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OZET

Kiiciik Ve Orta Boy isletmelerde insan Kaynaklar1 Yonetimi Fonksiyonlar:
Acisindan Kurumsallasma: Manisa Organize Sanayi Bolgesinde Ampirik Bir Calisma

KOBI'lerde insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarimn belirli bir sistematige
oturmadigi, bir anlamda kurumsallagsmadigi, isletme faaliyetlerinin kisilere bagli olarak
yiiriitiildiigii - goriilmektedir. KOBI’lerde insan kaynaklar1 fonksiyonlarimin eksikliginin
goriildiigt temel alanlar; ¢calisanlarin ise alimlarda isin gerektirdigi niteliklerin esas alinmamasi,
kisi-is uyumunun yeteri kadar saglanamamasi, bireysel performansin dogru ve adil bir bicimde

degerlendirilmemesi ve odiillendirmedeki eksiklikler olarak siralanabilir.

Bu calismanin temel amaci, kiiciik ve orta boy isletmelerin amaglanan hedeflere
ulagmas1 ve beliren sorunlarla bag edebilmesi icin, en 6nemli kaynak olarak kabul ettigi/etmek
zorunda oldugu insan kaynaklari yonetiminin 6nemini vurgulamaktir. Insan kaynaklari
yonetiminin 6nemini vurgulamak icin, insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinin kurumsal bir
yapiya doniismesi {izerinde durulmus ve alan arastirmasi da bu yoniiyle ele alinip faktor analizi

yontemiyle incelenmistir.

Aragtirmamin  kapsamina Manisa OSB’deki KOBI’ler dahil edilmislerdir. Bu
kuruluslardan anket yoluyla veriler elde edilmistir. Bu toplanan verileri analiz edip yorumlamak
icin faktor analizi yapilarak, yedi adet faktor belirlenmistir. Aslinda amaglanan faktor sayisi
dokuz adet iken, insan kaynaklari temin ve se¢imi boyutu ile kurum kiiltiirii boyutu, faktor
olugsmadig: i¢in arastirmada yer almamuslar ve yedi adet faktor belirlenmistir. Bu faktorler
sirastyla egitim, performans ve degerlendirme, Ucret politikasi, yonetimsel seffaflik, insan

kaynaklar1 veri tabani, kariyer yonetimi ve is saglig1 ve giivenlik basliklar1 altinda toplanmustir.

Aragtirma sonuglart KOBI’lerde faaliyet siiresinin artmasi durumunda ve yoneticilerin
demografik ozelliklerinin IKY fonksiyonlar1 iizerine olumlu etkisinin olmadig yoniindedir.
Arastirmada aile isletmesi olmayan KOBI’lerin olan KOBI’lere gore kurumsallagma gabalarinin
daha etkin oldugu goriilmiistir. KOBI’lerin biiyiikliigiiniin artmasiyla IKY fonksiyonlari
arasinda olumlu iliski oldugu yoniindedir. KOBI’lerde 1KY fonksiyonlar: arasinda pozitif bir
iliski oldugu sonucuna ulasilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kiiciik ve Orta Boy f§letmeler, Kurumsallasma, Insan Kaynaklar

Yonetimi Fonksiyonlari, Manisa Organize Sanayi Bolgesi
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ABSTRACT

Institutionalizing in Small and Medium Sized Enterprises from the standpoint of
Human Source Management Functions: An Ampirical Study in Manisa Organized

Industrial Zone

It seems that the administrative functions in SME are not based on defined systematics,
are not institutionalized and are actually run by personal affairs. Basic fields where the lack of
functions of human sources seen in SME can be stated as; not paying attention to the
qualifications while recruiting the workers, insufficient person-job consistency , not assessing

the personal performance precisely and equitably, and lacking of rewards.

The basic purpose of this study is to emphasize the significance of human resource
management regarded as the most important resource in order to reach the goals which was
aimed by SME and in order to cope with arising problems. To emphasize the significance of
human resource management, it is stated that the functions of human resource management has
changed into institutional structure and it has been studied by the factor analyze method,

regarding the field research.

SME’s in Manisa OIZ were included in the research. Data collected from such
establishments by a questionnaire. Seven factors were determined after the factor analysis of the
data for interpretation. The number aimed for the factors were nine, however human resources
acquisition and selection dimension and the institutional culture dimension weren’t taken into
consideration as they did not constitute a factor. These factors fall under the seven categories of;
education, performance and assessment, wage policies, administrative transparency, human

resources database, career administration and workplace welfare, and security.

The results are pointing out that of any extension in activity periods in SME’s and
demografic characteristics of the managers have not any positive influence on HRM. The results
in according to efforts in institutionalization show that SME’s that running as family business
are less effective than others SME’s. Findings show that there is a positive relation in size
extension of SME’s and HRM functions. Finally, we concluded that there is positive relation in

HRM functions.

Key Words: Small and Medium Sized Enterprise, Institutionalization, Human Resources

Management Functions, Manisa Organized Industrial Zone
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GIRIS

Diinyada ve Tiirkiye’de ekonominin yapisinin, ¢ogunlukla kiiciik ve orta boy
isletmelerden meydana geldigi bilinmektedir. Kiiresellesme ile birlikte ortaya cikan
ekonomik kosullarin bir sonucu olarak, kii¢iik ve orta boy isletmeler(KOBI) pazar ve
talep esnekligine cevap verebilmek ve rekabetci bir yapiya kavugsmak icin cesitli
arayiglara girmislerdir. Bu arayislar, KOBI'leri kurumsallasma yonelimli cabalara
yonlendirerek rekabetci bir yapiya kavusmalarimi  saglayacaktir. KOBI’lerin
kurumsallasabilmeleri i¢in oncelikle, bir sistemin olusturulmasi 6nemlidir. Bunun i¢in
onemli kararlar alabilecek yenilik¢i ve cesur yonetim kademelerine ihtiya¢ vardir.
Kurumsallasma bu bakis acist ile degerlendirilmediginde, karar alma ve diisiinceyi

ortaya koyma sathasinda sikintilara ve tikanmalara neden olabilecektir.

Glinlimiiz kiiresel ekonomisinde belirli orgiitlerin basarili olmasi ve bu basariya
bagh olarak biiyiimelerini siirdiirebilmeleri, buna karsilik bazilarinin basarisiz olmalar
ve piyasadan yok olmalar1 pazarin yapisina, finansal yapiya ve teknolojiye baglanmasi
dogru ve akilct bir yaklagim olmayacaktir. Burada agiklanmasi gerekenin, rgiitiin sahip
oldugu insan kaynaklarinin, hizla degisen kosullara, adapte olabilme kapasiteleri gibi
esnek organizasyon ozellikleri daha 6n plana ¢ikmaktadir. Sahip olunan IK, orgiitlerin
basarilar1 ve yasamlarim siirdiirmeleri icin gerekli etkinliklerin yerine getirilmesinde
anahtar rol oynamaktadir. Bu siirecte, calisanlarn verimliliginin arttirilmasi, orgiitle
uyumlastirilmasi, beklentilerinin ve hedeflerinin gergeklestirilmesi gerekmektedir. Ayni
zamanda giiniimiiz KOBI yonetim anlayis1, rekabetin ¢ok yogun yasandigi giiniimiizde,
IK fonksiyonlarini kurumsallagmalari icin gereken gayreti ve ¢alismayr yapmalari

gelecege daha giivenle bakabilmek i¢in 6nemlidir.

Calismamizda, ozellikle KOBI’lerin hedef’lerine ulasabilmesi ve yonetimsel
sorunlarinin ¢oziimii yoniinde “KOBi’lerde IKY fonksiyonlar: ile kurumsallagma”
konusu ele alinacaktir. IKY anlayisi, giiniimiizde bir orgiitiin 6zellikli calisanlara sahip
olmasi, onlarin gelistirilmesi ve elde tutulmasim orgiitiin performansi icin ¢ok 6nemli
bir siire¢ olarak gormektedir. Bu amacla ¢alisanlarin ise alinmasi, is ortaminda egitimi,
dengeli ve adil bir iicret politikasinin olusumu, isletme iginde yiikselmesinin

saglanmasi, caligsanlarla ilgili geri bildirimlerin zamaninda iletilmesi ve en Onemlisi



calisanlarin giivenle ve korkusuzca caligabilecekleri ortamin saglandigi siireclerin,

kurumsallagsmayla olan iliskileri arastirilacaktir.

Bu calisma dort bolimden olusmaktadir. Birinci boliimde kiigiik ve orta boy
isletmeler genel hatlariyla ele alinacaktir. KOBI'lerin, Tiirkiye’de ve diinyada cesitli
kurum ve kuruluslara gore niceliksel ve niteliksel tanimlamalar1 yapilacaktir. KOBI
tammlamalar1 yapilmasindan amag¢ bunlarin KOBI statiisiinde olup olmadiklarimni
belirlemektir. Ayrica KOBI’lerin sahip olduklar1 avantajlar1 ve dezavantajlar1 ortaya

koyarak diinya ve iilke ekonomisindeki 6nemi tizerinde durulacaktir.

Calismanin ikinci boliimiinde orgiitsel agidan kurumsallagsma yaklagimi iizerinde
durulacaktir. Aslinda kurumsallagsma orgiitsel, sosyolojik, politik ve ekonomik olmak
tizere farkli yonlerden ele alinabilecek bir yapi(Karpuzoglu, 2002) oldugu icin,
calismamizin  konusu KOBI’lerin insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlariyla
kurumsallagsmanin iliskisi oldugundan burada yalnizca orgiitsel acidan kurumsallagma
tizerinde durulacaktir. Bu béliimde genel anlamda kurumsallasma teorisi iizerinde
durulacak olmakla beraber, aym1 zamanda kurumsallasma ol¢iitleri, kurumsallagsma
siireci, KOBI’lerde kurumsallagsmanin 6niindeki engeller ve KOBI’lerde kurumsallasma

diizeyini yiikseltmeye yonelik ¢abalar iizerinde durulacaktir.

Uciincii boliimde ise insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlar1 genel hatlariyla ele
alinarak, IKY fonksiyonlar: ve IKY fonksiyonlarmin tek tek kurumsallasma ile olan

iliskisi arastirilacaktir.

Calismanin son boliimiinde, Manisa Organize Sanayi Bolgesinde bulunan
KOBI’lerin, giiniimiizde rekabetci bir yapiya doniisebilmeleri yolunda ne durumda
olduklar aragtirilacaktir. Bu alan aragtirmasinda Tiirkiye ekonomisinde 6nemli bir yere
sahip olan Manisa OSB’deki KOBI'lerin sahip oldugu IKY fonksiyonlar: ile
kurumsallasma arasindaki iliski iizerinde durulacaktir. Bu bolimde KOBI’lerde
kurumsallasmanin  IKY  fonksiyonu ile iliskisi arastirilirken yonetici/patronun
demografik o6zellikleri, KOBI’lerin biiyiikliigii ve aile isletmesi olup olmamasi ve
KOBI’lerin faaliyet siiresi degiskenleri tercih edilecektir. Bu tercihlerdeki sebep
yoneticinin egitim durumu ve pozisyonu yiikseldik¢e isletmedeki kurumsal yapiyi
anlama oraninin yiikselecek olmasidir. KOBI’lerin faaliyet siiresinin secilmesinde yine

uzun donemde ayakta kalabilmis olan bir orgiitiin, kurumsallasmas1 s6z konusu



oldugunda bunun ne oranda c¢alisanlarina bagl oldugu arastirilacaktir. Isletmelerin
belirli bir biiyiikliige ulasma cabasiyla birlikte, piyasa ve rakip aktorler, bu yapidaki
isletmeleri, belirli standartlara ulasma konusunda istekli ya da zorunlu olarak
yonlendirmesi kacimlmaz olacaktir. Bu yiizden KOBI’lerin biiyiimesi degiskeni
arastirmaya dahil edilmistir. Ve arastirmada nemli bir degisken olarak, KOBI’lerin aile
isletmesi olup olmamasi aragtirmada Oneme sahiptir. Isletmenin aile isletmesi olup
olmamasi, isletmenin yonetim yapisimin olusumunda ve isletmecilik faaliyetlerin

siirdiiriilmesi asamasinda daha cok dnemli olacaktir.

Aile isletmeleri tipindeki yapilarda, genellikle tepe yoOnetiminin calisanlarin
giiclendirilmeleri-empowerment ve isletme biiyiidiik¢e islerin profesyonel yoneticilere
devredilmesi konusunda yeterli bilgi/donanima sahip olmadiklar1 veya isteksiz
davrandiklart goriilmektedir. Bu durumun, aile isletmelerinin kurumsallasmamig
yapilarindan kaynaklandigi bir¢ok arastirmada giindeme getirilmektedir. Aile
isletmelerinin kurumsallagmamis yapilarinin, su an tiim diinyada yasanan ekonomik kriz
gibi durumlarda ayakta kalma sanslar1 azalmaktadir. Bundan dolay1 arastirmada
MOSB’nde KOBI niteligindeki aile isletmelerinin IK uygulamalarinin kurumsallasma
konusundaki reel durumu ile aile isletmesi olmayan KOBI’lerin kurumsallasma

konusundaki durumlarinin incelenecektir.

Bu arastirma Tiirkiye ekonomisinde biiyiikk 6neme sahip Manisa OSB’deki
KOBI’lerin uzun dénemde ayakta kalmalari, kar edebilmeleri, calisanlarina gerekli
onemi vermeleri, biiylimeleri ve Tiirkiye ekonomisinin gelecegine katki saglayacagi

diisiincesinden dolay1 6nemli oldugu diistiniilmektedir.
Calismamin Problemi

Literatiir incelendiginde kiiciikk ve orta boy tipindeki isletmelerde yonetim ve

organizasyon kiiltiiriiniin olmadig1 ya da zayif oldugu goriiliir.

Isletmecilik uygulamalarina bakildiginda yonetimi ve organizasyonu bir Kkiiltiir ve
siire¢ olarak algilamak yerine mekanik bir yap1 olarak gorme egilimi agir basmaktadir.
Ozellikle de KOBI’lerin belirli bir biiyiikliige gelme asamasinda yonetim ve
organizasyonun kurumsallagsmasi ihmal edilmekte ve Orgiitler belirli biyiikliige

ulastiginda ise yonetilemez ve koti organizasyon yapisiyla



karsilasilmaktadir(Erdogmus,  2007:  3-5, www.turkticaretrehberi.com, Erisim

Tarihi:01.08.2008).

Cahsmann Onemi

Diinya’da ve Tiirkiye’de KOBI’lerin tiim isletmeler igindeki paymin yaklasik
olarak % 95’in iizerinde oldugu bircok arastirmada belirtiimektedir. KOBI’lerin
ekonomik ve toplumsal kalkinmadaki oOnemli rolleri(Aksoy ve Cubuk: 2001);
ekonomiye dinamizm kazandirma, istihdam saglama, katma deger olusturma, yenilikleri
tesvik etme, bolgeler aras1 ekonomik denge saglama ve kalkinmay1 hizlandirma olarak

siralanabilir.

KOBI’ler iilke ekonomilerinin ve sosyal yapilarmin temel tas1 olmalarina karsin,
tim diinyada, kurumsallasamamaktan kaynaklanan sorunlar yasamaktadirlar; bunlar
yonetim organizasyon, iletisim, insan kaynaklari, karar alma ve sistematik yap1 gibi
onemli sorunlardir. Kurumsallasamamanin getirdigi bu sorunlarla KOBI'ler cesitli
yontemler kullanarak bas etmektedirler. Bu yontemlerden en &nemlisi olarak, KOBI
yoneticileri orgiitlerindeki insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin kurumsallagmasi yoniinde
caba harcamalari olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Boylece KOBI’lerin kiiresel rekabette

dinamik oyuncular haline gelecekleri de miimkiin olacaktir.
Arastirmanin Hipotezleri

H;:KOBI’lerin faaliyet siiresi arttikca insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlar
tizerine olumlu etkisi vardir.

H,:KOBI’lerin isletme biiyiikliigiiniin, insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlart
tizerine olumlu etkisi vardir.

Hj;:Yoneticilerin - demografik — ozelliklerinin, insan kaynaklar1 yOnetimi

fonksiyonlari iizerine olumlu etkisi vardir.

H,4:KOBI’lerin insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlar1 kendi aralarinda pozitif

bir iliskiye sahiptir.



Hs: Aile isletmesi olan kurumlar ile aile isletmesi olmayan kurumlarin

kurumsallagma diizeyleri arasinda farkliliklar vardir.
Arastirmamin Kapsam ve simirlari

Aragtirmaya, Manisa Organize Sanayi Bolgesindeki KOBI niteliginde olan
isletmeler alinmustir. Manisa OSB’nde ¢ok sayida KOBI'nin olmasi bu ¢alismanin bu
bolgede uygulanmasina neden olmustur. Manisanin, son donemde Avrupa’nin en
Oonemli yatirim yapilacak bolge olarak secilmesi ve il bazinda dnemli sayida yatirimin
olmasi sadece bu bolge icin alan c¢alismas1 yapilmasi acisindan yeterli goriilmiistiir. Bu
yiizden arastirma Manisa OSB’de yoneticilerine/sahiplerine ulasabildigimiz KOBI’ler

ile sinirlandirilmastr.



BIiRINCi BOLUM
KUCUK VE ORTA BOY iSLETMELER
1.1. Kiiciik ve Orta Boy Isletme(KOBI) Kavramm

Diinya capinda devem eden trend, ticaret sinirlarim ortadan kaldirmakta ve
genisleyen global ticarette, kiiciik ve orta boy isletmelere(KOBI) gelismis iilkelerde bir
firsat ve kendini kanitlama imkani sunmaktadir(Susman, 2007: 1). Aym sekilde
KOBIler iilke ekonomilerinin en degerli ve vazgecilmez dinamikleridir. Ulkemizde de
istthdam saglayan, katma deger yaratan, bolgelerimiz arasindaki ekonomik dengeyi
korumaya calisan, biiyiik isletmelerin yardimcisi ve tamamlayicist olan KOBI'ler, iilke
ekonomimizin ana diregini de olusturmaktadirlar(Demirel ve Sezgin, 2006: 117). Bunun
paralelinde, global ekonomide 6zel sektdr hakkindaki bilgilerin artmasiyla beraber,
gercekte KOBI’lerin en biiyilk firmalarin bir parcast ve ekonomik siireclerde
KOBI’lerin 6nemli roller iistlendigi goriilmektedir. Ayni sekilde KOBI’ler istihdamin
onemli kargilayicilari, toplam endiistri ¢iktisinin da biiyiik bir kisminin {ireticileri ve
inovasyona ve daha net bir sekilde biiyimeye ve gelismeye katkida

bulunmaktadirlar(Jeppesen, 2005: 465).

Issizligin azaltilmasi ve yeni istihdam alanlarmin yaratilmasinda oynadiklari
rolleri, dengeli ekonomik ve sosyal kalkinmanin saglanmasi ve siirdiiriilmesine
yaptiklar1 olumlu katkilart ve piyasa kosullarinda meydana gelen degisimlere hizla
uyum saglayabilen esnek bir iiretim yapisina sahip olmalari, KOBI’leri giiniimiiz
ekonomisinde daha 6nemli bir konuma tasimaktadir(www.kobi.org.tr, 2007-2009: 22,

Erisim Tarihi:12. 11. 2007). Ayn1 sekilde pek cok ileri bat1 ekonomilerinde KOBI’lerin,

ekonomik  biiylimede, inovasyonda ve pazar rekabetinde anahtar rol
oynadigi/oynayacag1 goriilmektedir(Aidis, 2005: 305). Bu 6nem dolayisiyla basta
gelismis iilkeler olmak iizere hemen biitiin iilkeler KOBI'lerin dogmasi, biiyiimesi,
gelismesi ve korunmasi icin uygun ortami hazirlayacak politikalar gelistirmekte ve

uygulamaktadirlar.

KOBI’lerin sayis1 ve ekonomimizdeki agirligi konusunda genel olarak kullanilan
bilgiler, Tiirkiye Istatistik kurumunun verilerine dayanmaktadir; buna gore Tiirkiye’deki
iiretim birimlerinin % 99’u KOBI olarak kabul edilen yapilardir. Bu isletmeler;

ekonomiye dinamizm ve rekabet¢i bir boyut kazandirarak piyasa mekanizmasinin



etkinligini artirma, siirdiiriilebilir kalkinmay1 saglama, istihdam yaratma, bolgesel
sosyo-ekonomik dengesizliklerini giderme ve kalkinmayi tabana yayma gibi 6nemli
islevleri ile Tiirk ekonomisinin temel dinamigini olusturmaktadir. Ayrica, KOBI’ler
imalat sanayinin %99,47’sini olusturmakta ve toplam istihdamin %356,3’iinii
saglamaktadir. Imalat sanayindeki istihdamin ise, %61,1°i kiiciik ve orta dlgekli sanayi

isletmelerinde yer almaktadir(Giimiistekin, 2005: 73).

Globallesmeyle birlikte ekonomik gegislerin yasandigi iilkelerde, KOBi’lerin
onemi giin gectike daha da artmaktadir. KOBI’lerin 6nemi sadece serbest pazar
anlayisinda oynadiklarn rol agisindan degil, aym zamanda is yaratma imkanlar ve
inovasyon saglayan potansiyelin 6nemli bir kaynagi olmasi iledir(Aidis, 2005: 305).
ABD’den Avrupa Ulkeleri'ne kadar, diinyanin geligmis tiim ekonomilerinde kiigiik ve
orta boy isletmeler varliklarimi siirdiirmekteler ve gelisen diinyanin sosyo ekonomik
yapisinda, kiiciik ve orta boy isletmelerin onemi daha da artmaktadir. Bu isletmeler,
gerek sektorel yapi icinde sahip olduklar1 konum, gerekse rekabeti gelistirici etkileri ve
istihdam sorununun ¢oziimiine sagladiklart katki ile bolgesel kalkinmada bir ara¢ olarak

ilkemiz agisindan da 6nemlidir(Tenekecioglu ve digerleri, 2002-2003: 120).

KOBI’lerin ekonomik ve toplumsal kalkinmada oynadiklar1 roller itibariyle,
farkli iilkelerin farkli kiiltiirel yapilarini yansitacak bicimde, organizasyon yapilarinda
farkliliklar1 yansitabilecek yapilariyla 6neme sahiptirler. Kiigiik ve orta boy isletmelerin
onemi sadece ekonomik agidan degil ayn1 zamanda sosyal ve politik agilardan da dikkat
cekmektedir. Sosyal agidan basta istihdama katki, orta simif karakteri ve sosyal gecisi
kolaylastiric1 dinamik etkisiyle kiiciik isletmeler saglikli bir toplum yapisinin en dnemli
unsurlarindan biri olarak kabul edilmektedir. Ayrica KOBI olgusunun iilke ve diinya
ekonomilerindeki gelisiminde onemli yere sahip olan bazi durumlar genel basliklarla

asagidaki sekilde siralanmistir(Baykal, 2007: 8):

e Tiiketici taleplerini, teknolojik degisimleri ve yenilikleri takip ederek kisa
stirede uygulamaya koyma esnekligine sahip olmalar1 nedeniyle sanayilesme

siirecini hizlandirdiklari,
e Ekonomiye canlilik kazandirdiklari,

¢ Ekonomide rekabetin vazgecilmez ekonomik oyunculari olduklari,



Kiigiik miktarlarda bir¢ok spesifik iiriinler iiretip yoresel ihtiyaclar1 hizli bir

sekilde karsilamalari,

Genis toplum kesimlerinin yaratici fikirlerinin ortaya ¢ikmasma katkida

bulunduklaridir.

1.2. KOBIi’lerin Genel Ozellikleri Ve Tammlanma Kriterleri

Kiigiik ve orta olgekli igletme tanimi hukuki olmaktan ¢ok ekonomik anlam

tasimaktadir. Bu anlam {iilkelerin ekonomik ve sosyal yapilarina gore farklilik

gostermektedir. Aym iilke icinde bolgeden bolgeye, sektorden sektore bile farklilik

gostermektedir(Kaya, 2004: 128). Cesitli iilkelerdeki ve cesitli ulusal ve uluslararasi

kuruluglar tarafindan yapilan kiiciik ve orta Olgekli isletmeler tanimlarinda temel

ozellikler sunlardir(Subrahmanya, 2008: 2067; Miiftiioglu ve Durukan, 2004: 90):

Tiim KOBI tammlarinda isletmede istihdam sayis1 dikkate alinmaktadir.

KOBI tanimlarda dikkat edilen diger nicel olgiitler sabit sermaye, toplam
sermaye(bilango aktif toplami) ve yillik satig tutari ile birlikte istihdam sayisi
da onemlidir(Abouzeedan and Busler, 2005: 56). Bunlardan yatirilan sabit
sermaye sanayi isletmelerinde en sik kullanilan ikinci nicel ol¢iittiir. Ticaret

sektoriinde ise ikinci nicel dlgiit olarak yillik satis tutar tercih edilmektedir.

Nitel olgiit olarak en cok iizerinde durulan Ozellikler, isletme ile isletme
sahibi arasindaki kader 6zdeslesme ile tiim teknik, ekonomik ve sosyal

sorumluluklarin isletme sahibinde toplanmasi hususlaridir.

KOBI tanimlamalarinda baska onemli bir 6zellik, genellikle kiiciik ve orta
Olcekli igletmelere iliskin resmi bir tanimin olmamasidir. Bunun nedeni ise
kiiciik ve orta olgekli isletme tanmiminin bilimsel degil fayda saglayici bir
icerige sahip olmasindan kaynaklanmaktadir. Bu nedenle genel gecerlilige
sahip, herkesin kabul edebilecegi, her yerde gecerli belirli bir tanimlama

yoktur.

KOBI'ler hakkinda ortaya konan farkli tanimlamalara ge¢meden 6nce kisaca

KOBI kavraminin agiklanmasinda yarar vardir. KOBI’ler daha ¢ok emege dayali olarak

calisan, hizlh karar verme yetenegine sahip, diisiikk diizeyde yonetim giderleri olan ve



daha az maliyetli bir iiretim modelini benimseyen ekonomik girisimler olarak ifade

edilebilir(iraz, 2006: 225).
1.3. Uluslararasi Alanda ve Ulkemizdeki KOBi Tammlari

KOBI tanimlar iilkeden iilkeye degismekte, hatta bir iilke icinde bile cok cesitli
tammlar yapilmaktadir. Ekonomik kalkinmada 6ncii iilkeler, KOBI tanimlamalarinda
calisan sayisi, toplam aktif biiyiikliik, toplam satiglar, ortaklik yapisindaki bagimsizlik
diizeyi ve pazar payr gibi kriterlerin birini veya birkacim  birlikte

kullanmaktadirlar(Miisliimov, 2002: 5).
1.3.1. Avrupa Birligi KOBI Tanim

Orta biiyiikliikteki isletmeler: 250 kisiden az is¢i calistiran, yillik satig cirosu 40
milyon Euro’yu gecmeyen veya arsa ve bina hari¢ mevcut sabit sermaye tutari, bilangco
net degeri itibariyle 27 milyon Euro’yu ge¢cmeyen; bagimsiz isletmeler, sermayesinin ya
da hisse senetlerinin %25 veya daha fazlasi bir isletme tarafindan iistlenilmemis olan
veya sermayesi “kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletme” tanimi digindaki isletmelerden
meydana gelmemis olan isletmelerdir. Kiiciik isletmeler ise 50 kisiden az isci calistiran,
bilango net degeri itibariyle 7 milyon Euro’yu bulmayan veya arsa ve bina hari¢ mevcut
sabit sermaye tutari, bilango net degeri itibariyle 5 milyon Euro’yu gecmeyen, bagimsiz
isletmelerdir(Colakoglu, 2002: 3; Tutar ve Kii¢iik, 2003: 189). Mikro isletmeler, kiigiik
ve orta boy isletmelerden ayrilan, 10’dan az isci calistiran isletmelerdir(Quinn and

Carson, 2003: 202).

Donem sonu bildncosunda bir isletme, takip eden iki yil icinde, {ist iiste; is¢i
sayist ile ilgili ya da finansal kistaslar1 asmasi veya bu simirlarin altina diismesi
sonucunda isletme, ‘KOBI’, “Orta Biiyiikliikteki Isletme”, “Kiiciik Isletme” veya
“Mikro Isletme” statiisiinii kaybedecek veya kazanacaktir(Colakoglu, 2002: 3—4).

Avrupa Komisyonu, 8 Mayis 2003 tarihinde Briiksel’de KOBI tanimlamas: ile
ilgili, gerek ulusal KOBI destek programlarinin belirlenmesinde, gerekse de AB yaygin
KOBI programlarmin(EU-wide SME program) sartlarina karar vermede kullanilacak
degisiklikleri onaylamistir. 1 Ocak 2005 tarihinden itibaren gecerli olmaya baglayan
tanimlama ve eski tanimlama ile karsilastirilmasi Tablo 1°de yer almaktadir(iraz, 2006:

226):



Tablo 1. 1 Ocak 2005 Tarihinden itibaren Gecerli Olan AB KOBI Tanimlamas:

Isletme Isci Sayis1 Yilhk Satis Cirosu | Bilanco

Kategorisi Deg.(Net)

Orta Olgekli <250 < 50 Mil. Euro < 43 Mil. Euro
(1996°da: 40 Mil.) (1996°da: 27 Mil.)

Kiigiik <50 < 10 Mil. Euro < 10 Mil. Euro
(1996°da: 7 Mil.) (1996°da: 5 Mil.)

Mikro <10 < 2 Mil. Euro < 2 Mil. Euro
(1996’da ayn1 oran) (1996’da ayn1 oran)

1.3.2. ABD’de KOBI Tanimmu

Kiigiik ve orta boy isletmelerin ekonomik ve sosyal sistemde yerine getirmis
oldugu 6nemli fonksiyonlari ilk olarak fark eden iilke ABD olmustur. Ilging bir sekilde,
tim diinyada hem dev isletmelerin anavatani; hem de modern isletmeciligin besigi
sayilan bu iilke, 1920’lerde kurdugu “Kiiciik Isletmeler idaresi(Small Business
Administration-ABA)” ve 1953’de kabul edilen “Kiiciik Isletmeler Kanunu” ile devlete
kiigiikk isletmeler icin aktif bir tesvik gorevi yiiklemistir. S6z konusu Kanun,
girisimciligi 6zendirmek adma ve bu isletmelerin sistemdeki yerini gelistirmek iizere
direkt
saglamistir(Mucuk,2003: 109). ABD’de 1953 yasasina gore kiiciik ve orta boy isletme,

desteklenmesi ve tesvik edilmesi ile olarak devletin ilgilenmesini
bagimsiz olan ve ig yapan ve is yaptig1 alanda baskin olmayan bir yapidadir. Bu yasa
isletmede calisanlarin sayilar1 ve satis hacmi gibi bazi kriterleri ortaya koymada, daha
cok ayrintili tammlamalar gelistirmede, kiiciik ve orta boy isletme yoneticilerine yetki
vermistir. Kiiciik ve orta boy isletmeler icin Orgiitsel iist limitler asagidaki

gibidir(Hodgetts ve Kuratko, 1998: 5-6):
o Uretim: 250 ya da daha az istihdama sahip olan isyerleri,

e Toplam Satis: Yillik satislarda, toplam satislara bagl olarak 9,5 milyon dolar

ile 22 milyon dolar arasi,
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® Perakende Satis: 2 milyon dolar ile 7,5 milyon dolar arasinda yillik

perakende satiglara bagh olarak,

e Hizmet: Yillik satiglarin 1,5 milyon dolar dan 10 milyon dolart gegmeyen

isletmelerdir.
1.3.3. Japonya’da KOBI Tanim

Imalat ve ticaret sektorleri ayr1 ayr1 degerlendirilmis olup, imalat sektoriinde 1—
4 personel istihdam eden isletmeler ciice, 5-19 istihdam edenler cok kiiciik, 20-299
personel istihdam edenler ise kiiciik ve orta olgekli isletme olarak tanimlanmislardir.
KOBI’lerin 6denmis sermayeleri 100 milyon yen’den azdir(Kiiciik, 2005: 103;
Akgemici, 2001: 11).

1.3.4. Tiirkiye’de KOBI Tanim

24.4.2005 tarihli ve 25795 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan Kiigiik ve Orta
Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligi(Kosgeb) Yonetmeliginin 4.
maddesinde yer alan isletme tanim asagidaki sekilde degistirilmistir(10 Haz.2006 ve
26194 sayil1 Resmi Gazete):

“Isletme: Yasal statiisii ne olursa olsun, bir veya birden cok gercek ya da tiizel
kisiye ait olup, 250 kisiden az ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati ya da mali
bildngosu 25 milyon Tirk Lirasin1 asmayan, Avrupa Toplulugunda ekonomik
Faaliyetlerin Istatistik Smiflamas1 siniflandirmasina gore Kistm D Imalat Sanayi veya
bilgisayar yazilimi iiretimi kapsaminda faaliyette bulunan ekonomik birimleri ifade

eder.” Isletmeler asagidaki sekilde simiflandirilir:

o Mikro Isletme: On kisiden az, yillik calisan istihdam eden ve yillik net satis
hasilatt ya da mali bildngosu bir milyon Tiirk Lirasim1 asmayan ¢ok kiiciik

olcekli isletmeler.

e Kiiciik Isletme: Elli kisiden az, yillik calisan istihdam eden ve yillik net satis

hasilat1 ya da mali bilangosu bes milyon Tiirk Lirasini agmayan isletmeler.

o Orta Biiyiikliikteki Isletme: 250 kisiden az yillik calisan istihdam eden ve

yillik net satig hasilat1 ya da mali bildngosu 25 milyon Tiirk Lirasin1 agmayan

isletmeler.
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KOBI’lerin sayis1 ve ekonomideki agirligi konusunda genel olarak kullanilan
bilgiler, daha ¢ok Devlet Istatistik Enstitiisii’niin verilerine dayandiriimaktadir. Bununla
birlikte KOBI’lere finansman destegi saglayan kurulus da genelde Halk Bankasidir.
Bundan dolay1 sadece Tiirkiye Istatistik Kurumu ve Halk Bankasimin KOBI tanimina

yer verilecektir.
1.3.4.1. Tiirkiye istatistik Kurumuna(TUiK) Gére KOBi Tanim

Tiirkiye Istatistik Kurumunun kesin bir tanimi olmamakla birlikte “1991 Y1l
Kiiciik ve Orta Olcekli Imalat Sanayi Arastirmasi’nda KOBI tanimi, calisan Kisi
sayisina gore su sekilde yapilmistir. 1-9 arasi personel istihdam eden isletmeler ¢ok
kiigiik olgekli, 10-49 personel istihdam edenler kiigiik olgekli, 50-99 aras1 personel
istihdam edenler orta 6lgekli, 100 ve daha fazla personel istihdam edenler ise biiyiik

oOlcekli sanayi isletmesi olarak tanimlanmislardir(Kiigiik, 2005: 105).
1.3.4.2. Halk Bankasma Goére KOBI Tanim

Tiirkiye’de KOBI’lere finansman destegi saglayan Halk Bankasinin KOBI
taniminda(Miiftiioglu ve Durukan, 2004: 93):

e Tesvik belgeli isletmelerde isci sayis1 1-150 arasi olup, sabit yatirimlar 100
bin TL’ yi asmayanlar ile normal KOBI’lerde ise isci sayis1 1-250 arast,
toplam makine ve ekipmanlarinin net degeri 400 bin TL’ yi agmayanlar

KOBI olarak kabul etmektedir.

e 18 Ocak 2001 tarih ve 2429 sayili KOBI tesvik kararnamesi’nde yer alan
KOBI tamimlamasinda ise; imalat ve tarimsal sanayi sektoriinde faaliyette
bulunan isletmelerden, kanuni defter kaydinda arsa ve bina hari¢, makine ve
techizat, tesis, tasit, ara¢ ve gerecleri, doseme ve demirbaslar1 toplaminin net
tutar1 400 bin YTL’ yi ge¢meyen isletmelerden 1-9 arasi is¢i calistiranlar
“mikro 6l¢ekli”, 10—49 arasi isci calistiranlar “kiiciik olcekli” 50-250 arasi

is¢i ¢alistiranlar ise “orta Olcekli” isletme sinifina girmektedir.
1.4. Kobi’lerin Nitel ve Nicel Ozellikleri

Kiiciik ve orta boy isletmeler biiyiik isletmelerin kiiciiltiilmiis halleri degildir.
Farkli 6zelliklere sahip bu isletmeleri biiyiik isletmelerden ayiran 6zelliklerin bilinmesi

ve ortaya konmasi gerekir. Bu tiir 6zellikler kii¢iik ve orta boy isletmelerin nitel ve nicel
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oOlctitlerini(kriterlerini) olusturur. Kiiciik ve orta boy isletmelerin Olciitleri ortaya
konurken, nicellik tek bagina yeterli olamamaktadir. Hatta tek basina nicel Olciit,
degerlendirmeye alindiginda yanlis anlasilmaya ve degerlendirmelere yol

acabilmektedir(Miiftiioglu ve Durukan, 2004: 53).
1.4.1. Nitel Ozellikler

KOBI’lerde, isletmenin faaliyet gosterdigi is kolu igerisinde nispeten kiigiik bir
paya sahip olmasi, isletme sermayesinin tiimiiniin veya biiylik bir boliimiiniin isletme
sahibine ait olmasi, ig bolimii ve uzmanlagma derecesi, girisimcinin isletmede fiilen
calismasi, bagimsiz yonetim(genelde isletmenin sahibi ayn1 zamanda y0neticisidir) ve
modern yonetim tekniklerini uygulamada yetersizlik gibi 6zellikleri nitel kriterler olarak

siralamak mﬁmkﬁndﬁr(@zgener, 2003: 138; Iraz, 2006: 224).
1.4.1.1. KOBIi’lerin Yonetim islevine iliskin Nitel Ozellikler

KOBI’lerde girisimcinin isletmeyle ©zdeslesmesi, isletmesinin ekonomik
giiclinii prestij kabul etmesi ve en 6nemlisi iiretim faktorlerini bir araya getirerek riske
katlanmas1 bu tiir isletmeler acgisindan biiyilk 6neme sahiptir. Buna karsilik biiyiik
isletmelerde ortak sayisi artacagindan, igletme organizasyonu biiyiik olacagindan bu tiir
ozellikler farkli olarak algilanacaktir. KOBI’lerin hem sahibi hem yoneticisi konumunda
olan sirket kurucusu her zaman profesyonel bir yoneticiden daha farkli bir davranig
sergileyebilecektir. Girisimci burada igletmesi i¢in tiim imkanlarin1 ve prestijini koymus
bulunmaktadir. Bu yiizden girisimci, profesyonel yonetici gibi sadece profesyonelligin
getirdigi Olciitleri yerine getirmeyecek aym1 zamanda amator bir ruhla isine
sahiplenecektir (Kaya, 2004: 136-137). KOBI’lerde isletme sahibinin girisimci ve
yoneticilik niteliklerini kisiliginde biitiinlestirmis olmasi, bu isletmelerin ekonomik
faaliyetleri igin biiyiikk 6nem tagimaktadir. KOBI’lerin ¢ogunda gozlenen bu sekildeki
yonetim yapis1 karar alma siirecinde dinamik ve esnek bir yapi olugmasina neden
olmakta, KOBI’lerde faaliyet amacimi isletme sahibinin kendisi belirlemekte, bu
nedenle amag¢ catismasindan kaynaklanan bir koordinasyon sorunu ortaya

cikmamaktadir (Tomur, 2004).
1.4.1.2. KOBi’lerde Cahsanlara iliskin Nitel Ozellikler

KOBIi’lerde genelde emek-yogun teknolojiler kullanildigindan, ¢cogunlukla da

nitelikli isgiiciinden meydana gelen insan kaynaklar faktorii, biiyiik isletmelerden ¢ok
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daha 6nemlidir. Bu dogrultuda KOBI’lerin piyasada sagladiklari olumlu imajlari,
teknoloji-makine parkinin olusumundan daha farkli olarak nitelikli kalifiye calisanlara
sahip olmasidir. Ast-iist iligkilerinin yiiz yiize oldugu bu tiir isletmelerde, caliganlarini
kendisine ¢ok yakin hisseden girisimci, ayn1 zamanda biiyiik isletmelere gore daha fazla

bir otoriteye sahiptir(Kiiciik, 2005: 113).
1.4.2. Nicel ozellikler

Kiigiik ve orta boy isletmelerin nicel tanimi, devlet tarafindan bu isletmelere
yonelik cesitli tesvik politikalarinin belirlenmesinde ve uygulanmasinda, biirokratik bir
zorunluluk olarak ortaya ¢ikmaktadir. Devlet bu tiir politikalarin uygulanmasinda
objektifligini koruyabilmek i¢in nicel ol¢iitlere gereksinim duymaktadir. Kiigiik ve orta
boy isletmelerin siniflandirilmasinda 6zellikle isletme ekonomisinde bagvurulan nicel
oOlciitler cok ¢esitli olarak dikkate alinabilmektedir. Literatiirde en ¢ok Onerilen veya
digerleri yaninda alternatif olarak sadece deginilen nicel ol¢iitlerden bazilan asagidaki

sekilde belirlenebilir(Miiftiioglu ve Durukan, 2004: 75-76; Ozgener, 2003: 138-140):
e istihdam edilen personel sayis1,
e Ucret toplami ya da isgiicii maliyeti toplam,
e Sabit varliklarin miktar1 ve deger toplamu,
e Makine sayist ve makine parki degeri,
e Kullanilan enerji maliyeti,
e Toplam sermaye,
e (Ozsermaye,
e [sletme kapasitesi,
e Satis tutari,
e Kar hacmi,
e (denen vergi tutari,

e Net Pazar payidir.
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Yukarida ortaya konan nicel tamim Olgiitleri, kiiciik ve orta boy isletmelerin
belirlenmesinde, bizleri yeterince aydinlatmaktadir. Fakat giinlik hayatta nicel
Olciitlerin hepsinin dikkate alinmas1 miimkiin degildir. Bu yiizden daha ¢ok 6neme sahip
ve herkes tarafindan kullanilan nicel Olgiitler secilerek uygulamaya konulmalidir.
KOBI’lerin nicel olarak tanimlanmasi daha c¢ok, “istihdam edilen personel sayisi” ve
“toplam sermaye” acisindan yapilmakta ve bu iki kriter agisindan KOBI

tanimlamalarina yer verilmektedir.
1.5. KOBI’lerin Avantajlari ve Dezavantajlar:

Kiigiikk ve orta boy isletmelerin biiyiik isletmelere oranla, kendi yapisal
ozelliklerinden kaynaklanan bir¢ok avantaj ve dezavantajlart vardir. S6z konusu avantaj

ve dezavantajlar, burada ayrn olarak ele alinacaktir.
1.5.1. KOBI’lerin Avantajlari

Ulusal ekonomilerin onemli bir kisminda KOBI’lerin onemli rollere sahip
olmas1 tesadiifi degildir. Bu durum, ne biiyiikk isletmeler tarafindan olusturulan
yardimsever politikalar, ne de devletin KOBI’lere yardim politikalariin sonucu
olusmus bir isleyis degildir. KOBI’ler bircok durumda biiyiik isletmelerden daha fazla
avantajlara sahiptirler. Simdiki lider konumundaki biiyiik isletmelerin bir¢ogu, iyi
yonetim uygulamalar1 sonucunda, onceden birer KOBI iken artik biiyiik bir isletme
haline gelmislerdir(Akgemici, 2001: 15). Kiiciik ve orta boy isletmelerin dogusunda ve
gelisme siirecindeki zorluklar ilk etapta girisimcinin karsisina zorlayici bir siire¢ olarak
cikmaktadir. Bu zorlayici siire¢ ile birlikte elde edilen basart kazanma siireci,
girisimcilere siirekli olarak ivme kazandirmakta ve yeni hedefler ortaya konmasini

saglamaktadir.

Makro ekonomik boyutta isletmelerin diisiinceleri, bir¢ok fayda saglayacagi
diisiiniilen, pazar tabanl bir ekonomiye hizli bir giris ve tamamen yenilik hizi olarak
kabul edilmektedir. Bu siirecte siklikla yeni girisimlerin dogmasi yeniliklerin, yeni iiriin
ve hizmetlerin ortaya ¢ikmasim saglayacak ve boylece toplum igerisinde yeni is
firsatlarmin olusumunda daha ¢ok KOBI’lerin rol aldig1 goriilecektir. Tiim bu siiregler,
KOBI’lerin avantaji olan fonksiyonlar insan kaynaklari, finansman ve yonetim
acisindan esnek hareket edebilen kurumlar olduklarini gosterir(Schaper and Volery,

2004: 79). Pazar yakindan takip edebilen, miisterilerin ihtiya¢ ve taleplerini daha iyi
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bilen ve calisanlariyla daha iyi iligkiler kurabilen KOBI’ler, iiretim pazarlama ve hizmet
konularinda biiyiiklerden daha fazla bir esneklige sahiptirler. Bu esneklik, dis cevrede
meydana gelebilecek degisimlere yerinde ve zamaninda uyum saglayabilme yetenegi
tamdigindan, KOBI’ler bir¢ok olumsuzlugu daha az bir zararla gecistirebilmektedirler.
Tim bunlarla birlikte, kiiciik ve orta boy isletmeler asagidaki gibi bir¢ok ortak
avantajlara sahiptirler(ilter, 2001: 28-33; Akgemici, 2001: 15-16; Yilmaz, 2003:
www.isbank.com.tr/dosya/ekon-tr_kobiler2004.pdf>, Erisim Tarihi:02.09.2008):

e Biiyiik maliyetli yatinma baglamadan ©Once yeni bir bulusa ya da bir

diisiinceye kars1 pazarin tepkisinin bilinmesinin zorunlu olmasi durumunda,
e Yatirim yapilirken daha cok kendi 6z sermayelerine agirlik verilmesinde,

e Biiyiik isletmelerde organizasyonel anlamda hiyerarsi katmanlar ¢ok yiiksek
oldugu igin, kararlar ge¢ alnabilmektedir. Buna karsihk KOBI'lerde
genellikle karar vericinin tek kisi olmasi dolayisiyla ¢cok hizli karar alma
miimkiin olabilmekte bu da KOBI’lerin piyasa dinamiklerine c¢ok hizli

uyumunu saglamakta,
® Yonetimde ¢ok yakin kontrole ihtiya¢ duyulmast halinde,
¢ El emegi mal ve hizmet iiretiminde 6nemli bir faktor olarak yer aldiginda,
e (Calisanlar ile yakin iligkilerin gerekli olmasinda,

e KOBI’ler genel anlamda aile isletmeleri oldugu diisiiniildiigiinde, bu tiir
isletmelerde bilginin tretilmesi ve bu iretilen bilgilerin korunmasi ve

bunlarin rekabet giiciinii arttirict en 6nemli unsur olarak kabul edilmesi,

o Ogzellikle biiyiikk isletmelerde kurumsallasmaya dikkat edilmediginde,
organizasyonel rijitlesmeye ve hantallasmaya varabilmektedir. Bu 6zellikle,
Klasik Organizasyon Yaklasimi’'na gore yapilanan biiyiikk isletmelerde
goriilmektedir. Buna karsilik kiiciikk ve orta boy isletmelerde hiyerarsi

azaltilabilmekte ve kararlar ¢ok hizli alinabilmekte,

e KOBI’lerde bir ¢aliganin, aym zaman birden ¢ok yerde kullanilabilme

imkanida oldugundan, organizasyonel hiyerarsiyi azaltma miimkiin olmakta,
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28-33;

Ulke icindeki farkli bolgelerin kalkinmasinda ve g¢evrenin korunmasinda

avantaj vardir,

Esnek yapilar1 itibariyle ekonomik dalgalanmalardan daha az

etkilenmektedirler,
Biiyiik sanayi isletmelerinin destekleyicisi ve tamamlayicisidir,

Ekonominin ve sosyal sistemlerin denge ve istikrar unsurudur.

1.5.2. KOBi’lerin Dezavantajlar

KOBI'lerin dezavantajlarini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir(ilter, 2001:

Akgemici, 2001: 15-16; Yilmaz, 2003: 4):

KOBI’ler genelde bir aile isletmesi konumunda oldugundan, yonetsel agidan
aile kavramui ile isletme kavramu birbirine karistirilmasi, aile ile isletmenin

bir sekilde 6zdeslestirilmesi sorunu ortaya ¢ikmakta,

Isletme calisanlar1 arasinda, performans olgiitlerinin, kariyer gelisiminin esas

alinmas1 yerine, kan bagmin(nepotizm) 6n plana ¢ikmasi,
Sermaye ve finansal planlama yetersizligi,

Yiiksek faaliyet giderleri ve stoklama sorunlari,

Kaliteli hammadde saglayamama ve verimsiz ¢aligma,

Kiiresel bir ekonomik boyutta iiriin ve hizmet gelistirmede yetersizlik
yasamasl ve bunlara bagli olarak modern pazarlama konusunda etkili bir

oyuncu olamamasi,

Kurucu patronun girisimci bir ruha sahip olmasi, risk alabilme yOniiniin
olmas1 ve dogal liderlik ve yeteneklerine sahip olmasi sonucu kisa ve uzun
donemli kararlar1 tek basina alarak diger calisanlarin goriisiinii dikkate

almamalari.

KOBI’lerin zaman icerisinde biiyiidiik¢e baz1 6nemli sorunlarla kars1 karsiya
kalmasi kaginilmaz olacaktir. Bunlardan en 6nemlisi istihdam problemidir.

Bir anlamda isler biiyiidiik¢ce isletmenin daha ¢ok calisana ihtiya¢ olacaktir.
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Bu asamada isletmenin gercek anlamda, her alanda, profesyonellere ihtiyaci

olacaktir. Bunlarin istihdam problemi,

e Yeterince kurumsallagamamalari, sermaye piyasalarindan kaynak temin

etmelerine imkan vermemektedir,

¢ Kiiresel ekonomik boyutta KOBI’lerin yasayacak oldugu en 6nemli problem

dis diinyadaki yasanan degisimlerin algilanmas1 ve uyum siireci olacaktir.
1.6. Kiiresel Ekonomide KOBi’lerin Yeri Ve Onemi

Kiigiik ve orta boy isletmelerin kiiresel boyut kazanmasi, isletmenin biiylimesi
ve ekonomik gelisme agisindan onemli bir unsurdur. Kiiresellik, ekonomik biiytime ve
tilkenin daha iyi konumda olmasi ve uluslararas1 itibar kazanmasi igin oldukga
onemlidir. KOBI’ler icin kiiresel boyutta olmak koklii stratejik bir secenektir. Girisimci,
KOBI’lerin uluslararasi boyut kazanmasinda, firmanin karar vericisi olarak anahtar
faktordiir(Ruzzier et al, 2007: 16). Kiiresellesme, KOBI’lere pazar ve inovasyon
kabiliyeti i¢in yeni teknolojileri elde etme ve iiretimlerini daha da arttirmak icin

kendilerini siirekli olarak gésterme imkani sunmaktadir(Ahmad and Qiu, 2009: 79).

Kiiresel boyutta, oOrgiitsel yapilar daha cok “cevre-merkezli” olarak
tanimlanabilir. Cevre-merkezli kavrami, Orgiit yapilanmasinin orgiitiin sahip oldugu
cevre kosullarina en uygun yapida olmasi gerekliligidir. Cevre degiskenligi yiiksek
oldugu oranda, orgiit esnekliginin de o oranda yiiksek olmasi gerekir. Bu gereklilik daha
fazla hiyerarsiden uzaklagsmayi, merkezlesmemeyi ve basiklagmay1 getirmekte, boylece
de yonetimlerdeki degisim yerinden yonetim, 6zydnetim, katilimer yonetim, kiiciilme ve
bagimsiz birimler yoniinde olmustur(Ucok, 2000: 156-157). Bu siirecte pazar ve
teknolojide rekabet, kiiresellesme ve siirekli degisim insan kaynaklari yonetiminin
doniisiimii icin temel nedenler olarak, tiim boyuttaki isletmeleri etkilemekte ve

gelecekte de etkileyecektir(Karami, 2004: 9).

Kiigciikk ve orta boy isletmelerin uluslararas1 boyut kazanmasiyla birlikte
calisanlarinin da girisimcilik faktorleri giiclii etkiye sahip olmaktadir. Bundan dolay1
insan sermayesi, zamanla degerli beceri ve bilgiyi toplayan bir Kkisiligi ifade

edecektir(Ruzzier et al, 2007: 17).

18



1.7. Manisa OSB’deki KOBI’lerin Ozellikleri ve Bolgeye Olan Katkilar:

Ulkemizdeki 6zel girisimcilik 1950’1i yillarda mahalle aralarinda, hatta apartman
altlarinda kendini gostermeye baslamis ve izleyen yillarda, baslayan kiiciik sanayi
siteleri olusumu baslangica gore énemli birer atilim kabul edilmistir. 1960’1ardan sonra
baslayan Organize Sanayi Bolgesi hareketi Bursa, Manisa, Konya, Gaziantep gibi

yorelerde sanayinin lokomotif roliinii oynamistir(Giiventiirk, www.ostimgazetesi.com,

Erisim Tarihi:03.09.2008). Sanayi yatirimlarini tesvik, diizenli sehirlesme ve istihdam
sorunlarin1 ¢oziimlemeye yonelik etkili bir kalkinma araci olarak kullanilan OSB’leri
daha sonraki tiim kalkinma planlarinda da yer alarak dengeli sanayilesmenin temel

politikalarindan biri olarak gosterilmistir(www.egelife.com, Erisim Tarihi:03.09.2008).

Manisa OSB’nde toplam 450 hektarlik tevsii alammmin 2007 yili basinda
yapilasmaya acilmasiyla birlikte toplamda 960 hektar iizerindeki mevcut 139
katilimciya ait 181 igletme yer almaktadir. Avrupa ve diinya ekonomileriyle baglarini
kurmus, sanayi odakli, kalici ekonomik gelisme stratejisine ve buna uygun politikalar
olusturma ve uygulama becerisine erigsmis dinamik bir OSB’dir. Manisa OSB’nde
sektorlerinde 6nemli yere sahip olan ve iilkemizin en biiyiik sirketleri arasinda yer alan
bircok firma bulunmaktadir. Bunlarin arasinda; Indesit Company(italya) ;
Bosch(Almanya ); Rexam(ingiltere) ; Imperial Tobacco(ingiltere); Ems-
Minibar(Ispanya  );  Commutal  Isi(italya); Bitron(italya );  Componenta
Doktas(Finlandiya); C.A.P.P. Plastik(Italya); Schneider(Fransa); ILPEA(Italya) yiizde
yiiz yabanci sermayeli sirketlerdir; Hayes Lemmerz Jantas-Jant(Amerika); Hayes
Lemmerz Inci-Jant(Amerika); Oerlikon(isvicre); Vestel Elektronik A.S.(Hollanda);
Teleset(isvigre); Messer Aligaz(Almanya); Cukurova Kimya(Panama);
Selkasan(Hollanda); Ruba Fermuar(Belgika); Ipek Kagit(Amerika); Daussan
Cukurova(Fransa); Tire Kutsan(Avusturya) ise yabanci ortakli sirketler olup, diinya
capinda marka olmus iiriinler tiretmektedirler. Bolgede IV. ve V.kisim tevsii alanlarinda
devam etmekte olan tahsislerle dogrudan yabanci sermayeli firma sayisinin gelecek iki
yilda % 50 oraninda artmasi, su anda 133 olan isletme sayisinin, tevsii alanlardaki
parsellerin tahsisi ile 300°iin iizerine; 26.500 olan ¢alisan sayisinin da 45.000‘e ¢ikmast

ongoriilmektedir(www.mosb.org.tr, Erisim Tarihi:03.08.2008).
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Tiirkiye’de ekonominin ¢ok ©nemli bir parcasi olan KOBI niteligindeki aile
isletmelerinin oram1 % 95’ler civarindadir. Bu tiir isletmeler diinya ekonomisinin
yaklagik olarak % 70’ini olusturmaktadir(Giimiistekin, 2005: 74). Bu baglamda Manisa
OSB’ndeki isletmelere baktigimizda, biiyiik bir cogunlugunun KOBI niteliginde

isletmeler oldugu goriilmektedir.
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IKiNCi BOLUM
KURUMSALLASMA YAKLASIMI

Kiiresellesmenin artmasi ile birlikte rekabet ve pazar kosullart isletmeleri cok
daha zorlar hale gelmistir. Bu siirecte, kii¢iik ve orta boy isletmelere(KOBI) rakip olarak
sadece icsel degil ayn1 zamanda dissal kiigiik/biiyiik rakipler belirmistir. KOBI’lerin bu
ortamda yok olup gitmemeleri icin, yonetimsel bazda degisimlere ve doniisiimlere
gitmeleri kacinilmaz olacaktir. Burada yonetimsel degisim ve doniisiimden kastedilen,
isletme yoOnetiminin calisanim1 kaynak olarak kabul etmesi ve o sekilde davranis
sergilemesi, bir anlamda c¢alisanlarinin ise alinmasindan tiim is siireclerindeki

davraniglarinin nasil olmasina kadarki siirecte yonetimsel farklilagmadir.

Kurumlagma, sosyal, ekonomik ve politik nitelikteki olaylarin analizinde
kullanilan bir yaklagimdir(Kogel, 2003: 361). Kurumlagma c¢esitli bicimlerde
tamimlanabilir. Ornegin, James L. Price, kurumlagmay1 6rgiit kararlarinin ¢evrede kabul
gorme derecesi ve oOrgiitlerin deger ve denge kazanmalarin1 saglayan bir siire¢ olarak
tanimlamastir. Kurumsallagsma ise, sosyal stireclerin, sorumluluklarin,
sorgulanamayacak tiirdeki olaylarin sosyal diisiince ve harekette kural niteliginde bir
statii kazandigr siirecleri icermektedir. Bu nedenle, 6rnegin bir doktorun sosyal statiisii
yiikksek oranda kurumsallasmis bir kuraldir. Doktor hastaliklarin tedavisi icin belli
davraniglar, iliskiler ve beklentilerden yapilmis sosyal bir rol olarak da
kurumsallagsmistir. Arastirma-Gelistirme Fonksiyonu da bir¢ok sektdorde anlami ve
degeri olan, organizasyonel faaliyetin kurumsallagsmis bir kategorisidir. Aym1 zamanda
gercek arastirma ve gelistirme faaliyetleri olarak bir araya getirilme degeri ve anlami

bulunmaktadir(Giirol, 2005: 21-22; Kogel, 2003: 361-362).
2.1. Kurumsallasma Tanim

Genel anlamda kurumsallasma, isletmenin belirli ama¢ ve hedefler
dogrultusunda, belirli ilke ve degerler cercevesinde yonetilmesidir. Bu amag ve hedefler
Oylesine giiclii ve cekicidir, ilke ve degerler Oylesine saglam ve baglayicidir ki,
isletmenin mevcut yoneticileri kendilerini bunlara uygun hareket etmek zorunda
hissederler. Dolayisiyla kurumsallasma ic¢in ¢ok uzun vadede yon gosteren bir
vizyonun, isletme amaclarinin, yoneticiler dahil firmada ¢alisan herkesi baglayan ilke ve

degerlerin saptanmis olmasi geregi anlasilmaktadir(Kahveci, 2007: 43).
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Diger kurumsallagsma tamimlarina baktigimizda, kurumsallasma kavramina
sadece cevresel uyum acisindan bakan March “Cevresel degisme ile birlikte
organizasyonel degisimin ve bu degisim dogrultusunda standardizasyonun
saglanmasidir” seklinde ifade etmistir. Bu tamimlamada ii¢ 6zellik dikkat cekicidir.

March’a gore kurumsallagsmis organizasyonlar;
e (Cevresel degisimle birlikte degisirler,
¢ Budegisimi Ogrenirler ve
¢ Yeni duruma uygun standartlar gelistirirler.

Kurumsallasmaya baska bir tanimlama da Selznick tarafindan yapilmistir. Selznick’ e
gore kurumsallagma “Orgiitiin ayr1 bir kimlik kazanmas1 ve sosyal ihtiyac ve baskilarin
dogal iiriinii olarak duyarli ve esnek bir organizma haline gelme siirecidir.” Burada da

vurgulanan temel diisiince,
e lsletmenin diger isletmelerden farkli bir kimlige ve yapiya sahip olmasina ve
e Sosyal ihtiyaglara istekli ya da zorunlu olarak odaklanmak iizerinedir.

Sonug olarak, kurumsallasma isletmelerin kisilerden daha cok kurallara, standartlara,
prosediirlere sahip olmasi, kendisine has kurum kiiltiiriine sahip olmasi ve bu sayede
diger isletmelerden farkli ve ayirt edici bir kurumsal kimlige sahip olma

siirecidir(Karpuzoglu, 2002: 71).

Scott (1995) kurumu, sosyal davrams icin kararlilik ve anlamlilik saglayan bir
kavram, kural koyan veya diizenleyici yap1 veya faaliyet olarak, tanimlar. Bu yazara
gore kurumlar, cesitli diizeylerde yasal yetkisinin isleme konmasinda kiiltiirler, yapilar
ve rutinler gibi bircok vasitalar tarafindan tasinir. Bu arada Jepperson (1991), kendi
kendine-iireten, sosyal olarak insa edilen rutinlerden olusturulan kuralci bir sistem
formunda organize olmus ve prosediirlerin bir araya getirilmesi olarak kurumu tanimlar.
Kurum kesin bir durum veya davranigsal uygunluga uzanan sosyal bir diizen veya
ornegi temsil ederken, kurumsallagsma bu duruma gétiiren siireci ifade eder(Freitas ve
Guimaraes, 2007: 36; Garcia, 2004: 203). Ayn1 zamanda kurumlar diger insanlara ne
yapacaklar1 konusunda beklentilerine karsilik verecek kamusal ve insan iliskileri sekli
konusunda, insanca tasarlanmis davranigsal kurallar kiimesidir. Kurumlar formal ve

informal olusumlardan meydana gelirler. Formal kurumlar, devlet tarafindan yayinlanan

22



zorunlu kanun ve diizenlemelere uyan yapilardir. Informal davramis kurallan ise,
insanlarin diger insanlarla olan iligkilerinden beklentileri konusunda yardimci olan
davranis sekilleridir. informal kurallarin uygulanmasi genellikle, sosyallesme siirecinde
emsal(yasit) zorlamasiyla yapilir. Asagidaki sekil 1°de bu kavramlar grafiksel olarak

gosterilmektedir(Garcia, 2004: 203).

Sekil 1: Kurumsal Cerceve
| Kanunlar ve Devlet
Diizenlemeler Baskisi

Kurumlar

Informal Davranig Akran
Kurallari Baskisi

Kaynak: (Garcia, 2004: 203).

Meyer ve Rowan kurumsallasma konusunda bircok orgiitsel yapilanmalarin
kurumsal kurallarin yansitildigi bir yapi olarak ortaya ¢iktiklarini, bu formal orgiitsel
yapilarin karmagikliklarinin artmasit ve genislemesiyle birlikte modern devlet ve
topluluklarda bu gibi kurallar1 goz Oniinde tutmalar1 gerektigini ve kurumsal kurallarin
mesruluk kazanma, kaynaklar, istikrar kazanma(kararhlik), orgiitlerin sahip oldugu
mit’ler ve siirekliligi saglama olasiligim kazanma gibi fonksiyonlardan olustugunu
belirtmektedirler(Meyer ve Rowan, 1977: 340-341). Yine Meyer ve Rowan(1977)
makalelerinde, organizasyonlarin genellikle dikkatlerini dis etkenlere yonelttiklerini ve
bu durum orgiitler icin iretim siireglerinden daha fazla onlarin i¢ siireclerinin
verimliliginden bagimsiz olarak ve hayatta kalma olanaklarindan daha da &te onlarin

megruiyetlerinin artirabilirligini ifade ettigini belirtmektedirler(Cantero, 2005: 4).

Kurumsallagsma, orgiitsel anlamda istikrarlilik, mesruiyet kazanma, tahmin
edilebilirlilik, kaynaklar, esnek orgiitsel yapilar, cevreye entegre olmus bir yapilanmaya
giderek bunun icsellestirilmesi ve tiim ¢aliganlarca aym algi diizeyine ulasilip, degisik
sartlarda ve ortamlarda, bu yapilanma ve buna bagh davramis bicimlerinin seri bir
sekilde uygulanmasidir(Apaydin, 2007: 4’den akt.; DiMaggio ve Powell, 1983: 151-153;
Meyer & Rowan, 1977: 340-363; Selznick, 1996). Ayni zamanda bir firmanin
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kurumsallagsma teorisi dar goriigliilitk kiiltiirtine olan direncin bir sOylemi, sirket
sorumlulugu hakkinda diisiinceye rehberlik edici teklifler ortaya koyucu ve kar
maksimize etme konusunda ¢6ziimler sunan bir yaklagimdir. Bu sekilde kurumsal teori,
kurumsallagsmay1 sosyal meselelerde ¢ikarimlar ve geleneksel orgiit modellerini kabul
etmeksizin ya da yonetimin Onciiliglinii yansitmaksizin meydana getirilecegini dile

getirmektedir(Selznic, 1996: 272).

Kurumsallasma sosyal bir varlik olarak da kendini gosterir ve ¢evrenin etkisi ile
daha da onem kazanir. Kurum’u sosyal bir diizen olarak kabul ettigimizde;
kurumsallasma ise bu prosesin kural ve diizenle gerceklesme siirecidir. Bu da
standardize edilmis uygulamalari ifade eder. Diizenli bir bicimde tekrar eden hareketleri
sosyallesen, kontrol edilen, 6diil ve otorite ile desteklenen sistemler kurumsallagmig
olarak kabul edilebilir. Kurumlar kroniklesen, kronik olarak yeniden iireyen sosyal
yapilardir(Giirol, 2005: 22-23). Bundan dolayi kiiltiir devamlidir ve orgiite giren yeni
tiyelerin  sosyallestirilmesi  yoluyla kendisini siirekli olarak yeniden iiretir.
Sosyallestirme siireci ise gerekte ise alma ve secme ile baslar. ise alma ve secmede
orgiit biiyiik bir olasilikla hali hazirda dogru varsayim, inanc¢ ve degerler dizisine sahip

yeni liyeler arayacaktir(Schein, 2002: 18).

Meyer ve Rowan(1977), bir organizasyonun basarisinin iiretimin etkili ve
verimli kontroliine ya da koordinasyon icin farkli faktorlere bagli oldugunu
soylemekteler. Farkli bir anlatimla, orgiitlerin yiiksek Olciide kurumsallagtirilan
cevrelerde olmalar ve onlarin yasamlan i¢in izomorfizmleri(esbi¢cimlilik veya es-
sekillilik) mesruiyet kazandirabilir(Cantero, 2005: 4). Bu baglamda orgiitleri canli bir
organizma olarak kabul edebiliriz. Orgiitlerin yasamlarini siirdiirebilmeleri ve
amaglarim gerceklestirebilme kosulu, degisen ¢evreye uyum saglayabilmeleri ya da
cevrenin deg8isimi icin liderlik yapabilmeleri ve bu siirecte amaclarini
koruyabilmeleridir. Amac1 gézden kag¢irmadan degisen kosullara adapte olabilmek,
aslinda tiim canlilarin 6ziinde var olan dogal bir yetenektir. Burada 6nemli olan bu
dogal yetenegi ortaya c¢ikartabilmektir. Kurumsallagsma, degisen kosullara adapte olma
siirecinde orgiitlerin nerede olduklarim1 ve nereye gittiklerini gorebilmeleri i¢in onlara
bir altyapi, bir temel saglamakta, bir sistem olusturmaktadir. Kurumsallagsmada temel

amac(Toprak, 2003: 4):
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e Orgiitiin siirekliliginin saglanmasi,
e Sosyal etkilesim kaliplarinin ve davranig bicimlerinin gelistirilmesi,

o Orgiitiin kisisel kararlardan kurtarilarak sisteme ve standartlara dayanan bir

yapiya kavusturulmasidir.

Caligmamizda bahsedilen kurumsallagma, kurumsal bir emir - komuta modeli
olan hiyerarsik yapidan ¢ok daha farkli bir kavram olarak ele alinmaktadir. Hiyerarsinin
yonetim katmanlar1 ge¢mis donemlerde ise yaramis olabilir ama bilgi naklinin,
O0grenmenin ve gesitli pazar taleplerine kars1 hizli tepki vermenin, basariya ulagmada
kilit faktorler oldugu bir donemde, biirokrasi 6liimciil bir hiz kesici olmaktan Oteye

gitmeyecektir.

Biirokrasiye tepki olarak, bircok isletme, artik her zamankinden daha sade ve
yalin bir organizasyon tipine gitmektedir. Ge¢mis donemlerde ¢alisanlar arasinda kesin
bazi ayrnimlarin gostergesi olan kurumsal mevkilerin goriildiigii isletmeler simdi, melez
islevli caligma gruplan ve girisimcilerin daha 6n planda oldugu bir yap1 olarak ortaya
cikmaktadir. Bu tipteki bir isgiicii i¢in biirokrasi son derece gereksizdir. Akillica
tiretilen fikirler ve bunlarin miimkiin oldugu kadar hizli ve tekrar edebilir bir sekilde
uygulamaya konmalan artik en onemli seylerdir ve bu iki olgu da basarili bir bicimde
uygulanabildigi zaman, isletme ve piyasa tarafindan odiillendirilecektir(Goffe ve

Jones,2003: 33).

Aslinda kurumsallasma ile farkli anlamlari olan kurum Kiiltiiriivkurumsal
yonetim ¢esitli kaynaklarda es anlamhi kullanilmaktadir. Bu baglamda kurum
kiiltiiriiniin herkes tarafindan paylasilan degerler ve inanglar oldugunu(Goffe ve Jones,
2000: 35); isletmenin bu degerler ve kurallar c¢ercevesinde yoOnetilmesine
kurumsallasma denir. Kurumsallasma ne kadar gelisirse kurum kiiltiirii de o kadar
gelismektedir. Kurum Kkiiltiiriinii olusturan faktorler; inisiyatif kullanima, risk alma,
hedef belirleme ve departmanlarin birlikte calisabilmesi, calisanlarin kendilerini
tanimlama bi¢imi, oOdiil sistemi, terfiler, maas parametresi ve iletisimin
gerceklestirilmesidir(Ulukan, 2005: 30). Kurumsallasma ayn1 zamanda yeniden
yapilanma ve degisim siireci olup, organizasyonda yapilmasi gereken baslica ¢alismalar

sOyle ifade edilebilir(Toprak, 2003: 4):
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Orgiitiin temel amaglari, vizyon ve misyonun net bir sekilde tanimlanmast,

Orgiit amagclar1 dogrultusunda, orgiit yapisinin ve organizasyon semasinin

olusturulmasi,

Gorev tanimlarinin yapilarak, sorumluluk ve yetkilerin, isle ilgili niteliklerin,

gerekli arac ve gereclerin belirlenmesi,
1sle ilgili zaman, yontem ve kalite standartlarinin belirlenmesi,

Adil ve dengeli bir {iicret ve maas sistemi igin, i ve performans

degerlendirme ve gelistirme sistemlerinin olusturulmasi,

Calisanlarin gelisimine yonelik kariyer planlama, egitim sistemlerinin

olusturulmasi,
Etkin bir ise alma, yerlestirme ve terfi sisteminin kurulmast,

Bilgi akisinin kesintisiz islemesini saglayan, yonetim bilgi sisteminin

olusturulmasi,
Stirekli 6grenen, gelisen ve bilgiyi paylasan bir sistemin olusturulmas,

Cagdas, katilimci, dinamik bir yOnetim ve organizasyon yapisinin

kurulmasidir.

Kurumsallasmanin olmamasi ya da bozulmasi, sorunlarin dogmasina neden

olabilir. Ozellikle ahlaki ve sosyal diizende bozulmalar yasanabilir. Bu bozulmalar,

isletmede rekabetin yapisin1 olumsuz etkileyecegi gibi tiiketicilerin de isletmelerin

eylemlerine siiphe ile bakmalarina neden olabilecektir. Bunun yaninda isletme

icerisinde de kontroliin zorlagsacagi sOylenebilir. Kurumsallasmanin olmadigi ya da

bozuldugu isletmelerde isletme eylemleri, yoneticilerin kisisel giigleri ile yapilmaktadir.

Isletmelerin performans: kisilerin yeteneklerine bagl olarak degistiginden kisilerin

degismesi de isletmeler icin bir sorun olusturmaktadir(Apaydin, 2007: 8).

2.2. KOBi’ler Agsindan Kurumsallasmanin Onemi

Isletmeler belirli bir toplumda faaliyetlerini siirdiiren ekonomik yapilardir. Bu

toplum {iiyelerinin kendilerine has inanglari, deger yargilan ve olaylar karsisinda belirli
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tavirlar vardir. Isletme igin bu kiiltiirel 6geleri bilmenin 6nemi cok biiyiiktiir. Ancak,
bir toplumun igerisinde c¢alismasini siirdiiren isletmeye, o toplumun bilgi seviyesi,
kiiltiirel ozellikleri, kanunlari, teknolojik seviyesi de mutlaka etki edecektir. Bu nedenle
KOBI’lerin ulusal ve uluslararas1 pazarlarda basarili olmalariin yollarindan birisi de
orgiit icinde ortak inan¢ ve degerlerin paylasimini saglayan bir oOrgiit kiltiiri
olusturulmasidir. Farkli bir anlatimla, KOBI’lerde kurumsallasma siirecinde, isletme
calisanlarina ortak dil, ortak ifade ve kavramlar saglayan, kisilerin ve gruplarin
organizasyondaki yerlerini belirten, giiven ve statiiniin dagilimi, ¢alisanlar arasi iliskiler,
odiil-yaptinm sistemini kapsayan i¢ baglilik cercevesinde, isletmenin misyonunu ve
stratejisini ve isletmenin amaclarim1 ve bu amaglara ulagmak i¢in izlenecek yollar

tanimlayan bir orgiit kiiltiirii olugturmak gerekir(Yalcin, 2006: 65-66).

Ulkemizde oldugu kadar tiim diinyada bircok KOBI yonetim eksikliklerinden
dolayr Omriinii 5. yila ulagtiramamaktadir. Bunun temel sebebi ise basta yonetimde
olusabilecek sorunlara ¢oziim yaratma bilgisine sahip olamamak ve en Onemlisi
yonetimin belli bir standarda oturmamasi, kararlarin rasgele alinmasi, is siireglerinde
devamli degisiklige yol ac¢masi sonucu, isletmeyi sekteye ugratmasidir(Erdemir,

<www.etikadanismanlik.com>, Erigim Tarihi: 28.07.2008).

KOBI’lerin biiyiik bir kisminin aile igletmeleri olmasi dolayisiyla, bu tiir
isletmelerin temel sorununun kurumsallasamamalar1 oldugu goriilmektedir. KOBI’lerin
belirli bir sistematige gecis siireci diger biiyiik isletmelere oranla daha zor
olabilmektedir. Girisimci biiyiik zorluklarla kurup gelistirdigi, adeta evladi gibi baktig
kurumunu paylagsmada, baskalarinin inisiyatifine birakmada ciddi zorluklar
cekmektedir(Ozkaya ve Muter Sengiil, 2006: 110-111). Bu baglamda kurumsallagma,
en yalin anlatimla her tiirlii etkilesim ve iletisimde belirli kurallarin hakim olmasidir.
Farkli bir anlatimla bir kisinin bireysel yasamindan ailenin yasamina, kurum ve
kuruluslara, toplumlara ve toplumlar arasi iliskilere kadar tiim sosyal siireclerde, belirli
standartlarin var olmasidir. Kurumsallagma, kuruluslarin(6zel ve kamu) piyasanin ve
giiniin kosullarna uygun yonetim ve organizasyon yapilarini olusturarak gerekli
sistemleri kurmalari, kuruma 6zgii davranig, norm, standart ve ilkeleri belirleyerek
bunlan yazili hale getirmeleri ve bir biitiin olarak uygulamalaridir. Belirlenmis olan
kurallarin, degerlerin ve sosyal etkilesim kaliplarmin siirekli bir sekilde gelismesi,

standartlagtiritlmast ve bunlarin siirdiiriilmesi ve gerektiginde yenilenmesi siireci
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kurumsallasma siireci olarak tamimlanir (Findikgi, 2005: 82; www.egegelisim.org, 2007,

Erisim Tarihi: 25.05.2008) .

Kiigiik ve orta boy isletmelerde kurumsallasma ihtiyac1 genellikle iki farkli
sekilde ortaya cikar. Bunlardan birincisi, isletmenin biiyiime siirecinde belirli bir
asamaya gelmesidir. Bu asamada girisimci isletmesinin yonetiminde basarisiz kalmakta,
dolayisiyla profesyonel yonetici istihdami zorunlu hale gelmektedir. Kurumsallagma
ihtiyacinin ortaya ciktig1 biiyiime siirecinin bu asamast “kritik biiyiime asamasi”
kavramiyla ifade edilmektedir. Bu noktada kurumsallagsamayan isletme, girisimciden
gelen tek kisi yonetimi devam ettirildigi icin, batma noktasina gelmektedir. ikincisi ise
Tiirkiye’de kurumsallasamamis, kisiye bagh kalan isletmelerin yasam siiresinin
genellikle sadece bir nesille simrli kaldig1 goriilmektedir. Isletmeyi kuran girisimcinin
Olumiinden sonra, bir¢ok isletme faaliyetine son vermek veya el degistirmek zorunda
kalmaktadir. Burada ortaya ¢ikan bu tehlikeyi dnlemenin yolu isletmeyi birinci nesilden
ikinci nesile, kisiye bagl bir isletme olarak degil, kurumsallastirilmis bir isletme olarak

devretmesidir(Miiftiioglu, 2003: 442).

Degisimlerin siirekli ve artarak ivme kazanan bir sekilde meydana geldigi,
rekabetin yogun sekilde yasandigi, i¢ ve dis miisteri odakl stratejilerin 6nem kazandigi
giiniimiizde, isletmeler varliklarimi siirdiirebilmeleri icin giiniin kosullarina uyum
saglamak ve gelecegi Ongorebilmek zorundadirlar. Buradaki uyumun diizeyi
isletmelerin kurumsallagma diizeyleri ile dogru orantili olarak azalacak ya da artacaktir.
Kurumsallasma diizeyi yiiksek isletmeler cevresel kosullara uyum sagladiktan sonra
yapilarimi oturturlar ve oturmus bu yapilarini, kisilerin ve isletmeye yarar saglamayan
durumlarin etkilemelerine izin vermeyecek sekle getirerek kurumda olusmus olan
vizyon, misyon, kural ve degerler ile ¢evrelerini etkilerler ve kendine 6zgii bir kurumsal

kimlik meydana getirirler(Karpuzoglu, 2002: 71).

2.3. Orgiitsel Kurumsallasma Yaklasimlar

Orgiitler bircok insani bir araya getiren ve belirlenen hedefe dogru yonelten
yapilardir. Orgiitlerde bir araya gelen insanlarin gérev ve sorumluluklar1 dogal olarak

birbirinden farklidir. Dolayisiyla orgiitlerdeki insanlarin sahip olmalar1 gereken
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nitelikler de birbirinden farkli olacaktir. Bu baglamda kurumsallagma, farkli agidan
bakildiginda, orgiitlerde liderin yerini tutabilecek bir olgu olarak kabul edilebilir.
Bahsedilen kurumsallagsma, orgiitiin yiiksek performans gostermesini saglayan lider
olmadan da ayn1 performans diizeyinin korunmasi amacina yonelik olmasidir. Ozellikle
liderin omriintin sinirli olmasi ve lidere bagli performansin garanti edilememesi gibi
faktorler, kurumsallasmanin gerekliligi icin delil olarak gosterilebilir. Kurumsallagsma,
ancak Orgiitlerde ‘“herhangi biri” olmayanlara ihtiya¢ duyulmamasi saglandiginda
gerceklesir. Kurumsallasma konusundaki ¢alismalar orgiitlenme anlayisi, orgiitte tiim
calisanlar tarafindan kabul edilmis kurallarin titizlikle uygulanmasi ve orgiit kiiltiirii gibi

kavramlarla kurumsallagsma arasindaki iligkilerin altini ¢izer(Tas¢1, 2000: 171-173).

Kurumsallagsma yaklasimina o©nemli katkilar1 olan Selznick, kurumlarin
orgiitlerden devsirildigi goriisiinii savunmus ve giiniimiizde organik ve mekanik orgiit
tiplemelerine denk diisen iki farkli 6rgiit yapisim ortaya koymustur. Bunlardan birincisi,
rasyonel eylemin yapisal bir ifadesi olarak gordiigii orgiit seklidir. Ikincisi ise, hem
iyelerinin hem de ¢evrenin 6zelliklerinden etkilenen uyumcu organik sistemler olarak
kabul ettigi, ayn1 zamanda kurumsallagma analizi ya da yeni kurumsallagsma yaklasimi

olarak adlandirildig, orgiit seklidir(Erel, 2002: 89’den akt.: Scott, 1995).
2.3.1. Rasyonel Kurumsallasma Yaklasim

Yonetim siirecinin genellikle ilk analizi olarak kabul edilen bilimsel yonetim
yaklagiminda, orgiitleri sosyal yapilar olarak kabul ederek inceleyen anlayis yoktur ve
orgiitler genelde kapal1 sistemler olarak kabul edilmislerdir. Bu goriiste orgiitlerin yapisi
insandan ayrn olarak diisiiniillmemektedir. Ancak analizde insanin vurgulanan ve énemli
goriilen yonleri, giicii, is yapis sekli, yontemi vb. gibi fiziksel yonlerdir. Burada amag
insanin bu yonlerinin standartlastirilmasidir (Erel, 2002: 89). Kurumsallasmay1 daha
cok rasyonel agidan ele alan, farkli bir anlatimla sadece kurallar ve prosediirleri dikkate
alarak organizasyon yapilarimi olusturan ve rasyonel kurumsallagma yaklasimi olarak
adlandirilan bu yaklagimi benimseyen arastirmacilar, tamamen formal organizasyon
yapisi lizerinde durmaktalar ve informal organizasyonu benimsemezler ve hi¢ dikkate
almazlar. Bu yaklasim, insan faktoriinii dikkate almayan ve organizasyon yapisinin
mekanik bir isleyise sahip oldugunu vurgulayan klasik yonetim teorisiyle benzer bakis

acisina sahiptir. Ayni1 zamanda bu teori kurumsallagsmay1 digsal faktoérlerden bagimsiz
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sekilde ele alir, farklh bir anlatimla c¢evresel kosullarin degismedigini

varsayar(Karpuzoglu, 2002: 72-74).

Meyer ve Rowan’a gore, yalmzca planlar dogrultusunda hareket eden
kurumsallasmis organizasyonlarda sadece kurallara ve prosediirlere odaklanarak
organizasyon yapilart olusturulur, koordinasyona da gereken Onem verilmez.
Dolayisiyla yapisal unsurlarin birbirleriyle ve orgiitsel faaliyetlerle baglart c¢ok siki
degildir, kurallar ihlal edilir, kararlar uygulanmaz, uygulansa da sonuglar belirsizdir ve
denetim ve koordinasyon sistemleri koordinasyonu saglayamayacak kadar

zayiftir(Bilgin, 2007: 30).
2.3.2. Kurumsallasma Analizi Yaklasim

Yeni kurumsallasma yaklasimi olarak adlandirilan bu yaklasim, daha cok
rasyonel kurumsallasma yaklasiminin ele almadigi konular iizerine odaklanarak
kurumsallasma konusunda farkli bir yaklagim sergilemeye calisirken ayni zamanda bu
yontemi savunan arastirmacilar, bigimsel yapinin olusturulmasinda i¢ faktorler kadar dig
faktorlerin de 6nemli oldugunu ifade etmekteler. Burada dis ¢evre faktorlerinin dikkate
alinmasinda, belirsizligin asgariye indirilmesi, organizasyonel yaraticilifin arttirtlmasi
ve en Onemlisi organizasyonun siirekliliginin saglanmas1 daha ¢ok dnem kazanmaktadir.

(Karpuzoglu, 2002: 74).

. Kurumsallagma olgusu ayni1 zamanda agik bir sistem anlayisini benimser:
Organizasyonlar cevreleri tarafindan c¢ok giiclii bir sekilde etkilenirler. Calisma
kosullarinda sadece rekabet¢i giicler ve verimlilik-temelli giicler degil aym1 zamanda
sosyal olarak insa edilen inan¢ ve kural sistemleri uygulamalari organizasyonlarin
tizerinde muazzam bir kontrol giiciine sahiptir. Genis bir zaman diliminde inang
sistemleri ve normlari, isletmenin belirginlesmesi ve degisimi ¢aligmalarinda, kurumsal
kavramlar anlamlilik saglayacaktir. Rasyonel kurumsallasma yaklasiminda aligkanliklar
daha 6n planda iken, kurumsallasma analizi yaklasiminda kiiltiir, kurumsallasmanin
tasiyici faktoriidiir. Ayrica bu yaklagim organizasyonlarin mesruiyetini ve derinliklerini
de vurgulamaktadir(www.stanford.edu/~jchong/articles/quals/NewlInstitutionalism-

Ldoc, Erisim Tarihi:12.03.2007).

Bunlara ek olarak yeni kurumsalcilar olarak da adlandirilan arastirmacilar amag

tespiti, problem cozme, yaraticilik, ise uygun personel secimi, yonetsel kararlar,
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organizasyonel misyon ve vizyon, yasallik, sermayenin geri doniisii gibi konular
tizerinde de durarak cevresel degisimlere uygun bir Orgiitsel yapt olusturmaya
calismaktadirlar. Rasyonel kurumsalcilarin dikkate almadigi sosyal duyarlilik, kurumsal
analizciler tarafindan incelenerek orgiitlerin ayn1 zamanda sosyal varlik olduklar da
vurgulanmaktadir. Powel ve Di Maggio’ya gore birey deneyimleri, anlayislari,
hafizalar, c¢ikarlart ve algilann vb. bakimindan farkli olduklarindan kurumsal
diizenlemenin onemli etkenleridirler. Dolayisiyla birey ve orgiit ¢ikarlar1 birlestirilmeli

ve uygun rol sistemi kurulmalidir(Bilgin, 2007: 31°den akt.).

Anlam kolayligi saglamak ve her iki yaklasimi da karsilikli olarak analiz
edebilmek icin Tablo 2’den yararlanilabilir. Burada bahsedilen yaklasimlarin sentezi
niteliginde olan Holm’un goriisleridir. Holm’a gore kurumsallagma iki farkli diizeyde
gerceklesir. Tlk diizey daha cok kurumsal diizenlemeler ile ilgili iken, ikinci diizey ise
genel anlamda sistemler iizerinde durur. Ornedin, organizasyonun belirli bir faaliyet
alam1 ya da belirli bir boliimii ile organizasyonun tamamu arasindaki ilk diizeydeki(
rasyonel kurumsallagsma) iliski genellikle faaliyet bicimine, kurallara ve prosediirlere;
ikinci diizeyde ise( kurumsallasma analizi yaklagimi) isletme politikalarina ve orgiit-
cevre iliskisine odaklanir. Bir anlamda rasyonel kurumsallasma yaklasimi
kurumsallasmayr mikro acidan ele alirken, kurumsallasma analizi yaklasimi ise
kurumsallagmay1 daha ¢cok makro agidan ele alir. Orgiitsel kurumsallasma yaklagimlart

Tablo 2’de daha net olarak anlatilmaktadir(Karpuzoglu, 2002: 73-74).
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Tablo 2: Orgiitsel Kurumsallasma Yaklasimlar

RASYONEL KURUMSALLASMA
KURUMSALLASMA ANALIZI
YAKLASIMI YAKLASIMI
Cevre kosullar
CEVRE iLE . - dikkate alinarak
ETKILESIM Gevre veri kabul edilir organizasyon yapisi
revize edilir
AMACLARIN - Birey-orgiit amag
ODAK NOKTASI |  Orgiitsel amaglar biitiinlesmesi
DIKKATE
ALINAN ZAMAN Yasanilan giin Gelecek
DILIMI
YAPISAL Kurallar, prosediirler
UNSURLARIN ahsl;fl)nhklar ’ Mliskiler, kisiler
ODAK NOKTASI
DIKKATE
ALINAN . . .
ORGANIZASYON Formal organizasyon | Informal organizasyon
YAPISI
PROBLEM
COZUM Gegcici Kalict
YONTEMLERI
YONTEM BILIMI Teorik Ampirik

Kaynak: (Karpuzoglu, 2002: 73-74)
2.4. isletmelerde Kurumsallasma Olciitleri

Isletmelerin kurumsallasma diizeylerinin tespitinde kullamilan dlgiitler sadelik,
esneklik ve uyum, farklilasma ve o6zerklik olmak {izere dort baslik altinda

incelenecektir.
2.4.1. Sadelik(Simplicity)

Peter Senge’ye goOre bir sistem, unsurlart zaman icinde birbirlerini siirekli
etkiledikleri ve ortak bir amaca yonelik olarak is gordiikleri icin, birbirlerine bagli olan,
algilanan bir bitiindiir(Battram, 1999: 25). Sistemin amaci yasamaktir. Sistem,
yasamasina gereken giicii(girdiyi) ¢evresinden almak zorundadir. Ciinkii hicbir sistem,
disaridan girdi almadan yasamasim siirdiiremez. Ayn1 zamanda sistem cevresinden gii¢

alabilmek icin, bu giicle degis tokus yapabilecegi bir ¢ikti iiretir(Basaran, 2000: 96).
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Kurumsallasmadan asil anlasilmasi gereken, Orgiitiin acik bir sistem haline
gelebilmesidir. Her sistemde oldugu gibi, sistemin pargalarinin rollerinin ve
gorevlerinin belirlenmis olmasi ve sistemin kendi biitiinliigii icerisinde isleyebilmesinin

ve karsilikli etkilesimin altyapisinin kurulmusg olmasi gerekir(Kirim, 2001: 10).

Bu acidan, bir sistem olarak orgiitiin tamaminin ya da herhangi bir alt sisteminin
yapt ve islevsel yonden degismesi ile burada calisanlarin zihinsel ve duygusal
anlayislarimin  farklilasmasi  ve rasyonellig§i ©6n plana c¢ikarmalari, Orgiitlerin
karmagikligini ya da basitligini belirlemekte 6nemlidir. Bu anlamda bir organizasyon da
sadece biitiinii itibariyle degil ayn1 zamanda organizasyonun cesitli birimlerinin iligkili
olduklar1 alt ¢evre unsurlarinin 6zellikleri ile de yap1 ve isleyis bakimindan farklilik
gosterebilir. Degisik alt cevre kosullarinin varligy; ilgili organizasyon birimlerinin
birbirinden farkl iliski ve gorevlere, cok sayida ilke ve yontemlere, degerleme ve
kontrol sistemlerine, zaman ve amag¢ yoOnelimlerine sahip olmalarim gerektirebilir.
Burada  belirtilen farkliliklarin  biitiinlestirilmesinde, organizasyonun sadeligi,
faaliyetlerin yerine getirilmesinde miimkiin olan en kisa is akisimin kullanilmasi,
departman ve isletme politikalarinin agik olmasi, islerin yapilmasi en az hareketle en
kisa zamanda gergeklestirilecek calisma sisteminin olusturulmasi1 en Onemli
unsurlardir(Karpuzoglu, 2002: 74-75). Farkli bir anlatimla sade bir organizasyonun
varlig1 bir taraftan islerin yapilma siiresini kisaltirken, calisanlarin aym konuyu ayni
sekilde anlamasimmi da saglayabilir. Bu durum organizasyonun etkinligini arttirir.
Karmagiklik ve sadelik lizerinde etkili olan faktorlere bakildiginda ¢evre unsurlarinin 6n
plana ciktig1 goriiliir. Isletmelerin etkinliklerini arttirabilmesi ve zorlu rekabet
kosullarinda basar1 kazanabilmesi i¢in, miimkiin oldugunca isletmenin organizasyon

yapisinin sade ve yalin olmasina dikkat edilmelidir.
2.4.2. Farkhlasma(Diversity)

Cevre, organizasyon yapi ve siireglerini etkileyen bir kosul olarak ele alindiginda
ornegin cevresel kosullarin durgun ve kestirilebilir oldugu bir ortamda faaliyet gosteren
bir organizasyonun yapisi, de8isken ve calkantili bir ortamda faaliyet gdsteren bir
organizasyonun yapisindan ve kullandig siiregclerden farkli olacaktir(Kogel, 2003: 290)

Organizasyonun degisken ve calkantili bir ortamda faaliyet gOstermesi,

organizasyonun daha fazla farklilasmasina neden olacaktir. Farklilagsmas1 yiiksek olan
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bir organizasyonun kurumsallasma orami artacaktir. Buna karsilik organizasyonun
cevresel kosullart durgun ve kestirilebilir oldugunda farklilasma diizeyi daha zayif

olacak ve boylece kurumsallagsma diizeyi daha diisiik diizeyde kalacaktir.

Farklilasmas1 yiiksek olan organizasyonun birimleri farkli organizasyonel
araglart kullanmak durumunda kalirken; ikinci durumdaki organizasyon birimleri ise
bilinen araclar1 yani formal organizasyon yapisini, bilinen ilke, prensip ve yontemleri
kullanirlar. Bu yonde yiiksek degisme hizi olan, bilgi alma konusunda belirsizlik
bulunan ve yapilan islerle ilgili geribildirim elde etme siiresinin uzun oldugu faaliyet
ortamlarinda yasayan organizasyonlarin farklilasma derecesinin yiiksek olmas1 gerekir.
Organizasyon birimleri arasindaki farklilasma yiiksek oldugu olgiide biitiinlesme
ihtiyac1 da artar. S6z konusu biitiinlesmeyi saglayabilecek ve arttirabilecek faktor ise
organizasyonun kurumsallasma diizeyinin artmasidir(Karpuzoglu, 2002: 76). Buradaki
farklilagsma olgusu, strateji olarak, isletme yOnetiminin iizerinde odaklanmas1 gereken
bir siirectir. Farklilasma stratejisi, isletmenin kendisini rakiplerinden farkli kilmakla
ilgilidir. Yaptiklar1 iste daha iyi olmaktan oOte, daha farkli bir konumda/yapida
olmaktir(Porter, 1997: 45).

2.4.3. Esneklik ve Uyum(Flexibility And Integration)

Isletmenin, bir sistem olarak kendi icinde uyum halinde olmasi, yasamasi ve
gelismesi i¢in yeterli degildir. Bir sistemin basarisi ve etkinligi, onu ¢evresine baglayan
faktorlerle uyum icinde olmasina baghdir. Cevredeki sartlara gore esneklik saglayip,
uyum gostermeyen isletmelerin basarili olmasi, amaclarim1 gerceklestirebilmesi
miimkiin olmayacaktir. Hurff’a gore degisiklikler karsisinda esneklik ve uyum,
yoneticiler tarafindan 3 farkli sekilde gerceklestirilebilir. Bunlar yenilik yapma, i¢ ve dis
uyumdur. Buradaki yenilik yapmadan amag, isletme faaliyetlerinde onemli degisiklikler
yapmak ve iiretim faktorlerini yeni bilesimlerle olusturmaktir. I¢ uyum ise, ekonominin
diger kisimlarindan alinip, isletmenin ihtiya¢ duydugu alanlarda, istege bagh
degisiklikleri ifade eder. i¢ uyumda disaridan sisteme katilan seyin mantiginda, durumu
daha modern hale getirmek yatmaktadir. Dis uyum ise, cok ©Ozel durumlarda,
beklenmedik olaylarda, kaynaklarin tiikenmesi veya yenilerinin kesfedilmesi gibi
durumlarda, isletme yonetimin yapmak mecburiyetinde oldugu koklii degisimleri ifade

eder(Dinger ve Fidan, 1996: 26-27).
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Giiniimiizde cevresel iliskilerin yogun olmasi ¢evresel degisim hizinin dinamik
bir yapida olmasi belirsizlik, tehdit ve tehlikeler isletmelerin yasamlarim ve
gelismelerini zorlastirmakta ve onlari risk altina almaktadir. Isletmelerin varligim tehdit
eden dis gevre riskleri isletmelerin iradeleri disinda meydana gelen tehlikeleri, bir firsat
yakalamak ¢abasiyla isletmelerin goze aldig: tehditleri kapsar. Bu riskler ayn1 zamanda
isletmelerin giivenliklerine 6nem vererek faaliyetlerinde daha esnek davranmalarini
gerektiren ve bu yolla biiylimelerine ve etkinligi saglamalarina hizmet eden bir arag

roliinii istlenir(Karpuzoglu, 2002: 77).

Kisaca diyebiliriz ki bir organizasyonun i¢ ve dis cevreyi algilama ve uyum
saglama yoniinden esnek davranis gosterebilmesi, calisanlarin bu siireci kavrama ve
anlama yetisine sahip olacagindan, orgiitiin kurumsallagsma diizeyini yiikseltecektir.
Buna karsilik organizasyonun i¢ ve dis cevreyi algilama ve uyum saglamada esnek
davranamamasi ise onun kurumsallasma diizeyinin diisiik oldugunu gosterir. Isgiicii
devir oramnin diisiik oldugu orgiitlerde IKY fonksiyonlar1 uygulamalari siireklilik

kazanacak, boylece calisanlar is siirecleriyle ilgili kararlarda daha etkin olacaklardir.
2.4.4. Ozerklik(Autonomy)

Kurum ve kurumsallagsma arasindaki farki ilk defa vurgulayan Selznick’e gore
kurumsallasma diizeyi daha fazla olan organizasyonlar kendilerine 6zgii 6zelliklere ayirt
edici yeterliliklere ya da kendine has is yapma Ozelliklerine sahiptirler. Bu tiir
organizasyonlarin diger organizasyonlardan fark edilebilen ayr1 kimlikleri vardir. Farkli
bir anlattimla kurumsallagsma diizeyi yiiksek orgiitler yonetimsel dzgiirliiklerini ellerinde

bulundururlar(Karpuzoglu, 2002: 77).

Ekonomi gibi sistemlerde bireysel oyuncularin piyasadaki eylemleri herhangi bir
sekilde esgiidiimlii degildir, ama onlarin eylemlerinin bilesik etkisinden toplam piyasa
davranisi ortaya cikar. Ayni sekilde, bu tiir bir sistemin bilesenleri arasindaki farkliliklar
bizzat bilesenlerin kendi yapilarinda dnemli degisimlere yol agabilir ve sistemin biitiinii
icin 6nemli sonuglar getirebilir. Bu etkilesimler dogrusal degildir; her bir bilesen ya da
orgiitiin gosterebilecegi tepkilerin kendi kosullarina bagli olarak belli bir yelpazesi
vardir, o nedenle tepkiler acisindan belli diizeyde bir ongoriilemezlik s6z konusudur.
Bu, bir orgiitte herkesin kendi is tanimimi siirekli yeniden miizakere edebilmesine, bir

yandan da c¢alismasimi siirekli yeniden Orgiitlemesine ve ciktilarint  siirekli
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iyilestirmesine neden olur(Battram, 1999: 54). Biitiin bu siireclerin ortak o6zelligi,
sistemdeki bilesenlerin kendilerini tamamen farkli gormeleri ve farkli olarak
organizasyon yapilarim olusturmalari, kendilerinin bir anlamda 6zerk bir yapiya sahip

olmalarim1 dogurur.
2.5. Isletmelerde Kurumsallasma Siireci

Diinya ekonomisinde yasanan koklii degisim ve global rekabetin getirdigi ivme,
bir sistem olarak ekonomik faaliyetlerin kiiresellesmesi siirecinde Tiirkiye’deki
isletmeler de yerellikten kurtulup uluslararasi boyutlara ulagsma cabalar1 ve bir diinya
sirketi olma yolundaki gayretleri, onlarin siirekli dinamik bir yapiya sahip olmalarini

saglayacaktir.

Bu tespit cercevesinde, KOBI’lerin, uluslararas1 degisikliklere paralel olarak,
rekabet {istiinliigii yaratacak sekilde yonetim anlayislarini, kalite arayislarini iyilestirip
giiclendirmeleri sézkonusudur. Kurumsallasma; isletmelerin faaliyet gosterdikleri
cevreleriyle(orgiitsel cevre/orgiitsel alan) olan uyum siirecini ve organizasyonlarda
zamanla olusacak bir ilerlemeyi gosterecektir. Diger bir ifadeyle kurumsallasma; belli
bir cevrede faaliyet gosteren oOrgiitlerin yap1 ve isleyis ozellikleri ile ¢evrenin 6zellikleri
arasindaki paralelligi ve orgiitsel yapilarda zamanla olusan benzerligi gostermektedir.
Kurumsallasma siirecinde ¢evreden orgiite dogru yonelme ile orgiit-cevre uyumu 6n
plana ¢ikmaktadir. Buna gore, bir orgiitiin kurumsallagmis olmasi, ¢evresi ile etkilesim
halinde ve siireklilik kazanmis olmasi anlamina gelmektedir. O halde kurumsallagma
siireci nasil gerceklesmekte ve bu stire¢ hangi etkilesimleri

icermektedir(www.ailesirketleri.com, Erisim Tarihi:08.12.2008)? Kurumsallagma

dinamik bir siirectir. Dolayisiyla de8isen ¢evresel(orgiitsel cevre/orgiitsel alan) kosullar
siirekli incelenerek isletme hedeflerinin, organizasyon yapisinin, isgoren niteliklerinin,
teknolojisinin ve is gorme yontem ve bigimlerinin bu degisime adapte edilmesini

gerektirir.

Kurumsallasma siireci, yeni bir uygulamanin, kurumsal cevredeki
mekanizmalarin islemesi ve Orgiitlere uyguladiklarnn giic sonucunda Orgiitlerde
yerlesmesi icin yasanan davraniglar silsilesi olarak tanimlanabilir. Kurumsallagma,
Zucker (1977) gibi bir¢ok arastirmacilarca bir siire¢ olarak kabul edilir. Bu siire¢ bir

orgiitiin dogusuyla baslamakta ve Orgiitiin yasami boyunca da devam edecektir. Bir
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kisim aragtirmacilar ise kurumsallagsmayi ¢cevreye uyum saglama olarak gormektedir. Bu
baglamda cevredeki degisimin siirekli olmasi orgiitiin de siirekli kurumsallagma cabasi
icinde olmasi gerekmektedir. Diyebiliriz ki kurumsallasma c¢evresel aktorlerin

beklentilerine cevap vermenin sonucunda olusmaktadir(Apaydin, 2007: 4).

Kurumsallasma bir program dahilinde adim adim, fazlar halinde uygulanir. Kisa
bir zaman diliminde de net bir faydas1 gériilmez. Ornegin agirlik kaldiran bir kimsenin
kaslarinin gelisimi, belirli bir zaman diliminden sonra kendisini belli eder. Gercekler
degisken olduklar1 i¢cin hazir kaliplara sigmazlar. Kurumsallasma adimlariin siirekli

olarak gozden gecirilerek yeni sartlara uyarlanmasi gerekir(Baykal, 2002: 214).

Sekil 2: Geleneksel Kurumsallasma Egrisi

A
Kurum;

Mgsrulagsma

Benimsenme

Oran1

v

Zaman

Kaynak: (Freitas ve Guimaraes, 2007: 37).

Sekil 2’de, (1)daha az aktorii iceren yeniligin ilk evresi, (2) hizli yayilmanin
asamasi, (3) doyma ve tam mesrulagtirma ve (4) kurumsallagmadan uzaklasma evresi
olarak ortaya c¢ikmaktadir. Lawrence, Winn ve Jennings (2001) gibi arastirmacilar bir
kurumsallagsma siirecinde iligskiler ve olaylar1 anlatmaktalar. Buradaki iligkiler ve

olaylarin, duruma gore gegici ve farkli oldugunu ifade etmekteler.
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2.5.1. Orgiitiin Resmiyet Kazanmasi(Kanunen Taninma)

Isletmelerin amaclarin1  gergeklestirebilmeleri icin yonetsel ve orgiitsel
gereklilikleri yerine getirme zorunluluklar1 vardir. Hukuki yapinin zorlayiciligl,
isletmelerin orgiitsel yapilarini biiyiik oranda etkilemektedir. Yine isletmeler, toplumun
yasamas1 ve gelismesi bakimindan biiyilk 6nemi olan din, tore, gelenek, gorenek gibi
toplumsal iliskileri diizenleyen anayasa, yasa, tiiziik, yonetmelik ve yonergelere de

uymak zorundadirlar(Karpuzoglu, 2002: 78).

Orgiitler kurumsallasmak icin yasal degisiklikleri sosyal yasam gereklerini goz
oniinde bulundurmak zorundadirlar. Bu anlamda kurumsallagsma, isletmenin yasal

kosullara uymast ve bu kosullar1 benimsemesi olarak ortaya cikar.
2.5.2. Varh@n Siirekli Kilinmasi

Isletmeler kurulus asamasinda biiyiikliik, iiretim alan1 ve kapasitesi, dagitim
kanallar1 gibi temel unsurlar goz 6niine alarak kurulus amaclar dogrultusunda isletme
icerisindeki gorev, faaliyet ve davraniglart diizenleyen bir yapi olustururlar. Giiniin
degisen kosullarina ayak uydurabilecek esneklige ve isletme ihtiyaclarini

karsilayabilecek nitelige sahip orgiitler, bu yapida varliklarim siirdiiriirler.

Siirekli degisen ve degisme hiz1 gittikce artan cevrede belirsizlik ve tehlikeler de
artmaktadir. Bu belirsizlik ve tehlikeler, isletmelerin yasama ve gelismelerini tehdit
etmekte ve risk altia sokmaktadir. Isletmenin varligini tehdit eden dis ¢evre riskleri; ya
isletmenin iradesi disinda meydana gelen tehlikelerden ya da bir firsati yakalamak timit
ve cabasiyla isletmenin goze aldigi bir tehlikeden kaynaklanabilir. Bu sebeple
isletmelerde esnek davranabilmek ve esnek bir yapiya sahip olmak zorunlu olmaktadir.
Burada ozellikle bir firsatt degerlendirmek icin karsi karsiya kalman risk, isletmeleri
esnek davranmaya zorlamaktadir. Bu baglamda isletmelerin uzunca bir siire hayatta
kalmasi ve etkin calismasimi saglayan en Onemli amaclarindan biri de isletme
siirekliliginin planlanmasidir. Gelismeyen, biiylimeyen isletmelerin sonunda pazardan
cekilmesi ya da pazarlarim rakiplerine kaptirmalar kaginilmaz olacaktir(Dinger ve

Fidan, 1996: 24).
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2.5.3. Bireysel ve Orgiitsel Amac Uyumu

Isletme orgiitleri birey ve gruplardan olusan, bunlar arasindaki iliskileri
mitkemmellestiren ve kendilerine 6zgii amaclarin gergeklestiren ya da gerceklestirmek
tizere cesitli ¢abalara girisen sosyal varliklar olarak ele alindiklarinda, her orgiitiin temel
zorluklarindan birisinin, kendi yapisina uygun bir yasam diizeni kurmak ve bu durumu
siirekli ve saglikli kilmak oldugu goriiliir. Isletme orgiitleri bu anlamda siirekliliklerini
saglayabilmek icin kendi ihtiyagc ve amaclariyla, calisanlarin ihtiya¢ ve amagclarn

arasindaki uyumu g6z 6niinde bulundurmalidirlar.

Amaclarin belirlenmesi, organizasyonun tepe yonetiminden baglar ve bir
amaglar hiyerarsisi seklinde organizasyonun alt kademelerine kadar iner. Boylece tepe
yonetimi tarafindan belirlenen ana amacglar, daha ayrintili alt amaclar seklinde
organizasyonun alt kademelerine inmekte ve organizasyon bir biitiin olarak belirli bir
amaca yonelmis olmaktadir(Kogel, 2003: 148). Orgiitler iki tiir amag
gerceklestirmelidir. Birinci amag toplumun istek ve ihtiyaglarini karsilamak i¢in hukuki,
teknik ve ekonomik bir iiretim, ikincisi ise Orgiit iiyelerinin istek ve ihtiyaglarinin
karsilanmasidir. Bir orgiitiin yasamasi ve gelismesi, ancak orgiit iiyelerinin amaglan ile
orgiitiin amaglarinin uyusmasi ile miimkiindiir. Bir anlamda orgiit tiyelerinin kisisel
amaglar orgiitiin amacim destekler yonde olmalidir. Bu agsamada orgiit iyelerine diisen
sorumluluk, caligmalarimi oOrgiitiin ortak amacina ulasmaya yoneltmek olmalidir. Bu
saglandiginda hem bireysel amaclara, hem de oOrgiitsel amaglara birlikte ulagsmak
miimkiin hale gelir. Istenen, her iki amacin birbirleriyle uyum iginde olmasi ve
gerceklesmesidir. Siirekliliklerini saglamaya c¢alisan basarili orgiitler bu uyumu daha

kolay saglayabilirler(Dinger ve Fidan, 1996: 378).
2.5.4. Kurumsal Kimlik Kazanma

Selznick bir kurumun sadece formal yapinin kurulmasiyla var olamayacagini,
ayn1 zamanda bireyler ve gruplar arasinda da uyumlu bir etkilesimin ve deger
sozlesmesinin de mevcut olmasinin gerekliligini 6ne siirmektedir. Yine Selznick’e gore
kurum olarak organizasyon kavrami, ayirt edici bir kimlige biiriinmeyi ifade eder. Bu
noktada organizasyonun faaliyet siiresi Onem tasir. Yeni organizasyonlar kendilerine
0zgli diizenlemeleri ve uygulamalart kurumda daha kolay yerlestirebileceklerinden,

ayirt edici bir kurumsal kimlik kazanmalar1 bu acidan nispeten daha kolay olacaktir.
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Aymi sekilde yasamsal olarak daha ileride olan organizasyonlar, faaliyetleri sirasinda
olumlu y6nde kurum imajina sahip olmamislarsa, kurum imajina gereksinim duydukca
yeni diizenlemelere gitmeye calisacaklardir. Ancak bu tiir orgiitlerin yerlesik adet ve
aliskanhiklarim1 degistirmeleri gerektirdiginden, ayirt edici yeni bir kurumsal kimlik
olusturmada daha fazla zorlanacak olmalari anlamina gelmektedir(Karpuzoglu, 2002:

78-79).

Kurum kimligi daha ¢ok isletmenin kurumsal goriintiisii ile(logo, renkler,
amblem vb.) algilanmaktadir. Ornegin, Gregory ve Wiechmann, kurumsal kimligi bu
boyutta ele alarak su sekilde tanimlamaktadirlar: Kurumsal kimlik, bir isletmeyi diger
isletmelerden ayiran planlanmis gorsel unsurlardir. Ancak algilanan bu kurumsal
goriiniim, kurumun kimligini yansitmada yetersiz kalmaktadir. Bunun temel nedeni,
kurum kimliginin sadece kurumsal goriinimden olugmamasi, kurumsal iletisim ve
kurumsal davranis unsurlarini da kapsamasidir. Bir igletmenin bu unsurlar1 kendine has
bir bicimde kullanmasi, o isletmenin “kurum kimligi’ni olusturmaktadir(Seymen ve

Bolat, 2005: 345).

Genel olarak kurum kimligi, isletmenin gercekte ne oldugunu ifade eder. Kurum
kimligi, kurulusta calisanlarin davranislari, kurulusun iletisim bigimleri ve felsefesi ve
renkler ve logo gibi gorsel unsurlarindan olusan bir kavramdir. Aym zamanda kurum
kimligi, bir isletmenin kisiligini, amaclarin1 ve degerlerini ifade eder ve orgiitii kendi
rekabetci cevresinde farkli kilmasina yardimci olur( Seymen ve Bolat, 2005: 344).
Sonug¢ itibariyle kurumsallagma siirecinde, isletme Orgiitiiniin kendisini diger
orgiitlerden ayirt eden farkli bir yapi, iliski ve deger sistemine sahip olarak kabul

etmesidir.
2.6. KOBIi’lerde Kurumsallasmanin Oniindeki Engeller

KOBI' lerin uzun vadede varligmm siirdiirebilmesi, giiclii ve zayif yonlerini
ortaya koymasi, giiclii yonlerini kullanarak zayif yonlerini giiclendirmesine baglhidir.
Fakat boyle bir analiz ancak objektif, bilimsel ve siirekli bir veri iiretme, degerlendirme,
karar alma, uygulama, 6nleme sistemi ile olanaklidir. Boyle bir sistem de ancak

kurumsal bir yap1 i¢inde kurulabilir(Aksoy ve Cabuk, 2006: 47).

Kurumsallagma, isletmelere amaclarin1 gerceklestirme, siirekliliklerini saglama

ve kurumsal kimlik kazanmalar1 gibi yOnelimler kazandirdigindan dolayi,
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organizasyonlarda bu siireci engelleyici her tiirlii etkenin ortadan kaldirilmasi 6nemlidir.
Calismanin bu boliimiinde KOBI’lerin kurumsallasamama ya da kurumsallasmanin

oniindeki engeller iizerinde durulacaktir.
2.6.1. Amac¢ — Misyon — Vizyonun Belirgin Olmamasi veya Benimsenmemesi

Yoneticilerin once, isletmenin varlik nedenini ve nasil bir isletme oldugu
konusundaki fikir ve anlayislarimi netlestirmeleri gerekir. O halde igletmenin varlik
nedeni, o isletmenin ne yapmak iizere kuruldugunu, ne yaparak kar edecegini net bir
sekilde ifade etmek gerekir. Bir yonetim kavrami olarak misyon, isletmenin ne yapmak
ve hangi amagla yapmak {iizere kuruldugunu, isletmenin kendisini nasil gormek
istedigini ve varlik nedenini ifade etmektir(Kogel, 2003: 129). Isletmenin 6nemli
amaglarindan biri kar elde etmektir. Kar elde edemeyen bir isletmenin yasamini
siirdiirmesi zordur. Isletme belirli bir pazara mal veya hizmet sunar. Bu karsilikli
iliskiden her iki tarafin da memnun kalmasi esastir. Her basarili isletme, rakiplerinden
farkli bir goreceli {istiinliigiiniin, bir misyonunun olmas1 gerektigini bilmesi

gerekir(Baykal, 2002: 219).

Yonetim uygulamalarinin da gosterdigi gibi, isletmeler misyon belirlemenin
ortaya ¢ikaracagi olumlu yonlerden yararlanmak, bir yandan da o6zellikle giiniimiizde
gittikce artmakta olan sosyal sorumluluk, is ahlaki ve isletme-cevre iligkileri gibi
konulardaki gelismelere bir cevap olmak iizere kendi misyonlarim1 belirleme ve
aciklama yoluna daha fazla gitmektedir. Bu agidan biiyiik isletmelerde yazili misyon
aciklamalarma rastlamirken, buna karsihk KOBI’'lerde misyon girisimci-sahip-
yoneticinin deger yargilart ve is yapma felsefesinde ortaya ¢ikmaktadir(Kogel, 2003:
130).

Planlamayla yakindan ilgili olan diger bir kavram vizyondur. Vizyon, isletmenin
bu giinden bir, bes, on, elli yil sonra nerede ve nasil olmasim istedigimize dair
arzularimiz, beklentilerimiz ve hayallerimizdir. Bir anlamda vizyon, bir orgiitteki liderin
uzak goriislerini de yansitir(Akmut ve digerleri, 2003: 66). Farkli bir deyisle vizyon
zihin goziiyle insanlarda, amaclarda, projelerde ve girisimlerde neyin miimkiin
oldugunu gormektir. Vizyon, zihnimiz ihtiyac1 imkénla birlestirdiginde olusur(Covey,
2004: 77). KOBI’ler girisimcinin vizyonuyla belli bir biiyiiklige ulastiginda, bu

vizyonun girisimcinin kafasindan tiim isletmeye, yoneticilere, calisanlara yansimasi ve
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calisanlarca da benimsenmesi gerekir. Bu anlamda herkes girisimcinin vizyonunu ve
isletmede tiim c¢alisanlar icin gecerli prensiplerini dogru olarak anlayip bunlara gore

hareket ederse, isletme tek viicut olarak hedefe yonelir(Baykal, 2002: 219).

Calisanlar, ortaklasa bir vizyon ve amaclara ulagsmay1 betimlemek icin sik sik,
ayn tarafta olma ya da aym telden ¢calma benzetmesini kullanirlar. Bu, miikemmel bir
benzetmedir. Ciinkii kurumun vizyon, amaglar ve stratejik amaclar onerisinde neyin en

onemli olduguna dair, ¢alisanlar iizerinde, bir fikir birligi cagristirir(Covey, 2004: 255).

Sekil 3: Organizasyonun Bugiinkii Durumu - Vizyon Iliskisi

Stratejik planlama

Organizasyonun
bugiinkii profili

Vizyon: Umit —
Organizasyonun
gelecekte hayal edilen
durumu

Kaynak: (Kogel, 2003: 131)

Yine farkli bir deyisle en onemli vizyon, benlik duygusu kendi kaderinize
iliskin, yasamda sadece size 0zgii olan gorev ve role iligkin bir ama¢ ve anlam duygusu
gelistirmektir. Kisisel vizyonunuzu sinadiginizda, kendinize 6nce sunu sormalisiniz: Bu
vizyon benim i¢ sesime, enerjime, sadece bana 6zgii olan yetenegime hitap ediyor mu?
Bana bir “i¢sel cagri,” kendimi adamama degecek bir amag veriyor mu? Bu tiir anlamlar
elde etmek, derin kisisel sorgulama, ¢ok yogun bir ice yonelik diisiinme siireci
gerektirir(Covey, 2004: 85). Vizyonun ilham verip calisanlar1 giidiilemesi arzulanir.
Organizasyonun gelecekteki olgegi, stili ve yapist hakkinda ve Onceden belirlenen
hedeflere nasil ulasilacagi konusunda anlamli bir agiklama getiren yonii de soz
konusudur. Vizyonun giicli, calisanlara ama¢ ve hedeflerin kabullenilmesini
kolaylastiracag: gibi, orgiitii gelecege cekmede de basar saglayacaktir. Bu ise, vizyonun

yapisal yoniiniin saglamligiyla iligkilidir(Geng, 2005: 309).
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Vizyondan so6z ederken, yalmzca “disarida” neyin miimkiin olduguna iliskin
vizyonu degil, aym zamanda baskalarinda gordiiklerimize, onlarin gozle goriinmeyen
potansiyellerine iliskin vizyonu da dikkate almak ¢ok onemlidir. Vizyon sadece bir
seyler yaptirmak, bazi isgleri tamimlamak, bir seyleri hayal ederek onlar basarmak
degildir. Insanlara dair goriisiimiizii kesfetmek ve genisletmek; onlar1 onaylamak, onlara
inanmak ve iclerindeki kesfetmelerine ve gerceklestirmelerine yardimei olmak, kendi

seslerini bulmalarina yardim yapmakla da ilgilidir(Covey, 2004: 85-86)).

“Amaglar belirli bir takim faaliyetleri gerceklestirerek ulasilmak istenilen
durumlardir. Bu nedenle, amaclar mevcut hareketleri ve tepkileri yonlendiren kisisel
veya sosyal olarak saptanmis birer degerdirler.” Orgiitsel acidan veya isletme yonetimi
acisindan, amaglar Orgiitlerin faaliyetlerinin ve hatta var oluslarinin nedenini
olustururlar. Orgiitsel amag, organizasyonun bir biitiin olarak gerceklestirmek istedigi
gelecege iligkin bir durumdur. Denebilir ki, orgiitler toplumda sosyal bir varlik olarak
yasayabilmeleri i¢in tipki insanlar gibi birtakim amaclar pesinde kosarlar(Eren, 1997:
57).

Planlama ve siirecinin bu agamasinda, amag ve hedeflerin belirlenmesi, girisimci
ya da yoneticinin basinda bulundugu birimin, gelecekte belli bir zaman siiresi iginde
neyi ne miktarda gerceklestirmek istedikleri veya nerede ve hangi konumda olmak
istedikleri karara baglanir. Amag¢ veya hedef belirlemenin en 6nemli ilkesi, amaglarin
Olciilebilir olmasi, gerekli aksiyona isaret etmesi ve zaman boyutunun olmasidir(Kogel,

2003: 132).

Amaclar saptanirken isletmenin cevresel kosullar1 ve durumlar1 degerlendirilir.
Isletme, amaclarini belirlerken miimkiin olan veya olabilecek davranislari saptar.
Burada amaclarin gercekci olmasi ilkesi yaninda, isletmenin kendi i¢cinde veya yasadigi
cevrede hangi yonlerden giiclii ve Ozellikle de hangi yonlerden zayif oldugu

belirlenir(Eren, 1997: 57).
2.6.2.0rgiit Kiiltiiriiniin Organizasyonda Tam Olarak Olusamamasi

Kiiltiir, neredeyse her seviyede herkesin icinde oldugu anlayis ile ilgili dinamik
bir kavramdir. Arastirmacilar kiiltiiriin, idrak etmeye iliskin bir sistemin fonksiyonu
olarak var olmasi gerektigini kabul eder. Kiiltiir, degerler, davramislar inanglar veya

bazen normlar gibi cesitli algilar olarak tanimlanir. Genisce bir kullanima sahip olan
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kiiltiir kavrami, ayn1 zamanda fiziksel bir maddeyi kapsamasi ve bu yoniiyle faaliyetler,
reaksiyonlar, uygulamalar, calisanlarin yaptigi bir sanat eseri ve nasil uygulanacagi
tizere bir diizen gibi cesitli ifade ediliglerden dolay1 bir cazibe merkezidir. Sonug olarak,
kiiltiirel olgular bireyin anlayisina iliskin diizende ve onun Otesinde her ikisinin var
olabildigi bazi Oneriler vardir. Bunun &tesinde kolektif bilinglilik(Durkheim
taraflndan)l, temel kabul edisler(Schein, 1992), kolektif akilcilik(Hopkins, 2003 ), ya da
temel grup degerleri gibi ¢esitli ifade ediliglerdir(Brooks, 2008: 75-76).

Orgiitlere kiiltiirel varliklar olarak bakma yaklasiminin yayginlagmasina katkida
bulunan bir baska faktor de, kiiresel ekonomide yasanan ¢alkanti ve bunun sonucunda
ortaya ¢ikan degisimdir. Japonya’'nin endiistriyel ve ekonomik bir gii¢ olarak inanilmaz
bir hizla yiikselmesi, Japon endiistrisi ve yonetim iislubuyla ilgili cok sayida kitap ve
makale ortaya cikarmistir. Cok uluslu ve uluslararasi isletmelerin biiyiik bir hizla
artmasi, yoneticilerin kendilerini kiiresel bir ekonominin oyunculart gibi gérmesine yol
acmistir. Japon yOnetimine ve cok uluslu isletmelere duyulan bu ilgi de, orgiit
kiiltiirti/kurum kiiltiirii kavraminin mercek altina alinmasina neden olmustur(Sriramesh,

2005: 604).

KOBT’lerde, kurucunun benimsedigi degerler sirketin birincil hedeflerine,
yontemlerine ve degerlendirme degiskenlerine yansir. Sirkette liderlik roliinii iistlenen
kiginin amaci calisanlarla birlikte iiriin ya da hizmeti piyasaya sunmaktir. Kiiltiir, en
basta bu toplulugu olusturma ile sekillenmeye baslar. Once yapilacak is hakkinda
toplulugun ikna edilmesi, daha sonra da toplulugun bilingli ve sistemli caba ile
calismasi asamalarinda kurucunun davraniglari, goriisii, egitimi ve kisiligi sirket
kiiltiiriine etki eder. Sirketin belirlenen amaci gergeklestirebilmek i¢in yaptig faaliyetler
sirasinda kurucu ve ¢alisanlarin dis kaynakli problemlerle bas etme yontemleri ya da
kendi i¢inde verdigi ugraslar isletmede birlikte calisma kurallarini olusturur. Oncelikle
kurucunun benimsedigi degerler, daha sonra da ¢alisanlarin birlikte olusturdugu
degerlerle birlesir ve kurum Kkiiltiiriinli olusturur(Ates, 2003, 72). Bu asamada
girisimcinin sahip oldugu kisilik yapisi, vizyonu, egitim durumu, hirs ve kararlihigi,

niyet ve amaclari, varsayimlar1 ve ahlaki degerleri, strateji se¢iminde 6nemli bir rol

' Bkz;(TRIGILIA and OWTRAM, 2002: 83).
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oynamakta, bunun sonucunda da orgiitiin kiiltiir yapist olumlu ya da olumsuz y&nde

etkilenmektedir.

Glinlimiiz diinyasinda isletmelerin her birisini modern yapilar olarak kabul
ettigimizde, bu yapiy1 bir arada tutabilmek adina, kiiltiir tek basina en gii¢lii etkendir.
Girisimciler/yoneticiler kurumlarin1 devamli olarak bir rekabet avantaji elde etmek
tizere konumlandirarak, kiiltiirlerin evrimlesmesi ig¢in gereken motivasyonu
saglayabilirler. Kiiltiirler Oyle hemen taklit edilebilmesi kolay olan olgular
degildirler(Goffee ve Jones, 2003: 35-36). Cok sayida tanimi yapilan kiiltiir olgusunu,
onemli bir antropolog olan Kluckhohn(1951) soyle tanimlamaya ¢alismistir(Sriramesh
et all, 2005: 604): “Kiiltiir, insan gruplarinin goze carpan basarilarini ve bu basarilar
yansitan tasarimlari icinde toplayan ve biiylik Olciide semboller araciligiyla alimip
iletilen kaliplagmis diisiince, duygu ve davranis bigcimlerinden olusur; kiiltiiriin en temel
ozii geleneksel(yani tarihsel olarak tiiretilmis ve se¢ilmis) fikirler ve dzellikle bunlara
ilistirilmis degerlerdir”. Kiiltiir evrensel olarak belirsizligi azaltan ve toplumsal

ortamlarda etkilesimi kolaylastiran bir yapidir.

Farkli bir tamimda ise, kiiltiir, toplumun hemen hemen biitiin iiyeleri tarafindan
paylasilan bir 6nceki neslin iiyelerinden bir sonraki neslin iiyelerine aktarilan ve ahlak,
hukuk, orf adet gibi davraniglar1 ve bireysel ve sosyal etkinlikleri bicimlendiren ve
kurumsallastiran olduk¢a O6nemli bir olgudur(Bingol, 1999: 90). Baska bir deyisle
kiiltiir, bir grup insanmin birlikte var olma ve calisma sirasinda paylastiklar1 inang,
gelenek, uygulama ve diisiinme tarzlarn kiimesidir. Bu, insanlarin karsilikh etkilesim
icindeyken sorgulamadan kabul ettikleri bir varsayimlar kiimesidir. Gozle goriilebilir
diizeyde, bir insan grubunun kiiltiirii torensel davranms, simgeler, mitler, oykiiler, sozler
ve yapitlar bicimini alir(Battram, 1999: 120). Kiiltiir, isyerinde herhangi bir konu
izerinde calisirken veya bir isletmede bir iiriin liretirken ortak bir yol izlenmesine
olanak tamyan ortak bir diisiince tarzi gerektirir. Genelde bu paylasilan varsayimlar,
inanglar ve degerler sozel degil, iistii kapalidir. Fakat yine de bu sessizlik i¢inde bile
kazanan firma ile kaybeden bir firma arasindaki farkin belirleyici unsuru

olabilirler(Goffee ve Jones, 2003: 35).

Kiiltiirel teoriler genellikle iilke diizeyinde Kkiiltiirel yasami tanimlamay1

benimsemislerdir, giinliik dilde: bir grup insanin yasam seklidir. Kiiltiirler arasinda ¢ok
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farkliliklar vardir(6rnegin caliganlarin giyimleri, davranislan ve etkilesimleri gibi) fakat
hem dahi burada vurgulanan farkliliklardir. Bu farkliliklar arasindaki belirginlikler
genellikle kiiltiir seviyesi olarak adlandirilmaktadir. Gruplarin yiizeysel seviyeleri
kolayca gozle goriilebilir farkliliklardir(Lourence, 2004: 141-142). Bundan dolay1
isletmeler ve tim orgiitler yasamini siirdiirdiigi toplumun alt kiiltiirlerini olustururlar.
Her isletmenin kendine has hedefleri, bunlara ulagmasini saglayan kaynaklar ve faaliyet
yapis1 vardir. Aym toplumun birer alt kiiltiirii olan isletmelerin de birbirinden farkli
yapisal ozellikleri oldugu goriiliir(Berberoglu, 1999: 67). Hemen her orgiit, amaglarina
ulasabilmek i¢in iiyelerinin destegini, onlarin etkili katilimim ister. Bireylerin ortama
uyum saglamasi orgiitte etkinlik ve verimlili§in énemli bir unsurudur. Orgiitte gecerli
olan kiiltiirel 6zellikleri kabullenen bireyler, orgiitiin ve yonetimin beklentilerine pozitif

katki saglar(Kose vd., 2001: 120).

Gergekte her c¢alisan, icgiidiisel olarak kiiltiiriin ne anlama geldigini veya ne
oldugunu bilir. Orgiit kiiltiirii/kurumsal kiiltiir, bir kurulusun bir anlamda kurumun,

boliimiin, takimin ortak degerleri, sembolleri, inanclar1 ve davraniglaridir.

Isletmelerin, degisen kosullarin  gereklerine uygun bir yapilanma
gerceklestirmek icin, genellikle orgiit yapilarini, stratejilerini yeniden degerlendirerek,
temel faaliyetlerini yenilemeleri; bunun yaninda is siireglerini radikal bir bicimde

yeniden tasarlamalar1 gerekir(Ozalp ve Ocal, 1997: 126).

Orgiit iiyelerinin tiimiiniin ortaklasa paylastiklar1 deger ve normlarin
gelistirilmesi, grup igerisinde birlik duygusunun yaratilmasi, Orgiit {yelerinin
kendilerini takdir etme ve giiven duygusu gelistirmelerini saglarken, iist yonetimce bir
kontrol mekanizmasi olarak da kullanilabilmektedir. Degerler ve normlar orgiit
icerisinde bir birlik ve beraberlik ortami yaratirken, aym1 zamanda ¢alisanlar arasinda
egemen olan deger, inan¢ ve normlarin bilinmesi, yoOneticilerce ¢ok yonlii yararlar

saglayabilmektedir(Kose ve Unal, 2003: 21).
2.6.3. Aile isletmesi Yonetiminin Profesyonellestirilememesi

Kiigiik ve orta boy isletmelerimizin biiyiik bir cogunlugu aile isletmeleri oldugu
goriiliir. Gelismekte olan ekonomimizdeki isletmelerin cogunlugu aile isletmeleri
tipindeki girisimlerdir. (Aysan, 2006: 668). Aile isletmeleri, ailenin ge¢imini saglamak

veya mirasin dagilmasmi Onlemek icin kurulan, ailenin ge¢imini saglayan kisi
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tarafindan yonetilen, yonetim diizeylerinin ¢ogunlugunun aile iiyelerince dolduruldugu,
karar almada biiyiik 6lciide aile iiyelerinin etkili oldugu ve genellikle aileden en azindan

iki neslin istihdam edildigi isletmelerdir(Eren ve Adsan, 2006:220).

Tiirkiye’de sirketlerin kurumsallagmalari, farkl bir anlatimla
profesyonellesmeleri giic olmaktadir. Diinya degismekte, ekonomik olaylar degismekte
ve ayni zamanda rekabet ¢ok zorlu bir hale gelmektedir. Bu siiregte, sirketler i¢in i¢
rekabet zorlasmakta hatta dis rekabet artik bu kuruluslar icin tehlikeli olmaya baglamis
demektir. Bunun nedeni bugiinkii kiiresel diinyada siyasi sinirlar vardir, ekonomik ve
bilgi sinirt yoktur. Diinyanin herhangi bir yerinde ekonomik bir resesyon ya da sikinti
oldugunda diger iilkelerde de aym dertler, zaman icerisinde dalga dalga
hissedilmektedir. Durum bu sekilde oldugundan, is sahsi diisiincenin 6tesine ¢ikmakta
uluslararasi pazarlar, teknolojiyi ve ekonominin kurallarini bilen yoneticilere ihtiyac da
kendiliginden ortaya ¢ikmaktadir(ilter, 2001: 7). Tiirkiye’de Kiiciik ve orta boy
isletmelerin en Onemli nitel ozelligi, bu isletmelerde girisimcilik, yoneticilik ve

miilkiyetin ayn1 kiside toplanmis olmasidir. Bu kisi ise ayn1 zamanda isletme sahibidir.

Kiigiik ve orta boy isletmelerin bu 6zelligi, Tiirkiye’deki kiigiikk ve orta boy
isletmelerin en 6nemli darbogazinm da beraberinde getirmektedir: Gergekte iilkemizde
girisimcilik ve yoneticilik niteliklerini kisiliginde biitiinlestirebilmis isletme sahibi ¢ok
azdir. Fakat yinede girisimci bir ruha sahip, karizmatik bir kisilik ve bir anlamda is
yapma yetenegine sahip girisimciler de vardir. Bunlarin en 6nemli yanlarn karizmatik
olmalar1, gelecegi gorebilme, gelecegi okuyabilme yeteneklerinin de bulunmasidir.
Ancak isletmeler belli bir biiyiikliige ulastiginda, artik organizasyon igerisinde sorunlar

baslamaktadir (Miiftiioglu ve Durukan, 2004: 109; [Iter, 2001: 15).

Tiim {iilkeler ele alindiginda, aile isletmelerinin milli gelir icindeki pay1 %45’i ile
%70 arasinda degistigi goriiliir. Acikgasi, ekonomik faaliyet icerisinde aile sirketlerinin
rolii tim ilkelerde ¢ok biiyiiktiir. Ayn1 sekilde asagidaki tabloda goriildiigii gibi, aile
isletmelerinin  sayisal olarak da, tim ekonomilere agirhiklarim koyduklar
goriilmektedir. Bundan dolay: aile isletmeleri birer kiigiik yapilar olarak diisiiniilmemesi

gerekir(Kirim, 2001: 5).
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Tablo 3: Kavith isletmelerin Yiizdesi Olarak Aile isletmeleri

Portekiz %70
Ingiltere(UK) 75
Ispanya 80
Isvigre 85
A.B.D. 96
Isvec 90
Italya 95
Tiirkiye 95

Kaynak: (Kirim, 2001: 4)

Aile kontroliindeki isletmelerin biiyiikliikleri agisindan bakildiginda tablo
sanildigindan farkh o6zellikler gosterir. Bu isletmeler arasinda 6rnegin: ABD’de Ford,
Levi Strauss; 1sveg’te Tetra Laval, Hermes; Fransa’da Michelin, Bic; Kanada’da
Seagram ve Bata vardir. Tiirkiye’de de taninmus aile isletmeleri arasinda Sabanci, Kog,
Dogus gibi ¢ok sayida biiyiik isletmeler mevcuttur. Tiim ekonomilerde bu kadar 6nemli
olmalarma karsin, aile isletmelerinin omrii ne yazik ki kisa olmaktadir. Cogunlugu,
birinci kusak icinde batiyor ya da el degistiriyor. Ugiincii kusaga kadar yasayanlarin

sayist ise cok az olmaktadir(Kirim, 2001: 5).

Aile isletmeleri belli bir biiyiikliige ulastiginda sorunlar kendiliginden ortaya
cikmaktadir. Bu konuda hemen tiim arastirmacilar hem fikirdir. Bu asamada
patron/girisimci eskiden kalma aliskanlhifiyla, her tiirlii karar1 denetim altinda tutmak
istemektedir. Ustelik teknoloji-is yapma bicimi degistigi icin ¢ogunlukla eski yontemler
ise yaramamaktadir. Aile isletmelerinde profesyonellerin istihdaminda sorunlar
yasanmaktadir. Diger yandan profesyonel yoneticilerin talep ettigi licretleri yiiksek
bulmaktadir. Aile isletmelerinde Onemli eksiklerden biri de degisime gosterilen
direnctir. Teknoloji degistikge, is yapma bicimleri degismektedir. Ornegin e-ticaret,
internet vb. degisimler hammadde almayi, mal satmayi, kisaca is hayatini
degistirmektedir. Kurucunun hayatta oldugu aile isletmelerinde, genellikle kurucu kendi
birikimini dayattig1 i¢in o isletme degisime karst diren¢ gostermekte daha aktif

olmaktadir(Baraz, 2006: 123).
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Aile isletmeleri sahipleri, kendileri isin basinda oldugu, cok calistiklari, hizli

karar verdikleri ve ise fazla sarildiklan i¢in kisa siirede 6nemli Olgiide karlar elde

etmektedirler. Ancak, isler belirli bir biiyiiklige geldiginde yonetim ve organizasyon,

insan kaynaklar yonetimi, verimlilik, kalite, maliyet muhasebesi, insan iliskileri gibi

aile isletmesi sahibinin alisitk olmadigi, hatta siis gibi gordiigii kavramlar isin icine

girdiginde sikintilar da baslar(Findik¢i, 2005: 93). Boyle durumlarda aile isletmelerinin

en ¢ok karsilastig1 zayif noktalar soyle siralanabilir(ilter, 2001: 13):

Aile isletmelerindeki 6nemli zayif yon, aile kavrami ile sirket kavraminin
birbirine karistirilmasi, aile ile sirketin bir sekilde ozdeslestirilmesidir.
Yetenek ve deneyimlerine bakilmaksizin, aile bireyleri ise alinmakta ve
organizasyonel hiyerarsi icinde yiikseltilmesi saglanmaktadir. Hatta bazen,

onlara 6zel konumlar/statiiler yaratilmaktadir.

Aile isletmelerindeki bir diger zayif yon ise sirket icerisinde ilerlerken,
performansi esas almak yerine, kan bagini esas almak, aym zamanda
nepotizm olarak da adlandirilan bu siire¢ aile icinde bir huzursuzluk kaynagi

olmaktadir.

Onemli bagka bir problem ise finans konusudur. Isletmenin kendi yag ile
kavrulma iddias1 burada kendini gosterir. Dogru bir sermaye transferinden
kacimilir, finansal faaliyetler ve calisma sekilleri patronun babasindan

gordiikleri ile sinirli kalmaktadir.

Bir baska problem istihdamdir. Isler biiyiidiikge, isletmenin daha cok
calisana ihtiyac1 olmakta, ancak boyle gercek profesyonellerin istihdaminda

biiyiik sorunlar yaganmaktadir.

Aile isletmelerinin 6nemli diger zayif yonii, kurucu patronun igsel ve digsal
degisimi algilayamamast ya da ge¢ fark etmesi ve gerekli Onlemleri
almamasidir. Aile isletme sahipleri is, profesyoneller, ¢alisanlar, rakipler ve
piyasadan cok kendilerini gelisime agik hale getirebilmeleridir. Bireysel
eksiklerini gidermek icin kisisel gelisime acik olmalar1 dnemlidir((Findikei,

2005: 93).
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Aile isletmelerinde yonetim fonksiyonlar1 diger isletmelere kiyasla daha farkli
ve karmasik yapidadir. Ciinkii burada yalmzca isin degil, zaman zaman oldukga
karmagiklagabilen ve isle i¢c ice gecebilen aile iliskilerinin de yoOnetilmesi soz
konusudur. Bu iliskiler aile isletmelerini diger isletmelerden farkli kilan yonlere isaret
etmektedirler. Bunlar giicli yonler ve yukarida saydigimiz gibi, risk tasiyan yonler
olarak siniflandirlabilir. Aile isletmelerinde isletmeye bagliligin daha giiclii olmasi,
ekip sinerjisinden yararlanma diizeyinin daha yiiksek olmasi, uzun vadeli bir perspektife
ve daha belirgin bir kurum kimligine sahip olunmasi giiclii yonler arasindadir. Ote
yandan is-aile iligkileri bulanikligindan kaynaklanan c¢atigmalar, biiylimenin ortaya
cikardigi yeni kosullar ve gerekliliklerden kaynaklanan catismalardir. Hem aile
mensuplarinin kendi aralarinda hem de aile bireyleriyle diger organizasyon iiyeleri
arasinda yasanabilecek giic paylasimi sorunlar1 ve objektif verilerden ziyade giivenilir
oldugu kabul edilen kisilerin goriislerinden yararlanma egiliminin daha baskin olmasi

ise risk tasiyan yonler arasindadir (Kalkan, 2006: 79).
2.6.4. Yenilikler(inovasyon) Konusunda Etkin Olamama

Bilgi, giderek yaptigimiz, sattifimiz ve satin aldigimiz her seyin ana
hammaddesi haline gelmektedir. Bunun sonucu olarak, onun yonetimi, yani elde
edilmesi, gelistirilmesi, stoklanmasi, paylasilmasi ve satilmasi da bireylerin, is dleminin
ve iilkelerin en ©nemli ekonomik giicii haline gelmektedir(Ozbasar, 2006: 640).
KOBI’lerde 6nemli oldugu kabul edilen alanlardan bir tanesi, isletme ortaminda olusan
bilgi birikiminin korunmasi olarak gosterilirken, bu konu, ayn1 zamanda KOBI’lerin

rekabet giiciinii arttiran 6neme sahiptir(ilter, 2001: 30).

Bir organizasyonda bir yaptinmi benimsememeyi ya da kabul etmemeyi
artirmak bir anlamda inovasyon kabul edilir. Bu anlamda bir organizasyon gelecek
boyunca planlamayla, karar almayla ve uygulamayla iliskili olarak algilamis oldugu
belirsizligi azaltma cabasinda olacaktir(Swanson ve Ramiler, 1997: 459). inovasyon
yeni bir diisiincenin ekonomik uygulamasi olarak adlandirilir. Bu baglamda iiriin
inovasyonu yeni ya da yenilenmis bir iirlinii kapsar; siire¢ inovasyonu ise yeni ya da
yenilenmis bir driiniin yapilis seklini kapsar. OECD'ye gore(1981), teknolojik
inovasyon endiistri veya ekonomide yeni ya da gelistirilmis satilabilir bir {iriin ya da

operasyonel bir siirecte bir fikrin transformasyonudur. Sonug¢ olarak, inovasyon
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tasarlanmis, gelistirilmis ve piyasaya siiriilmiis yeni iiriinler ve teknikleri kapsayan bir

siirectir(Subrahmanya, 2003: 2067).

Bu baglamda giiniimiizde iilkelerin sosyo ekonomik gelismesinde kritik neme
sahip olan bir kavram olarak karsimiza c¢ikan inovasyon “toplumsal, kiiltiirel ve
yonetimsel ortamda yeni yontemlerin kullanilmaya baslanilmasi” olarak da ifade
edilebilir. Giiniimiiziin hizla degisen rekabet ortaminda ayakta kalabilmek ig¢in
KOBT’lerin iiriinlerini, hizmetlerini ve iiretim yontemlerini siirekli olarak gelistirmeleri,
degistirmeleri ve yenilemeleri gerekmektedir. Kiiresel ve bolgesel entegrasyonun
yatinm ve ticaret hayatina getirmis oldugu yeni kurallar, AB’ye uyum caligmalari,
KOBI’leri inovasyon olusumuna mecbur kilmaktadir. Isletmelerin rekabet giiclerinin
korunabilmesi amaciyla yapilacak calismalar inovasyonla hayat bulacaktir. Bu siire¢
icin, organizasyonlarda vizyonlarin belirlenmesi ve c¢alisanlarca vizyonlarin
benimsenmesi 6nemli bir agsama olarak belirir. Bu amagla vizyonlar organize etme icsel
bir siirectir. Bundan dolay1 inovasyon olusumunu yaymakta ve yaratmada bu vizyonlar
temel faktorler olacaktir. Ozellikle bu vizyonlarin organizasyonunda teknolojiyi
kullanma, organizasyonla ilgili firsatlar1 gdstermesi acisindan {i¢ énemli goriiniimiin
inovasyon siireci oldugunu belirtir: yorumlama, mesrulastirma, ve mobilize etmedir. Bu
anlamda lokallesme ve ihtisaslagsma ihtiyaci da kilit bir konuma doniismektedir. AB’de
endiistriyel rekabet edilebilirliginin, biiyiime ve verimlilik artisinin temel itici giigleri;
bilgi, buluslar(inovasyon), arastirma- gelistirme, girisimcilik, bilgi ve iletisim
teknolojilerinin(ICT—Information and Communication Technologies)
kullanilmasidir(2008, www.egelife.com, Erisim Tarihi: 03.09.2009; Swanson ve

Ramiler, 1997: 460).

Kiigiilk ve orta boy isletmelerin biiyiik isletmelerle miicadelesi, onlarin
tirettiklerini tireterek degil, tam tersine, onlarin tiretmediklerini yaparak yiiriitmeleridir.
Bu isletmeler uyum(esneklik) avantajlarim1 iyi kullanarak, biiyiik isletmelerin
girmedikleri veya giremedikleri piyasalara girmeye calismalidirlar. KOBI'ler iiriin ve
pazarda yeniliklere yonelerek kendilerine genis bir hareket alam yaratabilirler. Biiyiik
isletmelerle miicadelede, ancak miicadele kiigiigiin {istin oldugu alanlara
kaydirilabilirse basarili olunur. KOBI’lerin ise en 6nemli iistiinliigii esneklikleridir.

(Miiftiioglu ve Durukan, 2004: 157).
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Inovasyon siirecini organizasyonda olusturabilmek ve calistirabilmek icin,
organizasyonun sahip oldugu yapisal sermaye giiclii olmalidir. Burada bahsedilen
yapisal sermaye, bir organizasyonun c¢alisanlarinin miisterilerine ¢6ziim sunabilmesi
icin, kurdugu alt yap1 olup, veri tabanlari, is siirecleri, bilgisayar aglari, deneyimler,
somut entelektiiel varliklar; kisaca organizasyonun sahip olabilecegi her seyi kapsar ve
giiclii bir misyon ve basarili bir liderlik ve strateji destegiyle basariya ulasir. Yapisal
sermayenin iyi yOnetilmesi, bilginin daha hizli paylasilmasi, bekleme siirelerinin
azaltilmas1 ve calisan verimlili§in artmas1 bakimmdan 6nemlidir(Ozbasar, 2006:642—

643).

Giiniimiiziin hizla degisen rekabet ortaminda ayakta kalabilmek icin
sirketlerimizin Uriinlerini, hizmetlerini ve {retim yOntemlerini siirekli olarak
degistirmeleri ve yenilemeleri gerekmektedir. Bu degistirme ve yenileme islemi
"inovasyon" olarak adlandirlmisti. Arastirma-gelistirme(Ar-Ge), inovasyon icin
gereken en onemli faaliyetlerden biridir. Ancak girisimsel anlamda inovasyon yoksa
diger bir deyisle Ar-Ge'yi yapanlarin girisimcilik yonii yoksa deger yaratilamaz; Ar-Ge
sonuglart inovasyona doniistiiriillemez. Teknoloji-tabanli firmalar disinda kalan tiim
firmalarda yiiriitilen inovasyon c¢alismalar1 sadece "teknolojik inovasyon'u degil,
"organizasyonel inovasyonu'"da kapsar. Kaldi ki, teknoloji tabanli firmalarda her ne
kadar agirlik teknolojik inovasyona veriliyorsa da, organizasyonel inovasyona yeterli
kaynak ayrilmadan bagarili olunmasi beklenemez(www.ituybk.org/sayfa.htm, Erisim

Tarihi:22.06.2008).

Kiigiik ve orta boy isletmelerde teknolojinin ilerlemesi ya da isletmenin teknoloji

performansi Sekil 4’de daha net olarak anlatilmaktadir.
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Sekil 4: Teknoloji Performans Diizeyi

Tekn. Diizey

Kaizen

Inovasyon

v

Zaman

aynak:.(lter,.2001:.31)

Burada teknolojinin ilerlemesi iki sekilde olmaktadir. Birincisi, sekilde de
goriildiigli inovasyon kokenli biiyiik teknolojik si¢gramalardir. Bu, teknolojik anlamda
bilyiik si¢cramalan ifade etmektedir. Bir anlamda belli bir durumdan daha farkli bir
boyuta ge¢mektir. Ikincisi ise Kaizen tipi ilerlemedir. Bunda teknoloji gelisirken sirket
de kendi icinde, bir bilgi birikimine sahip olmakta, yani sirket iiretimini yaparken,
kendine has bir know-how iiretmektedir. Japonlar bu siireci, Kaizen tipi ilerleme olarak
ifade etmektedirler. Kaizen tipi ilerleme, isletmenin kendi varlig1 olan ilerleme ve onun
yarattigi deger yargisidir. Bu siireg cogunlukla teknolojiden bagimsiz, kiigiik
diizenlemelere dayanan fakat iyi sonuglar veren ilerlemelerdir. Bu baglamda genellikle
bati, inovasyon kokenli biiyiik teknolojik sigramalart savunmustur, buna karsilik dogu
toplumlari, 6zellikle Japonya, bu sirket icinde gelistirilen know-how’1 esas almustir.
Sonug olarak KOBI’lerde, ozellikle sirket icinde gelistirilen know-how son derece
onemlidir. KOBI’ler yasamini siirdiirdiiklerinde know-how sirkette kalacak ve bir

anlamda Orgiit sirr1 olarak kabul edilecektir(ilter, 2001: 31).

Sonug olarak KOBI tipi orgiitlerin inovasyon kapasiteleri onlarin kiiltiirlerine,
onlarin ait olduklan sektorel yapilarina ve kurumsal cevreleri gibi iligkili olduklar pek
cok etkenlere baglidir. Genelde KOBI’lerin sahip olduklari inovasyon yapilariyla

rekabette bagar1 kazanmalari miimkiin gézikkmemektedir. Pek cok KOBI sadece kendi
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isletmecilik alanlariyla ilgili firsatlar1 acik ve net olarak hissettiklerinde ya da miisteri
veya tedarik¢ilerinin baskilarini hissettiklerinde inovasyonlarim gelistirmektedirler. Bu
durum, KOBI’lerin enformasyon secimi ve arastirmasinda zaman ve IK’larinin sinirh
olmasindan etkilenen, KOB1’lerin 6grenme siirecleri ile alakali bir 6zelliktir( Avgerou

et all, 2003: 90’den akt.; Gagnon and Toulouse, 1996; European Commission, 1996).
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UCUNCU BOLUM
KOBI’LERDE KURUMSALLASMANIN iINSAN KAYNAKLARI
YONETIMi BOYUTU

3.1. Kavramsal Boyut

KOBI’ler iilke ekonomisi ve sosyal yapisinin temel tas1 olmalarina karsin uzun

Omiirlii olamamaktadirlar. KOBI'lerin bir sistem olarak sorunlari ele alindiginda, bu

sorunlarin temelinde, kurumsallasgamamaktan kaynaklanan sorunlar goriilmektedir.

KOBI’ lerin kurumsallasamamalarinin yaratti§1 en temel sorun, yonetim sorunudur.

Planlama, karar alma, Orgiit hiyerarsisi, insan kaynaklari, organizasyon ve sistematik

yapt ile ilgili sorunlar aslinda profesyonel bir yonetim anlayisinin ve sisteminin

olmamasindan kaynaklanmaktadir. KOBl'lerde yonetim sorunlarmm asagidaki gibi

siralamak miimkiindiir(Aksoy ve Cabuk, 2006: 44-46):

Plansizlik,
Profesyonellesememek,
Organizasyon semasinin olmamasi, yapilanma sorunu,

Dokiimante edilmis gorev tanimlarinin olmamasi, sorumluluk ve yetki

dagilimlarinin planh diizenlemelerle yapilmamas,

Uzmanliga ve deneyime gore bilimsel temele dayanan bir is dagiliminin

yapilmamasi,
Aile iiyeleri arasindaki iletisim sorunlari,
Insan kaynaklarina yeterince 6nem verilmemesi,

Calisanlar ile aile bireyleri arasindaki iliskilerin profesyonel diizeyde

olmamasi, iliskilerin kurumsal bir temele oturmamasi,

Karar siireclerinde orgiit hiyerarsik yapisinin goéz ardi edilerek, aile igi

hiyerarsik yapinin islemesi,
Yiiksek is giicii devri,

Katilimc1 yonetim anlayisinin tam olarak veya hi¢ uygulanmamasi,
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e Yakin denetime agirlik verilmesi, kontrollerin sistematik degil bireysel

yapilmast,
e [Egitim ve gelistirme faaliyetlerinin yetersiz olmas1 veya hi¢c olmamasi,

e Nepotizm olarak da adlandirilan bir kimsenin beceri, kabiliyet, basar1 ve
egitim diizeyi vb. faktorler dikkate alinmaksizin veya isin gerektirdigi
niteliklere sahip olmayan kisilerin sadece akrabalik iliskileri esas alinarak

istihdam edilmesi veya terfi ettirilmesi(Ozler ve diger., 2007: 438),
e Harcama kontrollerinde aile bireylerinin harcamalarinin dikkate alinmamasi,

e Qlagan dis1 durumlarda aile bireylerinin profesyonel yoOneticiyi/yoneticileri

diglayarak karar almalari,
e (Catismalarin yonetilememesi,

e Aile ici iligkilerle sirket ici iliskilerin karismas1 ya da bu iliskilerin kurumsal

bir yapiya oturmamasidir.

Giliniimiizde c¢agdas tiim isletmelerin temelini olusturan insan kaynaklar
yonetimi, son yillarda isletmelerin en 6nemli ve vazgecilmez departmanlarindan biri
haline gelmistir. Tiim KOBI’lerin profesyonellesmesi ve kalifiye eleman ihtiyacim
karsilama noktasinda cesitli calismalar yapan insan kaynaklari yonetimi, igletmelerin
goriintiilerini olumlu yonde degistiren en etkili islevdir. Sirketler, organizasyonlar ve
stratejik planlamadan gelen uygulamalar, yapiya, kiiltiire, disa acik yontemlere uyan
yenilik¢i, uygun insan kaynaklar politikalarim1 almaya gayret ederken, iyi egitimli,
etkin organize olmus isgiicline ihtiyaclar1 vardir. Bir anlamda isletmelerin basarisini

sahip olduklar1 isgiicii potansiyeli belirleyecektir (www.ikademi.com, Erisim

Tarihi:26.07.2008). IKY fonksiyonlarinin rolii 6rgiit ¢alisanlarinin girisimcilik yoniiniin
ortaya c¢ikmasina, oOrgiitle ilgili ortaya cikan meselelerde desteklerini alma ve
calisanlarin liderlik yonlerini ortaya c¢ikararak oOrgiitin amaclarina ulasmasini
saglamasidir. Calisanlar ve yoneticiler arasinda var olan iliskiler ve ¢alisanlarin geligimi
ve istihdamiyla ilgili her sey icin etkililigi saglamakta temel amag, IK stratejileri

politikalar1 ve uygulamalarin 6rgiitsel gelisimleri saglamalaridir(Armstrong, 2006: 54).

Bir orgiitiin insan sermayesinin, rekabet avantaj1 olarak kabul edilmis en 6nemli

kaynak oldugu kabul edilir(Hayton, 2007: 375). Mal ve hizmet iiretmek iizere bir araya
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getirilen tiim kaynaklarn i¢inde, kuskusuz en dinamik, en yaratici ve en degerli olani
insandir. Insanin zihinsel ve fiziksel giicii ve enerjisi olmadan kaynaklarin(girdilerin)
ciktiya(mal veya hizmete) doniismesi miimkiin olmadig1 gibi, verimlilik, kalite, yenilik
ya da yaraticilik gibi hususlarin higbirinin gerceklesmesi de diistiniilemez(Eren, 1997:
317). Isletme yonetiminin temel hedefi, bir grup insanin gabalarini birlestirerek
belirlenmis olan amaglara ulasilmasini saglamaktir. Bu ise kurumdaki her islevin, belirli
bir sistematife ve kurallara gore gerceklesmesine bagli olacaktir. Ister iiretim, ister
hizmet isletmesi olsun kurumun isleyisindeki tiim siireclerde belirli kurallarin olmasi ve
bu kurallarin miimkiin oldugunca yazili olmasi, kurumun isleyis Omriinii uzatacaktir.
Uretimin nasil gerceklesecegi, iiretim siirecindeki mamullerin hangi asamalardan
gececegi, nasil gececegi, bu iiretimin basinda bulunacak caligsanlarin ne tiir 6zelliklere
sahip olmalar1 gerektigi, bunlarin ise nasil alinmalar1 gerektigi, is i¢indeki yetki ve
sorumluluklarin ne olacagi, pazar sartlarinda ne tiir davranis sergilenecegi gibi tiim is
siirecleri, ancak belirli kurallar dahilinde gergeklestirilebilir. Tiim bu kurallarin,
kurumun kendi sartlarina uygun olarak hazirlanmasi, gelistirilmesi ve uygulamaya
konmas1 kurumun IK fonksiyonlarinin kurumsallasmas ile yakindan iligkilidir(Findiket,

2005: 83).

Bu boliimde, oncelikle, ge¢mis donemlerdeki bazi onemli basar1 kaynaklarinin
Oneminin, giiniimiiz kiiresel ekonomisinde, neden ve nasil azaldig isgiiciiniin, isgiicii
yonetim ve Orgiitlenme yontemlerinin neden giderek énem kazandigr daha ¢ok ortaya
konmaya calisilacaktir. Insan kaynaklari yonetiminin 6nemi ve KOBI’lerde insan
kaynaklart yonetim fonksiyonlarinin kurumsallasmayla olan iliskisi irdelenmeye

calisilacaktir.

3.2. Genel Anlamda insan Kaynaklar1 Yonetim Yaklasini ve Tanmimsal

Boyutu

1960’larin ortasina kadar isletmelerin personel boliimleri genellikle, calisanlarin
saglik ve ozliik islerini gerceklestiren birimler olarak algilanirken, aym1 zamanda
isletmenin basit islerinin planlanmasi, tatil ve izinlerin programlanmasi, ve

emekliliklerin planlanmasi en 6nemli islevleri olarak goriilmiistiir(Gok, 2006: 28).

Bilgi ¢agi, yeni ekonomi diizeni, globallesme; ad1 ne olursa olsun, giiniimiiz is

hayatinda, sirketlerin; isletme sermayeleri, miisteri portfoyleri, stratejik is ortakliklari,
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marka degerleri, yaygin hizmet aglari, teknolojik buluslar1 benzeri sermaye degerlerinin
yani sira, artik hepsinden ¢ok farkinda olduklar1 ve sahip ¢iktiklar1 insan kaynagi
olgusudur. Zorlu rekabette ayirt edici 6zelligin Onceleri iiriinde, sonralar pazarlamada,
dagitim kanallarinda ve fiyatlarda sekillendigi donemlerden sonra varilan en son nokta,
insanin bir kaynak olarak algilandig siirectir. Tiim diinyada benzer {liriinler herkes
tarafindan iiretilmekte, ayn1 piyasada pazarlanmakta, fiyatlar birbirine gittikge
yaklagmakta iken igletmeleri birbirinden ayiran, rekabette one ¢ikaran temel faktor insan
kaynag1 olgusudur(Erdogmus,2006). Geleneksel basari kaynaklari iiriin ve siireg
teknolojileri, korumaci piyasalar, mali kaynaklara ulagabilme ve dlgek ekonomisi hala
rekabet iistiinliigii sunabilmekteler, ama ge¢cmis donemlerdeki kadar aktif
olamamaktadirlar. Bu nedenle de, insan kaynaklarinin yonetilme pratiginden tiireyen
kurum kiiltiirii bunlara gore daha 6nemli hale gelmektedir(Pfeffer, 1995:5). Bu asamada
IKY uygulamalar dikkat cekmekte ve onem kazanmaktadir. IKY uygulamalarinda, tam
olarak bireysel ¢alismalar(Pfeffer, 1994; 1998; Wood, 1995; Huselid, 1995; Ichniowski
et al, 1996) arasinda farkliliklar olmasina karsin, aralarinda bazi ortak yonler de vardir.
Amerikali aragtirmaci Pfeffer(1998), 1994°te 16 madde olan en iyi IKY uygulamalarim
daha sonra 7 maddeye indirgemistir(Redman ve Wilkinson, 2001: 17°den akt.):

e [stihdam giivenligi,

e Secici ise alma,

¢ Kendi kendine yoneten takimlar, takim caligmasi,

e Organizasyonel performansa bagl yiiksek diizeyde Ucretlendirme(maas),
e Kapsaml egitim,

e Statii farkliliklarini azaltma ve

e (Calisanlarla bilgi paylagimidir.

Kiiresel rekabette, yiiksek performansh calisanlar1 orgiite ¢ekmek i¢in insan
kaynaklart yonetimi onemli bir aragtir(Burkhardt, 2008: 22). Bu rekabetci ortamda,
orgiitiin etkinligi ve etkililigi iki temel kavramla saglanmakta ve degerlenmektedir: Bu
iki temel kavram kisa ve uzun donemde calisanlarin verimliligi ve tatmin derecesidir.
Farkli bir anlatimla oOrgiitiin basarili olabilmesi ve siirekliligini saglayabilmesi,

calisanlarin verimli olmasiyla birlikte, orgiit yonetiminden, 6diil ve terfi sisteminden, is
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arkadaslarindan ve yaptiklan isten duyduklari tatmin derecesine de baglanmaktadir. Bu
anlamda, basariy1 hedefleyen tiim orgiitlerde hem calisanlarin verimliligi hem de tatmini
biiyiik ol¢iide IK yonetimi islevinin basarisina bagh olacaktir. IK yonetimin temel islevi
calisanlarinin kendi ihtiyaclarimi tatmin etmesi saglanirken, aym1 zamanda en yiiksek
verimlilige ulagmasin1 giideleyici bir orgiitsel ¢cevre olusturmaktir (Armstrong, 2006:

54-55; Akmut ve diger.,2003: 340).

Canman’a gore IKY yaklasimi insan ogesini on plana cikaran, onu orgiitiin
merkezinde goren, personel yonetimine gore daha cagdas bir yaklasimdir. IK yonetimi
isletme igerisinde insanin stratejik oneminin farkina vararak, onu bir maliyet unsuru
olarak gormekten ¢ok, isletmeye katma deger katan, isletmenin etkinlik, verimlilik ve
karliliga ulagsmasinda 6nemli derecede katkist oldugunu kabul eden bir yaklasimdir.
Insan kaynaklar1 yonetimini, herhangi bir orgiitsel ve cevresel ortamda insan
kaynaklarinin orgiite, bireye ve cevreye yararli olacak sekilde, yasalar cercevesinde,
etkin ve verimli bir sekilde yOnetilmesini saglayan islev ve calismalarin tiimii olarak
tammlamak da miimkiindiir(Filiz6z, 2003: 162). Insan kaynaklari kavrami bir orgiitte en
iist yoneticiden en alt kademedeki isgorenlere kadar herkesi kapsayan bir yapiy1 temsil
etmekte(ince, 2005: 327); IKY orgiitsel misyonu, amaglari ve stratejileri desteklemek
icin yetenekli ve enerjik isgiiclinii cekme, gelistirme ve siirekliligini saglayici bir siireg
olarak tanimlanir(Kok, 2006: 441°den aktaran; Schermerhorn, 2001: 2400). Bir yap1
olarak kabul edilen insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitsel amaglar1 basarmak i¢in insan
kaynaklarinin is yapma diizeniyle ilgilidir. Bu yapilan tanim yeterince basit ve kolay
goziikmektedir. IK yoneticilerinin calisanlarini, girisim sermayesi olarak kabul etmeleri
ve isletme stratejilerinde ilgi ¢ekici ve kapasiteli bir danigman tavrinda bir birey olarak

kabul etmeleri 6nemlidir(Chell, 2001: 297).

Daha farkli olarak insan kaynaklari yonetiminin tanimimi yaparsak: “Insan
kaynaklar1 yonetimi, orgiitte rekabet¢i iistiinliikler yaratmak amaciyla gerekli insan
kaynaginin saglanmasi, istihdami ve gelistirilmesi ile ilgili politika olusturma, planlama,
orgiitleme, yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini iceren bir disiplindir. Insan
kaynaklar1 yOnetiminin temel gorevi personelin hem verimliligini hem de tatminini
artiracak oOrgiitsel cevreyi yaratmaktir”(Akmut ve diger.,2003: 341; Tocher ve
Rutherford, 2009: 457°den akt.; Lado ve Wilson, 1994: 701 ). Ya da daha genel

anlamda ise, “Orgiitsel amaclara ulasabilmek igin, isletmedeki insan kaynaklarimi en

59



etkili ve verimli bir bicimde harekete gecirecek faaliyetleri diizenlemekten ve
yiiritmekten sorumlu olan birimdir seklinde tanimlanabilir(Cetinel, 2003: 176). Daha

ayrintih olarak IKY asagidaki uygulamalari kapsar(Scholz ve Bshm, 2008: 5):
e Nitelik ve yetenek gerektiren is uygulamalarinin pazarlanmas;

e Bos konumlara dogru insanlarin bulunup yerlestirilmesi siireci(personel
secimi);
e (Calisanlarin bilgi giincellestirmesi, egitimi ve is uygulamalari(personel

gelistirme);

e Motivasyon sistemlerinin olusturulmasi(¢alisanlart  motive etme ve

cesaretlendirme); ve
e lsletme icin istihdamin parasal degerinin belirtilmesidir.

Bu cerceveden bakildiginda IKY, isleyis tarzi ve gerek icsel, gerekse cevresel
iligkileri agilarindan karmasik nitelikleri 6n plana c¢ikan oOrgiitlerde, ozellikle bu
karmagikligin yonetilmesi, saglamis oldugu faydalarin degerlendirilmesi ve orgiitiin
kabul edilebilir bir performans gostermesinin saglanabilmesi amaciyla, kolektif akli
orgiitlemek icin bagvurulmasi zorunlu olan bir yapidir(Tasc¢i, 2000: 180). Aslinda
konuya(orgiitiin  verimliligini ve etkinligini saglama) hep calisanlar tarafindan
bakilmakta, yalmzca onlarin katkisi dikkate alinmaktadir. Bu yaklagim aslinda tek
basina tutarl ve aciklayici olamaz. Orgiitlerin performanslarim artirabilmek icin ¢alisma
ortamlarina en miikemmel, birinci sinif ¢alisanlar1 katma cabasi icinde olmalar1 da

onemlidir.

Bu baglamda yalnizca birinci sinif oyunculara odaklanmak, tamam, ati1 arabanin
Oniine koyar; ama yiiksek performans gosteren calisanlarin piiriizsiiz ve siiratli bir
sekilde ¢ektikleri eger pazara dogru gitmeyen arabalarsa, kurulusa pek de fazla deger
katmayacaklardir. Bu kisiler ancak dogru arabaya kosulduklarinda -yani, sirketin
stratejisi acisindan elzem islerle ugrastiklarinda- etkin olacaklardir(Huselid et al, 2008:
33). Insan kaynaklar1 yonetimi orgiitsel misyon, amaclar ve stratejileri destekleyici
yetenekli ve enerjik bir iggiicii icin cezbedici, gelistirici ve siirekliligi saglayici bir siireg
olarak da tamimlanir. Arastirmalarda, yeni bilgi tabanli ekonomide insan kaynaklar

yonetiminin artan bir 6neme sahip oldugunu tartismaktalar, buna karsilik isletmeler

60



kaliteli emegin eksikligi ile egitimli istihdamin gerekliligi konusunda ¢ifte bir sikintiyla
karsi karsiya kalmaktadirlar. Bu durum daha c¢ok kiiciik isletmelerde goriilmekte
oldugundan bu tiir isletmelerde etkili insan kaynaklari yonetimi caligmasinin

giiclendirilmesi gerekmektedir(Kok ve Uhlaner, 2001: 274).
3.2.1. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Gelisim Siireci

Insan kaynaklar1 yonetiminin gelisim siireci incelendiginde temelde personel
yonetiminin bir uzantisi olarak ortaya ¢iktigi gozlenir. Personel yonetimi kavraminin
kokeni ise ¢ok eski donemlere (M.O. 1800’lerde Hammurabi) dayanmaktadir. Ancak,
personel yonetimi kavramimin anlam kazandigi zaman XV. ylizyilldir. Zanaatkar,
ustabas1 ve ciraktan olusan ti¢li grup ilk kez bu donemde personel yonetimi kavramina
konu olmustur. Personel yonetiminden insan kaynaklari yonetimine dogru yasanan
doniisiim ve insan kaynaklar1 yonetiminin bugiinkii anlayisla gelisebilmesi uzun bir
donemde, cesitli agsamalardan gectikten sonra ancak miimkiin olmustur. Baslangicta
personel yonetimi, salt caliganlar hakkinda bir kayit tutma faaliyeti olarak goriilmiis ve
bu baglamda isgoren, bir maliyet unsuru olarak ele alinmistir. Oysaki ¢cagdas anlayis,
insan kaynagim bir maliyet unsuru olarak degil, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi
gereken bir kaynak biciminde algilamaktadir(Ogiit ve Dig.,

www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makaleler, Erisim Tarihi:28.07.2008).

Bu kavramlarin izah ettigi anlam bugiiniin Orgiitlerinde kimilerince diin
personel, is¢i veya is goren olarak adlandirilan bireylerin degisim gecirdigine iliskin
yaklagimin iki farkli degerlendirme bi¢imidir. Birinci gruba gore insan, aslinda diin
personel yonetimi adi altinda nasil yonetilmekte ise bugiin de aym sekilde yonetilmeye
devam etmektedir. Yani bu kesimlerce insan kaynaklar1 kavrami sadece modaya
uymanin, ¢agdas ve farkli goriinebilmenin bir kamuflaji olarak icat edilmistir. Ikinci
yaklagim ise aslinda yonetim tarihinin gelismesine paralel olarak gozlenen degisimin
izdiisiimiinii temsil etmektedir. Bu agidan degerlendirildiginde yonetimin degisim tarihi
biraz da yonetim diisiincesinde yasanan degisimin teknik boyutu kadar sosyal boyutunu
da icermektedir. Ve bu yoniiyle aslinda yonetsel degisim insanin varlik boyutunda
yasanan degisimlerle daha yakindan ilgilidir. Olaya bu cerceveden bakildiginda tarihsel
sire¢ icinde daha diin “biz calisanlarimizdan Onlerine konulan islerin yapilmasini

bekleriz, onun otesi bizim isimizdir” diyen yOnetim diisiincesinden, bugiin
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“calisanlarimiz ve miisterilerimiz bizim stratejik ortagimizdir” diyen farkli bir yonetim
diisiincesine ulasilmistir. Bu ifade bigcimi bile personelden insan kaynagi kavramina
geciste yasanan bir diisiince degisiminin ve aydmlanmasinin gergeklestigini

gostermektedir(Ince, 2005: 326).

Modern isletmecilik anlaminda IKY’nin tarihcesi 1950’li yillara kadar
uzanmaktadir. ABD’de bu dénemlerde gelismeye baslayan kavram, 1980’lerin ortasina
kadar cok ilgi cekmemistir. 1980°1i yillarinin ortasindan itibaren IK'Y yildizinin parlama
nedenleri: Ekonomik durgunluk, uluslararasi rekabetin artmasi, bazi1 {ilkelerde
verimliligin durmasi, sendikalarin calisma iligkileri iizerinde etkisinin azalmasi vb.
bununla birlikte Japonlarin diger iilkeler iizerinde 6zellikle ABD ve Ingiltere’ye karst
onemli rekabet {Ustiinliigli saglamasindandir. Hizmet sektoriiniin ve yeni endiistri
toplumunun(High-Tech) geleneksel endiistrilerin Oniine ge¢mesi ve mikro elektronik ve
robot sanayinde yasanan teknolojik devrimin rekabet ortamini gerginlestirmesi
isletmeleri fazlasiyla sarsmistir(Biiyiikuslu, 1998: 86; Analoui, 2007: 4-5). IKY’nin
gecmisinde Birlesik Devletlerde IBM ve Hewlett-Packard gibi biiyiik sirketlerin ¢ok
biiyiik cabalar1 vardir. Bu sirketler IKY uygulamalariyla, organizasyonla ilgili bir amaca
ulasmak igin calisanlarin bireysel taahhiidiinii alarak IK yonetiminin farkli bir sekilde
uygulamislardir. Bu sekildeki bir yonetim anlayisi, orgiitiin ve calisanlarin ¢ikarlarini

koruyucu bir yap1 olarak goriiliir.(Bach, 2005: 4).

1980’11 yillardan sonra personel departmani insan kaynaklart adim aldiginda
bir¢ok kisinin sorusu “Ad degisikliginin 6tesinde fark yaratacak sey neydi?” Olmustur.
Yillar sonra bile, su an bu sorunun tam olarak cevaplandirildigi sdylenemez. Belki
bugiin “Isletmelerin bir¢ok boliimiinde meydana gelen radikal degisiklikler karsisinda
goreceli olarak insan kaynaklar1 departmanlarinda fark yaratacak sey ne olacaktir?”
Sorusunun cevabi daha da kritik hale gelmistir. Bu sorunun cevabi aranirken dncelikle
insan kaynaklar1 yonetimi(IKY)’nin temel isinin ne olmasi gerektigini anlamak gerekir.
IKY’nin temel isi, organizasyonun daha rekabet¢i olmasmm saglayacak sekilde
calismasini ve genel politika ve stratejilerini en milkemmel sekilde yonetebilecek insan
sermayesinin saglanmas1 ve bunlarin gelistirilmesini saglama yonlii politikalar

olmalidir(Benligiray, 2001: 37).
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1980°1i yillarda yaygin olarak bes temel IKY fonksiyonu goriilmektedir.
Bunlar(Gok, 2006: 29):

e isgoren Temini ve Secimi,

e Performans Degerleme,

e Egitim ve Gelistirme,

e Ucret ve Degerlendirme,

e Motivasyon ve Odiillendirmedir.

Bu doénemde, IKY alanindaki dikkati ceken gelisme, “stratejik insan kaynaklari
yonetimi” yaklagimidir. IKY’nin 2000’li yillara dogru geldigi noktada politik,
ekonomik ve toplumsal degisimlerin ¢ok biiyiik 6nemi bulunmaktadir. Bu donemde
tiretimin klasik girdileri emek, sermaye, enerji vb. anlamlan ve kullanim bicimlerinde
inanilmaz derecede de8isime ugramis ve bilgi herkes tarafindan oncelikli olarak girdi
olarak kabul edilmis. Bu dénemde IKY fonksiyonlari, The Society The Human

Resource Management tarafindan temel alti baslik altinda toplanmistir:
¢ insan Kaynaklari Planlamasi, Isgoren Temini ve Secimi,
¢ insan Kaynag: Gelistirme,
e Ucretleme ve Odiil Yonetimi,
o lsgoren ve Calisma Iliskileri,
e @Giivenlik ve Saglik,

Giiniimiizde bircok kaynakta IKY fonksiyonlar1 yine alt1 farkli secenek olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Yukaridaki fonksiyonlardan sadece “insan Kaynagi Gelistirme”

secenegi yerine performans ve kariyer gelistirme fonksiyonu daha ¢ok kullanilmaktadir.
3.2.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin ilkeleri

Insan kaynaklar1 yonetimi igin belirlenecek olan ilkelerin, isletmenin yonetim
politikasina uygun olmak zorunlulugu vardir. Isletmenin yonetim politikasinin
degiskenleri olan, calisana iliskin kiiltiirel ve toplumsal degerler, yasalar; isletmenin
bulundugu cevre(ozellikle sendika) ile iliskisi; isletmenin amaclari, yonetim sekli,

gelisimi ve ekonomik diizeyi gibi degiskenler IK yonetim ilkelerini etkiler. IKY ilkeleri
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belirlenirken tiim bu degiskenler goz oOniinde bulundurulmahdir. Insan kaynaklari

yonetiminde uygulanan ilkeler isletmede insan kaynagina iliskin faaliyetlerin belirli bir

biitiinliik ve istikrar i¢inde yiiriitiilmesine imkan saglar. Insan kaynaklar1 yonetiminin

baslica ilkeleri; yansizlik, ise almada esitlik, yeterlik(liyakat), is giivencesi, adil iicret

politikasi, yetistirilme hakki, kariyer ilkesi, orgiitlenme hakki ilkeleridir(Basaran,
Yonetim, 2000: 146-147; Akmut ve Diger., 2003: 341-342; Pfeffer, 1995,: 154-157):

Yansizhk: Ise almada yansizlik, bir goreve atanmak iizere basvuranlardan,
bu gorevin gerektirdigi yeterlik disinda, hi¢cbir ayrim yapmadan, en nitelikli
olan aday1 ise almaktir. Adaym kisilik, toplumsal, kiiltiirel, siyasal ve

biyolojik 6zellikleri ise almada bir 6l¢iit olarak kullanilamaz.

Ise Almada Esitlik: Ise almada esitlik, acik olan bir goreve isletme disindan
atanmak isteyenlerden yasal engeli olmayan, nitelikli kisilerin tiimiine

ayricaliksiz bagvurma hakki tanimaktir.

Yeterlik(liyakat): Isletmeye giriste ve yiikselmede yalnizca isin gerektirdigi
bilgi, beceri, yetenek ve basarinin dikkate alindifi, esit ise esit iicret
odendigi, faal ve verimli bir personel sisteminin kurulmasina olanak veren

kural ve uygulamalarin biitiiniidiir.

Is Giivencesi: Goreve atanan isgoren, yasalara uygun olarak calistig1 siirece
isinin elinden alinmayacagina, haklarinin verilecegine giivenmelidir. Burada
giivence ilkesi kariyer ilkesi ile de yakindan iliskilidir; ¢iinkii bir iste kariyer
yapabilmek i¢in o iste uzun siire kalabilme imkaninin tanmmas: gerekir. iki

tiir givenceden bahsedilebilir: is giivencesi ve makam giivencesi.

Adil Ucret Politikasi: Isgorene, isinde harcadigi emegin dengi olan 6deme
yapilmalidir. Bir igletmede birbirine esit ya da denk is yapan isgorenlere,

ayrimsiz esit 6deme yapilmalidir.

Yonetimsel Seffafhik: Orgiitte izlenecek politikanin olusmasinda oldugu
kadar uygulanmasinda da tiim calisanlarin destek ve katkisi ancak, orgiitte

seffaflik politikasi ilkesinin benimsenmesi ve uygulanmasiyla gerceklesir.

Yetistirilme Hakki: Isgoren isinde basarili olmak iizere yetistirilmelidir.

Bunun icin isletme, egitim olanaklar1 saglamalidir. Isgorenin, mesleginde
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yetismesi, hakkidir. Ayrica isgoren istediginde isletme yonetimi, onun baska

alanlarda da yetigsmesine firsat vermelidir.

Kariyer ilkesi: Kariyer bir kisinin is yasaminda sahip olmak ve ulasmak
isteyecegi uzmanlik ve is basarisidir. Insan kaynaklari yonetiminin isgoreni
yalnizca ise alirken bilgi ve yetenege gore secim yapmast yeterli olmayip
ayrica bu yetenekli kisileri isletmede tutabilmesi gerekir. Bu nedenle kisiye
uygun calisma ve yiikselme olanaklar1 saglanmalidir.
Aym zamanda isletme icinden yiikselmeye Onem veren kariyer sistemleri,
istthdam yonetiminde c¢esitli avantajlar saglamanin yam sira, isgiici
sayesinde rekabette iistiinliige ulasma amacli stratejilerin kavranmasini ve
benimsenmesini de kolaylastirir. Isletme icinden yiikselme sistemi,

yoneticilerle yonetilenler arasindaki sosyal mesafeyi azaltir.

Orgiitlenme Hakki: Calisanlar dernek, oda, sendika gibi sivil orgiitleri
kurma ve bunlara ilye olma hakkim kullanabilmelidirler. Isletme yonetimi
calisanlarin oOrgiitlenme haklarin1 kullanabilmeleri i¢in firsat ve kolaylik

saglamalidir.

Gizlilik: Isletmelerde IKY uygulamalarida gizlilik ilkesi, ilk bakista
celigskili bir ifade icerir. Bununla birlikte gizlilik ilkesinin isletme
fonksiyonlarindan muhasebe ve insan kaynaklari gibi belirli konularda

sinirlandirmak kosulu ile uygulanmasi gerekir.

3.2.3. insan Kaynaklan Politikalarmim Olusturulmasi

Giiniimiizde bazi1 organizasyonlarin basarili olmasi ve biiyiimesi, buna karsin

bazilarinin basarisiz olmasi ve pazardan silinmesi ¢ogunlukla finansman, teknoloji ve

Pazar gibi akilc1 ve 6lciilebilir nedenlerle aciklanamamaktadir. Olciimii daha giic olan

hizmet kalitesi, insan kaynaginin yetenekleri ve daha da onemlisi de8isen kosullara

uyum saglayabilme esnekligi gibi organizasyonel nitelikler basar1 ve basarisizlikta ¢ok

daha biiyiik bir rol oynamaktadir. IK politikalarinin olusturulma siirecinde isletme

yonetiminin, ¢alisanlarimin 21. yiizyilin gercegi olan hizli teknolojik ve organizasyonel

degisimde anahtar rol oynamalar1 ve organizasyonlarim1 uyum yetenegi yiiksek olan

insanlardan olusturacak sekilde planlamalar1 gereklidir(Barutgugil, 2004: 30). Sparrow’
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gore rekabet avantaji elde edebilmek icin IKY politikalar1 soyle olmalidir(Scholz ve

Bohm, 2008: 5°den akt.; Sparrow et al, 2000: 45-46 ):

e Kiiltiir,

Orgiitsel yapi,

e Performans yonetimi,

Calisanin kaynak olarak kabul edilmesi ve
e [lletisim ve sirket sosyal sorumlulugudur.

Insan kaynaklari politikalarinin gelistirilmesinde dikkat edilecek birinci nokta,
bu politikalarin orgiite olan uygunlugudur. Ikinci olarak insan kaynaklari politikalart
toplumla iliskiler agisindan da test edilmis olmali, daha dogrusu toplumun adalet,
esitlik, cevrecilik gibi onceliklerine karsit olmamalidir. Ornegin, “bu is yerinde ise
almada 1rk, din, dil cinsiyet farkliliklar1 gdozetmeden her acik pozisyon, yetenege gore
doldurulur” politikast toplumca da kabul gorebilecek bir politikadir(Akmut ve Diger.,
2003: 347). Bu baglamda orgiitlerde insan kaynagma iliskin cok cesitli politikalar
gelistirilebilir. Ornegin bir isletme ise aldigi elemanlarmin ikametinin isletmenin

faaliyet gosterdigi bolgeden olmasin politika olarak benimseyebilir.
3.2.4.KOBI’lerde insan Kaynaklar1 Yénetimi

Insan kaynaklar1 yonetimi nosyonu, bir isletmede istihdamla iligkilendirilen tiim
aktivitelerin kullanilmasidir(Bach, 2005: 4’den akt.; Boxall ve Purcell, 2003: 1). Burada
kullanilan istihdam iligkileri kavrami is yonetimi kavramiyla es deSer bir anlamda
kullanilmaktadir. Bu agidan insan kaynaklar kavrami bir orgiitte en iist yoneticiden en
alt kademedeki isgorenlere kadar herkesi kapsayan bir yapiy1 temsil etmektedir(ince,
2005: 327). Bir yap1 olarak kabul edilen insan kaynaklar yonetimi, orgiitsel amaglar

basarmak i¢in insan kaynaklarinin is yapma diizeniyle ilgilidir(Chell, 2001: 297).

Ampirik arastirmalarda, KOBI’lerin teknoloji agirlikli degil insan kaynaklari
agirlikli yapilanmaya gittikleri gozlenmistir. Ozellikle biiyiik firmalar gibi kapsaml
IKY uygulamalaria sahip degilken ve genellikle egitim, iicretlendirme ve ise alma ve

secme gibi ¢esitli alanlarda IKY uygulamalarmin bir karigimini KOBI'ler giivenle
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uygulama ¢abasi icindedirler(Tocher ve Rutherford, 2009: 457°den akt.)>. KOBI’lerin
biiyiik bir cogunlugu kii¢iik girisim niteliginde oldugundan, IK departmanlari
olusmamistir. Calisanlarin sayist az oldugundan organizasyon yapisinda, isletme
fonksiyonlar1 ya olusmamis ya da ¢ok profesyonelce bir yapida degildirler. KOBi’lerde,
calisanlarla ilgili kararlarin tamamina yakini kurucu patron ya da onun atadigr teknik
nitelikli bir yonetici tarafindan alinmakta ve uygulanmaktadir. Bu tiir isletmelerde,
isglicii ile ilgili strateji ve politikalarin olusturulmas: ve uygulamaya konmasi ve
girisimci/yonetici tarafindan dikkatlice ele alinmasi gereklidir. Bu nedenle KOBI'ler
kaliteli isgiiciine ve giiglii yoneticilik oOzelliklerine sahip olan calisanlara ihtiyag
duyarlar. Bu anlamda tiim KOBI’lerin profesyonellesmesi ve kalifiye eleman ihtiyacim

karsilamasi bir anlamda bu yapidaki isletmelerin ¢ehresini olumlu yonde degistirecektir.

Buna karsin KOBI’lerde maliyetleri asagi cekmek adina kalifiye eleman yerine
ucuz ve uygun olmayan isgiiciiniin isttihdam edilmesi yoluna gidilebilmektedir. Bu
isgliciiniin ¢alistiklart kurumdan veya icra ettikleri isten tatmin olmalarin1 ve
gelismelerini saglamak icin gerekli uygulamanin yapilmamasi, isin ve isletmenin
gerektirdigi bilgi, yetenek ve deneyime sahip olmayan yoneticilerin ve isgorenlerin is
performanslari kurum verimini diisiirmekte ve yasanan problemlerin siddetini daha da

arttirmaktadir(Oge ve Yilmaz, 2008: 402).

Girisimcilik aragtirmalari, kiigiik orgiitlerin biiyiik isletmelerden farkli olarak,
informal ve esnek davramis sergileyerek isgordiikleri bulgusunu destekler(Kok ve
Uhlaner, 2001: 275). Bu anlamda biiyiik 6lcekli ve profesyonel organizasyonlara
ragmen, kiiciik ve orta boy isletmeler, daha kiiciik yapilar olmakla birlikte, daha ¢ok
esneklige sahip, ekonomi ve islere bagli olarak hizli biiyiiyebilen ve kiiciilebilen, daha
hizli kararlar alabilen yapilar olabilme avantajina sahiptirler. Bu tiir isletmelerde insan
kaynaklar1 yonetimi ile ilgili olarak asagidaki Oneriler ortaya konulabilir(Ariduru,

2006):
e Dogru iKY politikalarmin olusturulmast,
e Calisan personelin motivasyonunun saglanmasi,

® Yeni alinan personelin kurum Kkiiltiiriine uyacak sekilde dogru secimi,

? Bkz.: Cardon and Stevens, 2004; Hornsby and Kuratko, 1990, 2003; Kotey and Slade,
2005
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Aidiyet duygularinin yaratilmasi,

Uzun dénemli calisabilecek ve sadakati yiiksek calisanlar yaratilmasi,

Performans degerlendirmeleri ve ddiillendirme sistemleri,

Bireysel Kariyer Planlamasinin yapilmasi,

Yetki ve sorumluluklarin dogru belirlenmesi,

Kisisel gelisimin saglanmasi ve siirekli egitimler,

Sirkete duyulan giivenin, inancin saglanmasi,

Kisileraras1 pozitif iliskiler olusturulmasi, Ekip ruhunun benimsetilmesidir.

3.3. KOBi’lerde Insan Kaynaklar1 Yonetimi Fonksiyonlarmm

Kurumsallasma Siireci

Kiigiik ve orta boy isletmelerin kiiresel rekabet ortaminda yarisabilmeleri ve
varligim siirdiirebilmeleri, yerel veya kiiresel krizleri kolay atlatabilmeleri, daha canli ve
daha gelismis bir ekonomiye sahip olabilmeleri ve biiyiiyebilmeleri i¢in, en 6nemli
varliklar1 olan insan kaynaklarina yatinm yapmalari ve 6nemsemeleri zorunluluktur.
Uzun donemde, yaptiklart yatinmin, cok ¢ok {izerinde bir geri doniisle
karsilasabileceklerdir. Insan Kaynaklar1 alanina yatinm yapilmadifinda ve
kurumsallagsma siirecinden uzaklasildiginda karsilasilacak sorunlar1 soyle siralamak

miimkiindiir(Ariduru, 2006):
e lsgiicii devir oranimn yiiksekligi,
e Motivasyonsuzluk ve verimsizlik,
e Sirketin genel performansinda yasanan sikintilar,
e  Ust yonetim tarafindan alman yanlis ya da eksik kararlar,
¢ Biiylimenin durmasi ya da kii¢iilme hali,
e Daha biiyiik maliyetler,

e Nitelikli ve katma deger katacak personelin sirkete kazandirilamamas: (Bu

kisilerin bu tarz bir firmada ¢alismak istememeleri ),

e Sektordeki imajin, prestijin giderek zedelenmesidir.
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Bu boliimde KOBI’lerde IKY fonksiyonlari ile kurumsallasma siireci iizerinde

durulacaktir.
3.3.1. insan Kaynaklar1 Planlama Fonksiyonu

Plan nedir? Bu soruyu “plan bir karardir veya kararlar toplamidir” seklinde
cevaplamak miimkiindiir. Bu karar veya kararlarin 6zelligi, gelecek zaman dilimleri
icinde ulasilmak veya gerceklestirilmek istenen belli nokta veya durumlara isaret
etmeleridir. Dolayisiyla karar vermekle plan yapmak bir anlamda aym seylerdir. Tek
farki planlarin, birden fazla karar igermesi, kararlar toplami olmasidir. Planlama ise
planmi ortaya ¢ikarmak i¢in sarfedilen gayretleri, bir siireci ifade etmesidir. Burada plan
bir sonug, planlama ise bir siiregtir(Kogel, 2003: 123). Insan kaynaklar1 planlamas: da,
belirtildigi gibi bir siirectir. Bu siire¢, orgiitiin yasamim siirdiirdiigii siirece devam

edecek olmasidir.

Insan kaynaklar1 planlamasi gelecekte istihdamin talebi ve karsilanmasi ve
organizasyonun stratejik amaclar1 i¢in onlarin yeteneklerine gore is dagilimi yapilmasi
ile ilgili sistematik tahmin etme siirecidir(Analoui, 2007: 107). insan kaynaklari
planlamasi, kisaca isletmenin gereksinim duydugu isgiiciinii Ongdrmesi ve bu
gereksinimini karsilamak i¢in gerekli isleri asama asama diizenleme siireci olarak
tanimlanabilir. Bu siirecte dikkatle iizerinde durulmasi gereken konular kisaca; dogru
sayida ve nitelikte personelin dogru zamanda ve dogru yerlerde bulunup orgiitsel

gereksinimleri saglamaktir(Aldemir ve Diger., 1998: 137).

Etkili bir insan kaynaklar1 plani, organizasyonun basarisinin temel tagidir. ideal
olarak, bu planin tiim diger personel etkinliklerinden 6nce yapiliyor olmasi gerekir. Bir
isletmede ne kadar isin bos oldugu, bu islerin tiirii ve gelecekte hangi islerin bosalacagi
bilinmezse yeni elemanlarin ise alinmasi nasil olacaktir? Hangi alanlarda ka¢ elemana
ihtiya¢ duyuldugu bilinmezse insanlar nasil egitilip gelistirilebilecektir? Biitiin orgiitler
insan kaynaklart icin belirli bir sekilde plan yapar. Bu plamin etkili olmasi, insan
kaynaklar1 yoneticisinin planlama yontemlerini organizasyonun ihtiya¢ ve kaynaklarina
uygun olarak kullanabilmesine baglidir(Palmer ve Winters, 1995: 31). Insan kaynaklari
planlamasi, yukarida bahsedildigi gibi kiiresel ekonomik yapida isgiicii ile ilgili
ihtiyaglarin saptanmasi ve bu ihtiyaglara cevap verebilecek politika ve ilgili

programlarin olusturulmasi ve uygulamaya konmasi siirecidir. Burada isletmenin isgiicii
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ihtiyaci saptanip bunlarin karsilanabilecegi i¢ ve dis cevre analiz edildikten sonra, insan
kaynaklariyla ilgili programlarin planlamasi siireci baslar. ise alinan elemanin egitim
durumunun saptanarak organizasyon icerisinde egitilip gelistirilmesi de 6nemlidir. Bu
insan kaynaklar1 planlamas1 siireci asagidaki Sekil 5’de daha ayrintili olarak

goriilmektedir.

Sekil 5: Isgiicii Planlamasina Sistematik Bir Yaklasim

Sirketin Amaclan
ve Felsefesi

Ihtiyaclarin degerlendirilmesi ve Onceden Goriilmesi

IC DIS
Kaynaklar ve Kaynaklar, Niifus ve Pazar Kosullari

Orgiitsel Faktorler

Orgiitsel gelisme ve Arastirma
Y oneticilik Egitimi

Kaynak: (Palmer and Winters, 1995: 33.).

3.3.1.1. insan kaynaklarmm Temini ve Secimi

Bir orgiitte herhangi bir pozisyon i¢in eleman segme 6nemlidir fakat bu islem bir
yonetici pozisyonu s6z konusu oldugunda ¢ok daha 6nemli olmaktadir(York, 2009: 87).
Bundan dolayi, insan kaynaklar1i planlama islevi gelecekteki bir zaman diliminde

yapilmasi gereken isi nitelik ve nicelik olarak onceden belirlemek ve daha sonra
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belirlenmis olan bu degerlerden yola cikarak isletmede yapilacak islerin belirli
ozellikteki isgiiciinii sayisal olarak saptama siireci olarak goriilmelidir. Isletmelerde
insan kaynaklar planlama faaliyetlerinin, insan kaynaklar1 temin ve se¢im siireci ile
yakindan iliskisi vardir(Yilmaz, 2004: 48). Isgoren temini ve secimi fonksiyonu, insan
kaynaklar1 yonetimlerinin temel ve belirgin islevlerinden birisidir. Orgiitsel hedeflerin
ve basarilarin  gergeklestirilmesinde,  Orgiitlerin  yasamlarinin  siirekliliginin
saglanmasinda ve rekabet giiciiniin artirllmasinda insan faktorii son derece onemli bir
faktordiir. Bundan dolay1 nitelikli ve orgiit icin en uygun isgdrenin ise alim siireci,
giiniimiizde 6nemli bir fonksiyon olarak odakta durmaktadir. Ise eleman alim siireci
asagidaki Sekil 6’da gosterildigi gibi isgdren temini ve secimi ve sosyalizasyon
asamalarindan olusan uzun bir siirectir(Gok, 2006: 36). Yetersiz/niteliksiz eleman
bulma ve se¢me siirecinin Orgiite maliyeti vardir. Bundan dolayr y0netici
pozisyonlarindaki calisanlarin 6rgiite olan maliyetinin, diger pozisyonlardaki calisanlara

gore maliyetinin karsilanmas1 daha ¢ok karsilanabilir olmasidir(York, 2009: 87).

Sekil 6: ise Eleman Alim Siireci

Isgoren Temini Isg. Segimi Sosyalizasyon

Kaynak: (Gok, 2006: 36).

Bu siirecte isgoren temini uygulamalari, orgiitsel basarinin saglamasinda 6nemli
bir role sahiptir. Bu uygulama ile nitelikli potansiyel isgiiciiniin, aday havuzunda yer
almas1 hedeflenmektedir. Isgoren secimi uygulamasinda, her bir bagvurunun
degerlendirilerek, ise alinip alinmamasina iliskin kararin verildigi uzunca bir siirectir.
Isgoren secim siirecinde basvurularin incelenmesi, miilakat, test gibi uygulamalar
sirastyla yapilmaktadir. Ise alim siirecinin iiciincii asamasi olan sosyalizasyon
uygulamasi ise, ise yeni baslayan isgorenin orgiit, calisacagi birim ve yeni isi hakkinda
bilgilendirildigi bir oryantasyon siirecini kapsamaktadir(Gok, 2006: 36). Bu uygulama
yeni ise baslayan isgiiciiniin 6rgiitiin politikalar1 ve uygulamalar ile ilgili bilgi edinmesi

ve kendini bir organizasyon iiyesi olarak hissetmesi bakimindan énemlidir.
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Isgoren bulma, gereksinme duyulan personelin hangi kaynaklardan
karsilanacaginin bilinmesi ve buna iliskin belli politikalarin saptanmasidir. Isgéren
bulma konusunda isletmeler iki kaynaktan yararlanabilirler. Bunlar(Alpugan ve Diger.,

1993: 438):
e ¢ kaynaklar
e Dis kaynaklardir.

I¢c kaynaklardan yararlanma, bosalan veya yeni olusturulan bir isin isletmede ¢aligan
personel arasindan yatay veya dikey atama yoluyla doldurulma islemidir. Dikey atama
ayni zamanda ise atanan calisanin yiikseltilmesi anlamina gelir. Bu durumda, ise
atananin yetki ve sorumlulugu kadar iicreti de artar. Atamalarin i¢ kaynaklardan
yapilmasi calisanlart motive etme, onlara giivenme ve moral verme agisindan hayli
onemlidir. Ayn1 zamanda isletmede bos bir gérevin, aym yerde calisan farkli bir isgéren
tarafindan yatay atama ile doldurulmasi da miimkiindiir. Yatay atama ile isgoren bulma,

isletme acisindan en ekonomik ve kolay personel bulma yontemidir.

Isletmenin gereksinimi olan isgiiciinii i¢ kaynaklardan bulmak her zaman icin
avantaj saglamaz. Bunun yerine dis kaynaklarin tercih edilmesi, organizasyonu daha
farkli bir gozle gormesi acisindan, daha avantajli durum yaratabilir. Organizasyon
disindan siirdiiriilen eleman arasgtirmasinin basarili olmasi, baglica ii¢ faktore bagh
olacaktir: Dis etkenler, organizasyonun ihtiyaglari, adaylarin beklentileri ve kisisel
tercihleridir. Mevcut ekonomik kosullar, isletmenin adaylar1 kendine ¢cekme yetenegini
giiclii bir sekilde etkileyecektir. Bircok isletme, ekonomisi hizli bir gelisme gosteren
bolgelerde yetenekli elemanlar1 organizasyona ¢ekmenin daha giic oldugunu goriir.
Buna karsilik igsizlik oran1 ne kadar yiiksekse, belirli yetenekli elemanlarin bulunmasi
da o kadar kolay olacaktir. Ayrica diyebiliriz ki yiikselis halindeki bir sektorde,
yetenekli eleman ve yoOneticilere talep daha fazla olur. Diisiis halindeki bir sektor iginse
genellikle bunun tersi gegerli olacaktir(Palmer ve Winters, 1995: 70; Alpugan ve Diger.,
1993: 439).

Ulkemizde nitelikli eleman ihtiyacinin karsilanamamasi, genelde tiim isletmeler
icin gecerli bir sorun olmakla birlikte, KOBI’ler igin ozellikle daha ¢ok ©nem
tasimaktadir. Bu isletmelerin, gereken iicretleri Odeseler bile, istedikleri personeli

bulabilecekleri kuskuludur. Yine, dzellikle KOBI’leri ilgilendiren bir baska sorun da,
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uzmanhi@in  O6nem kazandigi giiniimiizde, ¢ok yonlii eleman istihdaminin
zorunlulugudur. KOBi’lerde emek yogunlugunun nispeten yiiksek olusu ve alinan
sipariglere gore farkli isler yapma zorunlulugu gibi nedenlerden dolayi, cok yonlii
nitelikli elemana daha cok ihtiya¢ duyulmakta ancak, bunlarin tedarik edilmesi
konusunda sorunlar yasanmaktadir(Ozgen ve Dogan,
www.dtm.gov.tr/dtmadmin/upload/EAD/TanitimKoordinasyonDb/kobisayi9.doc.,
Erisim Tarihi:27.08.2008)

3.3.1.2. insan Kaynaklarmm Planlama Fonksiyonunun Kurumsallasma

Siireci

Degisimin degismez bir kural oldugu kiiresel ekonomide, teknolojinin etkisiyle
degisim ivmesinin hizla artmasi sonucunda isletmeler, ayakta kalabilmek igin, bu
degisimi yapilarinda hissetmeleri ve izlemeleri gerekir. Bu doniisiimiin ger¢eklesmesi
icin On sart olarak, degisimi fark etmenin gerekli ve en onemli bir faktor oldugu net
olarak goriiliir. Bu degisimi fark edebilecek en 6nemli unsur da organizasyonun insan
kaynagidir. Aym1 zamanda kiiresel ekonomik yapi, isletmelere ¢ok hizli bir sekilde

biiytime ve gelisme imkan1 sunmaktadir(www.ikademi.com, Erisim Tarihi:26.07.2008).

Isletmeler bu siirecte degisimi ¢ok hizli yasadiklarindan dolayi, biiyiimelerini
yonetemedikleri ve organize edemedikleri, daha biiyiik 6l¢ekli bir orgiit haline geldikge
de daha net olarak bu durumu gormektedirler. Bu durumdaki isletmelerde 1KY
uygulamalarinin kurumsallagsamadigi, faaliyetlerin belli bir sistematikten yoksun olarak
ve kisilere bagli olarak yiiriitiildiigli goriilmektedir. (Erdogmus, 2007: 5). Temel
alanlarda goriilen eksikliklerin giderilmesi i¢in isleri betimlemek ve o isleri yapacak
dogru insant aramak, belki de farkli yetenekler gerektiren iki farkli is olarak
kabuledilebilir; fakat basari ancak islerle insanlar1 dikkatli bir sekilde eslestirmeden
sonra gelecektir. Isletme yonetimi hem isin gereksinimleri hakkinda hem de aradiklari
isgiicii tiirti hakkinda net olmalidir. Arz kaynaklar1 ve dogru kisiyi bulmak i¢in seg¢ilen
yontem, eslestirme sorunu anlasilamaz ve bu sorunun iizerine gidilemezse, ¢cok az deger

ifade edecektir(Finnigan, 1995: 74).

Insan kaynagmin atil kullanilmasi ve verimliliginin diisiik olmasimin 6nemli bir
nedeni de personel secimi ve Orgiitsel sosyallesme ile ilgilidir. Sosyallestirme siireci

gercekte ise alma ve se¢me ile baslar. Bu baglamda kurumsal kiiltiir devamhidir ve
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organizasyona giren yeni iiyelerin sosyallestirilmesi yoluyla kendisini siirekli olarak
yeniden iiretir. Ise alma ve secmede orgiit biiyiik bir olasilikla gercekte “dogru”
varsayim, inang ve degerler dizisine sahip yeni iiyeler arayacaktr. Eger orgiit boyle
onceden sosyallesmis iiyeler bulabilirse, daha az sosyallestirme yapma gereksinimi
olacaktir. Fakat daha tipik olarak, yeni iiyeler oOrgiitsel rollerini yerine getirmek i¢in
“iglerin nasil yiiriidiigiinii yeterince iyi bilmemektedirler”’, bu sebeple egitim almalar
saglanmali ve kurumsal kiiltiir 6gelerinin anlagilmasi ve 6grenilmesi i¢in dinamik ortam
hazirlanmalidir(Schein, 2002: 18; Erdogmus, 2007: 7). Calisanlar iizerinde yapilan
aragtirmalar, performans ortalamasimin standart sapmasiin yaklagik olarak % 20
oraninda oldugunu gostermektedir. Ayrica, en verimli iggdrenin en az verimli
isgorenden yaklagik olarak iki kat daha iyi oldugu goriilmiistiir. Ornegin Southwest
Airlines’da ise uygun eleman alimina biiyiilk 6nem verilmektedir. Hatta sirketin en iyi
miisterileri 6zel olarak Dallasa ugurulur ve kabin gorevlisi se¢ciminde onlarin da fikri
almir. Aym sekilde Lincoln Electric’te eleman alimimna biiyiik 6nem verilir; ciinkii
elemanlarin sirkete karst omiir boyu siirecek bir taahhiide girmeleri beklenir. Lincoln
Electric, se¢imini, basariya ulasma istegi ve biiyiime kapasitesi dogrultusunda
yapmaktadir. Ayrica ise uygun yetenekli eleman almanin, dogru insanlar se¢me disinda
bir de sembolik yonii vardir. Kati bir eleme siirecinden gecen eleman, seckin bir kuruma
girdigini hisseder. Performans beklentisinin yiiksek oldugunu ve caliganlara 6nem

verildigini anlar(Pfeffer, 1995: 27-28).

Kiigciik ve orta boy isletmelerde insan kaynagmin dogru sayr ve nitelikte
planlanmas1 ve isletme strateji ve ihtiyaclaninin bu planlara kaynaklik etmesi
gerekmektedir. Orgiitsel diizeydeki stratejik ve operasyonel islemlerle ilgili her eksiklik
alt fonksiyonlara da yansimaktadir. Insan kaynagmin atil kullaniminin nedenleri
irdelendigi zaman, Orgiitiin organizasyonunun olugsmadigi, c¢alisma usullerinin
belirlenmedigi, is tamim ve gereklerinin olmadigi, is ile isi yapacak kisinin dogru
eslestirilemedigi ve performansin objektif olarak degerlenemedigi dikkat ¢cekmektedir.
Bireylerin saglikli olmayan meslek(kariyer) secimleri de bunlara ilave edildigi zaman

verimsizlik daha da artmaktadir(Erdogmus, 2007: 6).
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Sekil 7: Karakteristik 1K Planlama Siireci

A\ 4

Dis etkiler Orgiitsel Etkiler Kurumsal Etkiler | Sonucsal etkiler

Ornegin, yasalar Ornegin, Giiglendirme, Ornegin, kullanilan Ornegin, satig, Uretim
Kariyer Gelistirme teknoloji seviyesi, IK | gibi hedefler
fonksiyonlari

4(Cevresel analiz)

Karsilama Gereksinim
»

3(Gerekli IK tahmini)

2(iK Planlama Siireci) Insan kaynags agign

\ 4

e Gelecek planlar

e Egitim ve
gelistirme

e lyilestirme ve
se¢me
Reorganizasyon

|

1(insan kaynag kullanimi) Insan kaynag

v

kullanimi

Kaynak: (Analoui, 2007: 108 den akt.; Bramham, 1989.)
3.3.2. Egitim ve Gelistirme Fonksiyonu

Glinlimiiz ekonomisinde, diinyanin herhangi bir bolgesinde, tiim isletmelerde
kusursuz bir isgoren secim teknigi heniiz gelistirilmemistir. Bunun gercek nedenini
sadece isgoren secim tekniginin zorlugunda degil, insam1 tamimanin giigliigiinde aramak
daha dogru olacaktir. Cogu kez bir 6lciide dogal karsilanmasi gereken bu yanilmadan

kaynaklanarak isgoren yeteneklerinde goriilen bosluklar gidermek icin belirli boyutlara
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gelmis hemen her isletmede egitsel ¢abalara girisilir. Gergekte cok saglikli ve tutarli bir
isgoren secimi gerceklestirilirse gerceklestirilsin teknolojik, ekonomik ve toplumsal
alanda izlenen siirekli degisim ve gelisim isletmeleri ve isgorenleri kendilerini siirekli

yenilemeye zorlamaktadir(Sabuncuoglu, 1997: 124).

Isletmelerde egitim ve gelistirme islevi, isgorenlerin sorun ¢dzme, karar verme,
yeni durumlara uyarlanma, isletme politikalarin1 ve islemlerini anlama ve kavrama
yeteneklerinin gelistirilmesi ile ilgili calismalari kapsar. Isletmelerdeki egitim islevi,
isgorenlerin kisisel ve mesleki gelismelerini saglamasiyla birlikte, 6rgiitsel verimlilik ve

etkinligin arttirilmasina da katkida bulunur(Aldemir ve Dige., 1998: 137).
3.2.2.1. Egitim ve Gelistirmenin Onemi

Egitim bir cok yonden ele alinabilir. Ik 6nce goreve yeni alman isgorene isletme
hakkinda gerekli bilgiler verilmeli, isletmenin amaglar1 ve politikalar1 ile bunlarin
nedenleri, onlarin anlama diizeylerinde anlatilarak, c¢aligtiklar1 yer ile aralarindaki
psikolojik baglar kurulmalidir. Bundan sonra, isgdrenin dgrenim ve egitim durumlari
izerinde durulmalidir(Alpugan ve Diger., 1993: 444). Bu anlamda egitim ve yetistirme
faaliyetlerinin amaci calisanlarin, bugiinkii veya gelecekte yapacaklar diisiiniilen isleri
daha iyi yapabilmeleri i¢in bilgi ve davranig olarak degismeleri ya da degistirilmeleri

siirecidir(Kocel, 2003: 47).

IK alanindaki egitim ve gelistirme cabalariyla, tiim calisanlarin islerinde
bulduklan tatmini, bireylerin verimini ve biitiin olarak organizasyonun performansini
yiikseltmek amaclanir. Bu amaclar ve bunlara ulagmak igin kullanilan teknikler,
calisanlarin ve organizasyonun ihtiyaclarini yansitmalidir. Egitimi gergeklestirmek igin
gerekli olan seyler, yapilan islerin, mevcut insan kaynaklarinin ve simdiki ve
gelecekteki cevre faktorlerinin incelenmesiyle belirlenir.(Palmer ve Winters, 1995:
119). Egitim en kisa anlatimla bir degisim siirecidir. Burada bahsedilen degisim sadece
davraniglarin degismesi degil aym1 zamanda yatay ve dikey diizeyde bilgi kapasitesini
arttiran, yetenek ve becerileri gelistiren, diisiince yapisim1 besleyen bir degisim olgusu

olarak ta degerlendirilir(Sabuncuoglu, 1997: 125).

Egitim; bireyin, daha ¢ok kendini bulmasi, kavramasi ve basarma yeteneklerini
gelistirmesi amaciyla uygulanir. Yetistirme ya da gelistirme ise, yeni ise alinanlarin ya

da eski calisanlarin, 6zel ve belirli gereksinimlerini karsilayabilmeleri, performanslarini
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yiikseltmeleri, degisen kosullara uyabilmelerini saglamak amaciyla egitilmelerini igerir.
Bir ¢ok yerde egitim ve gelistirme kavramlan birbirlerinin yerine kullanilsa da aslinda
farkli anlamlara gelirler. Geleneksel olarak egitim, yeni bir eleman ige alistirmak, igini
basariyla yapabilmesi icin gerekli becerileri ona dgretmek igin gerceklestirilir. Ornegin
bir biiro elemanina yeni bir bilgisayar teknigini O6gretmek igin egitim programi
diizenlenebilir. Bir anlamda egitim asil olarak, calisanlara gerekli bilgi ve becerileri
kazandirmakla ilgilidir. Buna karsilik gelistirme ise, elemanmin yaptigi isi ve
organizasyonu daha kapsamli bir bakis agisiyla gorebilmesini saglar. (Palmer ve
Winters, 1995: 119; Alpugan ve Diger., 1993: 444). Burada egitimden bireysel anlamda
bahsedilmektedir. Bir de orgiitsel anlamda egitim olgusundan bahsetmek miimkiindiir.
Orgiitsel acidan egitim, orgiitiin etkililik, etkinlik ve verimlilik agisindan mevcut
basarisim1  gelistirmeyi amaglayan yonetim araglarimin tiimiidiir. Isletmeleri insan
kaynaginin egitimine yonlendiren baslica nedenler ise sunlardir(Akmut ve Diger., 2003:

367):
® Yeni igsgorenleri ise alistirmak,

e Bagariy1 artirarak siirekliligi saglamak,

Ayni1 basar diizeyini siirekli kilmak,
¢ insan kaynagini yeni islere hazirlamaktir.

Yukanda sozii edilen egitim ve yetistirme ya da gelistirme kavramlarindan
hangisi ele alinirsa alinsin, olay sistematik, Olgiilebilir, yonetilebilir bir kisisel veya
orgiitsel degisim olayidir. Ancak bilgi toplumuna dogru gecildikce, “is” fiziksel olma
ozelligini kaybetmekte, bilgi, fikir yaratma, gibi zihinsel olma 6zelligi
artmaktadir(Kocel, 2003: 47). Bilgi temelli bir isgiicii yapisi, niteliksel ag¢idan, daha az
nitelikli iggiiclinden farklidir. Bilgi iireten calisanlarin sahip olduklan 6zellikler
acisindan, toplam isgiicii igerisinde azinlik kaldiklar goriiliir. Sirketlerin bagarisi(bir
anlamda yasamlar1) artan bir oranda kendi bilgi iireten isgiiciiniin performansina bagh
olmaya baglamistir(Drucker, 2003: 18). Ekonomilerde nitelikli isgiicli oram1 az
oldugundan, nitelikli elemanlardan ¢ok sayida ise almak ya da iste tutabilmek zor
olacagindan, bilgi tabanli bir organizasyon olusturarak sahip olunan isgiiciinii bilgi

yonelimli ¢alisanlar olarak yonetebilmek daha dogru olacaktir.
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Ulkemizde faaliyet gosteren KOBI’lerde, gerek yoneticilerin gerekse de
calisanlarin egitimi konusunda 6nemli sorunlar yasanmaktadir. KOBI’lerde, 6zellikle
mesleki egitim biiyiilk Onem tasimaktadir. Buradaki nitelikli elemanlarin ¢ogu
cirakliktan yetismektedir. Bu isletmelerde calisan idari ve iiretimdeki personele, giiniin
sartlarina uygun olarak bilgilerin aktarilmasi ancak egitimle saglanabilecektir. Ancak,
gerek finansal engeller, gerekse de egitime gereken Onemin verilmemesi, hem
yoneticiler hem de personelin pek cok degisikligi geriden takip etmelerine ve
dolayisiyla bu da, verimliligin azalmasmna neden olabilmektedir(Ozgen ve Dogan,

www.dtm.gov.tr, Erisim Tarihi:27.08.2008).

3.3.2.2. Egitim ve Gelistirme Fonksiyonunun Kurumsallasmasi

Rekabette insanlar sayesinde basariya ulagiliyorsa, bu insanlarin becerileri ¢ok
biiylik onem kazanmaktadir. Basarinin temellerinin degistigini gosteren en belirgin
ipuglarindan biri de, gerekli becerilere sahip bir isgiiciiniin Oneminin artmasidir.
ABD’de yapilan aragtirmalarda 1929 ile 1982 arasinda iiretim kapasitelerinin artmasina,
calisma Oncesi egitimin % 26, isbas1 egitimin ise % 55 oraninda katki yaptig1 ortaya
konmustur. Isbasinda egitim almak, bu yiizyilda Amerikan ekonomisinde yasanan
bitytime ve verimliligin ardindaki en biiyiik etkendir. (Pfeffer, 1995: 13). Boyle bir
siirecte isletmelerin yasamlarini siirekli hale getirebilmeleri icin, sayilar1 az olan bu tiir
nitelikli isgiiciinii ellerinde tutabilmenin cabasi icinde olmalar1 gerekir. KOBI
niteligindeki orgiitlerin ihtiyaci olan nitelikli isgiiciinii elde edebilmeleri ve bunlari elde
tutabilmeleri, giiniimiiz ekonomik yapida, ¢cok zor olacak gibi goziikmektedir. Bunun
icin KOBI’ler sahip olduklar1 insan kaynagimin egitimini ve gelisimini, orgiitte
kurumsallastirilma yoluna gitmelidirler. Kobi’lerde egitim ve gelistirme fonksiyonunun
kurumsallastirilmasiyla dogru isin, dogru kisiyle, dogru yontemle ve dogru zamanda

yapilmast saglanacaktir.

Isletmelerde kurumsallasma siirecinde insan kaynagimi bulma, secme ve ise
yerlestirme insan kaynagindan yararlanmada yalmizca bir baslangictir. Isletmede,
calisanlardan etkin bir bicimde yararlanmak i¢in siirekli gelistirme cabalarma ihtiyag
vardir. Calisanlarin gelistirilmesi, is becerilerini arttiracak egitim programlarinin
hazirlanmasi, i3 basarilarinin  degerlendirilmesi ve gerektiginde danigsmanlik

saglanmasiyla miimkiin olabilecektir(Akmut ve Diger., 2003: 367).
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Kurumsallasma, en yalin anlatimla, konu ne olursa olsun her tiirlii etkilesim ve
iletisimde belirli kurallarin hakim olmasidir. Diger bir ifade ile, bir kisinin bireysel
yasamindan bir ailenin yagamina, tiim kurum ve kuruluslara ve hatta toplumlara kadar
biitiin sosyal siireclerde belirli kurallarin egemen olmasidir. Buradan hareketle herhangi
bir sirket belirli insanlarin bir araya gelmesiyle olusur. Sirket yonetiminin temel hedefi,
bir grup insanin ¢abalarin1 birlestirerek belirlenmis olan amaclara ulagilmasin
saglamaktir. Bu ise kurumdaki her islevin, belirli bir sistematige ve kurallara gore
gerceklesmesine bagli olacaktir(Findik¢i, 2005: 839). Egitim ve beceri gelistirmenin
kurumsallagsmasiyla birlikte, bu siirecin isletme politikas1 olarak benimsenmesiyle,
calisanlarin siirekli olarak, gereksinimi olan ya da isletme stratejisi acisindan gerekli
olan egitimleri almalari tek basina yeterli olmayacaktir. Isletmede egitim ve beceri
gelistirme c¢abalariyla birlikte, bu c¢abalarin uygulanabilirligi ancak calisanlarin

giiclendirilmesi(empowerment) ile miimkiin olabilecektir.

Calisanlarin giiclendirilmesi, kendi kendini yoneten ekipler ve hatta yiiksek iicret
stratejisi bile, iiriin ve siireclerde degisim ve gelistirme yapacak sekilde yetkilendirilmis
olmanin 6tesinde, bunu gergeklestirmek icin gerekli becerilere sahip bir isgiiciine sahip
olmaya dayanir. Bu nedenle yeni ¢alisma sistemlerinin en onemli parcasi, egitime ve
beceri gelistirmeye verilen Onemdir. Egitimin ise yaramasi i¢in, egitimden ge¢mis
elemanlarin yeni becerilerini kullanmalarina izin verilmesi bir anlamda sarttir. Birgok
kurum, yoneticilerini ve iscilerini egittikten sonra, is yapisimi onlarin farkli bir sey
yapabilmelerine izin verecek sekilde degistirmeme hatasina diiser. Bu sartlar altinda da

egitiminin belirgin bir etkisi olmamasi ¢ok dogaldir(Pfeffer, 1995: 37).

KOBI’lerin vasifli isgiicii sikintis1  ¢ekmesi, girisimcilik  kiiltiiriiniin
benimsenmesini engelleyecektir. Bu nedenle KOBI’lerin nitelikli isgiicii sikintist
cekmemesi i¢in, mesleki egitime gereken onem verilmelidir. Mesleki egitimde is yeri
laboratuar islevi gormelidir. Daha da Onemlisi, girisimcilik konusundaki egitime
bilimsel bir nitelik kazandirmak igin, gerekli diizenlemeler yapilmali ve bu konuda
yapilan calismalar desteklenmelidir. Ayrica yonetici egitimi, egitim programlarinin
kalitesi, kalite-standardizasyon-verimlilik, bilgi saglama ve teknoloji gelistirme vb. gibi
alanlarda MPM, TOBB, KOSGEB, TSE, iiniversiteler ve diger ilgili kuruluslarin

isbirligi yaparak KOBI’lere ekonomik, teknik, yonetsel ve hukuki alanlarda danismanlik
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hizmetleri  vermeleri, egitimi destekleyici bir rol oynayacaktir(Ozgener,

www.dtm.gov.tr., Erisim Tarihi: 01.02.2008).

3.3.3. Performans ve Kariyer Yonetimi Fonksiyonu

Yeterli veri ve bilgi olmadan, uygun yonetsel kararlarin alinamayacag agiktir.
Organizasyondaki islere eleman se¢mek ve istihdam etmek, onlan gerektigi gibi
egitmek, iicretlerini belirlemek, performanslarimi degerlendirmek icin yoneticinin her
isin gereklerini ve bu islerin iyi yapilip yapilmadigi konusunda karar verirken
kullanilacak olciitleri bilmesi ©nemlidir. Her isin bir amaci olmali ve her is
organizasyonun amagclarina uzanan zincirin bir halkasi gibi goriilmelidir. Isin yerine
getirilmesinin neleri gerektirdigi bilinmezse, elemanin kapasite ve ilgilerinin o ise

uygun olup olmadig1 yeterince anlasilamaz(Palmer ve Winters, 1995: 43).

Redhouse’da performans(performance) kelimesi bir isi veya olayr yapmak,
yerine getirmek, icra etmek gibi anlamlara gelmektedir. Genellikle sanatsal baglamda,
Ornegin, tiyatro icin gosteri yapmak, bir miizik adamu icin elindeki sazi ile ya da sozli
olarak miizigi icra etmeyi kastedecek sekilde yaygin olarak kullanilabilmektedir. Bu
kelimenin sanatsal boyutunun olmas1 onun siradan bir eylem degil; belirli bir alt yap,
hiiner, kabiliyet, ciddiyet ve sonucta da belirli bir kalite diizeyindeki faaliyetlerin icinde;
yer alanlar1 ve izleyenleri etkileyen hatta hayran birakabilen bir siireci icerdigini ortaya
koymaktadlr(Ozmutaf, 2007: 42). Performans degerlendirme, tiim kurum(calisanlar,
yoneticiler, insan kaynaklari, list yonetim) i¢in oldukg¢a kritik bir konu olup, dogru
uygulandig1 takdirde kurum i¢inde verimlilik artiran bir unsurdur. Etkin bir performans
degerlendirme i¢in yoneticiler performans degerlendirme siirecini gozlem ve hiikiimlere
dayandirmak yerine daha bilimsel ve tiim sirket ¢alisanlar tarafindan kabul edilebilir
nesnel bir sistem iizerine kurmalidirlar. Performans Yonetimi fonksiyonu calisanlarin
yoneticileri, bolim ve diger boliimlerdeki is arkadaslar tarafindan degerlendirilerek
aldiklarn1 geri beslemeler dogrultusunda liderlik oOzellik ve yetkinliklerinin
gelistirimesine yardimci olur. Performans degerlendirme siireci ve sonuglari, gelismesi
gereken yetkinliklerin ve giiclii yonlerin farkli perspektiflerden degerlendirilmesine
olanak taniyarak calisanlarin gelisimini olumlu yonde etkiler(www.logo.com.tr, Erigim

Tarihi:23. 04. 2008).
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Performans yonetimi orgiitsel performansi arttirma amaciyla hedefteki kisi ya da
grubun performansim gelistirmek icin bir organizasyonun kullandigi uygulamalar

silsilesi olarak tanimlanabilir(Pritchard et al, 2008: 40’den akt.; De Nisi, 2000).

KOBI’lerde orgiitsel faaliyetler siirecinde, siirekli egitim ve gelistirme isin bir
parcasi olarak kabul edilirken, bireylerin performanslar1 6nceden belirlenen kriterler ve
standartlara gore degerlendirilmelidir. Performans sonuglarinin egitim, kariyer ve iicrete
yansitilmasi saglanmalidir. Tiim bu faaliyetlerin belli bir sistematikte yiiriitiilmesi
saglanmalidir. Organizasyonlarda insan kaynaklarinin motivasyonu ve verimliligi igin
performans degerleme olduk¢a 6nemli bir yere sahiptir. Kiigiik ve orta boy isletmelerde
basarimin(performansin) olciilebilmesi i¢in Oncelikle neyin ol¢iilmesi gerektiginin, neyin
basar1 olarak adlandirilacagmin ve bu Ol¢iimiin kim/kimler tarafindan yapilacaginin
belirlenmesi gerekir. Performans hedef ve standartlarinin belirlenmesinde c¢alisanlarin
bu siirece katilmalar1 olumlu sonuglar vermektedir. KOBI’lerde calisan sayisi az oldugu
icin, calisanlarin katilimimin mutlaka saglanmasi gerekmektedir(Erdogmus, 2007: 7).
KOBI’lerde calisanlarm performanslarinin olgiilmesinde ve kariyer konusunda karar
verecek ve uygulayacak olan girisimci/yoneticinin de belirli bir egitime, tecriibeye,

vizyona ve esnek bir yonetim anlayisina sahip olmasi gerekir.

KOBI’leri yonetenlerin belirli bir kesimi isletmecilik bilincinden ve orgiitiinii
yonetmeye gerekli olan egitim ve 6gretimden yoksun olabilmekte ve isini geleneksel
yontemlerle yiiriitmeye calisan kisilerden meydana gelebilmetedir. Calisanlarin biiyiik
bir kismini, isletme sahipleri ve onlarin sosyal cevrelerinden kisiler olusturmaktadir.
Gliniimiiz ekonomik sartlarina uygun profilde isgiicii ¢alistirma imkanlar1 oldukga
sinirhdir. Genellikle, kiiciik isletmelerin istihdam ettigi usta, ¢irak ve kalfalarin gerekli
egitim ve dgretimden yoksun olmalari, verimli ¢alismalarini etkilemekte ve atil kapasite
yaratmaktadir. Ote yandan, bugiin standardizasyon, kalite kontrolii gibi konularda

gerekli egitimi gérmiis kisilerin eksikligi, iiretilen mamullerin kalitesini olumsuz yonde

etkilemektedir(Ozgen ve Dogan, www.dtm.gov.tr, Erisim Tarihi:27.08.2008; Iiter,
2001: 15-18).

IK uygulamalari, performans yonetimi fonksiyonu ile kurumlarin performans
degerlendirme yontemlerini kolaylikla otomasyona gecirebilecekleri gibi; hem hedeflere

hem de yetkinlige gore performans kriterleri de olusturabilirler. Etkili bir performans
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yonetimi sisteminin onemli unsurlarindan biri, kurumdaki tiim is tanimlarinin tam ve
kapsamli olarak yapilmis olmasidir. Performans yonetiminde, is tamimlarinin ayrintilt
olarak yapildig1 kurumsal planlama yapis1 kullanilabilir. Biitiin calisanlarin, proje takimi
tiyelerinin, tedarikcilerin, i¢ ve dig miisterilerin katilimi temeline dayanan 360 derece
geribildirim ya da baska bir deyisle ¢coklu degerlendirme sistemini miimkiin kilan Sekil
7’de 1K Performans Yonetimi yapist ile daha etkin bir performans degerleme

yapilabilir(www.logo.com.tr, Erisim Tarihi: 23. 04. 2008):

Sekil 8: Performans Degerleme Sistemi

Performans Degerlendirmenin Degerlendir
Degerlendirme Kimler tarafindan me
Donemi Yapilacagi Yontemleri

A 4

Performans Degerlendirme

Y onetici < > Calisan

Bilginin Metotlarin
Depolanmasi ve Kaydedilmesi
Dagitimi

Kaynak: (www.logo.com.tr,Erisim Tarihi:23. 04. 2008).

Bu tiir bir performans degerleme sisteminin kurulabilmesi kiigiik isletmelerde zor
goziikmektedir. Orta boy isletmelerin gerek finansal yapisi gerekse sahip oldugu
nitelikli calisanlarin orani yeterli oldugundan, bu tiir bir sistemin kurulmasi ve

uygulanmasi miimkiin olacaktir.

Kariyer, sozliikk anlami bireyin, baslangi¢c yaptigi, yasaminin iiretken yillarini
kullanarak gelistirdigi ve genelde ¢alisma hayatinin sonuna dek siirdiirdiigii is veya

pozisyon olarak tamimlanmaktadir. Gliniimiizde yetismis ve yetenekli isgiiclinii
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isletmede tutabilmek ciddi bir sorun olarak goriilmekte ve nitelikli isgiicii gelismeye
acik bir kariyer yonetimi ile ancak isletmede istihdam edilebilir. (Uzun, 2003). Bunun
icin bir cok orgiit, global cevrede ve artan rekabette tam olarak orgiitsel performansini,
calisanlarinin verimliligini ve bir cok calisanimi gelistirmek, kendisine baglamak ve
orgiitte kaliciligimi saglamak icin artan bir caba igerisinde kariyer programlari

diizenlemektedirler(Sims, 2007: 8).

Kisilerin yeni sorumluluklara hazirlanmasi énemli, heyecanl ve oldukga zor bir
meydan okumadir. Kariyer sozciigii kullamildiginda herkesin aklina ¢ok farkli
cagrisimlar getirir. Bunlarin kimisi basit, kimisi daha komplekstir. Bu kavram belki ¢ok
diizenli, uzun donemde planlanmis, kisinin yalnizca isini degil, diger islerini, ailesini,
bos zaman ugraglarin1 ve toplumsal etkinliklerini de kapsayacak sekilde algilanabilir.
Bir kisi icin kariyer sozciigii bir “is” den ¢ok daha fazla bir anlam tasir. Kariyer, daha
fazla para, prestij ve mesleki sayginligr agiklar. Kariyer, secilen bir is yolunda ilerlemek
ve bunun sonucunda daha fazla deney ve yetenek kazanmak, daha fazla sorumluluk
tistlenmek, daha fazla sayginlik elde etmektir. Diger yandan kariyer, kisinin ¢alisma
hayatinda, ise iliskin tecriibeleri, aktivitesi ve hiyerarsik pozisyonunu gosteren bir

bileske anlamini da tagimaktadir(Aldemir ve Dig., 1998:165; Uzun, 2003).

Kariyer yonetimi, temelde insan kaynaklari yonetim departmaninin teknik
destegi ile yiiriitiillen bir gorev olmasina karsin, isletmenin degisik kademelerindeki
yoneticilerin sorumlulugunda olmasi gereken ve yoneltme islevinin i¢inde olabilecek bir
IK fonksiyonudur. Cagdas isletmecilikte, calisanlarin yaraticiligimi ortaya cikarmaya
calisan isletmeler bireyin kariyeri ile bizzat ilgilenmeye zorlanmislardir(Akat ve Dige.,
1999: 373). Genel anlamda kariyer yonetimi, is siirecleri miikemmel Orgiitlerin,
amaglarin1 bagsarabilmesi icin entelektiiel sermaye ve yoOnetimsel yetenege, uzun
donemde sahip olmay1 hedeflerler. Bunu basarabilmek i¢in, organizasyonlar gelecekte
gerekli olacak yonetimsel yeteneklerin tiiriinii tanimlamaya ihtiya¢ duyarlar(Secord,

2003: 59).

Genel anlamda kariyer, kisinin segtigi bir iste ilerleme ve gelismenin bir
gostergesidir. Bu tanimda bireyin isinde gelismek icin is dis1 yasaminin da ele alinmasi
geregi gizlidir. Bu durumda kariyer hakkinda su diisiincelere varilabilir(Akat ve Dige.,

1999:374):
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e Sadece iist diizeyde, yiiksek statiilii isler i¢in degil her meslek i¢in bir kariyer
vardir. Bir genel miidiiriin, bir iscinin, bir akademisyenin kendilerine 6zgii

birer kariyer beklentileri ve yasamlar1 bulunur.

e Dikey hareketlilik yaninda, aym oOrgiitsel kademede kalarak cesitli bilgi,

beceri ve yetenekler edinilerek de kariyer kazanilabilir.

e Bireyin kariyerinde soz sahibi olan sadece yonetim degildir. Birey kendi

kariyerini kendisi planlamaktadir.

e Kariyeri sadece bir oOrgiite liye olmakla kazanilan bir edinim seklinde
sinirlamamak gerekir. Birey is disindaki faaliyet ve yasantilar ile kariyerine
katki yapabilmekte hatta hizla degisen diinyamizda birden fazla kariyere

sahip kisilerin say1s1 artmaktadir.

Glintimiizde bir kisinin bir isi yapmak iizere bir isletmeye girdigi ve emekliligine
kadar isletmede kaldig1 giinlerin tarih oldugu soylenebilir. Yine de bir ¢ok isletmenin,
siradan isleri yapmaktan mutlu olacak, saglam, giivenilir siradan insanlara gereksinimi
vardir. Fakat giiniimiizde, buna degecek ve istekli olanlarin gelistirilip terfi ettirilmesi
icin esneklik ve firsatin da olmasi gerekmektedir. Eger bir isletmede insanlarin
kendilerini gelistirmeleri miimkiin degilse ve eger bundan yararlanamayacaklarsa,
gelismeye arzu gostermeleri beklenemez. Bastirillmis ve atil birakilmis yetenek,
isletmenin basarisina katkida bulunamaz ama basarisizligina giiglii bir katkida
bulunabilir(Finnigan, 1995:98). Calisanlarin bireysel anlamda kariyer hayatlarindaki
yiikselmeler, belirli engeller ve asamalar gecilmesine bagli olacaktir. Genellikle biiyiik
bir patlama seklinde ani sigrama beklemek cok gercekci olmayacaktir. Bu baglamda
KOBIi’lerde calisanlarin niteliksel anlamda ani yiikselmesi, bir alt yapi olmaksizin
gerceklesmesi miimkiin degildir. Gergeklesse bile bunun ¢ok uzun soluklu olacagi

beklenmemelidir.
3.3.3.1. Performans ve Kariyer Yonetim Fonksiyonun Kurumsallasmasi

Giiniimiizde bir¢ok isletme gittikce daha da zorlasan rekabet ortaminda kurumsal
performansi arttirmanin yollarini ariyor. Calisanlarin performansini, buna bagli olarak
siireglerin verimliligini yiikseltecek insan kaynaklar1 uygulamalarina odaklaniyor. Bu

baglamda performans yonetimi, Ozellikle kurumsallagsma agisindan ileri seviyelere
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ulagmig isletmelerde, etkin bir sekilde kullaniliyor. Ancak sistemi birden fazla kez
deneyip istedigi sonucu alamamis veya kurumdaki tim paydaslarin(hissedar-yonetici-
calisan) beklentilerini tam olarak karsilayamamis ve bu nedenle kaldirilmis uygulama

orneklerinin sayisi da oldukga yiiksektir(Altintas, 2004).

Performans ve kariyer yonetim fonksiyonun kurumsallagmasinda, performans
degerlendirme bilgileri bir Odiillendirme sistemi olusturmada veya egitim sistemi
gelistirmede kullamilabilir. Eger performans degerlendirme sistemi etkin kullanilirsa
hem kurum hem de c¢alisan icin yararli olacak, organizasyonel etkinlik ve verimlilik
artist da saglayacaktir. Performans degerlendirme sonuclar, calisana, basarisinin
yoneticisi tarafindan nasil degerlendirildigini gosterirken terfi veya ek egitim
gereksinimi gibi konularda da bilgi verir. Boylece etkin bir yetkinlik yonetimi i¢in
gerekli veriler saglanacaktir. Performans degerlendirme sonuclari ayni zamanda bir
kisinin pozisyona uygunlugu ve yerine bir alternatif olusturulmasi gerekliligini de
ortaya cikaracaktir. Bu bilgilerin tiimii insan kaynaklari uygulamasi icinde takip
edilebilecegi gibi, esnek yapisi sayesinde, kurumun olusturacagr odiillendirme sistemi,
egitim planlari, atamalar, ise alma islemleri gibi sistemde kolaylikla tanimlanabilir ve
takip edilebilir bir sekilde kurumsallasacaktir. Benzer sekilde kurumun is stratejilerini
en iyi sekilde gerceklestirebilmesi i¢in dogru “calisan profiline” sahip olmas1 gerekir.
Dogru “calisan profili” kurum disindan karsilanabilecegi gibi sirket i¢i calisanlarin
farkli pozisyonlara kaydirilmasi ile de saglanabilir. Kariyer yOnetimi calisanlarin
emekliligi, istifas1 veya kurumun biiyiimesi ile olusan ac¢ik pozisyonlar icin sirket ici
yeteneklerin en iyi sekilde degerlendirilmesine yardimci olacaktir. Gelecege yonelik
isglicii ihtiyaclarin1 sirket ici calisanlar ile karsilamak icin egitim ve performans
yonetimi de, kariyer yonetimi ile biitiinlesik ¢alismasi, calisanin gerekli bilgi, beceri,
deneyim ve donamimini planh bir sekilde edinmesini saglayabilir. Kariyer planlar1 ve
hedefler, calisanlar gelisimleri i¢in motive eder ve ¢alisanlarin gelecekteki pozisyonlara
hazirlanmalarinin yami sira bulunduklarn pozisyonlarda da maksimum performans ile
calismalarini saglar. Bireysel kariyer planlar1 ve kurumun calisanlarina gosterdigi ilgi
kuruma baghligr artinr. Kariyer yonetimi, kurum igin yoneticilik potansiyeli olan
calisanlarin belirlenmesi, {ist diizey pozisyonlara i¢ kaynak saglanmasi, calisanlar ile
kurumun ihtiyaclarinin denklestirilmesi, kurum imajinin iyilestirilmesi, olumsuz is

davramisi ve aligkanliklarinda azalma gibi olumlu sonuglar saglayacaktir. Kariyeri
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yonetmek, organizasyondan ¢alisanin kendisine yonelmis ve calisanin kendisini siirekli
istihdam edilebilir tutmasi 6n plana ge¢mistir. Bilgi ¢caginda kariyer siirekli 6grenmeye,
cevreye uyabilmeye ve bilgiyi arastirmaya dayanmaktadir. Bir anlamda Ogrenmeyi

O0grenme siirekli e8itim ve kariyer gelistirmenin temelini olusturmaktadirlar (Kogel,

2003: 48; www.logo.com.tr., Erisim Tarihi:23. 04. 2008; www.bumerangiletisim.com,

Erisim Tarihi:10. 12. 2007).

Isletme icinden yiikselmeye o©nem veren Kariyer sistemleri, istihdam
yonetiminde cesitli avantajlar saglamaktadir. Aym1 zamanda Orgiitiin isgiicii sayesinde
yasamunt  siirekli  kilacak stratejilerin kavranmasini  ve benimsenmesini de
kolaylagtiracaktir. Aynm1 zamanda isletme icinden yiikselme sistemi, yonetenlerle
yonetilenler arasindaki mesafeyi azaltirken, organizasyonda da sosyallesmeyi
saglayarak performans ve kariyer yonetimi fonksiyonunun kurumsallagmasina olanak

tanir.(Pfeffer, 1995: 157).
3.3.4. Ucret Yonetimi Fonksiyonu
3.3.4.1. Kavramsal Cerceve

Ucret konusunun uzun yillardan bu yana bir iilkenin ekonomik kalkinmasinda,
sosyal gelisiminde ve politik istikrarin saglanmasinda 6nemli bir role sahip oldugu
goriilmektedir(Sabuncuoglu, 1997: 210). Isletmelerin ve dolayisiyla insan kaynaklarmin
en zor islevlerinden biri de iicret yonetim politikasidir. Ucret, calisanin, igverenden,
emegi karsiliginda aldigi ekonomik degerdir(Geylan, 1992: 161). Calisanlara verilen
licretler kompleks ve ayricalikli bir uygulamadir. Orgiitlerin ¢alisanlar icin 6nerileri,
calisma karsiligi icin dogrudan bir licretlendirme(aylik ya da saatlik iicretlendirme) ya
da dolayli bir iicretlendirme(yararliliklar) seklinde olmalidir. Ucretlendirmenin hedefi
orgiitlerin yatirimlarinin devamina ve siirekliligine ve maliyeti karsilanabilir isgiicii

olusturmaya yardim eder nitelikte olmalidir(Sims, 2007: 9).

Her personel ¢alistigi kuruma yetenekleri, bilgisi ve becerisiyle tiretim/hizmet’te
bulunur. Bu ekonomik ¢abanin karsiliginda ise adil bir iicret ister. Isletme de calisanina
bilgi, beceri ve yeteneklerini kullanabilecegi bir ortam saglar. Ayn1 zamanda kar ederek,
calisanlara, basarimlarina gore iicret vermek durumundadir. Rekabetin ¢ok oldugu
cevrelerde ise hi¢c kuskusuz istedigi personeli elde tutabilmek icin daha yiiksek {iicret

odemek zorundadir(Aldemir ve Dige., 1998: 233). Bu acidan bakildiginda KOBI sahip
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ve yoneticilerinin igletmelerine nitelikli eleman tedarik edebilmeleri, yukarida da
belirtildigi gibi, oldukga fazla iicret ve yan 6demeleri gerektirebilmektedir. KOBI’lerde
emek yogunlugunun nispeten yiiksek olusu, alinan siparislere gore farkh isler yapma
zorunlulugu gibi nedenlerden dolayi, ¢ok yonlii nitelikli elemana daha fazla ihtiyag
duyulmaktadir(Akgemici, 2001: 36). Bu tir nitelikli eleman ihtiyacinin
karsilanamamasi, genelde tiim isletmeler icin gecerli bir sorun olmakla birlikte,

KOBI’ler i¢in 6zellikle 6nem tagimaktadir.

Ucret yonetimi, isletmelerin iicret sistemlerini gelistirmek ve siirdiirmek icin
kullandiklan felsefe, strateji, politika, plan ve siirecler biitiinii olarak tanimlanabilir.
Daha kisa olarak iicret yonetimi, isletmenin iicret politikasinin yonetilmesi siirecini
ifade eder. Bu siirecte ulasilmak istenen baslica amaclar; gerekli niteliklere
sahip(yetkin) isgiiciinii kendisine cekecek, motive edecek ve elde tutacak ve aym
zamanda calisanlarca adil olarak algilanacak etkin bir iicret yapi ve sisteminin
olusturulmas: ve uygulanmasidir. Ucret yonetimi, kisaca, iicretlendirmeye iliskin amac,
politika, sistem ve uygulamalari iceren bir IKY fonksiyonu olarak tanimlanabilir(Acar
ve Alay, 2008: 420). Aym zamanda iicret politikalari, IK yonetimlerinin diger tiim
islevleri ile karsilikli olarak desteklenmekte ve bu islevler dogrultusunda
gelistirilmektedir. Ucret politikalar1 ve sistemleri, iicretin parasal boyutu yaninda,
orgiitte yer alan herkesi motive edebilen giiclii bir ara¢ olma o6zelligi acisindan
onemlidir. Ucret sistemleri, isletmeyi calisanlar icin gekici kilan, calisanlarin orgiitteki
siirekliligini ve motivasyonunu saglayan, oOrgiitsel hedeflerin gerceklestirilmesine

yardimc1 olan ve bu hedefleri destekleyen bir aractir(Gok, 2006: 46).

Personeli etkin ve verimli calistirmanin temel kosullarindan biri de ona emeginin
karsiligint tam olarak vermektir. Gergek anlamda verilen iicretin azligi, coklugu,
yeterliligi veya yetersizligi konusunda kesin bir hilkkme gotiirecek olusmus standartlar
yoktur. Fakat belirli bir noktada birlesebilmekde miimkiindiir(Geylan, 1992: 161).
Giiniimiiziin bilgi ve iletisim ¢agi oldugu kabul edildiginde, calisanlarin kazanimlari
karsiliginda elde ettikleri {icretlerini, ¢aligma arkadaslar1 veya ayni pozisyonda calisan
diger orgiitlerdeki calisanlarin iicretleriyle, kiyaslama yapacaktir. Bu siirecte ¢alisan
emeginin karsilhigini alamadigimi diisiindiigiinde, organizasyon icin sorun ve sikinti

kaynag1 olacaktir.
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Giiniimiizde sadece kiiciik ve orta boy isletmeler degil aym zamanda biiyiik
isletmelerin biiyiik bir orani, diisiik iicretin diisiik isgiicii maliyeti anlamina gelecegi
yanilgisina diiserek calisanlarina diisiik iicret vermektedirler. Ama isgiicii maliyetinin,
calisanlara Odenen {icretin yam sira verimliliklerine de baglh oldugu gbz Oniine
alindiginda bu varsayimmn dogru olmadig: goriilebilir. Isgiicii maliyetini iicretlerle
karistirmanin yan1 sira bazi sirketler isgiicli maliyetini azaltmanin rekabette basari i¢in
sart oldugunu da kabul ederler(Pfeffer, 1995: 2-29); &zellikle iilkemizde bu yaklasim
daha ¢ok kabul gormektedir. Oysa bu yaklasim, rekabetin maliyete dayandig
ekonomilerde bile pek gecerli degildir; ciinkii pek ¢cok kurumda isgiicii maliyeti toplam

maliyetin ancak kiigiik bir yiizdesini olusturmaktadir.
3.3.4.2. Ucret Yonetimi Fonksiyonunun Kurumsallagsmasi

Isletme yonetiminin icra etmesi gereken fonksiyonlar planlama, orgiitleme,
yonlendirme, koordinasyon ve denetlemedir. Yonetim fonksiyonlarinin kisiye bagimli
olmadan ilke ve kurallara bagli olmasi bir anlamda kurumsallagmas1 gerekir. Aym
sekilde iicret yonetimi fonksiyonunun kurumsallagmasi bir siireci ifade eder. Bu siirecte
1. asama isletmelerde insan kaynaklarinin etkin ve verimli kullanimi i¢in dogru say1 ve
nitelikte insan kaynag: ile calismay1 saglayacak iK planlamasi yapilmasidir. 2. asamada
isin gerektirdigi niteliklere uygun eleman secimi ile siire¢ devam etmelidir. Yeni gelen
elemanlarin oryantasyonu ve sosyallesmeleri siireci hafife alinmadan sistematik olarak
yiiriitiilmelidir. Orgiitsel faaliyetler devam ederken siirekli egitim ve gelistirme isin bir
parcasi olarak goriilmelidir. Bireylerin performanslar1 6nceden belirlenen kriterler ve
standartlara gore degerlendirilmelidir. Performans sonuglarinin egitim, kariyer ve en
onemlisi ticrete yansitilmasi saglanmalidir(Erdogmus, 2007. 4-6). Tiim bu faaliyetler,
sistematik bir bicimde yiiriitilmesi, aym1 zamanda o isletmenin kurumsallasma

diizeyinin 6l¢iisiinii belirleyecektir.

Ucret yonetimi son yillarda is diinyasinin iizerinde en ¢ok durdugu konularin
basinda gelmektedir. Bunun nedeni, diisiik enflasyonlu donemde, dogru
icretlendirmenin daha da dnem kazanmasidir. Tek haneye diisen/diisme egiliminde olan
enflasyon nedeniyle, yiiksek zamlar yapamayan sirketler kalifiye ¢alisan bulmak ve iyi
elemanlan elde tutmak i¢in dogru iicret politikas1 uygulamalar gereklidir(Bazal, 2006).

KOBI’lerde iicret yonetiminin kurumsallasma siirecinde iicret politikalari, isletmenin
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misyonu, vizyonu, amaclar1 ve bunlara bagli olarak tamimlanan IKY politikalari

dogrultusunda olusturulmalidir. Bu siirecte mevcut sistem dikkatle irdelenerek

patron/yoneticiler tarafindan belirlenen {iicret sisteminin tasarlanmasi ve uygulamaya

konmas1 gerekir. Bunun icin KOBI’lerde 6ncelikle dogru ve oturmus bir organizasyon

yapisina ihtiya¢c duyulur. Kurumsallagsma siirecinde rollerin ve is/is siireclerinin tam

olarak belirlenmesi ve tanimlamalarin yapilmasi 6nemlidir(Benligiray, 2004: 176-177).

Kurumsallagsma siirecinde yapilmasi1 gereken adimlar sdyle siralanabilir(Sahan, 2006,

www.ikademi.com/ucret-yonetimi/162-ucret-yonetimi.html, Erigim Tarihi: 18.10.2009;

Benligiray, 2004: 177):

Ucret yonetimi uzun donemli bir plan olarak kabul edilmeli ve kisa dénemli

bir diisiince olarak goriilmemeli,

IKY fonksiyonlar1 bir biitiin olarak ele alinarak organizasyon semasi

olusturulmali,
Sisteme dahil olacak islerin ve rollerin tanimlanmasi,

Rollerin ve islerin tanimlanmasiyla birlikte, bunlara uygun iicretlerin
belirlenmesi amaciyla isletme icindeki islerin birbirleriyle karsilastirilarak
mutlak anlamda degerlerinin sistematik olarak belirlendigi is degerlemesinin

yapilmast,

Kurumdaki statiilere uygun iicret araliklar1 belirlenmeli ve bunlar belirli
zamanlarda revize edilerek, bunlarin calisanlara aktarilacak seffaf yonetim

yapisi olusturulmali,

Sistemin uygulanmasidir.

3.3.5. Cahisma lliskileri Yonetimi Fonksiyonu

Isletmeler insan kaynaklari yonetim politikalar1 diizenlerken icinde bulunduklart

ilkenin yasalarina uymak zorunlulugu vardir. Calisanlar konusunda cikarilan bir¢ok

yasa isletmenin  bagimsiz  hareket etmesini  kesinlikle  siirlamaktadir.

Ornegin(Sabuncuoglu, 1997: 73):

Asgari iicretin saptanmasi ve uygulanmasi,
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e (Calisma kosullarmmin diizenlenmesi: Calisma saati, is giivenligi, belirli

oranda engelli iggdren calistirma zorunlulugu ve is giivencesi gibi,
® 1§ kazalar1 ve hastalik halinde iicret 6denmesinin devamui,

e Emeklilik icin isletmelerin zorunlu 6demeleri gibi konularda ilke olarak
calisanlarin  korunmasit amaciyla cesitli yasal yaptinmlarin getirilmesi
gibidir.

Endiistrilesme ile birlikte isgorenler, katkilar1 ¢ok az olan bir ¢alisma diizeni ile
karsilasmiglardir. Bu yeni calisma diizeni endiistrilesmenin ilk donemlerinde isgiler
arasinda  huzursuzluklara;  bireysel(devamsizlik, ise  gec gelme)  ve
orgiitsel(sendikalagsma) diizeylerde direnmelere yol agmistir. Bununla birlikte teknolojik
alandaki gelismelerin, mesleklerin ekonomik {istiinliikleri iizerinde degisimlere yol
acmasl ve bazi isletmelerin kapanmasi sonucunda isten ayrilanlar yeni is aramaya
baslamislardir. Boylece endiistri is¢isinin istihdam giivenligini saglama sorunu dnem
kazanmistir. Boylece calisanlarin, olumsuz ¢alisma kosullarindan zarar gérmelerinin
onlenmesi dogrultusunda gelisen isci hareketleri sonucunda sendikalasma cabalarinin

arttig1 goriilmiistiir (Aldemir ve Dige., 1996: 261).

Cagdas is pazarindaki degisim, calisanlarin yonetimi(the management of
employees) kavramini yeniden giindeme getirmistir. Bu baglamda isletmelerde
calisanlarm iliskileri IKY yontemlerine paralel olarak bir gelisim gostermislerdir. Ancak
is¢ci-yonetici arasindaki dengeleri yeniden yapilandirabilecek bu olusuma neden olan
bazi onemli faktorler vardir. Buradaki faktorlerin bir¢ogu endiistri iliskilerinin
geleneksel yapisindaki degisimden kaynaklanirken, bazilar1 ise isletmelerdeki
organizasyon ilkeleri, {dretim metotlar1 ve uygulamalarindaki degisimden
kaynaklanmaktaydi. Buradaki degisimleri genelde etkisi altina alan makro kosullar1 da
gdz Oniine almak gerekiyor. Bu anlamda Onemli baz1 gelismeler soyle

siralanabilir(Biiyiikuslu, 1998: 174-176):
¢ Sendikalarin iiye kaybederek daha etkisiz hale gelmesi,

e Toplu is s6zlesmesi kapsamina giren isgiiciindeki azalma(iicretlerin toplu is

sOzlesmesi araciligiyla tespitindeki azalma),
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e Istihdam ve calisma kosullari meselelerinin kolektif mekanizmalar dismna

cikip, bireysel iligkilere kaymasi,

e istihdkam ve calisma kosullarinin yoneticiler tarafindan tek tarafl

diizenlenmesi egiliminin yayginlasmasi,

e QOrganizasyonlarin yeniden yapilanmasi ve standart istihdam bigimlerinden

kacisin baglamasi,

e Part-time, taseron, sozlesmeli personel ve gecici siireli istihdam

yontemlerinin giindeme gelmesidir.

Goriildiigii tizere 1K yonetimi zamanla artan bir ivmeyle daha cok giindemde
kalirken, genel anlamda personel yonetimini ve endiistri iligkiler sistemini etkilemistir.
Burada insan kaynaginin ve islerin 6zelliklerinin degisimiyle birlikte IK yonetiminin
tamamen farkli bir boyuta ulastigi anlatilmaktadir. Kiiresel boyutta insan kaynaklari

yonetimi siirekli olarak degisecek olmasi orgiitler agisindan 6nemlidir.

Bu acidan bakildiginda, yirmi birinci yiizyilda siireksizligin heyecan verici yonii,
firsat yaratmasidir. Bir anlamda bu yiizyilin kimsenin elinde olamayacagidir. Ama
gelecegi ele gecirmek icin Once, gecmis birakilmahdir. Eski modelleri, eski
paradigmalan, eski kurallar, eski stratejileri, eski varsayimlari, eski basar1 receteleri

sorgulanmali ve hatta kimi durumlarda, unutulmalidir. (Gibson, 1996:5).
3.3.5.1. Isci — Isveren liskisi

Calisanlarla olumlu iligkiler kurma cabasi, her basamaktaki tiim yOnetim
kademelerinin isbirligini gerektirir. Bu ¢cabanin yonelmesi gereken onemli 6gelerden
bazilar1 soyledir: Is giivenlifine ve karsihikli giivene dayanan bir ¢alisma ortamu,
kompleks olmayan bir yonetim felsefesi, stratejisi, politikasi ve uygulamasi, calisanlara
islerinde gelisme firsatidir(Palmer ve Winters, 1995: 166). Fakat giiniimiizde teknolojik
gelismeler ve degisimler, reorganizasyonlar, sirket birlesmeleri, beklenmedik kiiresel
krizler ve kiiciilmeler gibi olgular hem is¢ileri hem de igverenleri etkilemekte ve her iki

tarafin birbirlerine olan bakisini degistirmektedir(Bilgin, 2001: 291).

William Ouchi’nin Z teorisi giivene, kisisel iligkilere ve uzun donemli istihdam
giivencesine dayanan bir Kkiiltiirel ortama gotiiriir. Z teorisini uygulayan bir

organizasyonda bu kiiltiirlin girmedigi hicbir yer yoktur. Organizasyonun iirettigi
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tiriinlerde bile bu kiiltiiriin izleri goriiliir. Biitiin degerler icinde, calisanlara gosterilen
baghilik en 6nemlisidir. Z teorisinde, her elemanin hayati bir biitiin olarak goriiliir.
Insancil calisma kosullar1 organizasyonun verimini ve karini yiikseltmekle kalmaz,
calisanlarin kendi kendisine de saygi duymasini saglar(Palmer and Winters, 1995: 166).
Buna karsilik isletmeler daha duragan ve belirli kosullar altinda ¢calisirken, Japonya’daki
uygulamaya benzer Omiir boyu istihdam, iscinin de isverenin de arzuladigi bir
uygulamaydi. Isgiiciiniin siirekliligini saglayan isveren, onun egitimi icin finansal
yatirim yapar, onu isletmesine baglamak i¢in gerekli cabay1 gosterir ve uzun dénemli
istthdam garantisi verirdi. Bugiin ise, degisim ve belirsizlik, calisan insanin is
giivencesini ve kariyer planlarini alt iist etmektedir. Isletmeler agisindan isgiicii esnektir;
ise aliir, kisa siire i¢in bazi becerileri nedeniyle calistirilir. Calisanlar da artik iyi
performansin is giivencesi saglamaya yetmedigini 0grenmisler veya Ogrenmekteler.
Birden fazla kariyer hedeflemeleri, siirekli 6grenmeleri ve kendilerini yenilemeleri

gerekmektedir(Bilgin, 2001: 291-292).
3.3.5.2. Calisma lliskileri Yonetimi Fonksiyonunun Kurumsallasmasi

Calisma yasalarmin sekillenmesi ve zaman iginde yeniden diizenlenmesi
uluslarin yasadigi ekonomik ve sosyal gelismelerden bagimsiz degildir. Bu nedenle
ekonomik ve politik konjektiir, teknolojik-sosyal gelisme, istihdam ve issizlik oranlari,
uluslararasi sermaye hareketleri ve iiretim ve yonetim modellerindeki degisim bireysel
ve toplu is iliskilerini diizenleyen yasalar iizerinde etkisini hissettirmistir.
Bu baglamda, II. Diinya Savasi sonrast ekonomik boyuta damgasimi vuran kitle
tiretimine dayali "fordist" iretim modeli bireysel ve toplu is iligkilerinin yasal bir sistem
icinde diizenlenmesini ve c¢alisma iliskilerinin  kurumsallagmasim1  tegvik

etmistir(Biiyiikuslu, 2002).

Bir taraftan ekonomik durgunluk, yiiksek enflasyon ve biitce agiklar1 ekonomik
sistemi etkilerken diger taraftan uluslararasi ekonomik rekabet, teknolojik ilerleme ve
uluslararast pazarin 6n plana ¢ikmasi genis capli toplumsal, ekonomik, sosyal ve
teknolojik degisim kurumsal yapilari, organizasyonlar ve isletmeleri kdkten etkilemeye
bashyordu. 1980’li ve daha sonraki yillarda baslayan ve daha sonra, globalizasyon
dinamiklerinin artan etkisiyle devam eden bu degisimin ©6nemli unsurlart soyle

Ozetlenebilir; “endiistri toplumundan bilgi toplumuna, emek yogun teknolojiden yiiksek
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teknolojiye, ulusal ekonomik politikalardan disa doniik diinya ekonomik politikalarina,
merkeziyetci yonetimlerden yerel yonetimlere, biiyiik isletmelerden KOBI’lere, devletin
ekonomik hayattaki roliiniin azaltilmasina(ozellestirme) ve igletme odakli politikalara

gecis olarak siralamak miimkiindiir”(Biiyiikuslu, 2003).

Bir isletmede insan kaynaklar1 departmani isci-isveren iliskilerini diizenleyen ve
bu iliskilerin saglikli bir bicimde yiiriitiilmesini saglayan birimdir. Insan kaynaklari
yonetimi bu iligkileri bireysel diizeyde ele aldig1 gibi, toplu iliskiler diizeyinde de ele
alip yiiriitebilir. Kiiciik isletmelerde ise genellikle insan kaynaklar1 departmani
olmadigindan, bu islevi yerine getirecek olan birim yerine, herhangi bir yonetici bu

islevi yerine getirebilir.

Geleneksel anlamda endiistri iliskileri; endiistri sektoriinde yer alan isci-igveren
iligkileri ile bu iligkilerin sonucunda ortaya ¢ikan ¢aligma kosullarinin belirlenmesini
konu alan disiplinler arasi bir bilim dalidir. Burada endiistri sektoriindeki is¢i-igveren
iliskilerinin ve genel calisma kosullarinin belirlenmesi, diizenlenmesi ve daha iyiye
yonlendirilmesi amaclanirken, aslinda daha da kurumsal iligkiler kastedilmektedir.
(Simsek, 2007: 13). Isci isveren arasindaki iliskilerin kurumsallagsmasi siirecinde
karsimiza onemli iki kurumsallagsma argiimani ¢ikmaktadir; bunlar, sendikalasma ve

toplu sozlesmedir(Ceylan, 1999: 74-78).

Demokratik toplumun temel unsurlarindan biri olan is¢i sendikaciligi tarihsel
siire¢ igerisinde caliganlarin yasaminin belli standartlara getirilmesi ve gelistirilmesinde,
calisma hayatinda esitligin saglanmasinda, caligma kosullarinin iyilestirilmesinde ve
piyasa ekonomisinin isleyisi icerisinde ekonomik ve sosyal haklarin unutulmamasinda
onemli rol oynamistir. Ancak, yiizyil asan donemde vazgecilmez bir sosyal taraf olarak
kendisini kabul ettiren sendikal hareket, giiniimiizde i¢ ve dis dinamiklerin yarattig
koklii degisim siirecinden 6nemli derecede, iiyelerine karsi sorumluluklar yerine getirme
konusunda hem yapici hem de kiiresel gelismelerden dolay1 kan kaybederek olumsuz
olarak etkilenmis ve etkilenmeye de devam etmesi kag¢inilmaz olacaktir. 21. yiizyila
girerken, hizlanan ekonomik ve politik liberalizmin degisim dinamiginin temelini
olusturdugunu iddia etmek yaniltic1 olmayacaktir. Degisim siireci kaginilmaz olarak isci

sendikaciligint da degisik boyutlariyla etkisi altina almis ve nihayetinde sendikal
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hareketi yeni stratejiler olusturmaya zorlamis ve zorlamaya da devam

etmektedir(Selamoglu, 2004: 39).

Bu baglamda esnek iiretim organizasyonunun en onemli sonuclarindan birisi,
KOBT’lerin sayisal anlamda artisidir. Teknolojideki gelismelere bagli olarak, isletmeler
kiiciik birimler halinde orgiitlenmektedir. Esnek isgiicii piyasalan isletme bazinda
kullanilan ¢ekirdek isgiicti ve ihtiya¢ duyuldugunda istihdam edilen cevre isgiicii(part-
time, gecici, mevsimlik isciler) kavramlarim beraberinde getirmistir. Cekirdek
isgiiciiniin niteligi 6zellikle metropol iilkelerde hizla degismekte, gecmiste imalat sanayi
iscileri cekirdek isgiictinii olustururken, bugiin cekirdek isgiicii statiisiinde, teknoloji ve
bilgi yogun sektorlerde, mutlak olarak yiiksek iicret ve rahat ¢alisma kosullarina sahip,
beyinsel isgiicli yeralmaktair. Diger yandan ¢evre isgiicliniin gerek gelismis, gerekse az
gelismis iilkelerde iiretim ve Ozellikle hizmet sektoriinde yogunlastign goriilmektedir.
Tageronlagmanin artmasi ¢evre isgiiclinii genisleten baslica unsurlardan biridir. Biitiin
bunlarin sonucu olarak igyerine bagliligi zayif, simifsal baglart gevsek, daginik ve
diizensiz ve ¢ogunlukla geng yeni bir isgoren Kitlesiyle kars1 karsiya kalmmaktadir. Isci
isveren iligkilerini kurumsal bir yapiya oturtabilmek i¢in, sendikalar bu alandaki
giiclerini koruyabilmek ve akis1 tersine c¢evirebilmek icin; istihdamin, g¢alisma
kosullarinin ve sosyal giivenligin korunmasi; egitim, insan kaynaklar1 ve yeni yonetim
teknikleri gibi konularda politikalar iiretilmesi; liyelere yarar saglayici hizmetler(egitim,
saglik, hukuksal hizmet vb.) gibi, tim diinyada oldugu gibi bizim iilkemizde de,
arayislara yonelmislerdir(Ayd, 2003).

Isci-isveren iliskilerinde kurumsallasma ve kuralli yasama donemi yeni Is
Kanununun® detayci ve zaman zaman abartili diizenlemelerinde goriilmekle birlikte
bunun bir orgiit kiiltiir konusu oldugu, bu konuda gelecek yillarda yoneticiler ve
calisanlar ortaklasa olarak alacaklar1 mesafenin sadece Kanunun uygulama boyutunu

sekillendirmekle kalmayacag1 ve ayn1 zamanda gelecek yillardaki caligsma iligkilerindeki

? 1475 Sayili eski is kanunu, 23 Mayis 2003 tarihi itibariyle yiiriirliiliikten kaldirilmus yerine,
4857 Sayili yeni Is Kanunu(asil adi ile; Is kanunu, Sendikalar kanunu ile Basin Mesleginde
Calisanlarla Caligtiranlar Arasindaki Miinasebetlerin Tanzimi Hakkinda Kanunda Degisiklik
Yapilmas:t Hakkinda Kanun) getirilmistir. Getirilen yenilikler, uygulamadaki eksiklerle
Yargitay tarafindan olusturulan ictihatlarin maddelere iglenmesi ve bazi tanim ve rakamlarin
uluslararasi sozlesme ve mevzuata yaklastirilmasindan ibaret olmustur(Saday, 2003).
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sosyal istikrar1 veya aksi halde sosyal kaosu ve nihayet isgiicii piyasalarimi ve istihdam

diizeyini derinden etkileyecegi bir realitedir(Biiytikuslu, 2003: 9).

Sonug olarak, ¢alisma mevzuati, yoneticilerin ve calisanin bireysel ve toplumsal
yasamuni tamimlayip, yonlendirebilen ve bireyin degisen ve farklilasan ihtiyaclarina
cevap veren, ayni zamanda toplumun kendi degerleriyle catismayacak kavramlar
kapsayacak ve kolektif iligkileri koruyacak bir anlayisla diizenlenmelidir. Sendikal alan
ise, sendikalarin daha rekabet¢i ve verimli ve etkin olabilecegi yasal zemin ve manevra
olanaklariyla donatilmalidir. Isci ve isveren organizasyonlarinin dinamizmini frenleyen
yasak¢l ve korumaci anlayis yerine, onlarin Oniinii agacak ve iilke ekonomisinin
yararina c¢alisacak, ayni zamanda uzun soluklu projelerine imza atilabilecekleri
“goniilliillik™ esasina dayali “wvzlasma” Xkiiltiiriiniin kurumsallagsmasi ve miisterek
hedeflerin ~ olgunlasacagi  diyaloglarin ~ benimsenmesi  icin  ¢aba  sarf

edilmelidir(Biiyiikuslu, 2003: 10).
3.3.6. Giivenlik ve Saghk Hizmetleri Fonksiyonu

Saglik hizmetleri ve giivenlik politikalar1 insan kaynaginin, isletmelerine olan
bagliligini artiran, endiselerini ve korkularini yok eden en 6nemli unsurdur. Bu nedenle,
calisanlara tedavi edici isletme i¢i 6zel hekimlik hizmetleri yaninda koruyucu hekimlik
uygulama ve politikalar1 da verilmelidir(Eren, 1997: 320). Ulkemizde KOBI olarak
tanimlanabilecek kiiciikk ve orta boy isletme sayisi olduk¢a cok fazladir. Genellikle
atolye seklinde faaliyet gosteren KOBI'lerde isyerinin niteliginden ve iiretim
teknolojisinden kaynaklanan nedenlerle bircok saglik ve giivenlik sorunlart ortaya
cikmaktadir. KOBI'lerde yasanan ve isci saghigi ile is giivenligi yoniinden
olumsuzluklarin ortaya c¢ikmasina neden olan sorunlarin bashcalari; smirli sermeye
yapilari, uygun yapida teknoloji kullanilmamasi, geleneksel yontemlerle iiretim
yapilmasi, teknik bilgi birikiminin yeterli olmamasi, is giivenligi bilincinin gelismemesi
ve Oneminin kavranmamasi, inga ve altyap1 tesislerinin yetersiz olmasi, nitelikli
isgliciiniin bulunmamasi1 olarak siralanabilir(Yi1lmaz, www.isguvenligi.net, Erisim

Tarihi:24.08.2008). Ulkemizde faaliyet gosteren KOBI'lerde, genellikle bu  tiir

sorunlarin bir kismi veya tamami goriilebilmektedir.

Calisanlarin sagh@ ve giivenligi, pozitif bir orgiitsel iklimde, calisanlarla etkili

bir iletisimi ve iggorenlerin saglik ve giivenligini yiikseltecek bir yapiy1 igerir(York,
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2009: 5). Bunun igin is glivencesi politikas1 organizasyonun, c¢alisanlarina karst uzun
vadeli taahhiide girmesini gerektirir. Karsiliklilik ilkesi bu taahhiidiin kargiliginin
alimmasin1 saglar; ama uygulamalari ve ifadeleriyle calisanlarin her an isten
cikartilabileceklerini gosteren bir igveren, calisanlarindan sadakat, baghlik ya da
organizasyonun basart kazanmasina yonelik bir ¢aba gérmesi de bekleyemez(Pfeffer,
1995:27). isletmelerin, calisanlarinin is giivencesini saglamak icin oncelikle, ise eleman

aliminda ¢ok seg¢ici caba gostermesi gerekir.

Biiyiik isletmelerde dogal olarak yeterli kadro istihdam edilebilmekte ve is
saghigl ve giivenligi caligmalar bir sistematige bagli olarak yiiriitiilmektedir. Ancak
KOBIi’lerde bu miimkiin olamamakta genellikle ustalik ve deneyimlerle sorunlara
¢oziim iiretilmeye calisiimaktadir. Ozellikle son yillarda kurulmakta olan Organize
Sanayi Bolgeleri Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki isyerlerini belirli bir bolgede toplamakta
ve kurumsal nitelikli hizmetlerin buralara da ulagsmasinda 6nemli fonksiyonlar

istlenmektedirler(Baysal, 2007: 19).

Bu baglamda calisma kosullarindaki genel bir iyilesmenin pargasi olarak
[SiG’nin gelistirilmesi, yalmzca iscilerin rahathg agisindan degil verimlilige katki
bakimindan da onemli bir strateji olusturmaktadir. Giivende olan iscilerin caligmaya
daha fazla motive olmalari, islerinden daha fazla tatmin duymalari, daha iyi {iriin ve
hizmet iiretilmesine katkida bulunmalari, boylece kisilerin ve toplumun yasam kalitesini
yiikseltmeleri beklenmektedir. Dolayisiyla, ¢alisanlarin saghigi, giivenligi ve mutlulugu,
kalite ve verimlilikteki gelismelerin 6n kosuludur ve bunlar genel sosyoekonomik,
esitlikgi ve siirdiiriilebilir gelisme acisindan biiyilk Oonem tasimaktadir(Peksen ve

Canbaz, 2005:12).
3.3.6.1. Is Giivencesi

Is giivencesi, modern is yasalarinin en karmasik, celiskili alanmidir. Genelde,
calisma hayatindaki koruma fonksiyonunun, ¢agimizda ihracat, rekabet giicii, esneklik
vb. kavramlarla kiiresel biiylime acisindan ele alindigin1 gériiyoruz. Baz1 arastirmacilara
gore, calisma hayatinda ortaya ¢ikan degisim ile hem “is” kavrami hem de “giivence”
kavrami degismistir. Giivenceye almaya calistigimiz is kavrami, esnekleserek yapi
degistirmis, standart disi, gegici, siiresi belirli, mevsimlik, kismi siireli gibi yeni

bicimlere dontigsmiistiir. Ayrica, is¢i kavrami da yerini mavi yakalilardan bilgi is¢ilerine,
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geleneksel isyeri kavrami ise, bazen yasanan ev, bazen baska bir sirket veya caliganin
kendi biirosu haline gelmistir. Dig kaynak kullanimi(outsourcing) genislemis, alt igveren

uygulamasi da yayginlagsmistir(Ekin, 2003).

Sosyolog Emile Durkheim, hareketli bir toplumda diger tiim 6geler degisse bile,
bir insanin isinin degismeden kalabilecegini soyler. Bu, tek bir organizasyon icinde yer
aldig1 takdirde, toplumsal diizenle ahlaki biitiinlesme ve toplulukla dayanisma umutlari
tam olarak gerceklesebilir. Fakat bircok organizasyon bunun tam tersini yapmaktadir.
Hareketlilik arttikca, bireyler organizasyondaki islerini gecici bir is gibi gormeye
yoneliyor. Bu da insanlan islerine kars1 yabancilastirmakta, hatta onu diismani1 gibi

gormelerine yol agmaktadir(Palmer ve Winters, 1995: 166).

Ulkemizde is giivencesi olgusu, “calisanin is devamlihginin ve dolayisiyla
kendisinin ve ailesinin tek gecim kaynagini olusturan {icretinin siirekliliginin
saglanmas1” olarak tamimlanmaktadir. Ciinkil is giivencesi ¢alisanin en 6nemli gegcim
kaynagi olan iicretinin ve dolayisiyla hizmet akdinin devamu ile saglanabilir. Hizmet
akdinin sona ermesi ve is¢inin iicretini kaybetmesi, ddenecek tazminatlara ragmen

is¢inin magdur kalmasina sebep olmaktadir(Yiiksel ve Yildiz, 2002: 64).

Uygulamadaki is mevzuatinin klasik amaci, daha zayif konumda olan isgiiciiniin
korunarak ¢alisma iliskilerinde dengenin saglanmasi iken, giiniimiizde, kiiresellesmenin
de etkisiyle, is mevzuatindan beklentiler énemli Olciide degisime ugramakta ve is
hukuku giderek istihdam hukukuna doniismektedir. Is hukuku bu siirecte, sadece
sistemdekileri(calisanlar1) degil, sistem disindakileri(igsizleri ve kayitdisi calisanlari)
kapsamaya ve isletmelerin esneklik gereklerini karsilamaya yonelmistir. Bir yandan
calisanlar korunacak, diger yandan ise girisimcilerin yatirnm yapmalari, yapilan
yatinmlar biiyiitmeleri ve bdylece istihdam yaratmalan tesvik edilecektir. Bunun igin
de girigsimcilerin istihdam yaratmalarin1 engelleyen nedenler arasinda 6nemli yer tutan
asirt sosyal korumanin yerini istihdamin tegvikine, 6zellikle de genclerin ve kadinlarin
istihdaminin tesvikine birakmasi gerekecektir. 4857 sayili Is Kanunumuz ile esneklik
yoluyla isttihdam yaratilmasi konusunda yeni acilimlarinin  tam  olarak
saglanamamasinin temel nedeni, koruma anlayigindaki carpikliktir; ¢calisanlar1 korumak
amactyla iyi niyetle Ongoriilmiis cok sayidaki sosyal koruma hiikmii, sonucta

kayitdisiliga ve isgsizlige neden olmaktadir. Her bir yeni istihdam, yeni bir sorun olarak
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algilandiginda isverenlerin, mevcut calisanlarina fazla calisma yaptirmayi tercih
etmeleri veya kayitdisiliga kaymalart kaginilmazdir. Son yillarda ekonomimizde
goriilen istikrarli biiyiimenin geregi kadar istihdam saglayamamasinin nedenlerinden
biri de sosyal koruma amaclh kati hitkiimlerdir. Yapilan tiim arastirma ve incelemeler,
sosyal koruma arttikga istihdamin azaldigin1 gostermektedir. Harvard ve Yale
Universitelerinden ve Diinya Bankasindan arastirmacilarca Tiirkiye dahil 85 iilkenin is
mevzuati karsilastirilmis ve yiiksek sosyal koruma ongoren is mevzuatinin istihdami
olumsuz etkiledigi sonucuna varilmistir. ILO, OECD ve AB’de yapilan calismalar,

giivenceli esnekligin olumlu sonuglarim gostermektedir(Siiral, 2008).
3.3.6.2. Is Giivenligi ve Saghk Hizmetleri

Giiniimiizde insan kaynaklar1 yoOnetiminin Onemli calisma alanlarindan biri
calisanlarin saglik ve giivenliklerinin korunmasi ile is kazalart ve meslek
hastaliklarindan korunma cabalarini icerir. Insan kaynaklar1 yonetimi sayesinde, isci
saghg ve is giivenligine iligkin 6nlemler yeniden gozden gecirilir ve bu konularda
egitim olanaklar1 yaratilir. Isci saghg ve is giivenligi ile sadece is kazalarinin
azaltildigi, meslek hastaliklarinin 6nlendigi isyerlerini olusturmak degil, aym1 zamanda
calisanlarin fiziksel, bedensel ve ruhsal olarak tam bir biitiinliik i¢inde oldugu, is barisi
saglanmis, verimli ve huzurlu bir ¢alisma ortami olusturmak hedeflenir(Firat, 2008: 2).
Kiiciik isletmelerde giivenlik konusunda sorumluluk, genellikle sahip/iist yoneticilere
kalmaktadir. Orta-boy isletmelerde daha cok tam zamanli bir giivenlik sorumlusu
gorevlendirilmekte, baz1 durumlarda da bu sorumlu kisi egiticilik ya da yoneticilik gibi
islerden de sorumlu olabilmektedir. Baz1 giivenlik sorumlular1 saglik ve giivenlik iligkili
is ve prosediirlerinde bir danigman rolii oynama cabas1 gostermektedirler. Bu yaklagim
yoneticilerin ve supervizorlerin(sefler) risk degerlerini ortadan kaldirma konusunda
isyeri calisanlarina ve giivenlik sorumlularina danismanhik yapma iizerine

kuruludur(O'Hara, et al, 2005: 32).

Isci Saglig1 ve Giivenligi konusunda ¢ikarilmis olan 4857 sayili Is Kanununun 1.
maddesinde: “Bu kanunun amaci igverenler ile bir is s6zlesmesine dayanarak ¢alistirilan
iscilerin calisma sartlart ve ¢alisma ortamina iliskin hak ve sorumluluklarim
diizenlemektir.” 77. maddesinde “Isverenler isyerlerinde is¢i sagligi ve giivenliginin

saglanmast icin gerekli her tiirli Onlemi almak, ara¢ ve gerecleri noksansiz
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bulundurmak, isciler de is sagligi ve giivenligi konusunda alinan her tiirlii 6nleme
uymakla yiikiimliidiirler. Isverenler isyerinde alinan isci sagh@ ve giivenligi
onlemlerine uyulup uyulmadigimi denetlemek, iscileri karsi karsiya bulunduklar
mesleki riskler, alinmasi gerekli tedbirler, yasal hak ve sorumluluklarnn konusunda
bilgilendirmek ve gerekli is¢i sagligi ve giivenligi egitimini vermek zorundadirlar.”
Hiikiimleri yer almaktadir. Bu yasanin 78. maddesine dayanilarak c¢ikarilmis olan
yonetmeliklerde isveren, isyerinde risk degerlendirmesi yapilmasindan sorumlu
tutulmustur(Andag, 2007: 21). Yukarida kanunda da belirtildigi gibi, isci ve isveren
saglik ve giivenlik konusuna uymada gerekli hassasiyeti gostermediklerinde sonuglari
isletme, calisan ve iilke acisindan iyi olmamaktadir. Bu sonuclar konusunda asagidaki

belirtilenlere daha dikkatli bakilmas1 gerekir.

Hizli teknolojik gelismeler bir yandan insanin refahina hizmet ederken, diger
taraftan da insan hayati ve gevresi icin tehlikeleri beraberinde getirmektedir. Uretim
siirecine giren her yeni madde, makine, ara¢ ve gere¢ insan saghigi, isyeri giivenligi ve
cevre sagligi i¢in tehdit olusturmaktadir. Her yil bircok isgoren calistiklar1 yerlerdeki
cesitli tehlikeler sonucunda yaralanmakta, hastalanmakta veya 6lmektedir. Uluslararasi
Calisma Orgiitii(ILO) kaynaklarina gore diinyada her yil; 1,2 milyon kisi is kazalar1 ve
meslek hastaliklar1 dolayisiyla hayatim kaybetmekte, 250 milyon kisi is kazalari, 160
milyon kisi ise meslek hastaliklar1 sonucu ortaya c¢ikan zararlara maruz kalmaktadir.
Ulkemizde ise 2003 yil1 Sosyal Sigortalar Kurumu(SSK) istatistiklerine gore; 76.668 is
kazasi, 440 meslek hastaligt olgusu meydana gelmis, bunlarin 811’1 OSliimle
sonuclanmistir. 2003 yilinda is kazalar1 ve meslek hastaliklar1i sonucu kaybedilen is
giinii sayis1 ise, 2.111.432 giindiir. Aym sekilde KOBI’lerde is kazalar1 sonucu 2006
yilinda 1592 c¢alisan hayatim1 kaybetmistir. Bu rakam oldukca yiiksek bir rakamdir ve
maalesef Oliimlii olaylarin biiyiik cogunlugu da kiiciik ve orta olgekli isyerlerinde
meydana gelmektedir. Ancak, SSK istatistiklerine yansimayan is kazalar1 ve meslek
hastaliklar1 sonucu kayiplar da dikkate alindiginda, olayin boyutlarinin daha biiyiik
oldugu tahmin edilmektedir(Peksen ve Canbaz, 2005: 12; Baysal, 2007: 19) .

Hangi sonuclar veya rakamlar kullanilirsa kullanilsin(meydana gelen kaza sayisi,
bu kazalarda hayatim kaybeden ve yaralanan kisi sayist gibi kriterler) ve ne agidan
bakilirsa bakilsin(ekonomik, sosyal, ve insani vb) isci saghigi ve giivenligi yalmzca

calisma hayatinin degil, giiniimiiz sosyal hayatinin biitiiniinii ilgilendiren 6nemli

99



konulardan birini olusturmaktadir. Bu 6neme bagh olarak, is¢i saglign ve giivenligi,
nerede ise tiptan hukuka kadar biitiin disiplinlerin ilgi alanina giren, ¢ok yonlii olarak
ele alinmas1 ve c¢oziimler getirilmesi gereken bir alandir. Bu alanla ilgili ¢calismalarin
odak noktasini da, uluslar arasi belgelerde belirtilen ve yer alan ifadelerle “Biitiin
calisanlarin, insan haysiyetine uygun calisma sartlarinda, kendini gelistirebilecegi ve
toplum icin fayda saglayabilecegi, saglikli ve giivenli bir ortamda calisma hakki
vardir’(BM, Insan Hak. Bil.(1948) Md, 23 ve BM, Eko. Sos. Kiil. Haklar Soz,( 1975)
md. 7) ilkesinin hayata gecirilmesi olusturmaktadir(Alper, 2005: 16).

Isci saghig1 ve giivenligi(ISIG), alaninda yukarida belirtilen ortami olusturmak
ve belirlenen hedeflere ulasabilmek igin, konu ile ilgili biitiin sosyal taraflarin da
katthmi ile, ISIG’nin temel ilkeleri ile uyumlu nitelikte olmak iizere, Onleyici ve
koruyucu nitelikte aktif politikalarla, iyilestirici pasif politikalarin belirlenmesi ve iilke
diizeyinde birbirini destekleyici sekilde ve es zamanl olarak hayata gegirilmesi gerekir.

Bundan dolay1 c¢alisma yasaminin kalitesi, calisma kosullarinin ve isletme
yonetiminin kalitesine bagli olacaktir. Bu baglamda is¢inin tatmin olmasi yiiksek
verimlilik i¢in diisiik isgiicii devir oram1 ve ise devamsizlik oranlarinin diisiikliigli, is
kazas1 oranlarinin azlig, iscilerin tutum ve davranislarinin iyi olmasi insan kaynaklar
yonetiminin temel hedefleri arasinda olmalidir. Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetimi,
calisanlarin motivasyonlar1 ve is tatminleri iizerinde yaptig1 calismalarla hem dogrudan
hem de dolayli olarak etkili olmaktadir. Insan kaynaklari yonetimi egitim ve gelistirme
programlari, kariyer planlamasi ve danismanlik gibi hizmetlerle ¢alisma yasaminin
kalitesini arttirarak iscilerin motivasyon ve is tatminini dogrudan arttirirken,
icretlendirme uygulamalari, is¢i saghigi ve is giivenligi onlemleri ile dolayli olarak
artirmaktadir. Unutmamak gerekir ki, bu nitelikteki bir politika, yalnizca calisma
sartlarinin iyilestirilmesi anlamina gelmez, calisanlarin iiretkenligi ve verimliligine katki
sagladig1 oOlciide fertlerin ve toplumun yasam Xkalitesinin de yiikselmesine katkida

bulunur(Firat, 2008: 5; Alper, 2005: 16).
3.3.6.3. Giivenlik ve Saglhik Hizmetleri Fonksiyonunun Kurumsallasmasi

Kurumsal bir yapiya kavusma, calisan tatmininin saglandigi ve bununla birlikte
dolayli olarak miisteri tatmininin siirekli bir yapiya doniistigii bir organizasyon

yapilanmasiyla baglar. Calisanlarin memnuniyeti saglanmadan miisteri memnuniyetini
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saglamaya calismak isletmeyi bir noktada tikanikliga gotiirecektir. Bu konuda atilmasi
gereken en 6nemli adim ise ¢alisanlarin motivasyonunu saglamak ve korumaktir. Bunun
bircok yolu vardir. Ama bunlar tek basina degil bir arada uygulanirsa sonug alinabilir.
Bu yonde yapilan ¢alismada motivasyonun iki etmeni oldugu goriilmiistiir. Bunlarin
birincisi siirdiirme etmenleridir. Bu, calisanlara ddenen {iicret, caligma sartlari, ast-iist
iliskileri, uzun siirecli is giivencesi, is¢i saghigi ve giivenligi gibi konular olmakla
birlikte, calisanlarin motive edilmesinden ¢ok onlarin islerini siirdiirmeleri
saglanacaktir. Bir diger etmen ise motive edici etmenlerdir. Bunlar isletmenin ¢alisana
verdiklerinden c¢ok, calisanin kendi elde ettikleri ile tatmin olmasidir. Siirdiirme
etmenleri olusturulmadan motive edici etmenlerin saglanmasi pek fazla ise

yaramayacaktir(Erdemir, www.kobitek.com, Erisim Tarihi:22.08.2008).

Ozellikle iilkemizde, is giivencesine iliskin koruyucu hiikiimler, isletmeleri
kurumsallasma ve igyerlerinde insan kaynaklar disiplin yonetmeliklerinin hazirlanarak
ise alim siirecinden isyerindeki calisma kosullarina ve isyerinde disiplin kurullarinin
kurulmasindan, uygulanacak disiplin cezalarina kadar bir¢ok konunun diizenlenmesi
yoniinde zorlamaktadir. Disiplin kurullari, yiiksek para cezalari, tazminat ve diger
odemelerle karsilasmak istemeyen igverenlerin, olanaklarin elverdigi Olciide is
siireclerinin kurumsallagmasin1 saglamalar1 gerekir(Isikli, www.alitezel.com, FErigim

Tarihi:23.08.2008).

Organize Sanayi Bolge yonetimleri Is¢i Saghigi Giivenligi alaminda da ¢ok
onemli fonksiyonlar {istlenebilirler. Sistematik bir caligma gerektiren, risk
degerlendirmesi calismalari, isyerleri 6lceginde anlasilabilir seviyede anlatilarak daha
cok kiiciik isletmelerin de bu konuda etkin kontrol saglamalarina yardimci olunabilir.
Ozellikle belirli ve simrh riskler ihtiva eden kiiciik isletmelerde isletmenin 6zellikleri
dikkate almarak yapilacak bir Risk Degerlendirmesi ¢aligmasi ¢alisanlarin da katilimi
ile yapilmasi halinde calisanlarin bu konuda biling diizeylerinin yiikselmesine de
katkida bulunacaktir. Is¢i Saghg Giivenligi(ISIG) politikas;, uzun donemde bu
politikalarin siirekliligini saglamak ve etkinligini artirmak iizere, konu ile ilgili sosyal
taraflarin davranislar biitiiniinden olusan bir ISIG kiiltiirii olusturmalidir. Bu kiiltiiriin
Oziini de c¢alisanin, ¢alistiranin, sendikalarin, meslek orgiitlerinin ve devletin isleyisiyle
ilgili olarak {iistlendikleri rollerinin geregini yerine getirmeleri bilincinin olusturulmasi

vardir(Alper, 2005: 16; Baysal, 2007: 19) .
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Giivenlik bilgiye dayanmaktadir. Ice sindirilmis ve yasam bicimi haline
getirilmis bilgiye ise kiiltir denilmektedir. Giivenlik kiiltiirii, kurumun saglik ve
giivenlik programlarinin yeterliligine, tarzina ve uygulamadaki israrina karar veren
birey ve gruplarin, deger, tutum, yetkinlik ve davranis Oriintiilerinin bir {riiniidiir.
Bilginin yayginlasmast sonucunda giivenlik kiiltiiriine sahip olan topluluk bir miiddet
sonra, giivenilir sistemi ve sistemin gereksinmelerini talep eden, talebin karsilanmasi
icin baski unsuru olan ve izleyen topluluk haline gelecektir(Peksen ve Canbaz,
2005:13). Isletmede bu giivenlik kiiltiiriiniin olusumuyla, Is¢i Saghigi ve Giivenligi
Fonksiyonunun bu kiiltiir yapisiyla yonetilmesi, bu fonksiyonun kurumsallagmasini

saglayacaktir.

Amagclanan hedeflere ulasmak ve beliren sorunlarla bas edebilmek ig¢in,
KOBI’lerin iginde bulunduklari ulusal pazarda degil aym zamanda uluslararasi
pazarlarda da varliklarm siirdiirebilmeleri i¢in, motive olmus ve ise ve Orgiite baglh
isgiiciine sahip olmasi gerekir. Farkli bir anlatimla bugiiniin rekabetci piyasa sartlarinda,
orgiitlerin en iyi iggorenleri temin etmeleri ve uzun donemde Orgiitte tutmak icin

gereken kosullar saglamalar1 6nemlidir.
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DORDUNCU BOLUM

KOBI’LERDE iKY FONKSIYONLARI ACISINDAN
KURUMSALLASMA: MANISA ORGANIZE SANAYi BOLGESINDE
AMPIRIK BiR CALISMA

Arastirmanin bu boliimiinde teorik boliimlerde ele alinan bilgileri test etmek,
tartismak ve ortaya koymak i¢in alan aragtirmasi yapilmistir. Bu bolimde arastirmanin
konusu, amaci, kapsami ve yontemi ile birlikte arastirmanin uygulamasina yonelik
olarak olusturulan anketin hazirlanmasiyla ilgili bilgiler, uygulama sonucu elde edilen
bulgularin analizi ve analiz sonuclarinin yorumlanmasi, tartisilmasi ve Oneriler yer

almaktadir.

4.1. Arastirmanin Amaci

Kiiresel ekonomik boyutta isletmeler ayakta kalabilmeleri ve yasamlarini siirekli
hale getirebilmeleri i¢in, hizla degisen teknolojik yapilara ve dinamik pazar kosullarina
uyum saglayacak insan kaynaklarina ve yonetim yapilarina ihtiya¢ duymaktadirlar. Bazi
orgiitlerde insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin kurumsallagsmadigi, faaliyetlerin
belli bir sistematikten yoksun olarak ve kisilere bagli olarak yiiriitiildiigii goriilmektedir.
Orgiitlerde insan kaynaklar1 uygulamalarinin eksikliginin goriildiigii temel alanlar, Kisi-
is uyumunun yeteri kadar saglanamamasi, ise alimlarda isin gerektirdigi niteliklerin esas
alimmamasi, bireysel performansin dogru ve adil bir bicimde degerlendirilmemesi ve
odiillendirmedeki eksiklikler olarak siralanabilir(Erdogmus, 2007: 3,

www.turkticaretrehberi.com, Erisim Tarihi:01.08.2008). Tiim bu eksiklikler sonug

olarak insan kaynaginin atil kalmasi ve verimliliginin diismesi anlamina gelmektedir.

Ulkemizde KOBI’lerin hedeflerine ulagabilmek icin sarf ettikleri ¢abalar/is
siiregleri belirli bir zaman diliminde degisebilmekte ve bu yiizden belirli bir kurallar
zinciri olusturamamaktadirlar. Bunun altinda, ilk bakista, is ve is siire¢lerinin nasil
yapilacagini cok iyi bilen patron/yoneticilerin ¢ok fazla olmamasi ve girisimcilerin
kurmus olduklar1 6rgiitlerini, giivensizlik yiiziinden profesyonel yonetime devretmekten
kacimmalar1 yatmaktadir. Bunun temel sebebi ise isletme yonetiminde olusabilecek
sorunlara ¢6ziim bulma becerisine sahip olamamak ve en 6nemlisi yonetim siireclerinin

belirli bir standarda oturmamasidir.
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Bu arastirmanin temel amaci, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalan ile
kurumsallagsma diizeyleri arasinda bir baglantinin var olma durumu tespit etmeye

yoneliktir.
4.2. Anakiitle ve Orneklem Secimi

Aragtirmada, Manisa OSB’nde faaliyet gosteren KOBI'lerde yonetici olarak
caliganlarin tamami ana kiitle olarak alinmistir. Anket formlarinin dagitildig: isletmeler
Ek 1’de listelenmis ve bu isletmelere yaklasik olarak 300 adet anket formu bu
isletmelerin yoneticilerine elden verilmistir. Sonugta, dagitilan yaklasik 300 anket

formundan sadece 107 anket formu geriye donmiistiir.
4.3. Veri Toplama Teknigi

Tezin uygulama asamasinda kullanilacak oOlcekte yer alan anket sorularinin,
cevap verecek yoneticiler tarafindan anlagilabilir oldugunu goérmek acisindan On
uygulama yapilmistir. On uygulama ile anket sorularimin tam olarak anlasilip
anlasilmadigini gormek ve gelen elestiriler dogrultusunda sorularin diizeltilmesi ve

degistirilmesi amag¢lanmigtir.

On uygulama icin, anketin uygulanacagi grubun niteliklerini gosteren farkli
isletmelerden 20-25 kisi arasinda kiigiik bir grup secilmis ve anket uygulanmistir.
Bunun sonucunda anketteki sorularin biiyikk bir kismi anlasilir bulunmustur. On
uygulama sonucunda hazirlanan anketin gegerliligini degerlendirmek i¢in konuya hakim

uzman akademisyenlerden yardim alinmistir.

Bu arastirmada verilerin toplanmasi icin anket yontemi kullamilmistir. Anket
dogrudan birincil veri kaynaklarina ulasma miimkiin oldugundan, elde edilen bilginin
bu yontemle gecerliligi ve giivenirligi test edilerek kabuledilebilir sonuglarin elde
edilmesine ve cesitli istatistiksel analizlerin yapilmasina imkan tanidigindan iistiin bir

veri toplama kaynagidir.
4.4. Arastirmamin Yontemi

Yapilan literatiir taramasinda tam olarak “ KOBI’lerde IKY fonksiyonlar
acisindan kurumsallagma” konusunda yapilan bir arastirmanin olmadigir dikkate
almarak, bu konuya en yakin olarak, Yaprak Baran’in “Yonetsel acidan kurumsallagma

diizeyi ile orgiit kiiltiirii arasindaki iliskiyi ele alan bir arastirma” adli doktora tez(2001)
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calismasindaki Olcekten yararlanan Mustafa O. Pembe tarafindan hazirlanan “Aile
Sirketlerinin Kurumsallasmas1 Siirecinde Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Roli” adli Y.
Lisans(Pembe, 2004) calismasindaki oOlcekten yararlanilarak bu aragtirmada

kullanilmustir.

Anket formu iki boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde anketi dolduran
yoneticilere 13 adet demografik bulgular1 iceren soru yoneltilmistir. Anketin ikinci
boliimiinde ise insan kaynaklar yonetimi fonksiyonlari ile kurumsallagsma arasindaki
iliskiyi 6lcecek 9 boyutu tespit etmeye yonelik 53 sorudan yararlanilmistir. Olgekte yer

alan boyutlar:

e Kurum Kiiltiirii,

e Insan Kaynaklar1 Veri Tabani,

¢ Insan Kaynaklari Temin ve Se¢im Sistemi,

e (Calisanlarin Egitimi ve Gelistirilmesi Faaliyetleri,
e Kariyer Yonetim Sistemi,

* Yonetimsel Seffaflik Politikasi,

e Performans YOnetim Sistemi,

e Ucret Yonetimi Sistemi ve

e s Saghg ve Giivenligi Politikasidr.

Anket formunda yer alan demografik sorular ¢oktan secmeli ve doldurmali
sorulardan olusmaktadir. KOBI’lerin IKY fonksiyonlar uygulamalari ile ilgili hususlara
iliskin sorularda yoneticilerden, 5’li simiflama esasina gore tutumlarimi sergilemeleri
istenmistir. Anket formunda yer alan sorular asagida gosterilen “5°li Likert Olcegi”

izerinde hazirlanmistir;

e Kesinlikle Katiliyorum,
e Katiliyorum,

e Kararsizim,

e Katilmiyorum ve

e Kesinlikle Katilmiyorum.

Alan arastirmasinda, toplanan verilerin analizi i¢in SPSS 13.0 istatistiksel paket

programi kullanilmistir.
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4.5. Hipotezlerin Olusturulmasi
4.5.1. KOBI-IKY Fonksiyonlar Arasindaki iliski

KOBI’ler biiyiikliiklerinden dolay, kapasite acisindan, pazara hakim olma ve
kiiresel ~ orgiitlerin ~ sahip olduklar1  kaynaklar a¢isindan kendilerini  eksik
hissetmektedirler(Knight, 2000). Bundan dolay1 biiyiik orgiitler KOBI’lerden daha
giiclii rekabetcidirler; biiyiik 6rgiitlerin kaynaklara ulagmalari, daha biiyiik pazar payina
sahip olmalar1 ve Olgek ekonomisine ulagmalari daha kolaydir. KOBI'lerin genelde
hayatta kalma, biiyiime, basarili olma ve ekonomik ve sosyal rollerini arttirma 1srarlart
olmasma ragmen, gesitli problemlerle karsilasmalari yonetimsel ve IK yonetim
yapilarindan kaynaklandigi bildirilmektedir(Fazzari ve Mosca, 2009: 353). Buna
karsilik girisimcilik arastirmalari, KOBI’lerin informal ve esnek davranis sergileme
acisindan biiyiik isletmelerden daha avantajli oldugunu gostermektedir. Ornegin Koch
ve McGrath(1996)’in ortaya koydugu bulguda, genelde KOBI biiyiikliikleri iKY
planlama, formal egitim uygulamalar1 vb. fonksiyonlar ile ve tam olarak IKY Kkiiltiir

yapisiyla pozitif bir iliski i¢erisinde oldugu goriilmiistiir(Kok ve Uhlaner, 2001: 275).

KOBI’lerin organizasyon yapilarinda, kendileri igin inovasyon saglamak,
organizasyonlarin1 gelistirmek ve en Onemlisi organizasyonlarinin biiylime hedefini
gerceklestirmek amaciyla IK yonetimi gerekli goriiliir. Tiim KOBI’lerin biiyiime
yoniindeki basarilarinin temelinde, IK’larmi etkin bir sekilde yonetebilmek stratejik bir
yaklasim olarak goriiliir(Sethakaset ve Santimataneedol, 2008: 21). IKY fonksiyonlar1
uygulamalarinin, her biiyiikliikteki orgiitler i¢inde geleneksel ve stratejik rolii, ampirik
olarak ortaya konabilmesi ve kurumsallastirilabilmesi miimkiindiir(Tocher and
Rutherford, 2009: 457). Kotey ve Slade(2005) isletmelerin biiylime egilimiyle birlikte,
bu isletmelerde formal IKY fonksiyonlarnin uygulamalarini incelemislerdir. Onlar,
calisan sayisinin  artmasinin  isgiici ayrimina, c¢alismalarin  belgelenmesine,
organizasyonun hiyerarsik yapisina ve daha ¢cok yonetimsel boyut gibi insan kaynaklar
sistemlerini formalizasyona gotiirdiigiinii ortaya koymuslardir. Genelde, KOBI’lerde
IKY informal bir sistem olarak kabul edilmistir. Onlar, KOBI’lerde IK'Y’nin daha cok
formallegmesiyle birlikte firmalarin daha c¢ok biiyiime egiliminde oldugunu

tartismiglardir(Sethakaset ve Santimataneedol, 2008: 28).
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KOBI’lerde IKY’nin uygulamalarimin &zel ve gayri resmi tanimlarinin
yapilabildiginin birgok kaniti vardir. Bu konuda, KOBI’ler hakkinda Cardon ve
Stevens’in(2004) “biz ne Dbiliyoruz’un Ozetinde bunu, daha net olarak
goriilebilmektedir: bu arastirmada tiim firmalar sadece IK’nin belirli bicimlerine hatta
informal yapilarina sahiptir; baz1 6rgiitler organizasyonlarinda profesyonel iK’na sahip
degildir; 100 kisiden fazla istihdam yapan firmalar muhtemelen IK fonksiyonlarin1 ve
IK boliimlerini gelistirebilirler; daha o©nceki IK tercih sekli, sonradan isletme
performansini ¢ok anlamli bir sekilde etkileyebilecektir(Mayson ve Barrett, 2006: 449).

KOBI’ler yasamlar1 boyunca kademeli olarak, sahip olduklari IK’nin kabiliyet
ve yetenekleri dogrultusunda iistesinden gelebilecekleri durumlar ve deneyimlere gore
IKY yapilarini adapte edebileceklerdir. KOBi’lerde iKY, belirli bir zaman diliminde ve
dis cevreleri tarafindan sekillendirirler. Daha sonra miisteri istekleriyle ve dis
cevrelerinin ve sartlarimin degisimiyle KOBI’lerin politikalar1 meydana gelir(Sethakaset
and Santimataneedol, 2008: 21). Ayrica tiim bu bulgular ve arastirmada kullanilan
Olcege uygun olarak asagidaki hipotezler olusturulmustur:

H;:KOBIlerin faaliyet siiresi arttikca insan kaynaklart yonetimi fonksiyonlar:
iizerine olumlu etkisi vardir.

H,:KOBIlerin igletme biiyiikliigiiniin, insan kaynaklar: yonetimi fonksiyonlar:
iizerine olumlu etkisi vardir.

H;:Yoneticilerin - demografik  ozelliklerinin, insan kaynaklari  yonetimi

fonksiyonlart tizerine olumlu etkisi vardir.

H:KOBIlerin insan kaynaklar: yonetimi fonksiyonlar kendi aralarinda pozitif

bir iliskiye sahiptir.

4.5.2. Aile Isletmesi Olan Kurumlar ile Aile isletmesi Olmayan Kurumlarin

Kurumsallasma iliskisi

Aile isletmelerinde kurucu patron, siirekli olarak isinin basinda calisanlarla
birlikte iiretim ve pazarlama gibi tiim isletme fonksiyonlarnyla ilgilenmekte ve is
siire¢lerine miidahil olmaktadir. Fakat isletme 6lcegi biiyiidiigiinde kurucu patronun tim
isletme fonksiyonlariyla ve is siirecleriyle ugragsmasi giiclesecektir. Bu asamada
girisimcinin tiretimde yiiklendigi islevi diger isgorenlere devretmesi gerektigi ve daha

cok vizyonist ve kontrol gorevi iistlenerek isletmeye katkisini maksimuma ¢ikarabilmesi
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beklenmektedir. Gergekte ise kurucu patronun/aile iiyelerinin yetki devretmemesi ve
baska yoOnetici istememesi, pazar ve ¢cevre konusunda bilgiyi toplama ve degerlemedeki
yetersizligi, nitelikli isgoren istihdamindan kaginmasi, aile isletmelerinde; yanlig
kararlarin alinmasina neden olmakta ve esnek bir yapinin olusturulmasina engel
olmaktadir(Giimiistekin, 2005: 75).

Orgiitlerin bu asamasia kritik biiyiime, olarak adlandirilmaktadir. Bu kritik
biiyime noktasinda orgiitin  kurumsallasma ihtiyac1 goriilmekte, fakat orgiit
kurumsallasamadig i¢in, kurucu patronun-aile fertlerinden gelen kisisel 6zellik devam
ettirildigi i¢in Orgiit yok olmakla karsi karsiya kalmaktadir. Sonug olarak iilkemizde
kurumsallasarak yasaminm siirekli hale getiren aile isletme yapis1 degil, kisa siireli
yasama sahip, yok olup tekrar var olan, yonetimsel ve teknik birikimi nesilden nesile
devredilmeyen bir orgiit yapisi tipi olusmustur(Miiftiioglu, 2004: 119). Tiim bu bulgular

ve arastirmada kullanilan 6lgege uygun olarak asagidaki hipotez olusturulur:

Hs: Aile isletmesi olan kurumlar ile aile isletmesi olmayan kurumlarin

kurumsallagma diizeyleri arasinda farkliliklar vardir.
4.6. Istatistiksel Analizler
4.6.1. Giivenirlik Analizi

Giivenirlik, teknik bir sorun olup, genellikle bilimsel ¢calismalarin ilk kosuludur.
Arastirmalarda, aym siireglerin izlenmesi ile ayn1 sonuglarim alinabilmesidir.
Giivenirlik, aynm seyin bagimsiz 6l¢iimleri arasindaki kararliliktir; 6lgiilmek istenen belli

bir seyin, siirekli olarak ayni1 sembolleri almasi; ve aym 6lgmenin tesadiifi hatalardan

arinmasidir(www.istatistikanaliz.com, Erisim Tarihi: 19.12.2009).

Giivenirligi degerlendirebilmek icin Alfa Yontemi(Cronbach Alfa Katsayisi)
kullanilacaktir. Bu yontem Likert 6lgekli sorularda kullanilir. Likert olgeginde bir
konuyu 6lcen k sayida ifade bulunmaktadir. Alfa( £) katsayis1 0-1 arasinda pozitif bir
degerdir. Farkli bir anlatimla k sayidaki ifadelerin bir biitiin olusturup olusturmadigini,
aralarindaki homojenlik derecesini, ifadeler arasindaki benzerligi, yakinhigi gosterir.
Ifadeler arasindaki korelasyon ne kadar yiiksek cikarsa, alfa katsayisimin da yiiksek

cikma olasilig1 da artacaktir( Nakip, 2006: 147-148).
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Giivenirlik analizleri yapilirken k ve n ye ait iki temel kosulun dikkate
alinmas1 gerekir ve k >30 olmalidir. Yani Ol¢me araclari, bireysel ozellikleri
(demografik, sosyo ekonomik) sorgulayan sorular disinda, cok sayida ve birbirleri ile
iliskili soru icermeli ve n > 50 olmalidir. Olgme araglari ¢cok sayida ve rastgele segilen
deneklere uygulanmalidir. Alfa katsayisinin bulunabilecegi araliklar ve buna bagl
olarak da oOlgegin giivenirlik durumu asagida verilmistir(Aktas, web.sakarya.edu.tr,

Erisim Tarihi: 19.12.2009):
0,00 < a < 040 ise olgek giivenilir degildir,
0,40 < a < 0,60 ise olgek diisiik giivenilirliktedir,
0,60 < a < 0,80 ise ol¢ek oldukca giivenilirdir,
0,80 < a < 1,00 ise dlgek yiiksek derecede giivenilir bir dlgektir.
4.6.2. Hipotez Testleri

Genel anlamda hipotez bir durum hakkinda ileri siiriilen varsayimlardir.
Istatistiksel hipotezler ise ana kiitle parametresi hakkinda ileri siiriilen ve gecerliligi
olasilik ilkelerine gore arastirilabilen varsayimlardir. Orneklem istatistiklerinden
yararlanmak suretiyle bir hipotezin gecerli olup olmadigim1 ortaya koyma islemine
istatistiksel hipotezlerin testi denir(Serper, 1986: 116-117).

Ayn1 zamanda istatistiksel hipotez, bir rassal degiskenin olasilik dagilimima
iliskin bir ifadedir. Istatistiksel hipotez testleri Hve alternatifi H, seklindedir.
Arastirmacinin  dogrulugundan siiphelendigi hipotez sifir hipotezi, dogru olduguna
inandig1 hipotez ise alternatif hipotezidir. Alternatif hipotez aym1 zamanda arastirma
hipotezi adim da alir. Hipotez testi analizinde, gercekte sifir hipotezi dogru oldugunda
bu hipotezin reddedilmesi, tip I hata adin1 alir. Gergekte sifir hipotezi yanlis oldugunda,

sifir hipotezinin dogru olarak kabul edilmesinde tip II hata olarak kabul edilir ve [

adimt alir. Tip I yapmanin maksimum olasiligina ise, anlamlilik diizeyi olarak

adlandirilir ve bu olasilik & ile gosterilir(Giirsakal, 2002: 90-91).
4.6.3. Varyans Analizi(ANOVA)

ANOVA(Analisis Of Variance) veya F testi de denilen bu analiz 1924 yilinda

Fischer tarafindan gelistirilmis bir istatistik yontemidir. Varyans analizinin amaci,
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faktorlerin cesitli diizeylerinin bagimli degisken iizerindeki etki derecelerini ortaya
cikarmaktir. Varyans analizinin uygulandigi modellerde bir ya da birden fazla faktor
olabilir. Eger bir faktor varsa, analizinin adi ANOVA’dir(tek faktorlii varyans analizi).
Bu analizin amaci, bir faktore ait cesitli diizeylerin, bagimli degisken iizerindeki etki
derecelerini ortaya ¢ikarmaktir(Nakip, 2006: 371-375; Wilcox, 2005: 9). Bu arastirmada
faktorlerin olusumundan sonra, verilerin istatistiksel degerlendirilmesinde tek faktorlii

varyans analizi teknigi kullanilmigtir.
4.6.4. Tek Yonlii Varyans Analizinin Formiilasyonu

Bu tiir bir analiz, tek faktoriin(yani tek bir bagimsiz degiskenin) cesitli
diizeylerinin belirli bir bagimsiz degisken iizerindeki etkilerinin 6l¢timiinde kullanilir.
Bu modelde bagimli degiskenle bagimsiz degisken arasinda su matematiksel iliski

vardir:
Y, =Uu+A +e;
Burada,
Y :Bagimh degisken

M. : i’inci gruptaki birimlerin temsil ettigi y1ginin ortalamasi

1
/J:_Z:ui n;
n-;
A=l —u
e : Hata terimi

A, : Faktoriin i ’inci gruba uygulanan diizeyin etkisini gosterir.

4.6.5. t Testi

t testi, hipotez testlerinde en yaygin olarak kullanilan bir yontemdir. t testi ile iki
grubun ortalamalar1 karsilastirilarak, aradaki farkin tesadiifi mi, istatistiksel olarak
anlamli m1 olduguna karar verilmeye calisilir. Kiiciik 6rneklem teorisi olarak da bilinen
t dagilimi, kiigiik orneklemlerle(n < 30) calismaya olanak tanmidigindan, arastirmacilar

icin ¢ok biiyiik kolayliklar saglamaktadir.

Arastirmalarda kullanilan t istatistigi ilk olarak W.S. Gosset tarafindan 1908
yilinda Student(6grenci) takma adiyla yazilan bir makalede ortaya atilmistir. t istatistigi

adin1  “student” Kkelimesinin son harfinden almistir. Gosset’in makalesi, normal
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dagilimdan 6rnekleme yapmamiz durumunda, t istatistiginin 6rnekleme dagiliminin da
normal dagilima benzeyecegini ve yine ortalamasi sifir olan simetrik bir dagilimla
karsilasilacagin1 anlatir. t ve z istatistiklerinin ornekleme dagilimlar arasindaki temel
fark, t istatistiginin 6rnekleme dagiliminin z’ye gore daha degisken olmasidir(Giirsakal,
2002: 139-141). Burada sifir hipotezini test etmek istedigimizde eger drneklem hacmi
n>30 ve ana kiitle varyans1 biliniyorsa z testi, 6rneklem hacmi n < 30 ise ve ana kiitle
varyansi bilinmiyorsa t testi uygulanmir. t testi analizi % 5 anlamlilik seviyesinde

yapilacaktir. Ilgili “p” degeri 0.05 degerinden kiiciik ise istatistiksel olarak anlaml

farkin oldugu seklinde yorum yapilacaktir(Aksarayli ve Ozgen, 2008: 764).

Formiiller asagidaki gibidir. Formiillere bakildiginda z dagilim ile t dagilimi
arasinda ¢ok farkli bir durum olmadig: goriiliir. t dagiliminda sadece drneklem istatistigi

ana kiitle parametresinin bir tahmini olarak yer almaktadir.

4.6.6. Korelasyon Analizi

Korelasyon(karsilikli iliski) analizi iki degisken arasindaki iliskiyi ve yonii
belirlemek i¢in kullanilan bir yontemdir. Dogrusal iliskileri ortaya ¢ikaran bu analiz,
dogrusal olmayan bir iliskide anlamli ¢ikmayabilir. Korelasyon katsayist bir
degiskendeki degisimin diger bir degiskendeki degisimin ne kadarimi acikladigini
gosterir. Karsilikli iliskiyi gosteren korelasyon, sebep sonug iliskisini géstermedigi icin,
bagimli bagimsiz degisken/degiskenler arasinda aranabilir. Ornek kiitle n’den.

korelasyon katsayisinin hesaplanmasi(Nakip, 2006: 342-343):

n

D =Xy, - )

i=l

\/im ~5- Y (-7
i=1 i=1

r=
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Tablo 4: Korelasyon Katsayilarinin liski Derecesi

Korelasyon Katsayisi(%) | iliski Derecesi
0 Miski yok
01-20 Zayf iligki
21-40 Nisbeten zayif
41-60 Cok az giiclii
61-80 Nisbeten gii¢lii
81-90 Giglii

91-100 Cok giiclii

Kaynak: (Nakip, 2006: 343)

Korelasyon katsayisi bir oran olup, -1 ile +1 arasinda degisen bir degerdir. Katsay1
pozitif ise, degiskenlerden biri artarken digeri de artiyor; negatif ise, biri artarken digeri
azaliyor demektir. Korelasyon -/+ 1 degerine yaklastiginda iki degisken arasinda iligki

kuvvetli; korelasyon 0’ a yaklastik¢a iki degisken arasinda iligki zayiflamaktadir.
4.7. Sosyo — Demografik Ozellikler

Bu bolimde arastirmaya katilan KOBi’lerin ve KOBI yoneticilerinin
demografik ozellikleri ayr olarak tablolarda gosterilecektir.

Tablo 5: Arastirmaya Katilan KOBi’lerin Demografik Ozellikleri

DEGISKENLER SAYI YUZDE | DEGIiSKENLER SAYI YUZDE
Aile Isletmesi Calisan Sayis1
Evet 53 49,5 | 10-50 33 30,8
Hayir 54 50,5 | 50-100 20 18,7
Toplam 107 100,0 | 100-150 30 28,0
Faaliyet Siireleri 150+ 24 22,4
1-5 25 234 | Toplam 107 100,0
6-10 22 20,6
11-15 14 13,1
16 yil ve sonrasi 46 43,0
Toplam 107 100,0
(n=107)

Tablo 5’de goriildiigii gibi ele alinan isletmelerin % 50,51 aile isletmesi degildir.

Buna karsilik aile isletmesi niteliginde olan KOBI’lerin oran1 % 49,5 tir.
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Arastirmaya dahil olan isletmelerin % 23,4’1 1-5 y1l, % 20,6’s1 6-10 y1l arasi, %
13,1’1 11-15 y1l aras1 ve % 43’ii 16 y1l ve daha fazla siirede faaliyetlerine devam eden

isletmelerdir.

Manisa OSB’de arastirmaya katilan KOBi’lerin % 84, 1’i kisa ya da uzun
donemde ihracat yapmaktadir. Bu ihracat yapabilirlik orani, aragtirmaya katilan
KOBI’lerin ihracat yapabilirliklerini ve kalite standartlarini siirdiirebilmeleri icin
mutlaka yonetimsel anlayislarim belirli bir standarda ve sisteme oturtmalart anlamina
gelir.

Ele alinan orneklemdeki isletmelerin % 30,8’inde 10-50 arasinda kisi, %
18,7’inde 50-100, % 28,0’inde 100-150 ve % 22,4’iinde ise 150 kisiden daha fazla kisi
calismaktadir.

Tablo 6: Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozellikleri

DEGiISKENLER SAYI YUZDE DEGiISKENLER SAYI YUZDE
Cinsiyet Yas
Erkek 71 66,4 | 20-26 13 12,1
Kadin 36 33,6 26-32 47 43,9
Toplam 107 100 | 32-38 29 27,1
38-44 10 9,3
Unvam 44+ 8 75
Patron-Ortak 5 4,7  Toplam 107 100,0
Ust Diizey Yonetici 19 17,8 | Egitim Durumu
Orta Diizey Yonetici 52 48,6 Ilkbgretim 2 1,9
Alt Diizey Yonetici 31 29,0 | Ortadgretim 21 19,6
Toplam 107 100,0 | Yiiksekogretim 76 71,0
Yiiksek lisans 8 7,5
Toplam 107 100,0
(n=107)

Arastirmaya katilanlarin % 66,4°ti kadin yoneticilerden olusmaktadir. Buna

karsilik erkek yoneticilerin orani ise % 33,6 dir.

Tablo 6’de arastirmaya katilan KOBI’lerin yonetici unvanlart % 4,7’si
patron/ortak, % 17,8’ Ust diizey yonetici, % 48,6 s1 orta diizey yonetici ve % 29’u alt
diizey yoneticidir. Arastirmaya katilan yoneticilerin bilyiik bir cogunlugu orta ve alt

diizey yonetici konumundadir.
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Arastirmaya katilan yoneticilerin % 71 i¢in yas diizeyleri 26-38 yas arasinda

degismektedir. Arastirmaya katilan yoneticilerin yaslar orta yas olarak nitelendirilebilir.

Arastirmaya katilan KOBI’lerdeki yoneticilerin % 71’i iiniversite mezunu, buna
karsilik % 7,51 ise yiiksek lisans ve doktora mezunudur. % 22,51 ise ilk ve orta 6gretim

mezunudur.
4.8. Faktor Analizi

Faktor analizinin temel amaci cok sayida degiskeni az sayida kavramsal olarak
anlamli faktorlerde toplamaktir. Kisaca veri indirgeme metotlarindan biridir. Analiz,
faktor icindeki degiskenleri(anket sorular) yiiksek korelasyonlu faktorler arasinda ise,
iliski olmayacak sekilde sonug verir(Yilmaz, 2004: 785-786). Faktor analizi yapilmadan
once orneklemin faktor analizi icin yeterliligi KMO(Kaiser-Meyer-Orkin Istatistigi ve
Bartlett Kiiresellik Testi) testleriyle sinanir. KMO’nun 0,60’dan biiyiik Barttlett
testinden ise 0,05°den kiiciik olmas1 veri setine faktdr analizinin uygulanabilecegini
gosterir(Yilmaz, 2007: 88; Yilmaz and Celik; 2008: 234-235). Tablo 7°da sonug
KMO=0,857 ve Bartlett sig.=0,000 oldugundan &rneklemin faktdr analizi i¢in yeterli

olduguna karar verilmis ve bu asamadan sonra faktor analizi yapilmistir.

Tablo 7: KMO ve Bartlett Kiiresellik Testi

KMO ve Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi
Testi. ,857

Bartlett’in Kiresellik Approx. Chi-Square 3464,221
Testi df 666
Anlam. ,000

“Temel bilesenler faktor analizi Varimax dondiirme metodu kullanilmis” ve
analiz sonunda elde edilen bulgular asagidaki tablolarda ozetlenmistir. Tablo 8’de 7
faktor toplam %74,21 agiklama oraniyla elde edilmistir. Birinci faktoriin agiklama orani
% 14,032, ikinci faktor % 13,467, iiclincii faktor % 11,500, dordiincii faktor % 10,886,
besinci faktor % 8,290, altinci faktor % 8,234, yedinci faktor 7,803 tiir.

Varimax dondiirme metodu ile elde edilen 7 faktoriin toplandiklari alanlar
sirastyla: Birinci faktor egitim, ikinci faktor performans degerlendirme, iiclincii faktor

ticret politikasi, dordiincii faktor yonetimsel seffaflik, besinci faktdr insan kaynaklart
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veritabani, altinci faktor kariyer yonetimi ve yedinci faktor is saghigi ve giivenligidir.
Varimax dondiirme metodu sonunda “insan kaynaklar1 se¢im ve temini” ve “kurum
kiiltiirii” gibi Olceklerde faktor yiiklerinin 0,40°nin altinda kaldiklari icin bir faktor
olusturamamislardir. Bu nedenle, bu faktorler sonuclarda goriillmemektedirler. Faktor
isimlendirilmesi yapilirken faktorlerin icindeki ifadelerin(anket sorularinin) anlami ve
yiiklerinin biiyiikligti dikkate alinmistir. Tablo 9’de bulunan faktorler ve faktor yiikleri
yer almaktadir. Faktorl’de(Egitim) yer alan maddeler L18, L19, 120, L21, L22,
L23’tiir. Faktor 2’de(performans degerlendirme) 1.24, 125, 1.26, .27, L.28’dir. Faktor
3’de(Ucret Politikas1) L37, 139, 140, 142, L43’tir. Faktor 4’de 129, 130, L35,
LA4’tiir. Faktor 5°de L7, L9, L10, L11°dir. Faktor 6’da L32, L33, L34 ve faktor 7°de
L50, L51, L52’ dir.

Faktor yiikleri 0,439 ile 0,888 arasinda degismektedir. En yiiksek faktor yiikii
L51’e aittir “Isletmede caliganlara is giivenligi ve sagh@ konularinda egitimler
verilmektedir”. Fakat faktdr bazinda sonuglari irdeledigimizde en yiiksek deger faktor 2

icin sonu¢lanmigstir. Faktor 2 Performans Degerlendirme ile ilgili sorular1 icermektedir.
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Tablo 8: Toplam Aciklanan Varvans

Ibasalngic Degerler

Déndiirme Yap. Once Aciklanan Varyans i

Dondirme Yap. Sonraki Bulunan Varyans Aciklama Yiizdel

Bilesenler Toplam Varyans'in % Kumdlatif % Toplam Varyans'in yiizdeleri Kumdlatif % Toplam Varyans'in % Kumdlatif %

1 14,799 39,997 39,997 14,799 39,997 39,997 5,192 14,032 14,032
2 3,034 8,200 48,196 3,034 8,200 48,196 4,983 13,467 27,499
3 2,936 7,934 56,130 2,936 7,934 56,130 4,255 11,500 38,998
4 2,079 5,618 61,748 2,079 5,618 61,748 4,028 10,886 49,884
5 1,854 5,011 66,759 1,854 5,011 66,759 3,067 8,290 58,174
6 1,670 4,513 71,273 1,670 4,513 71,273 3,046 8,234 66,408
7 1,087 2,938 74,211 1,087 2,938 74,211 2,887 7,803 74,211
8 ,930 2,514 76,725

9 788 2,128 78,854

10 714 1,930 80,784

1 668 1,807 82,591

12 637 1,721 84,312

13 526 1,422 85,733

14 501 1,354 87,088

15 ,495 1,337 88,425

16 424 1,147 89,571

17 ,389 1,051 90,622

18 377 1,020 91,642

19 ,325 ,879 92,521

20 ,293 ,792 93,313

21 ,286 774 94,087

22 272 ,736 94,824

23 251 677 95,501

24 232 ,626 96,127

25 ,200 ,542 96,669

26 ,183 ,494 97,164

27 ,159 ,429 97,593

28 141 ,381 97,974

29 129 ,348 98,322

30 114 ,308 98,630

31 ,107 ,290 98,920

32 9,674E-02 ,261 99,181

33 8,023E-02 217 99,398

34 7,501E-02 ,203 99,601

35 5,901E-02 ,159 99,760

36 4,900E-02 132 99,893

37 3,966E-02 107 100,000
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Tablo 9: Faktor sayilar ve Toplam Varyans Agiklamalart Yiizdeleri

Donduriilmiis Faktor Matrfsi

Faktorler

4

L21
L18
L19
L22
L23
L20
L25
L24
L27
L26
L28
L39
L40
L43
L42
L37
L36
L15
L44
L29
L30
L35
L31
L2

L14
L45
L10
L11
L9

L7

L33
L34
L32
L51
L52
L50
L53

784
767
744
719
716
674

,455
,493

,819
,810
,806
,800
,590

,450

814
,757
,721
,690
,615
,465
,464

,713
,703
,678
,678
512
472
,464
,439

,814
,669
,655
,601

,780
,764
,713

,888
,877
,681
478
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Bulunan faktorlerin giivenirlik analizleri

icin Cronbach Alfa istatistigi

kullanilmistir. Egitim faktorii icina = 0,92, performans degerlendirme i¢in o = 0,93,

ticret politikas1 i¢in & = 0,88, yonetimsel seffaflik icin & = 0, 81, insan kaynaklar1 veri

tabant icin = 0,84, kariyer yonetimi i¢in &= 0.91 ve is saghg ve giivenligi i¢in

a =0, 84 olarak bulunmustur.

Alfa degerlerinin tiimii 0,70’den biiyiik c¢iktigr i¢in, tiim faktorler yeterli

giivenirlik degerine sahip oldugunu gostermektedir. Tablo 9°da faktorlerin ortalamalari,

standart sapmalar1 ve genel ortalamalar1 ile Cronbach Alfa degerleri verilmistir. Ayrica

sekil 9’da betimleyici istatistik degerleri ortalamalarinin grafiksel gosterimine yer

verilmektedir.

Tablo 10: Betimleyici istatistik Analizi Tablosu

Faktorler Ortalama Standart Cronbach
Sapmasi Alfa
F1-Egitim 3,5265 1,03785 0,92
F2-Performans ve Deg. 3,2056 1,1046 0,93
F3-Ucret Politikasi 3,0070 0,9816 0,88
F4-Yonetimsel Saffaflik 3,4430 1,0859 0,81
F5-insan Kaynaklar1 Veri 2,6028 0,5269 0,84
Taban1
F6-Kariyer Yonetimi 3,1246 1,1572 0,92
F7-Isci Saghg ve Giivenligi ~ 3,9346 0,8947 0,84
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Sekil 9: Betimleyici Istatistik Ortalamalar

I I I I
Egitim Ucret pol. ins. kayn. is sag.giiv.
Per. deg. Seffaflik Kariyer

Tablo 10°da goriildiigli gibi faktorlere ait ortalamalar, standart sapma degerleri

ve Cronbach Alfa degerleri verilmistir. Olusan faktorlere ait en yiiksek ortalama “isci

sagligr ve giivenligi” (3,93),

“egitim”(3,53) ve “performans degerlendirme” faktorlerine

aittir.
Tablo 11: Faktorleri Olusturan Sorulari Frekans Dagilimn Tablosu
ST e 2
S
©El5 |E |E |u5&
=< 5|9 = 2 |22
=22 |g |E |=EE
7. |Isletmede calisanlarla ve isle ilgili bilgilerin diizenli
= olarak tutuldugu bir bilgi sistemi bulunmaktadir. 0.9 111,21 65 1458 355
> 9. |Veri tabanindaki bilgiler siklikla giincellenmektedir. 0,0 | 10,3]23,4|37,4]29,0
g - 10. [Insan kaynaklar1 bilgi sistemi muhasebe, finans, satin
§_§ alma vb. gibi diger bilgi sistemleriyle etkilesim ve| 0,9 | 9,3 | 20,6 | 43,9 | 25,2
FE uyum icerisinde ¢aligmaktadir.
ﬁ 11. |Calisanlardan ~ sorumlu  yoneticiler  bilgisayar
g teknolojisi, yazilim olanaklari, insan kaynaklar bilgi
£ sistemleri konusundaki gelismeleri yakindan takip 197156 121,51 430280
etmektedirler.
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Egitim

18.

Isletmede acikca ve yazili olarak belirlenmis egitim
programlari diizenlenmektedir.

8,4

15,0

19,6

32,7

243

19.

Isletmede siirekli olarak egitim  programlar:
diizenlenmektedir.

10,3

13,1

17,8

37,4

21,5

20.

Calisanlara uygulanan egitim programlari uzmanlik
alanlart ile ilgili konularin yani sira, yonetim ve
organizasyon/davranig bilimleri ile ilgili konular1 da
kapsamaktadir.

7,5

17,8

18,7

36,4

19,6

21.

Yeni ise baslayacak kisiler bir oryantasyon (ise
aligtirma) programindan gegcirilmektedirler.

5,6

8.4

14,0

46,7

25,2

22.

Isletmeye ait bir oryantasyon el kitapgigi ve egitim
kitap¢1g1 bulunmaktadir.

15,0

10,3

12,1

39,3

23,4

23.

Caliganlara uygulanan egitimin sonuglart
degerlendirilmektedir.

9,3

11,2

14,0

47,7

17,8

Performans Deger.

24.

Isletmede isleyisi acikca ve yazili olarak belirlenmis
bir performans degerleme sistemi bulunmaktadir.

6,5

15,0

24,3

38,3

15,4

25.

Performans degerlendirme siirecinde  bilgisayar
teknolojisinden faydalanilarak calisanlara ait bilgilere
kisa siirede ulasilabilmektedir.

12,1

18,7

17,8

34,6

16,8

26.

Isletmede calisanlar diizenli bir sekilde performans
degerlendirmeye tabi tutulmaktadir.

14,0

15,9

31,8

26,2

12,1

27.

Performans degerlendirmeyi gerceklestiren Insan
Kaynaklar1 yetkilileri siirece, gerek kuramsal gerekse
uygulama agisindan hakimdirler.

14,0

15,0

31,8

27,1

12,1

28.

Degerlendirici, performans degerlendirme sirasinda
yapilan hatalardan(kisisel onyargilar, yakin ge¢cmisteki
olaylardan etkilenme vb.) kacinmaya ¢aligmakta ve bu
yonde 6nlemler almaktadir.

10,3

36,4

34,6

8.4

Yonetimsel seffaflik

29.

Caliganlara  kendilerinden  beklenen  performans
diizeyleri agik ve net bir sekilde aktarilir.

2,8

24,3

41,1

20,6

30.

Degerlendirme siireci sonucunda degerlendirilen
calisanlarla sonuglarin bildirildigi/birlikte tartigildigt
karsilikli goriismeler yapilmaktadir.

11,2

15,9

32,7

28,0

12,1

35.

Isletmedeki kariyer yollar1 acik ve net olup tiim
calisanlar tarafindan bilinmektedir.

10,3

15,9

26,2

34,6

13,1

44

Insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 yerine getirilirken
isletmenin sahip oldugu deger, norm ve inanglar
dikkate alinir.

2,8

7.5

24,3

43,9

21,5

Kariyer Yonetimi

32.

Isletmede isleyisi acikca ve yazili olarak belirlenmis
bir kariyer yonetim sistemi bulunmaktadir.

10,3

17,8

29,9

31,8

10,3

33.

Kariyer yOnetiminde, siirecin etkinligini arttiran
bilgisayar teknolojisinden yogun bir bicimde
faydalanilmaktadir.

75

21,5

29,9

27,1

14,0

34.

Kariyer planlamasi siirecinde ¢aliganlarla kariyer amag
ve cikarlari, egitim, gelisme, yetistirilme,
deneyimlendirilme gereksinimleri konusunda
goriismeler yapilmaktadir.

9,3

25,2

29,9

22,4

13,1

Ucret Politikasi

37.

Isletmede acik¢a ve yazili olarak belirlenmis bir terfi
politikas1 bulunmaktadir.

22,4

29,0

29,9

13,1

5,6

39.

Isletmede acikca ve yazili olarak belirlenmis bir iicret
politikas1 bulunmaktadir.

13,1

22,4

19,6

29,9

15,0

40.

Isletme, is degerleme(islerin birbirine gore objektif ve
bilimsel yontemlerden yararlanilarak
degerlendirilmesi) sistemine dayanan bir iicret yapisina
sahiptir.

10,3

20,6

35,5

26,2

75

42.

Performans degerlendirme sonuglari isletmenin {iicret
sistemine yansitilmaktadir.

15,9

12,1

27,1

35,5

9,3
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43. |isletmede aileden olan ve olmayan calisanlara esit

sekilde yaklagilmaktadir. 84 119612151327 17.8

50 |Isletmede is saglhigt ve giivenligi igin politika 47 | 47 | 150495 | 262

2 olusturma ve uygulamasi mevcuttur.

= . - - — — ——

22 51. |Isletmede gil!l§anlara s gu\{enllgl ve sagligi 19 | 47 | 168|514 | 252
S0 1'<0nular1nda egitimler verilmektedir.

-~ 52. |Isletmede calisanlarin  giivenligini  ve saghgim

09 | 2,8 |17,8]533]25.2

korumaya yonelik ¢abalar vardir.

Tablo 10’da ele alinan 6rneklemde insan kaynaklar1 veri taban1 uygulamalarima
cok fazla onem verilmedigi goriilmektedir. Genellikle arastirmaya katilan yoneticiler,
insan kaynaklar1 veri tabani1 uygulamalarinin isletmelerde cok ciddi olarak uygulandig
goriisiine katilmamaktadirlar. Ayn1 sekilde yoneticiler, isletmelerde ciddi ve sistemli bir
egitim politikasinin olmadigr goriisiindedirler. Fakat oOrgiitlerde yazili bir egitim
programlari olduguna ve y1l igerisinde egitim programlar diizenlendigi konusunda biraz
da olsa goriis belirtmektedirler. Buna karsilik yillik bazda uygulanan formal egitim
programlarin sonuglarinin degerlendirilmedigi konusunda biiyiikk ¢ogunlukla goriis

belirtmektedirler.

Yoneticiler, organizasyonlarinda performans degerlendirme konusunda sistem
olusturduklart konusuna daha az katilmaktadirlar. Buna karsilik organizasyonda,
calisanlarin performansini degerlendirme konusunda yoneticilerin dikkatli olduklar1 ve
bu konuda yeterli olduklarnn goriisii hakimdir. Caliganlardan, oOrgiitiin amaglar
dogrultusunda, kendilerinden beklenen performans diizeyleri ¢ok acik olarak
belirtilmemistir. Buna karsilik ¢alisanlarin kariyer yollar1 ¢alisanlara net bir sekilde

anlatildig1 goriisiine yoneticiler kismen katilmislardir.

Yoneticiler organizasyonlarinda kariyer planlamasi yapildigi  goriisiine
katilmaktadirlar. Ayrica organizasyonlarda acik¢a ve yazili olarak belirlenmis terfi
politikasi  da  bulunduguna  inanmaktadirlar.  Organizasyonda  performans
degerlendirmenin, acgik¢a ve yazili olarak, belirlenmis ticret politikasina yansitildigina
yoneticiler katilmaktadirlar. Son olarak organizasyonlarda is saglign ve giivenligi
konusunda politika olusturulmadig, egitimler diizenlenmedigi ve bu yonde orgiitlerin

caba ve gayretlerinin olmadigina iliskin goriis bildirmektedirler.
4.9. Hipotez Testleri Analizi

Bu bolimde belirlenmis olan hipotezler, uygun olarak belirlenen istatistiki

yontemlerle analiz edilerek yorumlanacaktir. Ik olarak KOBI’lerin faaliyet siiresiyle
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ilgili olarak belirlenen birinci hipotez asagida verilmistir. Bu hipotezi test etmek
amaciyla varyans analizi yapilmistir.

H;: KOBI lerin faaliyet siiresi arttikca insan kaynaklart yonetimi fonksiyonlar:
iizerine olumlu etkisi vardir.

Tablo 12: Faaliyet Siiresi ile IKY Fonksiyonlar1 Arasindaki iliskinin

Varyans Analizi Sonuclari

Kareler Toplamu s.d. Ortalama Kare F Onem.

Gruplar Aras1 3,647 3 1,216 1,133 ,339
Egitim Gruplar ici 110,528 103 1,073

Toplam 114,175 106

Gruplar Aras1 2,955 3 985 908 ,440
Per. Deg. |Gruplari¢ci 111,722 103 1,085

Toplam 114,677 106

Gruplar Aras1 1,216 3,405 414743
Ucret po. Gruplar I¢i 100,938 103 ,980

Toplam 102,154 106

Gruplar Arasi 2,615 3 872 1,167 ,326
Yon. Sef. |Gruplar ici 76,924 103 747

Toplam 79,539 106

Gruplar Aras1 ,475 3,158 ,563 ,640
ins. Kay. |Gruplarici 28,950 103 281

Toplam 29,425 106

Gruplar Aras1 4,911 3 1,637 1,444 234
Kar. Yon. |Gruplar ici 116,761 103 1,134

Total 121,672 106

Gruplar Aras1 2,251 3 750 1,227 ,304
Is Sag.Gii.|Gruplar ici 62,958 103 611

Toplam 65,209 106

Tablo 12’de verildigi gibi, 1 nolu hipotez icin yapilan varyans analizi testine
gore, “egitim faktori” (p=0,339>0,05), “performans degerlendirme” (p=0,440>0,05),
“licret politikas1” (p=0,743>0,05), “yonetimsel seffaflik” (p=0,326>0,05), “Kariyer
yonetimi”(p=0,234>0,05), “Is Saghg ve Giivenligi” (p=0,304>0,05) ve “insan
kaynaklar veri tabani” (p=0,640>0,05) faktorlerinde istatistiksel olarak anlamli fark
bulunmamistir. KOBI’lerde faaliyet siiresi arttik¢a, varsayilanin aksine, KOBI’lerde

kurumsallagsma ¢abalarinin 6nemli olmadig1 goriisii arastirmada ortaya ¢ikmuigtir.
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Sonug olarak “KOBI’lerin faaliyet siiresi arttikca KOBI’lerin insan kaynaklari
yonetimi fonksiyonlar iizerine olumlu etkisi vardir” goriisiiniin savunuldugu 1. hipotez
reddedilmistir.

Ikinci hipotez olarak isletme biiyiikliigiiniin KOBI’lerin IKY fonksiyonlari
izerine olumlu etkisi olmasit iizerinedir. Bu hipotez testi i¢in varyans analizi testi
uygulanarak isletme biiyiikliiklerinin anlamhiliklarim daha da belirginlestirebilmek icin,
Tukey testine bagvurulacaktir.

H,: KOBIlerin isletme biiyiikliigiiniin, insan kaynaklar: yonetimi fonksiyonlar:
iizerine olumlu etkisi vardir.

Tablo 13: Isletme Biiyiikliigiiniin, Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Fonksiyonlar1 Uzerindeki Etkisinin Varyans Analizi Sonuclar:

Kareler Toplamu | s.d. | Ortalama Kare| F | Onem.

Gruplar Aras1 | 15,852 3 15,284 5,535
Egitim Gruplar ici  |98,323 103 |,955 ,001
Toplam 114,175 106
Gruplar Arasi | 5,343 3 11,781 1,678
Per. Dege. |Gruplar ici 109,334 103 | 1,061 176
Toplam 114,677 106
Gruplar Arasi 4,618 3 11,539 1,626
Ucret Poli. | Gruplar ici 97,536 103 |,947 188
Toplam 102,154 106
Gruplar Arasi | 2,383 3 1,794 1,060
Yon. Sef. |Gruplarici 77,156 103 1,749 ,369
Toplam 79,539 106
Gruplar Arasi | 3,408 3 11,136 4,498
Ins. Kay. | Gruplarici 26,016 103 1,253 ,005
Toplam 29,425 106
Gruplar Aras1 | 13,876 3 14,625 4,420
Kar. Yon. | Gruplarici | 107,796 103 11,047 ,006
Toplam 121,672 106
Gruplar Arasi 6,563 3 12,188 3,842
Is Sag.Gii. Gruplarici | 58.646 103 1,569 012
Toplam 65,209 106

Tablo 13’de goriildiigii gibi KOBI biiyiikliigiiniin “egitim”(p=0,001<0,05),
“insan kaynaklar1 veri taban1” (p=0,005<0,05), “kariyer yonetimi” (p=0,006<0,05) ve
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“is sagligr ve giivenligi faktorleri” (p=0,012<0,05) tizerinde etkisi vardir. Tablo 13 bu
etkinin ne yonde ve hangi biiyiikliikler arasindaki isletmelerde istatistiksel olarak
anlaml1 oldugunu gostermektedir. Tablo 14’de varyans analizi sonuglarina gére anlaml

bulunan faktorlere iliskin ikili karsilagtirmalar(TUKEY testi) yapilmistir.

Tablo 14: Isletme Biiyiikliigiiniin, Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Fonksiyonlar1 Uzerindeki Etkisi icin ikili Karsilastirma (Post Hoc Tests -Tukey)

Testi Sonuglari

Bagimh Degisken (I) Cahsan Sayis1 | (J) Calisan Sayis1 | Ortalama Farklar (I-J) | Stan. Hata | Onem.

50-100 ,09520 ,27687 ,986
10-50 100-150 -,59091 ,24647 ,084
150+ -,85480(*) 26211 ,008
Egitim
100-150 -,68611 ,28205 077
50-100
150+ -,95000(*) ,29581 ,009
100-150 150+ -,26389 ,26757 758
50-100 ,24369 ,14242 ,323
10-50 100-150 -,22576 ,12678 ,288
150+ -,22159 ,13483 ,359
ins. Kayn. Veri Tab.
100-150 -,46944(*) ,14508 ,009
50-100
150+ -,46528(*) ,15216 ,015
100-150 150+ ,00417 ,13764 1,000
50-100 ,54747 ,28990 ,239
10-50 100-150 -,51919 ,25807 ,190
150+ -,00253 ,27445 1,000
Kariyer Yonetimi
100-150 -1,06667(*) ,29532 ,003
50-100
150+ -,55000 ,30973 ,291
100-150 150+ ,51667 ,28016 ,259
50-100 ,07525 ,21383 ,985
10-50 100-150 ,10303 ,19035 ,949
] 150+ -,53030(*) ,20243 ,049
Is.Sag. ve Giiven.
100-150 ,02778 21783 ,999
50-100
150+ -,60556(*) ,22846 ,045
100-150 150+ -,63333(%) ,20665 ,015
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50 ile 100 arasinda ¢alisan1 bulunan igletmeler isletmeler ile, 150 kisiden daha
fazla caligan1 bulunan isletmelerde “egitim” konusunda farkliliklar bulunmaktadir.
Calisan sayis1 arttikga, isletmeler egitime daha ¢cok 6nem vermektedirler.

Ayn1 sekilde 50-100 ile 150°den fazla istihdam saglayan KOBI’lerde insan
kaynaklar1 veri taban1 uygulamalar1 anlamlidir.

50 ile 100 arasinda ¢alisan1 bulunan isletmeler isletmeler ile 150 kisiden daha
fazla calisan1 bulunan isletmelerde “kariyer yonetimi” uygulamalar1 konusunda
farkliliklar bulunmaktadir. Calisan sayist arttik¢a, isletmeler kariyer yonetimine daha
cok onem vermektedirler.

Is saghigr ve giivenligi uygulamalar1 10-50; 100-150 ve 150’den fazla istihdam
saglayanlarda isletmelerde anlamli bulunmugtur.

Ugiincii hipotez, KOBI’lerin IKY fonksiyonlar: ile yoneticilerin demografik
ozellikleri arasinda bir iliski oldugu seklindedir. Bu hipotezi test edebilmek igin
yoneticilerin sahip oldugu demografik degiskenlerden ‘“yonetici unvanlari, calisma
siireleri, yas ve 6grenim diizeyi” gibi 6zelliklere varyans analizi testi uygulanacaktir.

Hj;: Yoneticilerin  demografik  oOzelliklerinin, insan kaynaklari yonetimi
fonksiyonlart tizerine olumlu etkisi vardir.

Tablo 15: Yoneticilerin Demografik Ozelliklerinin, insan Kaynaklan

Yonetimi Fonksiyonlarina Etkisinin Varyans Analizi Testi Sonuclar1 (Yonetici

Unvanlari)
Kareler Toplanu | s.d. | Ortalama Kare| F |Onem.

Gruplar Arasi | 3,295 3 11,098 1,020 |,387
Egitim Gruplar ici  |110,880 103 1,077

Toplam 114,175 106

Gruplar Arasi | 3,321 3 1,107 1,024,385
Per. Dege. | Gruplar ici | 111,355 103 1,081

Toplam 114,677 106

Gruplar Arasi | 6,855 312,285 2,470 | ,066
Ucret Poli. Gruplar ici 95,299 103 |,925

Toplam 102,154 106

Gruplar Aras1 3,707 3 1,236 1,678 |,176
Yon. Sef. | Gruplarici 75,832 103 |,736

Toplam 79,539 106
ins. Kay. |Gruplar Aras: |,513 3 1,171 ,609 |,611

Gruplar ici 28,912 103 1,281
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Kar. Yon.

is Sag.Gii.

Toplam
Gruplar Arasi
Gruplar ici
Toplam
Gruplar Arasi
Gruplar ici
Toplam

29,425
7,738
113,934
121,672
1,849
63,359
65,209

106
3

103
106
3

103
106

2,579 2,332
1,106

,616 1,002
,615

,079

,395

Tablo 15°de gosterilen varyans analizi testi sonuglarina gore, yoneticilerin sahip

oldugu “unvanlar” ile faktor degerlendirmeleri aralarinda fark bulunamamistir.

Tablo 16: Yoneticilerin Demografik Ozelliklerinin, insan Kaynaklar

Yonetimi Fonksiyonlarina Etkisinin Varyans Analizi Testi Sonuclar1 (Calisma

Siireleri)

Egitim

Per. Dege.

Ucret Poli.

Yon. Sef.

ins. Kay.

Kar. Yon.

Is Sag.Gii.

Gruplar Arasi
Gruplar ici
Toplam
Gruplar Arasi
Gruplar ici
Toplam
Gruplar Arasi
Gruplar ici
Toplam
Gruplar Arasi
Gruplar ici
Toplam
Gruplar Arasi
Gruplar ici
Toplam
Gruplar Arasi
Gruplar ici
Toplam
Gruplar Arasi
Gruplar ici
Toplam

Kareler Toplanu | s.d.

3,656
110,519
114,175
4,720
109,957
114,677
3,931
98,223
102,154
2,305
77,234
79,539
;714
28,711
29,425
4,234
117,438
121,672
2,957
62,252
65,209

3
103
106
3
103
106

103
106

103
106

103
106

103
106
3

103
106

Ortalama Kare | F
1,219 1,136
1,073

1,573 1,474
1,068

1,310 1,374
,954

, 768 1,025
, 750

,238 ,854
,279

1,411 1,238
1,140

,986 1,631
,604

Onem.

,338

,226

,255

,385

,468

,300

187

Tablo 16’de gosterilen varyans analizi sonuglarina gore, yoneticilerin ¢alisma

siirelerinin faktor degerlendirmeleri tizerine fark bulunmamastir.
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Tablo 17: Yoneticilerin Demografik Ozelliklerinin, insan Kaynaklan

Yonetimi Fonksiyonlarma Etkisi icin Tammlayicaa Istatistikler
Cinsiyetleri)
N |Ortalama | Standart Sapma Ortalama Stand.
Hata
. Erkek |71 |3,4624 1,02671 ,12185
Egitim

Bayan |36 | 3,6528 1,06262 ,17710

Erkek |71 3,1014 1,00960 ,11982

Per.Dege. ' p.van 36 34111 | 1,08279 18047

.. Erkek |71 |3,0592 ,95702 ,11358
Ucret Poli.

Bayan |36 12,9056 1,03481 ,17247

. Erkek |71 3,5211 , 79141 ,09392
Yon. Sef.

Bayan |36  3,2917 ,99193 ,16532

Erkek |71 12,5094 ,52696 ,06254

Ins. Kay. 'pavan 36 12,7870 | 48241 ,08040

. Erkek |71 |3,2160 ,98898 ,11737
Kar. Yon.

Bayan |36 12,9444 1,21237 ,20206

Erkek |71 |3,9859 ,68877 ,08174

IsSag.Gii. g, van 36 3,8333 | ,94785 15797

(Yonetici

Tablo 17°de goriildiigii gibi aragtirmaya katilan erkek yoneticilerin sayist kadin

yoneticilerin sayisinin iki kati oranindadir. Bayan yoneticilere gore egitim, performans

degerlendirme, insan kaynaklar veri tabami faktorlerinin uygulanma basaris1 erkek

yoneticilere gore daha ¢ok basarili bulduklar1 yoniindedir. Buna karsilik iicret politikasi,

yonetimsel seffaflik ve kariyer yonetimi faktorlerinin uygulamalar1 erkek yoneticiler

tarafindan daha basarili bulunmustur.

Tablo 18: Yoneticilerin Demografik Ozelliklerinin, insan Kaynaklan

Yonetimi Fonksiyonlarma Etkisi Icin t Testi Analizi Sonuclar1 (Yonetici

Cinsiyetleri)

Egitim

Per. Deg.
Ucret Poli.
Yon. Sef.

ins. Kay.

Kar. Yon.

-,885

-1,430

744

1,207

-2,726

1,162

s.d. Onem. (;r;;l:;::a
68,322 |,379 -,19034
66,223 |,158 -,30970
65,756 |,460 ,15360
58,208 |,232 ,22946
76,215 |,008 -,27765
59,231 |,250 27152

Stan. Hata
Farklar

,21497
,21662
,20651
,19014
,10186
,23368
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Is Sag.Gii. ,858 54,304 |,395 ,15258 17787

Tablo 18’da 3. hipotez icin hesaplanan adimlardan “yonetici cinsiyetleri” tiim
faktorler tizerindeki etkisini 6lgmek i¢in uygulanan t testinde sadece “insan kaynaklar
veri taban1”(p=0,008<0,05) faktoriinde istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmustur.
“Yonetici cinsiyetleri” degiskeninin diger faktorler ile iliskisi istatistiksel olarak anlaml

bulunmamastir.

Tablo 19: Yoneticilerin Demografik Ozelliklerinin, insan Kaynaklan
Yonetimi Fonksiyonlarina Etkisi Icin Varyans Analizi Testi Sonuclar (Yas)

Kareler Toplanu | s.d. | Ortalama Kare| F |Onem.

Gruplar Arasi | 1,340 4 1,335 ,303
Egitim Gruplar ici  |112,835 102 /1,106 875
Toplam 114,175 106
Gruplar Aras | 1,855 4 464 ,419
Per. Dege. | Gruplar ici | 112,821 102 1,106 794
Toplam 114,677 106
Gruplar Arasi |,143 4 1,036 ,036
Ucret Poli. | Gruplar i¢i | 102,011 102 1,000 998
Toplam 102,154 106
Gruplar Aras1 4,350 4 11,087 1,475
Yon. Sef. | Gruplarici 75,189 102 |,737 215
Toplam 79,539 106
Gruplar Aras1 |,824 4 1,206 734
Ins. Kay. | Gruplarici 28,601 102,280 571
Toplam 29,425 106
Gruplar Aras1 | 1,291 4 1,323 274
Kar. Yon. |Gruplar ici | 120,380 102 1,180 ,894
Toplam 121,672 106
Gruplar Arasi 3,413 4 1,853 1,408
is Sag.Gii. | Gruplarici 61,795 102 1,606 236
Toplam 65,209 106

Tablo 19’de gosterilen varyans analizi sonuclarina gore, yoneticilerin yaslarinin

faktor degerlendirmeleri tizerine fark bulunmamustir.
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Tablo 20: Yoneticilerin Demografik Ozelliklerinin, insan Kaynaklan

Yonetimi Fonksiyonlara Etkisi icin Varyans Analizi Testi Sonuclar1 (Ogrenim

Diizeyi)
Kareler Toplanu | s.d. | Ortalama Kare| F |Onem.
Gruplar Arasi 2,122 3 1,707 ,650
Egitim Gruplar ici  |112,053 103 | 1,088 ,585
Toplam 114,175 106
Gruplar Arasi | 1,567 31,522 476
Per. Dege. | Gruplar ici 113,110 103 | 1,098 ,700
Toplam 114,677 106
Gruplar Aras: |,770 31,257 ,2601
Ucret Poli. | Gruplar i¢i | 101,384 103,984 854
Toplam 102,154 106
Gruplar Arasi 3,141 3 1,047 1,412
Yon. Sef. | Gruplarici 76,398 103 |,742 244
Toplam 79,539 106
Gruplar Arasi | ,951 3 1,317 1,147
Ins. Kay. Gruplar ici 28,474 103 |,276 ,334
Toplam 29,425 106
Gruplar Arasi 2,618 3 1,873 755
Kar. Yon. |Gruplar ici | 119,054 103 1,156 1522
Toplam 121,672 106
Gruplar Arasi | ,496 3 1,165 ,263
Is Sag.Gii. | Gruplarici 64,713 103,628 852
Toplam 65,209 106

Tablo 20’de verilen varyans analizi sonuglarina gore, yoneticilerin egitim

diizeylerinin faktor degerlendirmeleri iizerine fark bulunmamaistir.

Sonug olarak “KOBI’lerin IKY Fonksiyonlar1 ile Yoneticilerin Demografik
Ozellikleri Arasinda Bir liski Vardir” gériisiiniin savunuldugu 3. hipotez reddedilmistir.
Dérdiincii hipotez KOBI’lerin IKY fonksiyonlar1 kendi aralarinda pozitif bir
iliskiye sahiptir seklinde ifade edilmistir. Bu hipotez testinde korelasyon analizi testi
uygulanacaktir. Tiim IKYY fonksiyonlar1 kendi aralarinda tek tek pozitif bir iliskiye sahip

olup olmadiginm belirlemek arastirma i¢in nemindendir.

Hy: KOBI'lerin insan kaynaklar: yonetimi fonksiyonlari kendi aralarinda pozitif

bir iligkiye sahiptir.
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Tablo 21: KOBI’lerin insan Kaynaklar1 Yonetimi Fonksiyonlarimin Kendi

Aralarindaki Pozitif iliski icin Korelasyon Analizi Testi Sonuclari

) Insan .
Ucret | Yone. | Kaynak. | Kariyer | Is Sag.
Egitim |Per.Dege.|Politika. Seffaflik | Veri Tab.| Yone. Ve Giiv.
Korelasyon 1
Egitim p
N 107
Korelasyon |,595(*%*) 1
Per.Dege. P ,000
N 107 107
. Korelasyon [ ,473(+%)| ,598(**) 1
Ucret
Poli. p ,000 ,000
N 107 107 107
Korelasyon |,302(*%#)| ,481(**)|,514(**) 1
Yon. Sef. p ,002 ,000 ,000
N 107 107 107 107
Korelasyon |,594(¥*)| ,437(**)| 408(**) ,351(**) 1
ins. Kay. p ,000 ,000 ,000 ,000
N 107 107 107 107 107
Korelasyon | ,598(%#)| ,528(**)|,562(**)| ,538(**)| ,442(**) 1
Kar. Yon. p ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 107 107 107 107 107 107
. Korelasyon [,381(**) ,167(,2200%)) ,401C%*%)| ,303(**)|,304(**) 1
ISSag.Gii. p ,000 ,086 ,023 ,000 ,002 ,001
N 107 107 107 107 107 107 107

** Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir.
* Korelasyon 0,05 diizeyinde anlamlidir.

Egitim ile “performans degerlendirme” arasinda pozitif (0,595) ve istatistiksel
olarak anlamli (p=0,000<0,05) bir iliski vardir. Egitim ile “licret politikas1” arasinda
pozitif (0,473) ve istatistiksel olarak anlamli (p=0,000<0,05) bir iliski vardir. Egitim ile
“yonetimsel seffaflik” arasinda pozitif (0,302) ve istatistiksel olarak anlamlh
(p=0,002<0,05) bir iliski vardir. Egitim ile “insan kaynaklar1 veri tabani” arasinda
pozitif (0,594) ve istatistiksel olarak anlamli (p=0,000<0,05) bir iliski vardir. Egitim ile
“kariyer yoOnetimi” arasinda pozitif (0,598) ve istatistiksel olarak anlamh
(p=0,000<0,05) bir iliski vardir. Egitim ile “is saglig1 ve giivenligi” arasinda pozitif
(0,381) ve istatistiksel olarak anlamli (p=0,000<0,05) bir iliski vardir.

Performans degerlendirme ile “iicret politikasi” arasinda pozitif (0,598) ve
istatistiksel olarak anlamli (p=0,000<0,05) bir iliski vardir. Performans degerlendirme

ile “yonetimsel seffaflik” arasinda pozitif (0,481) ve istatistiksel olarak anlamli
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(p=0,000<0,05) bir iligki vardir. Performans degerlendirme ile “insan kaynaklar1 veri
tabam1” arasinda pozitif (0,437) ve istatistiksel olarak anlamli (p=0,000<0,05) bir iliski
vardir. Performans degerlendirme ile “kariyer yonetimi” arasinda pozitif (0,528) ve
istatistiksel olarak anlamli (p=0,000<0,05) bir iliski vardir. Performans degerlendirme
ile “is saghg ve giivenligi” arasinda pozitif (0,167) ve istatistiksel olarak anlamli
(p=0,086<0,05) bir iliski yoktur.

Ucret politikasi ile “yonetimsel seffaflik”” arasinda pozitif (0,514) ve istatistiksel
olarak anlamli (p=0,000<0,05) bir iliski vardir. Ucret politikasi ile “insan kaynaklari
veri taban1” arasinda pozitif (0,514) ve istatistiksel olarak anlamli (p=0,000<0,05) bir
iliski vardir. Ucret politikast ile “Kariyer yonetimi” arasinda pozitif (0,562) ve
istatistiksel olarak anlamli (p=0,000<0,05) bir iliski vardir. Ucret politikas1 ile “is
saghgr ve giivenligi” arasinda pozitif (0,220) ve istatistiksel olarak anlamlh
(p=0,023<0,05) bir iliski vardir.

Yonetimsel seffaflik ile “insan kaynaklar veri taban1” arasinda pozitif (0,351) ve
istatistiksel olarak anlamli (p=0,000<0,05) bir iligki vardir. Yonetimsel seffaflik ile
“kariyer yoOnetimi” arasinda pozitif (0,538) ve istatistiksel olarak anlamh
(p=0,000<0,05) bir iligki vardir. Yonetimsel seffaflik ile “is saghigi ve giivenligi”
arasinda pozitif (0,401) ve istatistiksel olarak anlamli (p=0,000<0,05) bir iligki vardir.

Insan kaynaklar1 veri tabam ile “kariyer yonetimi” arasinda pozitif (0,442) ve
istatistiksel olarak anlamli (p=0,000<0,05) bir iliski vardir. Insan kaynaklar veri tabam
ile “is saghg ve giivenligi” arasinda pozitif (0,303) ve istatistiksel olarak anlamh
(p=0,002<0,05) bir iligki vardir.

Kariyer yonetimi ile “is sagh@ ve giivenligi” arasinda pozitif (0,304) ve
istatistiksel olarak anlamli (p=0,001<0,05) bir iligki vardir.

Sonug olarak “KOBI’lerin insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlar: kendi
aralarinda pozitif iliski vardir” goriisiiniin savunuldugu 4. hipotez kabul edilmistir.

Besinci hipotez aile isletmesi olan kurumlar ile aile isletmesi olmayan
kurumlarin kurumsallasma diizeyleri arasinda farkliliklar vardir seklindedir. isletmelerin
aile isletmesi olup olmadig iizerine bir arastirma oldugu i¢in, bu hipotezde t testi analizi

uygulanacaktir.

Hs: Aile isletmesi olan kurumlar ile aile isletmesi olmayan kurumlarin

kurumsallagma diizeyleri arasinda farkliliklar vardir.
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Tablo 22: Aile Isletmesi Olan Kurumlar ile Aile isletmesi Olmayan

Kurumlarin Kurumsallasma Diizeylerine Yonelik Tanimlayic Istatistikler

d3 N | Ortalama | Standart Sapma

evet 5332642  1,11153

hayir 54 3,7840 | .89760

evet |53/29019  1,01952
Per.Deg. |pavir 54135037 |,98037
evet 5327774 |,79485
hayir | 5432333 | 1,09665
evet |53/32075 76544
hayir | 543.6759 90286
evet |53 25000 58288
Ins.Kay. [povelsa]27037 | 44823
evet |53/29623 | 1,02043
hayir 5432840 | 1,10537
evet 5339497 74074
hayir| 5439198 83160

Egitim

Ucret Poli.

Yon. Sef.

Kar. Yon.
is Sag.Gii.

Tablo 22’de egitim, performans degerlendirme, iicret politikasi, yonetimsel
seffaflik, insan kaynaklar veri tabam ve kariyer yonetimi konularina aile isletmeleri
olmayan kurumlar daha ¢ok 6nem gostermektedir. Buna karsilik aile isletmesi olan
kurumlar sadece isci saglhigi ve giivenligine aile isletmesi olmayan kurumlara gore daha

fazla bnem vermektedir.

Tablo 23: Aile isletmesi Olan Kurumlar ile Aile isletmesi Olmayan

Kurumlarm Kurumsallasma Diizeylerini Aciklayici t Testi Sonuclar:

t s.d. | Onem. | Ortalama Farklar | Stan. Hata Farklar:

Egitim -2,664 1105 1,009 | -,51980 ,19514
Per. Deg. |-3,113 /105,002 |-,60182 ,19335
Ucret Poli. | -2,459 105,016  |-,45597 ,18545
Yon. Sef. -2,892 /105,005 |-,46838 ,16196
ins. Kay. |-2,029/105/,045 | -,20370 ,10041
Kar. Yon. |-1,563 105,121 -,32169 ,20576
Is Sag.Gii. [,196 |105/,845 ,02993 ,15235

Tablo 23’de verildigi gibi, 5 nolu hipotez i¢in yapilan t testine gore, “egitim
faktorii” (p=0,009<0,05), “performans degerlendirme” (p=0,002<0,05), “licret
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politikas1”’(p=0,016<0,05),“yonetimsel seffaflik”’(p=0,0095<0,05) ve “insan kaynaklar
veri tabanm”(p=0,045<0,05) faktorlerinde istatistiksel olarak anlamli fark bulunmustur.
“Kariyer yo6netimi”(p=0,121>0,05) ve “Is Saghg ve Giivenligi” (p=0,845>0,05)
faktorlerinde ise istatistiksel olarak anlaml fark bulunmamistir. Aile isletmesi olmayan
isletmelerde egitim, performans degerlendirme, iicret politikasi, yonetimsel seffaflik ve
insan kaynaklar1 veri tabami gibi kurumsallasma cabalar daha fazla uygulanmakta ve

onemsenmektedir.

Sonug olarak “Aile isletmesi olmayan KOBi’lerin kurumsallagsma cabalar aile
isletmesi olanlara gore daha etkindir’ goriisiiniin savunuldugu 5. hipotez kabul

edilmistir.
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SONUC

Yonetim insanli@in var olmasiyla ortaya cikan ve kisilerin bireysel olarak
gerceklestiremeyecekleri amaclara/hedeflere ulasabilmeleri igin yiiriitilen bir grup
faaliyeti olarak ifade edilmektedir. Birden fazla insanin bedensel ve zihinsel giiclerini
birlestirerek caligmalarim1 gerektiren bu faaliyetin belli bir diizen ve giiven ortaminda
siirdiiriilebilmesi belirli bir takim kurallara uyulmasinmi ve bir sisteme oturtulmasini
gerektirir. Bu siire¢ oOrgiitlerin mesruluk kazanmalari, ¢evreye adapte olmalari,
yasamlarina siireklilik kazandirma c¢abalariyla birlikte kendilerini kurumsallagma siireci

icerisinde bulmalari, giiniimiizde kag¢inilmaz olacaktir.

Aragtirmada, KOBI'lerin amag/hedeflerine ulasabilmesi ve yonetimsel
sorunlarin ¢oziimii yoniinde ozellikle insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinin
kurumsallasma siireci {izerinde durulmustur. Amacg, calisanlarin ise alinmasi, is
ortaminda egitim almasi, dengeli ve adil bir iicret politikasinin olusumu, isletme i¢inde
yiikkselmenin saglanmasi, caligsanlarla ilgili geri bildirimlerin zamaninda iletilmesi ve en
onemlisi calisanlarin giivenle ve korkusuzca yasayabilecekleri bir calisma ortaminin

saglanmasi gibi konular iizerinde durulmustur.

Faktor analizinin temel amaci cok sayida degiskeni az sayida kavramsal olarak
anlamli faktorlerde toplamaktir. Arastirmada IKY fonksiyonlar: ile kurumsallasmayi
Olcmek icin 53 anket sorusu ile 9 boyuta ulasilmaya ¢alisilmistir. Buna karsilik sadece 7
faktor olusmustur. Faktor analizi yapilmadan oénce orneklemin faktdr analizi igin
yeterliligi KMO ve Bartlett(Kaiser-Meyer-Orkin Istatistigi ve Bartlett Kiiresellik Testi)

testleriyle sinanmis ve veri setine faktor analizinin uygulanabilecegi goriilmiistiir.

Arastirmada birinci hipotez, KOBI’lerin faaliyet siiresi arttik¢a insan kaynaklar
yonetimi fonksiyonlar1 {izerine olumlu etkisi vardir seklindedir. Yapilan analiz
sonucunda bu goriis dogrulanmamaktadir. KOBI’lerin faaliyet siirelerinin artmasi
egitim, performans degerlendirme, {iicret politikasi, yoOnetimsel seffaflik, insan
kaynaklar1 veri tabani, kariyer yonetimi ve is saghig1 ve giivenligi gibi tiim faktorleri
olumsuz yonde etkilemektedir. KOBI’lerin faaliyet siireleri arttikca organizasyondaki is
siire¢lerinin daha karmasik hale gelecegi kaginilmaz olacaktir. Bu tiir organizasyonlarda
IKY uygulamalarinin kurumsallagsmadig, faaliyetlerin belli bir sistematikten yoksun

olarak ve kisilere bagl olarak vyiiriitilecegi Ongoriilmektedir. Orgiitlerin faaliyet
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siiresinin artmasiyla birlikte oOrgiit yoneticilerinin is siire¢lerindeki tiim kararlarn
kendilerinin almasi yerine, bagskalar1 araciligilyla is yapmayr bir anlamda

profesyonellesmeyi 6grenmesi gerekmektedir.

Ikinci hipotez, isletme biiyiikliigiiniin KOBI’lerin insan kaynaklari yonetimi
fonksiyonlar1 iizerine olumlu etkisi vardir seklindedir. Yapilan analiz bu iddiay1
dogrulamaktadir. KOBI’lerin kurumsallasma egilimleri egitim, insan kaynaklar1 veri
tabani, kariyer yonetimi ve is saglig1 ve giivenligi faktorleri ile dogrudan ilgilidir. Buna
karsilik personel degerlendirme, iicret politikasi ve yonetimsel seffaflik faktorleri KOBI

bityiikliigii ile kurumsallagsmay1 olumlu yonde etkilememektedir.

Uciincii  hipotez, KOBI’lerin insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlari ile
yoneticilerin demografik ozellikleri arasinda bir iliski oldugu yoniindedir. Arastirma
sonucunda  yoneticilerin  demografik  ozelliklerinin ~ IKY  fonksiyonlarmin

kurumsallagmasiyla iligkili olmadig1 goriilmiistiir.

Dérdiincii hipotez, KOBI’lerin IKY fonksiyonlari kendi aralarinda pozitif bir
iliskinin var oldugu seklindedir. Yapilan analiz sonuglart bu hipotezi dogrulamaktadir.
Arastirmada kullanilan tiim faktorlerin kendi aralarinda pozitif bir iligki icerisinde
olmas;, KOBI’lerde IKY’nin tiimiiyle ele alma acisindan anlamhidir. KOBI’ler
verimliligini ve etkinligini arttirabilmek igin, tiim IKY fonksiyonlarim1 kendi aralarinda
pozitif bir iligki igerisinde oldugunu kabul ederek insan kaynaklarini planlamalidirlar.
Sonug olarak KOBI’lerde IK bicimsel bir yapida degildir. IK’nin informal yapida
olmast KOBI’ler igin belirli donemlerde pratiklik ve kolaylik saglamaktadir.
Kiiresellesmeyle birlikte, ekonomilerde farklilasma, degisme ve biiyiime KOBI’ler icin
ayn1 zamanda pazarin farklilagmasi, genislemesi ve biiyiimesi demektir. Bu durum
KOBI’ler icin insan kaynaklar1 sayisinda artis ve ayn1 zamanda uzman ve profesyonel
istihdam ihtiyact demektir. Uzun donemde KOBI’ler 1KY fonksiyonlarii

kurumsallastirma zorunlulugu hissedeceklerdir.

Arastirmanin son hipotezinde aile isletmesi olan kurumlar ile aile isletmesi
olmayan kurumlarin kurumsallagsma diizeyleri arasinda farkliliklar vardir seklindedir.
Bu hipotezin betimleyici istatistikleri(Tablo 22), aile isletmesi olmayan KOBI’lerin
ortalamalari, aile isletmesi olan KOBI’lere oranla daha yiiksek c¢ikmistir. Arastirma

sonuclarina gore egitim, personel degerlendirme, iicret politikasi, yonetimsel seffaflik
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ve insan kaynaklari veri tabani faktorleri KOBI’lerde kurumsallagsmay1 anlamli olarak
etkilerken buna karsihik kariyer yonetimi ve is saghgi ve giivenligi faktorleri

kurumsallagsmay1 olumlu yonde etkilememektedir.
TARTISMA

Orgiitlerin faaliyet siireleri konusunda, genel olarak beklenen sonug, orgiitlerin
faaliyet siireleri arttik¢a is yapma usullerini daha ¢ok 6grendikleri ve is siireclerini daha
hizli yapabilme becerilerinin artmasi beklenir. Buna karsilik, KOBI’lerin faaliyet
siireleri ile yoneticilerin demografik o©zelliklerinin, isletmelerin insan kaynaklari
yonetimi fonksiyonlar1 arasinda olumlu bir iliski olmadigini gostermistir. Arastirmaya
katilan KOBI’lerin biiyiik bir cogunlugu beyaz esya yan sanayi, kalip, tekstil, plastik ve
otomotiv yan sanayi vb. seklindeki iiretim birimleridir. Bu tiir iiretim yapilarinin bir
kism1 yan sanayi seklindedir. Bu tiir kurumlar uzman c¢alisanlar yerine, belirli is ve is
siireclerinde onceden planlanan isleri yapmaya yoneltilen kisilerden olusmasidir. Bu
yapidaki KOBI’ler sahip olduklar1 insan kaynaklar1 yapisiyla uzun donemde de
kurumsallasmalar1 zor olacaktir. Bu yapidaki KOBI’ler is ve is siireclerine uygun
eleman seciminden baglayarak, onlarin egitimi, is icinde yiikselmeleri, uygun {icret
politikasi, is giivencesi ve cesaret verici kurum Kkiiltiirii ile desteklenmelidirler. Bu
yapilarin 1K fonksiyonlarinin kurumsallagmalari saglanarak, dar iiretim alanlarii
farklilastirmak miimkiin olacaktir. Boylece kriz donemlerinde, bu kurumlar piyasa

kosullarindan daha az etkilenecektir.

Arastirmada, aile isletmesi olmayan KOBI’lerin aile isletmesi olan KOBI’lere
oranla daha cok kurumsallasma c¢abasi igerisinde oldugu goriilmiistiir. Birgok
arastirmada aile isletmesi olan KOBI’lerin profesyonellesmeleri daha zayif, kararlarin
genelde kurucu patron tarafindan alindigr goriilmektedir. Kiiresellesmeyle birlikte
pazarin daha da biiylimesi ve farklilasmasiyla kurucu patronun her tiirlii ise yetismesi
fiziksel ve zihinsel olarak miimkiin olmamaktadir. Ozellikle aile isletmesi tipindeki
KOBI’lerde is ile aile iliskileri genelde birbirlerine karistirldigindan sorunlar artmakta
ve ikinci veya liciincii nesile sirketin devri miimkiin olmamaktadir. Buna karsilik aile
isletmesi tipinde olmayan KOBI’lerde kurucu sahip/patronlarin daha geri planda kalarak
islerin belirli bir sistematikte yiiriitiilmesi, bir anlamda kurallarin ve belirli standartlarin

hakim oldugu yapilar karsimiza ¢ikmaktadir. Bu tiir yapilarda kurucu patron daha ¢ok
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orgiite proje olusturma, vizyon kazandirma, is ve is siireglerinin isleyisini uzaktan

izleyerek kontrol yapma gibi fonksiyonlar iizerine odaklanmaktalar.

Aragtirmada, KOBI biiyiikliigiinin KOBI’lerin insan kaynaklari yonetimi
fonksiyonlar1 lizerine olumlu etkisi vardir goriisii anlamli bulunmustur. Ayni1 zamanda
KOBI’lerin faaliyet siireleri artmasimin IKY fonksiyonlar1 iizerine olumlu etkisinin
olmadig1 bulunmustu. Buna karsilik biiyiikliik s6z konusu oldugunda KOBI’lerin IKY
fonksiyonlar1 iizerine olumlu katkis1 olmaktadir. Orgiitler biiyiidiikce bunlarda iicret
politikalar1, personel degerlendirme ve yonetimsel seffaflik gibi boyutlar KOBi’lerin

kurumsallagsmasinda anlaml etkilere sahip degillerdir.

Sonug olarak KOBI'lerin insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlar: kendi
aralarinda pozitif bir iliski vardir goriisii anlamlidir. Orgiitlerde olmasi1 gereken, tiim
insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarimin kendi aralarinda pozitif bir iliskinin var
olmasidir. Orgiitler etkinligi ve verimliligi saglamak icin, insan kaynaklar1 yonetim
fonksiyonlarim bir biitiinliik icerisinde ele almalar1 6nemlidir. Arastirmada, bu yonde
bir sonu¢ c¢ikmistir. Korelasyon analizi sonucuna gore en anlamli iliski egitim ile
performans degerlendirme, insan kaynaklar1 veri tabani ve kariyer yonetimi faktorleri
arasindadir. Egitim pahali bir siirectir. Bu maliyete katlanan orgiitler ayn1 zamanda
bireyin performans Olgiitlerine, kariyer iste§ine dnem vermesi ve birey ile ilgili tiim
verilerin bilgisayar ortaminda tutularak siirekli giincellenmesi konusuna Gnem
vermelidirler. Ayn1 sekilde diger onemli bir faktor ticret politikasidir. Bu faktor ile
yonetimsel seffaflik, kariyer yonetimi ve performans degerlendirme faktorleri arasinda
kuvvetli bir iligki ortaya ¢ikmistir. Bir orgiit, sahip oldugu calisanlarina egitim vermesi,
kariyer saglamasi ve bunlan seffaf ve agiklik politikalan ile desteklemesi tek basina
yeterli olmayacaktir. Orgiit yonetiminde, tiim bu siireclerin optimal iicret politikasiyla

desteklenmesi insan kaynaklarn politikalar1 agisindan 6nemlidir.
ONERILER

Arastirmada, teorik kapsamla birlikte Manisa Organize Sanayi Bolgesindeki
KOBI’lerin insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlar1 ile kurumsallasma olgiitleri

izerinde durulmustur.

KOBI'lerin kiiresel siirecte bilyiimek, hayatta kalmak ve basarili olmak gibi

hedefleri vardir. KOBI’lerin biiyiik orgiitlere karsi yetenekleri, pazar giicleri ve bunlara
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benzer diger kaynaklarla rekabette basarili olmalar1 zordur. KOBI’ler miikemmel bir
insan kaynaklar1 yonetimi ile performansi arttirma, is kaybini en aza indirgeme ve
verimlilik artis1 saglama gibi araclarla pozitif Orgiitsel sonuglara ulagabilirler. Bunun
icin KOBI’ler sahip oldugu insan kaynaklarini belirlenmis standartlara oturtarak ve
onlarin profesyonellesmelerini saglayarak, bireysel ve organizasyonel amaclara daha

etkin ulagsmay1 saglayacak orgiitsel modellere 6nem vermelidirler.

Arastirmada KOBI biiyiikliigii arttikca IKY fonksiyonlarindan insan kaynaklari
veri tabani, egitim, kariyer yonetimi ve is saglig1 ve giivenligi gibi fonksiyonlar anlamli

cikmistir. Bundan dolayr KOBI’lerin biiyiime hedefi de anlaml kabul edilmelidir.

KOBIlerin faaliyet siirelerinin artmasiyla belirli is ve is siireglerinin belirli
standartlarda olmast ve calisanlarimin  daha c¢ok profesyonellesmesi beklenir.
Aragtirmada, sonu¢ bunun tam tersi olarak ¢ikmustir. Bundan dolayr KOBI tipindeki
isletmelerin yasam siireleri arttikca calisma sekillerini profesyonel ¢aligsanlar aracilifiyla

belirli standartlarda yapmalar1 6nemlidir.

Yoneticiler sahip olduklart egitim, yas, yoOneticilik kariyeri gibi demografik
ozellikler acisindan orgiitteki isleyislerle daha cok ilgili/iligkili ¢ikmasi beklenirken,
arastirmada yoneticilerin sahip oldugu demografik 6zelliklerin IKY fonksiyonlarmin
kurumsallagmasi ile iliskili ¢ikmadigi goriilmiistir. Bundan dolayr KOBI’lerdeki
yoneticiler sahip olduklar1 egitim, deneyim, hosgorii vb. gibi olumlu yonlerini

kullanarak is ve is siirecleriyle daha ¢ok iliskili olmalidirlar.

Teoride oldugu gibi arastirmada da IKY fonksiyonlar1 kendi aralarinda pozitif
yonde iliskili ¢ikmugtir. IKY fonksiyonlarini birbirinden ayirmak, birini digerine iistiin
gormek miimkiin degildir. Isgorenleri motive eden fonksiyonun ne/neler oldugu tam
olarak bilinemez. Isgorenlerin bazilarin iicret daha ¢ok etkilerken bazilarini da kariyer
daha cok etkileyebilir. Bundan dolayr KOBI yonetimi IKY fonksiyonlarin1 kendi

aralarinda ayirt etmeden tiimiine gereken onemi vermeleri gerekir.

Onemli bulgulardan biri de aile isletmesi olmayan KOBI’lerin kurumsallasma
cabalari, aile isletmesi tipindeki KOBI’lere oranla daha yiiksek ¢ikmisti. Arastirmaya
katilan isletmelerin yarisi aile isletmesi oldugundan, bu tiir yapilar kurumsallagmaya
daha c¢ok ©Onem vermelidirler. YoOnetim yapilarim1 daha profesyonel Kkisilerden

olusturmalidirlar.
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Son olarak arastirmanin yapildigi doneme kiiresel 6lgekli ekonomik krizin rast
gelmesi nedeniyle veri toplamada, anket formlariin doldurulmasi ve geri donmesinde
cok biiyiik sikintilar meydana gelmistir. Bundan sonra, bu konuda calisma yapacak
arastirmacilarin ekonomik agidan daha rahat donemleri secmeleri arastirmanin daha

milkemmel sonu¢ vermesi agisindan dnemli olacaktir.

Arastirma Manisa OSB’deki belli sektorlerle sinirli kalmistir. Bu nedenle bu
konuda aragtirma yapacak arastirmacilarin bu bolgenin sonuglarini, arastiracaklar1 baska
bolgelerin sonuglartyla karsilastirma yaparak daha rasyonel sonucglara ulagabilmeleri

miumkiin olacaktir.
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EK 1: ARASTIRMANIN ORNEKLEMi

Korel Elektronik

Ozgiir Elektrik Elektronik Pls. San. Tic. Ltd. Sti.

Ne-Ka Kalip Makina Ins. Taah. Tasimacilik San.Tic. Ltd. Sti.

Nbr Makina Ve Yedek Parca San. Ltd. Sti.

Sarigozoglu Hidrolik Makina Ve Kalip San.Tic. A.S.

EKinler Elektronik San.Tic. Ltd. Sti.

Izmir Kahp San.Tic. Ltd. Sti.

Sahan Elektrostatik Toz Boya Uyg.Ve Bag. Elem. Iml. San.Tic. A.S.
Rem Day. Tiik. Mal. Tur. Ele. Elektr. San.Tic. A.S
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. Ruba Fermuar San. A.S.

. Mensan Otomotiv Ve Mak.AKks. San. Tic. A.S

. Egem Ambalaj San.Tic. A.S.

. Cetin Elektroplastik A.S.

. Bitron Elektromekanik Ltd. Sti.

. Akset Elektronik Ltd. Sti.

. Ser-Tur Plastik Ltd. Sti.

. Plaspak Plastik Amb. Paz. San. Ve Tic. A.S.

. Odsel Elektronik San. Ve Tic. A.S.

. EIKki Elektrik Kablo San.Tic. A.S.

. Kerim Celik Mamiilleri iml. Ve Tic. A.S.

. Teknika Plast Teknik Kalip Plastik San.Tic. A.S.
. Oerlikon Kaynak Elektrodlar1 Ve San. A.S.

. Sarten Ambalaj San. A.S.

. Raf-San Metal Plastik San.Tic. Ltd. Sti.

. Veston Beyaz Egya Ltd. Sti.

. Flash Kalip Bilg. Des. Tas. Uret. Miih. San.Ve Tic. Ltd. Sti.
. Kromsan Metal Kaplama San.Ve Tic. Ltd. Sti.
. Bat1 Pres Ltd. Sti.

. Delron Elektronik

. Yonca Gida Sanayi Isl. ic Ve Dis Tic. A.S.
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EK 2:

A) KURUMSAL BiLGIiLER ANKETI

1) isletmenizin faaliyet siiresi

a) 1-5 yil c) 11-15 yil
b) 6-10 y1l d) 16 yil ve daha fazlas1
2) Isletmenizin temel faaliyet alani Nedir?..........ceeuuveeeeeeneeenerrneeeneereeenneennn

3) isletmeniz bir aile isletmesi midir?
a) Evet b) Hayir

4) Ankete cevap veren yoneticinin unvani
a) Patron / Ortak b) Ust Diizey Yonetici
¢) Orta Diizey Yo6neticisi d) Alt Diiz. Yonetici

6) Cinsiyetiniz: .......cccoeeviuinnnns
7) Yasimz

a) 20-26 b) 26-32 c) 32-38 d) 38-44 e) 44 ve daha fazlasi
8) Ogrenim diizeyiniz

a) Ikogretim b) Ortadgretim c¢) Yiiksek6grenim

d) Yiiksek Lisans e) Doktora

10) isletmenizin hukuki yapis1 nedir?
a) Sahis Sirketi b) Adi Ortaklik
¢) Limitet ¢) Anonim Sirketi
11) isletmeniz ihracat yapmakta mdir?
a) Gec¢miste evet b) Kisa(1-3 yil) bir zamandan bu yana ¢) Uzun(5-10
yil) bir zamandan bu yana d) 10 yil ve daha uzun bir zamandan bu yana
e) Hayir
12) isletmenizde damsmanhk hizmetlerinden yararlamlmakta mdir?
a) Evet b) Bazen c) Hayir
13) isletmenize ait bir organizasyon semasi var midir?

a) Evet b) Hayir
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Bu olcek KOBI’lerde kurumsallasmanin insan

kaynaklari

fonksiyonuyla olan iligkisini belirleyebilmek icin hazirlanmistir

okuyarak isletmenize uygunluk derecesine gore her ifadenin

seceneklerden sadece bir tanesine isaret koyunuz. Tesekkiirler.

yonetim

. Asagidaki ifadeleri

karsisinda bulunan

Kesinlikle

katiliyorum

Katiliyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

Kesinlikle

Katilmiyorum

Isletmenize ait yazili vizyon, misyon ve amagclar
bulunmaktadir.

Isletme sahip/iist diizey yoneticileri, insan
kaynaklar1 yonetimine yeterince dnem vermektedir.

Isletme stratejilerinin olusturulmasinda calisanlar
etkin bir rol iistlenirler.

Kurumda, her bir is ve islem icin standartlar
belirlidir.

Gereksiz yere tekrarlanan isler, bir doniisiim
yapilarak (egitim, yeniden goOrev tanimlama, is
akisim1 gbzden gecirme vb.) miimkiin olan en kisa
siirede elemine edilir.

Kurumda, yazili ¢calisma prosediirleri mevcuttur.

Isletmede calisanlarla ve isle ilgili bilgilerin diizenli
olarak tutuldugu bir bilgi sistemi bulunmaktadir.

Insan kaynaklar1 bilgi sistemi yazilim-donanim
birimleriyle desteklenerek sistemin etkililigi
arttirilmgtir.

Veri tabanindaki bilgiler siklikla
giincellenmektedir.

10.

Insan kaynaklar1 bilgi sistemi muhasebe, finans,
satinalma vb. gibi diger bilgi sistemleriyle etkilesim
ve uyum igerisinde calismaktadir.

11.

Calisanlardan ~ sorumlu  yOneticiler  bilgisayar
teknolojisi, yazilim olanaklari, insan kaynaklari
bilgi sistemleri konusundaki gelismeleri yakindan
takip etmektedirler.

12.

Isletmenin personel gereksiniminin belirlenmesinde
bilimsel yontemler kullanilmaktadir.

13.

Isletmenin acik¢a ve yazili olarak belirlenmis bir
insan kaynaklar1 temin ve se¢im politikasi
bulunmaktadir.

14.

Personel seciminde adaylara yetenek, kisilik ve
mesleki testler etkin bir sekilde uygulanmaktadir.
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15.

Isletmede isgiicii talebinin belirlenmesi icin is
yiikii, isgiicii ve is analizleri yapilmaktadir.

16.

Isletmenin isgiicii devri(turn-over) orami yiiksektir.

17.

Aileden olan veya aileye yakin olan kisilere
personel secimimde ayricalik taninmaktadir.

18.

Isletmede acikca ve yazili olarak belirlenmis bir
egitim programlari diizenlenmektedir.

19.

Isletmede siirekli olarak egitim programlart
diizenlenmektedir.

20.

Calisanlara uygulanan egitim programlar1 uzmanlik
alanlart ile ilgili konularin yam sira, yonetim ve
organizasyon/davranig bilimleri ile ilgili konulari
da kapsamaktadir.

21.

Yeni ise baslayacak kisiler bir oryantasyon(ise
alistirma) programindan gegirilmektedirler.

22.

Isletmeye ait bir oryantasyon el kitapcigi ve egitim
kitap¢ig1 bulunmaktadir.

23.

Caligsanlara  uygulanan  egitimin  sonuglar
degerlendirilmektedir.

24.

Isletmede isleyisi acikca ve yazili olarak
belirlenmis bir performans degerleme sistemi
bulunmaktadir.

25.

Performans degerlendirme siirecinde bilgisayar
teknolojisinden faydanilarak calisanlara ait bilgilere
kisa siirede ulasilabilmektedir.

26.

Isletmede calisanlar diizenli bir sekilde performans
degerlendirmeye tabi tutulmaktadir.

27.

Performans degerlendirmeyi gerceklestiren Insan
Kaynaklar1 yetkilileri siirece, gerek kuramsal
gerekse uygulama acisindan hakimdirler.

28.

Degerlendirici performans degerlendirme sirasinda
yapilan  hatalardan(kisisel  Onyargilar, yakin
gecmisteki olaylardan etkilenme vb.) kaginmaya
caligmakta ve bu yonde onlemler almaktadir.

29.

Calisanlara kendilerinden beklenen performans
diizeyleri acik ve net bir sekilde aktarilir.

30.

Degerlendirme siireci sonucunda degerlendirilen
caliganlarla sonuglarin bildirildigi/birlikte
tartisildigr karsilikli goriismeler yapilmaktadir.

31.

Isletmede performans standartlari aileden olan ve
olmayan calisanlara ayricalik gozetilmeksizin esit
bir bi¢imde uygulanir.

32.

Isletmede isleyisi agik¢a ve yazili olarak
belirlenmis  bir  kariyer  yOnetim  sistemi
bulunmaktadir.

33.

Kariyer yonetiminde, siirecin etkinligini arttiran
bilgisayar teknolojisinden yogun bir bicimde
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faydalanilmaktadir.

34.

Kariyer planlamas1 siirecinde calisanlarla kariyer
ama¢ ve cikarlari, egitim, gelisme, yetistirilme,
deneyimlendirilme  gereksinimleri  konusunda
goriismeler yapilmaktadir.

35.

Isletmedeki kariyer yollar1 agik ve net olup tiim
caliganlar tarafindan bilinmektedir.

36.

Calisanlarin ~ kariyer  beklentilerinin  isletme
gereksinimleri ile karsilagtirilmasi,
iliskilendirilmesi, uyumlandirilmasi  hususunda
kariyer damismanlarindan destek alinmaktadir.

37.

Isletmede acikca ve yazili olarak belirlenmis bir
terfi politikas1 bulunmaktadir.

38.

Isletmede aileden olan ve olmayan calisanlara
ayricalik gozetilmeksizin pozisyon icin en uygun
olan aday terfi ettirilmektedir.

39.

Isletmede acikca ve yazili olarak belirlenmis bir
ticret politikas1 bulunmaktadir.

40.

Isletme, is degerleme(islerin birbirine gore objektif
ve bilimsel yontemlerden yararlanilarak
degerlendirilmesi) sistemine dayanan bir {icret
yapisina sahiptir.

41.

Isletmede aile iiyeleri ise ve isletmeye yaptiklari
katki diizeyinde iicret alirlar.

42.

Performans degerlendirme sonuglarn isletmenin
ticret sistemine yansitilmaktadir.

43.

Isletmede aileden olan ve olmayan calisanlara esit
sekilde yaklagilmaktadir.

44.

Insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 yerine getirilirken
isletmenin sahip oldugu deger, norm ve inanglar
dikkate alinir.

45.

Cesitli egitim programlan diizenlenerek isletmenin
sahip oldugu deger, norm ve inanglar hakkinda
caligsanlara bilgi verilmektedir.

46.

Calisanlarin isletmeye kars1 baglilig: yiiksektir.

47.

Calisanlar isletmede uzun donemli istihdam edilir.

48.

Calisanlarin gelecek kaygilart yoktur.

49.

Isletme biitcesinde bir kisitlamaya gidileceginde ilk
bagvurulan yoOnetim biitcelerinden biri insan
kaynaklar yonetimi biit¢esidir.

50

Isletmede is saghg ve giivenligi icin politika
olusturma ve uygulamasi mevcuttur.

51.

Isletmede calisanlara is giivenligi ve saghig
konularinda egitimler verilmektedir.

52.

Isletmede calisanlarin  giivenligini ve sagligim

161




korumaya yonelik cabalar ve gayretler vardir.

53.

Is kazalarmin bilimsel analizi yapilmaktadir.
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