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ONSOZ

Diinya genelinde o6zellikle son yillarda KOBI’ lerin ¢nemi giderek artmaktadir.
Kiiresellesmenin kendini iyice hissettirdigi son yillarda ekonominin temel diregi olarak
kabul edilen KOBI’ lerin yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilmesi igin, en kritik
fonksiyonlardan biri olan Insan Kaynaklan Yénetimi’ nin KOBI’ lerde de baganyla
uygulanmas: gerekliligini gindeme getirmigtir. Zira, bilgi ¢agmn gergekleri
anlagsildikga, 2000’ li yillarda en 6nemli rekabet unsurlarinin birinin insan Kaynaklari
Yonetimi olaca@ her giin daha agik ortaya gikmaktadir. Bu amagla KOBI’ lerde Insan
Kaynaklan departmammn yapis: ve stratejik yonetimi fizerine bir aragtirma yapma
geregini duydum. Caligmamiz Gebze oOmeginden hareketle KOBI® lerin genel
ozelliklerini, sorunlarim ve Personel / Insan Kaynaklan departman yapilanm ve
uygulamalanini ele almaktadir.

Bu ¢aligmanin ortaya ¢tkmasinda yardimci olan Gebze’ deki KOBI® lerin Personel /
Insan Kaynaklan yoneticilerine, manevi desteklerini esirgemeyen aileme, bilgisayar
yaziminda bilyitk emegi gecen Sakarya Universitesi ~ Endistri Mihendisligi
ogrencilerinden kardesim A Kadir GEYIK’ e ve ¢aligmamin yiiriitilebilmesi igin ilgi ve
anlayiglarim esirgemey2n Kurogullan Gebze kontrplak fabrikasi sahibi saymn Hakan
KUROGLU ve fabrika yoneticilerine tesekkiirii borg bilirim. Ayrica tim igletme
boliimiiniin degerli hocalarina ve bu ¢alismamda ilgi ve destegini hi¢ gekmeyen,
yardimc: ve yol gosterici olan, engin bilgi ve tecritbelerinden yararlandifim degerli
damigman hocam sayin Yrd.Dog.Dr. Recai COSKUN” a ne kadar tesekkiir etsem azdir.

Mahmut GEYIK
Adapazan, Temmuz 2000
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OZET

Bu ¢ahgmanin amact giinimiizde kiigiik ve orta olgekli isletmelerde Personel / Insan
Kaynaklan departmammn yapilanim ortaya koymak ve Stratejik Insan Kaynaklan
Yonetiminin uygulamip uygulanmadifim arastirmakur. Bilindigi gibi kiigiikk ve orta
oOlgekli isletmelerin Tirkiye’ deki toplam istihdam igindeki paylan g¢ok yiiksektir. Bu
yizden bu isletmeler Tirkiye’ nin iktisadi ve sosyal yapisinda 6nemli bir rol
oynamaktadir.

Bu ¢alisma Gebze’ deki kiigiik ve orta dlgekli isletmelerin Personel / Insan Kaynaklart
departmanlarinin incelenmesine dayanmaktadir. Bu amaca yonelik olarak bu béliim
yoneticilerine yonelik bir anket ¢aliymasi yapilmgtir. Birinci béliimde KOBI’ ler
hakkinda kisa bir bilgi verildikten sonra ikinci bélimde KOBI’ lerde stratejik Insan
Kaynaklarn1 Yonetimi incelenmigtir. Son boliimde ise Gebze’ deki kiiciik ve orta dlgekli

isletmelerde yapilan anket galiymasi ve degerlendirilmesi yer almaktadir.
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SUMMARY

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

economic and social structure of Turkey.

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

examinated. Finally, the survey results are presented and some evaluations are made.
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GIRIS

Endiistri toplumundan bilgi toplumuna gegisle birlikte ©6nem kazanan bilgi
ekonomisinin igletmeleri her alanda bagta insan kaynaklani olmak iizere rekabet
sorunlanyla kargt kargiya birakmasi, giniimizde degigen kosullara ve yeniliklere hizla
uyma yetenegine sahip olan Kiigiik ve Orta ol¢ekli isletmelerin 6nem kazanmasina
neden olmustur. Diinya genelinde Ozellikle son yillarda sosyal, ekonomik, politik ve
iretim teknolojisindeki hizli degismeler, isletme olgeklerinin esneklik giiciiniin yeniden
gozden gegirilmest gerekliliine neden olmugtur.

~

\
Son yillarda yasanan hizh degigim ve siirdiirii'ebilir bir rekabet Ustiinliigi elde etme

istegi Kiigiik ve Orta Boy isletmelerin yapisimn ve zihniyetinin incelenmesi geregini
giindeme getirmigtir. Yogun rekabet ortaminda degigim siirekli devam etmektedir.
Yapilant geregi esnek olan Kiigiik ve Orta olgekli igletmeler bu degisime en kolay uyum
saglayabilecek igletmelerdir. Uyum kabiliyeti yiiksek olan bu isletmeler aym zamanda
ekonomide yarattiklan yiiksek istihdam sayesinde toplumsal diizenin teminatidirlar.
Zira KOBTI’lerin ekonominin temel diregi oldugu gerc¢eginin artik her kesim tarafindan
kabul edilmeye bagladif giniimiizde Tirkiye’nin toplam sanayi igletmelerinin ytizde
98’ini sayilan 200 000’i asan KOBI’ler olusturmaktadir. Bu igletmelerin toplum
istihdam igindeki paylan %50, iiretimdeki paylan %40 seviyesindedir(Istanbul Ticaret,
1996 : 7).

Istihdama bu denli katki saglayan KOBI’ler endiistriyel yapmin vazgegilmez bir
pargasidir. KOBI’lerin bugiin oldugu gibi gelecekte de var olabilmesi ve siirdiiriilebilir
bir rekabet giicii elde etmesi igin istihdam ettikleri insan giiciinii etkin ve verimli
kullanmalan gerekmektedir. Bu da isletmeler igin Insan Kaynaklan Yonetiminin ne

denli 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir.

Serbest piyasa ekonomisindeki yogun rekabet beraberinde insan kaynaklan politika ve
uygulamalarinda énemli bir organizasyonel degigimi giindeme getirmistir. Ancak bugiin
gorilityor ki bir ¢ok Tirk firmasinda Insan Kaynaklan Yénetimi fonksiyonu zayif ve

etkisizdir (Ulsever, 2000). Ozellikle diger yonetim fonksiyonlan finans, pazarlama ve



tiretim ile kargilagtinildiginda bu goriintii daha da netlesir. Kald: ki KOBI’lerde girigsimci
olan kisinin genellikle yonetici durumunda da olmasi, bu kiginin ilgi alanlarimin daha
cok finansman, tiretim ve pazarlama gibi konular olmas: ve Insan Kaynaklar Yonetimi
bir yatirim unsuru olmaktan ziyade kontrol edilemez bir maliyet unsuru olarak gérmesi
KOBI’lerde Insan Kaynaklar1 Yénetimin ihmal edilmesinin bir sebebi olabilir

( Ozakman, 1994 : 7).

Genelde girigimcilerin isteksizlii sebebiyle veri elde etmedeki giiglikler KOBI'ler
hakkinda yeterli bilginin elde edilememesine neden olmaktadir. Ekonomide biiyitk yer
tutan KOBI’lerde Personel / Insan Kaynaklan Yénetimi ve bu departmanin yapisi
lizerine yapilan ¢aligmalarin 6nemi de biiyiiktiir. Bu ¢alisjmamn amaci giiniimiizde
KOBTI’lerde Personel/ Insan Kaynaklarn departmamimin yapilanimi ortaya koymak ve
gumrik birligi ve kiresellesmede disinildiginde KOBI’lerde mevcut Insan

Kaynaklan politikalarinin rekabet igin yeterli olup olmadiini ortaya koymaktadir.

Insan Kaynaklari Yénetimini bir rekabet unsuru olarak goériip tam anlamuyla sirketlerde
uygulamak, isletmelerde organizasyonel ve kurumsal yapidaki bir dizi degisimi
beraberinde getirecektir. Ancak o6zellikle KOBI’lerde geleneksel yonetim tarzinin gok
gicli oldugu dustinildigiinde organizasyonel ve kurumsal yapidaki degisime
gosterilecek direncin ¢ok yiiksek olacag agiktir. Gergekte KOBI’lerde yonetim tarz,
ama¢ ve varsayimlar, degerler sahip yonetici tarafindan ortaya konmakta ve
sekillenmektedir. Daha once ifade ettigimiz gibi sahip yoneticinin de Insan Kaynaklarn
Yénetimini kontrol edilemez bir maliyet unsuru olarak gordiigiinden stratejik Insan
Kaynaklan Yoénetimi’ni KOBI’lerde gergek anlamuyla uygulamak zor goriinmektedir.

Caligmamizda bu durumun gergekligi Gizerinde durulacaktir.

Biiyitk olgekli isletmelerde oldugu gibi KOBI’lerde de her hangi bir isletmenin IKY ni
firmamizda uyguluyoruz iddiasinda bulunabilmesi i¢in stratejik, fonksiyonel ve isyeri
diizeyinde prensipleri olmas:i gerekmektedir. Stratejik diizeyde, IKY’nin isletme
stratejisi olarak benimsenmesi, iist diizey yonetimin IKY’ne inanmasi ve tiim firma
cahiganlan tarafindan kabulii gerekmektedir. Fonksiyonel diizeyde, istihdam ve is giicii
planlamasi yapmasi, egitim, kariyer, iicret gibi konulardaki uygulamalan tam anlamiyla



gerceklestirmeleri gerekmektedir. Isyeri diizeyinde ise, yiiksek cahisma standartlarim
olugturma hedefi, gorev ve sorumluluklann galiganlara daha fazla inisiyatif tamyacak
nitelikte yeniden dizayni, takim caligmasimin tegviki, problem ¢6zimiinde ¢aliganlarin
yeteneklerine bagvurma ve katilimlanm saglama ve igyerinde “gliven” ortamim temin

edilmesi gerekmektedir (Biyiikuluslu, 1998 :11).

Caligmanin ilk bolimde kiigik ve orta Olgekli isletmeler incelenecektir. Tamimu,
buytikliikleri, yonetime iliskin, ekonomik yapilarina, teknik yapilarina ve sosyo kiltiirel
yapilarina iligkin ozellikleri anlatilmaya caligilacak, kiigiikk ve orta olgekli isletmelerin
ustiin ve zayif yonleri tizerinde durulacaktir. Son olarak Tirkiye’deki kiigiik ve orta
olgekli igletmeler ele alinarak ekonomideki yeri ve oOzellikleri Uizerinde durulmaya
caligilacak, takip eden kissmda Kiigilk ve Orta Isletmelerin bazi sorunlarn verilip ve

sunulacaktir.

Ikinci bolimde KOBI’ lerde Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi tizerinde durulacaktir.
Oncelikle insan Kaynaklan Yonetimi tammi, gelisimi ve amaglan anlatiimaya
¢ahgilacak ve Insan Kaynaklan Sistemlerinin organizasyon i¢in 6nemi belirtilecektir.
Daha sonra Insan Kaynaklari Sistemlerinin olusturulmasinda yararlanilan siiregler
incelenecektir. Ardindan KOBI’ lerde insan yonetimi incelenerek konuya iligkin

caligmalanin / bulgulann bir 6zeti sunulacaktir.

Ugiincii boliimde ise yaptigimiz alan ¢alimasi ve sonuglart bulunacaktir, Bu agamada
inceleme yaptigimiz Gebze bolgesindeki KOBI® lerdeki Insan Kaynaklan Departmam
yoneticilerine yonelik anket uygulanmigtir. Alan ¢ahgmasi Insan Kaynaklan
Departmanminin  yapilanmt ve gergekteki uygulamalarnin ortaya koymasi bakimindan
ayrica 6nemlidir.



1. KUCUK VE ORTA OLCEKLI iISLETMELER

1.1. KOBI Tanim

Sanayilesme sorunlar ile ilgilenen sosyal bilimcilerin bir ¢ogu, Kiigitk ve Orta olgekli
isletmelerin nasil ve hangi 6lgeklere gore tammlanacaglv sorunuyla farkli bigimlerde
ilgilenmek zorunda kalmiglardir. (Aktar,1990:11). Ancak ekonominin odak noktasim
olusturan Kiigiik ve Orta olgekli isletmelere ait, lizerinde herkesin hem fikir oldugu bir
tammlama bulunmamaktadir. Kigilk ve Orta Olgekli igletme tamumlarmnmn, tlkeden
tlkeye, sektorden sektore hatta kurumdan kuruma degistigi goriilmektedir. Bu degisimin
temelinde, ulkelerin gelismislik dizeyinde, faaliyette bulunan sektorler, biiyiikliikle
ilgili farkl kriterleri benimseme ve kullanmilan teknoloji gibi faktérler yatmaktadir.

Ileri siiriilen ve savunulan her olgiitin gegerliligi olduguna kugku yoktur. Ancak bu
gegerliligi hakhlagtiran, olgekle ilgili nitelendirmelerin hangi amagla yapildigidir. Oyle
ki, boyle bir simflandirma yapmamn amaci, alinacak vergiyi farkhilagtrmaksa ciro gibi
bir parasal olgiit; amag olgekle istihdam arasinda bir bag kurmaksa, ¢aligan kisi sayisi
gibi fiziksel bir dl¢ut; girisimeilik lizerine bir aragtirma ise, miilkiyet yapist gibi nitel
ya da kurulug sermayesi gibi parasal olgitler kullamlacaktir. Ancak amag ekonomi
icinde kiigiik ve orta olgekli igletmelerin agirligim belirlemek, hatta belirli politikalara
temel olusturmak oldugunda, zaman, mekan ve Uriin eksenlerine yerlestirilebilen
tammlamalara, 6lgiitlere ihtiyag vardir(TOSYOV,1996:6).

AB’de KOBI’lerin tammlanmasindaki kangikhiklar gikan bir teblig ile sona erdirilmistir.
Buna gore KOBI tammindaki olgitler personel sayisi, bagimsizlik, ciro ve bilango
tutandir. Yine bir igletmenin KOBI olarak nitelenmesi i¢in 250’den az personel

calistirmasi ve bagimsiz olmasi gerekir, Burada 6zetlersek su sekildedir;



Tablo 1.1. AB’ de KOBI Tanimu.

Sintfi Personel Sayisi Cirosu Bilan¢o Tutan
Orta Olgekli 250°den az 50°den ¢ok 40 m. ECU 27 m. ECU ’den az
Kiigiik Olgekli 50°den az 7m. ECU 5 m. ECU ‘den az
Cok Kiigiik Olgekli 10°dan az

Kaynak: Giincel Avrupa Dergisi, (1996 : 4)

Yukanida ge¢en “bagimsizhk” kavramim da su sekilde agiklamuglardir; sermayesinin

yiizde 25’inden fazlasmin bir yada birkag biiyiik igletmeye ait olmamas: seklindedir.

Ulkemizde ise 99°a kadar isgi galistiran igletmeler kiigiik; 100-499 arasi orta; 500’den
fazla is¢i galigtiran isletmeler biyiik olgekli isletme olarak kabul edilmistir. Imalat ve
hizmet sektorii arasindaki ayiim ise 20 ig¢i ile yapilmakta ise de bu 6l¢i istatistiklerde
nadiren yer almaktadir. Genelde imalat sektérii igin kullamlan 6l¢ii kullamlmaktadir.

(Ekin, 1996 67).

Tiirkiye’de de KOBI tammlan farkliik gostermektedir. Omegin: KOSGEB: Kiigiik ve
Orta Olgekli Sanayi Geligtirme ve Destekleme Idaresi Baskanhgi, 1-150 arasi, DIE; 1-
99, Halk Bankasi; 1-150, Dig Ticaret Miistesarligt; 1-200 arasi ig¢i ¢aligtiran igletmelere
KOBI tammu vermektedir. BM ise 50-200 arasi is¢i sayisim orta; 50°den asagisim ise
Kiigiik isletme olarak etmigtir. (Ekin,1996: 68; Sanaslan, 1996: 5-7: Karaerkek, 1992).

Tablo 1.2. Tiirkiye’ deki KOBI Siiflandirmalar.

Halk Bankasi DIE KOSGEB DPT
Cok Kiugiik 1-9 1-9
Kiigik 50’den az 10-49 1-50 10-49
Orta 50-99 50-99 51-150 50-99
Buyiik 100 ve iizeri 100 ve tizeri 150’den fazla 100’den fazla

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

Yukanda igletmeleri simflandinrken ve tarumlarken dikkate alinmasi gereken birgok
olgiit bulunmaktadir. Sonugta tammlamayr yapan kigi, kurum yada kuruluslar kendi
alanlan ve amaglan dogrultusunda bir tamm geligtirmektedirler. S6zgelimi tanm, sanayi



ve hizmet sektorleri, kendilerine 6zgii ozelliklere ve amaglara sahiptirler. Dogal olarak
her biri igin ayn bir tamm gereksinimi ortaya ¢tkmaktadir. Eger finansal destek
saglanmak isteniyorsa, igyerinde ¢alisan iggoren sayisi, makine, techizat, tesis, tagit,

arag ve gerecleri toplamn, ciro gibi 6lgutlere tanimlamalarda yer verilir.

KOBI’ ler igin yapilan bu tammlamalarda istihndam edilen iggiicii sayisi, makine parka,
sabit sermaye, yillik satig tutan, kar hacmi, ciro, iiretim hacmi gibi nicel 6lgtitlerin yam
sira, girisimcinin igletmede filen ¢aligmasi, i bolimii ve uzmanlagma derecesi,
isletmenin pazarlik giicii, finansal yetersizlik, igveren ve iggoren arasinda yakin iligkinin
bulunmasi, bagimsiz milkiyet ve bagmsiz yonetim gibi nitel Oolgutler de

kullamimaktadir (Karatag1991: 18-19; DPT, 1989: 53-54).
1.2. Kiiciik ve Orta Olgekli Isletmelerin Ozellikleri

Kiiresellesme siirecinin yasandig giinimiizde kiigiik ve orta boy igletmelerin éneminin
arttift ve bunlann bazi Ozelliklerinden dolayr gozde kuruluglar haline geldigini
gormekteyiz. Yapilan arastmalar da gostermistir ki bu isletmeler teknik yeniliklere
daha agik ve yatkindirlar. Yine tuketici isteklerine esnek karakterleriyle daha kolay ve
hizli bir gekilde cevap verebilmektedir. Konjoktiirel dalgalanmalara uyum goéstermedeki
ustiinliikleri, bolgeler arasi dengeli biiyiimedeki rolleri, rekabetin arttinlmasi, dretim
hizlan, biirokratik yapilasmanin az olmasi, istihdam artigina yaptiklani olumlu katkilar,
buyiik firmalara yonelik olumlu katkilan ve bu igletmelerde yakin personel iligkileri gibi
Ozellikleri olumlu faktérler olarak belirtilmigtir. (Ekin, 1996: 68; Ansal, 1995: 11).

Kugiik ve orta 6lgekli igletmeleri tammlama konusunda bir fikir birligi olmamasina
kargin, genel 6zellikleri konusunda yeterli agiklik bulunmaktadir. Bu sebeple kiigiik ve
orta Olgekli igletmeleri daha iyi analiz edebilmek i¢in onlarin 6zelliklerini ortaya
koymak gerekir. Ancak KOBI’lerin 6zelliklerini ortaya koyarken; yonetime, ekonomik
yapilarina, teknik yapilarina ve sosyo-kiiltiirel yapilarna iligkin 6zelliklerini ayr1 ayn

incelemekte fayda var.
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1.2.1. KOBI’lerin Yénetime Iliskin Ozellikleri

Ulke ekonomisinde énemli bir yere sahip olan KOBI’lerin yonetime iliskin ozelliklerini

soyle siralaya biliriz.( Miiftiioglu, 1994; Sanaslan.1996, Sarikaya 1995; Karatag,1991).
- KOBT’lerde genellikle isletme sahibi ve ile yonetici aym kisidir.

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

sahibi tarafindan alimr,
- Isletme sahibi tiim zamanim, fikri ve gerekirse bedeni is giiciinii igletmesi igin kullamr.

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

firmalara nazaran daha fazladir.

- Kigiik olgekli igletmelerde daha ¢ok kisa ve orta vadeli planlar yapilir. Biiyiik
isletmelere yaklastikga stratejik planlamanin onemi artar. Kiigiik igletmelere

yaklastik¢a da taktik planlar agirhk kazanir.
- Iletme sahibinin yam sira aile bireyleri de isletmede fiilen galigir.
- Yonetici, ¢ahigsanlardan bekledigi davraniglan 6nce kendi uygulayarak 6érnek olur.

- Uretimde kiigiik yenilikleri gerceklestirme konusunda KOBI’ler olduk¢a avantajh

durumdadirlar. Yenilikler igletme bunyesine kolayca adapte edilebilir.

- KOBP’lerde isbolimii derecesi nispeten diigiiktiir. Bu nedenle, iretimde iggéren

yoklugundan kaynaklanan gecikmeler bir bagka isgorenin aktariimasiyla onlenebilir.

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

yoneticilerden aynlan en biiyiik 6zelliktir.



- KOBI’lerde isletme sahibi igletmesini kendi adina bagimsiz olarak yonetir. Buyiik

isletmelerde ise profesyonel yonetici sermaye sahiplerine karst sorumludur.

- KOBI’lerde ast-ust iliskileri dogrudan ve kigisel olarak geligir. Biyiik isletmelerde ise

ast-iist iligkilerinin yaziya dokiilmesi ve hiyerarsik bir tabana oturtulmas: gerekir.

- KOBI'’lerde kararlar daha ¢abuk ve etkili aliur. Ciinkii karar merciine karsi bir

denetim yoktur. Ama kararlar subjektif 6zellik gosterir.
- Yonetimde uzmanlagma ¢ok diisiik diizeydedir.

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

- KOBI’ler hukuki yapilari yoninden ferdi miilkiyetin agirhkta olmasi nedeniyle,
saghkh olarak bilyiimeleri ve gelismeleri igin gerekli olan modern igletmecilik
yontemlerinden pek fazla yararianamamaktadirlar.

1.2.2. KOBI’lerin Ekonomik Yapilarma fligkin Ozellikleri

Ekonomik kosullar igletmenin faaliyetlerini yonlendiren, yapisim ve iiretimini
sekillendiren ve gelismeyi etkileyen kogullardir. Bu baglamda kigik ve orta olgekli

isletmelerin ekonomik yapilarmna iliskin 6zellikleri sunlardir.( Karatag, 1991; Sankaya,
1995; Bagnacik, 1989; Sanaslan, 1996):

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

- KOBI'lerde genellikle ayn bir finansman béliimii yoktur. Bu konudaki kararlan da

isletme sahibi alir. Daha ¢ok idari igler ve muhasebe birlikte yuriitiiliir.

- Bankalarda kredi almak konusunda teminat verme sorunuyla kargilagirlar.



- KOBI'lerde isletme ile yonetici Ozdeslestiginden kredi, igletmeden ¢ok isletme
sahibine verilmekte, isletme varlifindan ¢ok isletme sahibinin gosterdifi teminatlar

kabul gérmektedir.

- Firmalarda kullanilan sermayenin ana kaynagimi Onceden yapilan tasarruflar

olusturmaktadir. Banka kredilerinden yararlanma durumu oldukga diisiiktur.

- Yetersiz sermaye yapist ve yiiksek borgluluk oram KOBI’lerin ortak ézelligidir.

- KOBYI’lerin Pazar payr simrhdir.

- Alim ve satim iglemlerinde pazarhk giicii zayiftir.

- Eldeki kaynaklann en etkin ve ekonomik sekilde kullanilarak lretime yansitiimasi

konusunda yeterince bagarili olamamaktadirlar.

- Finansman konusunda oldugu gibi pazarlama konusunda da bir uzman ¢ahigmaz.
Pazarlamay: direkt satig olarak algilamakta ve pazarlama araglanndan yeterince

yararlanamamaktadirlar.
1.2.3. KOBI’lerin Teknik Yapiya iliskin Ozellikleri

Teknoloji, bir isletmenin kullandifi araglar itibariyle Griinin ortaya koyus bigimidir.
Sahip olunan teknoloji, yetenekli ve nitelikli eleman, kullamlan y6netim ve iretim
tekniklert, isletmelerin basanlarimn, ardindan geligmelerinin Onemli
belirleyicilerindendir. KOBI’lerin  teknik ozelliklerini ise goyle siralayabiliriz
(Bagnagik, 1989; Sanaslan,1996; Sarikaya, 1995; Oktav ve Kavas, 1990):

- KOBI’lerin ilk gurubu olan ¢ok kiigiik isletmelerin en belirgin 6zelliklerinden bir de

yetersiz teknoloji ile iiretim yapmalandir.



- Orta olgekli isletmeler ise yeni teknolojilerin iglenmesi konusunda daha esnek
politikalar izleyebilmekte, pazarlama ve duretim konusunda belirli ilerlemeler

saglanmaktadir.

- Modern teknoloji kullammin pahalihgi KOBI’lerin teknolojik agidan diisiik seviyede

kalmasina neden olmaktadir.

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

tercihlerine daha esnektirler.
. - Bu nedenle KOBI’lerde emek yogun tiretim teknikleri daha yaygindir.

- Teknolojik yetersizlik, kaliteli ve standartlara uygun iretim yapmakta eksiklikler

yaratmaktadir.
1.2.4. Sosyo-Kiiltiirel Yaprya Iligkin Ozellikler
Isletmelerin en 6nemli iretim unsurlanindan birinin insan kaynag oldugu disiiniliirse,
orgiit icindeki ve orgitiin dis gevresiyle olan iligkilerin, orgiitiin ve kistlerin kultiirii ve
diger yonleriyle sosyo-kiiltiirel yapisi isletmelerin verimliliini etkileyen ozellikler
arasindadir. KOBI’lerin sosyo-kiiltiirel 6zelliklerini ise soyle siralayabiliriz ( Bagnagik,

1989; Sanaslan, 1996, Sarikaya, 1995):

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

islerine adamuglardir.
- KOBI’ler gevresel degisime karg1 duyarhidirlar.

- Genellikle musteriler ile yakin iliskiler kurabilme sansina sahiptirler. Boylece onlan

migterilerine baglaya bilirler.
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- KOBI’ler eleman istihdam ederken, okul egitiminden gok piyasa eBitimine 6nem

verirler.

- KOBTI'lerde bilyiik firmalara gore iggoren sayist az oldugundan firma sahibi ve/veya
yonetici, isgorenlerin her tiirlii problemleriyle ilgilenebilmekte, isyerinde aile duygusu

gelismektedir.

- KOBI'lerde emek-yogun sermaye yaygin oldugu igin informal iliski bigimi, sosyal

barigin saglanmast ve tiretimin arttinlmasi bakimindan 6nem tagir.

- Isgorenlerin firmaya olan giivenleri yakn ilgi ve paylagim sonucunda artmakta, bu da

onlar1 motive edici bir unsur olmaktadir,
- KOBY’ler bulunduklar bslgede istihdam olanaklan yaratirlar.

- KOBTI’lerde ¢aligan kigiler genellikle birbirine yakin kiiltiirlerin insanlar olduklar

gozlenir. Isgorenler arasinda ¢ok 6nemli kiiltiirel ugurumlar s6z konusu degildir.
- KOBI’lerde orgiit kiiltiiriinii olugturmak, biiyiik iletmelere nazaran daha kolaydr.
- Informal iligkilerin daha yaygm oldugu gozlenir.
1.3. KOBI’lerin Ustiin ve Zayif Yénleri

Degisimin siirekli oldugu giniimiiz diinyasinda esnek ve dinamik yapilanyla degisen
teknolojiye en hizli bir sekilde ayak uydurabilen, degisen ve artan miigteri isteklerine en
kisa zamanda ve siratli bir gekilde cevap verebilen isletmeler kiigik ve orta olgekli
isletmelerdir. Bu ozelliklerden dolay: kiiresellesme ile birlikte girilen yogun rekabete
ayak uyduracagin ve gelecekte de 6nemini kaybetmeyecegini soylemek miimkiindiir.
Ancak KOBI'lerin basanh yada basansiz olma nedenlerini anlayabilmek igin bu

isletmelerin tistiin ve zayif yonlerini bilmekte fayda vardir.

11
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1.3.1. KOBIi’lerin Ustiin Yénleri

KOBI’ler, amlan bu biiyiikliikkte olmalarindan dolayr mevcut yapilarinin da bir sonucu
olarak bir takim istiin yada giiglii yonlere sahiptirler. Bu yonlerini en etkin haliyle
kullanarak hem kendilerini gelistirecek hem de iilke ekonomisinin geligmesine olan

katkilarim arttiracaktir. KOBI’lerin stiin 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz:

Her seyden evvel KOBI'ler yapilan geregi Ustiindiirler. Yani yapilan geregi kiigiik
olmalant onlara esneklik ve dinamizm kazandinr. Degigime uyabilme 6zellikleri en bariz
yapisal ozelliklerindendir. Bu durum artan rekabetin kagimlmaz sonucudur. Aksi halde
yok olmaya mahkumdurlar. Bu onlara yeni tretime teknolojiye ve yonetim bigimine
hizla uyabilme kabiliyeti verir Bu esnek yapilan da onlanin ekonomideki konumunu
giiclendirir. Zaten KOBI’ler yapisal 6zellikleri geregi gelismekte olan iilkeler icin disa
agilma, ihracati arttirma politikalarinda bir modeldir. Yine ise siiratle uyabilmeleri ise,
yani degisim kargisindaki hmzh uyumlan onlann yapisal Ozelliklerindendir (Uzun,
1999;13).

KOBI’lerin karar mekanizmalan daha esnek olup, karar vermede genellikle igveren ve
isgorenlerin birlikte hareket etmesi ve dolayisiyla ¢ahganlarla igletmenin biitiinlesmesi
s6z konusudur. Bunun nedenlerinden biri olarak KOBI'lerde ast-iist iliskilerinin daha
samimi ve informal yapida olmasim gosterebiliriz. KOBI'lerde ¢alisanlann biyiik
isletmelere oranla daha az uzmanhga gitmesi nedeniyle kendi igleri digindaki igleri de
yapabilmeleri ve bu yolla bir eleman eksiklii durumunda yerine gegecek kiginin daha
¢abuk bulunmast ve boylece iretimde olugabilecek aksakliklanin Onlenebilmesi
mimkiindiir. Cirakhik egitiminin biyiik isletmelere gore daha iyi yapildizn KOBI'leri
kalifiye iggoren yetistirme alanlan olarak gorebilmekteyiz ( Sartkaya, 1995; 33-34).

Buyiik igletmeleri tamamlayict ve onlara girdi saglayict niteligine de sahip olan
KOBI'ler yonetim ve genel isletme giderlerini daha digiik tutabilme ve biirokrasiyi
azaltabilme boylece daha ¢abuk ve ucuz lretim yapabilme imkanina sahiptirler (Uzun,

1999; 13-14).
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Finansman sorunu onlan tasarruflann tegvikini yo6nlendirip belli konularda
uzmanlagmasim ve uretim yapmalanim saglar. Kurulmalan daha az sermaye ile miimkiin
olan KOBI’ler, iilkenin birgok bélgesine yayilabilmekte ve rekabet ortaminin
korunmasma, istihdam olanaklanmn saglanmasina etki etmektedir. Aynica yapilan
geregi stok yapmadiklan igin baz mali prosediirleri asabilen KOBI’ler biiyiik
isletmelerde  oldugu gibi karmagtk yonetim sorunlan ile pek fazla

karsilagsmamaktadirlar. (Uzun, 1999; 13).

Ani ekonomik dalgalanmalarda biyik Olgekli firmalara gore daha kolay uyum
saglayabilmektedirler. Miisterilerle iligkileri yiiz yize oldugundan pazan gayet iyi
bilirler ve bolgesel pazarlara sahiptirler. Mal ve hizmet taleplerindeki degisiklikten ve
cesitlikten ¢abuk haberdar olurlar. Ve bu gibi durumlara adapte olmasi daha kolaydir
(Uzun, 1999;13).

1.3.2. KOBI’lerin Zayif Yonleri

Birtakim gii¢li yonlerine karsin KOBI’lerin zayif oldugu yénleri de bulunmaktadur,
Pazar paylarnm korumalarnn ve gelistirmeleri, rekabet giicii kazanmalart ve bunu
kaybetmemeleri, gelisip buyliyebilmeleri igin zayif yédeﬁni gliclendirmeye, eksiklerini
tamamlamaya c¢alismalan gereckmektedir. KOBI’lerin farkinda olmasi ve gidermeye

¢alismas: gereken zayif yonlerini ise §oyle 6zetleyebiliriz:

KOBI’lerin sermaye ve kaynaklanimin kisithhigi gelisme planlarina engel olmakta ve
yatinm kapasitelerini kisitlamaktadir. Dolayisiyla tiretim kapasiteleri de kisith kalmakta
ve otomasyon yayginlastirilamamaktadir. Bu da KOBI’lerin zayif teknolojik yapiya
sahip olmalan sonucunu ortaya gikarmaktadir. ( Sayin ve Fazlioglu, 1995:1-2)

KOBJI’ler sermaye piyasasina giremedikleri gibi bankalardan kredi saglamak konusunda
bilyilk igletmelere oranla g¢esitli  giiglitklerle kargilagmaktadirlar. Yan sanayi
durumundaki KOBI’lerin ana sanayiye bagimh olmalan nedeniyle ekonomik dar bogaz
ve krizlerden de ciddi sekilde etkilenmeleri s6z konusudur. Girdilerinden biiyiik miktarh
almlar yapmadiklan igin biyik isletmelere goére iskontalardan daha az
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yararlanabilmektedirler. Isletme yoneticisinin genelde isletme sahibi olmasi ve bundan
dolayr yoneticinin piyasa ve gelisen kosullar hakkinda gerekli teknik ve mesleki bilgiye
sahip bulunmamasi ve hatta pazarlama ve finansman gibi fonksiyonlarm bu konularda
bilgili ve egitimli olmayan igletme sahipleri tarafindan yerine getirilmesi KOBI’leri bir
takim agmazlara sokmaktadir. Muhasebe kayitlannin bile daha ¢ok bir yiikiimliilik
oldugu digiincesi ile tutulmasindan dolay:, bu kayitlardan igletmenin gelecegi
planlamak, karsilastirmalar yapmak igin gerektigi gibi yararlanilamamaktadir (Sarikaya,
1995:34-35).

Kendi 6z kaynaklanimin ¢ogu kez teminat vermeye yetmemesi ve bu nedenle kaynak
saglayanlara yeterli giivence verememelerinden dolay: dis kaynak bulmakta zorlanan
KOBI'ler, gareyi gayri resmi kanallara yonelmekte bulmaktadirlar. Aynica genelde
yeterli ham ve yardimct madde stoku bulundurulmamasi nedeniyle iiretimin gecikmesi
ve malin alicilara geg teslim edilmesi s6z konusu olmaktadir. Pazarlama harcamalarinin
yapilmasinda kisith davranan, reklam, satiy sonrasi hizmetler ve kredili satislar gibi
pazarlama araglanndan yararlanamayan KOBI’ler devlet ihalelerinde de zamaninda
haberdar olamamakta yada ihalelerin kapasitesi KOBI’lere biiyik gelmektedir
(Bagnagik, 1989: 20-23).

Gunlikk problemlerle ugrasmaktan gelecege yonelik planlar yapmaya zaman ayrrmayan
KOBI'ler yeni teknolojileri de izlememekte yeni pazarlan analiz etme yoluna
gitmemektedirler (Sayin ve Fazlioglu, 1995: 2). Genelde aile sirketi olmalar1 nedeniyle
aile igerisindeki duzensizlik ve sorunlarin ige yansidigi KOBI’lerde karar alirken daha
¢ok sezgi ve deneyimlere dayanildii, karar alma siirecinin uzadifi, yanhs kararlar
verilebildigi ve kisa zamanda fark edilecek yanliglardan doniilemedigi gorilmektedir.
Yonetici pozisyonundaki igletme sahiplerinin igletme ve ekonomi bilgilerinin yeterli
diizeyde olmamas: da bunda etken olmaktadir ( Karalar, 1995 : 12).

Daha ¢ok i§ pazar ile siurh kahp disa agillma ahgkanhig kazanamamg olmalan i¢ ve dig

pazarlarda daha ¢ok zayif is baglantilannin olmasi KOBI’lere gelecek endigesini daha

yogun yagatmaktadir. Diger taraftan kanunlarin kendilerine tamdig haklardan yeterince
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haberdar olmamalan, KOBI’lerin ¢esitli firsatlan kullanamamalanna neden olmaktadir
(Aygen, 1996: 6).

Personel agisindan bakildiginda ise, KOBI’ler kisith personel ile ¢aligmalari nedeniyle
zaman zaman zorluklarla karsilasabilmektedirler. KOBI’lerin ¢aliganlanna yeterince
licret veremeyecek durumda olmasi, niteliksiz veya uzman olmayan kisilerle ¢aligmak
zorunda kalmalarina neden olmakta, iistelik nitelikli ¢aliganlarin ise belli bir siire sonra
isletmeyi terk etmesi sonucu ile kargilagiimaktadir. Isin en baginda hata yapilmakta,
eleman istihdam ederken isin gerektirdigi nitelikler yeterince ¢6n planda
tutulmamaktadir. Yabanci dil problemi sonucu yurt digi i baglantilan ve dolayisiyla
yabanci mevzuat izlenememektedir. Personel egitimine yeterince kaynak ayrilmamakta,
yonetici ve ¢alganlar kendilerini uygun egitim programlan ile geligtirme firsati
bulamamakta, yeni tekniklerden ve uygulamalardan haberdar olamamakta yada
gecikmeli haberdar olmaktadirlar. Gerek insan kaynagiun yonetiminde gerek diger
yonetim alanlarinda ortaya g¢ikan yeni yonetim tekniklerinden yararlanmak yolunda

gidilmemekte, yénetim daha klasik ve geleneksel bir anlayigla siirdiirilmektedir.

Biitiin bunlara ek olarak fizibilite bilincine sahip olamamalar, test ve kalite kontrol
olanaklarmin yetersizligi, Ar-Ge faaliyetlerine yeterince 6nem verilmemesi, kalitenin
yeterince 6n plana gikartilmamasi, sistematik olarak planh bir gekilde ¢alisilmas: bilgiye
erisim, bilgi akigi, iletisim ve isbirliginin yetersiz olmass KOBI’lerin diger zayif

yénlerini olusturmaktadir.
1.4. KOBI’lerin Tiirkiye Ekonomisindeki Yeri ve Onemi

Kiigiilk ve orta Olgekli igletmeler, bir iilkenin sosyo-ekonomik yapist gercevesinde
endiistrilesmenin, saglkh kentlesmenin ve optimum dagitim ve ticaret uygulamalarinin
suritkleyici  faktéri ve  Onemli, aym zamanda vazgegilmez  Ogesidir
(Oktav ve Kavas, 1990: 7). KOBI’lerin farkli boyutlarda 6nem kazanmasi, bu
isletmelere olan bakig acistmn ve onlann nitelik degigiminin bir triinidir. Artik
gunimuzde kigiik isletmeler dendiginde, basansizhigindan dolayr buyilyememis, kiigiik

oOlgeklerde kalmaya mahkum, ekonominin kamburu, siirekli yardima gereksinim duyan
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isletmeler anlagilmamalidir. Tam tersine giiniimiizin kigik isletmeleri sahip olduklan
esneklikleriyle dinamik, degigen kogullara siiratle uyabilen, biirokratik olmayan
yapilanyla yaratici, yenilikgi, talep bosluklarim hemen yakalayip firsatlann zamaninda
degerlendirebilen isletmeler olarak algilanmalidir. KOBI’ler giiniimiizde ekonominin bir
sorunu olarak degil, en kuvvetli yonlerinden biri olarak kabul edilen bu isletmeler,
giiniimiizde lke ekonomisinde dinamikliin ve esneklifin garantisi olarak
degerlendirilmektedir ( Miiftiioglu, 1994: 37).

Bugiin sadece Tirkiye gibi gelismekte olan iilkelerin degil, aymn zamanda geligmis
iilkelerinde kabul ettigi gibi, KOBI’ler ekonominin vazgegilmez bir pargasi ve sosyal
yasamin denge unsurudurlar (Eke, 1988: 6). Bunun nedenlerini ise soyle ozetlemek
mimkindiir( Demirors, 1992: 120-121):

- KOBI’ler ulke ¢apinda kirsal bolgelerde yayilabilir ve bu bélgelerde yaratici istihdam
kapasitesi ile heniiz yeterli alt yapis1 olmayan biiyiik gehirlere iggiicii akisim durdurup,

kontrolsuz niifuz patlamasina engel olur.

- 1970’li yillardan beri ekonomik sorunlarina kesin ¢oziimler bulamayan diinya tilkeleri
cesitli nedenlerle KOBI’leri desteklemektedirler ve diinya niifusuna oranla artan
igsizlik ve retim artigtin yetersizlifi sorunlarna buyik Olgide ¢oziimler
getirmektedirler. Bilindigi gibi her yeni is, toplam cahsan sayisim 3-4 Kisi
arturmaktadir. Bunun sonucunda daha ¢ok insan, mal ve hizmet talep etmektedir.
ABD’de yapilan aragtirmalarda, yiiz yeni isin topluma yaklagik iki buguk milyon dolar
vergi geliri kazandirdig belirtenmigtir ( Giimiisoglu, 1993: 292).

- KOBI'ler genellikle az sermaye ile faaliyette bulunurlar. Kalifiye olmayan isgiiciini
biinyesinde toplayip, ¢irakhktan ustabagilifa, ustaliktan da miitesebbislife uzanan

igbagt egitimi verilir.

- KOBI’lerin iilke geneline yayilmalani sonucu gelir dagiliminda denge saglamir ve

miilkiyet yayginlagmasi, sonugta da orta simifin olusmas: saglanir.
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- KOBI'ler, gerek kamu gerekse 6zel kesimdeki bilyilk igletmelerin vazgegilmez
tamamlayicisi ve destekleyicisidirler. Ozellikle pazar sikintisiin  arttif, talebin
diistiigi ekonomik kriz dénemlerinde emniyet siibabi gorevini goriirler. Uretim
cesitleri konusundaki esneklikleri sayesinde varliklanim siirdirebilme 6zelligine

sahiptirler.

- KOBI’ler hizh sanayilesme hedeflerine ulasmak igin gerekli enerjik, dinamik, esnek

ve ¢ok yonlii {iriin ve hizmetleri verebilecek bir yapiya sahiptirler.

- KOBTI’ler, diinya ekonomisi ile entegrasyonda ileri arayislar iginde bulunan yenilige en

agik kesimi temsil ederler.

- Savas ve kriz ekonomisinde bilyiik sanayiler zarar gorse de, KOBI'ler kiigiik ¢apta
olsa da iretimlerine devam ederek, toplumun belirli ihtiyaglanim kargilayabilirler.
Ornegin, 1973 petrol krizi sonucunda diinya ekonomilerinde enerji ve ham
maddelerdeki darbogazlar ve fiyat artiglan nedeniyle goérillen talep daralmalan
sirasinda, oOncelikle ABD ve Bati Avrupa ilkelerinde buyik isletmeler agir
bunalimlara girerken, kiigiik ve orta olgekli isletmeler esnek yapilari nedeniyle bu krizi

kolaylikla atlatmiglardir ( Sanaslan, 1996: 23).

- KOBIler, kiigiik tasarruflarin yatinm ve iretime, genel ekonomik anlamda katma

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

- Biylk igletmelere girdi ve aramali saglarlar, ¢abuk karar verme mekanizmasina sahip

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

Ulkemizde KOBI’lerin 6nemi yeni yeni anlagiimaktadir. Tirkiye’de ki toplam
isletmelerin %98’ini olusturan KOBI’lerin ( Istanbul Ticaret, 1996: 7) iilkemizdeki
konumu ve olumlu kosullar altinda ihracatta yaratacafi giic tam anlamiyla fark
edilmelidir. Ozellikle Giimriik Birligi siirecinde 6nemi daha da artan KOBI’lere gereken
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destegin saglanmasi, finansal, biirokratik, begeri vb. sorunlarmin ¢oziilmesi ile Tiirk
ekonomisi biyiik ve ivme kazanacaktir Boylesine o6nem tastyan KOBI’lerin
desteklenmesi, sorunlarimin ¢ozillmesi, ¢ikmazlann giderilmesi tlke rejimi igin biiyiik
onem tasir. KOBD’ler saglikh bir ekonomik yapilanma igin desteklenmesi ve tegvik
edilmesi zorunlu olan kurumlardir. Bu 6neme inamilmadig siirece gelistirilecek olan

politikalarin yapilacak uygulamalann fazlaca bir etkinligi olmayacaktir.

Goriiliyor ki tim ekonomilerin vazgegilmez temel bilegeni durumundaki KOBI’ler,
istihdam ettikleri isgiiciinden, gergeklestirdikleri yatinmlara, yarattiklan katma degere
ve odedikleri vergilere kadar pek ¢ok yonleri ile (Sanaslan, 1996: 9) tim ulke
ekonomileri icin stratejik oneme sahip kurumlardir. Ozellikle gelismekte olan tlkeler,
eger ekonomik yapilann gii¢ ve istikrar saglamak niyetindeyseler KOBI'lere hak
ettikleri yeri ve 6nemi vermelidirler. Unutulmamahdir ki KOBI’ler iilke kalkinmasinm
en onemli destekleyicisidir. Bu nedenle KOBI’lere gereksinim duyduklari her alanda
destek verilmelidir ki onlar da modern yonetim tekniklerini kullanarak ekonomik

kalkinma ¢abasinda iizerlerine diigen goérevi yerine getirebilsinler.
1.5. Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerin Soruniar

Kiigiik ve orta olgekli isletmeler tiim diinyada yapilanndan kaynaklanan bir takim
avantaj ve dezavantajlarla kargi karsiyadirlar. Sahip olduklan 6lgek onlara degisiklige
uyum saglamayr kolaylastiracak esnek ve yenilikgi yapr bir saglar ve galisanlarin
isletmeyi benimsemesini kolaylagtinir. Ancak, yinede sahip olduklar1 yap: nedeniyle bir
takim sorunlarla kars1 karsiya kalmaktadirlar. Burada sayacagimz sorunlar KOBI’lerin

yapilanindan kaynaklanan sorunlardir.

- Girigimciligin, yoneticiligin ve miilkiyetin aym kiside toplanmasindan kaynaklanan
sorunlardir. Isletme sahiplerinin teknik kokenli olmalan, isletmenin kurulug ve
isletmenin biiyiime siireglerinde Kkarsilasilan sorunlanndandir. Biiyiime, baslangig,
tutunma, genisleme ve olgunluk evresinin dogal sorunlan igletme sahiplerinin

Ozellikleri ile birlegince daha da karmagik hale kolayca gelebilmektedir.
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- Kurumsallagma siirecine giren igletmelerde yaganan sorunlar. Belirli bir biyikluge
ulagan isletmeler igletme sahibinin yetersiz kalmast sonucunda kurumsallagma ihtiyaci
meydana ¢ikmaktadir. Kurumsallagsma ihtiyacinin ortaya c¢iktigi bu donem “kritik
bilyiime agamast” olarak belirtiimektedir ( Demirkan, 1997).

- KOBTI’lerde bilgi noksanligindan kaynaklanan sorunlar, KOBI’lerde alinan kararlarin
hem nitelik hem de nicelik olarak yeterli bilgiye dayanmadi@ gorulir. Gerek bilgi

toplama gerekse bilginin degerlendirilmesi hemen hemen KOBI’lerde yoktur.

- KOBYI’ler arasinda yatay ve dikey iligkilerin saglanamamasi s6z konusudur. Bu durum
—— —KOBPlerin-hem maliyet-yapisint-etkilemekte-hem de sahip-olunarn ek potansiyelin tam
olarak degerlendirilmesine imkan vermemektedir. Isbirliginin olmasi igboliimiiniin de

olmamasina neden olmaktadir. Isboliimiiniin olmamast;

a-Atil kapasite,

b- Haksiz rekabet,

c- Israf,

d-Ekonomik kayiplar vb. olumsuz neticelere yol ag¢maktadir, igb6limiinin ve
igbirliginin olmamasi “iiretim derinligi"nin gereginden biyik olmasmma yol agar
(Demirkan, 1997).

-Ortakhk iligkisinden kaynaklanan sorunlar. Bu sorun iilkemizde KOBI’lerin
gelisememesinin bir sebebidir. Ciinkii ortaklik daha ¢ok aile ve hemsehrilik iligkisine

dayanr.

- Vasifh eleman bulma ve icret sorunu. Bu durum daha ¢ok igletme sahiplerinin
kendilerinden kaynaklanmaktadir. Ucretler konusunda agin cimri davranmalan en

bagta gelenidir.
- Finansman sorunu;

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

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

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

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

- Ekonomik ve sosyal istikrarsizhklann yansimalarindan ve yasal gergeveden
kaynaklanan sorunlar dolayisiyla bu belirsizlik ortaminda basiretli ijadamm girigimci

veya yoneticiler degil daha ¢ok spekiilasyon yapanlar kazangh ¢ikmaktadir.

- Pazara yonelik aragtirmalann yetersizliginden kaynaklanan sorunlar. Yenilife gereken
onem gosterilmiyor. Bunun sebepleri ¢ok degisik olmakla birlikte KOBI’lerin
agisindan boyle bir arastirma yapilamamasmin en 6nemli nedeni ek maliyet konusu
gelmektedir. Beraberinde pazardaki ve iiriindeki degisimlere gereken Onemin
verilmedigini gormekteyiz. Bunun bir nedeni de siparig tizerine galigmalandir. (Ekin,
1996: 89-91; Sanaslan, 1996: 78; Miiftiioglu, 1991)

1.6. KOBI’lerin Sorunlarma Céziim Onerileri

KOBI’lerin ekonomik kalkinma igindeki yeri ve 6nemi giiniimiizde kabul edilmekte ve
Ozellikle bolgeler arasi dengeyi korumakta ve istihdama yaptig katki yadsmamayacak
diizeydedir. Bu agidan bakildiginda KOBI’lerin yukanda siralanan sorunlardan en az
diuzeyde etkilenmesi ve bu sorunlara ¢oziimler bulunmasi iilke ekonomisi igin buyik

onem tagimaktadir. Bunun igin yapilabilecek seyleri su sekilde ozetleyebiliriz:

KOBI’lerin tedarik sorunuyla ilgili, ithal edecekleri ham madde konusunda fiyat, kalite,
teknik Ozellikleri vb. yoniinden zamamnda ve ekonomik bigimde aydinlatacak merkezi
destek hizmetleri veren kuruluslar kurulmah ve KOBI’ler desteklenmelidir. Aym
sekilde KOBI’lere ham madde KiT’lerin de bu isletmelere belirli éncelikler tanimalan
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gerekmekte ve KOBI'lerin de benzerleri ile ortaklasa orgiitlenmelere gitmesi yoluyla,

hammadde alinmalarinin toplu yapilmasiyla maliyet azaltilmas: saglanabilir.

KOBTI’lerin iiretim sorunuyla ilgili; biyiime ve gelismelerine yonelik tiretim ve yatirim
tegvik politikalan ve buna iliskin modernizasyon ve yenileme programlan
hazirlanmalidir. Ara mal iireten KOBI’lerin, iiretimde yeterli kalite, standart ve fiyat
diizeyine ulagtirabilmesi icin, ana sanayi sektoriindeki bilyiik isletmelerin KOBI’lere
yonelik AR-GE c¢alismalan, verilecek tesviklerle desteklenmeli ve bu isletmeler bu
yonde 6zendirilmelidir. (DPT; 1996: 27)

KOBl’lerin pazarlama sorunuyla ilgili pazann biyikligii ve potansiyeli dikkatle
incelenmeli, fizibilite ¢aligmalarina gereken 6nem verilmelidir. Kalite bilincinin farkina
vararak ve zamam etkin kullanarak, ortak hareket etme aligkanlifi kazamimalidir. Satig
sonrast hizmetlerin tanim ve yerine getirilmesi, pazar ve aracilara uranle ilgili bilgilerin
zamaminda ulastinlmas: germektedir. Yine KOBI’lerin pazar imkanlarim genigletmeye
yenilik faaliyetlerini, birlikler halinde tegkilatlanarak yiiritmeleri desteklenmelidir
( DPT, 1996; 27).

KOBJI’lerin personel ve yonetim sorunuyla ilgili KOBI’lere yonelik olarak, egitime
meslek oOncest ve i baginda egitim seklinde iglerlik kazandinlmali, is masa bag
planlama seklinden gikanlarak hem igletmeye hem de is¢ilere yonelik olmalidir. Bu
cercevede mesleki okullarda ve universite kesiminde girisimcilie yonelik veya zorunlu
dersler ve egitim programlan hazirlanarak, kalite, verimlilik, ISO 9000 ve
standardizasyon konularma agirhk vernlmelidir ( DPT, 1996; 26). Yonetimde de
uzmanlagmaya gidilmesi, standartlar ve belli hedefler getirilmesi ve yapilacak olan
islerin kolay kontrol edilmesi saglanmahdir ( Miiftiioglu, 1969; 93).

KOBI'ler diger isletmelerle iliskilerini azami diizeyde gelistirmelidir. Bu iligkinin is
birligi ve is bolumi iligkisine dayanmast gerekir. Aynica kendilerinin yetersiz gordiikleri
konularda gereken sekilde yeni yeni hizmet kurumlan kurmah ve en kisa zamanda da
faaliyete gegmelidirler. Aynca var olanlarla ( KOSGEB, KOBI A.S vd) c¢aligma

alanlarimt hizla genigletmelidirler.
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KOBI’ler de finansmanin birincil sorun olmadigina o6ncelikle KOBI sahiplerinin,
yoneticilerinin inanmasi1 gerekmektedir. Basta egitim, enformasyon gibi sorunlarn
halledilmesi gerekir. Ornegin bagka finansman kaynaklarina yonelinebilinir. Bunun igin
leasing, factoring, risk sermayesi ve kredi garanti fonlan gibi modern finansman araglan
ve kurumlanimn KOBI’lere yonelik olarak geligtirilmesi i¢in ¢alismalidir. Ayrnica
KOBI’lerin toplam kredi hacmi igerisinde ki payr yiikseltilmeli ve sermaye piyasasimn
kigik girisimcilere fon saglayacak bigimde gelistirilmesi ve KOBI’lerin hisse
senetlerinin faaliyet gosterdikleri yorelerde pazarlanabilmesine yonelik bir sistem
getirilerek hisse senetlerinin halka kolaylhkla arz edilmesi saglanmalidir. KOBI’lerin
finansman sikintist ortadan kaldirmak igin 6zel bir KOBI bankasin kurulmas: veya
Turkiye Halk Bankasma bu yonde islerlik kazandinlmas: saglanmahdir
( DPT, 1996 : 26).

Bu béliimde su ana kadar KOBI’lerin tamimu, o6zellikleri, ustiinlikleri ve zayifliklari,
Tiirkiye ekonomisindeki yerleri, sorunlan ve sorunlarna ¢6ziim onerileri hakkinda bir
takim kisa bilgiler verildi. Bundan sonraki boélimde KOBI'lerde stratejik insan
kaynaklan yonetimi incelenecektir. Oncelikle stratejik inan kaynaklan yonetimi tanimu,
gelisimi, organizasyon igin 6nemi, amaglan ve klasik personel yonetimi ile arasindaki
farklar incelenecektir. Daha sonra KOBI’lerde stratejik insan kaynaklani yonetimi

incelenecektir.
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2. KOBI’LERDE STRATEJIiK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
2.1. Stratejik insan Kaynaklar Yénetimi
2.1.1. Tamm ve Kapsami

Insan kaynaklarimin fonksiyonu, dogasi ve rolii gestigimiz bir ka¢ yil iginde ¢ok
degigmistir. Hem teknolojik hem de kavramsal agidan, bu degisiklik diger geleneksel
personel, fonksiyonlarinda goézlenenden daha biyikk ve farkhi olmustur. Insan
Kaynaklar1 fonksiyonunun giderek karmastk hale gelmesi, organizasyon igindeki
roliiniin artmasma ve alinan kararlan ge¢migte oldugundan ¢ok daha etkilemeye
baglamasina neden olmustur. Organizasyonlann insan kaynaklan birimlerinin artik
gelencksel ve Kklasik fonksiyonlarla benzerligi kalmamistr. Cok  gelismis
organizasyonlar insan kaynaklan kavrammin galigmalann iretkenligi ve sonug¢ olarak

biitiin organizasyonun verimliligi iizerindeki etkisinin kabul etmislerdir.

Isci-yonetim iligkilerini inceleyen ¢agdas calismalarm iki farkh sahada yogunlagtig
gorilmektedir. Bunlar digsal bir bakis agisina sahip ve daha gok kurumsal iligkileri
inceleyen “endustri iligkileri” ile igsel bir bakis agisina sahip ve istihdam iligkilerinin
sonuglarim bireyler ve orgiitler agisindan ele alan “ Insan Kaynaklan Yénetimidir”.
(Kurtulmug, 1995: 82)

“Insan Kaynaklar Yonetimi” kisaca bir orgiitte is giiciinu etkin bir bigimde olusturmak,
gelistirmek ve devam ettirmek igin ortaya konan faaliyetler biitiinidiir (Daft, 1993: 398)
seklinde tamtmlanabilir. Bir bagka ifade ile insan kaynaklan yonetimi bir
organizasyonun hedefleri ve misyonu dogrultusunda, ihtiya¢ duydugu insan giiciinii en
iyi sekilde meydana getirmek, motive etmek, gelistirmek, odillendirmek ve
devamih@im saglamak icin ortaya konulan plan, program ve stratejilerin

uygulanmasidir (Tanke, 1990:5) seklinde tammlanabilir.

Bu baglamda insan kaynaklar yonetiminin tammi igin sunlan sdyleyebiliriz. Insan

kaynaklan yonetiminin iriinii, galigtigi yeri seven, beceri sahibi, verimli ¢alisanlandir.
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Insan kaynaklari yonetiminin geligmeye agik olmasi, galiganlarin ¢abalarina dayanmak
zorunda olan organizasyonu basartya goturiir. Buna karsin, gelismeye agik olmayan bir
insan kaynaklan yonetiminin sonuglarina da gene biitiin organizasyon katlanmaktadir.
Bir organizasyondaki insanlarla ilgilenmek, insanlanin nigin ve nasil ¢ahstiklan
konusunda bilgili olmak ve beceri kazanmak gerekmektedir. Bu bilgi ve becerinin
yamnda davrams bilimleri ve sosyal psikoloji bilmek de gerekmektedir. (Palmer,
Winters,; 1993: 25).

Stratejik Insan Kaynaklan Yonetimi igletme stratejisinin etkili bir sekilde yerine
getirilmesini saglayan bir yonetim fonksiyonudur. Bir bagka ifade ile Stratejik LK.Y.
isletmeyi basarili kilan seylerin en st diizeyden en alt birimdeki ¢alisana kadar birlikte
yerine getirilmesine olanak saglayan bir yonetim fonksiyonudur. Biitiin bunlann

isiginda Stratejik 1. K.Y. 6zelliklerini soyle 6zetleyebiliriz(Schuler: 18):

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

- LK. Politikalan isletmenin diger politikalan ile birbirini tutmali ve uyumlu olarak
uygulanmahdir.

- IK. uygulamalari hat yoneticileri ve galiganlar tarafindan giinliik iglerin bir pargast

olarak goriilmeli ve kabul edilip uygulanmalidir.

Stratejik 1.K.Y. politikalar, kiiltiir, deger ve uygulamalan kapsayan bir ¢ok farkli unsura
sahiptir. Oyle ki, Stratejik 1. K.Y. organizasyonlarda her seviye arasinda biitiinlestirici,
tamamlayict ve baglayici bir role de sahiptir(Schuler:18).

Insan Kaynaklan yonetiminin etkili olabilmesi, organizasyonun diger fonksiyonlariyla
tam bir iy birligi i¢inde olmasina baghdir. Organizasyonun biitiin bolimlerinin ortak
ogesi insan oldugu igin insan kaynaklan yoneticisinin verecegi kararlar her birini
ilgilendirmektedir (Ersen, 1996: 101)
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Bu agdan ele alindiginda Insan Kaynaklari Yonetiminin iki temel hedefi vardir

( Palmer, Winters; 1993: 25):

1- Insan Kayaklan organizasyonun hedefleri dogrultusunda en verimli gekilde
kullanilmasini saglamak.
2- Caliganlarin ihtiyaglarinin  kargilanmasim ve mesleki bakimdan geligmelerini

saglamak.

Tim birimleri ilgilendiren kararlar ve y6netim anlayigindaki gelismeler 6zellikle toplam
kalite yOnetimi, organizasyonlan degistirmig, bireysel c¢aligmalar yerini takim
¢aligmalarina birakmugtir. Bununla birlikte organizasyonlar yalin hale getirilmis,
hiyerargik yapilar mumkiin oldugunca azalﬁlmaya ¢aligilmaktadir. Bu gelismeler
dogrultusunda Insan Kaynaklan yénetimi, organizasyonda dinamik bir yap: olugturarak,
degisim yonetimini saglamaktadir. Giiniimiizde Insan Kaynaklan yénetimi, degisim

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

Stratejik 1K Y.’nde isletmenin stratejik ihtiyaglaniyla gesitli insan kaynaklan
aktivitelerinin bir bitiin olarak diisiiniilmesini saglayan ve birlikte ele alan SP modeli
gelistirilmistir. Bu sekilde 1.K. aktivitelerinden olan Psikoloji, Politikalar, Programlar,
Pratikler ve Prosesler (5P)’in igindeki bir ¢ok aktivite stratejik hale getirilebilir. Boylece
literatiirde daha once ayn bir gekilde ele alinan aktivitelerin birbiriyle iligkili oldugu,

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

5P modeli 1.K. aktivitelerinin bireysel ve grup davramslarma etkisinin ortaya gikardig
zor durumun hafifletilmesine yoneliktir. Béylece SP modelini kullanarak bu karmagik
iliskinin daha iyi anlagiimasi saglanabilir. Bu model strateji-aktivite iliskisinin ne derece

6nemli olduguna isaret eder(Schuler:19).

Starejik 1 K.Y.’nde 6zel aksiyonlan Baslatmak i¢in stratejik i amaglan ve ihtiyaglarinin
devreye sokulmasi gereklidir. Ancak herseyden oOnce stratejik ihtiyaglanin iyi
tammlanmas: edilmesi gerekmektedir. Bir igletmenin stratejik ihtiyaglannt kiiltir, igin

yapist gibi igsel ozellikler ve ekonominin durumu, endistrideki basan faktorleri gibi
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digsal ozellikler etkiler. Stratejik is amaglarinda ise su kriterlere dikkat edilmesi
gerekmektedir(Schuler:19):

- Temel isleri yerine getirmek

- Kalitede siirekli daha yiiksegini hedeflemek
- Kigilerin geligimini saglamak

- Bityiimeye yogunlagmak

- Is planlarim kalite hedeflerine endekslemek

5P unsurlarindan birisi ve zaman zaman oOrgiit kiltiirti olarak adlandinlan Psikoloji, bir
organizasyonda bagartyr elde etmek i¢in insan kaynaklarimin oynadifi role iligkin
beklentilerin ve dikkat edilmesi gereken seylerin neler oldugunun organizasyon
tarafindan ortaya konmasidir. Bir firmanin I.K. psikolojisi o firmamin degerler yapisi
igerisinde  olusturulabili.  Bu  degerlerin  bazilanmt  agagidaki  gekilde

Ozetleyebiliriz(Schuler:21):

- Calisanlarda sorumluluk duygusunun olmasi

- Calisanlarda ig ahlaki ve butiinliik duygusunun olmasi

- Is ¢evresinin kargihkli saygi cergevesinde olmasi, per sonel tatmini ve herkesin esit
kariyer sansina sahip olmasi

- Takim galismasimnin, igbirliginin, giivenli bir ¢aligma ortamumin bulunmasi ve miisteri
isteklerine esnek olunmasi

- Surekli egitimin herkesi kapsayacak sekilde ele alinmas

LK ’nin kendi psikolojisini olusturmast stratejik ihtiyaglar temelinde I.K program ve
pratiklerinin gelistirilmesine ve insanlarla ilgili i konularina ait kurallar olugmasina
olanak saglar. Bu kurallar K. politikalarina temel olusturur. Insanlarla ilgili is konular

isin ve igi yapan insanlann simdiki ve gelecekteki bagarisini etkiler(Schuler:21).
Stratejik ig ihtiyaglan dikkate alinarak olugturulan 1.K politikalan yetenekli insanlarm

ise alinmasi, ¢ahganlarin verimliliginin arttinimasi, maliyetlerin azaltimasi, i giivenligi

ve i§ saghgma gereken O6nemin verilmesi, i¢ ve dig ¢evrenin iyi analiz edilmesi, ¢aligan
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sirkiilasyonunun azaltilmas: ve yetenekli kigilere kariyer imkanlarinin sunulmasi

konularim kapsar(Schuler:22).

LK. Programlar ise 1.K. politikalar tarafindan sekillendirilir. I. K. Programlan Stratejik
is ihtiyaglarimn gerektirdigi stratejik organizasyonel degisim ¢abalarim baglatmak,
yaymak ve desteklemek igin 6zel olarak tasarlanmis koordineli I.K. ¢abalarimi igerir. Bu
cabalar organizasyonda en ust yonetimden baslayabilecegi gibi iist yonetimle birlikte en
alt diizeydeki ¢aliganlarda bu gabalann iginde aym anda yer alabilir. Bu gabalar IK.Y.

konulanm igerir programun stratejik hedeflere ulasilabilirliligini destekler(Schuler:22).

I1K. Programlarmin temel meselelerini tammlamay yardimci olan genel bir takim

sorular asagida yer almaktadir:

- Igbirligi kaltiri organizasyonda isin destekleyicisi midir?

- Organizasyon mevcut durumuyla gelecekteki zorluklarla basa ¢ikabilecek mi?

- Su an ve gelecekte ihtiya¢ duyulacak eleman sayist ve niteligi belirlenmig mi?

- Organizasyonun performanst karlihg arttrmaya, yenilik yapmaya, yiksek
verimlilige, daha iyi kaliteye ve miisteri hizmetlerini gelistirmeye yetecek diizeyde
mi?

- Sirkete olan giiven ne diizeydedir.

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

5 P’nin diger bir unsuru olan LK Pratiklerini agiklamak igin en faydali yol rollerin
gergevesini olusturmaktir.Organizasyondaki roller 3 kategoride incelenebilir. Liderlik
roli, Yonetimsel rol ve Operasyonel rol.Liderlik rolleri igletmenin yoniinii tayin etmeyi,
isletmede caliganlar igin onlann yetenekleri dogrultusunda onlara ilham vermeyi ve
yapacaklan igler i¢in motive etmeyi i¢ren rollerdir. Yonetimsel roller planlama, koordine
etme, yéneltme ve organizasyon iginde ¢alisanlara yetki ve sorumluluklarim bildirme
gorevlerini iceren geleneksel rollerdir.Operasyonel roller ise organizasyonda
calisanlarin yapmasi gereken daha spesifik rollerin belirlenmesidir.Ornegin hizmet

sektoriinde miugteri temsilcilifi veya sanayi sektoriinde kalite giivence sorumlulugu

27



operasyonel rollerdir.Bu roller birbiriyle iligkilidir.Bir bagka deyisle operasyonel rolde

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

LK Pratiklerinde sirketin belirledigi stratejik hedeflere uygun olarak tammlanan rollere

iliskin davramglarin nasil olasi gerektigi ve uygulamalann sekli yer almaktadir.

LK. Prosesleri ise tammlanan, diizenlenen ve yiriitilen diger insan kaynaklan

aktivitelerinin nasil olmas: gerektigi ile ilgilidir.
2.1.2. Insan Kaynaklan Yénetiminin Gelisimi

Siirekli gelisimin sart oldugu giiniimiiz organizasyonlaninda Insan Kaynaklari Yénetimi
¢ok biyilk onem tasimaktadir. Her organizasyonun mutlaka bir Insan Kaynaklan
yonetimine ihtiyac1 oldugu disiinilmektedir. Daha 6nceki Insan Kaynaklan yénetimi

bazi dezavantajlara sahipti. Bu dezavantajlan su sekilde siralayabiliriz (Hilb; 1994: 2) :

- LK. yonetimi, stratejik yonlendirmeye sahip degildi.
- LK. fonksiyonlan, birbiriyle yeterince i¢ ige degildi.
- Periyodik olarak objektif degerlendirme yoktu.

Tim bu dezavantajlan elimine etmek i¢in bir kavram gelistirildi. Bu kavram (¢ temel

faktore sahipti:

- Biitiinsel olmak
- Stratejik olmak
- Calisanlarimn geligtirilmesi.

Insan Kaynaklan yonetiminin bu isimle, bagimsiz bir bilim dah olarak ele alinmasi
ancak 1970’lerden- hatta 1980’lerden- sonra ger¢eklesmistir. Ancak kavram olarak
Insan Kaynaklari yonetiminin ortaya ¢ikig siireci dort temel devreye aynlabilir.
Bunlardan ilki; tannm toplumundan sanayi toplumuna ge¢is asamasindan g¢aligma

iligkilerinin butiiniiyle piyasa kosullarma terk edildigi bir dénemdir. Ikincisi, kurumsal
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iligkilerinin hakim olmaya bagladigi ve ig giiciiniin bir tretim faktéru seklinde ele
almarak verimini arttirmaya yonelik bilimsel metotlanmn uygulanmaya bagsladig
donemdir. Ugiincisii, ¢aliyma iligkilerinden ve yonetimde davramggi ekollerin
gelismeye bagladi@1 ve is giiciiniin sosyal ve psikolojik durumunun da dikkat alindif
dénemdir. Bu devrede caligma iliskileri ve ig giiciiniin yonetimi ile ilgili olarak
“Personel Yonetimi” kavramu On plana ¢ikmugtir. Nihayet, ¢aligma hayatin da kalitenin
arttinlmasim, igletmede verim artigtyla ¢alisanlarin tatminini ve daha iyi kosullarda
beraberce gahsmasim amaglayan ve insan unsurunu 6n plana gikaran “ Insan Kaynaklan
Yonetimi” yaklagimimn hakim olmaya bagladigi dénemdir ( Buttler, Ferris and Nancy;
1991: 10- 15).

Organizasyonun  etkinliginin ve verimliliginin Insan Kaynaklan yonetimiyle
baglantisinin giderek arttifi goériilmeye baglanmistir. Bu gelismeler gergevesinde Insan
Kaynaklan yoneticileri organizasyonlarin daha iist kademelerine geleceklerdir. Bu
evrim dinamik ve daha da gelismeye agik bir siirectir. Insan Kaynaklar1 yoneticisinin
biitiin organizasyonun verimlilifi konusunda sorumlulugu diger ust diizey yoneticilerle
paylagmasi gerekmektedir. Bu baglamda insan kaynaklari yonetiminin genel gelisimi
cergevesinde stratejik  fonksiyonunun arttigim  ve bu stratejik fonksiyonun

organizasyona ¢ok biiyiikk 6nem kazandig goriilmektedir (Palmer, Winters; 1993: 24).
2.1.3. insan Kaynaklan Yonetiminin Organizasyonun icindeki Yeri ve Onemi

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis stirecinde bilginin gerek ilke kalkinmasinda,
gerek igletmelerin bagansinda en Onemli kaynak haline gelmesiyle, bilgiyi Ureten,
kullanan ve geligtiren insan da aym sekilde en degerli kaynak olarak ele alinmaya
baglamigtir. Bu gelismeye paralel olarak insan unsurunu 6n plana g¢ikaran insan

kaynaklan yonetiminin 6nemi giderek artmugtir.

Insan kaynaklari yonetimi birimin organizasyonda ki yeri, dogrudan iist yonetime bagh
olacak sekilde organize edilmelidir. Ancak boyle bir organizasyon insan Kaynaklan
yonetimine iglerlik saglayabilecegi gibi rahat hareket edebilme ve kararlara etkin

katilabilme olanag saglayacaktr. Bu birimde c¢alganlarinda mesleki bilgi ve
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deneyimleri ileri dizeyde olmasi gerekmektedir. Insan Kaynaklart yoénetimi tim
organizasyonlarda oldugu gibi zamanla yipranabilir. Dolayistyla bu birimin iglerinin
zaman zaman Ust yonetim tarafindan gozden gegirilmesi, boylece gelismelere ve
degisime acik tutulmasi gerekmektedir. Insan Kaynaklar yénetiminin organizasyon
icindeki Oneminin artmasi, kurumda bu amaca yonelik etkinlikleri vazgegilmez hale
donistiirmektedir. ( Artan; 1992: 12-13).

Giiniimiizde ¢agdas teknolojinin ve kiiresel rekabetin 6nciilik ettii degisim siirecinin
istihdam iligkilerini de yapisal olarak degisime ugratan faktorlerinin etkisiyle iggi-
yonetim iligkilerinin esas itibariyle kurumlann karsihkh etkilesimleri gergevesinde ele
alan geleneksel endiistri iligkilerinin 6nemi azalirken, bireyi 6n plana gikaran ve bireyin
tatmini ile orgitiin basansim bir bitiinlik igerisinde degerlendiren Insan Kaynaklan
yoOnetiminin énemi artmaktadir. Bu anlamda geleneksel yaklagimlar degiserek, istihdam
iligkilerini grup iginde birey yaklasim ile ele alan ¢agdas yonetim anlayisi gergevesinde
her iki bilim dalinin da birbirine yaklastigi gozlenmektedir (Kurtulmus, 1993: 82-83)

2.1.4. insan Kaynaklan Yénetiminin Amaclar

Organizasyonlanin  biiyiimelerinde, rekabet avantaji saglamanin  ve bunu
siirdiirebilmenin 6nemli bir rolii vardir. Organizasyonlar bu amagla bir ¢ok yol
izlemelerine karsin, Insan Kaynaklan Yénetimi bu konuda en ileri teknikleri igeren bir
yaklagimdir. Giiniimiizde bir ¢ok organizasyon insan kaynagimn stratejik 6nem
kazandigim kabul etmistir. Bu stratejik o6nemde  Insan Kaynaklart Yonetimi
organizasyonun amaglarim belirlemesine yardimci oldugu gibi diger tim sistemlerin
kurulmasinda etkin bir rol oynamaktadir. Insan Kaynaklani Yénetiminin en biiyiik amaci
organizasyonnun stratejik ihtiyaglanna paralel olarak insan kaynagimmn en etkin ve
verimli kullanilmasint saglamaktir(Schuler:18). Ciinki, ancak bu amag¢ organizasyonun
rekabet avantaji saglamasini, ¢aliyma yasaminda niteliksel iyilesmeler olmasii ve
ayrica kaliteli dretim ve hizmet olgusunun olusmasimin saglamaktadir. insan Kaynaklan
yOnetiminin sorumlulugu organizasyondaki tim yoneticiler tarafindan paylagilmalidir.
Organizasyondaki yoneticiler bu sorumluluklan kabul etmedikleri zaman, Insan

Kaynaklan biriminin amaglanina ulasmasi ¢ok zorlasmaktadir. Insan Kaynaklan
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yonetiminin difer en biiylik amaci ise organizasyon da top yekun bir degigimi saglamak,
¢alisanlarla st yonetim arasinda ¢ok siki diyalog kurmak olmalidir. Planlanan ve bir
politika haline getirilebilen Insan Kaynaklan yonetimi ancak o zaman amaglarina
ulasabilmektedir (Aydemir,1995:1).

2.1.5. Insan Kaynaklar1 Yonetimi ile Personel Yonetimi Arasindaki Farklar

Degisen ve modernlesen yonetim teknikleri, yeni arayiglan da beraberinde
getirmektedir. Insan Kaynaklan yonetimi, geleneksel personel yonetiminden olduk¢a
farkh bir yaklasimi gerektirir. Insan Kaynaklan yonetimi personel yonetiminden ayiran
ozellikler sunlardir. ( Werter, Davis; 1993: 49).

Insan Kaynaklari yonetimi, insan giictiniin maliyetini kontrol edilmez bir maliyet olarak
degil, bir yatinm unsuru olarak kabul eder. Insan kaynaklarna iliskin politikalarin
geligtiriimesi ve insan kaynagma iligkin problemlerin ¢ozilmesinde pasif ve reaktif bir
yaklagim yerine 6nceden hazirlanmig bir program ile yaklasir. Personel boliimiiniin roli
kayitlara yonelikken, Insan Kaynaklan yonetimi gelecege yonelik bir yaklagim

benimser.

Insan kaynaklan yonetimi; stratejik planlama, ekonomik ve pazar planlama, yatinm ve
techizat planlama vb. faaliyetlerle ugrasir. Insan Kaynaklan yonetimi; ise alma,
ticretlendirme, egitim, organizasyon planlama ve kariyer yonetimi gibi alt fonksiyonlan
ayn ayn olarak duginmez. Butiin bu fonksiyonlan biituinciil, dinamik bir sistem olarak
kabul eder. Insan Kaynaklar yénetimi 6rgiitsel amaglar ile bireysel amaglari bir arada

ele alan bir yaklagim kullanir.

Insan Kaynaklan yo6netimi, personel teknik ve uygulamalann yaminda ¢ahganlarn
isletmeyle iligkilerini ve bunun isletmenin stratejik yonetimindeki rolinii irdeleyen ve
bu konunun Oneminin Ust yoénetim dizeylerinde benimsenmesinde 6n planda bir

yaklagim sergiler.
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Insan Kaynaklan yonetimi, igletmelerde galisanlarin yonetimi ile ilgili olan 6rgiitsel
davrang, isgi-igveren iligkileri ve personel yonetimi dallanm tek bir gergeve altina
alarak tim duzeylerdeki c¢ahigmalan hedef alan bir insan kaynaklan stratejisine
doniistirmeyi amaglar. Insan Kaynaklann yonetiminin her hangi bir isletmede yer
edinebilmesi igin, tepe yoneticileri tarafindan benimsenen genel bir felsefe veya

stratejik goriis olarak isletmeye empoze edilmesi gerekmektedir.

Insan Kaynaklan yonetimi sadece hat yonetiminin bildirdigi sorunlann ¢éziimiine
yardimct olmak degil, aym zamanda sorunlann onceden tespiti, 6nceliklerin
belirlenmesi ve politikalarin olusturulmasinda daha aktif rol oynar. Boylelikle

igletmenin “iivey ¢ocugu” roliinden “igletme iginde 6nemli bir gii¢” roliine gegmektedir.

Gegmiste personel bolimii hi¢ kimsenin istemedigi zor yada zevksiz isleri ele alan bir
departmand:. Bu zor veya zevksiz islere 6rnek olarak; ¢alisanlarin moral durumu ile
ilgili bir aragtirmay1 yonetmek, i gérenlere maag bordrosundaki indirimlerini ve emekli

haklarim agiklamak, is¢i sendikalan ile orgiitin iligkilerini tistlenmek vb. verilebilir.

Personel yonetimi daha ziyade ist yonetimle g¢ahganlar arasinda arabuluculuk rolinii
ustlenirken, Insan Kaynaklar yonetimi ise st yonetimle birlikte galiganlann iligkilerini
diizenleme roliinii istlenmistir. Insan Kanyaklarimin nicel yoni, g¢aliganlann yatinm
yapilan ve getirisinin hesaplanmas: gereken bir sermaye olarak disiniilmesidir. Nitel
yoni ise, is gorenlerin insani yoniinin anlagiimasi ve degerinin bilinmesidir. Personel

yonetimi insana gereken onemin verilmedigi bir kavram olarak bilinmektedir.

Insan Kaynaklar1 yonetimi iglevlerini yerine getirirken dig cevreyi de goz 6niinde
bulundurur. Agik sistem gorigini temel alir. Sorunlan c¢ozerken sadece isletmeye
bagimh kalmaz. Personel yonetimi, problemleri igletme biinyesi iginden dar kapsamda
gozmeye ugrasir. Personel yonetiminde is gorenlerin emirlere uymas: esastir. Insan

Kaynaklan yonetiminde ise sirkete baghlik esastir.
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Personel yonetiminde is gorenlerin kontrolii stleri tarafindan, yoneticileri tarafindan
yapilirken, Insan Kaynaklar1 Yonetiminde ise galiganlar kendi kendilerinin kontroliinii
yaparlar. Personel yonetiminde c¢aliganlarla iligskiler ¢ogulcu, toplu harekete dayal,
giivenin az oldugu bir yaklasim olmasina kargin, Insan Kaynaklan yonetiminde, tekilci,

bireysel ve giivenin yitksek oldugu bir yaklagim vardir.
2.2. KOBJP’lerde Stratejik insan Kaynaklar Yénetimi

Kiigik isletmeler igin en kritik fonksiyonlardan biri Insan Kaynaklan yonetimi
stirecidir. Birinci boliimde KOBI’lerin ekonomik kalkinma igindeki yeri ve 6nemi ve
istihdam yaratici etkisi tizerinde aynntih olarak durulmustu. KOBI’lerin rekabette etkili
olabilmesi igin insan kaynagm etkili ve verimli bi¢imde kullanmasi gerektigi, insan
yeteneklerinden tam olarak yararlanabilmesi igin de en yofun yatinmlarin da insan

kaynagma yapilmasi gerektigi bilinmelidir.

Is giicii yapisindaki degisiklikler, insanlarin yasam tarzimin degisimi, kadinlarin iy guci
piyasasinda her gegen giin daha fazla yer almasi ve sosyal giivenlikle ilgili artan
hiikiimet uygulamalan igletmeleri bir takim zorluklarla kars: kargiya getirmektedir. Bu
hizl degisimler; tedarik, se¢im, egitim, kariyer yonetimi ve icretleme gibi Insan
Kaynaklann yonetimi fonksiyonlannin isletmelerde uygulamasim bir anlamda zorunlu
hale getirilmektedir. (Hodgettsi, Kuratko; 1995: 372)

Kiigiik isletme sahipleri de bu zorunlulukla basa ¢ikmalidir. Zira igletmenin hayatim
devam ettirebilmesi .igin {izerine diisen sorumlulugu en az biyik isletmelerdeki
kadardir. Pazarlama, iretim, finans, AR-GE, Insan Kaynaklan gibi isletme
fonksiyonlarinda stireglerin basaryla yerine getirilmesi i¢in biiyitk isletmelerde oldugu
kadar kuguk isletmelerde de bir takim gorev ve sorumluluklarn geregince yerine
getirilmesine baghdir. Bu da ancak KOBI’lerde etkin bir Insan Kaynaklan

fonksiyonunun bulunmasimna baghdir.

LK. stratejileri 1.K.Y. ile ilgili temel stratejik meselelerine ¢6ziim getiren plan ve

programlant igerir. KOBI’lerde Stratejik 1.K.Y.’nde bagarii g¢aligmalar stratejik is
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ihtiyaglarimin tammlanmasiyla baglar. Eger bu ihtiyaclar isin basansi i¢in 6nemliyse ve
stratejik 1.K.Y. bu ihtiyaglan kargilamada bir arag olabilirse, bu ihtiyaglar LK.
aktiviteleri olan 1.K. Psikolojisi, Politikalan, Programlan, Pratikleri ve Proseslerinde

basan saglamak igin sistematik bir sekilde analiz edilmelidir(Schuler:28).

Stratejik 1. K.Y. tarafindan etkilenen galisanlann bu siirece katihmlan 1.K. uygulamalan
ile strateji arasinda baglanti kurmaya yardimer olur. 1.K.Y. organizasyondaki liderlik,
yonetimsel ve operasyonel rollere ait davramsglarin giiclendirilmesi ve bu rollerin ivme
kazanmasmna olanak saglar. Bu sebeple Stratejik 1KY sistematik ve analitik bir

distince temeline oturtulmahidir(Schuler:28).

Isletmelerde insan kaynag diger kaynaklardan farkh bir sekilde ele alinmalidir. Caligma
yasaminda insan kaynag: digindaki kaynaklar girdilerinden daha fazlasim gikti olarak
vermezler (Tas¢t, 1993: 9). Insanin yaraticili sayesinde gok daha farkli sonuglar elde
edilebilmektedir. Bu nedenle insan kaynaklari bir ¢ok igletmede igsel bir stratejik faktor

olarak ortaya gtkmaktadir.

Bu baglamda stratejik Insan Kaynaklan yonetimi, igletmede is gorenlerin yerlegtirilmesi
ve yonetim ile personel arasindaki iliskiler tizerinde uzun vadeli ve 6nemli etkilere sahip
kararlarla ilgilidir. Insan Kaynaklan stratejileri, igletmelerin insan kaynaklarmi nasil
yonetecegi ile ilgili digiince ve niyetlerini agiklar. Bu digiince ve niyetler degisimi
yonetmek i¢in planlamalara, gelistirmelere ve programlara temel olusturur

(Armstrong; 1992 : 47).

KOBI’ler insan kaynagimin stratejik 6nemini yeterince kavrayabilmig degildir. Uzman
personel istihdam etmeye pek istekli gorinmezken, bu konuda isin yalmzca maliyet
yoniine bakilmakta, uzman personelin igletmeye getirecegi artilar gozardi edilmektedir.
KOBJI’lerin bu yanlig hesabin farkina vararak uzman personel istihdamma yonelmeleri
gerekmektedir. Ayrica zaman igerisinde gegitli alanlarda olusan degigim, yenilik ve
gelismeler gerek KOBI'lerde gerek diger isletmelerde ¢aligmakta olan yoneticiler ve
diger i gorenlerin bilgi ve yeteneklerini yetersiz hale getirmektedir. Bu asamada ise

insan kaynagmin egitilmesi konusu 6nem kazamlmaktadir.
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2.2.1. KOBI’lerde insan Kaynaklari Sitemlerinin Olusturulmasinda Yararlamlan

Siirecler
2.2.1.1. insan Kaynaklar Politikasimn Olusturulmas

Artan rekabet kosullanna ayak uydurabilmek igin atilacak adimlar 6nceden tahmin
edebilmek, esneklik, ¢abuk tepki verebilmek, bilgiye hizh sekilde erisebilmek, kisa bir
zamanda degisimi gergeklestirebilmek KOBI’ler igin vazgegilmez bir olgudur. O halde
KOBP’lerin biinyelerinde bulundurmak zorunda oldugu Insan Kaynaklan yonetimin
temel hedeflerinden biri de KOBI’lerin talep ettidi esnek, dinamik, etkin ve etkili bir
iggiicii olusturmak olmalidir. Dolayisiyla insan kaynaklan politikasi da bu temel hedef
dogrultusunda sekillenmelidir. Ancak unutulmamalidir ki, llkemizde son yillarda
giindeme gelen Insan Kaynaklan Yonetimi isadamlan tarafindan genellikle iyi analiz
edilmeyen, biiyilkk ¢apta moda oldugu i¢in sempati duyulan, talep ettifi ek biitce
nedeniyle ile de “nereden gikt1 bu!” diye igten ige kizilan bir eylem (Ulsever, 2000) diye
gorilmektedir. Dolayisiyla bu politikalar belirlenirken girigimcinin bu konuda istekli

olmasi ve konuyu bir biitiinliik igerisinde degerlendirmesi gerekmektedir.

Organizasyondaki gelismeler saglanirken; egitim, iletisim, performans, kariyer
programlarninin  yapilandinlmasinda kullamlan mevcut davraniglar, tavirlar, yeterlilik
aragtrmalant ve analizleri tzerine temel politikalar olugturulmas: gerekmektedir.
Organizasyonun tiim bu ¢aligmalan politikalar ve planlar adi altinda toplanacak bir
kitapgikta yazill olarak belirlenmeli, tiim calisanlara ve yoneticilere bu politikalar

hakkinda gerekli bilgi verilmelidir.

Politikalar, faaliyetleri ¢izilen hedef dogrultusunda yonetmek igin belirlenen ana
kurallardir. Diger bir deyisle, politikalar davramg bi¢iminin temel onciileridir. Bunlar
sik sik tekrar eden soru ya da sorunlara yamt vermeye yarar. Boylece politikalarin
kapsadif1 bir sorun hakkinda astin dstiine bagvurmasmm gereksiz kilar. Politikalar bir

organizasyonun her diizeyi igin belirlenmelidir (Collard: 172).
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Belirlenen politikalarin  zaman iginde aksamasi ve tikanmasi durumunda Insan
Kaynaklari yonetimi tarafindan mutlaka gozden gegirilmeli ve revizyona tabi
tutulmalidir. Insan Kaynaklari yonetimi ve buna bagh olarak modern yénetim teknikleri
uygulamak isteyen biitin KOBI’lerin Insan Kaynaklan politikasi ve ileriye donitk uzun

vadeli planlan olmas: gerekmektedir.
2.2.1.2. insan Kaynaklari Planlama Siireci

Insan Kaynaklanmin etkin ve etkili bir bigimde yonetilebilmesi igin yapilmasi
gerekenlerin sistematik bir bi¢imde, isletmenin misyonu ve hedefleri de g6z Oniinde
tutularak, onceden tasarlanmas: gerekmektedir. Zira yonetimin temel ilkelerinden biri
de, bir 6rgiitte yapilan biitiin iglerin, bu 6rgitiin, her hangi bir sekilde, dogrudan ya da
dolayli olarak hedefine ulagmasina hizmet edecek sekilde olmasi gerekmektedir (yalgin;
1998: 19). O halde insan kaynaklari planlamas: kisaca, is hayatiuin ve gevresel
etkenlerin igletme iizerinde muhtemel talep ve beklentilerinin 6nceden tespit edilerek, is
giiciiniin bu talepleri karsilayacak sekilde hazirlanmasi igin yapilamasi gerekenlerin
tasarlanmasidir (Cascino, 1989:155). Insan Kaynaklan planlamasimn kapsamu oldukga
genistir. Planlama siireci en genis manasiyla ele alindifi, Insan Kaynaklan ydnetiminin
hedeflerinin belirlenmesi, is giicii ihtiyacinin belirlenmesi, nitelik ve nicelik yoniinden
tespit edilmesi ve arzulanan isgictiniin nasil temin edilecegi, gelistirilecegi ve kontrol

edileceginin belirlenmesi bu planlama siireci igersinde ele alinmaktadir.

Sistematik bir planlamada yapilmas: gereken en 6nemli gérev, organizasyonun hedef ve
amaglarmin saptanmasidir. Bu goérev yoneticilerin siirekli olarak organizasyon amaglan
ve hedefleri dogrultusunda gidilip gidilmedigini gostermektedir. Buylklugi ne olursa
olsun, her organizasyonda bu siire¢, kendilerini bu siirecin bir pargasi olarak goren
cahsanlan bir araya getiren bir ortam yaratmaktadir. Planlama sirasinda
organizasyonlarin biitiin bilesenlerini temsil eden yoneticiler sirketin kaynaklar iizerine
bilgi toplayip bunlan analiz ederler. Yoneticiler ayrica rakip sirketlerin ne planladigim,
ekonomik durumun nasil olacafint ve pazardaki hangi egilimlerin kalict olacagim da

tahmin etmeye ¢aliymalidirlar. Bir organizasyon degisen kosullari ne kadar iyi anlarsa
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uygun bir planlamayla kendisini bu degisikliklere adapte edebilme siireci o kadar
kisadir (Palmer, Winters; 1993: 32):

Organizasyonlar, dis kaynaklardan nitelikli eleman bulabilmek igin sadece sansa
gliivenmemelidirler. Mevcut ve gelecekteki igler igin nitelikli ve yetenekli elemanlarin
aragtinlmast ve bu elemanlarin organizasyona ¢ekilmesi igin planlar hazirlanmas:
gereklidir. Insan kaynaklan planlamasinm  hedeflerini  soyle  siralayabiliriz
(Palmer, Winters; 1993: 32):

Insan Kaynaklan 6zel ve genel ihtiyaglanyla ilgili uzun donemli (stratejik) ve kisa

donemli (islemsel) tahminler yapmak.

- Elemanlan organizasyonda tutmak ve verimlerini arttirmak igin onlarin ihtiyaglarim

kargilamak.
- Insan Kaynaklarina yapilan yatinmlarin yeterli 6lgide geri déniigiimiinii saglamak.

- Insan kaynaklanna iligkin ihtiyaglarla biitiin olarak organizasyonuh faaliyeti

arasinda baglant1 kurmak.

- Organizasyonun  istihdam firsatiyla ilgili yasalara uyum gostermesini

kolaylagtirmak.

KOBI’lerde de Insan Kaynaklari Yénetimi planlama asamasindan baglayarak hedeflerin
saptanmasi  gerekmektedir. Insan Kaynaklan agisindan KOBI’lerde hedefler
belirlendikten sonra, bu hedefler dogrultusunda insan kaynaklan planlamasi
yapilmaktadir. Planlamada ilk adim 6 ay ile 1 yil arasinda ne kadar ¢aligana ihtiyag
duyulacagimn belirlenmesidir. Sahip-y6netici bu konuda mevcut durumu ve ardindan
onceden sezinlenebilir ig gereksinimlerini ve muhtemel ¢alisan sirkiilasyonunu tahmin
ederek caligmaya baglayabilir. Oncelikle sahip-yonetici su sorulara cevap bulmahdir
(Hodgettsi, Kuratko; 1995: 373):
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- Ek olarak cahsana ihttya¢ duyulacak mi,yoksa mevcut ig giiciiyle bittin igler
yapilabilir mi?

- Baz pozisyonlar elimine edilebilir mi?

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

mu istihdam edilecekler?

Dolayisiyla KOBI’lerde Insan Kaynaklan Yénetiminin temel hedefi, isletmenin ihtiyag
duydugu is giciiniin -esnek, degisime kolay adapte olabilen ve iyi egitilmis-
olusturulmas: ve boylece isletme diizeyinde ¢aliyma hayatinin ve diger fonksiyonlarin
kalitesinin  yiikseltilmesidir. =~ Hedeflerin  belirtilmesinde  igletmenin  misyonu
dogrultusunda orgiitiin kapasitesi ve konumu dikkate alinarak ayrintih ve kapsamh bir
piyasa analizinin yapilmast ve c¢evresel etkilerin g6z Oninde bulundurulmas:
gerekmektedir. Bu g¢evre analizinde kiigiik igletmelerin faaliyet gosterdikleri ilkelerin
sosyal mevzuati, sendikalann durumu, endiistriyel iligkiler, uygulanan sosyal politikalar
ve bunun yant sira faaliyette bulunulan bélgelerdeki piyasa sartlari, rekabet diizeyi ve
miisterilerin talepleri de dikkate almmahdir. Piyasa analizinde Insan Kaynaklan
planlamas: agisindan onemli hususlardan biri de i§ piyasast analizidir. Bu analiz
cergevesinde cografi ve bolgesel faktorlerin yam sira iggiiciiniin vasif ve egitim diizeyi,
diizeyi sendikalasma orami, piyasadaki mevcut emek arz1 ve talebi gibi pek ¢ok faktor

dikkate alinmalidir.

KOBJ’lerde Insan Kaynaklari planlamasmin ikinci asamasm: ise igletmenin insan
kayna@: ihtiyactmin belirlenmesi asamast olusturmaktadir. Bir diger ifade ile, belirli bir
zaman dilimi baz alinarak isgletmenin ihtiyag duyacag emek talebi orgiitlenmelidir.
Insan Kaynag ihtiyacimin belirlenmesinde isletmenin -nitelik ve nicelik bakimindan-
mevcut is glci ile talep ettigi ig guciniin mukayesesine ilave olarak piyasadaki is
giiciiniin de nitelik ve nicelik olarak arz ve talebinin dikkate alinmasi gerekmektedir
(Cascino; 1989: 166)

Bu asamada KOBI’ler agisindan yapilmasi gereken son derece oénemli bir tespit ise

isletmenin 6z yeteneklerinin belirlenmesidir. Oz yeteneklerin belirlenmesi iginde “dig

gevre’nin yam sira “i¢ ¢evre’nin de titizlikle incelenerek igletmenin hedefleri
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dogrultusunda mevcut i§ giiciiniin nitelik ve nicelik bakimindan yeterli olup olmadigim
tespit edilmesi gerekmektedir. I¢ gevre ve dis gevre analizinin bir bitinlik iginde
yapilmasinin 6nemi ise igletmenin hangi faaliyetleri kendinin yapacagina hangilerini iseh
hizmet satin alma yoluyla devredecegine karar verecek olmasindan ileri gelmektedir.
Isletmenin i¢ ¢evre analizinde isletmenin hedefleri, teknolojik alt yapisi ve yeni
teknolojik ihtiyaglan, rekabet stratejisi gibi hususlar dikkate alinmahdir (Bohl, Slocum
and Luthan) 6te yandan bu analiz ¢ergevesinde ig giiciiniin tespit edilmesi ve is giiciiniin

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

Hedefler belirlendikten ve bu hedeflere ulagsmak igin gerekli insan kaynag ihtiyaci
tespit edildikten sonra, nihayet KOBI’lerde insan kaynaklan planlamasmin son
asamasim ise bu hedeflere varmak i¢in yapilmasi gerekenlerin detayh bigimde
belirlenmesi olusturmaktadir. Bir basgka ifade ile gerekli 6n galigmalar yapildiktan sonra
nihayet sira tedarik ve se¢im, egitim, performans degerlendirme, kariyer yonetimi ve
ucretlendirme gibi Insan Kaynaklari yonetiminin biitiin fonksiyonlarinin planlanmasina

gelmektedir.
2.2.1.3. Eleman Tedarik ve Secim Siireci

Insan Kaynaklan yonetimi agisindan planlama siireciyle yakindan alakah olan bir diger
stireg ise “Tedarik ve Segim” siirecidir. Tedarik ve segim, insan kaynaklarinin en énemli
fonksiyonlarindan biri oldugu gibi, stratejik olarak, igletme yénetimi acisindan da son
derece biiyiik 6neme sahiptir. (Buttler, Ferris, Napier; 1991: 95). Zira bir isletmeye yon
veren ve onu bagarnya ya da basansizhfa gotiren en onemli 6ge kuskusuz insan
guciidir. Isletmenin ihtiyag duydugu insan giicii ancak dogru zamanda, dogru miktarda

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

Tedarik ve segim, insan kaynaklan planlamasmi miiteakip gergeklesen bir siiregtir.
Insan Kaynaklari planlamasi, en genis manada, isletmenin ihtiyag duyacag ig gérenlerin
nitelik ve sayisiin belirlenmesi i¢in yapiimas: gerekenleri ortaya koyarken, tedarik ve
segim ise segim ise bu planin hayata gegirilmesi siirecini ifade etmektedir. O halde

kisaca tedarik ve se¢im, “dogru kisilerin, dogru zamanda, dogru yerlere yerlestirilmesi”
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seklinde tammlanabilir (Buttler, Ferris, Napier; !991: 81). Dolayistyla bir siire¢ olarak
“tedarik ve se¢im” insan kaynaklarin planlamas: siirecinde igletmenin ihtiya¢ duydugu
personelin nitelik ve nicelik yoniinden belirlenmesiyle baglamakta, is goren bulma ve
segme —personel alimi- , yOnlendirme, ige yerlestirme ve nihayet igletmenin ihtiyag
duydugu isguciinin olugturulmasiyla son bulmaktadir (Cascino; 1989: 188). Bagka bir
ifade ile tedarik ve segim, i§ goren bulunmas: ve alinmasi, bu i gérenlerin dogru yerlere
yerlegtirilmesi ve isletmeye adaptasyonu faaliyetleri ile isletme stratejilerinin

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

Literatiirde dogru ise dogru adam yerlestirmek igin personel tedariki konusunda
yoneticilere yonelik ¢ok fazla miktarda yazilmig yazi vardir. Bunlann gofu buyiik
organizasyonlann tedarik siirecini basartyla uygulayabilmesine yonelik yazilardir. Yeni
tedarikler igin ig verenlerin sistematik ve proaktif aragtirmalart ne derece
uygulayabildikleri ve tedarik ve segim siirecinin basanh bir gekilde yerine
getirebilmeleri i¢in tavsiyelerin yer aldigi bu yazilar KOBI’lerin pek fazla dikkate

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

KOB/I’lerde tedarik siirecinin basariyla uygulanabilmesi igin 4 asamanin ozellikle

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

- Kisa ve uzun vadede personel ihtiyacim belirlemek
- Her bir bog pozisyon igin is analizlerini, i tammlanim ve aday profillerini
belirlemek.

- Istihdamda hiikiimet politikalar ve diizenlemelerinin farkinda olmak.

Sahip-yonetici bu agamalan dikkate alarak tedarik siirecine baslayabilir. KOBI’lerde
tedarik siirecinde basan saglanmak isteniyorsa, genelde tavsiye edilen, ig analizlerinin,
i tanmlannm ve aday profillerinin detaylannin yer aldifi prosediirde igin 6nemli
taraflanmin  ve i sahibinin ihtiyaglarmi iyi belirlemek gerekmektedir (Lurrol,
Marchington, Earnshaw, Taylor; 1999)
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KOBT’ler i¢in tedarik ve segim siirecinde uygulanan iki yontem vardir. Birincisi, - ve
genelde en ¢ok kullamlam- informal tedarik yontemleridir. Mevcut personelin tavsiyesi,
tamdiklar ve bireysel iligkiler gibi informal sekilde gergeklestirilen tedarik siirecinde
kigiik isletmeler igin bir takim avantajlar mevcuttur. Aramlan adaylann daha ucuz
maliyetle ve daha hzli bulunabilmesinin yant sira, potansiyel adaylar da ig, igveren ve
sirket hakkinda 6n bilgiye sahip olabilmektedir. Kendi tavsiyeleri tizerine ise alinan
yeni ¢absanlari, mevcut calisanlar sirkete ve ise daha kolay isindirabilmektedirler.
Boylece iy goren de gergekten uygun adaymn ise almp ahnmadifindan emin
olabilmektedir. Informal tedarikin bir baska faydasi da; igveren, igletmedeki personel
sirkiilasyonunu en aza indirip egitim maliyetlerinden kurtulabilmektedir (Lurrol,

Marchington; Earnshaw, Taylor; 1999)

Bununla beraber informal yontemlerin iki dezavantaji vardir. Bunlardan biri, kiigiik
isletme firma i¢in ileride dogabilecek bos pozisyonlar igin uygun adaylann bulundugu
bir aday havuzu olusturmaktan mahrum kalmaktadir. ikincisi, tavsiye iizerine almnan
elemanlara yonelik bir ayncalik olacag seklinde firma iginde bir takim huzursuzluklar
olabilmektedir. (Lurroll, Marchington, Earnshaw, Taylor; 1999)

KOBI’lerde tedarik ve segim siirecinde uygulanan ikinci yontem ise formal yontemdir.
Daha ¢ok ofis personeli ve teknik elemanlanin tedarikinde kullanlan formal yontem
kiigiik isletmelerde ayrica eleman ihtiyacimn ¢ok fazla oldugu durumlarda da bag
vurulan bir yontemdir. Zira kigiik isletmelerde informal yontem daha ¢ok yoneticiler ve

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

Formal tedarik yontemleri kullamlirken kiigiik isletmelerin  tedarik siirecinde
yararlanabilecegi birtakim kaynaklar mevcuttur. Bunlan iki grupta toplamak
miimkindiir (Erdogan:1998:3 )

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

- Yetigtirme
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2- Isletme Dig1 Kaynaklar
Gazete ilam

Gorevli kuruluglar

- Egitim kurumlan

- Mesleki kuruluglar

Diger

Kugik iglemelerde tedarik siirecinde eger ihtiyag duyulan bog pozisyon igin isletme igi
kaynaklardan tedarik gerceklestirilebiliniyorsa, bu durum degerlendirilmelidir. Boylece
terfi yetistirmeler yoluyla galisanlarin motivasyonu saglanmis ve tedarik siireci daha az
maliyetle gergeklesmi olur. Igletme ici kaynaklardan ihtiyag duyulan pozisyon igin
tedarik imkam yoksa, dis kaynaklardan uygun adaylan bulabilmek igin hangi kanallarin
nasil kullanilacafim ve hangi se¢im tekniklerinin benimsenecegine karar verilmelidir
(Hodgettsi,Kuratko;1995:377).

Tedarik sirecinde kullamlan igletme digi kaynaklardan olan gazete ilanlan kiigiik
igletmeler i¢in verimli bir yontem olabilir. Igsiz olan veya is degistirmek isteyen bir ¢ok
insan gazetelerin bu ilanlarindan faydalanarak ig bulmaya calismaktadirlar. Sahip-
yonetici, igin kisa bir tammm, ihtiya¢ duyulan aday profilini ve baslangig tcretini
ieren bir gazete ilamyla i§ i¢in uygun adayr bulabilir(Hodgettsi Kuratko;1995:378).
Daha o6ncede belirtildigi gibi idari veya teknik personele yonelik olan formal tedarik
yontemlerinin iginde yer alan gazete ilam kanali ozellikle giinimiizde yogun olarak
kullamlmaktadir.

Kigiik igletmelerin tedaﬁk sirecinde yararlanabilecegi ve arzulanan niteliklere sahip
adaylan bulabilecegi bir diger kaynakta egitim kurumlandir. KOBI’ler bir ¢ok mesleki
okul veya iiniversite Ogrencileri ve mezunlan igin istihdam destefi vermektedirler.
Isletme bu kanalla mevcut bos pozisyonlar igin aradigi eleman sayisindan ¢ok daha
fazla adayla bir 6n goriiyme sansina da sahip olabilmektedir. Sahip-yonetici bir miilakat
sonucu iyi Ozelliklere sahip adayr boylece tedarik edebilir. Keza kiigiik igletmelerin
kullanabilecegi bir diger kaynakta givenilir bir istthdam ajansimn tedarik siirecinde
firma i¢in kullamlmasidir. Bu ajanslar eger uygun bir sekilde kullamlirsa adaylarin 6n
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elemesi yapilacak ve sahip-yonetici sadece belirlenen niteliklere uygun adaylarla
miilakat yaparak bos pozisyon igin uygun aday1 segebilecektir (Hodgettsi, Kuratko ,
1995 : 378-379).

Kiiciik isletmeler benzer sektorde faaliyette olan ve rakipleri olan yerel bir firmamn
¢okmesi veya iflas etmesi sonucu bu firma ¢alisanlanm tedarik edebilmektedirler.
Boylece aym sektorde galigip tecribe edinmig, deneyimli elemanlan tedarik ederek
egitim masraflarindan kurtulmaktadirlar. Ayni zamanda kiigiik isletmeler aile iyelerini
ve akrabalarm isletmede istihdam ederek sirket kiiltiiriinii tam olarak benimseyebilecek
ve isletmeye bagh elemanlar kazanmaktadir. Boylece igletme i¢inde yasanan yiiksek
calisan sirkiilasyonu en aza indirilmis olur. (Lurroll, Marchington, Earnshaw, Taylor ,
1999). Ayrica baz durumlarda ge¢miste kendiliginden isten ayrilanlar tekrar ige
alinabilmektedirler. Aym zamanda bu kigiler bagka adaylara da referans
olabilmektedirler. Eger birisi yeniden ise alinacaksa sahip-yonetici baslangigta o kisinin
neden aynildigina bakmalidir. Gegmiste bireysel performansindan ziyade o kisinin gok
is degistiren biri olup olmadigina dikkat edilmeli, boyle bir durum varsa igse almaktan
kagimlmahdir. Zira; sahip-yonetici gelecekteki belirsizlikleri dikkate alarak igletmeye
sadik kalabilecek kigileri ise almalidir(Hodgettsi,Kuratko;1995:377).

Potansiyel adaylarin belirlenmesinde bir aday bagvuru formu adaylara doldurtularak
secim islemine baglamir. Bu uygulama kiginin egitimi ve gegmis tecriibeleri hakkinda
bilgi saglar. Eger isletme bir sati elemam anyorsa, satiy konusunda tecriibesi olan,
tecriibesiz birine tercih edilir. Eger teknik bir eleman aramyorsa, tercih edilecek kisi bu
konuda egitimli ve tecriibeli olmalidir. Bagvuru formu aramlan pozisyonlar igin uygun
adaylarin belirlenmesine yardim eder. Aynica aday miilakata tabi tutulmahdir. Miilakat
sirasimnda potansiyel aday hakkinda daha fazla bilgi edinilebilir. Miilakat egitim ve
tecriibenin yam sira dogru ise dogru adam segmek igin adaymn kisilik yapisimn da uygun

olup olmadifini tespitinde yardimc1 olur (Hodgettsi, Kuratko; 1995: 378)

Eger aday belirleme siireci uygun bir gekilde yuiriitiilmek isteniyorsa, sahip- yonetici ige
en uygun adaylan se¢mek igin bizzat kendisi isin basinda bulunmalidir. Sirecin son

safhasinda adaylann referanslan dikkatli bir sekilde kontrol edilmelidir. Adayin
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tecriibesi gergekten dogru ve yeterli mi? Aday eski isinden neden aynlmi§? Bu sorularin
cevabim Onceki ig verenden telefonla Ogrenmek ve eksik yonlerini bu gekilde tespit
etmek miimkiin olabilir. Adayin kontrolii yapillip igse baglatilarak ve oryantasyona tabi
tutularak segim siireci tamamlanmus olunur (Hodgettsi, Kuratko; 1995: 379)

Ise aligtirma diger adiyla oryantasyon, yeni elemanlarin organizasyonla, isiyle, tstleriyle
ve ¢aliyma arkadaslanyla tamstirlmasi demektir. Gegmiste 6nemsiz gibi goriilen bu
oryantasyon g¢aligmasi, giinimiiz oryantasyonlan ve gelismekte olan insan kaynaklan
yonetimi i¢in onem kazanmigs ve bu gekilde ise yeni alinan elemanlarin kendilerini

organizasyonun bir iyesi olarak gérmeye baslamalarim saglamaktadir.

Organizasyon hakkinda pek fazla bilgisi olmayan yeni elémanlar, baslangigta fazla bir
performans gosteremeyebilirler. Bitiin bunlanin ortaya gikardify maliyet, bigimsel ige
uyum prosediiriyle veya el kitabiyla en aza indirilebilir. Bu prosediir veya el kitabu,
yeni elemanin ¢aligma arkadasglaniyla tamgmasimi, organizasyon ile ilgili bilgileri,
gunlilk ¢alisma temposunu, primleri, organizasyon politikalanm ve hedefleri ile ilgili
bilgileri  gerekli kural ve diizenlemeler hakkinda bilgi sahibi olmasim
kolaylagtirmaktadir. Aynica organizasyonun iirettigi mal ve hizmetlerle ilgili bilgilerin
verilmesi de yeni elemanlann ise uyumu igin olduk¢a onemlidir. Bir ise uyum
programinda; film, video, el kitabi, gezi gibi araglar kullamlabilir. Programin
amaglarindan biri de yeni elemanlanin iglerine ve organizasyona iligkin gergekgi

beklentiler gelistirmesini saglamak olmaldir.

KOBr'lerde ozellikle de kigiik olgekli isletmelerde tamstirma diginda ige uyum
programimin yapildigi pek soylenemez. Hatta bir ¢ok kiigiik isletmede ig arkadaglariyla
tamgtirma dahi gergeklestirilmemektedir. Bu durumda yeni ¢ahsanlar iglerinin ilk
ginlerinde sinirli veya durgun olabilmektedir. Her ne kadar kiigiik igletmelerde buna
pek onem verilmiyorsa da ise uyum programmn hazirlanmasi insan kaynaklan
yonetiminin igidir. Fakat programin daha etkili olmasi isteniyorsa, bu konuda diger
birimlerin yoneticileriyle is birligi yapilmasi gerekmektedir. Yeni elemanlan kadroya
almak, ucretini, alacag ikramiyeleri ve genel g¢aligma kurallannm agiklamak gibi rutin

gorevleri insan kaynaklan uzmam yapabilir. Isinin gerektirdigi hangi 6zel kurallara
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uymasi ve nasil performans gdstermesi gerektigi ise, insan kaynaklanm yoneticisi
tarafindan agiklanmalidir. Yeni elemanlarin igse baslamasindan birka¢ hafta sonra ige
aligip aligamadiklart kontrol edilmeli, efer durum iyi degilse, sorunun ne oldugu
anlagihp, ¢o6zmek igin harekete gecilmelidir. Bu durumda elemanin kendisiyle
ilgilenilmesi dahi durumun dizeltiimesi yoniinde etkili olabilir (Palmaer, Winters;

1993:25).

Tedarik ve segim siirecinde konuya yoneticiler agisindan bakilacak olursa, iyi bir
yonetici ile gahismak KOBI’ ler icin Gnemli bir avantaj demektir. Isi nasil yapacagm,
astlarimi nasil motive edip yonlendirecegini, kontroli nasil saglayacafiu bilen bir
yonetici sadece biyiik olgekli isletmeler igin degil, bir o kadar da KOBI’ ler igin de
énemlidir. Ancak KOBI’ lerde Insan Kaynaklari fonksiyonlarimin gergek anlamda
uygulanmadigr diistniilecek olursa KOBI’ ler igin nitelikli elemanlar gibi nitelikli

yoneticiler istihdam etmenin zorlugu da ortaya ¢ikmaktadir.

KOBTI’ lerde yoneticiler genellikle dis kaynaklardan, tamdik yoluyla ya da KOBI’ lerin
gogunlugunun aile sirketi oldugu dusiiniliirse aile iiyelerinden saglanmaktadir. KOBI’
ler genellikle gazete ilam ya da 6zel istihdam ajanslan gibi maliyetli kaynaklar yerine
firmada caligmakta olan kisilerin ve yoneticilerin kurdugu iligkiler, diger sirketlerin
yoneticileri ile kurulan diyalog gibi daha az maliyetli yontemlerle yonetici
gereksinimlerini giderme yoluna gitmektedirler. I¢ kaynaklardan yonetici temini ise
nadiren goriilen bir durumdur. Genellikle yonetim kademeleri yukarida sézi edilen dig
kaynaklar vasitast ile doldurulmaya caligthr. Bir ¢ok KOBI’ de bagvuru formu
doldurulmasi, testler, referans kontrolii gibi agamalar bulunmazken gorigme ve anlagma

yoluyla se¢im siireci tamamlanmaktadir.
2.2.1.4. Egitim ve Gelistirme Siireci
“Egitim ve Gelistirme” fonksiyonu, rekabet ortaminda faaliyet gostermek zorunda olan
KOBI’ lerde giderek artan bir 6neme sahip olmaktadir. Isletme yonetiminde egitim;

¢ahisanlarin igletmede yiiklendikleri veya yiiklenecekleri gorevleri daha etkili ve basanl

yapmalar i¢in, onlarin mesleki bilgi ufuklarim genigleten, diigiince, rasyonel karar alma,
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davramg ve tutum, aligkanlik ve anlayislarinda olumlu degismeler yapmay1 amaglayan
bilgi, gorgi ve egitsel faaliyetlerin timiidir(Sabuncuoglu, 1991:124). Bir baska ifade ile
egitim is gorenlerin ig ile ilgili becerileri 6grenmesine, performanslanm gelistirecek
bilgi edinmesine yardimci olmak amaciyla organizasyon tarafindan gergeklestirilen
faaliyetlere verilen isimdir(Buttler, Ferris, Napier, 1991:133). Dolaysiyla egitimle,
birey, gurup ve/veya orgiit diizeyinde performansin gelistirilmesi hedeflenmektedir
( Cascino, 1989:235).

Buna ¢ok yakin bir kavram olan geligtirme ise i§ gorenlerin bilgi, beceri, davrams ve
kariyerlerinin geligtirilmesine yonelik faaliyetlerin bitiiniinii kapsamaktadir. Egitim ile
gelistirme arasindaki temel fark ise egitimin daha ¢ok giincel faaliyetlere odaklanmasi
ve i gorenlerin hali hazirda yapmakta olduklan iglerle ilgili olarak bilgi ve becerilerinin
geligtirilmesi veya bu konularla ilgili yeni bilgi ve beceriler 6gretilmesini amaglayan
faaliyetler olmasidir. Gelistirme ise, gelecege yonelik olarak, daha uzun vadeli hedefler
dogrultusunda is gorenlerin bilgi, beceri ve kariyerlerinin geligtirilmesine yonelik
faaliyetler igermesidir.(Cascino, 1989:237-238). Egitim ve gelistirme faaliyetleri
genellikle kaliteyi ylkseltmek, iiretim hatalanimi ve maliyetlerini dugiirmek, is¢i devrimi
ve iggicti maliyetlerini dugirmek, is givenligini saglamak ve ig kazalanm azaltmak ve
nihayet teknolojik gelismeye bagh olarak igin yapisinda ve siireglerinde meydana gelen
degismelere i  gorenleri adapte etmek amaciyla gergeklegtirilmektedir
(Sabuncuoglu, 1991:127).

Bir egitim programn asagidaki hususlar dikkate alinarak uygulanmahidir(Hodgettsi,
Kuratko;1995:379): .

1- Egitim ihtiyaglan iyi analiz edilmeli ve hedefler saptanmali
2- En pratik egitim metodu segilmeli

3- Sonuglann hedeflere uygunlugu degerlendirilmelidir.

Organizasyonun ¢alisanlarin egitimi igin izleyecegi yolun ve tutumun o6teki yonetim
islevlerinde oldugu gibi 6nceden saptanmasi ve belirli bir politika iginde ilkelerin ve

kurallarmin  planlanmasi, oOrgiitlenmesi, koordine edilmesi ve uygulanmasi
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gerekmektedir.  Organizasyonun egitim politikasii  etkileyen etkenler iginde,
organizasyonun biyiikligi, kazanghhk durumu, rekabet kosullan, teknik verimlilik
diizeyi, yasal kosullar, organizasyonun biitgesi, ¢alisanlarin’ 6zellikleri ve nitelikleri,

personel devir hiz1 oram bulunmaktadir(Artan, 1992:61).

Cahsanlarin bir siireg igerisinde niteliklerini arttirmak igin ne tir egitimlere ihtiyaglan
oldugu saptanmah ve bu ihtiya¢ 1gifinda egitim belirli bir sire baz alnarak
planlanmalidir. Egitim plant  yapildiktan sonra bu egitimlerin  gergeklesip
gerceklesmedigini gormek, verilen egitimler hakkinda ¢alisanlarin geri bildirimlerini
almak, planlanan egitimin takibi agisindan 6nemli ve gereklidir. Egitim hakkinda somut
sonuglar elde edebilmek ve egitimin faydasim olgebilmek agisindan egitimlerin takibi

ve kayitlarin tutulmas: gereklidir(Ersen, 1996:121)

Cok kiigiik bir isletmede egitim genellikle sahip-yonetici tarafindan verilmektedir. Biraz
daha biiyiik bir igletmede 6rnegin, bakim-onarim ve iretim igin kisiye bir usta yardimci
olabilir. Ofis elemam i¢in, ofis miidiirii, satiy personeli igin ise satig midiri egitim
verebilir. Egitim metodu bilyilk oranda is tipine ve bu igin yapilabilmesi igin gerekli
beceri gereksinimlerine baghdir.Bununla beraber kullanilan egitim tiplerinden bazilan
sunlardir(Hodgettsi, Kuratko, 1995:380-381):

- Konferans veya Yapici Tartisma : Bu genellikle bir lider tarafindan idare edilir ve
egitim uygulayicis1 igin mikkemmel bir yontemdir. Bu yontem Onemli fikirlerin
tartiglldi1 bir platformun olusturulmasiyla uygulanan bir yoéntemdir. Omegin insan

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

- Seminer: Bu yontem egitim alanlara temel politika ve ilkeleri sunmak igin ideal bir

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

belirli rolleri oynayarak bir problemi ¢6zebilme yeteneginin kazandirlmasi mantif

tizerine dayanmaktadir. Bu yontem ; ozellikle, 6rnegin bir satis personelinin nasil satig
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yapmas: gerektifini veya amirlerin memurlarin nasil disipline edebileceklerini egitim

sirasinda gorerek ve yaparak 6grendikleri faydali bir yontemdir.

- Programli Ogretme : Bu yontem kiginin bireysel 6grenmelerine katkida bulunacak bir
“sunum paketinden” ibarettir. Bu programlar ¢ok pahali olmakla birlikte egitim

cabalarina destek saglamak igin kullamlabilir.

- Isin Baginda Egitim : Bu yontem kiigiik isletmelerde uygulanan biitiin yontemlerin en
pratik ve en yaygin olamdir. Is baginda egitim, adindan da anlagilacagi Gzere, kisiye
gorevini yerine getirirken verilen egitimdir. Kisi bir yandan isini yaparken, diger yandan
egitilir ve dfrenmesi saglanir. Bagka bir deyisle, ig baginda egitim, kisinin tezgahmnm,
masasimn ya da makinesinin bagindan ayrilmaksizin egitilmesi faaliyetidir. S6z konusu
egitim, egitime katilan kisiye belirli bir isi gercek yerinde 0gretmeyi amacglamakta ve
genellikle, isi iyi bilen kidemli bir ig¢i ya da ilk amir tarafindan verilmektedir. Bu
nedenle ig baginda egitimin basans: biiyiik olgiide ilk amire ya da s6z konusu egitim

veren kisiye baghdir.

Isbasinda egitim sirasinda sahip-yonetici egitim hakkindaki bir takim ozel seyleri
bilmek zorundadir. Omnegin is basinda egitim metodu kullamldiginda isin
karmagikligina gore birkag saatten birkag giine kadar hangi igin ne kadar zaman aldigim
ve bu islerde hangi adimlarin uygulandifini bilmek zorundadir. Asagida bir igin egitimi

sirasinda uygulanan adimlar siralanmugtir:

1- Hazirlik agamasi
2
3
4

Anlatim agamasi

Uygulama agamasi

Kontrol agamasi

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

isin nasil yapilacagim gostermelidir. Bu agamamn basanyla yapilabilmesi igin egitilen
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kisinin anlamadigi yonleri sikilmadan sorabilmesi saglanmaldir. Eger soru
sorulmuyorsa, egitimci sorumlulugu kendinde hissetmeli ve igin gesitli bolimlerinin
nasil olmasi gerektigi hakkinda ve igin bazi 6zel durumlardaki problemleri hakkinda
sorular sormahdir. Eger sorular egitim alan Kkiginin saghkli olarak bilgilenip
bilgilenmedigini 6grenmede yetersiz kaliyorsa, egitimci, egitilen kigiden isi fiili olarak
yapmasim isteyebilir, Daha sonra egitim alan kisiden butiin prosesin yapilmasi
istenebilir. Uygulama asamasinda ise, egitimci, egitilen kigiyi gozetmeksizin, ve ona
nezaret etmeksizin igi yapmasina izin vermelidir. Ciinkii gozetilen iy géren igi yaparken
tedirgin ve sinirli olabilir. Egitimci egitilen kigiyi uzaktan bir kenarda izleyebilir.
Egitilen kisi isleri dogru yaptii zaman takdir edilmeli ve kendine giiven duygusu
saglanmaldir. Son agama ise, kontrol asamasidir. Bu adim egitilen kisinin baslangigtaki
durumu ile egitimi aldiktan sonra kaydedilen gelismenin degerlendinldigi bir adimdir.
Bu degerlendirmenin sonucu olumlu ise egitimci, egitilen kisiyi motive etmek ve ona
destek saglamak igin pozitif bir not vermelidir. Eger egitilen kigi isi hala yanhs
yaptyorsa, hatalardan nasil kaginmasi gerektigi anlatilmal ve bir takim tavsiyelerde

bulunulmahidir.

Biiyiik Olgekte tretimin yapildigi, yiiksek teknolojinin kullamldigi, verimliligin yitksek
oldugu, karliik orammnin yiiksek oldugu bilyiik firmalar gahisanlarina daha fazla egitim
firsatt vermektedir. Bunun en buiyilk nedenlerinden biri i giici devrinin ¢ok diigik
olmasindan kaynaklanmaktadir. Buna karsihk kiigiik olgekli firmalarda ise egitim firsati
¢ok daha azdir. Cinki bu tip isletmelerde is giicii devri ¢ok yiiksektir. Sahip-YOnetici
de bu durum kargisinda egitime pek 6nem vermemektedir. Bu durumda kiigiik ve orta
olgekli isletmelerde yiliksek oranda verimlilik ve karhlik beklemek pek miimkiin
olmamaktadir.(Lurrol, Marchington, Earnshaw, Taylor:1999)

KOBT’lerde egitim ve gelistirmeye yoneticiler agisinda bakildiginda da durum pek farkl
degildir. KOBI'lerde genellikle egitim ve gelistirmenin gerekliligi pek fazla dikkate
alinmamakla birlikte, yoneticiliZe de bir deneyim igi olarak bakilmaktadir. Genellikle ig
gorenlerin iglerini bilgi ve deneyimleri ile gerektigi gibi yerine getirdikleri
varsayihir. Ancak ¢ogu kez durum boyle olmayabilir. KOBI’lerin zaten nitelikli, igini ¢ok

iyl yapabilen ve yeterli i gorenleri istihdam edemedidi diisiiniilecek olursa, bu iyimser
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varsaymun yanhshg bir kez daha ortaya gikmaktadir. KOBI'ler gerek yonetici gerek
diger is gorenleri firma iginde veya diginda, belirledikleri gereksinimler dogrultusunda
egitme yoluna gitmelidir. Ancak KOBI’lerde egitme yerine, o is goreni veya yoneticiyi
degistirme egilimi daha fazladir. Bu ise firmaya ozellikle yonetici pozisyonundaki
kisiler s6z konusu oldugunda daha pahaliya mal olmaktadir. Oysa yapilmas: gereken,
yoneticilerin hem su anki gorevlerini daha iyi yapabilmeleri hem de gelecekte
bulunabilecekleri diger bir pozisyona karst hazirhkli ve yeterli olmasim saglamak igin

egitilmesi ve geligtirilmesidir.

Yonetici egitimi, yoneticilerin ¢ok ¢esitli organizasyonel durumlar veya kapsamlarda
gesitli gorevlerin iistesinden gelebilmeleri igin uygun olan bilgi, tutum ve becerilere
dayanan genig bir dizi yetenegi gelistirmeyi amaglamaktadir(Aykar,1981:67). Egitim ve
gelistirme  programlann  zaman zaman yoneticilerin yer almasi  gereken
programlardir.Ozellikle KOBI yoneticilerinin ve sahiplerinin egitime olan uzakliklan
ortadan kaldirilmahdir. Ciinkii glinimiiziin yogun rekabet¢i ortaminda degisim ve
gelismeleri izleyebilmek, bunlan firmalanina uydurabilmek ve buyuyebilmek igin egitim

olmazsa olmaz niteliginde bir kosuldur.
2.2.1.5. Performans Degerlendirme Siireci

Bir is goreni aramr istenir ve kaybetmekten korkulur yapan onun gosterdigi yiksek
performanstir. Giiniimiiziin yogun rekabet ortamu bilgili, nitelikli, hirsh aym zamanda
bu oOzelliklerini performansina yansitabilen is goérenleri gerektirmektedir. Bir
organizasyonun basan kazanabilmesi ve bunu stirekli kilabilmesi, en alttan en tepeye

kadar tiim ig gorenlerin basarisina baghdir.

Genel bir anlatimla performans degerlendirme, kiginin, yeteneklerini, potansiyelini, is
ahiskanliklannm ve benzeri niteliklerini diger kigilerle kargilagtirarak yapilan sistematik
bir olgiimdiir(Ataay, 1990:10). Performans degerlendirme, bir organizasyondaki is
gorenlerin belli bir dénem iginde c¢aliymalanmin veya yeteneklerinin 6nceden
belirlenmis bir Olgiite gore ¢esitli yonlerden sistematik olarak olgiilmesi ve onlarin

gelisme potansiyellerinin ortaya ¢ikarilmasint saglar. Kisaca performans degerlendirme,



is gorenlerin iglerini ne o6lgiide iyi yaptiklarimi, eksiklerini ve gelisme potansiyellerini

belirlemeye iligkin ¢abalann timadir(Bing6l, 1996:10)

Performans degerlendirme sisteminin ii¢ temel amaci bulunmaktadir. Bunlar: is
gorenlerin kendilerinden neler beklendigi konusunda bilgilendirilmesi, gelecege yonelik
olarak iy goren gelistirme faaliyetlerinde hangi sahalara agirlik verileceginin
belirlenmesi ve icret artiglan, terfi ve transferler, egitim ve igten ¢ikarmalar gibi idari
kararlarla ilgili veri toplanmasidir (Butler, Ferris, Napiel; 1991 : 99). Performans
degerlendirilmesi ve 6lgimii 6nceleri is gorenleri kontrole yonelik olarak geligtirilmigtir.
Ancak ceza amagh Ol¢iim sistemlerinin hem kendilerinden bekleneni tam olarak
veremedigi, hem de ¢ahsanlarin sisteme katkilarmi 6nledigi ortaya g¢ikmugtir. Degisen
yonetim anlayisi neticesinde performans sonuglarimin siki standartlant hedef alarak
yorumlanmas: ve g¢aliganlann bu hedeflere tam olarak riayet etmelerinin beklenmesi
yerine olabildigince esnek ve smrlayict olmayan performans hedeflerinin kullamlmast
egilimi giderek 6nem kazanmaktadir. Boylelikle performans degerlendirmenin kontrol
amaci ikinci plana c¢ekilirken, bu konuda yapilacak oOlgimlerin daha ¢ok Orgiitii
gelistirme ve degisen kosullara adapte etme amaciyla kullanilmas: benimsenmektedir
(Butler, Ferris, Napiel; 1991 : 99).

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

(Hodgettsi, Kuratko ; 1995 : 382) :

1- Kisinin pozisyonunun gereklerini bagarih bir sekilde yerine getirebilmesini Olger
ve kisinin igiyle direkt ilgilidir.

2- Degerlendirme, igin onemli taraflanm tiim yonleriyle olgebilmeli ve bu olglim
sonuglan yeterince agik olmalidir.

3- Degerlendirme objektif olmalidir.

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

5- Degerlendirme kisinin giiglii ve zayif yonlerini igerecek bir gekilde tasarlanmali,
zayif yonlerinin nedenini ve bunun i¢in neler yapilabilecegi konusunda

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

organizasyonun yapisint ve hedeflerini dikkate alarak kendisi tasarlamaktadir.

Formal performans degerlendirmeler igletmeler igin birkag yonden fayda saglar.
Performans degerlendirme sistemleri, ¢alisanlarinin is tatminini, ise baghliklar ve
performansi gelistirmesinin yamt sira yoneticilere ig gorenleri tamma firsati vermesi,
yoneticilerin tutarh, saghkh ve 6n yargilardan annmug kararlar vermesine yardimci
olmasi, i gorenlerin kendi bagan diizeylerini gormelerini saflamasi, organizasyon
¢apinda diiriist ve giivenilir bir yonetim oldugu inancim uyandirmasi ve i§ gorenlerin
odiillendirilmesini saglamasi, motivasyona, kisisel gelisime ve iletisimin daha saghkh

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

Biitiin bu olumlu getirilere ragmen performans degerlendirme, sistemli bir sekilde ¢ok
az firmada uygulanabilmektedir. Bir ¢ok firmada oldugu gibi KOBI’ lerde de bu
konunun iizerine gidilmemektedir. Ozellikle KOBI yoneticilerinin bir ¢ogunun aile
Uyesi ve sahip — yonetici oldugu digunalirse kendilerine yonelik boyle bir
degerlendirme onlara pek anlamli goriinmemektedir. Ustelik performans degerlendirme
ile elde edilen sonuglann; egitim, lcret, 6dillendirme, terfi ve kontrol gibi bir ¢ok
konuda kullamlmasmin gerekliligi KOBI yoneticilerine bir maliyet olarak
goriinmektedir. KOBI’ lerde yoneticiler gosterdigi performansin Karsihig olarak zaman
zaman maddi bir takim odiillerle odillendirilseler de genellikle s6z ve davramglarla

takdir KOBI’ lerde daha yaygin olan 6diillendirme tiriidiir.

2.2.1.6. Ucretlendirme Sistemi

Ucret bedeni veya fikri emegin iiretime katkisi karsiiginda 6denen bedeldir; diger bir
ifade ile tegebbiisiin kar veya zaranna bagli olmayan miitesebbis tarafindan emek
sahibine, uretilen mahn satisi beklemeden Odenen, miktari onceden belirlenmig bir
gelirdir. Iktisadi manada iiretim unsurlanndan biri olan emegin fiyat1 olarak ele alinan

ucretler iktisadi ve sosyal hayatta gesitli tesirleri olan ¢ok cepheli olan bir konudur. Zira,
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ticretler ig gorenler agisindan ¢ofu zaman yegane gelir kaynag olarak onlarin hayat
standardim belirlerken, isverenlerle iilke kalkinmasi agisindan bir maliyet unsuru ve
toplumdaki gelir dagilimim ve sosyal adaleti ortaya koyan 6nemli bir gostergedir (Zaim,
1997: 136)

Ucret, bir yandan isletmede iiretkenlik ve verimliligi arttiran bir arag rolii oynadigt gibi,
ote yandan is gorenleri igletmeye en ¢ok baglayan bir 6zendirme aracidir. Ucretleme ise
is gorenlerin odillendirilmesi igin kendilerine verilen nakdi - maag, ikramiye- veya
ayni — tatiller, sosyal yardimlar — 6demelerdir (Sabuncu oglu, 1991:214). Bir diger
ifadeyle ucretleme isletmenin etkinligini arttirmak ve ig gorenlerin performansim
arttirmak amaciyla, igletmenin ana stratejileri ve hedefleri dogrultusunda, is gorenlere
emeklerinin kargihginda dogru iicretin verilmesi islevidir. Ucretleme konusu isletme
hedefinde sadece maliyetler agisindan o6nem tagimamaktadir. Bir baska deyisle
licretleme maliyetlerin yam sira, daha kalifiye elemanlann isletmeye cekilebilmesini, ig
gorenlerin motivasyon seviyesini, orgitiin kiltiirini, orgit igindeki genel havayr ve
nihayet Orgiitin en geniy manada yapistm ve igleyigini etkileyen bir fonksiyondur
(Butler, Ferris, Napier,1991:111)

Ucret sisteminin her asamasinda, ¢alisanlarin ihtiyaglan ve verimlilik diizeyleri goz
ontinde tutulmah ve bu sekilde sonuca varilmahdir. Ciinkii maliyeti kontrol altinda
tutarken, icret sisteminin de verimlilikle ilgili hedeflerine ulagilmas: saglanmahdir.
Cahganlarin ucretleri, yaptiklan igteki verimlilikleri ve igin kaliteli olmas: ile de
orantihdir. Ucret sistemi zaman zaman distaki rekabet, icteki etkinlik ve esitlik

bakimindan gozden gegirilmeli ve bu konuyla ilgili ¢6ziimler bulunmahdir.

Bir ¢ok kiigiik igletme sahibi iicret konusunda temel olarak iki farkli secenege sahiptir.
Birincisi ; iy gorenlere saat, giin, hafta veya ay baz alinarak olusturulan tcret sistemidir.
Ikinci segenek ise parga bagi iretime verilen tcrettir. Her iki durumda da ticretleme
esitsizlife meydan vermeyecek sekilde “Istihdamda Firsat Esitlii” diizenlemelerinin
igiginda gergeklesmelidir. Bunun anlami performans ve verimlilik dikkate alinarak esit
ise esit ucret felsefesinin uygulanmasidir. Aynt iglerde ve esit performanslarda tcret

farkhlig1 bir tek kidem durumu séz konusu oldugunda farkli olmalidir. Aym isi esit
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performansla yapan iki kigi arasinda kidemi fazla olanin iicretinin fazla olmasi bir

esitsizlik oldugu anlamim tagimamaktadir (Hodgettsi, Kuratko,1995:384)

Uzmanlar KOBI’ ler igin hangi metodun en iyi iicretleme sistemi oldugu konusunda tam
bir fikir birligi ig¢inde degildirler Buna ragmen asagidaki sartlann gergeklesmesi
durumunda parga bagina tcret sisteminin daha pratik ve etkili oldugu diiginalmektedir

(Hodgettsi, Kuratko,1995:384):

1- Ciktilar olgilebilir ve kolay ayirt edilebilir olmali. Bu sekilde bireyin gergekten
ne kadarlik i yaptifini 6lgmek miimkiin olabilir.

2- Isgilerin gabasiyla qiktilar arasinda agik bir iliski olmah. Bu sekilde kisinin
yaptidi is neticesinde bir 6diillendirme s6z konusu olabilir.

3- Denetimciler bireysel performans: takip edebilecek yeterli zaman sahip
olmalidirlar. Eger yapilan i ¢ok fazla denetim gerektiriyorsa, muhtemelen bu
kolay ve ¢abuk yapilamayacaktir. Bu durumda i§ gorenler parga bagt tcret
sisteminden hognut kalmayabilirler ve bu durumda verim diigebilir.

4- Yapilan her birimin maliyeti hakkinda bilgi sahibi olmak gerekir. Bu sekilde
sahip —yo6netici 6deyecegi miktarin yiiksekligi hakkinda tahmin yapabilir.

Ucretlemenin  alt baghgt olarak ele alnan bir diger konu ise dcret digt
Odemelerdir.Genellikle kigik isletmeler ¢ahisanlarin hukuki gerekgelerden kaynaklanan
yan 6demelerini yerine getirir.Diger bir yan 6demeler ise 6zel saghk sigortasi, yagsam
‘sigortas, sakatlik sigortasi, tatil 6demeleri, egitim programlan ve eglence programlan
gibi firmanin goénillii olarak yerine getirdigi lcret digt 6demelerdir.Bu 6demeler
genellikle firmamn finansal basanst ve diger faktorlerin geligimi ile ilgilidir

( Hodgettsi, Kuratko,1995:384).

Hukuki zorunluluklardan kaynaklanan ucret dist 6demelerden biri iilkemizde yeni
uygulamaya baslayan issizlik sigortasidir ki, bu ¢ahsanlar i¢im igveren tarafindan
yapilan ve bir fona aktarilan 6demeleridir. Diger bir zorunlu ucret dist 6deme, sosyal

givenlik odemeleridir. Boylece ¢alisanlara emeklilik sonrasi aylk bir 6deme
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yapilabilmektedir. Ugiincii bir zorunlu yan 6deme ise g¢ahganlann bir is ile ilgili
yaralanma veya hastalik durumunda galisgamaz duruma geldiginde masraflan kargilamak

lizere tasarlanmug bir iicret disg 6deme sistemidir ( Hodgettsi, Kuratko,1995:384).

Bununla beraber KOBI’ lerin nitelikli is géren bulamama, sahip oldugu nitelikli is
gorenleri de elinde tutma sorununun temelinde KOBI lerin iicret politikast yatmaktadir.
KOBI’ lerde zamaninda deneyimsiz olarak istihdam edilen bir birey, yetistikten sonra
tam verimli olacagn donemde daha biyik igletmelere gegmektedir. Zira kiigiik
isletmeler biiyiik isletmelere oranla gahisanlara gok daha az iicret vermektedirler. Ucret
arasindaki bu farkhiliginin sebeplerinin baginda nitelikli ve iyi egitimli ig giiciiniin biyik
isletmelere yonelmesinin diginda faaliyette bulunulan endistrinin ve ¢ahganlarinin
ozelligide yeralmaktadir. Bilgi teknolojisini daha ¢ok gerektiren endiistrilerde daha gok
bilyiik olgekli isletmeler faaliyette bulunmaktadir. Dolayisiyla bu endiistrilerde ¢ahgan
is giiciiniin iicret seviyesi de kiigiik isletmelere oranla fazladir. Keza aym endistride
faaliyette bulunan KOBI’ lerde de oran fazla olmamakla birlikte biyik isletmelerde

¢ahsanlarin iicret seviyesinden daha diigiik iicret s6z konusudur (Storey,1997:180).

Aymi sekilde kiigiik isletmelerde ¢alisan yoneticiler de aym pozisyonda biyik
isletmelerde galisan yoneticilerden daha az iicretle gahgmaktadirlar. Zira KOBI’ lerde
iicretleme yapilirken genelde bireyin nitelikleri, yagi, firmamn faaliyette bulundugu
bolge ve sektor, bireyin o ana kadar yonetici pozisyonunda bulunup bulunmadig
dikkate alinmaktadir. KOBI’ lerde her kademede oldugu gibi yonetici kademesinde de
genellikle icret dugikliginden yakinilmaktadir. Aragtirmalar gosteriyor ki i
degistirmenin en oOnemli nedenlerinden birisi de Ucret tatminsizligidir

(Storey,1997:183).

KOBI’ lerin iicret diginda sagladiklani olanaklann da smurliidi goz oniine ahmrsa
yoneticiler, gerek firma iginde gerekse diger firmalarda esit pozisyondaki yoneticilerle
aralarindaki icret farkliiklan dolayisiyla iicret ve sosyal haklar agisindan daha iyi
kosullarla  karsilastiklannda  ¢ahistiklan  firmadan  aynlmayr  ciddi  olarak
diiginmektedirler. Bu da KOBI’ ler i¢in zaman, emek, ig, para ve nitelikli ig giicii kayb

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

Teknolojik, ekonomik ve sosyal degisimler insan kaynaklarinda ve hedeflerinde bagan
saglamak igin organizasyonlarinda bu degisimlere uyma zorunluluunu beraberinde
getirmigtir. Isletme hedefleri 1 K.Y.’ne stratejik bir fonksiyon yiiklendiginde ve 1.X.
uygulamalari, prosediir]eri.ve sistemleri organizasyonel ihtiyaglar temelinde yiiriitiiliip
gelistirildiginde basariya ulagir. 1K stratejileride 1.K Y. ile ilgili temel stratejik
meselelere ¢6zlim getirmek igin plan ve programlar igerir. Bu agidan ele alindiginda
organizasyonlarda 1.K departmani diratejik oncelikleri basarili bir sekilde yiiriirliige
koymak i¢in organizasyonun g¢abalarina gii¢ veren onemli bir firsattir. Bu boliimde
yukarida ifade edilenlerin 1s18inda Gebze’deki KOBI’lerde Insan Kaynaklan
departmaminin  yapisi ve Stratejik Insan Kaynaklarmi uygulamp uygulanmadip

incelenecektir.
3.1. Aragtirmanin Yontemi Ve Yapihs Sekli
3.1.1. Veri Toplama Siireci

Arastirmamizda Oncelikle literatiir ¢alismasi yapilmig ve gerekli istatistiki veriler
toplanmistir. Daha sonra Gebze'de 38 isyerini kaps’ayan bir anket ¢calismas1 yapilmigtir.
Anket calismamiz kiigiik ve orta oOlgekli igletmelerin personel islerini yiiriiten
departmanlarin  sorumlularnina-ydneticilerine- bir soru formu doldurtmak seklinde
gergeklesmistir. Boyle bir departmanin olmadif igyerlerinde sahip-yonetici veya diger

fonksiyonlarin yoneticileriyle goriigiilmeye ¢ahsilmstir.

Alan ¢aligmasim yapmak i¢in Gebze Organize Sanayi Bolgesi (GOSB)!ndeki KOBI’ler
ve Gebze Cayirova bolgesinde kurulu KOBI’ler evren olarak belirlenmistir. Oncelikle
GOSB’ne kayith igyerleri listesi bu kurumdan temin edilmis ve telefonla bu listede yer
alan isletmelerin tek tek calisan sayis1 6grenilmeye calisilmistir. Zira Gebze’de
yaptipimiz anket galismasinda KOBI tanimi olarak Avrupa Birligi (AB)’nin 6lgiisii
(maksimum 250 ¢alisan) baz olarak alinmigtir. Bu kriterlere uygun olan igyerlerinden

Personel/Insan Kaynaklar1 departmai yoneticileriyle randevu alinmaya ¢alisilmistir.
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Daha sonra Gebze Cayirova bolgesinde kurulu igyerlerinden rastgele segtigimiz
isletmelere gidilerek goriisilmeye galigilmgtir. Bu segilen igletmelere farkli zamanlarda,

randevu alinmadan gidilmigtir.

Az sayida (4) isyeri ile veriler fax yolu ile elde edilmis, t¢ firma ise 6nce formu almus,
Anket ¢alismasindaki veriler yiizyiize yapilan gorigmeler sonucu elde edilmistir. belli
bir zaman araligindan sonra doldurarak iade etmigtir. GOSB’de bulunan ve bizim tespit
edebildigimiz otuz. (30) kiigiikk ve orta olgekli isletme ile telefonla randevu alinmaya
calisilmis ancak bu igletmelerin 17 si ile gorigilebilmigtir. Yine anketimize katilan 38
isletmeden 21 ini Cayrova bolgesindeki isletmeler olusturmaktadir. GOSB’nde ankete
kayith igletmelerin hepsi AB 6lgiilerine gore orta 6lgekli isletme o6zelligini tasimaktadir.
Ankete katilan 38 igletmenin 23’ii orta olgekli, 12’si kiigiik igletme ve 3’i ¢ok kugik
isletme 6zelligini tagimaktadir. Buna goére ¢ok kiigiik igletmeler tiim igletmeler iginde
yiizde 8’lik bir paya sahiptir Kiigiik igletmeler ise tiim igletmeler i¢inde yuzde 31,5’luk
bir paya sahiptir. Orta olgekli igletmeler ise yiizde 60,5’luk bir oranla en biiyiik boliimii

teskil etmektedir.

Anket ¢ahismamizda sorulan sorular ti¢ boliimden olusmaktadir. Ilk béliimde isletmeye
ait bilgilerin elde edilmesine yonelik 7 sorudan olusan kisim yer almaktadir Ikinci
bolim KOBI’lerde Personel/insan Kaynaklan departmanlanmin yapilanm anlamaya
yonelik sorulann bulundugu ve 9 sorudan olusan kisimdir. Ugiincii bolim ise
KOBJI’lerde Insan Kaynaklan yonetiminin stratejik olarak ele alimp alinmadigim élgen

ve 13 sorudan olusan kisimdr..

Anket ¢aligmamuzda yeralan isletmelerin tamamu imalat sektériinde faaliyet gosteren
isletmelerdir. Yine gidilen isletmelerin tamam O6zel sektorde faaliyette bulunan

isletmelerdir.
Anketi yaptigimiz igletmelere oncelikle hangi alanda faaliyet gosterdikleri sorulmugtur.

Buna goére anketimize katilan isletmelerin faaliyet gésterdikleri sektorler, hangi sektorde

kag firma ve anket igindeki yiizde dagilim su sekildedir:
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Tablo 3.1. Isletmelerin Sektorel Dagilimi

Isletme Sayisi Yiizde
Beyaz Egya 1 2,6
Endiistriyel Gazlar 1 2,6
Gida 5 13,2
Gida Ambalaji 1 2,6
Ingaat Malzemeleri 2 53
Kablo Uretimi 1 2,6
Kimya 2 53
Makine 5 13,2
Metal 6 15,8
Orman Uriinleri 3 7.9
Otomotiv Yan 4 10,5
Plastik 7 18,4
Toplam 38 100,0

Goruldiugi gibi 12 sektorde toplam 38 firma ile gornigilmiistir. Bu igletmelerde
ortalama 93,7 kisi c¢aligmaktadir. Yine bu igletmelerde ¢alisan gruplarn toplam
cahgsanlar igerisindeki yaklagik oranlan soyledir:Yoneticilerin toplam ¢aliganlar
igerisindeki oram ortalama yizde 7,34, profesyonel-teknik elemanlarin toplam
cahsanlar igerisindeki oram ortalama yiizde 9,41°dir. Isgilerin toplam ¢alisanlar

igerisindeki oram ise yiizde 72,39 olarak tespit edilmistir.
Isletmelerin Personel/insan Kaynaklar yoneticilerine sordugumuz bir diger soru ise son
u¢ yilda toplam ¢aligan sayisinda yiizde 5’in lizerinde bir oynama olup olmadigiydi bu

soruya verilen cevaplar ise su sekildedir:

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

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

Goruldigii tizere bu isletmelerde toplam caligan sayisinda son 3 yilda yiizde 5’in
lizerinde artig olan firmalarin oram yiizde 23,7°dir. Toplam ¢alisan sayisinda azalma
gorillen firmalarin oram ise yiizde 13,2°dir. Toplam c¢alisan sayisinda fazla bir
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degismenin yasanmadigt isletmelerin oram ise yizde 63,2°dir.Yine bu isletmelerde
yizde 5’in uzerinde toplam c¢alisan sayisinda azalma olan firmalarda bu durum
tamamen igten ¢ikarma yontemi ile gerceklestirilmigtir. Bir firma ise igten ¢ikarma

gerekgesi olarak verimlilik artiginda kaydedilen agsamayi gerekge olarak gosterigtir.

Yapilan ¢aligmada verilen cevaplardan sirketlerin hitap ettii pazarlar ise agagidaki

tabloda gorilmektedir:

Tablo 3.3. Isletmenin Hitap Ettigi Pazar.

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

Tablodan da gériilecegi gibi KOBI’ lerin ¢ogu ulusal pazarda faaliyet gostermektedir.
Bunun diginda diinya genelinde faaliyet gosteren firmalarin oram ise yiizde 21,1 olarak
tespit edilmigtir Ankette yer alan firmalardan yiizde 15,8’i mahalli ve bolgesel

pazarlarda faaliyet gosterirken, yizde 5’i ise Avrupa pazannda faaliyet gostermektedir.

Anket ¢alijmamuzda isletmeyle ilgili bir diger soru ise son girketlerin hukuki yapilarina

iligkindir. Bu soruya verilen cevaplar ise su sekildedir:

Tablo 3.4. Isletmelerin Hukuki Yapilan

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

KOBI’ ler genelde birer aile veya sahisa ait kuruluglar olarak belirgin 6zelliklere
sahiptirler. Ancak bizim Gebze Orneginden hareketle yaptigimiz anket g¢aligmasinda
Anonim sirketlerin oran1 yiizde 84,2 gibi biiyiik bir orana sahiptir. Limited sirketlerinin
oram ise yiizde 15,8 olarak tespit edilmigtir. Bu oranin diigitkk olmasinin sebebi Limited

Sirket olan ve ¢ok az sayida ig¢i ¢aligtiran ve genelde tek bir yonetici (sahip-yonetici) ile
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yonetilen  isletmelerin

kaynaklanmaktadir.

calismamiza

katilmak istememelerinden

3.1.2. KOBI’lerin Personel-Insan Kaynaklan Departman Yapilari

»

Anket ¢aligmamizda goriigiilen kisilere oncelikle firmada personel islerini yiiriiten

departmanin adi sorulmustur. Buna gore anketimize katilan isletmelerin personel islerini

yliriiten departmanlarin isimleri ve ylizde dagilimi séyledir:

Tablo3.5. Isletmelerde Personel Islerini Yiiriiten Departmanin Adi

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

Goriildiigii iizere 38 firmadan sadece 6°s1 personel islerini Insan Kaynaklari departmani

ad1 altinda ytiirlitmektedir. Yine bu firmalarin 12°si personel islerini personel departman

adi altinda yiiriitmektedir. Ankete katilan 3 ¢ok kii¢iik 1 ve 3 kii¢iik toplam 6 igletmede

personel isleri bizzat sahip-ydnetici tarafindan yiirtitiilmektedir. Diger isletmelerde ise

personel isleri muhasebe-finans ve mali ve idari isler departmanlarinin yoneticileri

tarafindan yiiriitiilmektedir. Su durumda insan kaynaklarinin tiim fonksiyonlarinin anket

yaptigimiz isletmelerde tam anlamiyla uygulandigi s6ylenemez. Bu durum adi gegen

igletmelerin insan kaynaklan yo6netimine ne kadar ©nem verdiginin agik bir

gostergesidir.

Bu isletmelerde s6z konusu departmanlardan sorumlu en {ist diizey yOneticilerin

tinvanlan ve yiizde dagilimi séyledir:
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Tablo 3.6. Personel Iserinden Sorumlu En Ust Diizey Yoneticinin Unvam

Isletme Sayisi Yiizde
Miidiir 27 71,1
Sahip 5 13,1
Sef 3 7.9
Y 6netici 3 7.8
Toplam 38 100,0

Yaptigimiz ankette Personel/Insan Kaynaklan islerini yiriiten yéneticiler bu gorevde
ortalama 5,6 yildir bulunduklarini séylemektedirler. Ankette bu soruya 38 yoneticiden
31'i cevap vermistir. Bu kisilerin egitim durumlannm gésteren tablo asagida

gosterilmektedir:

Tablo 3.7. Personel Islerini Yiiriten Yoneticilerin Egitim Durumu

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

Tablo 3.7. den de anlagilacag tizere personel islerini ylriiten yoneticilerin yiizde
79,0’luk gibi biiyiik kism yiiksek okul-iiniversite mezunudur. Bu da KOBI’lerde insan
kaynaklan fonksiyonlarinin ve yeni gelismelerin bu isletmelerde uygulayabilecek bir
yonetici potansiyeline sahip oldugunu gostermektedir. Yine bu igletmelerin 4’linde
yiiksek lisans-doktora derecesine sahip kisiler bulunmaktadir. Bu kisilerin baginda
bulundugu departmann insan kaynaklan departman: ad: altinda olmasi ayrica dikkate
degerdir. Yine iiniversite mezunlanmn aldig: temel fakiilte egitimlerinde 25 yoneticinin
sosyal bilimler mezunu oldugu ve 9 yoneticinin de mithendislik egitimi aldig1 tespit

edilmistir.

KOBI yéneticilerine egitim-gelistirme programlarina katilip katilmadigi sorulmug ve
katildilarsa ne tir egitim aldiklan 6grenilmistir. Ankete katilanlardan 19’u bu soruya
cevap vermigtir. Buna gore kisa kurslar-seminere katilanlarin oram ylizde 31,5 dur.
Farkh ig alanlarinda gorevlendirme-ig rotasyonuna tabi tutulanlarin orani yiizde 15 dir.

Kurum igi egitim alanlarin orani yiizde 7,9 dur. Kurum dis1 egitime katilanlarin oran: ise
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yiizde 13 diir. Bu oranlar KOBI’lerde egitime yeterince 6énem verilmediginin de bir

gostergesi olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Insan kaynaklar departman Yéneticilerinin firma yonetim kurulunda temsil edilip

edilmedigi asagida gosterilmektedir:

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

Isletme Sayisi Yiizde
Evet 16 42,1
Hayir 22 57,9
Toplam 38 100,0

Buna gore aragtirmaya dahil olan igletmelerde yiizde 42,1’lik bir oranla insan kaynaklan
yoneticileri firma yonetim kurulunda temsil edilmektedir. Insan kaynaklari
departmanlarinin firma yonetim kurulunda temsil edilmedigi durumlarda bu
departmanlar firma genel miidiri yizde 50’ lik bir oranla ve isletme finans miidiirleri
yiuzde 7,9’ luk bir oranile temsil edilmektedir. Yine bu isletmelerde Insan kaynaklan /
Personel departmanlarinda ortalama 2,6 kisi ¢ahismaktadir. Bu bulgular KOBI’lerde

insan kaynaklarina stratejik bir fonksiyon atfedilmediginin agik bir gostergesidir.

Ankete katilan igletmelerde personel islerini yiirliten yoneticilerin bu gérevden 6nce

nerede gorevli olduklanna iligkin soruya verilen cevaplar ise su sekildedir :

Tablo 3.9. IK - P Yéneticisi Bu Gorevden Once Nerede Gorevliydi?

Isletme Sayisi Yiizde
Ayni Departmanda 16 42,1
Ayni Firma Farkli Departmanda 8 21,1
Farkli Firma IK-P Departmaninda 3 7.9
Farkh Firma Farkh Departmanda 11 28,9
Toplam 38 100,0

Buna gore bu yoneticilerin 16’ s1 aym departmanda goérevlerini siirdirmektedir. Buna
kargihik 8 yonetici bu gorevden once aym firmada farkli departmanda goérev yaptiklarim

ifade etmiglerdir. Yine bu yoneticilerden 3’ i daha 6nce farkh bir firmada Personel /
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Insan Kaynaklari departmaninda galistiklarim s6ylemislerdir. Bu gorevden 6nce farkli

bir firmada farkli bir departmanda galiganlarin sayisi ise 11 olarak tespit edilmigtir.

3.1.3. KOBI’lerde Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi

Anket formunun ikinci béliimiinde ankete katilan iletmelerin Insan Kaynaklarnim
stratejik olarak ele alip almadiklarimm 6grenmeye ¢ahistik. Genel olarak strateji, sirket
diizeyinde, isletme diizeyinde ve fonksiyonel diizeyde olmak iizere ii¢ seviyede
belirlenir. Bunlarin birbiriyle uyumlu olmas: esastir. Organizasyonlarda her departman
kendi stratejisini sirket stratejisiyle uyumlu olmasi kaydiyla belirler. Buna dayali olarak
IK-P departmaninin da kendi stratejisinin olmas1 bu departmanin iistlendigi stratejik

fonksiyonun bir gostergest olarak degerlendirilebilir.

Bu amaca y&nelik olarak ilk 6nce isletmelere gelecek ii¢ yil igin  Insan Kaynaklar /
Personel ana hedeflerini sorduk. Ankete katilan isletmelerin yiizde 50° sinin Insan
Kaynaklari / personel hedeflerinin oldugunu saptadik. Geri kalan isletmelerin
yoneticileri herhangi bir IK-P hedeflerinin olmadigim belirtmisledir. IK-P hedefi olan
isletmelerde bu hedeflerin basinda kalifiyeli elemanlari bulma ve biinyede tutabilme
hedefi 6n planda gelmektedir. Bu isletmelerin diger hedeflerinden bazilan ise soyledir:
biitce dogrultusunda hareket etmek, sosyal sartlarda iyilestirme yapmak, egitime
ybnelmek ve performans degerlendirmeyi gergeklestirmek. Ancak bu cevaplar ¢ok az
firma tarafindan verilmistir. Bu soruya verilen cevaplar ¢ok farklilik gosterdiginden

tablolastirma geregi duyulmada.

Ankete katilan firmalara vizyon bildirgelerinin, misyon bildirgelerinin sirket
stratejilerinin ve IK-P stratejilerinin olup olmadigi sorulmugtur. Firmalarin bu durumu

agagidaki tabloda 6zetlenmigtir:
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Tablo 3.10. Firma Misyon Ve Vizyon Bildirgesin e Sahip mi?

Isletme Sayist Yiizde
Yazih 11 28,9
Yazilmanusg 5 13,2
Hayir 14 36,8
Bilmiyor 8 21,1
Toplam 38 100,0

Buna gore aragtirmaya dahil olan firmalann yiizde 28,9 u yazli, yiizde 13,2’ si yazih
olmayan bir misyon bildirgesine sahiptir. Bir misyon bildirgesine sahip olmayan ve
misyon bildirgesine sahip olup olmadigim bilmedigini sGyleyen yoneticilerin oram ise
yizde 57,9’ dur. Bu soruya verilen cevaplar vizyon bildirgelerinin olup olmadigina

iliskin soruyu verilen cevaplarla aymdir. Bu durumda asagida 6zetlenmistir.
Firmalann iK-P stratejilerinin olup olmadig sorusuna verdileri cevaplar soyledir :

Tablo 3.11. Firmamz IK-P Stratejisine Sahip mi?

Isletme Sayisi Yiizde
Yazili 9 23,6
Yazilmamig 8 21,1
Hayir 16 42,1
Bilmiyor 5 13,2
Toplam 38 100,0

Tablo 3.12 den de anlagilacag: Uzere ankete dahil olan firmalarin yizde 44,8’ i1 yazih
veya yazilh olamayan IK-P stratejisine sahiptir. Buna kargilik firmalarin yiizde 42,1°
inde herhangi bir IK- P stratejisi mevcut degildir. Anket yapilan bes firma yéneticisi ise

IK P stratejisi konusunda bir bilgiye sahip olmadigim belirtmistir.

Firmalarn sirket stratejilerinin olup olmadif: sorusuna verdikleri cevaplar ise agagidaki

tabloda 6zetlenmisgtir :
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Tablo 3.12. Firmamzin Sirket Stratejisine Sahip mi?

Isletme Sayisi Yiizde
Yazili 18 47,4
Yazilmams 14 36.8
Hayir 3 7,9
Bilmiyor 3 7,9
Toplam 38 100,0

Ankete dahil olan firmalann yiizde 84,2’ lik gibi biyik bir g¢ogunlugu bir sirket

stratejisine sahip olduklanim belirtmiglerdir.

Personel / Insan Kaynaklan yoneticilerine sorulan bir diger soru da eger bir stratejiniz
varsa, bu stratejinin olusumunda 1K-P departmaninin roliiniin ne oldugudur. Bu soruya

verilen cevaplar su sekildedir :

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

Iletme Sayisi Yiizde
Baglangigtan Itibaren 9 23,7
Damgman Olarak 2 5,3
Uygulama Asamasinda 4 10,6
Hi¢ Damigilmadi 17 44,6
Toplam 32 84,2
Cevap Vermeyen 6 15,8
38 100,0

Ankete katilan igletmelerden 6’ s1 bu soruya cevap vermemistir. Sirket stratejisinin
olusumunda IK-P departmanmnin baslangictan itibaren etkili oldugu seklinde verilen
cevaplarin oram yiizde 23,6’ dir. Sirket stratejisinin olusumunda IK-P departmanindan
damgman olarak faydalanma firmalann oram ise yizde 5 gibi digiik bir orandadir.
Sirket stratejisinin uygulanma agamasinda IK-P departmamm dahil eden firmalarin
oram ise yiizde 10,5 tir. Sirket stratejisi olusturulurken IK-P departmanimin tamamen

g0z ard1 edenlerin oran ise yiizde 44,7 gibi oldukea fazla oldugu tespit edilmistir.

IK-P stratejileri olan firmalarda bu stratejilerin i¢ programlarina ve planlarma yansitihp

yansitiimadig sorusuna alinan cevaplar su sekildedir :
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Table3.14. 1K-P Stratejinin Is Programlanna Yansitidi mi?

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

KOBI’ lerde IK-P stratejilerine sahip olan firmalanin genelde bu stratejilerini ig
programlarina yansittifi gorilmektedir. Bu stratejilerini i programlanna ve planlarina
yansitmayan igletmelerde genelde iicret ve benzerleri, se¢me-yerlestirme, egitim-
gelistirme, endiistriyel iligkiler, is saghgn ve guvenligi ve igse alma ve gtkarma
konulaniyla ilgili politikalanin belirlenmesinde baglica sorumlulugun hat yonetiminde
oldugu tespit edilmistir. Cok az sayidaki firmada bu konularla ilgili politikalar
belirlenirken 1K-P departmam etkili olmakta veya damsman olarak faydalanilmaktadir.
Yine bu konularda hat yonetiminin son i¢ yilda sorumlulugun degisip degismedigi

sorusuna verilen cevap ise genelde sorumlulugun aym kaldi$: seklindedir.
Goriisme yapilan yoneticilere sorulan bir diger soru da IK-P departmaninn
performansimin  sistematik olarak degerlendirilip degerlendirilmedigidir. Bu sorunun

cevabi asagida belirtilmigtir :

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

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

Gorildiga gibi goriigme yapilan isletmelerin gogunda IK-P departmanimin performansi
degerlendirilmemektedir 1K-P departmanimin performans degerlendirmesini yerine
getiren firmalar ise bu degerlendirmeyi yaparken en ¢ok bit¢eye uygunluk ve hedeflere
ulagabilme kriterlerini baz olarak almaktadir. Ise basvuran- alinan eleman sayis1 ve
egitilenlerin sayist da bu degerlendirmede yine baz alman diger iki kriterdir. IK-P
departmamindaki her gorevliye diigen galisan sayisiun performans degerlendirmede hig

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

alinmaktadir.

Anket formundaki sorulardan bir digeri olan Insan Kaynaklan planlamasi yapiliyor mu?

sorusuna verilen cevaplar su sekildedir :

Tablo 3.16. IK-P Planlamas: Yapiliyor mu?

Isletme Sayisi Yiizde
Evet 13 ' 34,2
Hayir 24 63,2
Toplam 37 97,4
Cevap Vermeyen 1 2,6
38 100,0

Yukaridaki tablodan da KOBI’ lerde insan Kaynaklan planlamasmnin ne kadar az oranda
yapildigi ortadadir. Insan Kaynaklan planlamasinin yapildig: firmalarda ise bu planlama
yapilirken genelde hali hazirdaki ¢aligan oranlarim sirdirmek igin ige alma ¢aligmalan
metodu kullamimaktadir. Insan Kaynaklari planlamasi yapan 13 firmadan 9° u da
gelecekte ihtiyag duyulacak yetenekleri ve becerileri tahmin etme yodntemini
kullanmaktadir. Bu firmalardan 5° i de ig giicii piyasasini analiz etme metodunu da
kullanmaktadir. Yine IK-P planlamas: i¢in isletmeler en ¢ok ise devamsizlik oranlarim
ve yetenek ve egitim gibi verileri kullanmaktadir. Bunun diginda az sayida firma da is
gici devir hizi ve yas profili gibi veriler Insan Kaynaklann planlamast igin

kullanmaktadir.

Yapilan ¢ahismada isletmelere ¢aligan ihtiyag planlamamzi ne kadarlik bir zaman dilimi

igin yaparsiniz sorusuna ise verilen cevaplar su sekildedir:
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Tablo 3.17. Calisan Ihtiyag Planlamamzi Ne Kadarhk Bir Zaman Dilimi Igin

Yaparsiniz?

Isletme Sayisi Yiizde
1 Y1l Veya Daha Az 16 42,1
1-2 Y1l Arasi 5 13,2
2 Yildan Fazla 1 2,6
Planlama Yok 16 42.1
Toplam 38 100,0

Goruldagi gibi ankete katilan igletmelerin yiizde 42,1°i ¢aligan ihtiyag planlarm 1 yil
veya daha az bir siire araligim baz alarak yapmaktadir. Caligan ihtiya¢ planlamasim 1 ile
2 yil arasim baz alarak yapan igletmelerin oram ise yiizde 13,2 dir. 2 yildan fazla bir
stire igin ¢alisan ihtiyag planlamasini yapan firmalarin oram ise sadece yiizde 2,6 dir.
Ankete katilan firmalarda planlama yapmayanlarin oram ise yiizde 42,1 olarak tespit

edilmistir.

Isletmelerde IK-P departmam fonksiyonlarindan bilgisayarh bilgi sistemleri ile
desteklenenler arasinda ilk sirayi bireysel ¢aligan kayitlar/figleri almaktadir. Yine iicret
ve benzeri ddemelerin yonetimi de bilyiik oranda bilgisayar yardimiyla yapilmaktadir.
Keza devamsizlik ve isten aynlmalarda bilgisayar kayitlarma gegilmektedir. IK-P
departman: fonksiyonlarim bilgisayarl bilgi sistemleri ile destekleyen firmalann gok
azinda insan gicli planlamas,, ise bagvurma-se¢me, egitim-geligtirme, performans
degerlendirme, is deferleme ve endistriyel iliskiler gibi fonksiyonlar bilgisayarlt bilgi
sistemleri ile desteklenmektedir. Ankete katilan firmalarin yiizde 29’unda ise IK-P
departmam fonksiyonlar bilgisayarh bilgi sistemleri ile desteklenmemektedir.

Bu boéliimiin sona ermesiyle KOBI’lerde ki Personel/insan Kaynaklari yoneticileri ile
yaptigimiz anketler sayesinde KOBI’lerde Personel/insan Kaynaklari departmanlarinin
yapilarim ortaya koymaya calistik. Ayrica Insan Kaynaklan Yonetiminin bu igletmeler
icin stratejik olarak aigilanmadigi gergegini daptadik. Bu ¢alismanin neticeleri ve

Onerileri de sonug boliimiinde kisaca belirtilmeye galigilacaktir.
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SONUC VE ONERILER

KOBI’ lerin ekonomik kalkinma igindeki yeri ve énemi giiniimiizde kabul edilmekte ve
istihdam yaratic1 rolleri yadsinmayacak diizeydedir. Insan kaynag ; gerek isletmeler
toplum agisindan kalkinmamin ve geligmenin siiriikleyici faktorlerinden en 6nemlisidir.
Insan yeteneklerinden tam olarak yararlamlabilmesi, en yogun yatinmlarin insan
kaynagina yapimasimi gerektirir Bu amagla Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmelerde
stratejik insan kaynaklan yoénetimini incelemeye c¢aligildi. Bu incelemeyi yaparken
KOBI’ lerde Insan Kaynaklart / Personel departmanlanmin yapilarmi ve Insan
Kaynaklarinin bu isletmelerde stratejik olarak ele alimp alinmadigimi ortaya koyacak bir
anket caligmasi ile belirlemeye ¢ahstik. Bu ¢aligmanin sonuglan asagidaki gibi

Gzetlenebilir.

Her seyden once KOBI’ lerin yiizde 47,4 iinde personel igleri Personel veya Insan
Kaynaklan departmam adi altinda yapilmaktadir. Bu ilk gostergede rekabet igin en
onemli unsur olan Insan Kaynaklarma KOBI’ lerde ne kadar az 6nem verildiginin
gostergesidir. Zira, Personel isleri daha ¢ok Muhasebe , Finans ve Mali ve Idari Isler
departmanm tarafindan yerine getirilmektedir. Dolayisiyla bu departmanlar asli
fonksiyonlanim yerine getirirken personel iglerine yeterince vakit ayiramamaktirlar. Her
ne kadar bu durum simdilik bir dezavantaj gibi g6ziikse de en azindan personel iglerini
yuriiten hangi departman olursa olsun yoneticilerinin ¢ogunlukla iniversite mezunu
olmalari ve sosyal bilimler egitimi almig olmalan KOBI’ lerde Insan Kaynaklar
Yonetimine daha profesyonelce ilgilenilebilmesine dair bir potansiyelin oldugunu

ortaya koymaktadir.

Ancak KOBI’ lerde personel islerini yoneten farkhi departman yoneticilerinin ¢ok azi
temel fakiilte egitiminin yam sira degisik egitim gelistirme programlanina katilmistir. Bu
durumda bu yéneticilerin ayn bir uzmanlik gerektiren Insan Kaynaklanmin nasil
yonetilecegi konusunda pek bilgili olduklan sdylenemez. Bu durum KOBI’ ler igin
hayati 6nem tagimaktadir. Zira ister yoneticilerde ister diger ¢aligilanlarda olsun gerekli
bilgi, beceri ve yetenege sahip olunmamasi, KOBI’ lerin yagsamsalhg1 acisindan gerekli

performansi yakalayabilmelerine engel olmaktadir.
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KOBI’ lerin firma yoénetim kurulunda da genellikle Personel / Insan Kaynaklari
yoneticileri temsil edilmemektedir. Bu durumda isletme igin stratejik kararlarin alinmasi
durumunda Insan kaynaklari goz ardi edilebilmektedir. Insan Kaynaklarimi yénetim
kurulunda genellikle firma genel miidiri tarafindan temsil edilmesi bu konulann
derinlemesine incelenememesi problemini ortaya ¢ikarabilmektedir. Yine Insan
Kaynaklann / Personel islerini yiriten yoneticilerin yiizde 50’si yaptifimiz ¢ahigma
neticesinde Insan Kaynaklar yonetimi digindaki alanlarda daha énceden tecriibe sahibi
olduklarimt belirtmiglerdir. Bu durum isletme ig¢in hem avantaj hem dezavantaj tegkil
etmektedir. Bu yoneticilerin daha once farkl departmanlarda edindikleri tecriibe ile
Insan Kaynaklan ile diger isletme fonksiyonlariin koordinasyonlu olarak ¢aligmasina
olanak saglayabilmektedir. Ancak bir baska durum ise bu yoneticilerin Insan Kaynaklan
Yonetimini basanyla gerceklestirebilecek yeterli bilgi ve deneyime sahip olmamalan

isletme igin dezavantajdir.

Aragtirma sonucunda KOBI’ lerin Insan Kaynagimin stratejik onemini yeterince
kavrayabilmis olmadi@1 gercegi ortaya ¢ikmustir. Oyle ki; isletmelerin sadece yiizde 50
si Insan kaynaklari hedeflerinin oldugunu soylemisler ancak bu isletmelerin yiizde 44°
iinde yazih veya yazili olmayan Insan Kaynaklan stratejisi oldugu tespit edilmigtir.
Yine bu isletmeler sirket stratejilerini olustururken IK-P departmanlanndan ¢ok fazla
yararlanmamaktadirlar. Dolayistyla bu stratejiler olusturulurken iy programlarina ve
planlanna yahsm]masn glic olmaktadir. Boyle bir durumda Insan Kaynaklan Yonetimi
fonksiyonlarmin KOBI’ lerde saghikh bir sekilde yerine getirilmemesine ve bu
konularda sorumlulugun genelde hat yonetimi tarafindan yerine getirilmesine neden

olmaktadir.

Isletmelerde Insan kaynaklan fonksiyonlanmin Insan Kaynaklar yonetimi tarafindan
degil de diger birimler tarafindan yerine getirilmesi durumunda oncelikle Insan Kaynag
agisindan planh uygulamalar yapilmayacaktir. Bu da KOBI’ lerde énemli sorunlara yol
acacaktir. Genellikle bu tip igletmelerde uzman ve yetenekli personele sahip olma
konusunda, bu nedenle pek bir gayret gosterilmemektedir. Az sayida is gérenle ¢ok is

yapma istegi, bilgisi, yetenegi ve deneyimi yeterek veya yetmeyerek kigilerin ¢ok gesitli
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iglerle ilgilenmesini gerektirmekte, bu ise etkili olmayan bir yonetimi ve igleyisi ortaya

¢ikarmaktadir.

Egitim ve gelistime ile ilgili politikalann belirlenmesinde de baslica sorumluluk
genelde hat yonetiminde olmasindan dolayn KOBI’ lerin igletme i¢i ve digi, ig baginda
ve is disinda egitime gereken ilgiyi géstermemeleri sonucunu ortaya gtkarmaktadir. Zira
Insan Kaynaklarim stratejik olarak algilamayan :KOBI’ ler egitimin getirecegi maliyeti
diigiinirken, egitim sonrasi elde edecekleri artilan hesap edememektedirler. Boylece
insana yapilan yatinmin en 6nemli yatinm oldugu bilincinden uzak kalmaktadirlar. Bu
nedenle hem galiganlarin hem yoneticilerin uygun egitim programlarina katilmalan ve

mesleki formasyonlaninin gelistirilmesi gerekmektedir.

Sirket stratejisinin olusumunda Insan Kaynaklan departmanina yer verilmesi ve IK- P
stratejileri ile sirket stratejisinin uyumlu olmast KOBI’ lerde is giicii devrini de
azaltacaktir. Zira Insan Kaynaklan Yonetimi fonksiyonlarindan olan {icret
politikalaninin belirlenmesinde sadece hat yonetiminin veya sahip — yoneticinin sorumlu
olmast durumunda ¢alisanlarin birey olarak ele alinmasi ve buna gore bir iicret politikasi
olusturmas: gi¢ olmaktadir. Uygun ticret politikalarinin olusturulmamas: durumunda da
istenilen zamanda ve gerekli nitelikte eleman bulma sikintisi yasanmakta ve is giicl
devri fazla olmaktadir. Cinku yetenekli ve yetismis deneyimli elemanlar daha iyi

olanak saglayan firmalara ge¢mektedirler.

Elde edilen bir diger bulguya goére KOBI’ lerde Personel / Insan Kaynaklan
departmanlarinin  sistematik olarak performanslann degerlendirilmemektedir. B durum
isletmenin  diger birimlerinin de performansmin  degerlendirilmedigi anlamina
gelmektedir. Béyle bir durumda isletmenin her alanda belli bir kaliteyi yakalayabilmesi
zor gorinmektedir. Degerlendirme yapilan firmalarda ise bu genellikle gelisi giizel ve
¢ok az kriter goz oninde bulundurularak yapilmaktadir. Oysa Insan Kaynaklan
departmaninin performansinin sistematik olarak degerlendirilmesi durumunda hem is
programlarinda belli bir kaliteye ulagilacak hem de sirket stratejilerinin bu departman
aracihfiyla tim birimlere ulagilmast ve Insan Kaynaklan stratejileri ile uyum iginde

gerceklesmesi saglanacaktir.
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Insan Kaynaklari planlamasi da KOBI’ ler igin hayati 6nem tasimaktadir. Ancak
gorilen o ki, pek az igletme bir plan dahilinde bu fonksiyonu yerine getirmektedir.
Yerine getirenler ise daha ¢ok hali hazirdaki ¢aligsan oranlanm siirdiirmek ve ige alma
galigmalarim yerine getirmektedirler. Ancak stratejik Insan Kaynaklan planlamasinda
gelecekte ihtiyag duyulacak yetenek ve becerileri tahmin etmek ve is giicli piyasasim
analiz etmek ¢ok onemlidir. Ayrica Insan Kaynaklart planlamasi yapilirken ig giicii

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

Sonug olarak sunu sdyleyebiliriz ki, KOBI’ ler Insan Kaynaklarna iliskin bir takim
kararlan verirken iggiidiiler ve aliskanhklar yerine modern teknikleri ve uygulamalan
kullanmaya cahsmahdirlar. Bunun iginde biinyelerinde Insan Kaynaklan departmam
bulunmall ve bu departmanin baginda isinin uzmanlan bulunmal ve bu yéneticiler
firma yonetim kurulunda temsil edilerek girket stratejileri olusturulurken Insan
Kaynaklarinin 6nemi g6z oniinde bulundurulmalidir. Ancak bu sekilde amaglann
gerceklesme derecesi yiikseltilebilecek, Insan Kaynagiu iyi kullanabilen KOBI’ ler

kazangh ¢ikacaktir.
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EKLER

KOBI'LERIN INSAN KAYNAKLARI /PERSONEL DEPARTMANI YAPILARI

4- Bu kisinin egitim durumu
[ Lise  [JYuksekokul [] Fakiilte [IMaster (1Dr.

6- Bu kisi bagka ne tiir egitim-gelistirme programlarma katild:
[[] Kisa kurslar/seminerler
[] Farkli i§ alanlarinda gorevlendirme-ig rotasyonu
(] Kurum igi is egitimi
(] Kurum dig1 i egitimi

8- Hayir diyorsamz deparmammzi burada kim temsil ediyor
[ Genel Miidiir
[C] Finans Mudiiri
[] Frima sekreteri
(] Oretim Midiiri
9- IK-P departmaminda yaklagik kag Kigi GAlISIYOT...........cc.ovevveiiveeereerriirnesereeresssesessessenessnsnsnns
10- IK-P departman y#neticisi bu gérevden once nerede gorevli idi.
[] Aym departmanda
[J Aym firma-farkh departmanda
[] Bagka bir firmada iK-P departmaninda
[ Baska bir firmada farkh bir departmanda

iK. STRATEJIiSi

1- Lutfen firmamzin gelecek ¢ yil i¢in ana IK-P hedeflerinden uigiing belirtiniz.

2- Firmamiz agagidakilerden hangisine sahip.
Evet yazili Evet yazilmamig Hayr  Bilinmiyor

a- Vizyon Bildirgesi O ] O |
b- Sirket stratejisi Od d O O
c- IK-P stratejisi ] | | ]

3- Eger bir girket stratejiniz varsa IK-P departmani bu stratejinin olusumunda
[ Baslangicindan itibaren
[] Danigman olarak
[] Uygulanma agamasinda
(] Hig damsilmads
seklinde rol oynadi
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4- IK-P stratejiniz varsa bu strateji is programlariniza ve planlariniza yansitildi m?

[] Evet [Hayir (Hayr ise bir sonraki soruyu cevaplayiniz)
5- Asagdaki konularla ilgili politikalrin belirlenmesinde baglica sorumltuluk kimdedir?
IK Hat yonetimi
damsmahginda damgmanhfinda  IK
Hat yonetimi Hat yonetimi K departmam  dept.
a- Ucret ve benzerleri l:l ] | .
b- Segme - yerlegtirme Cl ] ] ]
c- Egitim - gelistirme | ] . ]
d- Endiistriyel iligkiler O . O ]
e- Is sagh@ ve givenligi J O ] |
f- Ise alma gikarma ] ] O ]
6- Asagidaki konularda hat yonetimi sorumlulugu son ¢ yilda degigtimi.
At Aym Azaldi
a- Ucret ve benzerleri O O ]
b- Segme - yerlestirme ] ] ]
c- Egitim - gelistirme O ] ]
d- Endustriyel iligkiler | | J
e- I saghigr ve guvenligi ] ] O
f- Ise alma gikarma 1 - ]

7- IK-P Departmaninin performansi sistematik olarak degerlendiriliyormu.
[C] Evet
(] Hayrr
[ Bilinmiyor
[] IK-P departmam yok
8- Eger degerlendirme yapiliyorsa agagidaki kriterlerden hangisi kullamhiyor.
Evet Hayr

a- IK-P departmamndaki her bir gérevliye disen ¢aligan sayis1. [ ]
b- Cahgan bagina yapilan IK-P fonksiyonlari harcamasi ]
c- Ise bagvuran-ahinanlarnn sayisi O
d- Egitilenlerin saysi O
e- Biitgeye uygunluk |:]
f- Hedeflere ulagma O
g- Hat yonetiminden geri besleme ]
h- Digerleri - DEIIMtNUZ. ........ccocveveeieirieriericresteee st eenrrestese s s ssesseanseessesasssssassnnns
9- Insan kaynaklar planlamast yapihyormu
[JEvet [Hayir
10- Evet diyorsaniz asagidaki metodlardan hangilerini kullaniyorsunuz.

0ooooon

a- Halihazirdaki ¢alisan oranlarim siirdiirmek i¢in ige alma ¢aliymalarim

yapmak O d
b- Gelecekte ihtiyag duyulacak yetenek ve becerileri tahmin etmek. O 0O
c- Is giicil piyasasint analiz etmek I
d- Digerleri - belirtiniz. O O
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11- IK Planlamas: igin agagndaki verileri toplayip kullantyormusunuz.

Evet Hayir
a- Isgiicii devir luz: O [:I
b- Yag profili J ]
c- Yetenek ve egitim | O
d- Ise devamsizhk oranlan O D

12- Caligan ihtiyag planlamamzi ne kadarhk bir zaman dilimi i¢in yaparsiniz.
(1 1yl veya daha az
[] 1 yildan fazla - 2 yila kadar
(] 2 yildan fazla
[C] Planlama yapilmiyor.
13- Asagndaki IK-P departmam fonksiyonlarindan bilgisayarh bilgi sistemleri ile
desteklenenler varsa hangileri
[] Bilgisayara dayali personel bilgi sistemimiz yok
Bireysel ¢alisan kayitlan / figleri
Ucret ve benzeri 6demelerin yonetimi
Devamsizlik ve igten ayrilmalar
Insan giicii planlamas
Ise bagvurma ve segme
Egitim ve geligtirme
Performans degerleme
Is degerleme
Endiistriyel iligkiler
DUBETIETL. ....c.cuvvieeerireeriice et ettt as e sen s ste e e e et e s s asessessasbanestasstessassassassess

pDLOooooood

ISLETME ILE iLGILI BILGILER

1- Faaliyette bulundufunuz SEKIOT..........ccccccveeverreinrieninnieerieteseneestssereeesteseesnecseesmessessrosense
2- Baglica tiriinleriniz
a-
b-
c-
3- Toplam ¢aligan saymizi yazimz
a-Toplam ..
b-Gegici e
c-Part-time ...
4- Asagdaki galigan gruplanmn toplam galiganlar igerisindeki yaklagik oranlan
a-Yonetici % 00 e
b- Profesyonel - teknik eleman %  .......ccoiviinccininnenn,
cMemur % 000 e
d-Isei % e
5- Son ii¢ yilda toplam ¢ahigan sayisinda % § iizerinde bir oynama oldumu.
[] Arta
[] Azald
[[] Degismedi
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6- Eger isgliciinizde % S'in {izerinde bir azalma olduysa bu hangi yontemle ger¢eklestirildi.
[C] Gonalli ayrilmay: tegvikle
[] isten gikarmayla
[] Yaralanma - 6lim

7- isletmenizin hitap ettii pazar - lar1 nasil tammlarsiniz.
[[]J Mahalli
[] Bolgesel
[] Ulusal
] Avrupa
(] Diinya geneli
8- Isletmenizin hukuki yapist
(] Limited
] Komandit
] Anonim
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