici uyum ve esnek yapi. Goriildiigii iizere
etkililik kavrami igsel bir meseledir. Ancak her zaman alt gruplar i¢indeki catigmalara
engel olmaz (Arikan, 2011:11). Bu kapsamda oOrgiitsel yonetimin 6nemi biiyiiktiir.
Etkililik kavrami, organizasyonda ulasilmak istenen diizey derecesinin sonuglarin
gosterir. Ote yandan o&rgiitin 6nceden belirlemis oldugu hedeflere ulasmasi da
‘etkinligi’ni gostermektedir (Yiik¢li ve Atagan, 2009:2-3). Birbiriyle bu kadar yakin
iliski i¢cinde olan kavramlar oldugu i¢in c¢ogu zaman ayn1 anlamda kabul

edilebilmektedir.

Etkili olmak i¢in dogru olan1 bulana kadar farkli ¢oziimler denemek gerekebilir

(http://www.efos.unios.hr). Etkililik bir organizasyonun hedeflerine ne kadar ulastigini

ifade eder ve bu durum ydnetimin uzun siireli istikrarin1 ortaya koyar. Hedefleri dogru
zamanda revize etmek ve degistirmek bir organizasyon i¢in yapisal dneme sahiptir. Bu
durum etkililik ile etkinligi birbirinden ayirici 6nemli 6zelliklerden biridir. Etkinlik
Orgiitiin kaynaklarinin ne kadar iyi kullanildiginin kisa vadeli 6l¢iisiidiir. Etkinligi

saglayan bir eylem uzun vadede etkili olmayabilir (Hit vd, 1989:13-14).

Orgiitsel etkinlik, hedeflere ulasmak, yeni bir ortam1 kontrol etmek, giivenlik ve destek

bulmak icin bireylere yardime1 olmalidir. Bu kapsamda insan kaynaklar1 ve orgiit ici
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yaptya odaklanmalidir. Orgiitsel etkililikte tiim kuruluslar igin tek bir model yoktur.
Genel hatlaryla dort yaklasimi igerir: Sistem aragtirma yaklagimi, Hedef yaklasimu,
Stratejik se¢im yaklasimi ve I¢ siire¢ yaklasimi. Tiim yaklasimlarin dzellikleri asagida

kisaca agiklanmistir (Ashraf ve Abd Kadir, 2012:80-82):

Hedef Yaklasimi; Orgiitsel etkinligin kullanildig1 ilk yaklasimdir. Bu yaklasimda
yenilik, kar, Uiriin kalitesi gibi bazi temel hedef, ¢ikt1 ve firsatlara odaklanilir. Hedef
yaklasim etkinligin temelini olusturur. Ancak bunlar1 basarmak i¢in yeterli kaynak

zaman ve amag birlikteligi gerekir.

Sistem Kaynak Yaklasimi; Burada ol¢iimler —rakamlar- one ¢ikar. Kaynak kullanimi
kurulus i¢i yaninda kurulus disinda da elde edilen zaman etkinligine gore belirlenir.
Eger mal ve hizmet organizasyonu arasinda diizgiin bir iligki varsa bu yaklagimini etkin

olacagi varsayailir.

Siire¢ Yaklasimi; Daha iyi hizmet sunmak veya mal iiretmek i¢in kullanilan kaynaklarin
doniisiim siirecine odaklanilir. Organizasyonda siirekli bir iyilestirmeyle sistematik

stireglerin insasini gerektirir.

Stratejik Secim Yaklasimi; Orgiitiin tiim hinterlands ile ilgilenir. Orgiitiin, igsel ve digsal
olarak etkiledigi tiim insanlar1 kapsar. Tiim etkilesimler kaynak olusturmak ve kaynagi
dogru olarak kullanmak i¢in hesaba katilir. Boylece orgiitiin iiriin ve hizmet kullanicilari

arasinda da bir iyilestirme hedeflenir

Orgiitsel etkinlik organizasyonun degisime ayak uydurabilme derecesini ifade eder.
Farkli bir anlatimla isin en iyi sekilde yapilmasi ve degerlendirilmesi yetenegidir.
Orgiitsel etkinlik organizasyon igin dogru seyleri yapmak demektir. Bu ydniiyle drgiitsel

etkinlik orgiitsel amaci gergeklestirmenin bir yoni olarak goriilebilir.

Orgiitlerde etkinligi 6lgmek igin bir dizi model kullanilabilir. Bunlar; Orgiitsel
hizalama, Organizasyona baglilik ve Orgiitsel tutarlilik olarak siralanabilir (Karadag,
2008:64-65). Etkinlik ortak hedeflerin gerceklesme derecesi ile ilgili bir kavramdir. Bir
eylem etkin ise istenilen amaca ulastirir. Ulagilamazsa eylemin etkin olmadig kabul
edilir. O halde kurulus amaclar1 i¢in eylemleri en iyi sekilde planlamak ve hedefe
ulagsmak derecesi etkinligi ifade eder (Giinal, 2014:3). Bu ac¢idan bakildiginda etkinlik
bir degerlendirmedir. Buna gore orglitsel etkinlik, yonetimin kurulusu hedeflerine

ulastirma derecesinin degerlendirilmesi ile ilgilidir (Helvact ve Aydogan, 2011:42).
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Etkinlik sonug¢ ve kaynaklari ile birlikte degerlendirilmelidir. Burada ulagilan sonuglar

icin kullanilan kaynaklarin verimliligi 6nemli bir rol oynar (Celep, 2010:13).
2.2. Firma Biiyiikliigiiniin Belirlenmesi

Birgok iilkede kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmeler (KOBI) ekonominin ve istihdamin
ana kaynag durumundadir. Sirketler icin KOBI biiyiikliigii iilkeden iilkeye farklilik
gosterebilmektedir. Bu kisimda tezin hipotezini yanitlayabilmek icin ihtiya¢ duyulan
diizeyde KOBI tamim ve &nemine deginilmistir. Standart farkliliklarmi ortaya

koyabilmek i¢in Tiirkiye, Avrupa ve ABD ile karsilastirmalara da yer verilmistir.

2.2.1. Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki isletme (KOBI) Tanimi ve Onemi

KOBI tanimlarinda en fazla karsilasilan konu nitel ve nicel kriterlerin agirligidir. Bazi
yazarlar nicel kriterlere daha fazla 6nem verilmesi gerektigini savunurken (Erdogan,
2012:109), baz1 yazarlarda nitel yonler agir basmaktadir (Mtatifikilo, 1998:138). Nicel
yonlii bakis acisinda isttihdam hacimleri ve mali bilangolar1 etkili olurken nitel yonlii
bakis agisinda diger calisan varliklar, firmanin kurumsallik kapasitesi, satis hinterland1
gibi esaslar dikkate alinmaktadir. Her kosulda birbirinden farkli gibi goriinse de nicel
olarak simirlt isletmelerin bir¢ogunun nitel olarak da sinirli imkanlara sahip oldugu

goriillir. Ancak bu durumun istisnalar1 da her zaman bulunabilir (Tiirkoglu, 2002:279).

KOBI tamimlari iilkeler arasinda oldugu gibi kurumlar arasinda da farkli tanimlara
sahiptir (Dallaryan, 2007:32). Bu kapsamda farkli kuruluslar ve iilkeler arasinda
evrensel bir tanima ulagmak miimkiin degildir. Cogu zaman bu tutarsiz kavram
kargasast kafa karisikligina yol agmaktadir. Bu durum gercekte i nedenden dolay1
olusmaktadir. Ilki KOBI sektorii homojen bir yapida degildir. Ikincisi KOBI’ler
neredeyse tiim tilkelerde desteklenen kuruluslar olarak destek kapsaminin sinirinin
¢izimi esnasinda tanimlara destek programlari dogrultusunda miidahale edilmektedir.
Son olarak KOBI’ler hakkindaki veri eksiklikleri net teorik tamimlar yapmay1
zorlagtirmaktadir. Ancak her kosulda kabul edilmelidir ki gelismis iilkelerde issizligi
azaltmak i¢in kiiclik firmalar giderek kamu politikasinin odak noktasi haline gelmistir

(Taymaz, 2001:44-50).

Kiiciik ve orta boy isletme (KOBI); “250 kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve
yillik net satis hasilati veya mali bilangosundan herhangi biri 40 milyon Tiirk Lirasini

asmayan ve bu Yonetmelikte mikro isletme, kiiclik isletme ve orta biiyiikliikteki isletme
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olarak simiflandirilan “KOBI” ekonomik birimleri, girisimler” olarak tanimlanmaktadir
(Resmi Gazetede 04.11.2012 tarith ve 28457 sayi, Kii¢iik ve Orta Biiytikliikteki
Isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve Siniflandirilmas: Hakkinda Yonetmelikte Degisiklik

Yapilmasina Dair Yonetmelik).

2005’te yayimlanan KOBI tanimina iliskin yonetmelikte, yillik net satis hasilati veya
mali bilanco i¢in belirlenen {ist limit 25 milyon lira 2012°de 40 milyon liraya ¢ikartilmis

yillik ¢aligan istthdami st limiti ise 250 olarak muhafaza edilmistir.

Yeni yonetmeligin 5.maddesinde; mikro, kiigiik ve orta bliyiikliikteki isletme tanimlari

asagidaki sekilde siniflandirilmistir:

a) Mikro isletme: On kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati

veya mali bilancosundan herhangi biri bir milyon Tiirk Lirasin1 agmayan isletmeler.

b) Kiictik isletme: Elli kisiden az yillik ¢alisan isttihdam eden ve yillik net satis hasilati

veya mali bilangosundan herhangi biri sekiz milyon Tiirk Lirasin1 asmayan isletmeler.

¢) Orta biiyiikliikteki isletme: Ikiyiizelli kisiden az yillik ¢alisan istihdam eden ve yillik
net satis hasilatt veya mali bilancosundan herhangi biri kirk milyon Tiirk Lirasini

asmayan isletmeler.”

Bu tanima gére, KOBI’ler asagidaki tabloda verildigi gibi siniflandirilmaktadar:

Tablo 1.
Tiirkiye’de KOBI Siniflandirmasi

Mikro Olgekli Kiiciik Olcekli Orta Olgekli

KOBI KOBI KOBI
Calisan Personel <10 <50 <250
Sayist
Yl}hk Net Satis <1 Milyon TL <8 Milyon TL | <40 MilyonTL
Hasilat
Yillik Meli <1Milyon TL | <8Milyon TL | <40 MilyonTL
Bilango Toplami

Kaynak: http://www.tobb.org.tr

Avrupa Birligi ekonomisinin yaklasik %99’unu, olusturulan islerin %85’ini ve
istihdamin iigte ikisini olusturan KOBI’lerin Birlik miiktesebatinda tanimi da benzer

kriterlere gére olusturulmustur. Avrupa Komisyonu KOBI’lerin girisimcilik,
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yenilik¢ilik, ekonomik biiylime, is olusturma ve sosyal entegrasyondaki 6neminin ¢ok

biiyiik oldugunu vurgulamaktadir (http://ec.europa.eu).

Bu kapsamda; 2003/361/EC sayili tiiziik g¢ercevesinde Avrupa Birligi'nde 1 Ocak
2005°te yiiriirliige giren KOBI tanim1 calisan kisi sayisi, yillik cirolar1 veya bilango

bliytikliigli ve son olarak da bagimsizlik kriterlerinden olusan 6l¢iileri kapsamaktadir.

Tablo 2.
Avrupa Birligi KOBI Simiflandirmasi

Kriter Mikro Olgekli Kiiciik Olgekli Orta Olgekli
KOBI KOBI KOBI

Caligan Personel <10 <50 <250
Sayis1
YlAlllk Net Satis <2 Milyon <10 Milyon <50 Milyon
Hasilati

. Avro Avro Avro
Yillik Mali <2 Milyon Avro | <10 Milyon <43 Milyon
Bilango Toplamu

Avro Avro

Kaynak: http://ec.europa.eu
ABD’de KOBI’ler genellikle 500°den az is¢i c¢alistirilan isletmelerdir. 20°den az

calisan1 olan igletme mikro, 20-99 arasi kiigiik, 100-499 arasi1 orta boyutlu isletme kabul
dilir (QuickPaick, 2011:11). +

Diinya genelinde de ekonominin %95’i KOBI’ler tarafindan olusturulmaktadir. Bu
isletmelerin avantaji dinamik ve esnek yapilarindan kaynaklanir. Yenilik¢i fikirler,
istihdam olanaklarinin fazlaligi gibi etmenlerde avantajlar i¢inde sayilabilir. Ancak
kurumsallasma problemleri, toplam kalite eksiklikleri, cogunlukla sahibi tarafindan

yonetim gibi sinirliliklar dezavantajlar olarak goriilmektedir.

KOBI’lerin ekonomik biiyiime ile dogrudan ve etkili bir iliskisi vardir. Herhangi bir
iilkenin is ve istihdam hacmi, ekonomik biiyiikliigii veya gelismisligi KOBI’lerinin
etkinligine baglidir. Bu nedenle hiikiimetler ¢esitli fonlar yardimi ile KOBI’leri
gelistirmeye gayret eder (Agwu ve Emeti, 2014:101-102). Insan Kaynaklari

boliimlerinin en 6nemli gorevlerinden biri de bu desteklerin takip edilmesidir.

KOBI’ler agisindan énemli bir konu da organizasyon kiiltiiriiniin olusturulmasidir. Her
karar bu kiiltiirden etkilenir (Anga, 2014:140-142). Bu kiiltiirel alt yap1 sadece hizli
sanayilesme veya hizla biiyiime gibi lokal hedefler ¢ergcevesinde dnemli degildir. Ayni
zamanda bir ilkenin kiiresel rekabette iistiin olabilmesini de saglar (Ehinomen ve

Adeleke, 2012:267).
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KOBI’lerin bilinen en biiyilk sorunu finansmandir. Kimi zaman 6z sermayeden
karsilanan bu ihtiyag cogu kez yiiksek faizli banka kredilerinden karsilanir (Giiler,
2010:354-355). Bu zayif yonleri KOBI’lerin 6niindeki en biiyiik biiyiime engellerinden
biridir (Basol, 2012:308). Ancak tiim biiyiik firmalarin bir KOBI olarak ise basladiginin
hatirlanmas1 ~ gerekir. Onemli olan finansman kaynaklarini en etkin sekilde
kullanabilmek ve ileriye doniik yatirimlarda en rasyonel kararlar1 verebilmektir. Bu
kararlarin yerinde verilmemesi ¢cogu KOBI’nin kapasitesini smirlamaktadir. Elbette
Pazar payi, iiretim hacmi, liretim kalitesi, calisan sayisi, sabit maliyetler gibi bir ¢ok
husus genislemede Onemli etkenler olustursa da, kurumsal olmayan firmalarin tiim

bunlar1 asip daha ileri gitmeleri pek miimkiin olamamaktadir (Oppong vd, 2014:87-89).

Tiirkiye’de de KOBI’lerin orani diinyada oldugu gibi yiiksektir (%99,8). Ancak bu
kuruluglarin ihracat oranlarinin diisiik oldugu gortilmektedir. Ekonomik ve sosyal
yapinin énemli bir parcasi olan KOBI’ler isgiicii piyasasindaki farkli degisimlere hizli
ayak uydurduklar1 ve daha az yatirimla daha fazla {iretim yapip istthdama katkida
bulunmalar1 yliziinden onemlidir. Ancak ¢ofu kez kurumsallagmis biiyiik firmalarin
triinlerini iiretemez ancak onlarin tedarik¢isi konumunda iktisadi hayatlarini
siirdiirmektedir. KOBI’ler isgiicii piyasasinda yeni is pozisyonlart olusturma, hizl
adaptasyon ve esnek iiretim tarzlartyla ekonomiye 6nemli katkida bulunur (Onem,

2010:1-11).

KOBI’lerin ¢alisanlarini siniflandirmast igin kullanilan kriterler arasinda 6z sermaye,
duran varliklar, toplam aktifler, vergi 6demeleri ve Pazar paylari1 onem tasir. Bu denenle
ekonominin gelismesi ve istihdamin artirilmasi i¢in tiim bu bilesenler dikkate alinarak
destekleme stratejileri gelistirilmelidir (Arslan, 2003:122-123). Her kurulus esasen mal
ve hizmet iliretmek amaciyla kurulmus olsa bile sirketlerin karmi etkileyen hukuki,
siyasi, dogal, sosyal, ulusal ve uluslararasi teknikten etkilenen bir ortam1 bulunmaktadir.

Tiim bunlarn iyilestirilmesi dogal olarak KOBI’lerin etkinligini de artirmaktadir.

Ozellikle teknolojiye ulasmada zorluk c¢ekilmesi, pazarlama kapasitesindeki
yetersizlikler ve kalite problemleri KOBI’lerin ortak o6zelliklerini olusturmaktadir.
Ancak KOBI’lerin biiyiik 6l¢ekli firmalarla bir takim ortak 6zellikleri de bulunmaktadir.
Ornegin piyasadan bagimsiz hareket edememe, girisim firsatlari, bireysel miisteri

iligkilerinin 6nemi gibi konular ortak paydada birlesmektedir (Kuyzu, 2007:5-7). Bu
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ortak paydalar da gozetilerek gecerli ve islerligi olan bir KOBI politikasinin iiretilmesi

ekonomi i¢in ¢ok dnemlidir.

Sosyal, ¢evresel ve mali etkileri olan KOBI’ler AB genelinde 30 milyona yakin isletme
ile ekonominin lokomotifini olusturmaktadir. Teker teker etkili goriilmeseler de
kiimiilatif olarak kayda deger bir biiyiikliikk olustururlar. Bu nedenle AB politikas1 bu
kuruluglarin gelismesi i¢in uygun ortam olusturmak ig¢in siirekli ¢aba harcamaktadir
(Varly, 2010:10-22). KOBI’ler kiiresel ekonominin %70’ine yakinii olusturmaktadir.
Diinya borsalarinda (52 borsada) yaklasik 45.000 sirket ile temsil edilen KOBI’ler
AB’de 28 milyon, ABD’de 25 milyon, Ingiltere’de 4,7 milyon ve Brezilya’da 6 milyon
civarindadir. Tiirkiye’de sayis1 4 milyona yaklasan KOBI’lerin bu kapsamda ekonomiye
katkis1 yadsiamaz (Kaya ve Tiiregiin, 2014:360). Ustelik AB istihdaminda yaklasik 87
milyonluk bir etki olusturur ve AB GSYIH nin yaklasik %60’ mi1 olusturur (Karel vd,
2013:58).

2.2.2 Sakarya’da KOBi’ler

Sakarya’da KOBI bilgilerine en saglikli olarak Sakarya Ticaret ve Sanayi Odasi
verilerinden ulagilabilmektedir. Bu kapsamda sektdr tiirii, firma sayis1 ve istihdamlarina

iliskin tablo asagida verilmistir:

Tablo 3.
Sakarya’da Sektére ve Istihdama gore KOBI sayilan

Sektoriin Adi Firma Sayis1 | Toplam
Istihdam

7 Metal cevherler madenciligi 4 45

-8 Diger madencilik ve tas ocakgilig 47 689

10 Gida Uriinleri Imalati 142 7.210

11 fcecek Uretimi 26 1.552

13 Tekstil Uriinleri fmalati 57 6.307

14 Giyim Tmalati 19 1.554
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Tablo 13. Devam

15 Deri ve Tlgili Uriinler 2 38
16 Agag ve Mantar Uriinleri imalat: 65 1.321
17 Kagit ve Kagit Uriinleri imalati 11 538
19 Kok Komiirii imalat1 ve Rafine Edilmis Petrol Uriinleri 7 74
20 Kimyasal Uriinlerin Imalati 24 1.955
21 Temel Eczacilik Uriinlerinin ve Eczacihga [liskin Malzemelerin imalati 2 280
22 Plastik ve kauguk tirtinleri imalat 61 3.903
23 Diger metalik olmayan mineral iiriinlerin imalati 42 1.500
24 Ana Metal Sanayi 50 1.806
25 Fabrikasyon Metal Uriinleri (makine ve teghizat) Imalati 72 2.635
26 Bilgisayarlar, Elektronik ve Optik Uriinlerin Imalati 8 494
27 Elektrikli Teghizat imalat: 15 625
28 Makine ve Ekipman imalati 86 3.156
29 Motorlu Kara Tasit1, Romork imalatt 48 7.073
30 Diger Ulasim Araglarinin Imalat: 8 1.423
31 Mobilya imalati 40 2318
32 Diger Uriinler 5 180
33 Kurulum ve Makine ve Techizat Onarimi 6 243
35 Elektrik, Gaz, Buhar ve Tklimlendirme Temini ve Dagitin 2 12
45 Motorlu Tasitlarin Bakim ve Onarimi 5 118
Toplam 854 47.039

Kaynak: (SATSO, 2012:34)
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Tiirkiye'de Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler istihdam 6nemli bir rol oynamakta ve
kapasiteleri giderek artmaktadir (Cetinkaya ve Erdogan, 2010:32-33). Biiyiik 6lcekli
firmalar1 biinyesinde barindiran Sakarya isletmelerinin %93’ii KOBI statiisiindedir.

Sakarya’da KOBI’lerin istihdama katkis1 %54 seviyesindedir.

2.2.3 Biiyiik Olgekli Isletmeler

Biiyiik 6lgekli isletmeler, KOBI’lere gore daha sistematik ve organize orgiitlerdir
(QuickPaick, 2011:12). Biiyliik o6lcekli isletmelerde stratejik yonetimler yetkili
yoneticiler, analistler ve iist yoneticilerin olusturdugu bir yapida gerceklesir (Karel vd,
2013:58). Genellikle 500-1999 is¢i arasinda istihdam saglayan bu kuruluslar anonim bir
yapiya sahiptir. Bu kuruluslarin endiistri iliskileri siireci ile dogrudan ve etkin bir iligkisi
bulunmaktadir. Giiniimiizde teknolojinin de gelisimi ile pazar paylarinin biiylimesi,
biiyiik isletmelere dogru genislemeyi daha miimkiin kilmaktadir. fhracat potonsiyeli
artan isletmelerin daha fazla gelir elde edebilmesi miimkiin olmaktadir (Simsek,

2005:58).

Biiyiik 6lgekli isletmeler de KOBI’lerde oldugu gibi iilkeden iilkeye farklilik gosteren
tanimlara sahiptir. Buradaki fark isletmelerin maddi unsurlart yaninda taninirhigr da
onem kazanmaktadir. Maddi boyutu is biiyiikliigiinii belirlemede 6nemlidir ancak bu tek
basina yeterli sayllmamaktadir. Pazara hakimiyet veya taninirlik gibi maddi olmayan
algt seviyeleri de Onemlidir. Ancak bu unsurlarin tamami bir araya getirilerek
isletmeleri boyutlandirmak daha dogru olacaktir. Isletmelerin siniflandirilmasinda bir

¢ok kriter dikkate alinmaktadir. Bunlar;
- Sirket hacmi: bagka bir deyisle ulusal ekonomideki faaliyet yeri, ticari giicii.

- Sirket sermayesi, net kari, net ticari marjlari, nakit akist miktari: mali gii¢

saptamalariyla belirlenir.
- Calisan sayist,

- Kalite ve ticretler: Bu kaynaklarin kullanim bi¢imini gostermek i¢in yardimer olabilir

(Ceylan, 2009:2-3) olarak siralanabilir.

Siiflandirma dagiliminin iyilestirilmesi, biiyiik 6l¢ekli isletmelerin kaynaklarini daha

etkin kullanmalarina ve teknik riskleri azaltarak tiretim islemlerini daha yiiksek karla
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sonuglandirabilmelerine neden olur (Celli, 2013:257). Biiylik olgekli isletmeler, biiyiik
boyutta ve diisiik fiyat ile hammadde satin alabilirler.

Biiyiik 6lcekli isletmelerin pek ¢ok nedenden dolayr avantajlari bulunur. Ornegin
istihdam sayisinin yiiksekligi, piyasa issizligi iizerine net ve bilylik bir etki olusturacagi
icin kendi tirtinleri dahil 6nemli bir tiiketilebilir gelir aktarimi saglarlar. Bu durum kendi
satig siirecleri icin de Onemlidir. Makine ve isgliciinlin daha bilingli kullanimi
saglanabilir ve bdylece riskler gorece azaltilmis olur. Bunun yaninda bir takim
dezavantajlar1 da bulunmaktadir. Piyasadaki hizli degisimlere hizli adapte olabilme
kabiliyeti, pazara girme ve yeni liriin iiretmede daha temkinli davraniglar gdstermeleri
gibi (Ozorak, 2009:13-16). Biiyiime genellikle teknoloji sayesinde oldugundan biiyiime

maliyetlerinin yiiksekligi de bu dezavantajlar arasinda siralanabilir.

Biiytik olgekli isletmeler; is yonetim bigimi, pazarhik giicli, ticaret algisi, sermaye
piyasasindan etkilenme hacimleri ve talebe gec¢ tepki veren esneklik kapasitesi ile

farklilagir (Cakici, 2010:53-55).
2.3.ISO Belgeleri Tanimi ve Onemi

Uluslararas1 Standartlar Orgiitii (ISO), 1947°de Cenevre’de 135 iilke kapsaminda
olusturulmustur. Oziinde sivil toplum &rgiitii ¢abasi bulunan bu standartlarin amaci,
firmalarin liriin ve yonetim yapilarinda belirli dlgiitlerin bulunmasinin saglanmasidir.
ISO sertifikalar1 6zel ve kamu kuruluslari igin kullanilabilir niteliktedir. ilk olarak
1987°de ISO9000 standartlar1 olusturulmustur. Bu standart en iyl yOnetim
uygulamalarini olusturmak i¢in uluslararas: diizeyde yapilandirilmistir. Yeni versiyonu
uluslararas: standartlarin firmalar arasinda uygulanabilirligini daha anlasilir yapiya

kavusturmustur (ISO9001).

Gliniimiizde daha ¢ok 9001, 14001 ve OHSAS18001 standartlar1 popiiler olsa da(ISO
14000 ve yeni versiyonu 14001, ¢evre yonetimi standartlarini icermektedir. OHSAS
18001 ise is saglig1 ve giivenligi ile ilgili standartlari igerir) bunlardan farkli olarak on

iki standart daha bulunmaktadir.

Bu standartlar;22000/10002/20000/20252/22301/27001/28000/50001/13485/45001/CE/

Helal Gida olarak siralanabilir (belgelendirme.ctr.com.tr; irps.ucsd.edu).
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Kiiresel capta 176 iilkede uygulanan bu standartlartarim da dahil olmak iizere tiim

sektorlerde fayda elde etmeyi amaglamaktadir.

ISO standartlari, mekanik miihendisligi, ulagim, iretim, bilgi teknolojisi, dagitim ve
ulastirma, iletisim teknolojileri, kalite yonetimi ve ¢evre, enerji, hizmetler ve uygunluk
degerlendirmesi gibi ¢ok genis bir yelpazede kullanilmaktadir. Bir kalite yonetim
sistemi sadece bliyiik isletmeler icin degil, her boyutta isletme i¢in uygulanabilir. Genel
amagc, yonetim, ¢evre is saglig1 gibi iiretimi etkileyin ¢ok farkli parametrede kiiresel
capta bir standart olusturabilmektedir. Bu durum hem {iriin kalitesini hem de rekabet
giiclinli olumlu etkilemektedir (www.iso.org). Asagida ISO standartlarina iligskin sinirh
sayida aciklamalarda bulunulmustur. Bu kapsamda en bilinen 9001/14001 ve 18001

standartlar1 agiklanmistir.

2.3.1 ISO 9001

ISO 9001, bir 6nceki 9000 standartlarinin gelistirilmis halidir. ISO 9001 diinya ¢apinda
gecerliligi olan kalite yonetim sistemidir. Bir yonetim sistemi olarak firma faaliyeti olan
iiretim veya hizmeti daha kaliteli insa etmeyi amaclar. Ayrica rekabet ve miisteri
memnuniyetinin artirilmas: gibi amaclar da tasir. Bu kapsamda ISO 9001 belgesi olan

firmalar rekabet avantajina sahiptir.

Kalite yonetim sisteminde basarinin temel olarak iki faktorii bulunmaktadir: Takim
baglilig1 ve uygulamasi icin bir program gelistirme ve kalite uzmanlar1 yetistirmek.

Boylece beklenen faydanin siirekliligi saglanabilir (http://www.xcdsystem.com).

Genel kapsam olarak is giivenliginin altyapisini olusturacak sistemin insasini saglasa da
ISO 9001 standartlar1 dogrudan is gilivenligi ile ilgili degildir (bu kapsam ilerleyen
basliklarda aciklanacaktir). Bu kalite standardi yonetim esaslidir. Liderlik, miisteri
odaklilik, calisan katilimi, siire¢ yaklasimi, yoOnetim sistemi yaklagimi, stirekli
iyilestirme, karsilikli yarar saglayan tedarik¢i iliskileri ve karar verme olgusal yaklagimi

bu kapsam iginde yer alir (Al-Najjar ve Jawad, 2011:119).

Rekabet avantaji saglayan bu sertifika firmalar1 performanslarini gelistirmek i¢in de
onemlidir. Bu belgeye sahip firmalarda satis, pazarlama ve kontrol ilkeleri daha

gelismistir (Akpinarh vd, 2012:45).

ISO9001 bes gereklilik igerir: Kaynak yonetimi, yonetim sorumlulugu, iiriin

gerceklestirme, kalite yonetim sistemi ve Ol¢lim/analiz/iyilestirme.
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Kaynak Yonetimi; firmanin sahip oldugu tiim kaynaklar1 (insangiiciidahil) en etkin
bicimde harekete gecirme siirecidir. Yonetim Sorumlugu; Organizasyonu korumak ve
kalite yonetim sistemini siirekli etkinlestirmek icin takip edilen siiregtir. Bu sorumluluk
ayni zamanda yonetim kalitesinin siirekli gelistirilmesi i¢in gerekli gorevlendirmeleri de
ierir. Uriin gerceklestirme asamas1; Firmanin mevcut yapisini daha iyi konuma tasimak
icin Urlin gelistirme asamasindan baslanarak, izleme cihazlari, kontrol cihazlar1 gibi
yapilarin gelistirilmesini igerir. Bu siire¢ iliskilerinin diizenlenmesini de igerir. Kalite
yonetim sistemi; dokiimantasyon ve genel sartlari belirleyerek mevcut iiretim siirecinin
optimum Kkalite diizeyine ulastirilmasina hizmet eder. Olgme, Analiz ve lyilestirme; I¢
denetim ve kontrol slirecleri, miisteri memnuniyet kontrolleri gibi siirecleri

gerceklestirir.

Her calismada oldugu gibi ISO9001 siiregleri de siirekli kontrol gerektirir. Bu siirecte
yasanan zorluklarla miicadele etmek standart olusturmanin bir pargasit gibi
algilanmalidir. Firmanin i¢ ve dis tutarliliginin saglanmasi ve kalitesinin artirilmast igin

sinirlart ¢izilmis bir kalite yonetim sistemi olusturulmalidir (Basir vd, 2011:6028-6031).

ISO9001 standartlari, yonetim ile iiretim arasinda daha uyumlu daha yakin bir iliski
kurmayi, firmay1 tanimayi, diger firmalarla rekabette avantaj saglamayi ve her sektor ve
tretim tird i¢in genel kabul gdérmiis taban standartlarini kurmayi hedefler (Ticker,

2010:35).

Standartlar iiriin kalitesine kaginilmaz olarak yansimaktadir. Ancak énemle vurgulamak
gerekir ki ISO9001 yonetimin etkin ve kaliteli hale getirilmesi ile ilgili yapiyr kurmay1
amaglar. Dogrudan iiriin kalitesine odaklanmis degildir. Uriin kalitesinin artmas1 kaliteli

bir yonetim ingasinin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir (Dick vd, 2008:688-689).

ISO9001 standartlar1 sadece 6zel sektdrde degil kamu sektdriinde de uygulanabilen
stiregleri igerir. BoOylece yonetim kalitesinin biitiinciil olarak artirilmasi toplam

performansin artigina yol acacaktir (Www.iso.org).

Standartlarin digsal etkisi, yukarida da ifade edildigi iizere miisteri memnuniyetinin
artirtlmasidir. Bu kapsamda miisteri gereksinimleri dikkate alinarak bir yap1
olusturulmaya calisilir. Toplam performans acisindan 6nemli olan bu vurgu siirekli

iyilestirmenin de parcasidir (Ilkay ve Varinli, 2005:3).
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2015’ten sonra ISO belgelerinin kontrol siirecleri siklastirilmistir. Firmalar sahip
olduklar1 belgeleri her ii¢ yilda bir yeniden revize etmek durumundadir. Bu tarihten
itibaren 2008 menseli sertifikalarin gegerliligi kalmayacaktir. ISO belgeleri genel
hatlariyla su eylemleri icermektedir: Yeni ihtiya¢larin karsilanmasi i¢in is bosluklarinin
tespiti, uygulama planlarinin gelistirilmesi, etkin bir egitim programi olusturmak,
mevcut kalite yonetim sistemini giincellestirmek. Bu sayede dogrulama etkinliginin

giincellenmesi amaglanmaktadir (www.iso.org).

Anlagildig1 tizere ISO9001 standardi sekiz ilke iizerine yapilandirilmistir. Yukarida
bahsedilmis olmakla birlikte bunlar1 daha derli toplu sekilde ifade etmek gerekirse
yapinin takip eden konu basliklari izledigi anlagilmaktadir: Miisteri, Liderlik, Isgiicii
Gereksinimi, Siire¢ Yaklasimi, Yonetim Sistem Yaklasimi, Siirekli Iyilestirme, Karar
Verme Yapimina Olgusal Yaklasim ve Karsilikli Tedarikei Iliskileri (Giuliano vd,
2012:241).

Uluslararas1 pazar paylarinda rekabet avantaji saglayan standartlar olarak ISO9001
belgesi (Kaziliunas, 2010:73) ayn1 zamanda ¢alisan motivasyonunu ve verimliligi
artirmak agilarindan 6nemli etkilere sahiptir (Kumar ve Balakrishman, 2011:43). Ayn1
zamanda bu standartlar endiistri iligkilerinde ve ticari faaliyetlerde de bir dizi

degisiklige neden olma kapasitesine sahiptir (Santos ve Millan, 2013:73).

2.3.2. ISO 14001

Yaklagsik son elli yildir, iretim siireglerinin ¢evreye verdigi zararlar veya ¢evrenin her
kosulda ihmal edilerek bir ilerleme kaydedilmesi teorik ve pratik ¢evrelerde tartisma
konusu yapilmaktadir. Uretim-tiiketim iliskisinin kesintisiz siirece ihtiyag duymasi, kimi
zaman cevre gibi yasamsal alanimizin en 6nemli konusunu ihmal etmemize neden
olmaktadir. ISO14001 belgesi, uluslararas: standartlar olusturularak daha iyi bir ¢evre

olusturma ve mevcut yapiy1 korumay1 amaglamaktadir.

ISO14001, iiretim siirecinin ¢evreye duyarli bir sistematik yaklasimla devam etmesi
gerekliligini ortaya koymaktadir. Boylece hem siirdiiriilebilirlife hem de performansi
pozitif etki olusmasi beklenmektedir. Standartlarin ii¢ temel ilkesi bulunmaktadir:
Kirliligi onleme, Siirekli iyilestirme ve goniillii katilim. Bu ilkeler ekseninde kiiresel
capta siirdiiriilebilir bir gelisme i¢in, ekonomi, g¢evre ve toplum gii¢li iliskisinin

kurulmasi gerekir.
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ISO14001 yeni bir iiretim sistemi 6nermez (yesil ekonominin énerilerinde oldugu gibi).
Bu sistemde mevcut {iretimin ¢evreye en az zararli sekle getirilmesi bulunmaktadir.
2015 DIS siiriimiinde amag¢ net olarak ortaya konulmustur. Buna gore; ISO belgesi,
Kuruluslarin, ¢evresel sorumluluklarint yonetmek amaciyla, uluslararasi standartlar
olusturmak, uygulamak, siirdiirmek ve ¢evresel olarak siirekli siirdiiriilebilir iyilestirme
saglayan bir g¢evre yoOnetim sistemi olusturmayr amaclar (Fonseca, 2015:39-40).
ISO14001 standartlari, ¢evrenin korunmasi i¢in etkili bir ¢evre yonetim sistemi kurmay1

ve 1yi kosullar olusturmay1 hedefler (Abebe, 2014:21).

[lk kez Eyliil 1996°da yaymlanan standartlar her firma icin standart birtakim
uygulamalari icermekle birlikte firmanin yapisina gore 6zellestirilebilecek uygulamalari
da icermektedir. Bunun icin gerekli elamanlarin gorevlendirilmesi gerekir. Oncelikle bu
sistemin Orgiit kiiltiirli icinde bir yer edinmesi hedeflenir. Ardindan o6rgiit i¢cinde ¢evre
yOnetim sistem programinin uygulanmasi silirecine geg¢ilmelidir (Sitnikov, 2012:317-

318).

Bu siirecin uygulanmasi baslangigta firmalara agir bir yiik gibi gelebilir. Ancak orta ve
uzun donemde c¢evresel iyilesmeler sayesinde artan verimlilik, calisanlarda topluma
duyarlilik gibi olumlu etkileri goriiliir. Sistemin oturmasi ile birlikte kaliteli bir tiretim

stireci geregi satislarin ve karliligin artmasi beklenir (Tari vd, 304-306).

ISO14001 pozitif siire¢ yeniligi ile ilgili bir konudur (Terziovski ve Guerrero,
2014:205). Cevreyi koruma faaliyetinin bir program parcast  halinde
gerceklestirilmesinin  olumlu etkileri gortliir. Elbette yeterince kiiltiirel altyapisi
olgunlagtirllmadan yapilan her hareketten hizli ve pozitif etkilerin alinmasi
beklenmeyecektir. Bu nedenle kimi firmalarda bu siirecin firma {zerindeki
olumsuzluklar1 (is yiikiiniin ve maliyetlerin artmasi gibi) 6n plana g¢ikarilabilmektedir

(Foli vd, 2010:2-3).

Firmalar ISO14001 standartlarini; etik, rekabet¢i ve rasyonel agilardan uygularlar. Bu
yapilarin tamami firmanin liretim siireclerini ve karliligin1 zarara ugratmadan iiretimini
cevreye duyarli hale getirmeyi hedeflemektedir. Ustelik ¢evreye duyarli iiretim
yapisinin miisterilerce bilinmesinin saglanmasi ¢ogu zaman olumlu bir reklam doniisii

olarak firmalarin rekabet giiclinii artirabilmektedir (Heras-Saizabitoria vd, 2011:2).
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Uygulamalarin iiriin ve hizmet dengelemesi agisindan da onemi biiyiiktiir. Toplumun
yasam kalitesini artirmak ve temiz bir ortam olusturmak i¢in dogal kaynaklarin en etkin
sekilde kullanilmasi icin harcanan c¢aba (Joseph vd, 2014:2) kimi zaman hizmet
kalitesinde iiretim kadar kendini gosterememektedir. Ancak bunun kapsayici bir siireg
insasi ile dogrudan iligkisi oldugunun anlasilmasi ile istenen amaglara ulagmak miimkiin

olabilir.

ISO14001 hedefleri firmalara, {iiretimlerinden kaynaklanan faaliyetlerini ¢evresel
acindan Olgme ve kontrol imkami saglar. Ayrica bu siirecin ¢esitli tesviklerle

desteklenmesi yoluyla igverenlerin siirece daha kolay uyumlar: da hedeflenir.

ISO14001, kirlilik kontrol ve kirlilik Onleme teknolojileri ile firmalarin {iretim
teknolojilerinin ¢evreye uyumu ic¢in de standartlar Onerir. Kirlilik kontrolii mevcut
kirletmelerin sinirlarin1  bilingli  olarak belirlemeyi hedeflerken kirlilik 6nleme
teknolojileri, yeni uygulamalarla iiretim ve atik yonetimini ¢evreye zararsiz/daha az

zararli hale doniistiirmeyi hedefler.

Tiim bu uygulamalarin yliksek maliyetleri olabilir. Ancak orta ve uzun dénemde verime
ve iiretim kalitesine olumlu katkilarda bulunur. Ustelik geri doniisiim faaliyetleriyle de

tasarruf imkanlar1 olusturulabilir (Murillo-Luna ve Ramon-Solans-Prat, 2008:106-107).

Japonya ISO14001 uygulamasinda lider konumda iilkelerden biridir. Avrupa iilkeleri,
ABD ve Avustralya’da da etkin uygulamalar bulunmaktadir. Gelismekte olan tilkelerde
ise son yillarda uygulama kapsami artmaktadir. Etkili bir uygulama i¢in bir takim
gereksinimler belirmistir. Bunlari; ¢evre politikasi, sorumluluklart belirlenmis yonetim
sistemi, periyodik denetimler ve uygulama kiiltiiri. Tiim bu yapilanma kimi zaman gii¢
basarma kosullarindan dolay elestirilere ugramaktadir (Neumayer ve Perkins , 2004:5-

6).

Danisma kuruluslar tarafindan yiiriitillen bu siire¢, kurulumu ardindan dis denetgiler
tarafindan kontrol edilmektedir. Yasal zorunluluklarin disinda firma verimliligi ve
kalitesinin yiikseltilmesi i¢in yapilan kabullenilmis uygulamalardan daha olumlu
sonuclar alindigir goriilmektedir. Bu kapsamda hem toplumsal hem de ticari avantaj
saglayan bir uygulama olarak ISO14001 hiikiimet ve uygulayicilar arasinda olumlu bir

iliski zincirine de neden olmaktadir (Potoski ve Prakash, 2005:237-239).
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ISO14001 gibi standartlar, yonetimin etkin bir yapiya kavusmasini saglayan bir altyapi
olusumuna da O6nemli katkilarda bulunur. Burada gerek ticari hinterlant engellerini
asmak, gerek temel sertifikasyon yeterliligi agisindan 6nemli bir konumda olan bu belge
yasal yiikiimliiliikklerin Gtesinde pazar paylarinin artis1 saglayan konumdadir. Cogu

zaman firmalara prestij saglamakta ve dogal bir reklam alan1 olusturmaktadir.

Kuruldugu giinden bu yana bu sertifikaya sahip kuruluslarin sayisi katlanarak
artmaktadir (Shakoor vd, 2013:122).

ISO14001 belgesi almak icin, bu standartlar1 iceren uygulamalar1 tamamlamak gerekir.
Firmalar bunu bireysel olarak yapabilecekleri gibi kurumsal bir destekle de
gerceklestirebilir. Ancak sonunda bagimsiz denetciler tarafindan firmanin ilgili
standartlar1 karsiladigina iliskin onay1 gerekir. Ancak bu sekilde belgenin alinmasi

mumkiin olabilmektedir.

Bu standartlar i¢cinde c¢evre politikalarinin amaclari, hedefleri, organizasyon yapisi,
atanan sorumlular, prosediirler ve operasyonlar, yonetime iliskin cesitli c¢evre
politikalarinin olusturulmasi gerekir. Bu tiir bir sistematik yapiya ulagsmis firma artik
ISO14001 sertifikasina sahip olmak i¢in basvuruda bulunabilir. Onemli olan bu
sistematik yapiy1 kurmak ve siirdiiriilebilir hale getirmektir (Chan, 2009:543). Tiim bu
standartlar, cevresel zararlar1 en aza indirmek, firmanin ¢evreyi koruyucu faaliyetlere
yonelmesini saglamak, diinyayr daha yasanabilir bir yer haline getirmek gibi temel

amaclara hizmet etmelidir (Christini vd, 2004:330).

2.3.3. OHSAS 18001

Yonetim kalitesinin ve ¢evre duyarliliginin gelismesi, kacinilmaz olarak ¢alisanlari hem
calisma ortamlarinin iyilestirilmesi hem de bireysel sagliklarinin korunmasi konusunu
gindeme getirir. OHSASI18001 standartlar1 is sagligt ve giivenligi konularindan
firmalarin yasal zorunluluklarinin Gtesinde (Tirkiye icin) is saghigr ve giivenligi

konusuna egilmelerinin gostergesidir.

Herseyden 6nce OSHAS’in da bir yonetim sistemi oldugu ve oncelikli amacinin
firmadaki riskleri tespit etmek oldugu ifade edilmelidir (Kahraman ve Demirer,
2010:53). OHSAS saglik ve giivenlik yonetim sistemidir. 1999°da kurulmakla birlikte
2001°den itibaren yiiriirliikkte olan bir sistemdir. Bu sistemin amaci ¢alisanlar icin

giivenlik bir ortam olusturmak ve olumsuz kosullardan onlar1 korumaktir. Ayrica
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calisan motivasyonunu ve isyerine katkilarini artirmak, is kazalarini azaltma amacini da

tasir (Sahin, 2013:5-6).

Esas olarak Ingiliz Standartlar1 Enstitiisii tarafindan olusturulmus bir sistemdir. Bu giin
analiz, risk ve kontrol siiregleri agisindan tiim diinyada kabul gormiistiir (Ofluoglu ve
Sarikaya, 2005:1). Sistemin temelinde ¢alisanlarin, miisterilerin ve genel halkin ¢alisma
ortamindan kaynaklanan her tiirlii glivenlik riskini en aza indirmek bulunur. Bu
kapsamda, risk analizleri yapilir ve organizasyon i¢inde iletisim ve danisma amaci ile
cesitli sorumluluk alanlari belirlenir ardindan acil miidahale planlar1 ve bunlari

pekistiren egitimler diizenlenir (Ticker, 2010:43).

OHSAS18001°de orgiitsel performans kontrol mekanizmalar1 gelistiren aktiviteler de
bulunmaktadir. Tirkiye’de 2001°den beri yiiriirliikte olan sistem, kapsam itibariyle
asagidaki konular1 igermektedir: Orgiit faaliyeti nedeniyle isyerinde calisanlarin saglik
ve giivenliklerinin en yliksek diizeyde saglanmasi, koruyucu bir saglik ve giivenlik
yonetim sistemi gelistirmek, orgiit icin saglik ve giivenlik politikas1 olusturmak ve

uygulamak.

Bir firmada OHSAS uygulamasinin yapilabilmesi i¢in 6ncelikle yasal zorunluluk olan
Is Saghig ve Giivenligi sisteminin yerlestirilmis olmasi gerekir. Standart ISG
uygulamalarinin 6tesinde gerek rekabet gliciinii artirmak gerekse toplam kaliteyi artirma
cabalarindan dolayr OHSAS18001 uygulamalar yiiriirliige konulmalidir. Daha net ifade
edilmesi gerekirse, OHSAS18001, firmalarin, kendileri adina standart ISG uygulamasi
yiiriiten dis kuruluslar1 da denetleyebilecekleri bir mekanizmadir. Bilindigi lizere ISG
uygulamalar1 yasal bir zorunluluktur ve bu zorunluluga uymayan firmalar cesitli
miieyyidelerle karsilagir. Bazi firmalar sadece bu standartlara uymakla kalmaz daha ileri
bir asamaya gecerek is sagligi ve giivenligi konusunda daha duyarli davranirlar.

OHSAS18001 bu tiir kaygilar giderir.

Bu sertifikanin firmaya, is kazalart ve meslek hastaliklarin1 en aza indirmek gibi
faydalar1 yaninda, kuruluslarin imajimni yiikseltmek (Yilmaz, 2009:36-38), bir takim
ulusal/uluslararas1 kuruluslarla ticaret yapmanin 6n kosulunu tamamlamasi gibi
faydalar1 da bulunmaktadir Bir¢ok kurumsal firma, is yapacaklar alt firmalardan ISO
belgeleri talep etmektedir. Aksi halde kendileriyle ticari faaliyet ylirlitmemektedir
(Kristensen, 2011:955).
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Uretim ve verimliligi artirict bir uygulama olarak OHSAS18001 ¢alisanlar1 ve firmayi
olumsuz kosullardan uzaklastirmaya calisir (Tozkoparan ve Tasoglu, 2011:191). Ustelik
cevresel olumlu etkileri ile saglik ve gilivenlik arasinda ISO14001 kopriisti olusturan

niteliktedir (Fellah, 2013:3367).
2.4. KOBI’lerde insan Kaynaklar1 Yonetimi Yeri ve Algilar

Gelismekte olan ekonomilerde sistematik yapilanma eksiklikleri/hatalar1 insan
kaynaklar1 yonetimi gibi stratejik dnemi olan konulara etkin yaklasimi engellemektedir.
Oysa insan kaynaklar1 yonetimi sadece firma i¢i verimlilige degil firma dis1 verimlilige
de katkida bulunur. Bir organizasyon i¢ problemlerini ¢6zerken farkinda olmadan firma
dist olusumlara da olumlu katkida bulunur. Ornegin insan kaynaklari yonetimi ile
sirdiiriilen calismalar firma i¢i verimlilik disinda bir orgiit kiiltiirii de olustur. Bu
durumun dis diinyaya (firma dis1) yansimalari da olumlu olur. Bir¢ok kurumsal firmada
calisanlarin yasam kalitesinin yilikselmesi, davranis kaliplarinin degismesi bu durum

acik gostergesidir.

Insan kaynaklar1 yonetimi isyerinde ¢alisanlar ve ydnetim arasindaki iliskiyi giiven
esasina oturttugu Ol¢lide motivasyonu artirmaktadir. Bu kapsamda performans artislar
gozlenebilir. Boylece ‘kazan-kazan’ ilkesi geregi herkes kazanacak ve orgiit varlig

daha saglam zemine oturabilecektir.

Tiim bu varsayimlarm KOBI’ler gibi gérece diisiik istihdam olusturan isletmelerde de
belirgin etkinligi bulunmaktadir. Bu ¢alismada KOBI’lerin insan kaynaklar1 boliimiine
ve yOnetim yapisina nasil baktigr sorusu sorulmus ve soruyu cevaplayabilmek i¢in
Sakarya ili Arifiye ilgesinde faaliyet gosteren KIBAR Sirketinde algi arastirmasi
yapilmustir.  Sirket, biiyiik 6l¢ekli firmalara yan sanayi olarak ahsap ve kompozit parca
ireten bir aile isletmesidir. Arastirmada istenen sonuclara yar1 yapilandirilmis miilakat
yontemiyle ulasilmaya calisilmigtir. Cok farkli modellerde olusturulabilecek
IK'Yboliimleri icin 6rnek KOBI’de yapilan alg1 arastirmasi ardindan sirketin kiiltiirel
altyapis1 ¢oziimlenmis ve bu yapiyr daha etkin ve sistematik bir kurumsal yapilanmaya

doniistiirebilmek i¢in gerekli parametreler tespit edilmeye calisilmistir.

Bu ¢abamizin temelinde her firma igin gériiniiste standart isleyisi oldugu varsayilan 1K
boliimlerinin aslinda farkli islev ve fonksiyonlari oldugunu kabul etmemiz

bulunmaktadir. Herhangi bir yeni olusum firmanin ihtiyacini karsilayabildigi kadar veya
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gelecekte yapacagi yatirimlara faydasi oldugu kadar kabullenilmektedir. Bu kabullenme
stirecinin gereklerini anlayabilmek i¢in firmanin iist diizey yoneticilerine ¢esitli sorular

yoneltilmistir.

Oncelikle firma ydneticileri ile yapilan &n miilakatlarda temel sorun alaninin
calisanlarla yoOnetim arasindaki iletisimi kuvvetlendirmek oldugu tespit edilmistir.
Ustelik bu iletisim i¢in kurumsal bir yapilanmaya olan ihtiya¢ (dogrudan IK boliimii ad
ile olmasa da) ifade edilmistir. Bu durum firmanin aslinda stratejik kararlarini almak

icin kurumsal bir yapiya ulagma zihniyetinde oldugunu gostermektedir.

Yapilan goriismede, yoneticiler dogru yerden dogru insani g¢alistirmanin ve calisanlar
arasindaki iligkiyi gelistirmenin iretken isgiicii olusturmada 6nemli etkisi oldugunu
ifade etmislerdir. Ayrica 6deme yapilarimi belirlemek igin standart bir sistemin
kurulmasi geregini de vurgulamiglardir. Her sirketin kendi ¢alisma alanina yonelik
zorluklarimin bulundugunu ifade ettikten sonra kendileri i¢in ise alim siirecinde
profesyonel bir yapimin olamamasinin zorluklarindan bahsetmislerdir. Dogru calisani

secemedikleri i¢in verimliligin diistiigiinii ifade etmislerdir.

KIiBAR sirketine yonelik &ne cikanlar; insan kaynaklari planlamasi, performans
Ol¢limii, ticret yonetimi, verimlilik plan1 ve kaliteli isgiicii bulmanin zorlugu gibi

konulardir.

Asagida bir aile sirketi olan KOBI statiisiindeki Kibar sirketinin ydnetim yapis1 genel

hatlariyla sunulmustur. Arastirma sekiz kisilik yonetici 6rneklemine sahiptir.

Bu kapsamda elde edilen alg1 sonuglar, tezin iigiincii bdliimiinde islenen bir KOBI’de

IKYY béliimii kurma siirecine altyapi olusturmustur.
2.5. Firma Ol¢egine Gore Insan Kaynaklar1 Boliimii Thtiyaclar1 Arastirmasi

Bu baslhik altinda katilimci segim silirecinden baglanarak, arastirma sorularinin

olusturulmasi ve sorularin agiklanmasina yer verilmistir.

2.5.1. Katihme1 Secim Siireci

Asagidaki tablo 4, bu arastirmada goriisiilen katilimci sayisint gostermektedir. Tiim
katilimcilar yonetim yapisinin parcgasidir. Tabloda numaralandirma degil harf sistemi
kullanilmistir. Daha sonra kimlerin hangi cevab1 verdigini belirlemek i¢in ilgili harfler

kullanilacaktir. Burada katilimer isimlerinin desifre edilmesinin standart bir miilakat
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gizlilik etigi ile dogrudan ilgisi yoktur. Yapilan 6n c¢alismada arastirma konusunda
katilimcilarin s6ylemekten c¢ekinecekleri bir husus olmadigi tespit edilmis ardindan
verilen cevaplarin yonetim diizeyi ile iliskisinin kurulabilmesi amaciyla katilimcilar ve
cevaplart agikga belirtilmistir. Arastirma etigi ihlal edilmemis kisilik haklar

gozetilmistir.

Tablo 4.
Katilimer ve Gorevi Listesi

Katihhmcilarin listesi

A. | A.S (Orta Diizey Yon.)

B. | E.I (Alt Diizey Yon.)

C. | E.S (Orta Diizey Yon.)

D. | B.S (Ust Diizey Yon.)

E. | K.S (Orta Diizey Yon.)

F. | Ef. S(Orta Diizey Yon.)

G. | Er.S (Alt Diizey Yon.)

H. | As.S (Alt Diizey Yon.)

2.5.2. Sorular1 Olusturma ve Secim Siireci

Miilakatta sorulan acik uclu sorularn amaci, KIBAR sirketindeki calisma ortami
hakkinda bilgi edinmek ve firma ydneticilerinin insan kaynaklar1 boliimleri hakkindaki
onyargilarini tespit etmektir. Bu amacla orgiit hedeflerine ulasmada 1KY béliimlerinin
gerekliligi algisi test edilmeye c¢alisilmistir. Bu sorularin olusturulmasinda temel alginin
Otesinde firmanin ihtiyaglarinin da tespit edilmesi kaygis1 giidiilmiistiir. Boylece ilk
béliimde aktarilan Insan Kaynaklari Fonksiyonlarindan hangisinin firmanin &ncelikli

ihtiyaglarim karsilayacag: tespitine gidilebilecektir. Ustelik kurulacak IK béliimlerinin
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kurulus maliyetlerinin diisiiriilmesi ve yeni bir kurumsal yapinin soklarini en az zararla
atlatilabilmesi i¢in altyap1 olusturulmaya calisilacaktir. Daha agik bir ifade ile arastirma
kapsaminda hazirlanan sorularin yanitlarina gére, IK fonksiyonlarinin énemi ortaya

cikarilacak ve IK béliimlerinde &nceligin bu fonksiyonlara verilmesi tavsiye edilecektir.
2.5.2.1. Arastirma Sorular1 Boliim I

Arastirma kapsaminda yoneltilen ilk soru bolimii firma hakkinda gerekli bilginin
ogrenilmesini amaglamaktadir. Boylece IK béliimlerine yonelik algi veya direng bastan
ongoriilerek tezimizin Onerdigi modele yaklasilmas: planlanmistir. Bastan 1K
boliimlerinin gerekliligine inanmayan bir firmada IK fonksiyonlarmin firmanin gelecegi
icin ¢ok dnemli bilesenler oldugunun anlatilmasinin giic oldugu diistiniilmektedir. Eger
hazirlanan sorulara miispet yanitlar alinamiyorsa bu durumda oncelikle zihni bir
doniisim igin altyapr hazirligi olusturulmali ardindan IK béliimleri i¢in oncelikli

fonksiyonlar belirlenip kurulum baslatilmalidir.

Tablo S.
Arastirma Sorulari - Boliim I

Nr Arastirma Sorulan ilk Béliim

1. | Insan Kaynaklar1 Y&netimi Boliimii gerekli midir?

2. | Insan Kaynaklar1 Yénetimi Boliimiinden beklentiler nelerdir?

3. | IK Boliimii olmazsa ne olur?

4. | Orgiite Insan Kaynaklar1 Yénetiminin etkisi/onemi nelerdir?

2.5.2.2. Arastirma Sorular1 Boliim I1

Arastirma sorularmimn ikinci boliimii firmalarin istihdam durumu ve IKY béliimlerine
ilisgkin kurumsal yapilanma algisinin ve ihtiyacinin 6l¢lilmesini amaglamaktadir. Bu
sorular sayesinde firmanin IK boliimleri i¢in ne kadarhik bir maliyete (maddi ve
psikolojik) katlanmaya hazir olduklari tespit edilmeye ¢alisilacaktir. Bu soru kalibi ile
firmanin gecmis, simdiki ve gelecek zamandaki durum ve beklentilerinin 1K boliimleri
ile iligkilendirilmesi de hedeflenmistir. IK béliimii olsayd: veya daha kurumsal olsayd:

hedeflere daha kolay ulasilabilir miydi?
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Tablo 6.
Arastirma Sorulari - Boliim 11

Arastirma Sorular Ikinci Béliim

1. | Yeteri kadar kaliteli isgiicii bulanabiliyor mu? Hayir ise neden?

2. | Isyerinde isgiicii verimliligi istenen diizeyde mi?

3. | Calisanlariniza kendilerini gelistirmek i¢in egitim imkanlari
sunuluyor mu?

4. | Insan Kaynaklar1 Yénetimi bdliimiiniin ayr1 ofisi olmali mi1?

5. | Insan Kaynaklar1 Y&netimi Béliimiinde kag kisi ¢alismali?

6. | Isyeri iletisim konusunda IKY béliimiiniin rolii ne olmal1?

2.5.2.3. Arastirma Sorularinin Kisa A¢iklamasi

Asagidaki tablo, yoneltilen sorularin temel argiimanlarini gostermektedir. Bu boliim,
okuyucunun arastirma sorularin1 daha i1yi anlamasi icin genel bir bakis vermeyi

amagclamaktadir.

Tablo 7.
Arastirma Sorular1 ve Gerekgeler - Boliim I

Arastirma Sorular: Sorunun Amaci

1. Insan Kaynaklar1 Yénetimi Boliimii gerekli midir? Bu sorunun cevabu, orgiit icinde IKY boliimiiniin énemini
ve gerekliligini belirler.

2. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Béliimiinden beklentiler Gelecekteki organizasyon gelistirme ve hedeflerin bir
nelerdir? bakis saglamak i¢in sorulmustur.
3. . e Firma IKY uygulanmasi olmadan faydalar1 basa
IK Béliimii olmazsa ne olur? ST
cikabilecegini diisiiniiyor mu? (Ayrica 1.sorunun kontrol
sorusu)
4. Orgiite Insan Kaynaklar1 Yonetiminin etkisi/6nemi Insan Kaynaklar1 Yénetimi uygulamalari ile rgiit igindeki
nelerdir? degisiklikleri test etmek.

Asagidaki tablo arastirmanin ikinci kismindaki sorularin amaglart ile ilgilidir. Bu
kapsamda, katilimcilara yoneltilen alt1 sorunun agiklamasi yapilmistir.
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Tablo 8.
Arastirma Sorulari ve Gerekceler - Boliim I

Nr Arastirma Sorulari Sorunun amaci
1. Yeteri kadar kaliteli iggiicti bulunabiliyor musu? Hayir ise | Kurulusun isci se¢imi ve ise alim siireci hakkinda bilgi verir
neden?
2. Isyerinde isgiicii verimliligi istenen diizeyde mi? Dogru insanin dogru yerde ¢alistirtlip galistirilmadigin
gosterir
3. Calisanlarmiza kendilerini gelistirmek i¢in egitim Kurulusun isgiicti gelistirme stratejisi ve onun tiretkenlik
imkanlar1 sunuluyor mu? bilgilerini gosterir
4. Insan Kaynaklar1 Yénetimi boliimiiniin ayr1 ofisi olmali Ayr bir ofiste profesyonel bir beklenti olup olmadigini
m1? Olger
5. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Boliimiinde kag kisi Ortalama kag ig¢inin etkin yonetimi i¢in kag kisilik ekip
caligmali? gerektigi algisini dlger
6. Isyeri iletisim konusunda IK'Y boliimiiniin rolii ne Iletisimde IKYY rolii, calisan iliskileri, is giivenligi hakkinda
olmali? bilgi saglanmasi ve organizasyon hakkinda psikolojik alg1
etkilerini 6lger

2.5.3. Arastirma Alt Bulgulan

Aragtirmanin cevaplar1 boliim I ve II asagidaki gostermektedir.

2.5.3.1. Katilime1 Cevaplari - Boliim I

Asagidaki tablo, katilimecilarin I. Bolimde sorulan sorulara verdigi yanitlari
gostermektedir. Katilimcilar listesi baghigi altindaki harfler yukarida katilimcr listesi

seklinde verilmis isimleri temsil etmektedir.

Tablo 9.
Dogru Formu ile Katihmcilarin Cevaplar - Bolim I

Orgiite insan
Kaynaklari
Yonetiminin
etkisi/onemi nelerdir?

insan Kaynaklari
Yonetim Boliimii
olmazsa ne olur?
(Kontrol Sorusu)

insan Kaynaklar1 Yonetimi
Boéliimiinden beklentiler
nelerdir?

insan
Kaynaklar
Yonetimi
Boliimii gerekli
midir?

Katihmcilar listesi

Insan Kaynaklar
Béliimiigereklidir | yonetimi ve

beklenmektedir

IK béliimiinden en fazla isgiiciiniin

tcretleri

IK boliimi mevcut

degilse firmanin
gelisimi yavaslar ve
verimlilik daha az

IK béliimiiniin Etkileri:
verimlilik artisi, daha
iyi iletisim, etkin tcret
ve 0Odiil yonetimi ile

olur dogru pozisyonlara
dogru kisileri
A yerlestirmektir
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Tablo 9. Devam

Insan Kaynaklart | IK bolimii daha iyi calisma ekibi | IK Bolimii mevcut | IK  bélimiinin  en
Bolimi kurulmasina ve calisanlarin | degilse, firmada | 6nemli etkisi
gereklidir motivasyonuna neden olur kaliteli ekip | verimliligin
olusturmak artirilmasidir
verimliligi artirmak,
istihdam 1iligkilerinin
B ve calisma
kosullarinin
iyilestirmesi
miimkiin degil
Insan Kaynaklar1 | IK bolimiinden beklentim bazi acil | 1K yapisnm | K bolimii  dogru
bolimi isgiici ihtiyacinin hizli | uygulanmadigi yerde | kisileri dogru yerde
gereklidir kargilanmasi,isgiictiniin firmada siirekli | calistiracagi igin
planlanmas,iicret yonetiminin | gelisme saglanamaz iretkenlik artacaktir
C kurulmasi, performans yonetiminin
kurulmasi ve uygun egitimlerin
verilmesinin saglanmasidir
Insan Kaynaklar1 | IK bolimiinden beklentim egitim | IK  bolimii varsa | IK béliimii firmanim
Bolumii ve kalite gelisimi saglamasidir. | tiretim kalitesi | Oonemini  artirir  ve
gereklidir Calisanlarin  gelismesi ve onlarm | yiikselir degisim olusturur
degerinin anlagilmasi icin
D Snemlidir
Insan Kaynaklari | IK  boliimiinden beklentim | TK  bolimii yoksa | IK boliimii olan ve
Bolimii calisanlar  arasindaki iligkinin | isyerinde bir takim | olmayan firmalar
gereklidir iyilestirilmesidir uygulama arasinda kapasite
uyumsuzluklari agisindan farklar
E oluyor olusacaktir
Insan Kaynaklan | IK bélimiinden beklentim iicret | IK Bélimii meveut | IK béliimiiniin
Bolumi yonetimi politikasi olusturmasidir degilse firmanin | g¢alisanlarin  disiplini
F gereklidir giderleri daha fazla | tizerinde biiyiik etkisi
olacaktir olacaktir
Insan Kaynaklar1 | TK Bélimii yeni gahsan ihtiyacini | TK boliimii olmadan | IK boliimii bir firmanim
Bolumi karsilamali ve calisanlarin gorev ve | calisanlar kendilerini | kurumsallasmas1 icin
G gereklidir sorumluluklarini tanimlamali tamamlayamaz onemlidir
olmadan
Insan Kaynaklar1 | 1K Béliimiinden beklentim | TK Boliimii islevsel | IK béliimleri ydnetim
Bolimi calisanlar i¢in daha iyi imkanlar | olmaz ise firma | islerini gelistirmek,
H gereklidir sunmasi, isyerinde daha iyi bir | birgok engelle | istikrar ve toplantilarin
¢aligma ortami olusturmasidir kargilasacaktir etkin olmasini saglar

2.5.3.2. Katilme1 Cevaplari - Boliim 11

Asagidaki tablo, katilimecilarin ikinci boliimde sorulan sorulara verdigi yanitlari
gostermektedir. Katilimcilar listesi baslhigi altindaki harfler yukarida katilimer listesi
seklinde verilmis isimleri temsil etmektedir.
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Katihmcilar
Listesi

Tablo 10.

Dogru Formu ile Katihmcilarin Cevaplar - Boliim 1T

Yeteri kadar
kaliteli isgiicii
bulanabiliyor

mu? Hayir ise
neden?

istenen
diizeyde mi?

Calisanlariniz
a kendilerini
gelistirmek
icin egitim
imkanlari
sunuluyor
mu?

insan
Kaynaklar1
Yonetimi

boliimiiniin ayr1

ofisi olmali nm?

Insan
Kaynaklar
Yonetimi
Boliimiinde
kag Kisi
c¢aliymah?

Isyeri iletisim
konusunda
IKY
boéliimiiniin
rolii ne olmah?

Kaliteli isgiicii | Tsgiicii Egitim ve Evet, IK Bélimii | KOBT'lerde IKY Boliimii
bulunmuyor verimliligine Ogretim, tiretim | ayr1 bir ofiste IKY Boliimii calisanlarin
yonelik bir eksikligi olmali icin iki kisi zorluklarini
plan yok. yeterli anlar ve ¢oziime
Verimliligi kavusturur. Bu
Olcecek bir nedenle
A arag yok performans
artirimi i¢in
o6nemlidir
Kaliteli isgiicii | Isgiicii Daha genis Evet, IK Boliimii | IKY Calisanlarin
bulunmuyor verimliligi alanda egitim ayr1 bir ofiste Bolimiinde en | psikolojik algist
istenen faaliyetlerinin olmali az iki kisi gli¢lendirilmelid
diizeyde degil | yapilmasi gerek ¢aligmalidir ir
B
Firmamizin en | Isgiicii Uretim kalitesi | Evet, IK Béliimii | Firmamizda Calisanlar i¢in
zorluklardan verimliligi i¢in is saglig1 ayr1 bir ofiste IKY Béliimii faydali bir
biri, kalite istenen ve giivenligi ve | olmali icin bir kisi psikolojik algt
isgiicii bulma, diizeyde degil | egitimi nitelikli yeterlidir olusturur
¢linkii firmamiz olarak veriliyor
ihtiyaglarimizi | verimliligini Firmamiz bu
karsilamak i¢in | Slgemiyor egitimleri dis
gerekli kaynaktan
becerileri yok alryor ama
yeterli degil
C
Universite Isgiicii Firmamiz i¢in Evet, IK Bolimii | 20 galisana IKY psikolojik,
bitiren bir ¢ok verimliligi is sagilig1 ve ayr1 bir ofiste kadar tek bir fiziksel ve
gencin ig gerekli giivenligi olmali cahsan IKY fonksiyonel
bulma sans1 diizeyde degil | kuvvetlidir bolimiini konulardan
¢ok azalmustir. ancak mesleki yiriitebilir sorumludur
Firmamizda egitim daha
akademik kuvvetlendirilm
isbirligi ile eli
kaliteli iggiicii
bulunma
stiregleri
kuvvetlendiril
D melidir
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Tablo 10. Devam

Kaliteli isgiicii | Isgiicii Her iki ya daii¢ | Evet, IK Bolimii | IKY Boliimii IKY ¢alisan ve
bulunmuyor verimlilik haftada ayr1 bir ofiste i¢in iki kisi igveren arasinda
diizeyi firmamizda olmal yeterlidir bir kopriidiir.
gelistirilmelid | nitelikli kisiler Calisanlarin
ir tarafindan 6zliik haklarmi
egitim dgretim korur ve onlart
yapilmaktadir savunur.
iletisim
kuvvetlendikge
avantajlar da
artacaktir
Su anda Isgiicii Firma egitim ve | Mevcut durumda | IKY Béliimii Psikolojik alg
firmamiz verimliligi ogretimde etkin | ayri bir ofiste tek bir kisi iletisime
kaliteli isgiicti gelistirilmelid | ama yine de olmak gerekmez, | tarafindan gelistirmek igin
bulmakta ir teknik egitimde | fakat gelecekte islevsel olarak ¢ok onemli
zorlanmaktadir eksiklik vardir gerekir stirdiiriilebilir dir.Bu koruma
calisanlarin
saglig1 sorunlari
¢ozmektedir.
Ayrica, 6lglim
verimlilik
fonksiyonel
oneme sahiptir
Uygun isgiicii | Isgiicii Evet, egitim ve | IK béliimii ayr1 Tek kisi IKY IKYY, psikolojik,
eksikligi verimliligi ogretim bir ofiste olmal Boliimii i¢in fiziksel ve
gerekli yapilmaktadir ¢linkii calisanlara | yeterlidir fonksiyonel
diizeyde ama yine de tek tek goriismek konulardan
degil. teknik egitimde | bir avantaj olur sorumludur
bir eksiklik
vardir
Kaliteli isgiicii | Uretim Evet, bu egitim | Evet, IK bolimii | IKY IKY Béliimii
bulanabiliyor bolimiinde ve dgretim ayr1 bir ofiste Bolimiinde iki | ¢alisma
isglicli faaliyetleri olmali kisi ¢aligirsa ortamini
kalitesi yiritiilmektedi islevsel olabilir | iyilestirmede
eksikligi var. r 6nemli bir rol
Dogru yerde oynar
dogru insan
calistirmada
hatalar var

2.5.3.3. Frekansa gore Verilen Cevaplar

Asagidaki tabloda verilen cevaplarin frekans dagilimlar gosterilmistir. IK fonksiyon
belirleme siralamasindabenzer cevaplari iceren frekanslar ileri baslikta birlestirilmistir.
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Tablo 11.
Miilakatta Alinan Cevaplarinin Frekansa Gore Dagilimi

Verilen Cevaplar

Frekans

1. Insan Kaynaklar1 Yénetimi Boliimii KOBI'lerde gereklidir 8
2. IKY Boliimii 25 ¢alisana kadar tek bir kisi tarafindan idare edilebilir 8
3. Aniden gelen islere yetismek i¢in yeterli eleman bulunamiyor (gegici 7
yogunlagmalar)
4. IK uzmanlarmin olmamast nedeniyle kaliteli isgiicii bulmak gii¢lesiyor. Se¢im 7
ve alim sisteminde firmamiz zorluklar yasiyor
5. IKYY Béliimii, bir veya en fazla iki kisi tarafindan yonetilmelidir 7
6. IKY Béliimii ayr1 ofiste olmalidir 6
7. Caliganlar yaptiklari ise uygun iicret almiyorlar. IK'Y bdliimiiniin bu sorunu 5
¢ozecegini diigiiniiyorum
8. Firmamizin emek tiretkenligi yeterli diizeyde degildir 5
9. IKY béliimii hayatta degilse firmanin gelismesi ve bilyiimesi az olacaktir 4
10. IKY béliimleri uygulamalar yetersiz oldugu i¢in firma harici egitim alma 4
imkani kisitlantyor
11. Is sagilig1 ve giivenligi olmasina ragmen egitimler yetersizdir. Egitimler 4
gelistirilmeli, firma bazli yiirttilmelidir
12. IKYY Béliimii biinyesinde gorev ve zorluklari tanimlar 4
13. IKY Béliimiinde galisanlarin performans yénetimi vardir 3
14. IKY Béliimii isyerinde daha iyi bir ortam olusturur 2
15. IKY organizasyon iginde maliyetleri ve riskleri azaltir 2
16. Kaliteli isgiicii bulmak i¢in beceri eksiklikleri var 2
17. IK Y¢alisanlar arasindaki iliskileri gelistirir 1
18. IKY kaliteli ekip calismasi saglar 1
19. IKY firma icin iyi bir goriintii saglar 1
20. IKY Uygulamalari érgiit iginde disiplin olugturur 1
21. I¢ orgiitsel yonetimime etkisi vardir 1
22. IKY isverenler ve calisanlar arasinda bir kopriidiir 1
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Tablodan edinilen bilgileri smiflandirip verilen cevaplarin frekans dagilimlarini goz
oniinde tutarak asagidaki grafigi elde edebiliriz. Béylece IKY béliimlerine yonelik en
agirlik kazanan goriisleri daha kolay ve anlasilir olarak ifade edebilmemiz miimkiin
olacaktir. Asagidaki grafikte dokuz farkli bilesen kullanilmistir.

2.5.3.5. Cevaplarin Oransal Dagilim

Asagidaki grafik frekans yiliksekligine gore ilk dokuz cevabi icermektedir. Grafikte
cevaplar yiizdelik dilimler halinde gdsterilmistir.

H Insan Kaynaklar: Yonetimi Balomi
KOBI'lerde gereklidir (%614)

B IKY Bélimi 25 ¢alizana kadar tek birkisi
tarafindan idare edilebilir(®o14)

H Aniden gelen iglere yetigmek icin yeterli
eleman bulunanuyor (gecicl
vogunlasmalar) (%el2)

B T nzmanlarmm olmamasi nedeniyle
kalitelt 1ggiich bulmak gii¢lesiyor. Secun
ve alun sisteminde firmanuz zorluklar
vagiyor (2612)

B IKY Bélomit, bir veya en fazla iki kisi
tarafindan y onetilmelidir (2012)

EIKY Balomi ayri ofiste olmalidar (2611)

M Cahiganlar yaptiklar ise nvgnniicret
almuy orlar, IKY béliminiin bu sorunu
cozecedinl ditstnity orum (%09)

H T'irmanuzm emeks tretkenlidi yeterli
ditzev e dedildir (¢a9)

MIKY bslimii hay atta deilse tirmanin
i

gelismesi ve bitviimesi az olacalstir (%67

Grafik 1: Cevaplarin Oransal Dagilim

Grafikten de anlasildig1 gibi en yiiksek oran %14 ile IK béliimiiniin KOBI’lerde gerekli
olduguna yonelik cevaptir. Bu cevapla aragtirmanin alt sorularindan birine de yanit
alinmastir.
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2.6. Oncelikli Insan Kaynaklar1 Yonetimi Fonksiyonlar1 Acisindan Genel

Arastirma Bulgular

Arastirma sonucunda farkli IK fonksiyonlar1 i¢inde bir KOBI’de oncelikli olarak
kurulmas1 gereken yapilar ortaya c¢ikmistir. Bu fonksiyonlarin 6nem sirasina gore
hiyerarsisi asagidaki sekil yardimiyla gosterilmistir. Ardindan hiyerarsik yapiya uygun
bicimde ilgili fonksiyonlara yonelik agiklamalara gidilmistir. Elde edilen siralama bir
KOBI’de IKY boliimii kurulusunda éncelikli olarak odaklanilmasi gereken konulara
vurgu yapmaktadir. Bu fonksiyonlarin 6ne ¢ikmasi diger fonksiyonlarin onemsiz
oldugunu gostermez. Ancak Oncelikli olarak bu fonksiyonlarmm kurulmasi hem
maliyetlerin optimize edilmesini saglayacak hem de firmanin yeni bir kurumsal
yapilanma karsisinda soka girmesini onleyecektir.

Bu temel fonksiyonel kurumsallasma ardindan calismanin ilk boéliimiinde deginilen
diger fonksiyonlarin da ihtiyaca gére donemsel olarak kurulmasi ve firma i¢i IK
sisteminin gelistirlmesi miimkiindii.

KOBI'lerdeGerekli IKY BéliimiiFonksiyonlari

Ise Alim

I

Ucret Yonetimi

H

Insan Kaynaklar

Planlamasi
Egitim ve
Gelistirme

Sekil 4: Arastirma Sonucu Ortaya Cikan IKY Béliimiin Oncelikli
Fonksiyonlar
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Arastirmada &ne ¢ikan IKYY béliimiin dncelliki fonksyonlarinin asagidaki gibi

acgiklanmaktadir:

Secim: Uygun miilakat teknikleri veya testleri kullanmay1 bilen uzman eksikligi 6nemli
bir sorundur. Calisanlar cogunlukla firma sahibinin tercihlerine gore ise alinmaktadir.
Verimliligin artirilmasi i¢in se¢cimde uygun tekniklerin istikrarli olarak uygulanmasi
gereklidir. Isgiicii secimi onceden belirlenmis kriterlerden olusturulus sistematik bir
altyapiya kavusturulmalidir. Bu nedenle bir IK béliimii kurulumunda firma ihtiyaglarini
karsilayacak uygun miilakat teknik ve testleri elde edilmeli, bunlar firmaya uyarlanmali,
IK béliimiinde gorevlendirilecek kisinin bu yapiya hakimiyetinin saglanmasi gereklidir.
Secim siirecinin etkin isleyebilmesi i¢in ise alim siirecleriyle ilgili teorik bilgi
altyapisinin olusturulmasi énemlidir. IK béliimii kurulmadan once, ilgili gérevlinin bu

altyapiy1 okumasi ve kavramasi saglanmalidir.

Se¢im siirecinin etkin isleyebilmesi i¢in, isgilicii talep eden boliimiin ihtiyaglart iyi
kavranmalidir. Bu nedenle IK ydneticisi o boliim yoneticisinden talep ettigi isgiiciiniin
niteliklerini dogru ve net bigimde alabilmelidir. Bu siirecin standardizasyonu ig¢in

onceden hazirlanmis bir isgiicii talep formu diizenlenmelidir.

Ise Alim: ise alimdan sorumlu gorevlinin net olmamasi firmanin ana sorunlarindan
biridir. Firma dogru pozisyonlar i¢in dogru adaylar1 bulmak i¢in zorlanmaktadir. Ise
alim icin miiracaat eden adaylar firmanin ihtiyacin1 dogrudan karsilayamamaktadir.
Onemli 6lgiide beceri bosluklari bulunmaktadir. Ise alim siirecini gosteren diyagramlar
olusturulup her asama agiklanmalidir. Ise alim siireci hem 1K y®neticisi, hem firma {ist
yonetimi hem de yeni ise alinacak g¢alisan i¢in ¢ok Onemlidir. Siire¢ taraflara seffaf
olarak gosterilmeli, zaman diyagramlari ise alim siirecinde IK y®neticisinin hareket
zaman ve alanin1 belirlemeli ve bu yolla gereksiz gecikmeler kendiliginden

engellenmelidir.

Ise alim siirecinde kanuni zorunluluklar bastan tamamlanmali, sonradan eksik belge
tamamlama yontemi tercih edilmemelidir. ise alinan kisinin beyanlarinin dogrulugu, ise
alimdan sonra anlasilirsa siirece yeniden baslamak gerekeceginden ise baslatmadan

once tlim bilgilerin dogru ve eksiksiz olduguna emin olunmalidir.

Ucret Yonetimi: Arastirma drnek KOBI’de iicretin motivasyon artiran bir etkiye sahip
oldugunu gostermektedir. Daha fazla iicret beklentisi ¢alisanlarin isi birakmasina neden
olabilmektedir. Ucret miktarlar1 genel isgiicii arzi ile talebi arasinda uyumsuzluk

oldugunu ortaya koymaktadir. Daha fazla iicret vermenin smirli sayida piyasaya
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olumsuz etkileri bulunmaktadir. Sektérde benzer isler yapan cok sayida isletme
bulunmadigindan {icret yiikseltmeleri, teknolojiyi etkin kullanamayan diger firmalarin
iretim maliyetlerini artirmakta bu nedenle piyasadan ¢ekilmelere neden olabilmektedir.
Aragtirma esnasinda dar piyasalarda ticret miktarlarindan diger isverenlerin de haberdar
oldugu, bu nedenle genis bir aralikta hareket kapasitesinin azaldigi anlagilmistir.
Aragtirmanin yiiriitiildiigi firmada calisanlarin daha yiiksek standartlara ulastirilmasi
istense de agir rekabet kosullar1 nedeniyle isglicii maliyetlerinin olabildigince
distiriilmesi  gerektigi ifade edilmistir. Firma i¢i {icret yoOnetiminde ise 1is
degerlendirmelerinin yeterince iyi yapilmamasindan dolayr benzer {iicret oranlarinin
rahatsizlik olusturdugu gozlemlenmistir. Is analizleri ardindan is degerlendirmeleri

yapilmali ve {icret sistemi bu esasa gore yonetilmelidir.

Ucret yonetimi kurulumu IK béliimiiniin en yogun ilgi alanlarindan biridir. Bu siirecin
sistematik olarak yonetilmesi gereklidir. Firmaya uygun iicret yoOnetimi sistemi
gelistirmek i¢in farkli {icret yontemlerinden haberdar olmak gerekir. Ancak mevcut
ticret yonetiminde koklii degisiklikler yapmak uygun goriilmez. Calisanlarin kafasini
karistiracak detayl sistemlerden kagcinmak gerekir. Detayli bir licret yonetim sistemi
kurulsa bile bu yap: calisanlara basitge aktarilmalidir. IK yéneticisi calisanlara
olabildigince basit iicret sistemleri sunmakla yiikiimliidiir. Bu arastirma sonucunda bir
kez daha goriilmiistiir ki ¢alisanlar yaptiklari isin diger isler karsisinda daha degerli
oldugunu diisiindiiklerinde benzer {icret almay1 tepki ile karsilamaktadir. Bu nedenle
etkin, acik ve anlasilir bi¢imde is analizleri ve is degerlendirmeleri yapilmali,
calisanlarin yaptiklar1 isler ve agirliklart tanimlanmalidir. Yapisal kurulumda cok
detayli simniflandirmalart girmekten kaginilmalidir. Basit anlasilir bir siniflandirma
yapilmali, kariyer basamagini andiran bir hiyerarsi gelistirilmelidir. Daha nitelikli ve
hatasiz ¢aligma halinde farkli bir géreve geg¢isin miimkiin olmasi yaninda ayn1 gorevde
farkli bir ticret basamagina yiikselmenin miimkiin oldugu anlatilmalidir. Hata orani
azaldikga ticret seviyesinin yiikselecegi yatay bir genisleme ile nitelik ve bilgi diizeyi
arttikca farkli bir konuma gecirilip iicret diizeyinin yiikselecegi dikey bir genisleme

ilkeleri ortaya konulmalidir.

Insan Kaynaklari Planlamasi: Kisa, orta veya uzun donemli insan kaynaklari
planlamasi yapilmasi zor goriilmektedir. Altyap: eksiklikleri, piyasa beklentisinin
belirsizligi, istikrarli bir istihdam siireclerinin olmamasi gibi nedenler planlama
oniindeki engellerdir. Firma acil isgiicii talebini karsilamakta zorluk c¢ekmektedir.
Isgiicii yedekleme haklar1 (isKur tabanli) iyi islememektedir. IsKur’la iletisim halinde

olunmasina ragmen isgiicli temini noktasinda firma kurumun genel kapsamindan
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istedigi Olciide yararlanamamaktadir. Isgiicii temini firma igin siirekli tedirginlik

olusturmaktadir.

Isgiicii planlamasi igin dissal isgiicii piyasas: kadar igsel isgiicii piyasasi politikasina
onem verilmelidir. Secilen iscilerin farkli bir alana kaydirilmasini miimkiin kilan egitim

programlar1 hazirlanip acil ihtiya¢ halinde hizli ¢ézlimler tiretilebilmelidir.

Aragtiricinin Notu: Yapilan yiiz yiize goriismelerde firma sahiplerinin firmalarinin
gelecegine veya genisleme alanlarini dikkate almaksizin kendi c¢ocuklarna egitim
imkanlar1 sunduklar1 gézlemlenmistir. Cogu, ¢ocuklarint 6zel okullarda okutmalarina
ragmen yaptiklari islerle aldiklar1 egitimler arasinda bir iliski olmamas1 nedeniyle yeni
nesillerden yeterince fayda saglanamamaktadir. Bu nedenle firmanin gelecegi ve
genisleme alanlarinin stratejik olarak planlanmasi ve firma sahiplerinin ¢ocuklarini bu

dogrultuda egitime yonlendirmesinin daha uygun olacag diistiniilmektedir).

Egitim ve Gelistirme: Egitimin calisanlarin beceri gelisiminde 6nemli bir rol oynadigi
kabul edilmektedir. Firmada verimliligin artmasi i¢in teknik ve yonetsel becerileri
destekleyen egitimlerin artirilmasi ihtiyaci belirmistir. Is Saghig ve Giivenligi
egitimlerinin, egitime olan tanisiklik ve ihtiya¢ farkindaligini artirdigr gézlemlenmistir.
Insan Kaynaklar1  Yonetimi  boliimiiniin  egitimleri  planlamasi  gerektigine
inanilmaktadir. Firma icinde genel olarak egitim Onemli goriilmekte ve
desteklenmektedir. Ancak teorik egitimler disinda dogrudan ige yarar ve etkileri ¢abuk
goriilebilen egitimler talep edilmektedir. Egitimden beklenen ¢iktilar1 ve gene algiy1 géz
onilinde tutarak, uzun donemli degisimler i¢in gereksinim duyulan egitimlerin, pratik
gecerliligi hizli sonug veren egitimlerin i¢ine yedirilmesi ve bu sekilde programlarin

yapilarak egitime olan inancin muhafaza edilmesi gerektigi anlagilmistir.

Firma i¢inde egitim alinabilecek alan olusturulmalidir. Bu alanda bir egiticinin herhangi
bir konuda egitim verebilmesi icin gerekli malzemeler bulundurulmalidir (tahta,
projeksiyon, masa, sira, sandalye vb). Bu salon firma toplantilari i¢in de kullanilabilir

(fonksiyonel yapilandirma i¢in ii¢lincli boliimdeki uygulama siirecine bakiniz).

Bu fonksiyonlarin kurulumu ve kurulumunda karsilagilan zorluklar ¢alismanin tigiincii
boliimiinde yer almaktadir. Calismanin tigiincii boliimii arastirma kapsaminda 6ne ¢ikan

fonksiyonlarin nasil kurulabilecegi pratigi tizerine yapilandirilmstir.

101



BOLUM 3: TESPIT EDILEN ONCELIKLi FONKSiYONLARA GORE iINSAN
KAYNAKLARI YONETIMi BOLUMUNUN KURULMASI: KiBAR SIRKETI
UYGULAMASI

Bu boliimde ikinci boliimde 6rnek firmada yapilan arastirma sonucu elde edilen veriler
1s18inda bir KOBI’de Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY) Béliimiiniin nasil kurulacagi,
nelere dikkat edilmesi gerektigi, izlenecek yollar ve karsilasilan zorluklarla nasil
miicadele edilmesi gerektigi bilgilerine yer verilmektedir. Ornek KOBI Kibar sirketinde
bir IKY Béliimii kurulumu saglanmis ve isler hale getirilmistir. Gerekli olan kiiltiirel ve
fiziksel altyapi, dokiimantasyon, iletisim yapilar1 bu kapsamda pratige uygulanmis ve
caligmanin teorik olarak ortaya koydugu sonucun gegerliligi ispatlanmaya g¢alisilmistir.
Bu kapsamda IKY boliimleri kurmak isteyen diger KOBI’lere bir ornek teskili
hedeflenmistir. En optimal maliyetle, etkin bir boliim kurulumu i¢in gerekli faaliyetler

ortaya konulmustur.

Uygulamaya Esas Temel Soru: Bir KOBI’de En etkin (fonksiyonel ve diisiik maliyetli)

Insan Kaynaklar1 Y6netimi Boliimii nasil kurulur?

Uygulamaya Esas Temel Soruyu cevaplayabilmek i¢in, ilk bdliimde arastirma sonucu
alinmis cevaplara uygun olarak faaliyetler yiiriitiilmiistiir. Bu béliimde, edinilen bilgiler
cercevesinde bir KOBI’de (KIBAR sti) IKY Boliimii olusturulmus, karsilasilan

zorluklar ve tecriibeler paylasilmistir.
3.1. Kurulumun Altyapisina Yonelik Genel Ac¢iklama

Arastirma sonuglar1 IKY boliimii uygulamasmin KOBI’lerde gerekli oldugunu
gostermektedir. IKY birgok fonksiyonu biinyesinde barindirmasina ve tiimiiniin énemi
bastan kabul edilmis olmasina ragmen bazi fonksiyonlarin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir.
Oncelikli fonksiyonlar ikinci boliimde ayrintili olarak agiklanmigtir. Bu boliim,
arastirmada elde edilen fonksiyonlara ek olarak IKY béliimleri kurulumunun ilk
asamast olan Kiltiirel ve Fiziksel Altyapt olusturulmasindan baslanarak diger
fonksiyonlarin uygulanmasini icermektedir. Tekrardan kaginmak gerekliligi bilinmekle
birlikte bu fonksiyonlar1 kurulum teknik sartlarinin ayrintili agiklamasina ge¢gmeden

kisaca yeniden hatirlatilmakta fayda bulunmaktadir.
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Kiiltiirel ve Fiziksel Altyapinin Olusturulmasi: Bir IKY boliimiiniin kurulmasi i¢in en
temel altyapinin olusturulmasi siirecidir. Bu kisimda direncler, fiziki ortam olusturma
maliyetlerine katlanma tahammiilii, IKY béliimiiniin gerekliligine inang gibi konularda

karsilasilan farkli tecriibeler paylasilacaktir.

Secim: Firmanin isglicli temini i¢in baslangi¢c asamalarindan biridir. Bu boliimde se¢im
stirecine iliskin kurulum pratigi isglicii talebi ilanindan ve siire¢ yOnetiminden
baslatilacaktir. Hatirlanacagi iizere ikinci boliimde yapilan arastirmada secim siireci
sadece kendi igyapisinda degerlendirilmisti. Bu boliimde, ilana ¢ikma siirecinden

baslanarak secim siirecinin asamalar1 ve yapilmasi gerekenlere deginilecektir.

Ise Alim: Segim siirecinden olumlu ¢ikan adaylarin ise alimlarma iliskin pratigin insa
edildigi asamadir. Ise alim siirecinde gerekli hukuki belge ve dokiimantasyonlar

ardindan firmanin igine yarayabilecek diger belgeler ve siireclere deginilecektir.

Ucret Yénetimi: IKY boliimlerinin en dnemli i¢ fonksiyonlarindan biri olarak beliren
licret yonetiminin esaslari, isleyisi ve sonuglarinin tartigildigi alandir. Bu kisimda

firmanin mevcut iicret yonetimine iliskin doniisiim zorluklar1 da ele alinmistir.

Insan Kaynaklar: Planlamasi: Firmanin ihtiya¢ duydugu veya gelecekte ihtiyag
duyacagi insan kaynagi planlamasinin asamalari uygulamali olarak agiklanacaktir. Bu
kisimda firmanin mevcut ekonomik kapasitesi, genisleme niyeti, piyasa okumalar1 gibi

konulara da deginilecektir.

Egitim ve Gelistirme: Firmanin tiim egitim yapilanmasi i¢in taban olusturan yapisal
olusum aktarilmistir. Uygulama ile egitim siireclerinin ise yarar hale getirilmesi,
katlanilan maliyetlerin karsiligimin alinmasi, isgiicii verimliliginin artirilmasi gibi
konular i¢in gerekli yapilardan bahsedilmistir. Bu kisimda egitim verimliligi igin gerekli

kiiltiirel ve fiziksel altyap1 yatirimlarinin boyutlar1 da tecriibe edilmistir.
3.2. Kiiltiirel Altyapinin Olusturulmasi

Her yeni yapi, gerekliligi ve dneminin firma yoneticileri ve c¢alisanlar arasinda kabul
edildigi ol¢iide varliginm siirdiirebilir. Aksi takdirde iyi niyetlerle kurulmus bir yapidan
beklenen faydanin saglanmasi giiglesmektedir. Yeni bir olusuma kars1 sadece ¢alisanlar

degil yoneticiler de direng gosterebilmektedir. Bu algi silirecinin iyi yOnetilmesi
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ardindan her yapi bir fiziki ortama ihtiya¢ duyacaktir. Gergekten de gerekliligi ve dnemi
kabul edilmis bir yapimnin fiziksel eksikligi o yapidan istenen faydanin gergeklesmesini
engellemektedir. Bu nedenle altyapisal olarak bir IK béliimiiniin kurulumundan &nce bu

iki faktori 1y1 degerlendirmek gerekir.
3.2.1. Kiiltiirel Altyapinin Olusturulmasi

Her firmanin kendine has bir kiiltiirel altyapis1 bulunmaktadir. Bu yapinin dogru veya
yanlis oldugunu bastan iddia etmek, bu calismanin yiiriitiilmesi esnasinda 6grenilen ve
yapilmamas1 gereken en temel yanlistir. Firmalar kendi sektdrlerinde bilimsel olmayan
yontemlerle de olsa belirli agamalara gelmis ve ana amaclar1 olan ‘para kazanma’
gayesini gerceklestirebilmistir. Bu nedenle firmada yapilan her iyi niyetli degisim,
KOBI’ler gibi ¢ogunlukla sahiplerinin yonettigi/calistigi firmalarda direncle
karsilasabilmektedir. IKY Boliimii olusturmada en fazla zorlanilan alanlardan biri
kiiltiirel altyapt olusumu/kiiltiir doniistiirme meselesi olmustur. Bu c¢alismada bir kez

daha kiiltiirlerin insa edilmesinin gii¢c oldugu ag¢ikca goriilmiistiir.
3.2.2. Fiziki Altyap1 Olusturma ve Maliyetlere Katlanma Tahammiili

Insan Kaynaklar1 Yonetimi boliimii birgok KOBI’de ayr1 bir ofiste faaliyet
gostermemektedir. Cogunlukla muhasebe boliimleriyle ayni ortamda islemler
yiiriitiilmektedir. Bu durum IKY boliimlerinin firma iginde asil unsur olarak
algilanmasimi zorlagtirmaktadir. Arastirma kapsamindaki sirket i¢cin de ayni algilarla
karsilasilmistir. Bu konuda iki goriis éne ¢ikmustir. Ilki, mevcut yapida oldugu gibi
muhasebe vb. boliimler ile ortak bir alani ayristirarak kullanmak, digeri ayr bir ofis
olusturmak. KOBI’lerde ¢alisan isgiicii sayis1 ve fiziki ortam yeterliligi gdz Oniine
alindiginda ayr1 bir bolim insa etmenin en optimal ¢oziim oldugu savunulamaz.
Arastirmamizin uygulamasinda da bu yaklasimin dogru oldugu tespit edilmistir. Kisa
donemde iki bolimii ayni mekanda yiriitmek hem calisanlarin iletisimi i¢in dogru
goriilmektedir hem de katlanilacak maliyeti diisiirmektedir. Bu nedenle IKY
boliimlerinin farkli bir boliimle ayn1 odada faaliyet gdstermesi aragtirma kapsaminda yer

alan biiytikliikteki firmalar i¢in uygun bir ¢6zlim olabilir.

IKY boélimlerinin idari islerinin siirdiiriilebilmesi i¢in aynt mekanda ayristirilmig bir
biiro olusturulmasi gereklidir. Bu bliroda mevcut insan kaynaginin arsivlenebilmesi i¢in

gerekli dosyalama sistemi olusturulabilecek diizeyde malzeme gerekir. Fotokopi
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makineleri, icecek makineleri gibi malzemeler ortak kullanilabilir olmakla birlikte IKY
boliimlerinde mutlaka internet baglantili ve boliime tahsis edilmis bir bilgisayarin

olmasi zorunludur.

Miilakatlarin yapilabilmesi icin firma iginde belirli bir yer tespit edilmelidir.
Miilakatlarin IKY idari ofisinde yapilmamas: tavsiye edilir. Ofis ortak kullanima acgik
oldugundan hem konsantrasyonu bozucu bir¢ok etmenle karsilagilabilir hem de calisan
adaylarn girip ¢ikanlar yiiziinden rahatga kendini ifade edemeyebilir. Firma yonetim
kurulu toplantilarinin yapildigr boliim bunun i¢in ihtiyaca gore kullanilabilir. Boylece

hem maliyet azaltilmis hem de fonksiyonellik artirilmis olur.

IKY béliimlerinin idari ofisleri, mutlaka ilgili sertifikalarm, gerekli duyurularin ve 1K
ile ilgili poster ve afislerin yer aldig1 bir mekana doniistiiriilmelidir. Boylece kurumsal
kiiltlir olusumunda fiziki yapinin etkisi artmaktadir. Hem calisanlar hem de yoneticiler
kendi firmalarinda farkli bir boliimiin oldugunu hissedebilir ve ona gore davranis

gelistirebilir.

Firmada uygun yerlere (liretim agirlikli) yerlestirilecek kameralarin goriintiilerini
izleyecek bir monitdr de IKY idare ofisine konulmalidir. Bu agik bir yerde olabilir.
Amac gizlice c¢alisanlart izlemek degildir. Bu diizenegi ¢alisanlar1 gostermekte bir
sakinca da yoktur. Yaptigimiz uygulamada, diisiiniilenin aksine, kamera monitor
diizeneginin calisanlar arasinda énemli sorunlara yol agmadig1 goriilmiistiir. Ustelik bu
sistem sayesinde is genisletmesi geregi Is Saghgi ve Giivenligi siirecini de yiiriitmekle
gorevli olan IKY béliimlerinden olasi bir is kazasina yonelik hizli miidahalelerin de

yapilabilmesi saglanmaktadir.

Yaptigimiz uygulama gostermistir ki, her yeni yapinin firmaya faydasi ve calisanlara

olumlu yansimalari, firmanin maliyete katlanma esigini yiikseltmektedir.
3.3. Insan Kaynaklar1 Yénetimi Béliimiiniin Gerekliligine inanc

IKY boliimleri hizli bir sekilde firma sahiplerine ‘gerekliligini/faydasini’ ispat etmek
durumundadir. Aksi halde siire¢, boliimiin aleyhine gelismektedir. Giinliik ticari
aligveris siirecinde yeni bir yapt kurmanin psikolojik direngleri biiyiik olabilmektedir.
IKY béliimlerinden saglanacak faydanin &ncelikle firma sahiplerine ardindan

yoneticilere ¢ok iyi anlatilmasi gerekmektedir. Bu uygulama siirecinde elde edilen
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onemli tecriibelerden biri de herhangi bir yapinin kurulumunda tiim bilesenleri ihmal
etmeden biitiinciil olarak insa etmektir. IKY boliimlerinin kurulumunda gereksinim
duyulacak tiim siirecler c¢ikartilip projelendirilmelidir. Projenin tiim asamalar
diyagramlar marifetiyle makro olarak gosterilebilmelidir. Béylece hangi faaliyetlerin
yapilmast gerektigi, bu faaliyetlerin biitlin ic¢indeki yeri ve Onemi, bunlarin
gerceklestirilmemesi  halinde istenen yapiya ulasilamayacagi somut bicimde
gosterilmelidir. Aksi halde kurulum siirecindeki yogunluk ¢cogu zaman yorgunluga yol
acmakta ve bir harita olmadig1 i¢in kurulumun neresinde oldugu tespit edilememektedir.
Aceleci beklentiler tiim emekleri zayi edebilmekte ve IKY béliimiine olan inanci
sarsabilmektedir. Bu kisimda elde edilen tecriibeler, hem baslangicta olusturulmasi

gereken inan¢ hem de inancin muhafaza edilmesini igermektedir.
3.4. Tespit Edilen Fonksiyonlarla insan Kaynaklar1 Béliimiin Yapilandirilmasi

Bu kisimda, arastirma sonucu elde edilen oOncelikli fonksiyonlarin kurulus siireci
paylasilmistir. Her bir siire¢ i¢in uygulama yapilan firmada ortalama bir ay harcanmis
toplam sonuca ulagsmak (ek siirelerle birlikte) alti ayr bulmustur. Egitimlerin

tamamlanmasi bir yillik siireye dagitilmigtir.

3.4.1. ‘Secim Siireci’ Fonksiyonun Yapilandirmasi

Secim, ise alim siirecinin ilk asamasini temsil eden islemler serisidir. Hangi nitelikte
elamana ihtiya¢ duyuldugunun tespitinden ilan siirecine, oradan da basvurularin temel
kosullar1 karsilayip karsilamadigina bakilip hangilerinin kabul

edilecegine/reddedilecegine karar verme asamasina kadar uzanir.

Secim siireci insas1 dncelikle isgiicii ihtiyacinin tespiti ile baslatilmistir. Hangi bdliime
hangi nitelikte elaman talep edilecegi ilgili boliim yoneticileri ile goriisiilerek tespit
edilmistir. Bu asamada Kibar S$ti’de yapilan uygulama i¢in asagidaki eleman talep

formu gelistirilmistir:
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Tablo 12.
Eleman Talep Formu

Is Basvuru Formu

Fotograf

Basvuru Tarihi :
Basvurulan Pozisyon :
Kisisel Bilgiler: Sadece birini (\/) ile isaretleyiniz.
Adiniz Dogum Yeriniz

Dogum
e Tarihiniz
Cinsiyetiniz Bayan ~ []  Erkek ]
Uyrugunuz
[kamet Adresiniz / /
Telefon Numaraniz Ev: Cepl: Cep2:
E-posta adresiniz @

Askerlik Durumunuz, Tamamland1 |:| Tecilli |:| Muaf |:|

Stirlicii belgeniz var B [] C[J D [JE [JF []Yok ]

mi1?

Medeni Durumunuz Evli ] Bekar ]

Sigara Kullantyor Evet Hayir ]
musunuz? [

Alkool Kullaniyor Evet [7] Hayr [7]
musunuz?

Esinizin Meslegi Cocuk Sayist

Egitim Bilgileri

Baslangig Bitis

Okul Ad1 Konum Bolimii Tarih: Tarihi

[kogretim

Lise

On Lisans

Lisans

Y. Lisans

Doktora

Diger
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Tablo 12. Devami

Yabanci Dil Bilgisi: Sadece birini (\/) ile isaretleyiniz.

Okuma (\/) Yazma (\) Konusma (\/)
Dil Cok . Cok | ;. [Ort Cok | ; .
I Iyi [Orta |Zayif b Iyi a Zayif i Iyi |Orta |Zayif
1-
2-
3-
Bilgisayar Bilgisi: Sadece birini (V) ile isaretleyiniz.

Program Cok lyi (V) fyi (V) Orta () Zayif (V)
Excel
Word
Power Point

Diger bilginiz varsa aciklayin:

Is Tecriibesi (Sondan basa dogru)

Firma/Kurum Adi

Goreviniz

Giris
Tarihi

Cikis
Tarihi

Ayrilma
Sebebi

Aldigimz Ucret (Net/Briit)

Katildigimz kurs / Seminer / Sertifika / Odiil ve Takdirler

mi1?

Konu o Bitis
Kurum Baslangi¢ Tarihi Tarihi
Hobileriniz
Diger Bilgiler: Sadece birini (\/) ile isaretleyiniz.

Herhangi bir saglik Hayir ] Evet [7] Varsa Aciklayiniz:
probleminiz var mi1?
Size ulasamadigimizda haber
verilecek kisinin: Adi-Soyadi
ve Telefon numarasi yaziniz
Mahkumiyet durumunuz var Hayir [] Evet [] VarsaAgiklaymiz:

Referanslar (Cahstiginiz Yerlerde Yonetici/Sorumlu/,Amir Pozisyonunda Olan Kisiler)
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Tablo 12. Devam

Telefon

Yil Bilinen
Numarasi

Adi, Soyadi1 Gorevi Calistig1 Kurum

UCRET ve VARDIYALI CALISMA: Sadece birini (V) ile isaretleyiniz.

Ucret Beklentiniz: Briit: Net:
Vardiyah ¢alisir Evet [ ] Hayir ]
misiniz?

Bu formda verilen bilgilerin dogru oldugunu beyan ederim.

Aday:

Ad1 Soyadi Imza Tarih
Onay:

Ad1 Soyadi imza Tarih

lgili formun IKY béliimiine ulasmast ile birlikte, talep edilen niteliklerde eleman igin
standartlarin belirlenmesi asamasina gecilmistir. Burada karsilasilan en énemli problem,
talep edilen elemanin  Ozelliklerinin  yoneticiler tarafindan tam  olarak
belirlenememesidir. Elbette bir elemandan ¢ok farkli alanlarda yararlanma istegi bu
netligi engellemektedir. Ancak yine de odak bir niteligi tespit etmek miimkiin

olmaktadir. Tespit, ilan siirecini gorece kolaylastirmaktadir.

[lan siirecinin etkin isleyebilmesi igin istenen elamanin &zellikleri olabildigince
netlestirilmelidir. Ornegin, Bilgisayarli CNC Operatérliigii sertifikasi olmak, en az 2 yil
tecriibeli olmak gibi. Ilanda yas, egitim, tecriibe, askerlik, yabanci dil bilgisi, seyahat
engeli gibi bir dizi husus 6nceden planlanip ardindan ilan hazirlanmalidir. Bu ¢alisma
kapsamindaki uygulamada kisa liste matrisleri olusturulmus ve her kriter icin 0-6
diizenegi olan bir puanlama kullanilmistir. Yoneticinin talebinde yer verdigi elaman

ozellikleri siralanarak oncelikli nitelikleri tespit edilmis ve ilana yonlenilmistir.

flan icin IsKur sistemi, Is ilan Siteleri, Bolge Ticaret Odasi Internet Sitesi, yerel
gazeteler ve sosyal cevre kullamlabilir. KIBAR sti, uygulamasinda firmanin kendi
internet sitesine Insan Kaynaklar1 baslikli bir sekme acilmis ve diger kanallar bu siteye
yonlendirilmistir. Ilgili sekmede basvuru igin yapilmasi gerekenler ve ornek bir

0zgeemis formu da bulunmaktadir. (http://www.kibarkereste.com.tr/insan-kaynaklari)
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Basvurular ayr1 bir dosyada toplanmistir. Bagvurularin degerlendirilme siiresi ve
basvuru sahiplerine geri doniis zaman arali§1 mutlaka bildirilmelidir. Bu tavir firmanin
kurumsallasma seviyesi ve ciddiyetini gostermektedir. Bagvurular kagit {izerinde
incelendikten sonra kabul ve red alanlar ayrilmistir. Bagvurusu reddedilenlere kisa bir
aciklama ile durum bildirilmistir. Kisa aciklamada firma kapilarinin ilgili kisiye

tamamen kapanmadig1 nazik bi¢cimde ifade edilmelidir.

Kabul edilenler i¢in miilakat zaman dilimleri olusturulmali ve goriismeye cagri bildirimi

yapilmalidir.

Gortismelerde genellikle, yapilandirilmis ve yapilandirilmamis olarak iki miilakat
yontemi kullanilmaktadir. Basvuru sahibinin kendini tanitmak i¢in imkan taninan boliim
yapilandirilmamus, firma ihtiyaglariyla bagvuru sahibinin niteliklerinin uyumunu tespit
edebilmek icin gerekli boliim yapilandirilmis miilakat teknigine uygundur. Kisisel
yargilarin 6n plana ¢ikmasimi gorece engellemek i¢in bu asamada iki kisinin

gorevlendirilmesi ve miilakatlar: birlikte yapmasi tavsiye edilir.

Kibar Sti’de yapilan uygulamada adaylar toplanti salonuna alinarak 30-45 dakikalik

stirelerde su sekilde davranis ve yontem izlenmistir:

Miilakat yapanlarin kiyafetleri ne ¢ok resmi ne cok giindelik ortalama 6zelliklerde,

temiz ve sik olarak se¢ilmistir. Boylece adaylarin tedirginligi azaltilmaya ¢aligilmistir.

Ortam olabildigince rahat diizenlenmis, adaylara not alabilecekleri kalem ve kagit

saglanmis ve su ve pegete yerlestirilmistir.

Adaylarla olan mesafe ne ¢ok yakin ne ¢ok uzak olarak belirlenmis ve her iki miilakat

yapicinin ortasina gelecek sekilde oturmasi saglanmistir.

Miilakat yapicilar, miilakat alanina adaylardan once yerlesmislerdir. Boylece adayin

igeri girisi, oturusu tavri gozlemlenme imkani olusturulmustur.

Miilakat, oOncelikle yapilandirilmamis yontemle baglatilmistir. Adaylarla samimi
goriigme silirecini  baslatmak i¢in kendileri hakkinda bilgi vermeleri istenmistir
(Kendinizi kisaca tanitir misiniz?). Bu baslangic ‘evet’ veya ‘hayir’ gibi kisa cevaplari
bastan engellemek ve adayi tanimak i¢in 6nemlidir. Kisa cevaplar adaylar hakkinda

yeterince bilgi edinmemizi engeller.
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Takip edilen siirecte adaya su sorular yoneltilmistir:
Neden bu pozisyonla ilgileniyorsunuz?

Bu pozisyonla ilgili basvurunuzda belirttiginiz tecriibelerinize ekleyecek bir seyiniz var

mi1? (basvuruda yazdiklarini hatirlattiktan sonra).
Beceri ve deneyiminizin bu is i¢in yeterli olduguna inaniyor musunuz?
Sizce ideal ¢alisma kosullar1 nelerdir? (beklentileri 6l¢mek igin)

KIBAR Sti, bu beklentilerinizi karsilayabilir mi? Neden KIBAR i¢in ¢aligmak

istiyorsunuz?

Is motivasyonunuzu azaltan hususlar nelerdir? Daha dnceki islerinizde sizi bu hususlar

m1 demotive etti? (hem beklenti, hem ge¢cmis is tecriibesi 6greniliyor).

Aileniz bu sehirde mi yasiyor? Cocuklariniz (basvuruda belirtmisse) okuyor mu?
Siz nerede yasamak isterdiniz?

Belirttiginiz sertifikalari ne zaman aldiniz? Kursa mi gittiniz? Sinava girdiniz mi?
Bize nasil faydali olacaginizi diisiintiyorsunuz?

Bu sorular1 yoneltirken miilakat yapici acele etmemeli, cevabi beklemeden iist iiste
sorular yoneltmemelidir. Goriismeci c¢ok fazla konugsmaktan ve uzun acgiklamalar

yapmaktan kaginmalidir. Onemli olan aday1 tanimaktir.

Ardindan yapilandirilmis goriismeye gecilmistir. Bu asamada su sorular yoneltilmistir:

- Bize.......... hakkinda diistindiiklerinizi sdyler misiniz?
- Biz genellikle,............ durumu ile karsilasiyoruz. Siz bu durumda ne
yapardiniz?

T konusunu nasil ¢oziime kavusturabiliriz?

Eger vardiyali ¢caligmaya ihtiyacimiz olursa bu durumda ne yaparsiniz?
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- Firmamizda is saghig1 ve giivenligi uygulamalarina ¢ok onem verilmektedir. Bu
konuda alinan tedbirlerden haberdar misiniz? Bu tedbirleri uygulama konusunda

ne diisliniiyorsunuz?

Tiim bu sorular potansiyel calisanin firmada karsilagacagi ortam hakkinda kendisine
bilgi vermek ve muhtemel davranislarini 6grenebilmeyi gerektirmektedir. Boylece

calisacak olan elamanin siirprizlerle karsilasmasinin 6nlenmesi hedeflenmektedir.

Sozsiiz davranig miilakatlarda ¢ok onemlidir. Goz temasi kullanarak adaylarin, olumlu
veya olumsuz davranislart gozlemlenebilir. Adayin dogru sdyleyip sdylemediginin
tespitinde aceleci davranmamak gerekir. Uygulamamizda ortamin verdigi stres
nedeniyle cogu basvuru sahibinin kendini kastig1 ve istem dis1 hareketler yapabildigi
gozlemlenmistir. Adaylarin ¢ogunun egitim diizeyleri diisiik kisilerden olustugu dikkate
alinirsa, profesyonel miilakat degerlendirme kriterlerinin ¢ok da etkin olmadig:
sOylenebilir. Burada 6nemli olan ¢ok biiyiik sikintilar1 olmayan kisileri ise almaktir.
Arastirma Ornegimizdeki gibi bir firmada (bu ¢aligmanin kapsamini bu biiyiikliikte ve
algida firmalar olusturmaktadir) cok nitelikli ¢alisanlar hedeflenmemektedir. Ustelik
piyasada ilgili isler i¢in (6zellikle CNC operatorliigii) yeterince eleman bulunmadigi

icin adaylar lizerinde fazla stres olusturulmamalidir.

Miilakat esnasinda verilen her cevap igin notlar almak aday1 strese sokmaktadir.
Ortamda verilen cevaplar1 gorece rahat bi¢gimde not etmek adayi rahatlatmaktadir.
Gerekirse goriismeden sonra notlar temize ¢ekilebilir. Gorligmenin kayit altina alinmasi
kisilik haklarina zarar verebilir. Boyle bir yontem izlenecekse adaya durum
belirtilmelidir. KIBAR uygulamasinda kayit yontemi tercih edilmemis kisa notlar

alinmustir.

Se¢im siirecinde uygulanan kisilik testleri dnemli bir yere sahiptir. Ancak bu tiir
uygulamalar daha biiyiik ve kurumsallasmis firmalarda uygulanmaktadir. KOBI’lerde

yeni ¢alisanlara miilakatlarin yapilmasi daha yaygin goriilmektedir.

Gorlisme randevulart ¢ok sikistirilmamalidir. Adaylar ne gelir gelmez gorlismeye
alinmali ne de uzunca siireler bekletilmelidir. Adaylara miilakat sonucu kesin kararlari
etkileyecek unsurlar olan, {icret, yemek, ulasim imkanlar1 ve diger sosyal yardimlar

hakkinda bilgi verilmistir. Calisma kosullart net olarak ifade edilmistir. Bu sartlar
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altinda calisma kararlar1 son kez sorulmus ve sonuglarin ne zaman ve nasil bildirilecegi

kesin olarak ifade edilmistir.

Her aday icin yapilan miilakatlar ayr1 bir kagit iizerinde degerlendirilmek {iizere
arsivlenmistir. Gerekirse aday bir kez daha goriismeye cagrilabilir. Degerlendirme igin
asagidaki form tiretilmistir:

Tablo 13.
Miilakat Degerlendirme Formu

Miilakat Degerlendirme Formu

Elemanmin Adi Soyada: Tarih:
Egitim: Talep Etigi Is:
Miilakat Yapan Kisi :

imza

Puanlama, her aday ve ilgili pozisyon icin goriismeci tarafindan yapilmahdir. Liitfen asagida
verilen sayisal degerlendirme olciitlerine gore isaretleme yapimz. Ayrica adayla ilgili 6zel

goriislerinizi form sonundaki boliimde belirtiniz.

1 — Cok Zavif 2— Zawif 3 —Orta 4—1ivi 5-Cokliyi

Egitim (Background) Puanlama

Aday bu pozisyon icin uygun egitim niteliklerine sahip mi?

Aciklama:

Onceki Is Deneyimi Puanlama

Adayin gecmis is deneyimleri ihtiya¢c duyulan pozisyon i¢in uygun
mu?

Aciklama:

Teknik Nitelikler / Deneyim Puanlama

Adayin bu pozisyon icin gerekli teknik becerisi var mi?

Aciklama:

Liderlik yetenegi Puanlama
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Tablo 13. Devam

Aday, bu pozisyon icin gerekli liderlik becerilere sahip mi?
2 3 |4
Aciklama:
iletisim becerileri Puanlama
Goriisme sirasinda adayin iletisim becerileri nasildi?
2 |3 |4
Aciklama:
Aday Coskusu Puanlama
Aday bu pozisyonunda cok ilgi gosterdi mi?
2 |3 |4
Aciklama:
Genel izlenim ve Tavsiyeler - Puanlama
Bu aday hakkinda sonu¢ yorumlar ve oneriler.
2 |3 |4
Aciklama:

Aday Ise Alindi ise: (Insan Kaynaklar1 Birimi tarafindan doldurulacaktir)

Ise Alindig1 Birim: Imza: Imza:
Gorevi: Imza: Imza:
Briit Ucreti: Imza: Imza:
Ise Baslama Tarihi: Imza: Imza:
Birim Amiri: Insan Kaynaklar1 Miidiirii: Genel Miidiir

Miilakatlar sonucunda tiim adaylar dosyalar {lizerinde degerlendirmeye alinmis ve en
uygun adaylara ise baslamak iizere bildirimde bulunulmustur. Sonuglari olumsuz olan

adaylara da asagidaki iislupla bildirimde bulunulmustur.

Firmamiz tarafindan yapilan degerlendirmede bagvurdugunuz pozisyonla ilgili size

olumlu bir yamit veremeyecegimizi iiziilerek ifade ediyoruz. ileriki zamanlarda sizinle

calismaktan memnuniyet duyacagiz. Saygilarimizla”

(Unutulmamalidir ki adaylarin tamami, sonu¢ olumlu ya da olumsuz olsun saygiy1 hak

eder)
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Bu asamadan sonra ise alim siirecine gegilmistir. Ise alim siireci firmanin calismaya

karar verdigi kisilere tebligatta bulunmasi ile baslayan siirectir.

3.4.2. ‘ise Alim Siireci’ Fonksiyonun Yapilandirilmasi

Ise alim siireci Insan Kaynaklar1 Y&netiminin en énemli gérevlerinden biridir. Bu siireg
hem dogru insant dogru yere alma kararini gosterir hem de yasal zorunluluklarin
baslangicin1  ifade eder. Secim siirecindeki etkinlik ise alma  slirecini
kolaylastirmaktadir. Dogru insanmi secebilmek ne kadar zorsa, segilen elamani ise
baslatma siireci de o kadar zordur. IKY boliimleri bu tiir islerle ugrasmalar1 nedeniyle
gerekli ve onemlidir. Aksi takdirde ise alim siirecinden baslamak iizere calisanlarla
problemler yasanabilir. Se¢gme siirecinden olumlu sonug alan adaylara, durum yazi ve
telefonla bildirilmelidir. KIBAR sti uygulamasinda yazili bildirim asagidaki sekilde
yapilmistir:

Firmamiz tarafindan yapilan degerlendirmede basvurdugunuz pozisyona uygun
oldugunuza karar verilmistir. Ise alim siirecini baslatmak ve gerekli belgeleri 6grenmek

i¢in liitfen ...... tarthine kadar firmamiza basvurunuz. Saygilarimizla”

[se alinmaya karar verilen elamanlar igin tamamlanmasi gereken belgeler

bulunmaktadir. KIBAR uygulamamizda bu belgeleri asagidaki tabloda gosterilmistir:

Tablo 14.
Ozliik Isleri Dosyasi
Ozliik Isleri Dosyasi
Elemanin Ad1 Soyadu: Boliimii:
Elemanin Numarasi: inceleme Tarihi:
Inceleme TarafindanTamamlandi
imza
q . Thm - Tamamlandi
Gerekli Belgeler :Sadece dogru (V) ile isaretleyiniz. o)
e IsBasvuru Formu O
o Ozgecmis 0
e Up-To-Date Job Description O
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Tablo 14. Devam

o Onceki Islerin Listesi

e s Teklifi Mektubu

e Oryantasyon Kontrol Listesi

e Acil iletisim Bilgileri

e Ehliyet fotokopisi

e Miilakat Degerlendirme Formu

e Egitim Belgeleri

e Sertifikasyon ve / veya Lisansin Belgeler

e 8 Adet vesikalik fotograf

e Saglik Raporu

e fkametgah Ilmiihaberi 1 adet

e Niifus Ciizdan1 Fotokopisi 4 adet

e  Adli Sicil Kaydi

e Diploma fotokopisi

e Sigorta Kart1 fotokopisi (Onlii arkalr)

e Tasarrufu Tesvik Karti fotokopisi

e  Evli Personelin evlilik ciizdani fotokopisi (Esin ve varsa ¢ocuklarn niifus
clizdani fotokopileri)

e  Askerlik durumu ile ilgili belgeler

I 1 s B R A A A A

e  Varsa daha dnceki isyerinden alinan bonservis

Yukarida siralanmig belge ve bilgiler mevcut is yasasinin gerektirdigi belgeleri de
icermektedir. Ancak bir firma i¢in calisanlar1 adina daha derin bilgilere sahip olmak
onemlidir. Elbette bu bilgi dizini ¢alisanlarin 6zel hayatlarin1 veya mahremiyetlerini
ihlal edemez. Ancak firma tarafindan yapilacak sosyal yardimlardan o kisiye yapilacak
egitim yatirimlarina kadar bir dizi bilginin bilinmesi énemlidir. KIBAR uygulamasinda
bu bilgiler asagidaki form marifetiyle toplanmistir. Boylece c¢alisanlar agisindan

gerektiginde basvurulabilecek bir dosya olusturulmustur.
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Tablo 15.
Calisan Bilgi Formu

Calisan Bilgi Formu

Kisisel Bilgiler: Sadece birini (\/) ile isaretleyiniz.

mi1?

Adiniz Dogum Yeriniz

Soyadiniz Dogum Tarihiniz

Cinsiyetiniz Bayan  []  Erkek ]

Uyrugunuz

Ikamet Adresiniz / /

Telefon Numaraniz Ev: Cepl: Cep2:

E-posta adresiniz @

Askerlik Durumunuz Tamamlandt [ ] Tecilli [ ]Muaf ]

Stirticii belgeniz var B [] C[J D [J E [JF ] Yok []

Medeni Durumunuz

Evli |:| Bekar |:|

Sigara Kullaniyor Evet ] Hay1r ]
musunuz?
Alkol Kullaniyor Evet [T] Hayr [7]
musunuz?
is Bilgileri
Unvani Eleman Referans No
Bolimii Baskangi¢ Tarihi
Oda Numarast Ucret
Caligma Siiresi Tc.Kimlik Numarast

Acil Tletisim Bilgileri

Adi

Soyadi

Adres

Ana Telefon
Numarasi

Tarih:

Eleman imzasi:

Ise alinma siireci gerceklesen elemana firmaya ve yaptigi ise daha hizl alisabilsin diye
oryantasyon egitimi verilmelidir. Bu egitim hem firmanin fiziki ve sosyal yapisini, hem
yapacagi igin gereklerini hem de firmanin kurumsal kiiltiiriinii yansitmalidir. Calisma

kapsaminda yapilan uygulamada oryantasyon egitimleri i¢in bir oryantasyon formu
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olusturulmus ve bir 1K ¢alisan1 gérevlendirilmistir. Kurulan IK bdliimii icin bu siireg
standart hale getirilmistir. Oryantasyon egitimi siire¢lerinin takibi ve etkinligi icin

olusturulan form asagida sunulmustur:

Tablo 16.
Oryantasyon Egitimi Formu

Oryantasyon Formu

Bu kontrol listesi yeni ise alinanlarin ise/isyerine daha hizli uyum saglamalarina yardimei olmak
amaciyla tasarlanmistir. Gerekli isaretledikten sonra formu calisanin 6zliik dosyasina
yerlestiriniz.
Personelin Adi
Soyadi

Dogum Yeri ve
Yilh

Telefon
Numarasi

Ise Giris Tarihi

Cahsma Baslamadan Bir Giin Once: (\/) ile isaretleyiniz. Tamz;\r;;landl
e Isyerine hos geldin mektubu verilmesi =
e (Calisma saatlerinin bildirilmesi o
e Ofis Hazirlanmasi (sandalye,masa,telefon,printer, kalem, kagit, ) |
e Giris kart1 hazirlanmast S|
e Kahvalt1 ya da oglen yemegi bilgilendirilmesi =
e Ik giin yeni elemana yardime: olacak tecriibeli bir elaman gorevlendirilmesi =
e Mevcut calisanlarina yeni eleman geleceginin bildirilmesi o
e Gorev ve sorumluluklarin yazilmasi ve bu yazinin bir kopyasinin en iist o
yoneticiye verilmesi
Cahsmamn ik Giinii: (\/) ile isaretleyiniz. Tamz;ill;landl
e Diger elemanlara yeni elemanin beklenmesi o
e Ofisinin gosterilmesi g
e Telefonla konugma ve bilgisayari kullanma hakkinda bilgi verilmesi =
e Personel toplantilari, departman toplantilar1 konugmasi =
e Bolimiimiizde ¢alisanin roliiniin kisa bir anlatimi |
e Is Tammnin Netlestirilmesi (Is Gorevleri) ve perforormans beklentikeri o
e izin politikalar1 hakkinda bilgilendirme =
e Izin talep etmek i¢in tatil takvimi ve siireci tartigmasi o
e Yemek ve molla zamaninin anlatmasi =
e Giyim, kusam, kisisel bakim sartlar1 konugmast |
e (aligma prensiplerinin anlatmasi =
e Egitim ve gelistirme imkanlarinin konusmasi =
e s saghg ve giivenligi sartlar1 ve sorumluklarinin tartismasi o
e ise gelmezse iist ydnetimine bildirileceginin anlatilmasi o
e Odeme sartlar1 ve zamani hakkinda bilgilendirme yapilmasi o
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Tablo 16. Devam

Ik Haftamin Cahsma Son Giinleri: (\/) ile isaretleyiniz. Tamzz:/r;landl
e T{lerlemenin tartisilmasi o
e  Firma beklentilerinin anlatilmast o
o s gelistirme ve egitim siireg ve zamanlar1 hakkinda bilgi verilmesi o
e lssaghgi ve giivenligi egitiminin ne zaman olacagininin anlatmasi o
e  Oryantasyon semineri i¢in giin verilmesi o
e  Diger gerekli egitim hakkinda bilgi verilmesi o
e Calisanlarin geribeslemesi alinip iist yonetime bildirilmesi o
ise Aldiktan Ug Ay Sonra: (V) ile isaretleyiniz. Tamzz\r;;landl
e  Gerekirse ek egitim saglanmasi o
e Performans Degerlendirme program toplantisi o
e Personele geri bildirim yapilmasi o
Denetim Listesinin tamamlanmasi (kontrol listesi): (Yeni ¢alisan icin kontrol listesi bilgilerini
gosteren bu form asagida imzasi bulunan boéliim yoneticisi tarafindan doldurulmustur).
Eleman:
imza Tarih
Boliim Sorumlu Yotenicisi:
Imza Tarih

Firmanin vyiiriittiigli  sertifikasyon siiregleri (ISO9001, 14001 OHSAS 18001 ve
ISO16949) oryantasyon siireglerinin olusumuna Onemli katkilarda bulunmustur.
Firmada halihazirda calisanlarin ve yoneticilerinin de tabi oldugu egitim siireci bu
yapinin olusumunu kolaylastirmistir. Egitim kiiltlirii firmada karsilagilan en 6nemli
degisim dinamiklerinden birini olusturmaktadir. Ancak yapilan uygulamalarda firma igi
egitimin olagan bir prosediir oldugu algis1 olusturulmus ve calisan direnci kirilmistir.
Bu olusum, uygulama siirecinde firma igin en biiyiik kazanimlardan biri olarak

distiniilmektedir.

3.4.3. “Ucret Yonetimi’ Fonksiyonun Yapilandirilmasi

Yapilan uygulamada en zorlanilan alanlardan birinin iicret yonetimi sistemi kurmak
oldugu bastan belirtilmelidir. Ustelik firma uygulamasinda bir ¢ok engel asilabilmis ve
Insan Kaynaklar1 Yonetimi boliimii kurulabilmis olmasina ragmen, iicret ydnetiminde
istenilen performansa ulasilabildigi soylenemez. Ucret yonetimi sisteminin etkin
kurulumu tiim bilesenleri ile birlikte belirli bir siire almaktadir (bir y1l veya biraz daha

fazla).
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Bilindigi {izere ticret yonetim sistemlerinde genel olarak zamana, miktara ve
performansa dayali iicret ayrimi bulunmaktadir. Miktara dayali (iiretim/hizmet
miktarina) {icret sisteminde akord ve gotiirii usul tercih edilebilir. Performansa dayali
licret sistemi ise zaman ve parca akordlu olabilecegi gibi liyakat degerlendirmesine
dayal1 da olabilir. Ayrica performansa dayali iicret sisteminde grup, orgiit veya birey
performansi esas aliabilir (Topalhan, 2010, 107).
Yapilan uygulamada KOBI kapsami geregi ¢ok kapsamli iicret sistemlerinin kurulmasi
gereksiz goriilmiistiir. Bu nedenle olabildigince anlasilir ve sade bicimde iicret
sisteminin kurulumu gerekmistir.
Ucret sistemi kurulusunun ilk asamasi olarak calisanlarin {icretleri konusundaki
goriislerine bagvurulmustur. Yapilan goriismelerde asagidaki sorunlarin varligi tespit
edilmistir:
- Ucret beznesmesi calisanlar arasinda sorun olusturmaktadir. Daha cok
caligsanlarla daha az galisanlar ayni ticreti almaktadir.
- Gorev tamimlarinin belirsizligi ticret farksizligmi tetiklemektedir. Sinirlara
belirlenmis gorev tanimlamalar1 yapilmalidir.
- Asgari Ucretlerin miktar1 yetersizdir. Ek 6demelerle iicretin artirilmasi talep
edilmektedir.
Uygulama yapilan firmada ticret 0demelerinin zamaninda yapildigr goriilmistiir.
Ozellikle sigortalama konusunda calisanlar memnuniyetlerini dile getirmislerdir. Bu
durum, caligmaya esas olan kurumsal yapmin kurulumunu gorece kolaylastirmistir.
Firma kayit dis1 istihdama karst oldugu icin kurumsal bir IKY boliimiiniin
yapilandirilmasi daha kolaylagmistir.
Alinan geri beslemeler sonucunda ilgili KOBI’de basit bir iicret ydnteminin
kurulmasma karar verilmistir. Oncelikli alan olarak iicret miktarlari ile calisanlarin
gorevleri eslestirilmek istenmistir. Uretim alaninda calisanlarin gorev tanimlarinin net
olmadiginin goriilmesi ile rota is analizlerine ¢evrilmistir.
Is analizleri yapmak i¢in Sakarya Universitesi Isletme Fakiiltesi dgrencilerinden biri
stajyer olarak ise baslatilmis ve siirece yardim etmesi saglanmistir. Yapilan ortak
calisma ile isler ayristirllmis ve her bir ana tiretim yapisi icin siiregler ¢ikartilmistir. Bu
stirecleri olusturan isler teker teker tespit edilmis ve her bir is i¢in gerekli alt isler
belirlenmistir. Boylece bir is agaci olusturulmus ve firmaya, yaptigi islerin gergekte ne

kadar alt bilesene sahip oldugu gosterilmistir.

120



Ardindan her bir is siirecinin ¢ikt1 liretim i¢in 6nemi firma alt yoneticileri (formen ve
ustabasi) yardimiyla tespit edilmeye calisilmistir. Boylece yogun zaman ve emek
gerektiren islerle gorece tali igler ayristirtlmistir. Her birine puan verilerek alt islerin
agirliklar1 hesaplanmaistir.

Calisanlar su an yaptiklar isler sorulmus ve tiim faaliyetleri basta yapilan is agacinda
konumlandirilmigtir. Boylece her bir calisanin gorece ne kadar emek ve zaman
harcadig1 ve toplam verimlilikteki yeri tespit edilmeye ¢alisilmistir.

Her isin toplam c¢iktidaki yerinin tespiti is degerlemesine girmektedir. Bu kapsamda
yapilan c¢aligmada her bir isin degeri tespit edilmeye calisilmistir. Bu degerler orta
diizey yoneticilerden iist diizey yoneticilere kadar teyit edilmistir (KOBI iist diizey
yoneticilerinin ¢ogu liretim asamasindan gelen firma sahipleridir. Bu nedenle her isin
ayrintisini bilmekte ve 6nemi ifade edebilmektedir).

Calisanlar yaptiklar1 islere yore yeniden smiflandirilmis ve basit bir hiyerarsik tablo
olusturulmustur. Bu tabloda yapilan is yaninda kidem siiresi, sertifika, tecriibe gibi
esaslar da dikkate alinmistir.

Cikan sonug¢ firma ile paylasilmis ve az sayida calisan icin (20-30 kisi) basit bir
siniflandirma yapilmistir. Taban asgari licret olmakla birlikte yapilan isin 6nemi ve
yapan kisinin konumuna gore belirli artislar olusturulmustur. Bu artislar gorece diistik
rakamlar olmakla birlikte ¢alisanlar arasinda belirli bir konumlamaya neden olmustur.
Ucret sistemi i¢in kurulan bir diger yap, calisanlarin sosyal hayatlarina katkida bulunan
O0demelerdir. Calisanlarin dosyalar1 aile yapilarim1i da icerdiginden (6zel hayat
mahremiyeti gozetilerek) c¢ocuklarma okul yardimlari yapilmaya baslanmistir.
Evlenmek isteyen calisanlara belirli oranda evlilik yardimlari yapilmaktadir. Evlilik
niyeti ve c¢ocuklari olmayan calisanlara gére durumlarina gore katkida bulunulmasi
planlanmaistir.

KIiBAR &rneginde kurulan iicret sisteminin zamana dayali bir sistem oldugu
sOylenebilir. Firmada {icret karmasasi olusturmamak icin tiim asamalar yazili hale
getirilmistir. Calisanlarin yeni kurulan iicret sistemini karmasik bulmalart miimkiindiir.
Ucret sisteminin kurulumu igin belirli bir zaman gerektigine yonelik basta yapilan uyari
bu durumdan kaynaklanmaktadir. Ancak giderek iicret sisteminin daha anlasilir oldugu
tespit edilmistir. Uygulama sonucunda, c¢alisanlarin ne kadar iicret alacaklarini
bilmelerinin en O6nemli unsur oldugu anlasilmistir. Yapilan ek 6demeler ¢ogu kez
isverene  maliyet  yiikklemekle  birlikte  c¢alisanlar  arasinda  ¢ok  takdir

toplamayabilmektedir. Bu nedenle firma yetkililerinden sosyal igerikli yardimlarin nakit
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O0demelere dontistiiriilmesi uyarisinda bulunmuglardir. Bu konu calisma kapsaminda
hala tartigmalidir. Caligsanlar bu konuda kontrol ve denek grubuna ayrilamayacagindan
kisa donemli denemeler yapilmaktadir (3’er aylik periyotlarla nakit 6deme ve sosyal
yardim). Bu denemenin sonuglari heniiz alinamamistir. Dokuz aylik periyot i¢inde (her
birinden iki kez) hangisinin daha etkili oldugu, isgiicii devir hizin1 disiirdigu,
verimliligi artirdig1 hesaplanabilir.

Etkili bir ticret yonetim sistemi kurulabilmesi i¢in yapilmasi gerekenler liste halinde su
sekilde siralanabilir:

- Is Analizleri yapilmalidir (ayrmtilar i¢in bkz.1.bdliim)

- Is Agaglar1 ¢ikarilmalidir (is analizinin bir parcasidir)

- Is Degerlendirmeleri yapilmalidir (Ayrintilar igin bkz.1.bdliim)

- Calisanlar iy1 taninmalidir (Medeni durumlari, cocuklar, sosyal yasam vb)

- Gorev tanmimlar1 1y1 yapilmalidir (Sertifikasyon siireci ile ortak tanimlamalar)

- Karmasik kurulumdan calisanlarin haberdar edilmesine gerek yoktur. Calisanlara
basitlestirilmis ve olgunlagmais ticret sistemlerinin duyurulmasi yeterlidir

- Sosyal yardimlar (ayni 6demeler) ve nakdi 6demelerin etkisi donemsel olarak test

edilmelidir. Etkiler benzer ¢ikarsa karma bir yontem uygulanabilir.

Her ne kadar basit bir sistem kurulmak istenmesine ragmen siirecin
karmasikligi/zorlugu ortadadir. Bu nedenle firmada benzer licret ddemesine doniis
yoniinde egilimler goriilmektedir. Ancak IK yoneticisi basta olmak iizere iist

yoneticilerin ticret yapisinin ayristiritlmasi gerektigine inanci olusmustur.

Ucret yonetiminde —arastirmayi/uygulamayir en rahatlatan hususun firmanmn
kurumsallagsma c¢abasinin uzantis1 olarak kurdugu ERP sistemi oldugu sdylenebilir. Bu
sayede tiim hammadde girigi, iretim ve sevkiyat silireci bilgisayar marifetiyle
izlenebilmektedir. Kimin ne zaman ne is yaptig1 bu sistem sayesinde goriilebildiginden

ticret yonetimi olusumunda 6nemli katkisi oldugu sdylenebilir.

Karsilagilan diger bir durum da yoneticilerin ticretleri konusudur. Yoneticilerde de ticret
ayristirtlmasinin  6nemi orta ve st diizey yoneticiler tarafindan vurgulanmistir.
Uygulama yapilan KOBI bir aile isletmesi oldugundan alian iicretler gogu zaman diger
bir yOneticinin ailesi i¢in de harcanabilmektedir. Bu nedenle {icret belirlenmesinde kimi

zaman karmasa yasanabilmektedir. Ustelik firmanm yillik karindan kimin ne kadar
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almas1 gerektigi onemli bir ¢ikmaz olarak karsimiza cikmustir. Yillik karliliktan ne
kadar pay alinacagina yonelik hisseli bir temettii yapist gelistirilmistir. Bu yap1 tam

olarak oturtulamamakla birlikte belirgin bir asama kaydedildigi sdylenebilir.

3.4.4. ‘Insan Kaynaklar1 Planlamasi’ Fonksiyonun Yapilandirilmasi

Insan kaynaklari planlamasi, firmanin amaglarina ulasmasi icin ihtiya¢ duyacag
calisanlarin belirlenmesi ile ilgili bir faaliyettir. Bu kapsamda mevcut yapinin
planlanmas1 yaninda gelecekte ihtiya¢ duyulacak isgiiclinii de igerir. Firmanin olas1 bir
talep artisina hizli tepki vermesinden olasi toplu isten c¢ikmalar karsisinda tedbir

almasina kadar uzanir.

Insan kaynaklar1 planlamasi uygulamasinda, 6rnek KOBI’de vyiiriitillen faaliyetler
oncelikle firma igi insan kaynagmin planlanmasindan baslanmistir. Ucret ydnetimi
bashiginda aktarildigi gibi is analizleri bu asamanin temelini olusturmaktadir.
Calisanlarin istenilen yonde gelistirilmesi i¢in bir sonraki baglikta detaylandirilacak
egitim siiregleri de bu sistemin 6nemli bir parcasidir. Yeni bir is almakla karsilasilan
yeni beceriler veya teknolojiler insan kaynaginin planlanmasini daha da acil ve 6nemli

hale getirmektedir.

Uygulama esnasinda her seyden oOnce firmanin amaclarim1 gergeklestirebilmek igin
hangi sayida ve nitelikte isgiiciine ihtiyag duydugu sorusu yanitlanmaya calisilmistir.
Mevcut ¢alisanlar {izerinden ilerleyen bu siiregte verimliligi artirma yontemleri
tartisilmistir. Firmaya en uygun verimlilik artirma yontemleri iizerine toplantilar

yapilmistir.

Firmada insan kaynag1 planlamasinda niceliksel ve niteliksel olmak {izere iki yol takip
edilmistir. Niceliksel boyutta ne kadar insan kaynaginin optimum olacagi hesaplanmaya
calistlmistir. Bu kapsamda IsKur yedekleme sisteminden faydalanilmistir (Calisanlarin

%10’u kadar masraflar IsKur’a ait ¢alisan istihdam edebilme diizenlemesi).

Niteliksel boyutta ise c¢alisanlardan beklenen beceri, tecriibe, davranis gibi konular
dikkate alinmistir. Verimli olduklar1 kadar firmay: disarida temsil edebilecek nitelikte
insan giicii calistirilmast tiim yoneticilerin 6zellikle iizerinde durduklar1 konu olarak 6ne

cikmustir.
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Tim bu calismalar esnasinda bir kez daha nitelikli insan kaynaginin temininin ne denli
zor oldugu anlasilmistir. Tiirkiye gibi igsizlik probleminin 6nemli miktarlarda oldugu
bir iilkede, isverenlerin ¢alistiracak eleman bulamamasi iizerinde diisliniilmesi gereken
bir sorundur. Egitim istthdam uyusmazlig1 olarak bilinen teorinin 6tesinde igverenlerin
gereksinim  duydugu nitelikte elamanlarin  yetismemesi KOBI’leri  zorluyor
goriinmektedir. Bu nedenle IsKur destekleri gibi yetistirme siireclerinin dnemi daha da
ortaya c¢ikmaktadir. Bu siiregler icinde uygulama yapilirken, ihtiya¢ duyulan ortak
niteliklerdeki ¢alisanlar i¢in maliyetlere ortak katlanilan bir egitim/yetistirme sisteminin

firmalar tarafindan kurulabilecegi diisiincesi de olugsmustur.

Insan kaynaklari planlamas: siirecinde firmada yapilan yonetim kurulu toplantilarina
katilim saglanmistir. Burada firmanin gelecek donemde biiylime planlarinin olup
olmadigi, hangi yonde biiylimeyi dusiindiikleri, farkli sektdr genislemelerinin olup
olmadig1 yoneticilere sorulmustur. Ayrica kendilerine 6zel piyasanin ne yonde hareket
ettigini somut verilerle izlemeleri gerektigi ve bunun i¢in bir izleme programi
yapilandirilmasi gerekliligi de belirtilmistir. Bu sorularin ve uyarilarin, ileride ihtiyag
duyulacak insan kaynaginin belirlenmesinde 6nemli oldugu kendilerine ifade edilmistir.
Genislemenin mutlaka yeni insan gilicii istthdam etmekle olmayacagi, mevcut
calisanlardan optimum dilizeyde yararlanmanin daha etkin bir yaklasim olacagir da
kendilerine ifade edilmistir. Bilindigi {izere mevcut calisanlardan yararlanma, karmasik
olmayan yapilarda daha etkindir. Yap1 karmasiklastikca dis katkiya olan ihtiya¢ artar
(Can, Akgiin, Kavuncubasi, 2001:92). Yapilan goriismelerde ileride ihtiya¢ duyulacak
isglicliniin  simdiden yedeklenebilmesi diisiincesinin firma yoneticileri arasinda

memnuniyet uyandirdigi gozlemlenmistir.

Uygulama neticesinde KIBAR sti’nin 6niimiizdeki dénem genisleme planlar
dogrultusunda 2-4 elemana ihtiya¢ duyabilecegi anlagilmistir. Bu elamanlarin 6zellikleri

yazili hale getirilmis ve IsKur ile paylasiimistir.

Insan kaynaklar1 planlamasi yapilirken genel ilkeler olan; insana saygi, tarafsizlik,
esitlik, aciklik ve bilimsellik gibi ilkelere dikkat edilmistir (Kaynak, 1995:17; Mercin,
2005: 131).
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3.4.5. ‘Egitim Gelistirme’ Fonksiyonun Yapilandirilmasi

Egitim icin her seyden oOnce egitim ihtiyacinin belirlenmesi gerekir. Ihtiyac
duyulmayan bir alanda ¢aba sarfetmek cogu kez zaman, para ve emek kaybina neden
olmaktadir. Egitim, calisanlarin daha performanshi ¢alisabilmeleri ve onlarin
gelistirilebilmesi icin yiiriitiilen faaliyetleri anlatir. Bu kapsamda gorevlerini daha etkin
sekilde yapabilmeleri i¢in, diislincelerini, karar alma siireclerini, davranis ve
tutumlarini, aligkanlik ve anlayislarini olumlu yonde etkileyecek bilgilendirme stirecidir
(Mercin, 2005:133). Gelistirme kavrami, bir calisanin ise baglamasindan ayrilincaya
kadar performansinda meydana gelen olumlu degisiklikleri anlatmaktadir (Agikalin,

1994:64).

Bazi firmalar verimlilik diistiikten sonra egitim ve gelistirme karar1 alirken bazilari

onceden tedbir niyetiyle bu faaliyete karar verir.

KIBAR sti, uygulamasinda her iki yaklasim da benimsenmistir. Hem mevcut verimliligi
artirmak hem de gelecekte daha verimli is siirecleri insa edebilmek genel bir sistem

gelistirilmistir.

Egitim siirecleri i¢in en 6nemli asama egitimin verilecegi bir oda/salon kurulumudur.
Bu siire¢ egitim planlamasindan da 6nce gelmektedir. Uygulamamizda fiziki bir ortamin
varligi, firmay1 belirli bir egitim plan1 yapmaya ve uygulamaya yonelttigi goriilmistiir.
Ortalama 15- 20 kisilik bir egitim salonu ihtiyac1 dogmustur. Bunun i¢in firma yonetim
kurulu toplantilarinin yapildigr alan ¢ok fonksiyonlu olarak diizenlenmistir. Odaya
portatif bir tahta, projeksiyon ve bilgisayar altyapisi yerlestirilmistir. Boylece egiticinin

ithtiyaci olabilecek asgari donanim saglanmaya calisiimistir.

Egitim ve gelistirme siireclerinin ilk asamasini, mevcut konjonktiirde 6nemli bir yeri
olan is saglig1 ve giivenligi konusu olusturmaktadir. Bilindigi lizere bu konu yasal bir
zorunluluk olarak firmalara calisanlarina egitim verme yiikiimliligi getirilmistir.
Uygulamamizda bu zorunlulugun egitim kiiltiirii gelistirmek ve sistem kurmak igin

fazlasiyla igse yaradigini kabul etmek gerekir.

Calisanlar, yaptiklar1 islere gore siniflandirildiklarindan (daha onceden yapilmis is
analizleri ve degerlendirmeleri ile) her bir grup i¢in gereksinim duyulan egitim ihtiyaci

ilk basamakta belirlenmistir. Bu ihtiyacin karsilanmasi halinde ne gibi kazanimlar
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olacagi, egitimin maliyetleri (hem zaman ve hem para) ile karsilastirilarak genel bir

planlama yapilmustir.

Elde edilen sonuglar, hangi egitimlerin kimlere hangi siirelerde verilmesi gerektigi gibi
genel bir sablona ulagilmasina neden olmustur. Elbette kagit tizerinde yapilan bu makro
plan kesinlikle gercekci bir egitim planini olusturmamaktadir. Ciinkii beklentiler ve
verimlilik problemleri ancak isin yapildig1 alanda belirmektedir. Bu yaklasim nedeniyle
formene ve usta baglarina hangi konuda eksikliklerinin oldugu genel bir goriisme
yaklasimi ile sorulmustur. Aliman cevaplar siiflandirilmis ve basta yapilmis makro

planla uyusma diizeyine gore siniflandirilmistir.

Hem IK y&neticisi hem de alttan gelen asimetrik bilgi sayesinde hangi konularda egitim
verilmesi gerektigi genel olarak belirlenmistir. Bu asamada ilk olarak yoneticilere

egitim verilmesi ihtiyacinin ortaya ¢iktigi sdylenebilir.

Yoneticilerin talep ettigi (kismen yonlendirilmis taleptir) ilk asama egitim ‘Isletmecilik’
egitimidir. Bu kapsamda Universitenin Isletme Fakiiltesinin ilgili béliimiinden bir

Ogretim iiyesi davet edilmis ve 4 haftalik isletmecilik egitim planlanmistir.

Planlanan egitim programi, basta bir sinav, her hafta siav ve sonda bir sinav olmak
tizere desteklenmistir. Yoneticilere ilk sinavi hicbir kaygi glitmeden yapmalari, dogru

bildiklerini isaretlemeleri/yazmalari soylenmistir.

llerleyen haftalarda, ilk smavda sorulan sorulari yanitlayabilecek bir diizenekte
miifredat olusturulmus ve her hafta pekistirme yapilmistir. Son haftada, ilk haftada
verilen smav tekrar verilerek yoneticilerin tiim egitim silirecinden kazanimlari ortaya
konulmustur. Yapilan degerlendirmede egitimin ortalama %93,2 oraninda olumlu

degisim olusturdugu hesaplanmaistir.

Egitim kiltiri olusturmak karsilasilan en zor konulardan biridir. Yoneticilerin
egitimlere diizenli katilimini saglamak goérece yogun bir ¢abay1 gerektirmekle birlikte
bir sonraki agamada, calisanlarin egitime katilimini saglamak daha kolay olmustur.
Sonugta isverenin emir ve talimatlarina uyma borcu geregi calisanlar direng
gostermeden egitimlere katilmislardir. Ancak egitimin basaris1 konusunda yoneticilerle

ayni sonucun alindigi séylenemez.
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Cogu egitim hayatindan kagmis calisanlar1 yeniden egitime almanin zorlugu ortadadir.
Bu nedenle, yapilarina ve algilarina uygun bir egitimin inga edilmesi ihtiyaci yeniden
belirmistir. Egitimlerin sosyal hayatin bir pargast oldugunu gostermek ve calisanlarin is
dis1 zamanlarda yaptiklar1 faaliyetlerle desteklemek (futbol iyi bir 6rnek grubudur)

egitimin verimliligini artirmistir.

Tecriibeli calisanlarin egitime daha fazla direng gosterdikleri gdzlemlenmistir. Ise yeni
alinan veya uzunca siiredir calismayan kisiler egitime daha agiktir. Ozellikle ise yeni
aliman ¢alisanlar, egitimi isin bir par¢asiymis gibi kabul etmektedir. Bu alg1 gelismeye

daha yatkin olmalarina neden olmaktadir.

Egitimlerin kisa siirede gerceklesmesi onemlidir. Saatlerce siiren egitimler hem {iretimi
sikintiya sokmaktadir hem de c¢alisanlar1 bunaltmaktadir. Kisa ve etkin egitim

programlari ¢ok daha verimli olmaktadir.

Egitimler sonunda ogrenilenlerin kullanilmas1 bilgileri pekistirmektedir. Ozellikle is
sagiligt ve gilivenligi gereklerine yonelik bilgilendirmede, bir takim malzemelerin
nerelerde bulunmasi gerektigi, cizilen ¢izgilerin ve levhalarin ne anlama geldiginin

zaman zaman kendilerine sorulmasi bu pekistirmeyi hizlandirmaktadir.

Calisanlara tek tip giysi dagitilmasi (bu stirece liretimde calisan yoneticiler de dahildir.
Ancak onlarin kiyafetlerindeki ¢izgiler farkli renkte tasarlanmis ve bir ayrigtirmaya
gidilmistir) egitimin ise yararligimi artirmistir. Calisanlar kendilerini  daha
kurumsallasmis bir yapmin pargast olarak gormeye basladiklarinda tutum ve
davraniglarinda belirgin bir olumlu degisim gdzlemlenmistir. Asagida KIBAR sti,
uygulamasinda yiiriitiilen egitim igeriklerine iliskin genel bir bilgi verilmistir. Ustte
anlatildigr gibi bu miifredatlar yoneticilerin ‘igletmecilik’ egitimi ve ¢alisanlarin ‘is

saghig ve giivenligi’ egitimleri ile ilgilidir. Yoneticilerin Isletmecilik Egitim Igerigi:
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Tablo 17.
Yoneticilerin Isletmecilik Egitimi

Alnan Egitim Tarih Saat Egitimci

Sistem yaklasimi ve iiretim 23 Temmuz 1 saat Yrd. Dog. Dr.Kamil
Sistemi 2015 Taskin

Stire¢ yonetimi ve is analizi 4 Agustos 2015 | 1 saat Yrd. Dog¢. Dr.Kamil
Tagkin

Proje yonetimi ve gantt semast 6 Agustos 2015 | 2 saat Yrd. Dog. Dr.Kamil
yontemi Tagkin

Kar zarar hesaplar1 ve basa bag 19 Agustos 1 saat Yrd. Dog. Dr.Kamil
noktasi 2015 Taskin

Genel Isletmecilik Egitimi 12 Kasim-24 7 saat Yrd. Dog. Dr.Kamil
Aralik 2014 Taskin

Yukarida adi gecen konularda verilen egitimden oOnce asagida sunulan ‘Genel
Isletmecilik Egitimi Degerlendirme Testi’ egitim baslamadan ©6nce yoneticilere
verilerek bir on sinav gergeklesmistir. Aymi test egitim sonunda tekrar verilerek
‘kazanimlar’ Sl¢iilmiistiir. Degerlendirme sonucunda yaklasik %97°1lik olumlu sonuca
ulasilmustir.

Tablo 18.
Genel Isletmecilik Egitimi Degerlendirme Testi

Kibar Sti. Genel Isletmecilik Egitimi Degerlendirme Testi
Adi-Soyadi:

1. Baskalarinin ihtiyaclarim karsilamak iizere mal ve hizmet iireten kar amach
orgiitlere ne ad verilir?

a) Fabrika

b) Isletme

c) Atolye

d) Kamu Kurulusu

2. Bir mal veya hizmeti iiretmek, pazarlamak icin iiretim faktorlerini bir araya
getiren ve faaliyet esnasinda olusan kar veya zarardan etkilenen Kkisiye ne ad
verilir?

a) Yonetici

b) Isveren Vekil
¢) Miitesebbis
d) Pazarlamaci

3. Asagidakilerden hangisi fonksiyonel kararlar alan yonetim kademesidir?

a) Genel yonetim

b) Ust kademe yonetim
¢) Orta kademe yonetim
d) Alt kademe yonetim
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Tablo 18. Devam

4.

Asagidakilerden hangisi isletmenin temel amaclar1 arasinda yer alir?

a) Sosyal sorumluluga ait amaglar
b) Finansal amaglar

c¢) Insani amaglar

d) Sosyal ve ekonomik amaglar

Asagidakilerden hangisi isletmenin dis cevresi olarak degerlendirilemez?

a) Ekonomik

b) Teknolojik

¢) Sosyo-Kiiltiirel
d) Hissedarlar

Asagidakilerden hangisi bir isletmenin temel fonksiyonlar1 arasinda siralanamaz?

a) Sosyal Sorumluluk
b) Uretim

¢) Yonetim

d) Pazarlama

Isletme amaclarina etkili ve verimli bir sekilde ulasmak iizere planlama,
orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetimin yapilmasi siirecine ne ad verilir?

a) Planlama

b) Yonetim

¢) Muhasebe/Finans

d) Insan Kaynaklari Y6netimi

Asagidakilerden hangisi yonetimin fonksiyonlarindan degildir?

a) Orgiitleme

b) Koordinasyon
¢) Denetim

d) Cezalandirma

Neyin, ne zaman, nerede, kim tarafindan ve nasil yapilacagimin énceden
belirlenmesi siirecine ne ad verilir?

a) Yoneltme
b) Sirekli Egitim Faaliyetleri
¢) Planlama
d) Standartlarin Belirlenmesi

Asagidakilerden hangisi basarih yoneticinin 6zelliklerinden biri degildir?

a) Etkin ve Yerinde kararlar alabilir
b) Gerektiginde ceza verebilir

¢) Isgdren egitimine Snem verir

d) Otoriter bir yapiya sahiptir
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Tablo 18. Devam

10.

Girdilerin fayda yaratacak sekilde mamul veya hizmete doniistiiriilmesi faaliyetine
ne ad verilir?

a) Uretim

b) Tiiketim
¢) Planlama
d) Uygulama

11.

Asagidakilerden hangisi iiretim faktorleri arasinda sayillamaz?

a) Dogal Kaynaklar
b) Isgiicii

c) Stoklar

d) Sermaye

12.

Yukarida siralanan o6zellikler asagida verilen hangi sistemin amaclar1 arasinda
siralanabilir?

a) Pazarlama Sisteminin Amaglar

b) Muhasebe Sisteminin Amaglari

¢) Insan Kaynaklari Sisteminin Amagclar
d) Uretim Sisteminin Amaglar

13.

Parti iiretimi ve Siparise gore iiretim hangi iiretim sistemi sitmflandirmasi
icindedir?

a) Siirekli Uretim

b) Proje Tipi Uretim
¢) Kesikli Uretim

d) Seri Uretim

14.

Asagidakilerden hangisi yeni iiretim teknikleri arasinda sayillamaz?

a) Tam Zamaninda Uretim Sistemi
b) Parca Basi Uretim Sistemi

¢) Bilgisayarla Tiimlesik Uretim
d) Senkronize Uretim

15.

Mevcut ve potansiyel alicilara istek tatmin edici iiriin, hizmet ve bilgileri sunmak
iizere planlama, fiyatlandirma, dagitim ve tutundurma faaliyetlerinin
gerceklestirilmesi ile olusan faaliyete ne ad verilir?

a) Pazarlama

b) Stratejik Yonetim
¢) Tedarik Zinciri

d) Planlama

16.

Asagidakilerden hangisi bir malin fiyatlandirilmasinda esas alinacak unsurlar
arasinda siralanamaz?

a) Maliyete Yonelik Fiyatlandirma
b) Talebe Yonelik Fiyatlandirma

c) Rekabete Yonelik Fiyatlandirma
d) Kar Merkezli Fiyatlandirma

130




Tablo 18. Devam

17.

Asagidakilerden hangisi bir firmamin tutundurma faaliyetleri icinde siralanamaz?

a) Reklam

b) Israr

¢) Promosyon

d) Halkla fliskiler

18.

Asagidakilerden hangisi pazar arastirmasinin asamalarindan biri degildir?

a) Miisteri Arastirmasi

b) Uriin Arastirmasi

c) Satig Arastirmasi

d) Yeni Teknoloji Aragtirmasi

19.

Asagidakilerden hangisi pazarlamada yeni yaklasim ve teknikler arasinda
sayllmaz?

a) Elektronik Ticaret

b) Iliski Pazarlama

¢) Yiiz Yiize Pazarlama
d) Nis Pazarlama

20.

Asagidakilerden hangisi Oz Sermaye Finans Kaynaklar1 arasinda sayilabilir?

a) Yedek Kapital/Sermaye

b) Isletmenin Borglanma Yoluyla Sagladigi Fonlar
¢) Kisa Siireli Borglar

d) Uzun Siireli Borglar

21.

Kiralama sirketinin (kiralayan), kiraci konumundaki isletmenin ihtiya¢larina
uygun menkul veya gayrimenkul degeri satin alip, bunu belirli bir siire icin bu
isletmenin kullanimina tahsis etmesine ne ad verilir?

a) Factoring

b) Franchising

c) Leasing

d) Benchmarking

22.

1-6 ay vadeli kredili satis yapan isletmelerin bu satislarindan dogan alacak
haklarim bir baska finansman kurulusuna devretmeleri seklinde gelisen
finansman teknigi asagidakilerden hangisinde dogru olarak verilmistir?

a) Forfaiting
b) Factoring
c) Leasing
d) Marketing

23.

Isletme ¢ikarlarim daha cok gozeterek isgiicii verimliligini temel amac alan,
calisanin gorev, sorumluluk, hak ve yetkileri ile baghlik, sadakat ve motivasyon
artirnm yoluyla orgiitsel biitiinlesmeyi saglayan birim asagidakilerden hangisinde
dogru olarak verilmistir?

24.

a) Uretim- Planlama Birimi

b) Muhasebe —Finans Birimi

¢) Satis-Pazarlama Birimi

d) Insan Kaynaklar1 Yonetimi Birimi

25.

Asagidakilerden hangisi Halkla iliskilerin (PR) tiirlerinden sayillamaz?

a) Kurumsal Halkla Iliskiler

b) Cikar Odakli Halkla iliskiler

¢) Pro-aktif Halkla iliskiler

d) Pazarlama Yonlii Halkla iliskiler
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Tablo 18. Devam

26.

Asagidakilerden hangisi bir isletmenin biiyiikliik olciisii olarak kullanilamaz?

a) Yillik Karlar

b) Fiziksel Alan

¢) Kurulus Yili

d) Uretim Kapasitesi

27.

Bir Isletmede Kiigiilme gereksinimi duyulmasi asagidakilerden hangisinden
kaynaklanabilir?

a) Yonetici kapasitesinin genislemesi

b) Uretim ve Yénetim Yiikiiniin Artmasi

c) Isgorenler arasindaki sosyal iligkilerin iyilesmesi

d) Isletmenin kamu 6niinde siirekli elestirilere neden olmasi

28.

Asagidakilerden hangisi Kiigiik Isletmenin iistiinliikleri arasinda sayillamaz?

a) Miusteri-is¢i-isveren arasi yakin iligkiler

b) Miisteriye 6zel degisiklik yapma imkani

c) Talep degisimlerine hizli uyum ve esneklik
d) Ar-Ge’ye daha ¢ok kaynak ayirabilme

29.

Makine veya isletmenin yasayabilecegi gecikme ve beklemeler disinda
gerceklestirebildigi. Yani ulasilabilir iiretim miktarina ne ad verilir?

a) Gergek Kapasite

b) Optimum Kapasite
c) Aul Kapasite

d) Maksimum Kapasite

30.

Asagidakilerden hangisi Organize Sanayi Bolgelerinin Yararlar: arasinda
siralanamaz?

a) Alt yapist hazir, ucuz arsa

b) Diger Sanayi Kuruluslariyla kolay iletisim
c) Bes Yillik Emlak vergisi muafiyeti

d) Isci Bulma Kolaylig

Test Bitti
Cevap Anahtari
1B 2C 3C 4D 5D 6A 7B 8D 9C 10D
11A 12C 13D 14C 15B 16A 17D 18B 19D 20C
21A 22C 23B 24D 25B 26C 27B 28D 29A 30D
Genel isletmecilik egitimi, firma yoneticileri agisindan ¢ok olumlu sonuglar

dogurmustur. Egitim sonrasinda yapilan goriigmelerde yoneticilerin vizyonlarinin

genisledigi ve IKY boliimii basta olmak iizere firmalarinda kurumsallasmanin ve bilgi

sahibi olmanin ne kadar 6nemli oldugunu daha iyi anladiklar1 anlagilmistir. Bu egitimi

takip eden donemde (kesismeler olmustur) yoneticilerle birlikte ¢alisanlart da kapsayan

egitim programlar1 diizenlenmistir. Bunlardan ilki, yasal zorunluluklar1 da iceren Is
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Saghg ve Giivenligi egitimleridir. ISG Egitimleri bir yillik bir zamana yayilmus,

Ogrenilen birtakim bilgiler tatbikat ile pekistirimlistir.

Egitim bash@g ve donemlerini igeren ISG egitim plani, asagida bir tablo seklinde

sunulmustur. Bu egitimler firmanin ISG hizmetlerini yiiriiten firma tarafindan

profesyonel bigimde yapilmistir. Hemen ardindan calisanlara verilen ISG egitimlerinin

iceriklerini igeren program bir tablo seklinde sunulmustur.

Tablo 19.

Is Saghg ve Giivenligi Egitim Plam

Kibar Kereste ins. Tic. Ltd. Sti

2015 Yili is Saghg ve Giivenligi Calisma Plam

Siire¢/ Aylar
OS MNHTAE E K A
clujali|jajelg|y|kja|r
Faliyet alb/r|s|z mufl|i|s]|a
kialt|ali| ms|i|m1|h
t nirjiult|l m| k
ajlz|o
n s
Risk Degerlendirme ekibin kurulmasi ve egitimi X
fIk yardimic egitim sertifikalari, yemekcinin portér muayenesi %
ve ya hiyjen egitimi
Is Giivenligi yilhk egitim plam X
Temel iSG Egitimi X
Acil Durum plam egitimi (yangin, deprem vs...) X
Kisisel koruyucu donanmimlar egitimi X
Yasal hak ve sorumluklar egitimi X
Saghk ve Giivenlik Isaretleri egitimi X
Is kazalar1 ve meslek hastalig egitimi X
Is Hiyieni ve Saghk Egitimi X
Yangin Sondiirme egitimi, arama kurtarma ve acil durum X
tatbikat
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Yukaridaki plan ¢ercevesinde 12 yonetici ve 21 ¢alisana egitim verilmesi planlanmistir.

ISG yonlii baslatilan egitim siireci temel ISG kurallar1, Acil eylem planlari, calisanlarin

yasal hak ve sorumluluklari, gilivenlik ve saglik isaretleri, kisisel koruyucular ve

kullanimi, ergonomi, meslek hastaliklari, hijyen, is ekipmanlarinin giivenli kullanimi ve

risk analizi, 1s kazalari, elektrik tehlikeleri riskleri ve dnlemleri konularini igermektedir.

Tablo 20.
Calisanlara Verilen Egitimler

KiBAR Kereste Cahsanlara Verilen Egitimler

Egitim Konusu Egitim Egitim | Katilacak Egitim Hedefi ve Amaci
Tarihi Siiresi | Kisiler
Calisan . .
. Is Saghg hakkind 1
Temel is Sagh@ ve Giivenligi | 29.01.2015 | 4 saat | biitiin § Sagligl hakxinda gene
bilgi vermek
personel
Aail eviem plani — vanein Acil durumlara nasil
de refn selpvb yangn, miidahale edilebilecegi
pretm, hakkinda bilgi vermek
Calisanlarin yasal hak ve Calisanlari, sorumluklari,
sorumluklarini, mevzuat ile ve haklar1 konusunda
ilgili bilgiler Cahsan bilin¢lendirme
18.05.2015 | 4 saat | biitiin
personel Is yerindeli giivenlik
Giivenlik ve Saghk isaretleri isaretlerin 6nemi hakkinda
bilgilendirme
- Kullamlan KKD lerinin
Kisisel Koruyucular ve . L.
Kkullanim oneminin ve standarlarinin
ullanim
hakkinda bilgilendirme
Calisma ortaminin insan
Ergonomi iizerindeki etkileri hakinda
iscileri bilin¢lendirme
Calisan
Meslek Hastaliklar: 18.08.2015 | 4 saat biitiin Tanim ('iflel.nlf!l‘i hszkmda
personel personelli bilgilendirme
is Hiiveni Temizligin 6nemi hakkinda
i i
3y personelleri bilinclendirmek
Kullamlan el aletlerinin
- - Calisan
Is ekipmanlarin giivenli - standardlarini, kullanim
. . 24.11.2015 | 4 saat biitiin . .
kullanim ve risk analizi sekli vb... konullarda iscileri
personel

bilinclendirme.
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Tablo 20. Devam

Yasanan is kazalarindan
ders alma, tedbirlerinin
onemleri hakkinda
bilgilendirme.

is Kazalar

Ortamdaki elektrigin

-Elektrik tehlikeleri, riskleri tehlikeleri, alinacak
ve onlemleri onlemler hakkinda iscileri
bilgilendirme.

3.5. Karsilasilan Zorluklar

Bu baslik altinda IKY béliimii kurulumunda calisma boyunca karsilasilan ve tespiti
yapilmis zorluklardan bahsedilmektedir. Sistematik ve anlamli bir yapi olusturmak
amaciyla ikinci boliimde yapilan arastirma sonucu elde edilmis 6ncelikli fonksiyonlarin
kurulumu esnasinda kargsilagilan zorluklar anlatilmistir. Elbette bu fonksiyonlarin
kurulumunda karsilasilan zorluklarin nedenlerini anlamak i¢in daha temel hususlara da
dikkat etmek gerekmistir. Bu kapsamda yukarida da bahsedildigi tizere Kkiiltiirel

altyapinin olusturulmasi hususu ilk olarak ele alinmaistir.
Kiiltiirel Altyapinin Olusturulmasu:

Kiiltirel yapmin doniisiimii tim bu calisma siirecinde karsilasilan en Onemli
zorluklardan biridir. Zihniyet degisimi olusturmak, ¢ok acik dimaglarda bile gili¢c bir
istir. Ozellikle belirli basartya ulasmis firmalarda, kurumsallasma adina da olsa yeni bir
diizenin olusturulmasinda bir hayli zorlanilmistir. Kiiltiirel altyapinin doniisiimii zaman
almaktadir. Arastirma kapsaminda uygulama yapilan KOBI, kiiltiirel déniisiimlere ¢ok
acik bir durus sergilemistir. Buna ragmen bir takim zorluklar yasanmistir. Bu zorluklari

asabilmek i¢in uygulamamizdan edinilen tecriibeler sdyledir:

Aliskanliklart  Degistirmek; En zor doniisimlerden biri aliskanliklarda degisim
olusturmaktir. Bunun i¢in firma sahibinin giivendigi ve aralarinda olabildigince maddi
baglanti kurulmamig bir danigman bulunmalidir. Bu iliski zinciri sosyal yapinin
ayrilmaz bir pargast olan firmanin genel yapisinda Onemli bir degisime neden
olmaktadir. Arastirmaya konu firma cevresi ve genis ¢emberinde yer alan firmalardan

edinilen tecriibeye gore isletmelerin cogu profesyonel degil dostluga dayanan veya
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tanidik iliskileri ile faaliyetlerini yiirtitmektedir. Bu yap1 cogu zaman firma sahiplerinin
kisiligi, olaylara yaklasimi ve ticari ahlaki ile sekillenmektedir. KOBI’lerin yapilari ve
yonetim esaslarindaki ‘patron’ algis1 ihmal edilmeden kiiltiirel doniistimde once firma
sahibi ikna edilmelidir. Firma sahibinin hayat goriisiinde etkiler olusturabilecek bir
danigman, firmada yapilmasi gerekli bircok degisiklik i¢in ikna kabiliyetine sahip
olabilmektedir. Calismanin ilk asamasin1 olusturan bu siirecte KIBAR Sti.’nin Yo6netim
Kurulu Bagkani ve Genel Miidiirii gorevini yapan ve ayni zamanda firmanin
sahiplerinden biri olan B.S’nin ikna edilmesinin 6nemi anlasilmistir. B.S nin iknasinin

diger yoneticilerinin direncinin kiriliminda biiyiik etkisi olmustur.

Yapilan Uygulamamn Karli/Faydali Olacagi Inancini Olusturma; Yeni yapinin,
piyasadaki rekabet giiclinli artiracagina inancin saglanmasi ikinci énemli konudur. Her
yeni olusum kaginilmaz olarak yeni maliyetler dogurmaktadir. Bu maliyetler maddi
veya manevi (¢alisma yiikii) olabilir. Ancak orta ve uzun dénemde yapilanlarin firmaya
bliyiik katkilarinin olacagina inanilmasi yeni olusumun en giiclii destekleyicilerinden
olmaktadir. Bunun ic¢in benzer veya rakip firmalarin kurumsal kapasitesi Ornek
gosterilebilir. Biiyiik 6lgekli firmalarin, kurumsal kapasitelerinden dolay1 biiyiidiiklerini
ifade etmek de etki olusturmaktadir. KIBAR Sti’ye takip ettikleri/is yaptiklari firmalarin
kurumsal yapilanmalarinin acik bicimde gosterilmesi, firma kiiltiirliniin istenilen yonde

dontistimiinde etkili olmustur.

Doniisiimiin yavas ve istikrarli olarak insasi; Calisma prensiplerinde hizli ve kokli
degisimlere gitmemek gerekir. Bu degisimi zamana yaymak direncin kirilmasi i¢in
onemlidir. Bir yapmin kurulumunda gergekten ¢ok gerekli olmasina ragmen firma igin
diizene aykiri eylemler ciddi direncle karsilagsmaktadir. Sabirsiz  olusumlarin
basarisizliginin temelinde bu husus bulunmaktadir. Gergekte yapilan isler dogrudur
ancak izlenen yol dogru olmadig1 i¢in sonug ‘basarisizlik’ olmaktadir ve firmalar daha

sonraki iyi gelismelere bile bu kotii tecriibeleri yiiziinden temkinli yaklasmaktadir.

Insan Kaynaklar1 Y&netimi gibi farkli prensipleri biinyesinde barindiran béliimler,
sistemsiz hareket etmeye alismis firmalar icin bunaltici olabilmektedir. Izinler ve
raporlarin izlenmesi, ise devamliligin mercek altina alinmasi, ¢ogunlukla egitimden
kacip gelmis ve calisma hayatina girmis calisanlari yeniden egitim siirecinin igine
sokmanin Onemli direncleri olusmaktadir. Sonugta izleme ve gelistirme sistemi

kurmadan bir firmanin saglikli olarak ilerlemesi mantiksal olarak miimkiin goériilmese
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de mevcut isleyisin devamini isteyen calisanlarin baskisi bu gereklilikleri geriye
itebilmektedir. Bu tiir sistemlerin ¢alisanlar1 keskin bigcimde rahatsiz edecek hizda
kurulmamas: tavsiye edilebilir. Aksi halde kurumsal yapilanma kiiltiirii
olusturulacakken Onemli Ol¢iide isglicii verimlilik kaybi hatta isten ¢ikmalarla

karsilasilabilir.

Gérev tammlarimn iyi yapilmasi; Kiiltiirel olusumda IKY béliimii ¢alisanlarindan
baslamak iizere firmadaki tiim ¢alisanlarin goérev tanimlarinin dogru ve etkin bi¢cimde
yapilmasi &nem tagimaktadir. Bu durum IKY boliimlerinin etkinligini artirmakta,
Oonemli bir soruna ¢6ziim olusturmakta ve boliimiin firma kiiltiirii i¢indeki yerini hizla
saglamlastirmaktadir. Ayrica firmanin isleyisine iligskin ¢esitli kurallar getirme de (tatil
donemleri, fazla ¢alisma siire ve iicretleri, izinler vb) kurumsal kiiltiir i¢inde 1KY

boliimlerini giiclendirmektedir.
Secim:

Bu alanda karsilasilan en onemli problem kaliteli isgiicti teminidir. Hatta cogu zaman
gorece diisiik niteliklere razi olunmasina ragmen yine de yeterince aday
bulunamamaktadir. Daha az aday i¢inden (¢ogu zaman bir veya en fazla iki kisi) saglikli
secim yapmak miimkiin olmamaktadir. Elbette isgiicii arzindaki yetersizlik her is tanimi1
icin gecerli degildir. Ancak o6zellikle iiretime yonelik islerde istthdam edilmek istenen
isgliciiniin bulunmasinda 6nemli zorluklarla karsilagilmistir. Bu zorluklar1 asabilmek

i¢in Sakarya Iskur ile goriismeler yapilmis ve ilan alan1 genisletilmistir.

Secim fonksiyonunun kurulmasinda karsilasilan en onemli zorluklardan birinin de
diizenli ise alma siirecine alismamis bir KOBI’de bu siirecin pekistirilememis olmasidir.
Firmalarda isgiicii devri ¢ogu zaman olumlu bir durum olmamakla birlikte IKY

bdliimlerinin tecriibelerini ¢ok fazla artirdigi kabul edilmelidir.

Formlarin olusturulmasi ve miilakat tekniklerinin tartisilmast belirli bir zaman almig
ancak bu konuda beklenen diizeyde zorluk yasanmamistir. Firmanin zaten
uygulayageldigi bir diizeni olmasi uyumu kolaylastirmistir. Elbette eski yapinin ‘geriye
ket vurma’ etkisinden dolayr bir takim zararlarinin oldugu kabul edilmelidir. Ancak
higbir IKY sistemini tanimamis olan bir firmaya nazaran uyum siirecinin daha hizli

oldugu tahmin edilmektedir.
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Ise Alim:

Firma daha once de isgiicii istihdam ettiginden ise alim siireglerinde tecriibeli
durumdaydi. Bu nedenle ise alim siirecinde biiyiik zorluklarla karsilagiimamistir. Firma,
calistig1 mali miisavir ile ise alim silirecini de yiiriittiiglinden, bu yapilandirma siirecte

ise alim yapisinda IKY yéneticisinin farkindaliginin arttig1 diisiiniilmektedir.
Ucret Yonetimi:

En fazla zorlanilan alandardan birini de {icret yonetimi kismi olusturmustur. Ustelik
onemli bir kurumsal ilerleme kaydedilmis olmasina ragmen hala iicret yOnetimi
konusunda istenilen diizeye gelindigi sdylenemez. Piyasanin ¢ok kaygan ve belirsiz
olmasi, iggilicii mobilitesinin rasyonel nedenlere baglanamamasi, ¢alisanlar arasindaki
profesyonel olmayan iliskiler, gorev tanimlarinda hala net belirginlikler olmamasi gibi
hususlar iicret ydnetimi kurmayi zorlastirmaktadir. Ucret ydnetimi ¢alisma baris1 igin
onemli bir etkiye sahiptir. Bu hususun IKY boliimii kurulumu ardindan istikrarli olarak

takip edilmesi gerekir.

Yukarida yer alan benzer baslikta da bahsedildigi lizere her ne kadar basit bir sistem
kurulmak istense de tlicret yoOnetimi siirecinin karmasikligi/zorlugu ortadadir. Bu
nedenle firmada daha oOnce yiiriitilen licret 6demesine donilis yoniinde egilimler

gorilmektedir. Bu yapiy1 degistirmek zaman alacaktir.
Insan Kaynaklart Planlamast:

Tiirkiye gibi ekonomik dalgalanmalara c¢ok hassas iilkelerde ileriye doniik saglam
planlar yapmak bir hayli giictiir. Bu kapsamda insan kaynagini planlamak da ayni
zorluga dahil olmaktadir. Firmalar (6zellikle KOBI’ler) kisa ve orta gelecekte ne kadar
tireteceklerini tam olarak planlayamadiklarindan gelecekte ihtiya¢ duyacaklari insan
kaynagin1 da planlayamamaktadir. Ancak yine de planlama icin ihtiya¢c duyulan
altyapinin olusturulmas: gereklidir. Bu altyapi olusumu icin gosterilen ¢aba, firmanin
kendi ekonomik durumunu iyi belirlemesi yoniinde olmalidir. Elbette bu ¢alismanin
kapsam1 geregi firmanin finansal kapasitesini sorgulayacak veya 6grenmeye calisacak
bir caba icine girilmediginden, insan kaynaklar1 planlamasi gibi bir durumun saglikli
isleyebilmesi i¢in firmaya kendi kapasitesini (ciro haricinde gergek kar gibi) dogru

olarak tespit etmesi gerektigi onerilmistir. Bu oneri ciddiye alinmis, firmada kullanilan
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ERP sisteminin destegi sayesinde yonetim kurulunda yil sonu raporlari daha ayrintili
paylasilmaya baslanmistir. Ancak yapilan arastirmada saglikli bir insan kaynaklari

planlamasinin ¢ok kurumsal firmalarda bile bir hayli gii¢ oldugu anlasilmaktadir.
Egitim ve Gelistirme:

Firmada en fazla yol katedilen husus egitim ve gelistirme siirecidir. Hizli bir egitim
stirecine girme ile birlikte tiim ydnetici ve ¢alisanlar, egitimi isin bir pargast gibi kabul

etmisledir. Artik egitim yadirganmamaktadir.

Katedilen ilerleme sayesinde ¢alisanlarin tutum ve davranislar heniiz 6l¢iilmiis degildir.
Egitimin ¢iktilarinin 6l¢iilmesi konusunda yeterince etkin bir yapiin olusturulabildigi
de soylenemez. Egitim ¢iktilarinin Olclilmesi i¢in verilen her egitimin somut
hedeflerinin belirlenmesi gerekir. Bu hedeflere ulasilip ulagiimadiginin tespiti ise egitim
sonunda belirli bir emek ve zaman karsiliginda yapilabilir. Tiim bu 6l¢iimler firmanin
asil is1 olmadiginda egitim ¢iktilarinin 6l¢limii igin belirli emek ve zaman ayirimi séz
konusu olmamaktadir. Bu yap1 daha biiyiik 6lcekli firmalarda olusturulabilir. Arastirma
yapilan KOBI’de vyiiriitiilen egitim siiregleri, kendi 6lcegine gore ¢ok yenilik¢i bir
uygulamadir. Bu 6lcekte bir firmada yiiriitiilen egitim faaliyetleri ¢evre firmalarin bile

dikkatini ¢ekmis durumdadir.
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SONUC VE ONERILER

Yapilan aragtirma ve uygulama sonucunda, sorulan alt sorulara ve ana sorulara yanit

olarak bu ¢alismada su sonuglara ulagilmistir:
Arastirma alt sorulari:
- Hangi Insan Kaynaklar1 Yénetimi Fonksiyonlart KOBI’ler igin dnemlidir?

Arastirma ile KIBAR Sti’de yapilan miilakatlar sonucunda; ‘se¢im’, ‘ise alim’, “licret
yonetimi’, ‘insan kaynaklari planlamas:’ ile ‘egitim ve gelistirme’ IK fonksiyonlarmin

onemli oldugu tespit edilmistir.
- Orgiitte Insan Kaynaklar1 Yénetiminin etkisi/énemi nelerdir?

Insan kaynaklar1 yonetiminin firmanin mevcut durumunu tamma ve gelecegini
yonlendirmede dénemli bir yeri oldugu anlasilmistir. Bu kapsamda kurumsal bir IKY

boliimiiniin varlig1 firmanin kendini daha giivende hissetmesine neden olmaktadir.
- Insan Kaynaklar1 Y6netimi Boliimiinden beklentiler nelerdir?

Firmanin i¢ yapisindaki diizenlemelerden dis kaynak ihtiyacinin karsilanmasina kadar
bir dizi beklenti tespit edilmistir. i¢ yapisinda; mevcut ¢alisanlarn verimliligini ve is
barigint artirici diizenlemeler, egitim ve gelistirmenin performansa etkisi, hatasiz
liretimin yapilmasi, iggiicii devrinin diigiiriilmesi gibi hususlar 6n plana ¢ikmistir. Dis
yapisinda ise; kurumsal bir firma olmanin sagladigi avantajlar, kolay is alabilme,
misteri memnuniyeti, isglicli yedekleme, firsatlar1 daha kolay yakalama, tehditler

kargisinda tedbirli olma gibi hususlar dile getirilmistir.

- Insan Kaynaklar1 Yénetimi Boliimii gerekli midir?

Yapilan arastirmada IK'Y boliimiiniin firma i¢in gerekli oldugu sonucuna ulagilmustir.
Uygulamadan elde edilen sonuglar sunlardir:

Oncelikli fonksiyonlarin insasindan o6nce firmada kiiltiirel bir altyapt olusumu
saglanmas1 gereklidir. Bunun i¢in firma sahibi basta olmak iizere tiim ydneticilerin ve

ardindan ¢alisanlarin ikna edilmesi gereklidir.
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One ¢ikan fonksiyonlarin kurulumu igin;

Ise Alim: Gerekli ihtiya¢ analizlerinin yapilmasi, formlarin olusturulmasi, ilana
cikilmasi, miilakatlarin yapilmasi, degerlendirmelerin yapilmasi, ise alim yasal
zorunluluklarimin tamamlanmasi, oryantasyon egitimleri ve etkin bir ise baslatma
stirecleri insa edilmistir. Her bir asamada karsilasilan zorluklar istikrarli bir gelisim
sayesinde azaltilabilmektedir. Her bir asama ic¢in gerekli faaliyet ve belgeler iiglincii

boliimde agiklanmustir.

Ucret Yénetimi: En zorlanilan alan olan iicret yonetimi, ¢alisanlarin yaptiklari islere ve
verimliliklerine  gore degerlendirilmesini  gerektirmektedir. Is analizleri ve
degerlendirmeleri ardindan basit bir iicret modeli olusturulmustur. Bu konudaki
uygulamanin tam olarak gerceklestirilebildigi soylenemez. Ucret yonetimi gérece daha
uzun siireli koklii bir altyapinin olusumunu zorunlu kilmaktadir. Ancak firmada yapilan
uygulamada {icret yonetimine iligkin yeni kurallarin isgilicii devrini gérece azalttigi

tespit edilmistir.

Insan Kaynaklar: Planlamasi: Mevcut ve gelecekte ihtiyag duyulan isgiiciiniin temini
icin gerekli altyapr kurulmustur. Planlama, firmanin gelecekteki is hacmini tahmin
etmesi ile dogrudan iligkilidir. Piyasa durumunun goérece tahmin edilemez olmasi
tedirginlik olusturmaktadir. Olusturulan is hacmi-yil-ciro tablolar1 sayesinde olas1 bir
genisleme ve ihtiya¢ analizleri yapilmis ve planlamaya taban olusturulmaya
calisilmistir. Yapilan uygulama ile su an firmanin belirli bir plan1 bulunmaktadir. Ancak

bu planin stirekli giincellenmesi gerektigi de fark edilmistir.

Egitim ve Gelistirme: Yapilan uygulama ile hem yoneticilere hem de calisanlara egitim
stirecleri gelistirilmistir. Yoneticilerde ‘isletmecilik’ egitimi calisanlara da ‘is saglhigi ve
giivenligi’ egitimi ile baslangic yapilmistir. Oncelikli olarak firmada bir egitim
kiiltiiriiniin farkindaliginin olusturuldugu soylenebilir. Egitimlerin siirekli olmasi i¢in
aylik ve alti yillik planlar dnerilmistir. Su an kurulan IKY béliimiinde bu tiir bir

planlama mevcuttur.

Insan kaynaklar1 béliimiiniin olusturulmas1 siirecinde yapilan arastirma ve edinilen

tecriibeler 15131nda KOBI’ler icin asagidaki 6nerilerde bulunulabilir:

- Firmanin kurumsallagsmasi, varlgi i¢in 6nemlidir. Bunun i¢in emek ve zaman

harcanmaktan ¢ekinilmemelidir
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- Calisma bariginin ve verimliligin artirilmasi i¢in merkezi bir koordinasyon sistemi
kurulmalidir (IKY béliimii gibi)

- Tiim ¢aliganlarin iletisim ve koordinasyonunu gelistirlilmelidir
- Firmada etkin bir se¢im ve ise alim yonetimi gergeklestirilmelidir

- Firma i¢inde gorev tanimlar1 net olarak yapilmali ve etkin bir ticret sistemi kurulmaya

caligilmalidir

- Kisa ve orta vadeli iiretim, satis ve pazarlama tahminleri yapilmali ve ihtiyag

duyulacak isgiicli tahmin edilmeye ¢alisilmalidir
- I¢ ve dis kaynaklar kullanilarak egitim ve gelistirme konusuna énem verilmelidir
Insan Kaynaklar1 Béliimii olusturulmasi igin dneriler;

- IKY béliimlerine ayri bir ofis saglanmaya ¢aligiimalidir (ayn1 odada olsa bile diger

boliimlerden ayristirilmis bir yapiya kavusturulmalidir)

- Ihtiya¢ duyulan yonde IKY fonksiyonlarmin genisletilmesi/iyilestirilmesi ¢alismalar

yapilmalidir

- IKY yoéneticisinin hem kurumsallasma hem de IK alanindaki gelismeler hakkinda

seminerlere katilimi1 ve basarili 6rneklerle karsilasmasi saglanmalidir
- Haftalik, aylik ve alt1 aylik planlar yapilip bir tablo seklinde diizenlenmelidir

- Calisanlarin verimliliklerini olumlu ve olumsuz etkileyen unsurlar siirekli tespit

edilmeye ¢alisilmalidir

- Calisanlarla {ist yonetim arasindaki iletisim uyusmazliklarini gidermeye yonelik ¢aba

sarfedilmelidir
- Donemsel performans degerlemesi ¢alismalar1 ihmal edilmemelidir

Uygulama yapilan firma ile ortak yiiriitiilen bu ¢alisma sonucunda bir KOBI’de IKY
boliimiinlin varliginin énemli ve uygulanabilir oldugu goriilmiistiir. Belirli bir maliyet
ve caba icerse de kurumsallasma adina KOBI’lerin IK'Y béliimlerini olusturmalari, bu

sayede gelecege daha giivenli bakabilmeleri miimkiindiir.
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