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hedeflerime hedef katan Tez Danismanim Prof. Dr. Erhan EROGLU hocama ¢ok
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ferdi olmaktan da onur duyuyorum. Tiim hocalarima ve Uzaktan egitim birimine

sevgiler saygilar.
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Yemin Metni

Yiiksek lisans tezi olarak sundugum “Kurumlarda Insan Kaynaklari Departmaninin

2

Islevlerinin Degerlendirilmesi ” adli calismamin, tarafimdan bilimsel ahlak ve
geleneklere aykirt diisecek bir yardima bagvurmaksizin yazildigini ve yararlandigim
kaynaklarin kaynakcada gosterilenlerden olustugunu, bunlara atif yapilarak

yararlanilmis oldugunu belirtir ve bunu onurumla dogrularim.
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Anahtar Kelimeler : Insan Kaynaklar1 Y&netimi, insan Kaynaklar Islevleri.
OzeT

Bu ¢alismanin temel amaci, Istanbul Tuzla Bélgesindeki biiyiik ve orta dlgekli
isletmelerde gerceklestirilen insan kaynaklari gelistirme calismalarinin genel bir
degerlendirmesini yapmaktir. Bu amagla, Bolgedeki Organize Sanayi Bolgelerinden
yararlanilarak bir orneklem secilmis ve Ornekleme giren isletmelerden goriisme,
anket ve gozlem yoluyla bilgi toplanmistir. Veri toplama siirecinde toplam 38 sirket
ile calisilmistir. Bu sirketlerin farkli sektorde faaliyet gostermesine, degisik sermaye

yapilarini yansitmasina ve farkli sektorlerde etkinlik gostermesine dikkat edilmistir.

Sonuglar gostermektedir ki, biliylik ve orta Olgekli isletmelerde yiiriitillen insan
kaynaklar gelistirme ¢alismalar1 heniiz cagdas olgiitleri karsilamaktan uzaktir. Cogu
isletmede calismalar yeni baslamistir ve personel birimlerinin adi insan kaynaklar
olarak degistirilerek daha kapsamli bir yapilanmaya gidilmistir. Caligmalarin biiyiik
bir bolimii ise alma politikalar1 lizerinde yogunlagmaktadir. Kariyer ydnetimi
caligmalar1 yok denecek kadar azdir. Egitim hizmetleri genellikle disardan satin
alinmaktadir. Performans degerlendirme, yasamsal bir islev olarak goriilmekle
birlikte sistematik olarak yapilmamaktadir ve isgdrenlerin katilimi yeterince
gerceklesmemektedir.  Ucretler konusunda beyaz yakalilar icin isyeri baremleri
uygulanmakta, mavi yakalilar igin toplu pazarlik yapilmaktadir. Iletisim sorunlari ast
ve {istler arasindaki dikey iliskilerde daha ¢ok gozlenmektedir. Isten ayrilma
cogunlukla kisisel nedenlerden kaynaklanmakta ve %10 diizeyinde ortaya
cikmaktadir.
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ABSTRACT

The main purpose of this study is to evaluate the progress of Human Resources of
large and average scale enterprices in Industrial Zone of Tuzla, Istanbul. So, to
benefit the Industrial Zone in this district, some sample plants are selected with these
plans interview, inquairy and observation is done and several useful data is collected.
During these period, cooperated with totally 38 companies. It is considered that,

these companies must deal with different segments and reflect different capital stock.

The consequences show that, the instruction of Human Resources of large and
average scale enterprices yet beyond of desired contemporary evidences. In most
companies these kind of affords are new so that, the name of Staff Department is
changed to Human Resources Dept. and sophisticated settlement is imposed.
Average affords of this dept. is planned on recruit staff to the plant. The career
improvement affords is so low or none. Education and instruction function of the
dept. is acquired out of the company. The main concern of the Dept. is performans
assessment. It is considered vital motivation of the company but conformed
unsystematically and the attendance of the workers is insufficient. As for the vages
of the white collar workers, the vage scale of the company is applied, but for the blue
collar workers collective barganing is held. Communication problems mostly
observed in vertical relations between senior and junior staff of the company.

Quitting from the company is due to several private problems and the degree is 10
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BOLUM I
GIRIS

Bu boliimde calismanin ele aldigt sorun kisaca ortaya konulmakta, amaglar
aciklanmakta, ilgili kisi ya da kuruluslar i¢in tasidigi 6nem vurgulanmakta, sayiltilar
belirtilmekte, siirliliklara deginilmekte ve 6zel anlam tasiyan kavramlarin tanimlari

verilmektedir.

Sorun

Tiim diinyada gozlenen hizli ve kapsamli degisim siireci, yirmibirinci ylizyila
girerken yasamin tiim alanlarina yayilmistir. Ulkeler, sirketler ve bireyler icinde
bulunduklar1 kosullara ayak uydurabilmek i¢in siirekli bir ¢aba gostermektedirler.
Ozellikle birbirlerine kars1 acimasizca “rekabet savas1” veren isletmelerin gosterdigi
cabalar farkli yonetsel modellerin yasama gegirilmesine neden olmustur. Bu da, yeni

bir yonetim ¢aginin acilmasina olanak tanimistir.

Degisim, yalnizca insanin maddi yasam kosullariyla sinirli kalmamakta ve onun
diisiince yapisint ya da is yasamini etkilemektedir. Bu nedenle, ister egitim
doneminde isterse c¢alisma yasaminda olsun, bireylerin degisime uyum
saglayabilecek bicimde yetistirilmeleri i¢in gerekli ortamin hazirlanmasi zorunlulugu
vardir.  Bu durum, tiim yoneticileri yakindan ilgilendiren konularmn basinda

gelmektedir ¢iinkii degisim siireci ve bu siirecin etkisi dogrudan insanla ilgilidir.

Cagdas degisimlerin yarattig1 giinlimiiz kosullarinda, ekonomik korumaciligin biiyiik
Olciide kaldirilmasi, glimriik oranlarmin azaltilmasi, yabanci sermayeye genis
olanaklarin taninmasi, c¢esitli isbirligi Orgiitlerinin olugsmasi, iiretim hiz1 ve
kapasitesinin artmasi ve ililke duvarlarinin yikilmasi gibi gelismeler, degisimci

isletmelerin ulusal sinirlarin 6tesine daha kolay erigsmelerine firsat vermistir.

Her yoniiyle degisim i¢inde olan sirketler artik kendi sinirlartyla yetinmeyip
diinyanin her yerinde ekonomik, toplumsal ve siyasal barigin olmasim
istemektedirler. Bu istekler, genelde “kiiresellesme” kavramiyla ifade edilmektedir.

Kiiresellesmeyi savunanlar, diinya pazarlarina acilma, diinya ile biitiinlesme ya da
1



tim diinyay1 tek pazar olarak gorebilme iizerinde durmaktadirlar (Simsek, 1999).
Ekonomik, siyasal, toplumsal ve teknolojik gelismelerin ortaya ¢ikardigi yeni diinya
diizeninde, kiiresel Olcekli bir isletmecilik arayisi dogmustur ve bu anlayista insan

kaynaklarinin da evrensel diizeyde degisimi ongoriilmektedir.

Kiiresellesmenin bir sonucu olarak, isletmeler artik kendi evlerinde vurulmaya
basglamiglardir. Bu nedenle, giiniimiiz isletmelerinin ¢ogu, yalnizca kendi
iilkelerindeki rakipleriyle miicadele etmekle kalmayip; kendilerini uluslararasi
rekabete de hazirlamak durumundadirlar. Ancak bu degisim siirecinin hizli olmasi
gerekmektedir. Gegmis donemlerdeki igletmeler, uluslararasi rekabete hangi Slgiide
gireceklerini kendileri belirlemekteydiler. Hatta, i¢ pazar1 yeterli bulan ¢ogu isletme,
disa agilmay1 giindemine bile almayabiliyordu. Bugiiniin ortaminda ise isletmelerin
bu tiir se¢imleri olmadigi gibi, i¢ piyasada belli bir pazar kaybina ugrayanlar, dis
pazarlara agilma zorunlulugunu duymaktadirlar. Sonugta, isletmeler kendilerini hem

icte hem de dista yogun bir rekabetin i¢inde bulmaktadirlar.

Isletmelerin i¢ ve dis piyasalardaki rekabet giiciinii belirleyen etkenlerden biri de
insan kaynaklarinin niteligidir. Cagdas insan kaynaklar1 anlayigini bir yonetim
felsefesi haline getirebilen isletmelerin rekabet giicli daha yiiksek olacaktir. Zaten
giinlimiiziin basarili isletmeleri incelendiginde, bunlarin bircogunun ortak 6zelliginin
“insan kaynaklar1” felsefesi ve onun getirdigi yaklasimlari benimsemis isletmeler
oldugu goriilmektedir. Yirmibirinci yiizyila girerken sermaye, teknoloji ve zaman
gibi bir tliretim etkeni olan insana farkli bir agidan yaklasan ¢agdas insan kaynaklar
anlayisinin benimsenmesi, kiiresel rekabet giiciine ulasabilmenin bir geregi olarak
goriilmektedir. Bagka bir deyisle, insan kaynaklarina énem veren ve gerektigi gibi
diizenleyen isletmelerin yirmibirinci ylizyila damgalarini vurabilme sanslar1 ¢cok daha

yiiksektir.

Tiirkiye’nin uluslararas1 alandaki toplam rekabet giiclinii arttirabilmek igin,
isletmeler biinyesindeki rekabete iliskin yaklagimlari ciddi bi¢imde gbzden gecgirmek
gerekmektedir. Bu konu, yeni yiizyildaki Tiirk ekonomisi i¢in son derece dnemlidir
clinkii rekabet edemeyen isletmeler ©nce gerilemeye baglamakta sonra da
cokmektedir. Dolayisiyla, isletmeler i¢in, rekabet edebilmek ve bu konuda iistiinliik

saglayabilmek yasamsal bir 6nem tagimaktadir. Bu hizli rekabet ortaminda ayakta
2



kalabilme c¢abalar1 Tiirkiye’deki isletmeleri de yeni yonetim arayislarina
yoneltmektedir. Bu arayislar gercevesinde, iiretim ya da hizmet siirecinde en etkili

islevlerden birini yerine getiren insan etkeni yeniden kesfedilmektedir.

Ancak, Tiirkiye’ nin kiiresel rekabete acik isletmelerinde insan kaynaklarinin niteligi
ve bu alandaki g¢aligmalarin nasil yiiriitildigii tam anlamiyla bilinmemektedir.
Ozellikle Tiirk ekonomisinde yadsimamaz bir agirhiga sahip olan biiyiik ve orta
Olcekli isletmelerde insan kaynaklarinin se¢imi, istthdami, gelistirilmesi ve

degerlendirilmesi konularinda izlenen politikalarin arastirilmasi gerekmektedir.

Amag

Bu aragtirmanin temel amaci, Tirkiye’deki biiyilk ve orta oOlgekli isletmelerde
yiirlitiilen insan kaynaklarini gelistirme c¢alismalarinin genel bir degerlendirmesini
yapmaktir. Bu amaca ulasmak i¢in su sorulara yanit aranmaktadir:
1. Isletmelerdeki insan kaynaklar1 gelistirme calismalari nasil  bir
orgiitlenmeyle gerceklestirilmektedir?
2. Isletmelerin agirlikli olarak uyguladiklari insan kaynaklari islevleri
nelerdir ve bunlarin i¢inde en 6ncelikli gordiikleri hangileridir?
3. Isletmeler, gereksinim duyduklar1 isgorenleri segme ve istihdam etmede
ne tlir yaklasimlar izlemektedirler?
4. Isletmelerde kariyer yonetimi konusunda uygulanmakta olan politikalarin
genel niteligi nedir?
5. Isletmelerdeki egitim calismalari nasil yiiriitilmekte, hangi tekniklerden
yararlanilmakta ve ne gibi sonuglar elde edilmektedir?
6. Isletmelerde isgdrenlerin performansini  degerlendirmede izlenen
yaklasimlar nelerdir ve sonugclar iicretlere ne oranda yansimaktadir?
7. Isletmelerde orgiitsel iletisim alaninda ne gibi sorunlarla karsilasilmakta
ve bu sorunlar hangi noktalarda yogunlasmaktadir?
8. Isletmelerin insan kaynaklarini gelistirme konusunda karsilastiklari

sorunlar1 ¢ozmede izlenebilecek stratejiler nelerdir?



Onem

Bu arastirmayla toplanacak bilgiler, bir¢ok kisi ya da kurulus agisindan 6nem

tasimaktadir. Sonuglarin 6zellikle ulusal ekonominin iist diizey sorumlularina, biiyiik

ve orta Olgekli igletmelerin yoneticilerine, insan kaynaklari sirketlerinin uzmanlarina,

yonetim danismanlarina ve bu alanda bilimsel ¢alisma yapan aragtirmacilara yararli

olacagi timit edilmektedir.

Sayiltilar

Bu arastirmada su goriislerin dogrulugu test etmeye gerek goriilmeden oldugu gibi

kabul edilmistir:

1.

Belirtilen kosullar altinda olusturulan 6rneklem, evreni temsil yeterligine
sahiptir.
Arastirmada goriislerine bagvurulan ya da anketi yanitlayan kisiler gegerli

ve glivenilir bilgiler vermistir.

Simirhiliklar

Bu aragtirmada elde edilen bulgularin su kisitlamalar altinda toplandigi ve bunlar

dikkate alinarak yorumlanmasi gerektigi bastan kabul edilmistir:

1.

Aragtirmanin konusu insan kaynaklari islevlerinin tlimiinii degil, daha ¢ok
insan kaynaklar1 gelistirme islevini kapsamaktadir.

Bulgular, biiylik ve orta dlgekli sanayi isletmelerinden toplanmustir.
Ornekleme alinan igletmeler, Istanbul Tuzla Bolgesinde faaliyet
gostermektedir.

Anketlerin doniis orani, her tiirlii izleme c¢alismasina karsin %65

diizeyinde gergeklesmistir.

Tanmmlar

Arastirmada 6zel anlam tasiyan bazi kavramlar calismada kullanildigi bigimiyle

asagida tanimlanmistir.



Biiyiik isletme: Beyaz ve mavi yakalilarin tiimiinii kapsamak {izere toplam ¢aligan
sayist 500 ve iizerinde olan isletmedir.

Orta Olgekli isletme: Beyaz ve mavi yakalilarin tiimiinii kapsamak iizere toplam

calisan sayis1 100-500 arasinda olan igletmedir.

Insan Kaynaklar1 Gelistirme: Bir isletmedeki isgorenlerin bireysel, mesleki ve

kurumsal gelisimlerine katkida bulunmaya doniik ¢alismalarin tiimiidiir.



BOLUM II
LITERATUR TARAMASI

Bu boliimde, insan kaynaklar gelistirme alanindaki kavramlar, uygulamalar ve
gelismeler iizerinde durulmaktadir. Oncelikle giiniimiiz kosullarinda insan
kaynaklar gelistirme ¢alismalarini zorunlu kilan etkenler belirtilmekte, ardindan

isletmelerde insan kaynaklar1 kapsamindan yerine getirilen islevler 6zetlenmektedir.

Bir Rekabet Etkeni Olarak insan Kaynaklan

Cagdas ekonomiler biiyiik 6l¢iide rekabete dayanmakta ve rekabeti yaratan etkenler
stirekli degisim gostermektedir. Ancak yeni bir rekabet 0gesinin ortaya ¢ikmasi,
oncekilerin Onemini tlimiiyle ortadan kaldirmamakta ve birlikte varolmaya
baslamaktadirlar. Bu rekabet 6gelerinin yaklasik onar yillik donemlerde farklilastigi
gozlenmektedir (Werther & Davis, 1993).

1960’11 yillarda rekabet giiclinlin temel Ogesi, kitlesel iiretim stiinligli olmustur.
Genis pazarlara biiyiikk miktarlarda iiretimle agilabilen isletmeler, sahip olduklar
tiretim kapasitelerini kullanarak rakiplerini geride birakmigslardir. Otomotiv, kimya,

elektronik ve dayanikli tiikketim mali iireten birgok igsletme buna 6rnek verilebilir.

1970’11 yillar, teknolojinin yayginlastigi ve az gelismis iilkelere de girmeye basladig:
bir ddnem olmustur. Uretim etkenlerini daha ucuz yollarla saglayan bu iilkeler,
uluslararasi pazarlara diisiik fiyatlarla girerek yerlesik sanayi devlerinden pay almaya
baslamislardir. Diisiik maliyetli iiretim donemi olarak da tanimlanabilen bu yillarda,
bircok batili isletme, iiretimlerini gelismekte olan iilkelere dogru kaydirmstir.

Ozellikle Uzakdogu iilkeleri birer ¢ekim merkezi olmustur.

1980’11 yillar ise rekabete kaliteli iiretim boyutunu getirmistir. Bircok yonden
doyum saglayan tiiketiciler, bu dénemde bol ve ucuz tiriinler yerine kaliteli tiriinlere
yonelmistir. Kaliteli {iriinlere olan istem 6zellikle batida olugsmus, fakat bu tirtinlerin
pazara sunumu biiyiik 6l¢iide dogudan kaynaklanmistir. Kaliteli tirlinlere olan yogun
istemin artmasina kosut olarak, Japonya’nin ihracati kisa siirede gorilmemis

boyutlara ulagsmistir.



1990’11 yillarda rekabete yeni bir 6ge daha eklenmis ve hiz/i iiretim kavrami 6n plana
cikmigtir.  Tiiketiciler, kaliteli irlinleri ve hizmetleri kaniksamaya baslarken,
kalitenin bagka bir boyutu olan “tasarim” agirhik kazanmistir.  Dolayisiyla,
miisterilerin begenisini kazanan ¢ok islevli iiriinleri gereksinim duyulan anda pazara

cikarabilen isletmeler tistiinliik saglamaya baslamistir.

Degisik donemlerde egemen olan rekabet oOgelerinin tiimiinde denge noktasi
“insan”dir ¢iinkii rakipler tarafindan taklit edilmesi en gii¢ olan rekabet dgesi insan
kaynaklaridir. Isgiiciiniin beceri diizeyini yiikselten, bilgisini arttiran ve daha iyi
yonetimini olanakli hale getiren isletmeler degisim temelli bir kiiltiirii daha kisa
siirede olusturabilmektedirler. Bu gibi alanlara yatinm yapan isletmeler, degisen
piyasa yonelimlerini 6ngorebilmek ve bunlara uygun tepki verebilmek bakimindan
daha esnek davranma Ozelligini kazanmaktadirlar (Cascio, 1995; DeCenzo &

Robbins, 1996).

Demek oluyor ki, giimriik birligi ve kiiresellesmenin de etkisiyle isletmelerde varolan
bir¢ok dgenin rekabet acisindan dnemi azalmakta, bunlarin yanisira insan etkeni 6n
plana ¢ikmaktadir. Geleneksel etkenlerde basari, kisa ve orta donemli caligmalar
sonucunda elde edilebilmektedir. Oysa insan kaynaklariyla ilgili konularda Gstiinlik
saglamak i¢in uzun donemli ¢alismalara gerek duyulmaktadir. Dolayisiyla, insan
kaynaklarina iligkin ciddi degisimleri hemen baslatan isletmelerin rakipleri

tarafindan taklit edilmesi uzun yillar almaktadir.

Isletmelerin rekabet ve iistiinliik saglama cabalari, beraberinde cagdas yonetim
anlayis1 olarak nitelendirilebilecek toplam kalite ve insan kaynaklar1 yonetimi gibi
yeni kavramlari giindeme getirmistir. Bunun sonucu olarak da uzun bir siireden beri
pek Onemsenmeyen insan kaynaklari, isletmelerde 6n plana c¢ikmaya ve deger

kazanmaya baslamistir (Marquardt & Engel, 1993).

Cagdas insan Kaynaklar1 Kavram

Insan kaynaklarinin rekabet {istiinliigii saglama agisindan tasidig1 stratejik dnemi

kavrayan isletmelerin ¢ogu, Orglitsel yapilanmalar1i i¢inde insan kaynaklari
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birimlerini olusturmaya baslamislardir. Oziinde, bu birimlerin iki temel hedefi
vardir. Birincisi, insan kaynaklarinin, isletme hedefleri dogrultusunda en verimli
bicimde kullanilmasin1 saglamaktir.  Ikincisi ise, isgdrenlerin gereksinimlerini

karsilamak ve mesleki bakimdan gelisimlerine katkida bulunmaktir (Miller, 1987).

Insan kaynaklar1 islevinin etkili olabilmesi ya da hedeflere ulasilabilmesi, insan
kaynaklar1 boliimiiniin, isletmenin oOteki etkinlikleriyle tam bir igbirligi i¢inde
olmasina baglidir.  Isletmenin biitiin boliimlerinin ortak 6gesi insan oldugundan,
insan kaynaklar1 boliimiiniin verecegi kararlar her béliimii az ya da ¢ok etkiler. Insan
kaynaklar1 birimi ile isletme i¢indeki 6teki boliimlerin karsilikli olarak birbirlerine
bagimli olmasi, cagdas insan kaynaklar1 anlayisini geleneksel yaklasimdan ayiran en
temel Ozelliklerden biridir. Aslinda, isletmelerdeki higbir islevin Oteki islevler
tizerindeki etkisi, insan kaynaklari islevindeki kadar belirgin degildir ¢iinkii insan
kaynaklart  bolimiiniin  gergeklestirdigi  ¢alismalarin  etkisi  tiim  isletmeye

yayilmaktadir.

Son yillarda atilim yapan bir¢ok isletmenin, uygulamaya koydugu performans
yonetimi, stratejik yOnetim, siire¢ yonetimi, toplam kalite yOnetimi, katilimci
yonetim, takim yoOnetimi gibi ¢ok sayida c¢agdas yoOnetim anlayisini yasama

gecirebilmenin yolu insan kaynaklarinin niteligine baghdir.

Artik bircok isletme insan kaynaklarini yeni bir vizyonla ele almaktadir ¢linkii
rekabet Ustlinliigiiniin biiyiik 6l¢iide insan kaynaklarindan ileri geldigi belirgin
bicimde anlasilmistir. Baska bir deyisle, isletmelerdeki insan kaynaklarinin tasidigi
etki giicii ve gelistirilebilme 06zelliginin anlasilmasiyla birlikte, insan kaynaklar
gelistirme caligmalarinin yagamsal onemi benimsenmistir. Bu nedenle, isletmeler,
calisanlarinin egitimine yatirim yapmakta ve ¢esitli insan kaynaklari iglevlerini bir

biitiinliik i¢cinde uygulamaktadirlar (Gilley & Eggland, 1989).

Insan kaynaklar1 kavrami, isletmelerin hedeflerine ulasmak igin kullanmak zorunda
olduklari kaynaklardan biri olan insan dgesini ifade etmektedir. insan kaynaklari, bir
isletmedeki en st yoneticiden en alt kademedeki niteliksiz igsgorene kadar tiim
calisanlar1 kapsar. Dahasi, bu kavram, igletme biinyesindeki ¢alisanlar igerdigi gibi,

isletme disinda yer alan ve potansiyel olarak yararlanilabilecek isgiiciinii de ifade
8



etmektedir. Gilinlimiizde bir isletmenin, 6teki maddi kaynaklar1 ne kadar saglam
olursa olsun, insan kaynaklar1 yeterli etkinlige sahip degilse, belirlenen amaglara
ulagmada basar1 olasilig1 diisiik olmaktadir (Engestrom, 1995). Dolayisiyla, insan

kaynaklarinin etkin bi¢imde yonetimi giindeme gelmektedir.

Kisaca tanimlamak gerekirse, insan kaynaklar1 yoOnetimi, herhangi bir Orgiitsel
ortamda isgdrenlerin kendilerine ve isletmeye yararli olabilecek bigimde
yonetilmesini saglayan islevlerin tiimiidiir. Bu alandaki ¢alismalarin etkili olup
olmadigr ise, genelde isgdrenlerin performansi, doyumu ve sagligr gibi Olgiitlere

iligkin temel gostergelerden anlasilmaktadir.

Insan kaynaklar anlayisi, “insan” &gesini isletmenin merkezinde goren ya da 6n
plana ¢ikaran bir yaklasimdir. isletmelerde insan kaynaklarinin verimlilik diizeyinin
artirilabilmesi i¢in isgdrenlerin bilgi, tutum ve becerilerinin siirekli olarak
gelistirilmesi zorunlulugu vardir. Bu da, karsilasilan sorunlarin ¢oziimiine doniik
egitim c¢alismalarimi gerektirmektedir (Simsek, 1999). Iste bu yiizden, insan
kaynaklarindan sorumlu yoneticilerin iiretim birimlerinin temsilcileriyle olan

iligkilerini uyumlu bi¢imde kurmalari ve siirdiirmeleri gerekmektedir.

Insan kaynaklar1 kavramiyla ilgili bu aciklamalardan sonra, insan kaynaklari
caligmalarinin dayandigi temel felsefeyi soyle 6zetlemek olanaklidir.

(a) Orgiitsel amaglara calisanlarla ulasilir. Bu yiizden, ¢alisanlara, bir maliyet
ogesi olarak degil, yatinm yapilan degerli bir kaynak olarak bakmak gerekir.
Yatirim da, onlar egiterek varolan degerlerini artirmak anlamina gelmektedir.

(b) Orgiitsel etkililik, islevsel insan kaynag stratejilerinin gelistirilmesine ve
orgiitsel kiiltiire bigim verilmesine 6zel bir dikkat gostermekle arttirilabilir.

(c) Insan kaynaklarmdan optimum diizeyde yararlanma, tutarli ve uyumlu
politikalar gelistirmekle olanaklidir. Boylece, isgorenlerin orgiite baglilig: artar.

(d) Birey, orgiit icinde ve disinda tiim boyutlariyla sorgulanip ise
kosulmalidir. Insan kaynaklar1 kapsaminda birey, yalnizca drgiit icindeki konumuyla

degil, tiim varlig1 ve yasantisiyla bir gelisen bir canli olarak kabul edilmektedir.

Genelde bu felsefeye uygun bicimde yiiriitillen insan kaynaklari ¢alismalarinin

sonucunda Orgiitsel amaglara ulasilmasi, igsgorenlerin sahip olduklar1 potansiyelin
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gelistirilmesi, performansin iyilestirilmesi, is doyum diizeyinin ylikseltilmesi, orgiit
kiiltiirtiniin ~ giiclendirilmesi, yaraticiligin artirilmasi, degisimlere kolay uyum

saglanmasi ve nitelikli bir isgiliciiniin ortaya ¢ikarilmasi beklenmektedir.

Isletmelerde insan Kaynaklan Islevleri

Geleneksel anlamdaki personel birimlerinin isleyisinden farkli olarak artik insan
kaynaklar1 birimlerinin degisik Ozellikleri ve islevleri ortaya ¢ikmistir. Bunlar
oldukca kapsamli siirecleri igermektedir. Ise yeni elemanlarin alimindan baslayip
isten ayrilma politikalarina varincaya degin bircok calisma artik birer insan
kaynaklar1 islevi olarak goriilmektedir (Marquardt & Engel, 1993). Bunlarin tiimii
tartisilabilir, fakat burada ozellikle insan kaynaklar1 gelistirme boyutuyla yakindan

iligkili olanlar ele alinacaktir.

Is Analizi ve is Dizaym

Is Analizi Kavram

Is analizi, isin hesap verilebilirligini, sorumluluklarini ve gdrevlerini tanimlamak igin
kullanilan teknik bir silire¢ olmakla beraber, iste yapilanlarin tanimlanmasini, is
gereklerinin, bilginin ve bunu icra edecek gerekli yeteneklerin ve bulunmasi gereken
kosullarin kesinlikle ve tam olarak belirlenmesini kapsar (Oriicii ve Mortas, 2005,

s.24).

Is analizi, bir isin 6geleri ile isin ¢esitli etmenler agisindan icinde bulunmakta oldugu
durumu ve diger islerden isin farkliliin1 ortaya koyan bilimsel ve teknik bir ¢aligma

olarak ifade edilebilir(Aldemir, 1996, s.60).

Is analizi; gozlem, anket, miilakat gibi teknikler kullamlarak bir isin icerigini,
yapisini, tiirlinii, isin yapilmasi i¢in gereken zamani, ydntemi ve bireysel
yetkinliklerinin belirlenmesi siirecidir. Kisaca, bir ise ait tiim detaylarin ortaya

konulmasi yoniindeki calismalar olarak tanimlanabilir. Is analizleri ile yapilan islerle
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ilgili bircok veri elde edilmektedir. Is analizleri genel olarak isletmeye alinacak
kisilerde olmast gereken Ozelliklerin belirlenmesinde, se¢gme siirecine dair
standartlarin  olusturulmasinda, insan kaynaklar1 planlamasinda, performans
degerlemesi i¢in gereken verilerin saglanmasinda ve {icret sisteminin
olusturulmasinda kullanilir. Is analizinin temel amac1 gorev, yetki ve sorumluluklarin

belirlenerek is tanimlarinin olusturulmasidir ( French, 1994, s.166-167).

Is analizi, bir orgiitte isgorenler tarafindan yerine getirilen biitiin islerin ayrmtili
bigimde incelenmesidir. Is analiziyle, drgiitteki biitiin isler hakkinda bilgiler toplanir
ve kaydedilir. Is analizi, sadece isin igeriginde olan gdrevlerin belirlenmesi olmayip,
beceri, deneyim, egitim gibi, isin basarilmasi i¢in isgdrenlerde aranan nitelikler ve
isin yapildig1 ortam ile ilgili bilgilerin toplanmasin1 da icermektedir. En genel
bicimde is analizi; bir isin icerdigi gorevlerin, sorumluluklarin ve igin basariyla
yerine getirilmesi i¢in bu isi iistlenen kisilerde olmas1 gereken niteliklerin sistemetik

bicimde incelenmesi siirecidir (Can ve Kavuncubasi, 2005, s.177).
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is Analizleri

h 4

is Tamimlar ve Is gerekleri

h 4

Orgiitsel Faaliyetler

#*Orgit Planlamasi ¥

Insan Kaynaklari Yénetimi Faaliyetleri
*Qrgit Dizaym .
*Insan Kaynaklar1 Planlamasi
*QOrgiit Gelistirme
*Secme ve ise alma

*Ise Alistirma

*Egitim ve gelistirme
#I5 degerleme ve (cret yonetimi
*Endustri iligkileri

*Kariyer Geligtirme

*Toplu pazarlik ve Toplu sozlesme

Endiistri
Miihendisligi

*1s dizaym

*Yantem ve arag
gelistirme

*15 givenligi
tasarumlar

Sekil 1: Is Analizi Bilgilerinin Kullanildig1 Alanlar Kaynak: Serkan Bayraktaroglu, insan
Kaynaklari Yénetimi, 1.Baski, Sakarya: Sakarya Yayincilik, 2003, s.31

Is Dizaym: Kavramm

Is dizayn, is ve insan unsurlarmmn en uygun sekilde birlestirilerek isin iceriginin, ise

iliskin odiillerin ve isin niteliklerinin ¢esitli yaklagimlarla diizenlenmesi olarak ifade

edilebilir. Bu yaklasimlar; is basitlestirme, is rotasyonu,

1s genisletme, is

zenginlestirme, kalite kontrol ¢cemberleri ve bagimsiz ¢alisma gruplaridir(Saruhan ve

Ozdemir, 2004, s.181).
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Insan Kaynaklar1 Planlamasi

Mikro acidan bakildiginda isgiicli planlamasi, isletmenin her kesimi icin gelecekte
nicelik ve nitelik olarak gerekli isgoren gereksinmesinin 6nceden saptanmasi, bu
kaynagin nereden, ne zaman ve nasil Kkarsilanacaginin belirlenmesi olarak

tanimlanabilir.

Insan kaynaklar1 yénetiminde basarmin ilk ve en 6nemli kosulu isletme icin gerekli
ve yeterli iggéren gereksinmesinin ve ondan nasil yararlanilacaginin énceden diizenli

ve bilingli olarak saptanmasidir.

Insan kaynaklari planlamasi, bir organizasyonun personel ihtiyacinin tahmini ve bu

ihtiyacin giderilmesi i¢in gerekli faaliyetlerin basamaklandirilmasidir.

IKP, dinamik ve devamli bir siirectir. Kisiler, isler, zaman ve para siirecin temel
bilesenlerini olusturmaktadir. IKP, temel olarak organizasyondaki stratejik yonetim

kararlarindan ve gevresel belirsizlik kosullarindan etkilenmektedir.

Amaglari;

e Insan kaynaklarindaki i¢ degisiklikler ve kisitlamalar,

o Isgorenlerin egitim ve gelisimini saglamak,

e Bos kadrolar1 doldurmak,

e Yeni isgoren bulmak ve ise almak,

e Toplumda hizli degisen kosullara uyum saglamak,

e Teknolojik yeniliklere ve piyasa kosullarina uyum saglamak,

¢ Yasal diizenlemelere ve degisimlere uygun hareket etmek.

Personel Temini ve Secimi

Isletmenin gereksinim duydugu nitelikte ve sayida elemanin istihdami igin insan

kaynaklart planlamasi yapilmasi, bos pozisyonlara yerlestirilecek adaylarin
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toplanmasi, toplanan adaylar arasindan segilenlerin bos pozisyonlara yerlestirilmesi

stirecleri ise alma ve yerlestirme islevini olusturmaktadir (Bayraktaroglu, 2003, s.8).

Insan kaynagimi bulma; insan kaynagi planlamasi sonucunda ortaya ¢ikan personel
ac1gimi karsilamak tizere gerekli bilgi, yetenek, beceri ve motivasyona sahip adaylari
arastirma ve kurulusa ¢ekebilme faaliyetleri olarak tanimlanabilir ( Yiiksel, 1998,
s.91). Diger bir tanimla insan kaynagi bulma; isletmedeki bos pozisyonlarin
doldurulmasi i¢in uygun ve nitelikli adaylarin bagvurmalarin1 saglama siirecidir.
Insan kaynagini bulma siireci basladigi andan itibaren bir¢ok i¢ ve dis etkenlerin
etkisinde kalir. Siireci etkileyen dis etkenlerin baslicalar isgiicli piyasasi ve is
yasamii diizenleyen yasalardir. Insan kaynaklari tedarik siirecini etkileyen ic
etmenlerin basinda isletme politikalari, insan kaynaklar1 planlar1 ve igletme
yoneticilerinin ozellikleri gelmektedir. Insan kaynagi segimi ise; is icin basvuranlar
arasindan insan giicii ihtiyaglarina uygun olanlar1 belirleme islemidir ( Kaya ve
Gozen, 2005, s.361). Se¢im siirecinin tlim agamalarinda uyulmasi gereken temel
felsefe dogru ise dogru eleman olmalidir. Dogru kisiyi se¢gmek daha fazla verim daha
yiiksek performans demektir. Dogru kisi kariyer basamaklarin1 daha hizli tirmanir,
diger calisanlarin Oniinii tikamaz, onlara yol gosterir, 6rnek olur. Dogru kisi
minimum gozetim ve egitim ister. Dogru kisinin is tatmini ve motivasyonu daha
yiiksektir, isini severek yapar, isletmesine baglilik duyar ( Giiriiz ve Yaylaci, 2009, s.
108).

Secim siireci 3 asamadan olugsmaktadir: ( Bkz. Sekil 3.2)
e Aday toplama- Arastirma asamasi,

e Secim ve Yerlestirme

e Oryantasyon asamast
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PLANLAMA
Sayisal ve niteliksel

olarak personel
ithtiyacinin
belirlenmesi

ARASTIRMA-
ADAY TOPLAMA

isletme i(;i Kaynaklar is]etme Dis1 Kaynaklar

(terfi, transfer, is rotasyonu, Is ve Isci bulma kurumu,

i zenginlestirme, ig Radyo-TV, mesleki dergiler,

genisgletme vb) Mesleki odalar, internet, dzel
danigmanlik kuruluglan,
egitim knrumlari vb)

/ SECIM \

cv
Tk Gériisme
Is Bagvuru Formlarn
Test/ Simav
Ise Alma Goriigmesi
Adaym referans kontroli
Adaym Saglik Kontrolii

S o

3

ORYANTASYON-
ISE UYUM
SURECI

-------------------------------

Kaynak: Giiriz ve Yaylae,2009, s.110.

Sekil 2: insan Kaynaklar1 Secim Siireci

Sekilde de goriildigi gibi, bulma ve se¢me siireci, etkin bir insan kaynagi
olusturmanin  yalmizca baslangic asamasidir.  Biitiin  siirecler  birbirinin
tamamlayicisidir. Se¢im asamalarini tamamlayip ise alman personelin, yerine
getirecegi biitlin sorumluluklar biliyor oldugunu kabul etmek yanilgiya diisiirecektir.
Bu nedenle eleman se¢imi kadar 6nem arz eden oryantasyon ( ise alistirma) siireci
tizerinde durulmasi gereken bir konudur. Oryantasyon siireci, yeni personelin ise ve

isletmeye en kisa silirede uyumunu saglayacak asamadir. Basarili bir oryantasyon
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programi i¢in Onerilen uygulamalara Ornek olarak; yeni gelenler igin tanisma
partileri, kurumun yapisi, tarihgisi, vizyonu, iiriin ve hizmetleri, subeleri, ¢alisanlar,
departmanlar vb. konular1 i¢eren gorsel araglarin- video film, slayt gosterisi gibi-
veya yazill araglar- brosiirler, kitaplar gibi hazirlanmasi, periyodik toplantilar
diizenlenmesi, kurumun c¢alisana gezdirilmesi gosterilebilir. Basarili bir oryantasyon
stireci ¢alisanlarin sirket hakkindaki ilk intibalarmin olumlu olmasini ve dolayisiyla
uzun donemde basarili bir iligskinin baslangicini, kuruma bagliligi ve elde tutmayi
desteklemektedir. Kisa ve orta vadede ise ise ve ¢alisma ortamina etkin ve hizli bir
sekilde uyum saglayan yeni c¢alisanlar verimligi artirir. Ayrica calisanlar sirkete
entegrasyonda sorun yasamaz ve kendilerini yeni geldikleri kiiltiirlin bir pargasi
olarak goriirler. Yapilan arasgtirmalarda basarili oryantasyon siireglerinin hem
caliganlarin genel memnuniyet diizeylerini arttirdigi hem de isten ayrilma oranlarini

disiirdiigii goriilmistiir ( Giiriiz ve Yaylaci, 2009, s.159).

Is Tasarim

Mal veya hizmet lireten isletmelerde ¢ok sayida is yer alir. Bu islerin bir kismi1 ayni,
bir kismu1 belli dlgiilerde farkli bir kismi da tiimiiyle degisiktir. Isletmelerde isleri
yapanlar insanlar olduguna gore bu insanlari ¢alistirma durumunda olan ydneticilerin
oncelikle isi tanimasi gerekir. Is hakkinda ayrintili bilgiye sahip olmadan insanlart
yonetmeye kalkmak basarisizlikla sonuglanabilir. Insan kaynaklari ydneticilerinin

neredeyse aldig1 her kararda islerin tasarimiyla ilgili bilgilere gereksinim vardir.

Isletmelerdeki birbirinden farkl islerle ilgili ayrintili bilgileri saglayan arag, cogu
zaman is analizidir. Genel anlamda is analizi, bir isletmenin biinyesinde yer alan
islere yonelik bilgilerin toplanmasi, degerlendirilmesi ve orgiitlenmesidir.

Bir isletmede yerine getirilen ¢ok sayida is dikkate alindiginda, is analizinin ne kadar
cok boyutlu, karmagik, zaman alic1 ve maliyetli bir ¢calisma oldugu ortaya ¢ikar. Bu
giic ugras, siireklilik isteyen bir c¢aligmadir. Varligimi siirdiirmek isteyen higbir
isletme oldugu yerde duramaz ve ¢evresindeki degisikliklere uyarlanmak zorundadir.
Bu zorunluluk, yapilan islerin degismesine yol agar. Dolayisiyla dnceden yapilan is

analizinin belirli siirelerle gézden gecirilmesi gerekmektedir.
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Is analizi yapmanin zor bir ugras olmasi, ondan vazgecilmesini gerektirmez ciinkii is
analizinden elde edilen bilgiler isletmenin tiretim siiregleri i¢in yasamsal 6nem tasir.
Yetersiz bilgi, ¢ogu zaman yanlis kararlara neden olur. Bu nedenle, isletmelerde
saglikli kararlar vermek isteyen yoOneticiler ve insan kaynaklari uzmanlar is
analizlerine gereksinim duyarlar. Dahasi, is analizlerinin sagladig bilgiler bir¢cok

insan kaynaklari islevini yakindan etkiler.

Is analizinin teknik bir yaklasimla ele alinmasi geregi ve dogru bilgiler vermesi
zorunlulugu, is analizi yapacak kisilerin 6zenle secilmesini gerektirir. Is analizi
yapan kisilere “is analisti” denir. Is analistleri, ele alacaklar1 konularda mutlaka belli
bir bilgi birikimine ve deneyime sahip olmalidirlar. Isletme icinde bu niteliklere
sahip isgdren yoksa, is analizi, isletme disindan kisilere yaptirilabilir. Ancak, bu tiir
uygulamalarda, isletme yoneticileri, gelecekte bu isle gorevlendirecekleri kendi

isgorenlerini yetistirme c¢abasi i¢inde olmalidirlar.

Is analizi yapilirken genellikle isin adi, alt gorevler, islem sirasi, kullanilacak
donanim, c¢alisma kosullari, giivenlik Onlemleri, iiriin ya da c¢iktilarin niteligi,
sorumlu kisiler ve isi yapacak insanda aranan Ozellikler hakkinda bilgi toplanir.
Ancak tiim bunlarin belli bir form {izerine yazilmasi gerekir. Analiz i¢in bilgi

toplama stirecinde goriisme, belge tarama ve gozlem gibi yontemler kullanilabilir.

Is analizi i¢in harcanan zaman, emek ve paramin karsihi@i, analizi yapilan isler
hakkinda tam ve kesin bilgiler olmalidir. Saglikli yapilmayan bir is analizi, basta
insan kaynaklar1 yoneticileri olmak iizere bir¢ok insani yaniltabilir. O nedenle, is
analizi yapacak kisiler dikkatli se¢ilmeli, ortak calisan insanlar arasinda saglikli bir
iletisim kurulmali, isler hakkinda bilgi veren insanlar yeterli ve istekli olmali, uygun
bir zamanlama yapilmali, sorular sistemli bigimde sorulmali, kayitlar saglam
tutulmali, birden ¢ok yontem kullanilmali ve analiz sonuglar1 konusunda iggérenlerin

gortsleri alinmalidir.

Kim yaparsa yapsin, is analizi ¢aligmalarinin ¢iktis1 genellikle is tanimlart ve is

gerekleridir. Bu sonuglar1 da gesitli kisi ve kesimler kullanir. Bunlar arasinda
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Ozellikle insan kaynaklari uzmanlari, iiretim yoneticileri, egitimciler, sendikacilar,

kalite giivence elemanlari, isgorenlerin kendileri ve 6nemli miisteriler sayilabilir.

Is analizinin kullamm alanlar1 ise isgiicii planlama, yeni alinacak elamanlarin
niteliklerini belirleme, ise yerlestirme, gorevde yiikseltme, alan degistirme, egitim
gereksinimlerini saptama, program hazirlama, basar1 dl¢iitleri olugturma, performans
degerlendirme, iicret sistemini gelistirme, g¢evresel etkilerin yarattigi degisimleri
belirleme ve is¢i-isveren iliskilerindeki sorunlarin bazilarinda dayanak olarak

kullanma olarak belirtilebilir.

Kariyer Planlama

Kariyer kavrami, bir kisinin isiyle ilgili gérev konumlarini kisisel yasami boyunca
ardigik bigimde kullanmasi olarak tanimlanabilir. Bu tanimdan yola ¢ikarak, kariyer
olusumunda {i¢ ana boyutun etken oldugunu sdylemek olanaklidir. Bunlar birey, is
ve konumdur. Ancak burada bir nokta iizerinde durmak gerekmektedir. Is ve konum
bir isletme ya da orgiit lizerinden gergeklestigi i¢cin sonugta birey ve orgiit bir kariyer

siirecinde karsilikli olarak kalmaktadirlar.

Demek oluyor ki, kariyer olgusu temelde birey ve orgiit olmak iizere iki boyut
gostermektedir.  ilk boyut, kariyerini planlama durumundaki bireyin kendi
kisiliginde olugsmaktadir. Birey, i¢cinde bulundugu orgiitte yerini bilme ve gelecekte
nerede olmak istedigini belirleme durumundadir. Bu noktalarla ilgili olarak birey,
siire¢ i¢inde kendi konumunu belirlemek i¢in bilingli ya da bilingsiz olarak kendine
bazi sorular yoneltecektir. Bu sorular sunlar olabilir: Ben gergekten ne istiyorum?
Neyi nasil yapabilecegimi biliyor muyum? Hangi olanaklardan yararlanabilecegimin
farkinda miyim? Nereye ulasmak istiyorum? Oraya varmak i¢in ne yapmam
gerekiyor? Bu sorulara zamami geldik¢e yanit aramak durumunda olan birey, kendi
yolunu belirlemek isteyecektir. Bu bireysel yonelim, orgiitsel davranig literatiiriinde

kisaca “kendini gerceklestirme” olarak nitelenmektedir.
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Kariyer olgusunun ikinci boyutu, bireysel kariyerin orgiit acisindan irdelenmesi ve
yonlendirilmesidir. Bireyin gelmek istedigi konumun 6zellikleri is tanimlarindan
zaten belli oldugu i¢in buradaki énemli soru, adaymn sézkonusu konum i¢in uygun
olup olmadigidir. Bunun i¢in de bireyin potansiyel yetisi ve uyumuna bakilir.
Bireysel yetenek kismen dogustan kazanilmig, kismen de sonradan egitimle
gelistirilmis yapisal bir 6zellikte olabilir. Ancak yetenekler zaman i¢inde hemen ve
kolayca gelistirilemez. Bu nedenle, kariyer planlamasinda once bireyin o an sahip
oldugu yetenekler veri olarak almir. Ancak siire¢ iginde Ozellikle gelistirilmesi
olanakli yetenekler ilgili konumun Ozelliklerine uygun diismiiyorsa, bunlarin
zamanla gelistirilmesi yoluna bagvurulabilir. Dogaldir ki, bu yola bagvurmanin belli
bir anlam tasiyabilmesi i¢in bireyin istem giicii ve kisilik yapist olumlu bir nitelik
gostermelidir. Ote yandan, unutmamak gerekir ki, bireyin potansiyel yetisini ortaya

koyabilmesi, onun atanacagi konuma gosterebilecegi uyuma da bagl olacaktir.

Isletmelerdeki kariyer planlama ¢alismalar1 yalmzca planlama diizeyinde kalmamali
ve gelistirme etkinliklerini de icermelidir. Bircok isletmede, ise yeni alinan
elemanlara kariyer segenek ve olasiliklart konusunda bilgi verilmedigi
goriilmektedir. Dolayistyla, isgorenler kisisel bir planlama yapma olanagindan
yoksun kalmakta ve onceden planladiklari bir goreve kendilerini hazirlamadiklar

icin sonugta hem kendileri hem isletme kaybetmektedir.

Egitim

Egitim caligmalari, hem orglitsel hem de bireysel etkililik agisindan biiyiik 6nem
tagimaktadir. Egitimin islevsel olabilmesi i¢in isgorenin ve isletmenin
gereksinimlerine yanit verecek bicimde gergeklestirilmesi zorunlulugu vardir. Bagka
bir deyisle, isletmelerdeki egitim etkinliklerinin kariyer planlamasina uygun olarak
yapilmast etkili sonuglarin alinmasi i¢in gerekli goriinmektedir. Bu temelde
gerceklestirilen egitim c¢alismalari, hem bireyin isteklerine hem de isletmenin

gereksinimlerine katki saglayan bir islev iistlenecektir.
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Son yillarda, toplumsal yasamin her alaninda, onceki yiizyillara gére daha hizli bir
gelisim gozlenmekte ve buna bagli olarak g¢agdas insanin gereksinim duydugu
bilgiler katlanarak artmaktadir. Sanayi yasami da bundan payini almakta ve buradaki
hizli1 gelismeler insan etkeni iizerinde yogunlasarak isgorenleri daha verimli hale

getirmeyi amaclamaktadir.

Isgoren egitimi, calisanlarin isletmede yiiklendikleri ya da yiiklenebilecekleri
gorevleri daha etkili bicimde yerine getirebilmeleri i¢in onlarin diisiince ufuklarin
genisleten, saglikli karar vermelerini kolaylastiran, tutum ve davranislarinda olumlu

degismeler yapmay1 amaglayan sistemli etkinliklerin tiimiidiir.

Insan kaynaklarinin bir isletmedeki en degerli sermaye olarak kabul edilmesiyle
birlikte, bu sermayeden en iyi bicimde yararlanma anlayisi 6nem kazanmuistir.
Eleman secgerken, hangi teknik kullanilirsa kullanilsin, insanin bilgi ve yeteneklerinin
yiizde yiiz ise uyumunu saglamak, yani uygun ise uygun eleman se¢imini tam olarak
ya da hatasiz bicimde yapabilmek oldukca giictiir. Bu giicliik, secim ydnteminin
zorlugundan kaynaklanmaktadir. Iste bu yanilgmin getirdigi eksiklikleri gidermenin
en iyi yolu, egitimdir. Ayrica, saglikli bir se¢im gerceklestirilse bile, yasanan hizli
degisimler gerek isletmeleri gerekse isgorenleri siirekli egitime zorlamaktadir.
Bunun disinda, egitim gereksinimi olan kisilere, gerekli bilgi ve beceriler sistemli
bicimde kazandirilamadig1 takdirde isletmenin harcamalar1 artacaktir. Nitekim,
egitime yapilan harcama, artik bir yatirnm olarak kabul edilmekte ve tiim iiretim

etkenlerinin daha verimli kullanilmasina yardimci olmaktadir.

Isletmelerde yapilan egitim ¢aligmalarmin birgok amaci vardir. Egitimin ekonomik
amaci, Uretimi ve verimliligi ylikseltmek olarak belirtilebilir. Bu cergevede elde
edilecek yararlar arasinda isgorenlere isin gerektirdigi yeterliklerin kazandirilmasi,
orgiitsel denetim yiikiiniin azaltilmasi, is giivenliginin saglanmasi, kazalarin
onlenmesi, bakim/onarim giderlerinin diisiirtilmesi ve savurganlhifin Onlenmesi
sayilabilir.  Ancak egitimin tek amacit ekonomik degildir. Toplumsal islev
kapsaminda egitim, yetenekleri gelistiren, motivasyonu artiran, giiven duygusunu
yiikselten, i3 doyumunu saglayan, yeniliklere uyumu kolaylastiran, ise baglilig
giiclendiren, igletme i¢inde kaynasmay1 yaratan ve isbirligine ortam saglayan bir

stire¢ olarak goriilebilir.
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Isletmeler icin bu kadar yararli olan egitim ¢alismalarmi yiiriitiirken baz1 ilkelere
uyma geregi vardir. Egitim etkinliklerinin bagartya ulasabilmesinin ilk kosulu bu
cabalarin siirekli olmasidir. Ozellikle sanayi diinyasinin hizli degisim siireci i¢indeki
isletmeler, her an kendilerini yenilemek ve aragtirma-gelistirme sonuglarini yakindan

izlemek zorunlulugunu duymaktadirlar. Bunun yolu ise, siirekli egitimdir.

Ikinci kosul, egitim c¢alismalarin1 tasarimlayarak onceden beklenen amaglar
dogrultusunda sonuglar elde edecek bigimde yiiriitmektir. Belli ve gerekli bir amaca
yonlendirilmemis egitimden, yarar saglanamayacagi i¢cin hem egitimi alan kisiler

hem de isletme agisindan gosterilen ¢abalar bosa gidecektir.

Ucgiincii kosul, egitim etkinliklerinden gereksinimi olan herkesin esit kosullarda
yararlanmasini saglamaktir. Isletme iginde belli kisi ya da kesimlerin ¢ikarlarina
hizmet edecek ya da baskalarin1 gelisme olanaklarindan yoksun birakacak bir egitim

calismasi yarar saglamayacag gibi, esitsizlik duygusunu daha da pekistirebilir.

Dordiincii kosul, egitimin katilimci bir anlayigla yiiriitilmesidir. ~ Gereksinim
saptama asamasindan uygulama sonuglarinin degerlendirmesine varincaya kadar her

diizeyde ilgili kisi ya da kesimlerin etkin katilim1 saglanmalidir.

Egitim c¢alismalarindan basar1 elde etmenin son kosulu, bu calismalarin belli bir
programa baglh olarak yiiriitiilmesidir. Her isletmenin yillik bir egitim programi
olmal1 ve bu programda herkesin ne zaman hangi egitime katilacagi belirtilmelidir.
Gerekli oldukg¢a ve rastgele yliriitiilen egitim ¢alismalari, sistem biitlinliigline sahip

olmadigi i¢in istenen yarari saglamayacaktir.

Tim bu ilkelerin uygulanabilmesi i¢in, egitim ¢alismalari, isletmenin tepe yonetime
yakin bir yapilanma icinde ve tek merkezden yiiriitiilmelidir. Isletmenin degisik
birimleri egitim etkinliklerini kendi cabalariyla ve gerekli gordiikleri kadariyla
yaparlarsa, kurumsal isleyis bozulmakta ve savurganlik ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica,
egitime katilacak kisiler ya da egitim yapilacak konular hakkinda farkli 6ncelikler
uygulanmaktadir. Bazi birimlerde beyaz yakalilara oncelik taninirken, otekilerde
mavi yakalilara 6ncelik verilmektedir. Dahasi, {iretim birimlerinde daha ¢ok teknik

icerikli egitimler yapilirken, destek hizmeti veren birimlerde kisisel gelisim
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konularinda yogunlasma olmaktadir. Bdylece, isletme icinde degisik diizeylerde
egitim almig ama benzer statiilerde olan insanlar ortaya ¢ikmaktadir. Egitim
politikalarinin belirgin olmasi, bu tiir sorunlarin ¢oziimiine katki saglayacak ve

yukarda siralanan ilkelere dayali bir egitim hizmeti vermeyi kolaylastiracaktir.

Isletmelerdeki egitim calismalarindan sonug alabilmek igin gerekli egitimlerin
sistemli bir tasarim siirecine dayanmasi gerekir. Bu siirecin bes temel asamasi
vardir. Coziimleme asamasinda egitim gereksinimleri saptanir, hedef kitle incelemesi
yapilir, kurumsal olanaklar gozden gecirilir ve egitimin gerekgesi olusturulur.
Tasarimlama asamasinda amagclar belirlenir, i¢erik diizenlenir, yontemler segilir ve
O0lcme araclar1 gelistirilir.  Gelistirme asamasinda egitimci kitaplar1 hazirlanir,
katilimc1  materyalleri  iretilir, teknolojik ortamlar gelistirilir ve bunlarin
esgidiimlemesi yapilir. Uygulama asamasinda maliyet hesaplanir, zaman ¢izelgesi
yapilir, ¢evre diizenlenir ve gerekliyse egiticilerin egitimi gergeklestirilir.
Degerlendirme asamasinda ise ara degerlendirme yapilir, ciktilara gore diizeltmeler
tamamlanir, son degerlendirmeye gidilir ve gelecege iliskin kestirimler {izerinde

durulur.

Egitimde uygulanabilecek yontemler genelde iki baglik altinda incelenir. Bunlar
isbast ve isdist yontemlerdir. Isbasi yontemleri, isgoreni isinden ayirmadan
uygulanan yontemlerdir. Bunlarin baslicalar1 olarak gdzetimli e§itim, birebir egitim,
adaylik egitimi, doniisiimlii egitim ve yonlendirmeli egitim sayilabilir. Isdis1 diye
nitelenen yontemlerin ortak o6zelligi ise, bunlarin genellikle egitim amaciyla
diizenlenmis belli bir ortamda uygulanmalaridir. S6zkonusu yontemler arasinda
diizanlatim, soru-yanit, tartisma, gosterim, 6rnekolay, inceleme gezisi, rol oynama ve
takimlarda Ogrenme belirtilebilir. Kuskusuz, bu yontemlerin uygulamada
farklilasmasim saglayan c¢ok sayida teknik kullanilmaktadir. Ornegin, tartisma
yonteminin degisik teknikleri olarak ¢apraz ates paneli, beyin firtinast ve vizilti
kiimeleri gibi teknikler yaygindir. Oteki yontemler icin de, degisen Slciilerde olmak

lizere, boylesi bir ¢esitlenmeden s6z etmek olanaklidir.
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Egitimin Amaclar:

Egitimin toplumsal ve bireysel amaglarini maddeler halinde su sekilde siralayabiliriz

(Ozgelik v.d., 2000, s.172):

e (alisanlarin giiven duygusunun gelismesine katkida bulunmak.

e (alisanlarin  performanslarinin  artirilmasi  neticesinde ~ motivasyon
diizeylerinin yiikselmesine katkida bulunmak.

e Orgiitsel sadakat duygusunun gelismesini saglamak.

e Orgiitsel ve bireysel amaglarin biitiinlestirilmesine yardimci olmak.

e Calisanlarin bilgi ve beceri diizeylerinin artirilmasini saglamak.

e Calisanlarin kariyer gelisimine imkan tanimak.

e Orgiit iginde catisma ve orgiitsel yabancilasma duygusunun ortadan
kaldirilmasina katkida bulunmak.

e Sosyal iligkiler agin1 giiglendirmek suretiyle orgiitsel iklimin gelistirilmesine

yardimc1 olmak.

Egitimin Onemi ve Faydalari

Is hayatinin temel dinamiklerinden biri de egitimdir. Var olan isgiiciinii daha verimli
ve etkili kullanabilmek igin her sektér ve bransa gore Ozel egitim programlari
bulunmaktadir. Insan kaynaklar1 departmani bu noktada kritik énem tagir. Calisan
personele uygulanacak egitim programi ile insan kaynaklar1 departmani maksimum
is verimliligini hedeflemektedir. Ilk etapta ise uygun personel se¢imi yapan insan
kaynaklar1 departmani, planli ve programli bir sekilde ¢alisan personele donemsel
egitim programlart sunmaktadir. Bu programlar sayesinde c¢alisan personelin
performans artis1 ve gelisim parametreleri gozlenmekte, calisanlarin bulunduklari
pozisyona uygunlugu ve is verimi kademeli olarak artmasi planlanmaktadir.

Egitimlerin diger bir 6nemi sirket ici terfi ve kariyer yapma olanagi saglamasidir.
Sirketin vizyonu, beklentileri ve planlar1 dahilinde egitim almis personel sayesinde,
thtiya¢ duyulan gerekli pozisyonlardaki isgiicii ihtiyact sirket biinyesinde egitim

almig ve gerekli gelisimi gosteren personel ile karsilanmaktadir. Bu sayede kuruma
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ve pozisyona uyum siireci minimalize edilip kurum i¢i is verimliligi azalmadan

artarak devam etmesi hedeflenmektedir.

Insan kaynaklar1 ydnetiminde en énemli faktdrlerden biri egitimdir. Egitime gerekli
Onem vermeyen isletmelerin, personelin basarisin1 ve performansini arttirmasi veya
yogun rekabet ortaminda varliklarini stirdiirebilmesi ¢ok giictiir. Yasanan teknolojik
degisimler neticesinde c¢alisanlarin yeni teknolojilerle ¢alisma uyumunun
kazandirilmasi, teknolojinin isletmelerde kullanilmasi sonucu is gorenlerin gelecekte

iistlenebilecekleri gérevlere hazirlanmasinda da egitim onemli bir arag niteligi tagir.

Orgiitlerde performans diisiikliigiinii gidermek ve performansi siirekli gelistirmek
icin egitim faaliyetleri ¢ok dnemli bir yere sahiptir (Aydin, E.T:28.06.2013, s.3).
Genel olarak egitimin 6nemi sunlardir(Gedik, 2008, s.13):

o Egitim bilgi, beceri saglar; deger sistemini ve inanglar1 etkiler; hayata bakisi
belirler; bireyin davranislarini gelistirir.
e Egitim, kisiye hayat1 daha iyi anlamasini saglar.
e Egitim bilerek diisiinmeye, yaraticiliga, kisinin kafasindaki belli bash
kaliplar1 kirmasina ve diinyaya daha genis bir agidan bakmasina imkan verir.
e Egitim, kisinin ufkunu genisletir. Kisiye kendi kaderini kontrol etme ve
gelecegine yon verme giicii verir.
e Kalite, ancak egitim ile elde edilir. Ileri uzmanlasma ¢aginda kalite zorunlu
olmaktadir.
e Iyi bir gelecek vaat eden meslekler degismekte ve yiiksek teknolojinin
uygulandigr alanlara dogru kaymaktadir.
e Isilanlarina yapilan basvurular degerlendirilirken egitim basarisi yiiksek olan
kisiler tercih edilir.
e Insan bildikleri ile diisiiniir; diisiince ufkunu ve bakis acisini genisletmek
ancak egitimle miimkiindiir.
Egitime Onem vermeyen organizasyonlarin g¢aligmalarinin basari ve verimlerini
arttirmalari, amag¢ ve hedeflerine ulagsmalar1 ve dolayisiyla yogun rekabet kosullar
icinde varliklarini koruyabilmeleri ¢ok gii¢ veya olanaksizdir. Ise eleman aliminda en

isabetli secim yapilmis olsa bile, calisanlarin degisikliklere ayak uydurabilmeleri ve
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daha iist kademe gorevlerine ilerleyebilmeleri igin egitime tabi tutulmalar
zorunludur. Aksi taktirde isletmelerin hedefine ve amaclarina ulagsmalar1 beklenemez

(Simsek, 2007, 5.19).

Egitim, kisinin ihtiya¢larin1 ve bu ihtiyact giderecek firsatlar1 algilamasina yardimei
olur, performansini1 gelistirirse elde edebilecegi odiilleri fark etmesini saglayarak
beklentilerini etkiler, bunun sonucunda 0grenme motivasyonunu yiikseltir. Ayni
zamanda kisinin motivasyonunu dogru kullanmasini, performansinit da pozitif yonde
etkileyerek uygun cabayla hedefe ulagmasini saglar. O halde basarili bir egitim,
tasariminin motivasyonunu arttiran, bu motivasyonu iist diizeyde tutarak kisiye
O0grenme seriiveninde kilavuzluk yapan bir tasarim oldugunu sdyleyebiliriz. Egitim,
kisileri 6grenmek icin harekete gegirebildigi, istenen davraniglar1 ortaya ¢ikarabildigi

Olciide basar1 sonug verir (Baltag, 2009, 5.249).

Egitimin Orgilite ve calisana saglamis oldugu bir takim yararlar bulunmaktadir.

Bunlar (Bayrag, 2008, s132);

e “Orgiitiin tiim kademelerinde ise doniik bilgi ile becerilerini arttirir,
e (Calisanlarin orgiitiin amaclariyla 6zdeslesmelerine yardim eder,

e Orgiit i¢i seffaflik ve giiveni saglar,

e Ast ist arasi iliskiyi artirir,

e Orgiitsel gelisime neden olur,

e Isgiiciiniin moralini yiikseltir,

e Tiim Orgiitsel alanlarda gelecege doniik bilgi saglar,

e Orgiit, karar alma ve problem ¢dzmede daha etkin hale gelir,

e Orgiitsel politikalar1 netlestirir,

e Yoneticilerin liderlik becerilerini, ¢alisanlarin 6rgiite sadakatlerini gelistirir,
e Verimlilik ve is kalitesini ytikseltir,

e Orgiit biinyesinde sorumluluk duygusunun gelismesini saglar,

e s ile yonetim arasindaki iliskileri giiclendirir,

e Orgiitsel iletisimi destekler, artmasina neden olur,

e Bireysel karar vermede etkinligi arttirir,

e Bireysel basari, ilerleme ve sorumluluk yiiklenmeyi tesvik eder,
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e Bireysel 0zgiiven ile 6z gelisime destek olur,

e Calisanin stres, gerilim, hayal kiriklig1 ile basa ¢ikmasina yardim eder”

Egitimde izlenen Ilkeler

Insan kaynaklari egitim islevinin, &rgiit icerisinde basarili bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in izlenilmesi gereken bazi ilkeler bulunmaktadir. Bu ilkeler
dogrultusunda uygulanan egitim faaliyetleri ile daha verimli sonuglar elde

edilebilecektir. Bu ilkeler asagida incelenmistir:

Siirekli Egitim;

Egitim faaliyetlerinin basariya ulasabilmesinin ilk kosulu bu ¢abalarin siirekli
olmasidir. Ozellikle endiistri diinyasmin hizli degisme ve gelisme siireci iginde
bulunan orgiitlerin, kendilerini yenilemek, yani teknolojik, sosyal, ekonomik bulug
ve arastirmalar1 yakindan izlemek zorunlulugu vardir. Egitim bir davranig degistirme
stirecidir. Siire¢ bir amaca yonelmis olan stirekli degismelerin tiimiidiir. Egitim ile
bireyler belli amaclar dogrultusunda stirekli olarak degistirilmektedir. Belirlenen
amaglara degisik asamalardan gecerek ulasilmaktadir. Siire¢ kavrami, egitimin
bitimsiz oldugunu, dogumla basladigini ve insan yasadigi siirece siiriip gittigini ifade

etmektedir.

Egitimde Firsat Esitligi;

Egitim ilkeleri i¢inde Onemli bir yer tutan firsat esitligi ilkesi, egitimden tiim
calisanin yararlanmasi, belirli kimselerin veya kesimin tekeline birakilmamasi
anlamini tasir. Bu ilke egitimin hukuki yoniinii ortaya koymakta ve orgiit icinde
basamaksal veya kisisel ayricalik yaratmaksizin orgiite ve kendisine yararli olmak

isteyen herkes esit kosullar i¢inde egitim kapilarin1 agmay1 6nermektedir.

Cogu kez orgiitlerde uygulanan egitim belirli kisilerin veya gruplarin yeteneklerinin
arttirilmas1 yoniinde uygulanir. Kosullar1 ¢ok siki saptanmis, defismez zaman
araliklar i¢inde yiiriitiilen 6grenme siirecinde her ¢alisandan yeterli sonug¢ alinmaya

bilir. Baz1 ¢alisanlarin digerlerinden daha g¢abuk 6grenmeleri de olanak i¢indedir. Bu
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tiir bireysel farkliliklarin dikkate alinmasi normaldir. Ancak bir ilke olarak egitim
nimetlerinden en yiliksek basamaklar1 isgal edenlerden, is¢ilere kadar uzanan tiim
calisan kitlesinin ayrim yapilmaksizin yararlanmasi hukuki ve psiko-sosyal faydalar

getirecektir.

Performans Degerlendirme

Insanoglunun temel niteliklerinden biri de farkliliktir. Higbir insan goriiniis ve
davranis olarak bir baskasina benzemez. Bir isletmede iiretim icin gerekli olan
makineler eger belli bir donemde ayni markada alinmigsa, bu makineler biiyiik
Ol¢iide birbirinin aynisi olacaktir. Bu makinelerden birini kullanmay1 6grenmek
otekileri de rahatlikla kullanabilmek anlamina gelmektedir. Oysa, insanlar i¢in ayni
seyi sOylemek zordur. Her isgorenin fiziksel goriiniimii, kisiligi, gorev anlayisi,
calisma disiplini, igyerinden beklentisi, yiikselme umudu, yetenek diizeyi, bilgi

birikimi ve arkadaslariyla iligkileri 6tekilerden farkli olacaktir.

Genelde insan dogasinin gevreyle etkilesiminden kaynaklanan bu farkliliklar kisinin
calisma yasamindaki basarisin1 da farklilagtirir. Kimi isgérenler kendilerinden
beklenen gorevleri tam olarak yerine getirirken, kimileri beklenen basariy1
gosteremez. Bu noktada insan kaynaklarmin 6nemli bir islevi olan performans
degerlendirme giindeme gelmektedir. Isletmelerde, basarili ve basarisiz isgdrenlerin
kimler olduguna ya da her isgorenin basarisinin ne diizeyde gergeklestigine
performans degerlendirme ¢aligmalar1 sonucunda karar verilmektedir. Kuskusuz, bu
degerlendirme, her isin kendi gereklerine gore yapilmaktadir.

Isletmelerde kullanmilan performans degerlendirme ydntemleri kisaca iki baslik
altinda toplanabilir. Bunlar ge¢gmise ve gelecege doniik degerlendirme yontemleridir.
Gegmise doniik degerlendirme yontemleri, isgorenlerin o giline kadar ortaya koydugu
basarty1 Olger.  Gelecege yonelik degerlendirme yontemleri ise, isgorenlerin

gelecekte gosterebilecekleri basariyr ongérmeye c¢alisir.

27



Gegmise doniik degerlendirme yontemlerinin bir boliimii bireysel temelde yapilir.
Isgorenlerin performansmi tekil olarak degerlendiren bu yontemlerin baslicalar:
boylandirma ¢izelgesi, denetim listesi, zorunlu se¢im, yasamsal olay, yeniden
inceleme ve basar testleridir. Isletmelerde yerine getirilen islerin bir boliimii grup
calismasi oldugu icin performans degerlendirme ¢alismalar1 bazen de da grup olarak
yapilir. Bu yontemler kullanildiginda, isgorenler grup i¢indeki konumlaria gore
siraya dizilirler. Siralama, zorunlu dagitim, puan verme ve karsilastirma gibi isimler
alan bu yontemler genellikle tcretleri diizenleme, odiillendirme ya da gorevde

yiikseltme amagli kararlarin alinmasinda kullanilir.

Gelecege yonelik degerlendirme yontemleri, isgorenlerin gelecekteki potansiyel
performanslart  hakkinda  dogru  kestirimlerde  bulunabilmek  amaciyla
kullanilmaktadir. Isgorenlerin kisisel gelisim c¢abalarma 6nemli katkilar saglayan bu
yontemler arasinda kendini degerlendirme, psikolojik degerlendirme ve amaglara
gbére yonetim On plana c¢ikmaktadir. Bu yontemlerin kullanildigi degerlendirme
calismalarina isgorenler ve uzmanlarin degisik diizeylerde katilimi sézkonusudur.
Isgorenler kendilerini bazen tek baslarina degerlendirmekte, bazen de psikologlar ya

da yoneticilerle isbirligi icinde degerlendirme yapilmaktadir.

Ucret Yonetimi

Ucret bir kimseye yaptig1 bir is karsihiginda isveren veya vekili kisiler tarafindan

saglanan, nakden 6denen meblag olarak tanimlanmustir.

Ucret yonetiminde ilk olarak isler dnem derecesine gore belirlenir ve daha sonra
orgiit ve ¢alisanlar arasinda adil bir denge kurularak, orgiitiin ve ¢alisanlarin finansal
amaglarina ulasabilmesi i¢in iicret sistemi belirlenir.

Personelin tatmin olacagi bir ticret sistemi olusturulmasina iicretleme islevi denir.
Isletmeler iicretleme sistemini kurarken her diizeydeki personeli ise ¢ekmeyi, elinde
tutmay1 ve motive etmeyi hedeflemektedir. Bu islev sadece personelin ¢alistig1 saat
karsilig1 ve maas olarak dogrudan 6demeleri degil, ticret dis1 yardimlar ve dolayh

iicret sistemlerini kapsamaktadir. Ucretler belirlenirken calisanlarin  basar
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diizeyleriyle iliskili olmasi, esit ige esit licret verme, piyasa kosullar1 degerlemesi,
ticret sisteminin isletmenin ¢aligma konusuna ve is yapisina uygunlugu saglamasi

gdz oniinde bulundurulmalidir (Oztiirk, 2009, s.20).

Ucret ydnetiminde kuruma uygun bir model olusturup, uygulamak gerekmektedir.
Ucret ve maas édeme planmin olusturulmas: insan kaynaklari ydneticisinin gérevi
olsa da diger yoneticilerinde ¢alisanlarin verimini gozlemek ve performans
degerlendirmesinde belirtmek, uygun bulduklari {icret diizenlemelerini énermek ya

da oOnerilenler icinden uygun olani se¢mek gibi sorumluluklari bulunmaktadir

(Akdeniz, 2010, s.25).

Ucret yonetiminin amaci is tanimma en uygun personeli segip, bu personeli
isletmeye kazandirip, personelin ise olan bagliligin1 ve motivasyonunu arttirmaktir.
Ucret yonetiminin objektif olarak belirlenmesi, performans degerlendirilmesinden
once kurumda uygulanan bir sistemin olmasi ve buna gore iicret belirlendiginin
belirtilmesi onemlidir. Kurumda gerekli is tanimlar1 yapilir ve buna gore iicret

araliklar1 belirlenir.

Is Saghg ve Giivenligi

Isci sagh@l ve calisma giivenligi kavrami, isginin saglik ve emniyetinin igyeri
simirlar1 ve is dolayisiyla meydana gelen tehlikeler karsisinda korunmasini igine
almaktadir. Fakat zaman i¢inde bu tanimin yetersiz oldugu goriilmiistiir. Ozellikle
yasama ¢evresinde de beslenme ve ulasim emniyeti ¢alisanin korunmasinin gerektigi
one siiriilmeye baglanilmistir. Cevrenin korunmasi, saglikli bir konutta yasama hakki,
ilk yardim ve sosyal gilivenlik, kentlesme gibi konularin is¢i sagligi ve calisma
giivenligi konusuyla iliskilendirilmistir. Bu durumda kapsami daha genis bir kavram
ile karst karsiya kalinmaktadir. Genis anlamda isci sagligi ve is giivenligi konusu
isyeri ile siurlt saglik ve emniyet onlemlerinin yeterli koruma olusturamayacagini

kabul eden ve iscinin sagligini ve gilivenligini etkileyen ve ilgilendiren ve igyeri

29



disindan kaynaklanan tehlikeleri de icine alan bir kavramdir (Sabuncuoglu, 2000,
s5.310).

Calisanlarin saglik ve giivenlik bakimindan ¢ogunlukla meslek hastaliklarina ve is
kazalarma karsi koruma altina alimmasina ait c¢alismalar insan kaynaklarinin
sorumlulugu altindadir (Sabuncuoglu, 2000, s.139). Genellikle fabrikalar bakimindan
onemli oldugu varsayilan is giivenligi ve calisan sagligi, biiro ¢alisanlart igin de
oldukca biiyiik oneme tagimaktadir. Bunun disinda sosyal giivenlik, yasam igsizlik ve
kaza sigortasi, kidem tazminat1 emeklilik ikramiyesi, gibi islevler de insan kaynaklari

yonetiminin sorumlulugundadir.

Orgiitsel Tletisim

Genel anlamda iletisim, etkilesimde bulunan bireyler arasinda anlamlar1 ortak kilma
stirecidir. Calisma yasaminin bir geregi olarak, isletmelerdeki bireyler arasinda zaten
dogal bir bilgi alisverisi vardir. Onemli olan nokta, bu alisverisin saghkli bigimde
gerceklesmesidir. Demek oluyor ki, orgiitsel hedeflere ulasmak igin, isletmelerde
etkin bir iletisim sisteminin kurulmus olmasi zorunludur. Birgok arastirmada,
yoneticilerin zamanlarinin dikkate deger bir boliimiinii giindelik bilgi alig verisine

harcadiklar1 belirlenmistir.

Bilgi, isletmelerin yonetiminde temel bir rol oynamakta ve onlarin itici glicii
olmaktadir. Isletme ydnetiminin basarili olmasi, isletmedeki bilgi gereksinimlerinin
ne Olgiide karsilanabildigine baghdir. Gereksinim duydugu nitelik ve nicelikte
bilgiye istedigi zamanda sahip olamayan yonetici, isletme kaynaklarinin kullanimina
iliskin olarak verecegi kararlarda basarili olamaz. Yoneticilerin zamanlarinin ¢ogunu
karar almak i¢in harcadiklar1 ve bu kararlarin da isletmelerin gelisebilmeleri icin
yasamsal onem tasidigi diisliniildiigiinde, dogru bilgiye ulasabilmenin yonetim ig¢in

ne kadar can alic1 oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Isletmelerdeki insan iliskilerinin diizenlenmesinde ve calismalarin etkin bigimde

yonlendirilmesinde, iletisim onemli bir etken olarak goriilmektedir. Isletmelerde,
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onceden belirlenmis politikalar dogrultusunda gerceklesen bicimsel iletisimin
yanisira; isletme politikalariyla diizenlenmemis bigimsel olmayan iletisimin de
varlig1 bir gercektir. Bu nedenle, bigimsel iletisimin oldugu kadar, bigimsel olmayan

iletisimin de etkisi gézden kagirilmamalidir.

Kullanilan sembol sistemleri agisindan isletmelerdeki iletisim bigimleri sozli, yazili,
gorsel ve sozsiiz iletisim olmak iizere siniflandirilabilir ve bunlarin herbiri ayr1 bir
Oonem tasir. Giinliik iletisimin biiylik bir boliimii, aslinda beden diliyle gerceklesen
sOzsiiz iletisimdir. Bunu sirastyla sozlii ve yazili iletisim izlemektedir. Gorsel

iletisim ise daha ¢ok 6zel amaglara doniik sunularda kullanilmaktadir.

Iletisimi, bireyler arasindaki iliskilerin bicimine gére de yatay ve dikey olarak
ayrimlandirmak olanaklidir. Yatay iletisim genellikle benzer statiilerde bulunan
esitler ya da akranlar arasindaki iletisimdir ve ¢ogunlukla informal yani agir basar.
Dikey iletisim ise, orgiitsel hiyerarside diizey farkina sahip olan astlar ve tstler

arasinda ortaya ¢ikar ve bircok yonden resmi bir nitelik tasir.

Bir isletmede iletisim araci olarak isletme i¢i biiltenler, raporlar, el kitapgiklari,
anketler ve duyurular gibi yazili kaynaklarin yanisira; yiizyiize goriisme, toplantilar,
telefon konusmasi ve sozlii uyarilar da kullanilmaktadir. Ayrica, bir¢ok isletmede
sikayet ve oOneri sistemleri de kurulmus durumdadir. Tiim bu kanallar1 kullanarak,
ast ve lstler birbirlerine siirekli olarak bilgi aktarmakta ve sozkonusu bilgiler

isletmelerin yasamlarin siirdiirmede 6nemli bir islev iistlenmektedir.

Tiirkiye’de Insan Kaynaklar1 Uzerine Yapilan Arastirmalar

Insan kaynaklar1 konusunda ¢ok sey yazilmakla birlikte, bu alanda az sayida
arastirma yapilmistir. Ozellikle isletmelerdeki insan kaynaklarinin niteligi {izerine
yapilan aragtirmalarin sayis1 yok denecek kadar azdir. Bu konudaki aragtirmalarin
genelde baslangic doneminde oldugu sdylenebilir. Burada, dnemli goriilen birkag

arastirma Ozetlenmistir.
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Birinci ¢alisma, Hiirriyet Gazetesi Insan Kaynaklar1 Birimi adina Piar-Gallup
tarafindan 1996 yilinda yapilan “Geng Isgiicii Arastirmasi”dir. Sirketlerin personel
secimi ve degerlendirmesi konusundaki egilimlerini belirlemek amaciyla yapilan bu
arastirma bes boliimden olusmaktadir. Bunlar giris, sirketler, gengler, danismanlik
firmalar1 ve sonuctur. Arastirmanin sirketlerle ilgili boliimiinde istanbul, Ankara ve
Izmir’de etkinlik gdsteren 27’si Tiirk ve yabanci sermayeli, 29°u Tiirkiye’de yerlesik
yabanci sermayeli ve 45°1 Tiirk sermayeli olmak {izere 101 sirketin insan kaynaklari
calismalar1 hakkinda bilgi verilmektedir. Genglerle ilgili béliim, Istanbul, Ankara ve
Izmir’de 18-35 yas grubunda, 741°i iiniversite dgrencisi ve 759’u iiniversite mezunu
olmak {izere toplam 1500 Ogrenciden elde edilen bilgileri kapsamaktadir.
Aragtirmanin danismanlik firmalariyla ilgili boliimii ise, Istanbul’da personel se¢imi
ve insan kaynaklari konusunda hizmet veren 20 firmadan toplanan bilgileri

icermektedir. Arastirmada temel olarak goriisme teknigi kullanilmastir.

Ortaya ¢ikan sonuglar sunlardir: Sirketler personel bulma konusunda en ¢ok gazete
ilanlarin1 kullanmakta, fakat varolan kayitlardan da yararlanmaktadirlar. Gengler ise,
is ararken ¢ogunlukla tamdiklarin1 kullanmaktadirlar. Ust diizey yonetici bulmada
danigmanlik firmalarina bagvurulmaktadir. Ancak bu konuda ilerleme olmakla
birlikte, profesyonel anlayisin yaygin oldugunu sdylemek zordur. Isgdren alimidaki
eleme islemleri genelde yiizyiize gorlisme yoluyla yapilmaktadir. Genglerin bu
konuda kayg1 ya da panik i¢inde olduklari ve genelde ilk bulduklari islerde ¢aligmaya
bagladiklar1 gozlenmektedir. Sirketlerin biiyiik bir boliimii, yeni alinan elamanlara
Ozel bir egitim programi uygulamakta ve bu egitimler cogunlukla sirket
calisanlarinca verilmektedir.  Oysa, gengler kendi egitimlerini yeterli gorme
egilimindedirler. ~ Sirketlerin yaklagik dortte iliclinde performans degerlendirme,
yarisindan fazlasinda ise kariyer planlamasi yapilmaktadir. Isgdrenlerin iicretleri

genelde piyasa kosullarina ya da sirketlerin mali giiglerine gore belirlenmektedir.

Ikinci ¢aligma, Cavide Uyargil tarafindan 1996°da Arthur Andersen Insan Kaynaklari
Danismanlig1 igin hazirlanan “Avrupa’da Stratejik insan Kaynaklari Arastirmast:
1995-1996 Tirkiye Raporu”dur. Bu arastirmada, Tiirkiye’deki insan kaynaklari
calismalarinin Avrupa iilkeleriyle karsilastirmasi yapilmaktadir. En az 50 kisi
caligtiran 2200 igletmeye anket gonderilmistir. Ankette insan kaynaklar1 stratejisi,

personel secimi, egitim ve gelistirme, iicretler, isci-igveren iliskisi ve iletisim gibi
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konulara iligkin sorular yer almistir.  Gonderilen anketlerin 206 tanesi geri
donmiistiir. Anketi yanitlayanlar, isletmelerin insan kaynaklariyla ilgili

yoneticileridir.

Arastirmada kisaca su sonuglar elde etmistir: Tirkiye’deki isletmelerin ¢ogu insan
kaynaklar1 alanindaki giincel gelismeleri en az 6teki Avrupa iilkeleri kadar yakindan
izlemektedirler. Isletmelerin tamamina yakin bir béliimiinde insan kaynaklari
birimleri bulunmakta ve yeniliklere uyum saglamada bu birimler 6nemli roller
tistlenmektedirler. Insan kaynaklar1 konusunda verilen hizmetler, Avrupa
tilkelerinde verilen hizmetlere benzerlik gostermektedir. Ancak, Tiirkiye’de yasal
diizenlemelerden kaynaklanan bazi farkliliklar géze ¢carpmakta ve bunlar is¢i-isveren
iligkileri konusunda yogunlasmaktadir. Gelecekte karsilasilabilecek insan kaynaklar
sorunlarinin  basinda personel secimi, egitim ve performans degerlendirme
gelmektedir. Bu da, Tiirkiye’deki egilimlerin evrensel gelismelere duyarli oldugunu

gostermektedir.

Uciincii calisma, Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikasi’nin 1999°da bu sendikaya iiye
isletmelerde yaptigt “MESS Uyelerinde insan Kaynaklari” konulu arastirmadir.
Ornekleme giren 122 isletmedeki beyaz yakali isgorenlerin ve personel islerinden
sorumlu boliimlerin profilini ¢izmek amaciyla yapilan bu arastirmada anket yontemi
uygulanmigtir. Arastirma, iki boliimden olusmustur. Birinci boliimde beyaz yakali
isgorenler hakkindaki istatistiksel bilgilerin yanisira egitim calismalari, isgiicli devir
hizindaki degisim ve gelecekte yasanabilecek olasi sorunlar incelenmistir. Ikinci
boliimde ise, personelden sorumlu bdliimlerin yapisi, bu bdliimlerde g¢aliganlarin

nitelikleri ve sunulan hizmetlere iliskin bilgilere yer verilmistir.

Aragtirma sonuglarinin ortaya koydugu durum sudur: MESS {iyesi isletmelerde
calisan her bes beyaz yakali isgorenin dordii erkektir. Her bes kisiden iicii iiniversite
mezunudur ve tigte ikisine yakin bir boliimii miihendistir. Gelecekte énemli olacagi
diisiiniilen en Oncelikli insan kaynaklar1 sorunlar1 olarak iicretlendirme, egitim ve
personel se¢imi goriilmektedir. Egitim programlar1 genelde kalite sistemleri ve
bireysel gelisim konularinda yogunlasmaktadir. Isgiicii devir hizinda yakin gelecekte
ciddi bir degisim beklenmemektedir.  Personel islerinden sorumlu birimler,

isletmelerin beste tigiinde personel birimi adin1 almaktadir. Bu birimlerin yarisi
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genel miidiir ya da genel miidiir yardimcisina bagli olarak ¢aligmaktadir. Birimlerde
calisanlarin sayisi son yillarda pek degismemekle birlikte, her dort kisiden iici
erkektir ve yas itibariyle gengler ¢ogunlugu olusturmaktadir. Birimlerde gérev yapan
tiniversite mezunlarinin yaridan biraz fazlasi iktisat ya da isletme Ogrenimi
gormiistiir. Cok agirlikli olarak verilen insan kaynaklari hizmetleri arasinda ticretler,
is¢i-igveren iligkileri, ayni yardimlar, 6zliik isleri, saglik-giivenlik, personel se¢imi ve

egitim-gelistirme dikkati cekmektedir.

Son calisma, Arthur Andersen Insan Kaynaklari Damismanhig ve Hiirriyet Gazetesi
Insan Kaynaklar1 Birimi tarafindan 1999 yilinda ortaklasa gerceklestirilen “2000’e
Dogru Insan Kaynaklar1 Arastirmasi”dir. Bu arastirma, gesitli insan kaynaklari
islevlerinin Tirkiye’de etkinlik gdsteren isletmelerde uygulanma bigimlerini ortaya
koymak amaciyla yapilmistir. Veri toplama siirecinde uygulanan ankette firma ve
insan kaynaklar1 stratejisi, ise alma ve yerlestirme, ise alistirma, performans
degerlendirme, performansa bagli ddiillendirme, egitim ve gelistirme, rotasyon,
kariyer yOnetimi, licret ve kazanglar, bilgi sistemleri kullanimi, denetim, isten
ayrilma, calisan sirkiilasyonu, iletisim ve organizasyon konularinda sorular yer
almistir.  Omnekleme giren sirketler, Istanbul Sanayi Odasi’nin ilk 750 sirket
siralamas1 ve Arthur Andersen miisteri portfoylinden yararlanilarak belirlenmistir.
Toplam 530 isletmeye anket gonderilmis ve bunlarin 190 tanesinden yanit

alinabilmistir.

Arastirmanin ortaya koydugu sonuglar kisaca sunlardir: Yaklasik bes isletmeden
ticiinde insan kaynaklari islevinden sorumlu boliimiin ad1 insan kaynaklari birimidir.
Bu birimlerin, yogunluk sirasina gore, yerine getirdigi iglevler ise alma, 6zliik isleri,
ticretlendirme, egitim, saglik, performans degerlendirme, bordro yapma, atamalar,
yemek, servis, is glivenligi ve kariyer planlamadir. Birinci siradaki ise alma islevi
isletmelerin %93’linde yerine getirilirken, son siradaki kariyer planlama %63 iinde
yapilmaktadir. Isletmelerin hem bugiin itibariyle, hem de gelecekte disardan satin

almay1 diisiindiikleri islevlerin basinda ise egitim gelmektedir.

Tim bu aragtirmalar gostermektedir ki, Tiirkiye’deki isletmelerde yiiriitiilen insan
kaynaklar1 caligmalar1 heniiz baslangic asamasindadir.  Geleneksel anlamdaki

personel islerinden ¢cagdas insan kaynaklarina dogru bir yonelim gézlenmektedir. Bu
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konuyla ilgili evrensel gelismeler yakindan izlenmekte ve ¢ogu isletmede ciddi bir
duyarlhilik gosterilmektedir.  Ancak, isletmelerdeki insan kaynaklari calismalari,
genelde “yOnetim” boyutunda yogunlagsmakta ve “gelistirme” islevi ¢ok Onemli

goruldiigi halde, disardan karsilanma yoluna gidilmektedir.
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BOLUM 111
YONTEM

Bu boliimde, arastirmanin dayandigt model belirtilmekte, evren ve Orneklemin
olusumu tanimlanmakta, veri toplama sistematigi ac¢iklanmakta, verilerin

¢cozlimlenmesi ve yorumlanmasinda kullanilan tekniklere deginilmektedir.

Arastirma Modeli

Bu aragtirma genel tarama modelinde yiiriitiilmiistiir. Genel tarama modelindeki
arastirmalar, genellikle varolan durumu oldugu gibi betimler ve olgusal ya da
yargisal verileri kullanir. Bu aragtirma, biiylik ve orta dlgekli isletmelerdeki insan
kaynaklarimi gelistirme ¢alismalarinin orgiitsel yapisini, temel islev alanlarini, verilen
hizmetleri, karsilagilan sorunlari, gelecege iliskin egilimleri ve iyilestirilmesi gereken

boyutlar1 ele aldig1 i¢in genel tarama modeli uygun bulunmustur.

Evren ve Orneklem

Arastirmanin evreni, Istanbul Tuzla Bolgesindeki biiyiik ve orta &lgekli tiim
isletmelerdir. Toplanacak verilerin ve ulagilacak sonuglarin bu igletmeler igin
genellenebilir nitelikte oldugu varsayilmaktadir. Ancak, evrenin tiimiine ulasmanin
olas1 giicliikleri nedeniyle, evren i¢inden belli bir érneklem secilmistir. Orneklem

seciminde yansiz drnekleme teknigi kullanilmistir.

Verilerin Toplanmasi

Kapsamli bir Literatiir taramasindan sonra, bilgi toplama anketinin ilk taslag:

gelistirilmistir.

Veri toplama anketindeki toplam 66 sorunun 4°i sirket bilgileri, 12’si insan
kaynaklart birimi, 10’u ise alma, 5’1 kariyer yonetimi, 15’1 egitim, 7’si performans
degerlendirme, 5’1 iicretler ve yan odemeler, 4’1 iletisim ve 4’i isten ayrilma

konularma yonelik olmustur.
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Son sekli verilen anket, 2014 Ocak basinda 6rnekleme giren sirketlere postalanmis
ve doldurulan anketlerin en ge¢ 2014 Subat sonunda geri gonderilmesi istenmistir.
Subat ayinin ilk haftasinda anketlerin 20’si donmiistiir. Yanitlamayan sirketlere
Subat ortalarinda animsatma amaciyla telefon edilmis ve bunun sonucunda 10 anket
daha donmiistiir. Tiim bu cabalarin sonunda 2014 Subat sonuna kadar toplam 38
anket yanitlanmis olarak geri gelmistir. Bagslangigta anket gonderilen 58 sirket

tizerinden bir hesap yapildiginda, anketlerin doniis oran1 %65 olmustur.

Anketin yanisira, her sektdrden bir igletme belirlenerek bu sirketlerin insan
kaynaklar1 yoneticileriyle goriismeler gergeklestirilmistir. Ayrica, bazi isletmelerde
gozlemler yapilmistir. Gorligme ya da gozlemlerde, genel olarak sirketlerdeki insan
kaynaklar1 gelistirme calismalarinin orgilitlenme bi¢imi ve hizmetin sunulusunda

izlenen temel politikalar tizerinde durulmustur.

Verilerin Coziimii ve Yorumlanmasi

Goriisme, anket ve goriisme yoluyla toplanan veriler, dnceden hazirlanan veri isleme
formlarina girilmistir. Bu sekilde islenen veriler {izerinde veri ¢oziimleme islemleri
yapilmistir.  Arastirma amaclarina uygun betimsel bir istatistik teknigi olarak,
frekans dagilimindan yararlanilmistir. Orneklem biiyiikliigii 38 isletmeden olustugu
ve bu rakam literatiirde 6ngoriilen 100 rakaminin altinda oldugu igin orta ya da ileri

diizeyde herhangi bir istatistik ¢oziimleme yapilmamaistir.

Verilerin yorumlanmasi, sayisal ¢izelgelerden sonra yapilmistir. Yorumlamalar,
genellikle ilgili anket maddesindeki secenekler ve sirket biiylikliigli temel alinarak
gerceklestirilmistir. Secenekler ve isletme biiylikliigline gore onemli bir farkliligin
ortaya ¢ikmadigi durumlarda genel bulgularla yetinilmistir. Olabildigince, birbiriyle

baglantili olan bulgular iliskilendirilerek yorumlanmaya c¢aligiimistir.
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BOLUM IV
BULGULAR VE YORUM

Bu bdliimde, arastirmada elde edilen bulgular ve onlarin yorumu yapilmaktadir.
Ancak, bulgular belli basliklar altinda toplanmistir ve birbiriyle iliskili olanlar ortak

bir baslik altinda sunulmakta ya da yorumlanmaktadir.

Isletmelerin Kimlik Bilgileri

Bulgularin sunulmasinda ilk kategorik baslik olarak isletmeleri tanitmaya doniik
kimlik bilgileri kullanilmistir. Daha acik sdylemek gerekirse, sirket statiileri, kurulus
yillari, calisan sayilar1 ve etkinlik gosterdikleri sektorler hakkinda kisa bilgiler
verilmigtir. Arastirmada ulasilan sonuglar1 degerlendirmede bu tiir betimsel igerikli

bilgilerin 6nemli bir rol oynayacag: diisiiniilmektedir.

Cizelge 1. Isletmelerin Kurulus Yillarina Gére Dagilim

Kurulus Y1l Genel
1980-1989 9
1990-1999 18
2000-2009 11
Toplam 38

Isletmelerin 29 tanesi son yirmi yilda kurulmustur. Buradan anlasilacag: iizere bolge

yeni yeni gelismeye baglamistir.

Cizelge 2. Isletmelerdeki Calisanlarim Sayilan

Calisanlar Genel
Mavi Yakali 526
Beyaz Yakali 128
Toplam 654

Buna gore, isletme basina diisen ortalama c¢alisan sayist 526°tiir. Genel olarak

calisanlarin %84°s1 mavi yakali, %16°1 beyaz yakalidir.

38



Cizelge 3. Isletmelerin Sektorlere Gore Dagilhim

Sektor Genel
Metal 8
Gida 3
Tekstil 12
Yapi 5
Petrokimya 4
Ilag 3
Otomotiv 3
Toplam 38

Toplam 38 isletmenin 32’si metal, gida, tekstil ve yapi sektoriinde etkinlik
gostermektedir. Genel olarak, metal sektorii, maden ve metal islemeyi kapsamakta;
Yap1 ise mobilya ve Insaat malzemesi alanlarini igermektedir. Siralamada bunlari
ilag, Otomotiv ve petrokimya izlemektedir. Bolge yogun sektorel farklilik

icermektedir.

insan Kaynaklar Birimleri

Bu baslik altinda kisaca isletmelerdeki insan kaynaklari birimlerinin aldig: isimler,
kurulus yillari, tist yonetimde temsili, ¢alisan gorevli sayilari, gorevlilerin egitim
durumlari, mesleki g¢alisma siireleri, birimlerin yerine getirdigi insan kaynaklar
islevleri, bunlarin nasil gergeklestirildigi ve karsilasilan temel nitelikli sorunlar

uzerinde durulmaktadir.

Cizelge 4. Insan Kaynaklarindan Sorumlu Birimlerin Adi

Birimin Ad1 Genel
Insan Kaynaklar 21
Personel 13
Ozliik Isleri 4
Toplam 38

Toplam 38 isletmenin 21’inda insan kaynaklari islevlerini yerine getiren birimin adi
Insan Kaynaklari, 13’iinde Personel, 4’iinde ise Ozliik Isleri Miidiirliigii olarak

anilmaktadir. Burada dikkati ¢eken nokta, kurulus tarihleri eski olan isletmelerde
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Personel Miidiirliigii, yeni olan isletmelerde ise Insan Kaynaklari Miidiirliigii

isimlerine daha ¢ok rastlanmasidir.

Cizelge 5. Insan Kaynaklari Birimlerinin Kurulus Yillari

Kurulus Yili Genel
1980-1989 6
1990-1999 15
2000-2009 17
Toplam 38

Isletmelerin 17 tanesinde insan kaynaklari birimi son on yilda kurulmustur. 1980°li
yillarda Insan Kaynaklar1 Birimi kuran isletme sayis1 ise 6 dir. Genel olarak bir nokta
dikkati ¢ekmektedir, bu da, artik giiniimiizde insan kaynaklarindan sorumlu olan

birimlerin, igletmelerin kurulmastyla birlikte insan kaynaklar1 birimi adin1 almasidir.

Cizelge 6. Insan Kaynaklar Birimlerinde Calisanlarin Sayisi

Calisan Sayist Genel
1 Kisi 2
2 Kisi 13
3 Kisi 10
4 Kisi 8
5 Kisi 4
6 Kisi 1
Toplam 38

Toplam 38 isletmenin 15’iinde insan kaynaklari biriminde c¢alisanlarin sayisi 3
kisiden azdir. Bu rakam, orneklemdeki sirket sayisinin yaklasik yaris1 demektir.
Ancak, bazi isletmelerde, insan kaynaklar1 biriminde calisanlar neredeyse liretim
disinda hemen her isle ugrasirken, bazi isletmelerde yalmizca kendi islerini

yapmaktadirlar. Bu durum, ¢alisan sayisiyla da iliskilidir.
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Cizelge 7. insan Kaynaklar1 Birimlerinde Calisanlarin Egitim Diizeyleri

Egitim Diizeyi Genel
[kdgretim 11
Ortadgretim 20
Yiiksekogretim 85
Toplam 116

Insan kaynaklar1 birimlerinde calisanlarin %73’i iiniversite, %17’u lise, %10’si
ilkdgretim okulu mezunudur. Universite mezunlarmmn iginde iki yillik 6nlisans
egitimini tamamlayanlarin yanisira, lisansiistli egitim yapmis olanlar da vardir, fakat

biiyiik cogunluk (72 kisi) dort yillik lisans programlarindan mezun olmustur.

Cizelge 8. Universite Mezunu insan Kaynaklar1 Cahsanlarinin Ogrenim

Alanlan

Ogrenim Dali Genel
Isletme
Iktisat

Egitim

N
[{e]

[EEN
o

Kamu Y Onetimi

Tletisim

Dil, Tarih ve Cografya

Acikogretim Fakiiltesi

Calisma Ekonomisi
Hukuk

Davranis Bilimleri
Toplam

PO W OIN[W W]~

~
N

Insan kaynaklar1 birimlerinde gorevli iiniversite mezunlarmin %74’iinii isletme,
iktisat, kamu ydnetimi ve calisma ekonomisi gibi programlar bitiren Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi mezunlari olusturmaktadir. Bunu Agikogretim fakiiltesi, hukuk ve
iletisim alanlarinda 6grenim gorenler izlemektedir. Bu da gostermektedir ki, insan
kaynaklar1 calismalar1 kendi icinde c¢esitlilik gostermesine karsin, 6ziinde bir

isletmecilik etkinligi olarak goriilmektedir.

41



Cizelge 9. insan Kaynaklar1 Birimlerindeki Isgorenlerin Calisma Siireleri

Calisma Siiresi Genel
5 Yildan Az 58
6-10 Y1l 31
Belirtilmeyen 27
Toplam 116

Insan kaynaklar1 birimlerinde gérev yapan isgdrenlerin %50’{iniin ¢aligma siiresi 5
yildan azdir. Toplam c¢alisma siiresi 10 yildan az ¢alisanlarin orani ise %27
dolayindadir. Demek oluyor ki, bu birimlerdeki elemanlar gorece yenidir ve

isletmeler bunun getirecegi yarar ya da sakincalarla kars1 karsiyadirlar.

Cizelge 10. insan Kaynaklari Birimlerinde Calisanlarin Sayisindaki Degisim

Durum Genel
Artmistir 26
Degismemistir 7
Azalmistir 5
Toplam 38

Insan kaynaklar1 birimlerinde ¢alisanlarin son ii¢ yildaki sayis1 38 isletmenin 26’inde
artmis, 7’sinde degismemis, 5’inde azalmistir. Bu durum gostermektedir ki,
isletmelerin insan kaynaklart uzmanlarmin sayisinda son yillarda asir1 bir artis

olmustur.
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Cizelge 11. Insan Kaynaklari Birimlerinin Yerine Getirdigi Islevler

Islevler Genel
Ise Alma 38
Egitim 15
Ozliik Islemleri 35
Ucret Yéonetimi 14
Performans Degerlendirme 14
Atama ve Nakiller 14
Saglik-Giivenlik 18
Sendikal iliskiler 5
Kariyer Planlama 6

Insan kaynaklar1 birimleri ¢ok ¢esitli islevleri iistlenmis durumdadir. Bunlarm iginde
en agirlikli olarak yerine getirilenler ise alma, egitim ve Ozlik islemleridir. Bu

islevler neredeyse tiim isletmelerde vardir.

Cizelge 12. Tisletmelerin Kendi Disindan Karsiladiklar1 insan Kaynaklar

islevleri

Islevler Genel
Egitim 28
Eleman Se¢imi 5
Yo6netim Danigmanligi 4
Is Analizleri 3
Ucretlendirme 2

1

Kariyer Planlama

Isletmelerin disardan karsiladiklari insan kaynaklari islevlerinin basinda egitim
gelmektedir. Toplam 38 isletmenin 28 tanesinde egitimin disardan karsilanan bir
islev olmasi anlamlidir. Bunu, eleman se¢imi ve yonetim danismanhigi islevleri
izlemektedir. Bu islevler, isletmelerin dortte birinde disardan satin alinmaktadir. Is
analizleri, iicretlendirme ve kariyer planlamadan sonra disardan en az karsilanan

islevlerdir.
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Cizelge 13. Insan Kaynaklar1 Birimini Ust Yonetimde Temsil Eden Kisiler

Temsilci Genel
Insan Kaynaklar1 Direktorii 5
Genel Miidiir Yardimcisi 8
Insan Kaynaklar1 Miidiirii 19
Personel ve Idari Isler Sefi 2
Insan Kaynaklar1 Grup Y dneticisi 4
Toplam 38

Isletmelerin 5 tanesinde insan kaynaklari birimini {ist yonetimde temsil eden kisi
insan kaynaklar1 direktorii olarak gézlenmektedir. Bunu 8 isletmede genel miidiir
yardimcist ve 19 isletmede insan kaynaklari miidiirii izlemektedir. Bu {igiiniin
toplam1 32 isletmedir. Demek oluyor ki, insan kaynaklari caligsmalari, tepe
yonetimlerde teknik bir is olarak algilanmakta ve bu isten sorumlu olan kisi,

isletmenin {ist yonetiminin i¢inde yer almaktadir.

Cizelge 14. Isletmelerde Politikasi Belli Olan insan Kaynaklar1 Alanlar

Islev Alani Genel
Eleman Se¢me 37
Egitim 18
Ucretler ve Yan Odemeler 35
Isci-Isveren Iliskileri 18
Yiikseltme 6
Motivasyon ve Odiillendirme 10
Tletisim 5
Yonetim Felsefesi 4

Politikast belli olan konularin basinda eleman segme ve licretler ve yan ddemeler
gelmektedir. Toplam 38 isletmenin 35 kadarinda bu iki alandaki politikalarin
yeterince acgik oldugu belirtilmektedir.  Bunlart iicretler, is¢i-isveren iligkileri,
yiikseltme ve motivasyon konular1 izlemektedir. Insan kaynaklari politikalarinin en

belirsiz oldugu alanlar iletisim ve yonetim felsefesidir. Isletmelerin yalmzca 5
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tanesinde iletisim, 4 tanesinde ise yonetim felsefesinin belirgin oldugu

bildirilmektedir.

Ise Alma
Burada isletmelerin isgiicii planlamasiyla ilgili ¢aligmalari, yeni eleman alimina
iliskin politikalari, isgoren adaylarinda aradiklari nitelikler ve istihdam stirecinde

kullanilan arag ve teknikler hakkindaki bulgular tizerinde durulmaktadir.

Cizelge 15. Isletmelerde Isgiicii Planlamasinin Yapilma Durumu

Durum Genel
Evet 23
Bazen 10
Hayir 5
Toplam 38

Toplam 38 isletmenin 23’linde isgiicii planlamasmin diizenli olarak yapildig:

belirtilmekte, 10°’nunda arasira yapilmakta, 5’inde ise hi¢ yapilmamaktadir.

Cizelge 16. Isgiicii Planlamasinin Yapihis Amaclar

Amag Genel
Ise Alma 34
Egitim 15
Ucretlendirme 17
Yiikseltme 14
Rotasyon 12
Emekliye Ayirma 10

Toplam 33 isletmede, isgiicii planlamasinin yapilis amaci, yeni eleman alimidir.
Bunu, birbirine yaklasan oranlarla egitim, licretlendirme ve yiikseltme izlemektedir.
Isgiicii planlamasi sonuglarinin en az kullanildig1 alanlar ise rotasyon ve emekliye
ayirmadir. Yaklasik her {i¢ isletmeden birinde isglicii planlamasindan elde edilen

sonuclar rotasyon ve emeklilik iglemleri i¢in kullanilmaktadir.
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Cizelge 17. Yeni Eleman istihdamim Etkileyen Degiskenler

Degisken Genel
Isgiicii Planlar1 25
Sektore Ozgii Etkenler 15
Istihdam Stratejileri 16
Ucret Politikasi 17
Isletmenin Cevre Kosullar 10
Is ve Gérev Tanimlar 5
Personelden Sorumlu Kisilerin Tutumu 4

Yeni eleman istthdamini etkileyen degiskenlerin basinda 25 isletmeyle isgiicii
planlari, 17 Ucret politikasi etkenleri gelmektedir. Son sirada ise, 4 isletmeyle

personel alimindan sorumlu olan kisinin tutumu yer almaktadir.

Cizelge 18. Mavi Yakalilarda Ongoriilen Egitim Diizeyi

Egitim Diizeyi Genel
[kdgretim Okulu 34
Genel Lise 33
Meslek Lisesi 32
Teknik Lise 29
Meslek Yiiksekokulu 3
Universite (Lisans) 1

Isletmelerin ¢ogunlugu mavi yakali eleman alimida mesleki ve teknik lise
mezunlarin1 yeglemektedirler.  Yaklasik 33 isletmede ortadgretim diizeyindeki
mesleki ve teknik programlari tamamlayanlara Oncelik verildigi belirtilmektedir.

Universite mezunlar1 ise, mavi yakali isler i¢in pek diisiiniilmemektedir.
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Cizelge 19. Yeni Eleman Aliminda Kullanilan Yontemler

Y 6ntem Genel
Kisisel Bagvurular 36
Duyurular 19
Calisanlarm Onerileri 12

Is ve Isci Bulma Kurumu

Ozel Danismanlik Firmalar1
Gazete [lanlar

Rl Wl o] ©

Egitim Kurumlarinin Basar1 Listeleri

Isletmelerin yeni eleman aliminda kullandigi ydntemlerin basinda 36 isletmeyle
kisisel bagvurular gelmektedir. Bunu 31 isletmeyle duyurular ve calisanlarin
oOnerileri izlemektedir. Resmi gorev olarak istihdama yardimci olmak amaciyla
kurulan is ve Is¢ci Bulma Kurumu dordiincii sirada yer almakta, onu yasal olarak
istthdam hizmeti vermeye yetkili olmayan 6zel danismanlik firmalar1 izlemektedir.
Isletmelerin yeni eleman aliminda en az yegledikleri yontemler ise gazete ilanlari ve

egitim kurumlarinin basari listeleridir.

Cizelge 20. Yonetici Seciminde Yararlamilan Yontemler

Yontem Genel
Calisanlar Arasindan Segmek 32
Gazete ve Dergilerde Duyuru Yapmak 25
Tamdiklarin Onerilerine Uymak 15
Danigmanlik Sirketlerine Bagvurmak 8
Rakip Firmalardan Transfer Etmek 2

Isletmelerin biiyiikk bir ¢ogunlugu, yoneticilerini kendi calisanlari arasindan
se¢cmektedir. Toplam 38 isletmenin 3’inin bu yontemi kullandig1 goriilmektedir. En

az yeglenen yontem ise rakip firmalarin yoneticilerini transfer etmektir.
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Cizelge 21. Yonetici Adaylarinda Aranan Egitim

Egitimin Niteligi Genel
Igili Alanda Yiiksekdgrenim 33
Herhangi Bir Alanda Yiiksekdgrenim S)
Toplam 38

Yonetici adaylarinda yliksekdgrenim yapma kosulu mutlaka aranmaktadir. Ayrica,
bu egitimin herhangi bir alanda yapilmasindan ¢ok, ilgili bir alanda olmasina 6zen
gosterilmektedir. Toplam 38 isletmenin 33’{ bu yonde bir tercih belirtirken yalnizca

5’1 herhangi bir alanda yiiksekdgrenim yapmanin yeterli olacagini belirtmistir.

Cizelge 22. Yeni Elemanlarin Seciminde Kullanilan Arac¢lar

Arag Genel
Basvuru Formlari 35
Is Goriismeleri 33
Referans Mektuplari 17
Yetenek Testleri 10
Alan Bilgi Sinavlari 8
Psikometrik Testler 2

Yeni elemanlarin se¢iminde igletmelerin 35’1 bagvuru formlarimi kullanmakta, 33’si
is goriismeleri yapmaktadir. Isletmelerin ¢ok az1 yetenek testleri, alan sinavlari ve

psikometrik testler gibi nesnel 6l¢iim araglarini kullanmaktadir.

Cizelge 23. Isgoren Ahminda Adaylarin Gectigi Asamalar

Asama Genel
Basvuru 35
Goriismeler 33
Ise Alma Kararmi Verme 27
Saglik Denetimi 25
On Kabul 21
Yetenek Olgiimleri 8

Isletmelerin 35 kadarinda ise eleman alirken basvuru, goriisme ve alim karari

asamalarindan geg¢ilmektedir. Bazilar1 saglik denetimi ve 6n kabul siireclerini de
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gerekli gormekte, ama en az uygulanan agamanin yetenek olgtimleri oldugu dikkat

¢ekmektedir.

Cizelge 24. Ise Yerlestirmede izlenen Yaklasimlar

Yaklasim Genel
Bos Gorevlere Atama Yapilmakta 28
Yo6netimin Tercihi Belirleyici Olmakta 24
Test Sonuclar1 Esas Alinmakta 10

Adayn Istegine Uyulmakta
Adayla Birlikte Kararlastirilmakta
Danigsman Goriislerine Basvurulmakta

RN W

Ise yerlestirme politikalar1 konusunda 38 isletmenin 28’sinde bosluk bulunan yerlere
gorevlendirme yapilmakta ve bunda yonetimin tercihleri belirleyici olmaktadir. En
az izlenen yaklagim ise, adaylarin ya da danismanlarin goriislerini de dikkate alarak

gorevlendirme yapmaktir.

Kariyer Planlama
Kariyer planlamasiyla ilgili bulgular, genelde isletmelerde bdyle bir planlamanin
yapilma durumu, kariyer gelisimi hakkinda isgérenlerin bilgilendirilmesi ve

potansiyeli olanlarin kariyerde ilerleyebilme sanslar1 hakkindadir.

Cizelge 25. Isletmelerde Kariyer Planlamas1 Yapilma Durumu

Durum Genel
Evet 12
Kismen 10
Hayir 16
Toplam 38

Yalnizca 12 isletmede kariyer planlamasinin sistematik olarak yapildigi, 16’inda ise
hi¢ yapilmadigi belirtilmektedir. Kariyer planlamasini kismen yaptigimi bildiren
isletmelerin sayis1 ise 10°dur. Buradan hareketle, isletmelerde islevsel olarak bir

kariyer planlamasi yapildigini séylemek zordur.
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Cizelge 26. Isgorenlerin Kariyer Gelisim Cizgileri Hakkinda Bilgilendirilmesi

Bilgilendirilen Kisiler Genel
Bazilar1 Bilgilendirilmekte 20
Herkes Bilgilendirilmekte 10
Hig¢ kimse Bilgilendirilmemekte 5
Belirtilmeyen 3
Toplam 38

Isletmelerin yalnizca dortte bir kadari calisanlarinin tiimiinii kariyer gelisimleri
konusunda bilgilendirmektedir. Toplam isletme sayisinin yartya yakin bir boliimii
ise yalnizca 06zel konumlardaki c¢alisanlarini bilgilendirmektedir. Geri kalan
isletmelerin  kariyer gelisimi hakkinda higbir bilgilendirme yapmadiklari

gbzlenmektedir.

Cizelge 27. Kariyerle Ilgili Olarak Bilgilendirme Yapilan Konular

Bilgilendirme Yapilan Konular Genel
Gosterilmesi Gereken Performans 25
Alinmast Gereken Egitim 21
Gorevde Gegmesi Istenen En Az Siire 14
Is Orgiitlenmesindeki Ozel Gérevler 10
Beklenmedik Durumlarda Davranis 5

Isletmelerin 25 tanesi ¢alisanlarmm bilgilendirirken onlarin gostermeleri gereken
performans hakkinda bilgi vermektedir. Isin geregi almmasi gereken egitim
konusunda bilgilendirme yapan isletmelerin orani ise yariya yakindir. Bazi
isletmeler de iste gegmesi gereken en az siire, 6zel gorevlerin niteligi ve beklenmedik

durumlar hakkinda bilgilendirme yapmaktadir.
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Cizelge 28. Kariyer Gelisimine iliskin Kararlarin Dayanaklar

Etkenler Genel
Performans Degerlendirme Sonuglari 24
Ustlerin Gériisleri 23
Ozel Yetenekler 18
Tamamlanan Egitim Programlari 13
Isgorenlerin Bireysel Istekleri 5

Kariyer gelisimine iligkin kararlarin dayanagi, 24 isletmede performans
degerlendirme sonuglar1 ve 23 isletmede {iistlerin gorisleridir. Calisanlarin 6zel
yetenekleri ve tamamladiklar egitim, sirketlerin yarisinda etkili olmaktadir. En son
sirada 5 isletmeyle isgorenlerin kendi istekleri gelmektedir. Bu sonuglar topluca
dikkate alindiginda, isletmelerin biiyiikk bir boliimiinde isgorenlerin kariyer
gelisimleri konusunda yoneticilerin goriisleri belirleyici olmakta, onlar da genellikle

performans sonuglarini dikkate almaktadirlar.

Cizelge 29. Isgorenlerin istedikleri Kariyer Noktasina Gelebilme Durumlari

Kariyer Degistirme Olanagi Genel
Bazi Gorevlerde Sinirlama Vardir 18
Herkes Tiim Gorevlere Gelebilir 10
Herkes Nerede Basladiysa Orada Kalir 7
Bu Konuda Belirgin Bir Politika Yok 3
Toplam 38

Isletmelerin yarisinda belirli gorevlerde yiikselme konusunda sinirlama vardir.
Kuskusuz bu isletmelere ya da sektorlere gore degismektedir. Ote yandan, 10
isletmede herkesin tiim gorevlere gelebilecegi belirtilmektedir. Kariyer konusunda
fazla segenek tanimayan ya da belirgin politikalari olmayan igletmelerin azlig: ise

sevindiricidir.
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Egitim

Isletmelerdeki egitim calismalariyla ilgili olarak, sdzkonusu hizmetleri yiiriiten
birimlerin orgiitlenmesi, yillik egitim harcamalari, katilimci sayilari, egitimcilerin
secimi, gerceklestirilen ¢alismalar, hizmetlerin sunulus bicimi ve uygulama

sonuclarinin degerlendirilmesine iliskin bulgulara yer verilmistir.

Cizelge 30. Egitim Islerini Yiiriiten Birimlerin Adi

Birim Adi Genel
Insan Kaynaklar 30
Egitim 5
Personel Isleri 3
Toplam 38

Egitim c¢aligmalari, 30 isletmede insan kaynaklari birimlerinin biinyesinde
yiirlitiilmekte, 5 isletmede ise ayr1 bir egitim birimi tarafindan gerceklestirilmektedir.
Personel birimi araciligiyla egitim yapan isletmeler de vardir, fakat bunlarin sayist
cok diisiiktiir. Genel olarak sdylenebilir ki, egitim ¢aligmalari, insan kaynaklarinin
bir uzantis1 olarak algilandiginda gereken onem verilememekte, bagimsiz egitim
birimleri tarafindan gerceklestirildiginde ise rutin bir islem olarak yiiriitiilmektedir.
Ayrica, egitimden sorumlu birim insan kaynaklari ise, disardan daha c¢ok egitim

alinmaktadir.

Cizelge 31. Egitim Birimlerinin Ugrastig Isler

Islevler Genel
Gereksinim Saptama 19
Egitim Satin Alma 18
Ortam Diizenleme 14
Program Gelistirme 15
Sonuglar1 Degerlendirme 17
Egiticilerin Egitimi 10
Egitsel Materyalleri Uretme 15
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Hangi isim altinda olursa olsun, egitimle ilgili birimlerin ¢aligmalar1 iki noktada
yogunlagmaktadir. Bunlar egitim gereksinimlerinin saptanmasi ve uygun egitimin
satin almmasidir.  Yaklagik her dort isletmeden iicli bu islerle ugrasmaktadir.
Isletmelerin yaridan biraz fazlasinda egitsel ortam diizenleme, program gelistirme ve
sonuglar1 degerlendirme islemleri yapilmaktadir. En az ugrasilan isler ise,
isletmelerin yaklasik {i¢te birinin yerine getirdigi egiticilerin egitimi ve materyal
gelistirmedir. Bu da agikca gostermektedir ki, isletmeler, egitim gereksinimlerini su
ya da bu bi¢imde belirledikten sonra gerekli egitimi disardan satin alma yoluna

gitmektedirler.

Cizelge 32. Egitim Harcamalarmin Yilhik Biit¢eye Oram

Biitceye Orani Genel
%21'den Az 26
%1-2 10
%3-4 1
%5'den Cok 1
Toplam 38

Isletmelerin egitime yeterli biitceyi ayirdiklari sdylenemez ciinkii isletmelerin
yaklasik yarisinin egitim harcamalar1 toplam biitgelerinin %1’inden azdir. Bu
rakama %1-2 arasinda O6denck ayiranlar da eklendiginde, her bes isletmeden

dordiiniin yillik egitim harcamasi toplam biit¢esinin %2’sinden az goriinmektedir.

Cizelge 33. Y1l i¢cinde Egitime Katilanlarin Toplam Cahsan Sayisina Orani

Katilim Orani Genel
%10'dan Az 19
%11-20 9
%21-30 7
%31-40 2
%41-50 1
Toplam 38

Isletmelerin yariya yakin bir boliimiinde bir y1l boyunca egitime katilanlarin toplam

calisan sayisina orani %10’den ¢oktur. Az kaynak ayirip ¢ok insanmi egitimden
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gecirme olgusunun agiklamasi, mavi yakalilar i¢in yapilan kisa siireli ama g¢ok
kisinin katildigr kurslardir. Beyaz yakalilar genellikle piyasadaki sirketlerin
diizenledigi seminerlere katilirken, mavi yakalilar isletme i¢inde diizenlenen ucuz
maliyetli isbas1 egitimlerine katilmaktadirlar. Dolayisiyla, mavi yakalilarin aldiklar

egitimin siiresi ve maliyeti beyaz yakalilardan daha diisiik olmaktadir.

Cizelge 34. Egitim Hizmetlerinin Alindig1 Yerler

Kaynak Genel
Timiinii Kendi Yapmakta 5
I¢ ve D1s Kaynaklardan Alinmakta 25
Tiimiiyle Isletme Disindan Alinmakta 8
Toplam 38

Isletmelerin tamamina yakin bir boliimii egitim calismalarmin bazilarmi kendi
olanaklariyla yaparken bazilarini disardan satin almaktadirlar. Egitimin timiinii

kendi yapan ya da tiimiinii disardan satin alan isletmelerin sayis1 oldukga diistiktiir.

Cizelge 35. Egitim Gereksinimlerinin Saptanma Durumu

Durum Genel
Evet 20
Kismen 10
Hayir 8
Toplam 38

Isletmelerin neredeyse tamami, genel bir ilke olarak, gereksinimleri saptadiktan
sonra egitim yaptiklarint belirtmektedir. Ancak 20 isletme bunu diizenli bicimde
yaparken, 10 isletmede kismen yapmaktadir. Kismen gereksinim saptadigini bildiren
isletmelerde egitimler ya ilgili birimlerin istegi lizerine diizenlenmekte ya da katalog

incelemesiyle satin alinmaktadir.
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Cizelge 36. Egitim Gereksinimlerini Saptamada Kullanilan Teknikler

Teknik Genel
Gorlisme 25
Kayit Inceleme 20
Anket 18
Gozlem 17
Tartisma 8
Kritik Olay Cozlimlemesi 7
Performans Degerlendirme 3
Yazili Istem 1

Egitim gereksinimlerinin saptanmasi ic¢in kullanilan tekniklerin basinda goriisme
gelmektedir. Goriisme teknigi 25 isletmede uygulanmaktadir. Bunu, isletmelerin
yaklasik yarisinda kullanilan kayit inceleme ve anket izlemektedir. Gozlem, tartigma
ve kritik olay ¢6ziimlemesi ise, bazi1 isletmelerde sinirli da olsa kullanilmaktadir. En
az kullanilan teknikler ise 3 isletmedeki performans degerlendirme ve 1 isletmedeki
yazili istemdir. Oyle goriiniiyor ki, isletmelerdeki egitim gereksinimlerinin
saptanmasina yonelik ¢alismalar heniiz istenen diizeyde degildir ve ¢ogunlukla masa

basinda yapildig1 goriintiistinii vermektedir.

Cizelge 37. Egitim Gereksinimlerini Saptamada Belirleyici Olan Etkenler

Oncelikler Genel
Yénetimin Oncelikleri 18
Birimlerin Talepleri 10
Calisanlarm Kisisel Istekleri 7
Uzmanlarin Saptadig1 Gereksinimler 3
Toplam 38

Egitim gereksinimlerinin saptanmasi konusunda 18 isletmede yonetimin oncelikleri,
10 isletmede ise birimlerin talepleri belirleyici olmaktadir.  Calisanlarin ve
uzmanlarin goriislerinin en alt siralarda olmasi, gereksinim saptama siirecinde
katilimci bir yaklasimin gegerli olmadigini géstermektedir. Rakamlardan anlasildig:
kadariyla, oransal olarak, orta 6l¢ekli isletmelerdeki gereksinim saptama siirecinde

calisanlarin istekleri daha ¢ok dikkate almaktadir.
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Cizelge 38. Egitim Programlarim Hazirlayan Kisiler

Kisiler Genel
Insan Kaynaklar1 Gérevlileri 17

Egitim Uzmanlari

Boliim Sorumlulari
Ust Diizey Yoneticiler
Danigsmanlik Sirketlerinin Uzmanlar1

Rl |0

Egitim programlarim1 hazirlayan Kkisiler, isletmelerin yaklasik yarisinda insan
kaynaklar1 gorevlileridir. Bunu, 8 isletmeyle egitim uzmanlar1 izlemektedir. Isletme
icindeki boliimlerin sorumlular1 da bazen egitim gereksinimlerini saptamada etkili
olmaktadirlar. Gereksinim saptama siirecine en az katilanlar, igletmelerin {ist diizey
yoneticileri ve danismanlik firmalarinin temsilcileridir. Ancak, burada bir noktaya
deginmek gerekmektedir.  Isletmelerde egitim uzmani olarak goérevlendirilen
insanlarin biiyiik bir ¢ogunlugu gergekte egitim uzmani degildir. Bu insanlar, egitim
bilimleri alaninda uzmanhigin gerektirdigi bir egitim almadan igletmelerde uzman
sifatiyla gorevlendirilmislerdir.  Bu gorevlilerin arasinda makine miihendisi,

isletmeci, psikolog, kamu yonetimcisi ve ilahiyat¢i olanlar bile vardir.

Cizelge 39. Egitim Cahsmalarinda Oncelik Verilen Kesimler

Oncelik Genel
Beyaz Yakalilar 16
Yoneticiler 11
Mavi Yakalilar 10
Belirtilmeyen 1
Toplam 38

Isletmelerin 16 tanesinde beyaz yakalilarin, 11’inde yoneticilerin egitimine éncelik
verilmektedir. Yalnizca 10 isletmede mavi yakalilarin egitimine dncelik verildigi
belirtilmektedir. Genel olarak, mavi yakalilarin egitimine pek oncelik verilmedigi ve
egitime en az katilan kesimin bu insanlar oldugu gozlenmektedir. Oysa, isletmelerde
caliganlarin biiyiik bir boliimii mavi yakalilardan olugmakta ve toplam kalite anlayisi

bu insanlarin da beyaz yakalilar kadar 6nemli oldugu tizerinde durmaktadir.
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Cizelge 40. Egitimin Uygulanma Bicimleri

Egitim Big¢imi Genel
Seminer 28
Isbas1 Egitimi 27
Calistay 16
Konferans 10
Ornekolay 8
Tartisma 6
Soru-Yanit 4

Isletmelerin biiyiikk cogunlugunda iki tiir egitim uygulamasinin basat oldugu
gozlenmektedir. Bunlar 28 isletmede uygulanan seminer ve 27 isletmede uygulanan
isbag1 egitimidir. Ancak burada belirtilmesi gereken Onemli bir nokta, beyaz
yakalilarin egitiminde seminer, mavi yakalilarin egitiminde isbas1 egitiminin daha
yaygin bicimde kullanilmasidir. Dolayisiyla, ayni isletmede c¢alisan insanlarin
aldiklar1 egitimlerin uygulama bi¢imi farklilasmaktadir. Kuskusuz, bunun bir
boliimi egitimi yapilan konunun dogasindan kaynaklanmaktadir, fakat isletmelerin

ayrimci davrandiklar1 da bilinen bir gergektir.

Cizelge 41. Egitim Cahismalarinda Yararlanilan Teknolojiler

Teknoloji Genel
Tepegoz 27
Video Kasetler 25
Bilgisayar 23
Slayt Makinesi 22
Video Projektor 18
Ses Kasetleri 10
Giinliik Is Aletleri 4

Isletmelerin neredeyse tiimiinde tepegdz yansitma makinesi kullanilmakta, bunu 25
isletmede yararlanilan video kasetler izlemektedir. Isletmelerin yaklasik yarisinda
bilgisayar ve slayt makinesinin kullanildigi gbzlenmektedir. Bilgisayar, genelde
video-projektor baglantili olarak da ise kosulmaktadir. En az kullanilan egitim

ortamlar1 ise, 10 isletmedeki ses kasetleri ve 4 isletmedeki giinlik is aletleridir.
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Genelde, isletmelerin kullandig1 egitim teknolojilerinin geleneksel ortamlarla sinirh

kaldig1 soylenebilir.

Cizelge 42. Egitimcilerin Nitelikleri

Egiticiler Genel
Konu Uzmanlari 24
Birim Yoneticileri 8
Egitim Formasyonu Olanlar 4
Yonetim Danigsmanlari 2
Toplam 38

Her dort isletmeden tiglinde egitimci olarak gorev alan kisiler konu uzmanlaridir. Az
da olsa, birim yoneticileri de egiticilik yapmaktadir. Ne var ki, bu kisilerin ¢agdas
anlamda bir formasyonuna sahip olmasi kosulu aranmamaktadir. Isletmelerde “bilen
kisi Ogretir” yaklasimi egemen goriinmektedir. Oysa, kalite pesinde kosan
isletmelerin kendi egitimcilerinde kalite aramamasi onemle iizerinde durulmasi
gereken bir celigskidir. Belki de bu yiizden, bir¢ok isletme yoneticisi, yapilan
egitimlerden olumlu sonu¢ alamadiklarini belirtmektedirler. Kaldi ki, yalnizca
isletmelerin kendi i¢indeki egitimciler degil, piyasadaki insan kaynaklar1 sirketleri

adina egitim veren kisilerin de cogunun egitim formasyonu yoktur.

Cizelge 43. Egitim Sonug¢larini Degerlendirme Durumu

Siklik Genel
Her Zaman 22
Arasira 15
Hi¢bir Zaman 1
Toplam 38

Isletmelerin yaklagsik tiimiinde egitimden sonra az ya da c¢ok bir degerlendirme
yapilmaktadir. Ancak 22 isletme her egitimin sonunda degerlendirme yaparken, 15
isletme arasira degerlendirme yapmaktadir. Yalniz bir isletmede higbir

degerlendirme yapilmadig: belirtilmistir.
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Cizelge 44. Egitim Sonuclarim1 Degerlendirmede izlenen Yaklasimlar

Yaklasim Genel
Katilimcilarin Goriisleri Alinmakta 25
Is Basinda Gozlem Yapilmakta 24
Yoneticiler Geribildirim Saglamakta 22
Basar1 Testleri Verilmekte 18
Egitimcinin Raporu Yeterli Olmakta 10
Denetim Listeleri Uygulanmakta 7
Tutum Olgeklerinden Yararlanilmakta 7

Degerlendirme konusunda, 25 isletmenin egitimden hemen sonra katilimcilarin
goriiglerini aldig1, 24 isletmenin ise isbasinda gézlem yaptig1 goriilmektedir. Bunlari,
yonetici goriislerini almak, basari testleri uygulamak ve egitimciden rapor istemek
gibi yaklagimlar izlemektedir. Son iki sirada yer alan yaklagimlar ise, 7 isletmede
gecerli olan denetim listeleri ve tutum Olgekleridir. Belirtmek gerekir ki, egitim
calismalarinin sonunda yapilan ve katilmci goriislerini almayr amaglayan
degerlendirmelerde ¢ogu zaman “hosunuza gitti mi?” tiiriinden sorular sorulmaktadir.
Dolayistyla, belki egitimin g¢ekici olup olmadigi degerlendirilmekte, fakat basariya
ulastirma anlamindaki etkililik ve basar1 ile maliyet arasindaki dengeyi saglamaya

yonelik olan verimlilik boyutlar1 gézardi edilmektedir.

Performans Degerlendirme
Bu baglik altinda isletmelerde performans degerlendirme ¢aligmalarinin yapilma
siklig1, kimlerin performansinin degerlendirildigi, degerlendirme siirecine katilan

kisiler, uygulamada kullanilan belli bagh teknikler ve sonuglarin kullanim amaglarina

iligkin bilgiler sunulmaktadir.
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Cizelge 45. Performans Degerlendirmesi Yapilma Durumu

Durum Genel
Evet 14
Kismen 8
Hayir 16
Toplam 38

Toplam 22 igletmede performans degerlendirmesi yapilmaktadir. Bunlarin 14’{inde
performans degerlendirmesi diizenli olarak yapilirken 8’inda belli Olglilerde
yapilmaktadir. Performans degerlendirmesi yapmayan isletme sayisi ise 16°dir. Bu
gostermektedir ki, isletmeler performans degerlendirme yoniinde bir egilim

yansitmakla birlikte, bu konudaki ¢aligmalar heniiz yayginlagmis degildir.

Cizelge 46. Performansi Degerlendirilen Kisiler

Statii Genel
Yoneticiler 25
Uzmanlar 23
Biiro Calisanlari 19
Isciler 17

Isletmelerde performans degerlendirme calismalar1 biiyiik olgiide beyaz yakalilar
tizerinde yogunlagmaktadir ¢linkli en azindan her dort isletmenin ikisinde yonetici,
uzman ve biiro calisanlarinin performansi degerlendirilmektedir.  Isletmelerin

yalnizca {igte birinde is¢ilerin performans: degerlendirilmektedir.

Cizelge 47. Performans Degerlendirme Calismalarina Katilanlar

Katilimcilar Genel
Amirler 32
Calisanlarin Kendisi 15
Astlar 5
Esitler 4
Miisteriler 2
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Isletmelerin tamamina yakin bir boliimiinde amirler performans degerlendirme
calismalarina katilmaktadirlar.  Toplam isletme sayisinin yaklasik yarisinda
calisanlar kendi bireysel performanslarinin degerlendirilmesinde sorumluluk
almaktadirlar. Astlar da performans degerlendirme siirecine katilmakla birlikte,
ozellikle benzer konumlarda gorev yapan esitler ve hizmetlerin tiiketicisi olan
miisterilerin bu siiregte etkin bir rol aldiklar1 sGylenemez. Dolayisiyla, isletmelerde,
katilime1 ve saydam bir performans degerlendirme politikasinin oldugunu séylemek
zordur. Genel anlamda belirtilebilecek olan gergek, birinci ya da ikinci diizeydeki

amirlerin belirleyici olduklaridir.

Cizelge 48. Performans Degerlendirmesinin Yapilma Sikhig:

Siklik Genel
Her Ay 3
3 Ay 4
6 Ay 6
1 Yil 19
Baska 6
Toplam 38

Isletmelerin yarisindan biraz fazlasinda performans degerlendirme c¢alismalari yilda
bir kez yapilmaktadir. Ikinci sirada, alti aylik donemde (6 isletme) yapilan
performans degerlendirme ¢alismalar1 gelmektedir. Oteki sirketler ise, daha sik ya
da diizensiz araliklarla performans degerlendirmesi yapmaktadirlar. Frekansin
yogunlasma gosterdigi iki kategori birlikte incelendiginde, isletmelerdeki performans

degerlendirme calismalarinin yillik ya da alt1 aylik donemlerde yapildig: soylenebilir.
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Cizelge 49. Kullanilan Performans Degerlendirme Teknikleri

Teknikler Genel
Puan Verme 30
Denetim Listesi
Basar1 Testleri

Siralama

Zorunlu Dagitim

Zorunlu Sec¢im

Yeniden Inceleme
Hedeflerle Yonetim

RPN Www] D>

Her ii¢ isletmeden ikisinde puan verme teknigi kullanilmaktadir. Oteki teknikler ise
¢cok az olmak kosuluyla birka¢ isletmede uygulanmaktadir. Bu durumun ortaya
koydugu genel goriiniim i¢ agici degildir ¢linkii performans degerlendirmesi yapanlar
genelde amir konumundaki kisilerdir ve bu insanlar neredeyse yalnizca puan verme
teknigini kullanmaktadirlar. Ote yandan, puan verirken basari testleri, denetim
listeleri ya da gozlem formlar1 gibi araglar1 yeterince kullanmamaktadirlar.

Dolayistyla, yapilan degerlendirmenin 6znel yargilara dayanma olasilig1 vardir.

Cizelge 50. Performans Degerlendirme Sonug¢larinin Paylasiima Durumu

Gizlilik Durumu Genel
Aciktir, Calisana Gosterilir 4
Ozel Durumlarda Miimkiin 10
Gizlidir, Kimseye Gosterilmez 24
Toplam 38

Isletmelerin yaklagik yarisindan fazlast performans degerlendirme sonuglari
calisanlarin kendilerine gdsterilmemektedir. Ancak Oteki yarida yer alan isletmeler
degerlendirme sonuglarini calisana normalde gostermekte, yalnizca 10 tanesi 6zel bir
durum ortaya ¢ikarsa gostermektedir. Bu 6zel durum, genelde olumsuz bir
degerlendirme sonucuna ulagilmast anlamina gelmektedir. Dikkate deger olan nokta,
24 isletmenin performans degerlendirme sonuclarini ¢alisana higbir durumda

gostermemesidir.
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Cizelge 51. Performans Degerlendirme Sonuc¢larinin Kullanim Amaglari

Amag Genel
Yiikseltme 25
Ucret Artirma 21
Egitim Gereksinimlerini Belirleme 20
Kariyer Planlama 15
Calisanlar1 Uyarma 15
Gorev Yerini Degistirme 10

Isletmelerin yaklasik iigte ikisinde performans degerlendirme sonuglari gorevde
yiikseltme, iicret artirma ve egitim gereksinimlerini saptama ic¢in kullanilmaktadir.
Geri kalan kullanim alanlar1 ise kariyer planlama, calisanlari uyarma ve gorev
yerlerini degistirmeyi i¢cermektedir. En diisiik frekansin bile 10 igletmeyi kapsadig
diisiiniiliirse, performans degerlendirme sonuglarinin genelde Onemsendigi

sOylenebilir.

Ucret Yénetimi
Ucret yonetimine iliskin olarak, isletmelerin izledikleri temel iicretlendirme
politikalari, yapilan yan ddemeler, iicretler acisindan sektdr ortalamasina gore genel

durum ve uygulanan tesvik programlari hakkinda bilgi verilmektedir.

Cizelge 52. Ucretlendirme Politikalarinin Temel Ilkesi

Politika Genel
Kisiye Gore Degisken 28
Esit Ise Esit Ucret 10
Toplam 38

Isletmelerin yaklasik iigte ikisinde kisilerin 6zel durumlarmna gére degisen iicret
politikalar1 uygulanirken, iigte birinde esit ise esit ticret verilmektedir. Kisiye gore
degisik ticret politikasinda dikkate alinan degiskenler olarak kisinin egitimi, kidemi,
kolay bulunan bir eleman olup olmadig1 ve performans diizeyi rol oynamaktadir. Bu

sonuglara gore, cinsiyet ve yasa dayali bir ayrim yapildig1 sdylenemez.
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Cizelge 53. Taban Ucret Politikalar1

Yaklasim Genel
Isyeri Baremlerine Gére 29
Toplu Pazarlikla S)
Piyasa Arastirmasiyla 4
Toplam 38

Toplam 38 isletmenin 29 tanesinde isyeri baremlerine gore, 5 tanesinde toplu
pazarlikla taban iicretler belirlenmektedir. Piyasa aragtirmasi yoluyla taban ticretleri
belirleyen isletme sayisi ise yalnizca 4’tiir. Burada dikkati ¢eken nokta, genel olarak,
beyaz yakalilarin taban tcretini belirlerken isyeri baremleri, mavi yakalilarin
ticretlendirilmesinde toplu pazarlik, 6zel statiideki uzmanlarin iicretlerini belirlemede
ise piyasa arastirmasina basvurulmasidir. Ayrica, orta Slgekli isletmelerde mavi

yakal1 oran1 yiiksek oldugu icin toplu pazarlik yontemi daha agirlikli gériinmektedir.

Cizelge 54. Yan Odemelerin Tiirleri

Yan Odemeler Genel
Fazla Calisma Ucreti 25
Ikramiyeler 15
Sosyal Yardimlar 13
Primler 10
Odiil ve Ozendiriciler 3

Isletmelerin tamamma yakimn bir béliimiinde fazla calisma verilmektedir. Yariya
yakin bir boliimiinde ikramiye, ¢ok az isletmede ise o6diill dagitilmaktadir. Bu
sonuclara dayali olarak denilebilir ki, isletmelerde uygulanan yan 6deme sistemleri
benzerlik gostermektedir. Dahasi, olas1 yan 6deme sistemlerinin tiimii belli dl¢iilerde
kullanilmaktadir. Kuskusuz, bu durumun ortaya ¢ikmasinda, yasal diizenlemelerin
yanisira, toplu is sozlesmeleri icin yapilan pazarliklardaki uzlagsmalarin 6nemli bir

roli vardir.
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Cizelge 55. Sektér Ortalamasina Gore Ucretlerin Durumu

Ucret Diizeyi Genel
Yaklagik Aynmi 17
Yiiksek 10
Diistik 9
Belirtilmeyen 2
Toplam 38

Isletmelerin yaklasik iigte ikisinde ddenen iicretler sektdr ortalamasina yakindir.
Sektor ortalamasina gore daha yiiksek iicret 6deyen isletmelerin sayisi ise 10°dur.
Diisiik {icret 6deyen yalniz 9 isletmenin bulundugu dikkate alinirsa, tcretler
bakimindan bu aragtirmadaki isletmeler iilkedeki genel durum hakkinda iyi bir fikir

vermektedir.

Cizelge 56. Uygulanan Tesvik Programlan

Tesvik Programlari Genel
Performansa Bagli Ucret Artisi 28
Bireysel Tkramiye 15

Takim Basaris1 I¢in Prim

Kazanctan Pay Dagitma

N[>

Higbir Tegvik Programi Yok

Uygulanan tesvik programlar1 ¢esitlenme gostermekle birlikte, 28 isletmede
performansa bagli ticret artigi, 15 isletmede bireysel ikramiye verilmektedir. Takim
basarisina bagli prim ve yillik kazangtan pay dagitma gibi uygulamalar ise birkag

isletmede s6z konusudur. Higbir tesvik programi uygulamayan isletme sayis1 2’dir.
Tletisim

Bu baglik altinda isletmelerdeki iletisim sorunlarinin yogunlastigi katmanlar,

yoneticilerin yukardan asagiya ve calisanlarin asagidan yukariya iletisimde

yegledikleri kanallar ve orgiitsel iletisimi etkileyen degiskenlerle ilgili bulgular

sunulmaktadir.
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Cizelge 57. Iletisim Sorunlarinin Yogunlastigi Katmanlar

Sorun Kaynagi Genel
Ast ve Ustler Arasinda 19
Alt Kademedeki Isgdrenler Arasinda 8
Ust Diizey Yoneticiler Arasinda 6
Isletme icindeki Boliimler Arasinda 3
Belirtilmeyen 2
Toplam 38

Isletmelerin 19 tanesindeki iletisim sorunlari cogunlukla ast ve iistler arasinda
yaganmaktadir. Bu durum, dikey iletisim sorunlarinin daha yaygin oldugu anlamina
gelmektedir ¢linkii alt kademelerin ya da iist yoneticilerin kendi aralarindaki yatay
iletisim sorunlarinin frekansi oldukea diisiiktiir. Birimler arasindaki yatay iletisim
sorunlart da dikkat ¢ekecek bir diizeyde goriinmemektedir. Burada {izerinde
durulmasi gereken nokta, bu arastirmadaki verilerin genellikle beyaz yakalilar ya da
yoneticilerden elde edilmis olmasidir. Mavi yakalilarin goriisleri farklilagabilir, fakat

isletmelerdeki goriisme ve gézlemler benzer sonuglar ortaya koymaktadir.

Cizelge 58. Yoneticilerin Yegledigi Iletisim Kanallar

Tletisim Kanali Genel
Yazigma 34
Aciklayici Toplanti 25
Sozlii Uyari 24
Elektronik Posta 15
Temsilcilerle Goriisme 10

Her bes isletmenin dordiinde yoneticilerin yegledigi iletisim kanali yazisma olarak
goriinmektedir. Bunu, isletmelerin yaklagik yarisinda yeglenen agiklayici toplantilar
ve sozlii uyarilar izlemektedir. Isletmeler icin gorece yeni bir uygulama olan
elektronik posta ise 15 isletmede kullanilmaktadir. Son sirada gelen iletisim kanali
ise temsilcilerle goriismedir. Bu rakamlar, aslinda yukardan asagiya iletisimde ise

kosulan kanallarin ¢esitlendigini gostermektedir.
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Cizelge 59. Calisanlarin Kullandig fletisim Kanallan

Izlenen Yéntem Genel
[lk Amiri Araciligiyla 32
Sendika (ISCI) Temsilcileri Yoluyla 20
Oneri Sistemleriyle 15
Dogrudan Ust Y&netime Iletme 10
Periyodik Toplantilarla 5

Isletmelerin 32 tanesinde asagidan yukariya iletisim kanali olarak ilk amirlere
bagvurulmaktadir.  Sendika temsilcileri araciligiyla iletisim kurmayi yegleyen
isletmeler ise toplam saymnmn yarisi kadardir. Oneri sistemleri, dogrudan {ist
yonetime iletme ve periyodik toplantilar ise asagidan yukariya iletisimde az yeglenen
kanallardir. Daha informal olan iletisim kanallarin kullanilmasi beklenen orta 6l¢ekli

isletmelerdeki durum da biiyiik isletmelerden pek farkli degildir.

Cizelge 60. Orgiitsel iletisimi Etkileyen Degiskenler

Etkenler Genel
Yoneticilerin Tutumlari 27
Kurumsal Gelenek ve Politikalar 25
Calisanlarin Aliskanliklari 20
Isgdrenlerin Egitim Diizeyleri 12
Isletme Iginde Calisilan Birimin Imaji 3

Isletmelerin yaklasik yarisinda orgiitsel iletisimi etkileyen degiskenler olarak
yoneticilerin tutumlar1 ve kurumsal gelenekler 6n plana ¢ikmaktadir. Calisanlarin
alisgkanliklari ise 20 isletmede énemli goriinmektedir. Isgdrenlerin egitim diizeyi ve

calisilan birimin isletme i¢indeki imaj1 son iki sirada yer almaktadir.

Isten Ayrilma

Bu son baslik altinda verilen bulgular, genelde isletmelerden ayrilma oranlari,

bunlarin nedenleri ve alinabilecek 6nlemler iizerinde yogunlagmaktadir.
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Cizelge 61. Yillik Olarak Isten Ayrilma Oranlari

Ayrilma Orani Genel
%10'dan Az 25
%11-20 6
%21-30 2
%31-40 2
%41-50 1
Belirtilmeyen 1
Toplam 38

Isletmelerin iicte ikisinde isten ayrilma orami %10°dan az olarak gdzlenmektedir.
Ozellikle orta dlgekli isletmelerde isten ayrilma oraninin ¢ok diisiik olmasi dikkati
cekmektedir. Bu durumun, igletme politikalarinin doyum saglayici olmasindan ¢ok,
kisisel nedenler ve ekonomik kosullardan kaynaklandigi sdylenebilir. Baska bir
deyisle, Tiirkiye’de is bulmanin son derece zor olmasi, insanlarin sahip oldugu isleri

korumaya ¢alismalariyla sonu¢lanmaktadir.

Cizelge 62. Isten Ayrilma Nedenleri

Ayrilma Nedenleri Genel
Kisisel Sorunlar 28
Diisiik Ucret 20
Kurumsal Politikalar 14
Emeklilik 3
Disarida Kolay Yiikselme 3
Sektorel Sorunlar 1
Is Doyumsuzlugu 1
Kriz Dénemlerine Ozgii Sorunlar 1

Yaklasik her dort isletmeden {igiinde isten ayrilma nedenlerinin basinda kisisel
sorunlar gelmektedir. Bunu, sirasiyla, ticretlerin diisiikliigii ve kurumsal politikalar
izlemektedir. Emeklilik ve disarida kolay yiikselme gibi etkenlerin 6nemli olmadigi
gozlenmektedir.  Ozellikle sektdrel sorunlar, is doyumsuzlugu ve bunalim
donemlerine 6zgli sorunlarin yok denecek kadar az etkide bulunmasi ilgingtir.
Ancak burada tartisilmasi gereken nokta, isten ayrilan insanlarin ¢ogunun kisisel

sorun diye belirttigi gerekgeler aslinda kisisel degildir. Ornegin, kendisine ddenen
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ticreti az bulan ve daha c¢ok Odeyen isletmeye ge¢mek isteyen insanlar, ayrilma
nedeni olarak kisisel sorunlarin1 gostermektedirler. Kuskusuz, bu konuda, yasal

diizenlemeler ve igverenlerin tutumu 6nemli bir rol oynamaktadir.

Cizelge 63. Isten Ayrilmay1 Azaltmaya Doniik Onlemler

Onlemler Genel
Kararlara Katilim Saglanmakta 25
Daha Cok Egitim Verilmekte 18
Odiil Sistemi Iyilestirilmekte 16
Gorev Yerleri Degistirilmekte 15
Ucretler Artirilmakta 10
Calisma Saatleri Esneklestirilmekte 9
Yeni Hicbir Onlem Alinmamakta 7

Isletmelerin yarisinda isten ayrilmayi azaltmaya doniik bir ¢oziim olarak yonetsel
kararlara katilim olanag1 saglanmaktadir. Isletmelerin yaklasik iicte birinde daha ¢ok
egitim verilmekte, odiil sistemi iyilestirilmekte ve isgorenlerin gorev yerleri
degistirilmektedir. Buna karsilik, her bes isletmeden birinde ticretleri artirma ya da
calisma saatlerini esneklestirme yoluna gidilmektedir. Hicbir 6nlem almadigini

belirten isletmelerin sayis1 da (7 isletme) 6nemli denebilecek bir diizeydedir.
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BOLUM V
SONUCLAR, YARGI VE ONERILER

Bu béliimde, calismanin sonuglar1 6zetlenmekte ve bunlarin literatiir baglaminda ne
anlama geldigi tartigilmaktadir. Ayrica, ¢alismanin ulastigi yargi belirtilmekte ve

sorunlarin ¢éziimiine yonelik oneriler sunulmaktadir.

Sonuclar

Tuzla bolgesindeki isletmelerde yiiriitiilen insan kaynaklar1 gelistirme ¢alismalarinin
genel bir degerlendirmesini yapmak amaciyla gerceklestirilen betimsel nitelikli bu
arastirmanin ulastig1 temel sonuglari kisaca sdyle 6zetlemek olanaklidir:

(a) Isletmelerdeki insan kaynaklari gelistirme ¢alismalari, bu amagla
olusturulan insan kaynaklart birimleri tarafindan gergeklestirilmektedir.  Bu
birimlerin biiyiik bir boliimii son yirmi yilda olusturulmustur. Eskiden personel
islerini yiirliten birimler, son yillardaki yeniden yapilanma calismalar1 kapsaminda
insan kaynaklart birimi adin1 almistir. Bu birimlerde ¢alisanlarin sayisi genelde on
kisiden az olup, lise ve iiniversite mezunlarmin oram birbirine yakindir. Universite
mezunlarmin %60’a yakin bir boliimii isletme ve iktisat 6grenimi gormiislerdir.
Insan kaynaklar1 birimlerinin ¢aligmalari, cogunlukla teknik bir is olarak goriilmekte
ve bircok isletmede uzmanlar tarafindan yerine getirilmektedir. Isletmenin iist
yonetiminde bu birimleri temsil eden kisiler, genellikle insan kaynaklar1 direktorti,

genel miidiir yardimcisi ya da insan kaynaklari miidiirii konumundaki yoneticilerdir.

Bu sonuglar, daha 6nce 6zetlenen arastirmalarin sonuglariyla tutarli olmakla birlikte,
yalnizca MESS (1999) arastirmasinin sonuglarindan farkli gériinmektedir. MESS’in
yaptig1 arastirmada insan kaynaklar1 ¢alismalarinin ¢ogunlukla personel birimlerince
yerine getirildigi sonucuna ulagilmistir. Bu farklilik, MESS arastirmasinin yalnizca
metal sektoriindeki isletmeleri kapsamasindan ileri gelebilir. ~ Ayrica MESS
aragtirmasinin  0rneklemi %40 oraninda  kiiciik isletmeyi icermistir ve bu
isletmelerde personel birimlerinin yaygin oldugu sdylenebilir.

(b) insan kaynaklar1 birimlerinin yerine getirdigi islevler énemli bir ¢esitlilik
gostermektedir. Isletmelerin tamamma yakin bir boliimiinde ise alma, egitim ve

ozliik i1slemleri mutlaka yerine getirilmektedir. Yaklasik her bes isletmenin dérdiinde
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ticret yonetimi, performans degerlendirme, atama ve nakillere iliskin caligmalar
yiiriitilmektedir. ~ Oteki islevler de, saglik-giivenlik, sendikal iliskiler, kariyer
planlama, yonetim bilgi sistemi, is tasarimi ve sosyal etkinlikler olarak
siralanmaktadir. Bunlarin icinde 6zellikle eleman segme, egitim, iicretlendirme ve

isci-igveren iliskileri konusundaki politikalar daha belirgin gériinmektedir.

Bu sonuglar, Arthur Andersen (1999) arastirmasinin sonuglarini desteklemekte, ama
MESS (1999) arastirmasinin sonuglariyla ¢elismektedir. Tiim arastirmalarda ortaya
cikan gercek, insan kaynaklari birimlerinin yukarda siralanan islevleri yerine
getirdikleridir. Ancak bunlarm agirlik ya da yogunluk siralamasi degismektedir. Ote
yandan, gelecekte 6nemli olabilecek insan kaynaklari islevleri konusunda neredeyse
tiim arastirmalar birlesmekte ve ilk {i¢ sirada isgdren se¢imi, egitim ve performans
degerlendirme gelmektedir.

(c) Insan kaynaklari birimlerinin yerine getirdigi islevler arasinda egitim,
disardan karsilanan islevlerin basinda gelmektedir. Bu sonug, baska oteki
arastirmalarin  bulgulariyla da tutarli  goériinmektedir. Nitekim, sézkonusu
arastirmalarda, egitim, en Oncelikli {i¢ sorundan biri olarak ortaya ¢ikmistir ve biiylik
ol¢iide disardan karsilandigi belirtilmistir.  Insan kaynaklar1 islevleri iginde,
gelistirme boyutuyla en yakindan ilgili islev, egitim oldugu i¢in bu sonug 6zellikle
onemlidir. Avrupa tilkelerindeki durumun da benzerlik gostermesi, egitimin evrensel
nitelikteki Onemine bir isarettir.

(d) Isletmelerin tamamina yakimn bir boliimii siirekli ya da arasira isgiicii
planlamas1 yapmakta ve bunun sonug¢larimi ¢ogunlukla ise yeni eleman almada
kullanmaktadirlar. Isletmelerin mavi yakali isgdren adaylarinda aradifi egitim
diizeyi, mesleki ve teknik liseler agirliklidir. Yonetici adaylarinda ise, ilgili alanda
yiiksek 6grenim yapma kosulu istenmektedir. Bu farklilik, elemanlarin ise alim
siirecinde de kendisini gostermektedir. Mavi yakali iggdrenlerin aliminda kisisel
basvurular, duyurular ya da ¢alisanlarin 6nerileri dikkate alinmaktadir. Yoneticilerin
seciminde ise, isletmelerin neredeyse tlimii kendi ¢alisanlarina 6ncelik tanimaktadir.
Ancak, her iki kesim i¢in de gecerli olan istihdam yaklasimi, bosluk olan yerlere
atama yapilmasidir. Daha Onceki arastirmalar icinde, Ozellikle Hiirriyet (1996)
arastirmasinin sonuglarindan farkli olarak, az sayida isletme, isgéren bulmada

piyasadaki danigmanlik sirketlerinden yararlanmaktadir.
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(e) Isletmelerin gok azinda sistemli olarak kariyer planlamasi yapilmaktadir.
Ise yeni giren insanlar, isletme icinde kendilerini bekleyen kariyer gelisim yolu
konusunda yeterince bilgilendirilmemektedir. Yapilan smirli 6l¢iideki bilgilendirme,
isle ilgili gosterilmesi gereken performans {izerinde yogunlasmaktadir c¢linkii
isletmelerin 6nemli bir ¢ogunlugunda, kariyer gelisimiyle ilgili kararlarin temel
dayanak noktasi performans degerlendirme sonuglaridir. Elde edilen bu sonug, daha
once yapilan tiim arastirmalarin sonuglarni desteklemektedir. Buradan hareketle,
Tirkiye’deki isletmelerde yiirlitilen kariyer planlamasi c¢alismalarinin istenen
diizeyde olmadigt ve bu konuda ciddi bir ilerlemenin saglanmasi gerektigi
sOylenebilir.

(f) Isletmelerdeki egitim ¢alismalari, cogunlukla insan kaynaklar1 biinyesinde
yiirlitiilmekte, fakat bu islerden sorumlu bir alt birim olusturulmakta ya da belli
kisilere sorumluluk verilmektedir. Egitimden sorumlu birimlerin yaptig1 ¢alismalar,
cogunlukla gereksinim saptama, egitim satin alma ve biinye-i¢i egitimler i¢in ortam
diizenleme olarak ortaya cikmaktadir. Isletmelerin yillik egitim harcamalarmin
toplam biit¢elerine oram1 %?2’den azdir. Bu kadar az harcamayla, bir yil iginde,
calisanlarin yaklasik iigte biri egitimden gecirilmektedir. Bu durum, 6zellikle mavi
yakalilar i¢in diizenlenen ucuz maliyetli ama ¢ok sayida kisinin katildigi isbasi
egitimi niteligindeki kurslardan kaynaklanmaktadir. Ayrica, egitimler, hemen tiim
isletmelerde i¢ ve dis kaynaklardan alindigi i¢in pahali dis egitimle ucuz i¢
egitimlerin maliyeti dengelenebilmektedir.

(g) Egitim gereksinimlerinin saptanmasinda agirlikli olarak kullanilan
yontemler goériigsme ve kayit incelemedir. Anket ve gozlemin de azimsanmayacak
sayida isletmede kullanildigi soylenebilir.  Ancak, hangi yontemle saptanirsa
saptansin, gereksinimlere karar vermede yonetimin Oncelikleri ve boliimlerin
talepleri belirleyici olmaktadir. Programlarin hazirlanmasinda ise, insan kaynaklar
birimindeki gorevliler s6z sahibidir. Diizenlenen programlarin ¢ogunda beyaz yakali
isgorenlere ve yoneticilere oncelik taninmaktadir. Elde edilen bu sonu¢ da, daha
onceki arastirmalarin bulgulariyla tutarli gériinmektedir.

(h) Egitimlerin ¢ok biiyiik bir boliimii seminer bi¢iminde ger¢eklesmekte,
bunu isbas1 egitimi izlemektedir. Burada dikkati ¢eken nokta sudur. Beyaz
yakalilara doniik egitimlerde seminer, mavi yakalilarin egitiminde ise isbasi egitim
kurslar1 agirlikhidir.  Egitim uygulamalarinda en ¢ok kullanilan teknoloji, tepegdz

yansitma makinesidir. Bu arag, isletmelerin hemen tiimiinde kullanilmaktadir.
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Bunu, videokaset izlemektedir. Ozellikle bilgisayar kullammimin ~ gittikge
yayginlagiyor olmasi 6nemli goriinmekle birlikte, bunun daha ¢ok egitimler sirasinda
elektronik sunum yapma amacina yonelik oldugu gozlenmektedir.

(1) Egitimcilerin bliyilk bir ¢ogunlugu, konu wuzmani ya da birim
yoneticileridir.  Yalniz dort isletmede egitim formasyonuna sahip egitimcilerin
bulunmasi1 ve piyasadaki egitim ya da insan kaynaklari sirketleri adma egitim
verenlerin de profesyonel bir formasyondan yoksun olmasi, oldukca
diisiindiiriiciidiir. Oyle gériiniiyor ki, konu hakkinda bilgi sahibi olmak, egitimciler
icin yeterli sayilmaktadir. Oysa, profesyonel egitimcilerin engin bir genel kiiltiir,
derin bir alan bilgisi ve yetkin bir 6greticilik becerisine sahip olmalar1 gerekir.
Dahasi, isletmelerin calisanlarina yonelik “egiticilerin egitimi” semineri veren
kisilerin kendileri bile cogunlukla egitim formasyonuna sahip degildir. Iktisat,
mihendislik, hukuk ve reklamcilik gibi alanlardan gelenler bile bu egitimleri
vermektedirler. Bagka bir deyisle, bu sektorde, pazar ekonomisinin mantig1
islemekte ve “profesyonel etik” yerine “arz-talep” ilkesi gegerli olmaktadir.

(j) Egitim ¢aligmalarin degerlendirmesi yapilirken, biiyiik dl¢iide katilimei
goriigleriyle yetinilmektedir. Egitimlerin bitiminde, gecerlik ve giivenirlik
hesaplamalar1 bile yapilmamis kisa bir degerlendirme aracit uygulanmaktadir. Bu
arag, ¢ogunlukla anket ve tutum Olcegi karsimi bir goriiniim sergilemektedir.
Egitimin yapildig1 yer, ulasim kolayligi ve yemeklerin kalitesi gibi 6zden uzak
sorularin yanisira; egitimcinin niteligi, programin islevselligi ve gelecekte hangi
alanlarda egitim istendigi gibi sorular da yoneltilmektedir. Ilging olan nokta, her
egitimin degerlendirme sonuglari olumlu c¢ikmakta, fakat sirket yoneticilerinin
“egitimden bir yarar elde edemedikleri” yoniindeki yakinmalar siirmektedir.

(k) Performans degerlendirme calismalari, isletmelerin yaklasik yarisinda
diizenli bicimde yapilmaktadir.  Arasira performans degerlendirmesi yapan
isletmelerin sayis1 da dikkate deger bir diizeydedir. Ancak, isletmelerdeki tiim
calisanlarin degil, 6zellikle beyaz yakali olarak tanimlanan yonetici, uzman ve biiro
calisanlarinin performans: degerilendirilmektedir. Iscilerin performansinin genelde
degerlendirme dis1 tutuldugu sOylenebilir. Performans degerlendirme c¢alismalari,
cogu isletmede alti aylik ya da yillik donemlerde yapilmakta ve hemen tim
isletmelerde amirler degerlendirme siirecine katilmaktadir. Isletmelerin yarisinda
ise, ¢aliganlarin kendileri de performans degerlendirmede sorumluluk tistlenmektedir.

Ote yandan, performans degerlendirmede ozellikle puan verme teknigine bagh
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kalinmakta ve elde edilen sonuglar ¢cogunlukla gizli tutulmaktadir. Degerlendirme

sonuclarinin kullanildig: alanlarin basinda ise gorevde yiikseltme gelmektedir.

Aragtirmalarin performans degerlendirme konusunda ortaya koydugu sonuglar,
yeterince acik degildir. Soyle ki, Hiirriyet (1996) arastirmasinda Tiirkiye’deki
sirketlerin dortte ii¢liniin performans degerlendirmesi yaptigi, MESS (1999)
arastirmasinda performans degerlendirmenin orta agirlikta bir islev olarak
algilandigi, Uyargil (1996) arastirmasinda Avrupa’daki isletmelerin performans
degerlendirmenin gelecekte ¢ok Onemli bir sorun olmayacagmi diisiindiikleri ve
Arthur Andersen (1999) aragtirmasinda her bes isletmenin dordiinde insan kaynaklari
birimlerinin performans degerlendirme ile ugrastiklar1 goriilmektedir.

(1) Ucretler konusunda, kisiye gore degisen bir politika uygulanmaktadir. Bu
noktada, isgorenin 6zel nitelikleri belirleyici olmaktadir. Taban {icretleri saptanirken
beyaz yakalilar icin igyeri baremleri, mavi yakalilar i¢cin de toplu pazarlik politikasi
izlenmektedir. Ikramiye, fazla calisma iicreti ve sosyal yardim gibi yan 6demeler de
cogu isletmede uygulanmaktadir. Calisanlar, genelde sektdr ortalamasina yakin bir
ticret almakta; tesvik programi olarak ise, performansa bagli iicret artisi
saglanmaktadir. Bugiinkii uygulamalar agisindan bakildiginda, bu sonuglar tiim
arastirmalarda benzerlik gostermektedir. Ancak, iicret yonetiminin gelecekteki
onemi konusunda farkliliklar géze carpmaktadir. MESS (1999) arastirmasinda,
ticretlendirme gelecekteki en Onemli sorunlardan biri olarak gortiliirken, Arthur
Andersen (1999) arastirmasinda, isletmelerin yalnizca %10 kadar1 iicret sisteminin
gelecekte onemli olabilecegini belirtmektedir.

(m) Isletme icindeki iletisim sorunlari, cogunlukla astlar ve iistler arasindaki
dikey iligkilerde yogunlagsmaktadir. Nitekim, yoneticiler yazisma yoluyla iletigsimi
yeglerken, c¢alisanlar da ilk amirleri araciligiyla iletisime Oncelik vermektedirler.
Dahasi, orgiitsel iletisimde rol oynayan etkenlerin en Onemlileri arasinda,
yoneticilerin tutumlar1 ve kurumsal politikalarin etkili oldugu belirtilmektedir. Tiim
bunlar gostermektedir ki, isletmelerin ¢ogu, hiyerarsik iligskilere dayali bir iletisim
sistemine sahiptirler. Kuskusuz, bunun olumlu ve olumsuz yanlar1 vardir. Ancak,
cagdas iletisim anlayisinda, orgiitsel katmanlara dayali “asamali” iletisim yerine,
simetrik iligkilerin 6n plana ¢iktigi “paylasimer” iletisime deger verilmektedir.

Uyargil (1996) aragtirmasinin ortaya koydugu bir sonug, Tiirkiye’deki isletmeler de
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icinde olmak {izere, ¢caligma yasaminda aciklayici toplantilarin kullanimi gittikce
yayginlagsmaktadir.

(n) Isletmelerde, yillik olarak isten ayrilanlarin orani oldukea diisiiktiir. Bu
oran, her ii¢ isletmeden ikisinde %10°dan azdir. Isten ayrilma nedenlerinin basinda
ise, kisisel sorunlar gelmektedir. Ancak, bu sorunlarin ne kadar kisisel oldugu
tartisilabilir ¢linkii igverenler ile iligkisini bozmak istemeyen bazi kisiler igyerinden
kaynaklanan sorunlar olsa bile, bunlar kisisel olarak nitelemektedir. Tiirkiye’deki
igsizlik oraninin yiiksekligi, ekonomik bunalim, yerel iliskiler ve is hukukundaki bazi
diizenlemelerin bunda katkis1 oldugu sdylenebilir. Nitekim, isten ayrilma oranim
azaltmaya doniik olarak isletmelerin aldigi Onlemlerin basinda kararlara katilim
saglamak gelmektedir. Tirkiye’deki isletmelerin asir1 ya da geleneksel hiyerarsik
yapist da dikkate alindiginda, calisma yasamindaki asil sorunun kisisel uyumsuzluk

degil, orgiitsel kiiltiir ve yonetim anlayisi oldugu soylenebilir.

Bu aragtirmanin ortaya koydugu isten ayrilma oraninin diisiikliigii yoniindeki sonug,
Arthur Andersen (1999) arastirmasinin ayni konudaki sonucuyla ¢elismektedir. Bu
durum, iki arasgtirmanin farkli yillardaki verileri kullanmasindan kaynaklanmisg
olabilir. Nitekim, Arthur Andersen arastirmast 1997 yili verilerine dayanirken, bu
arastirma 1999 yili verilerini kullanmistir. Kaldi ki, her iki aragtirmanin isten
ayrilma nedenlerine iliskin yorumlar1 birbirine benzemekte ve yasal diizenlemelerin

yanisira ekonomik bunalim iizerinde durulmaktadir.

Yarg

Genel olarak, isletmelerde yiiriitiilen insan kaynaklari islevleri bir biitiin olarak
goriilmekte ve bunlarin arasinda gelistirme etkinlikleri 6nemli bir yer tutmaktadir.
Cogunlukla hizmet oncesi egitimdeki yetersizlikler ve yeni teknolojik gelismelerin
zorunlu kildig1 insan kaynaklar1 gelistirme calismalarinin 6nemi, birgok isletmede
kavranmis goriinmektedir. Bu nedenle, isletmeler, sahip olduklar1 insan
kaynaklarinin niteligini yiikseltmeye doniik calismalara ciddi miktarlarda yatirim
yapmaktadirlar.  Ancak, bu konudaki calismalarin istenen diizeyde oldugunu
sdylemek oldukga zordur.  Ozellikle kariyer gelistirme, egitim, performans
degerlendirme ve iletisim gibi islev alanlarindaki ¢alismalarda yetersizlikler

gozlenmektedir.  Bu alanlarda yiritilen etkinlikler sistemli olmaktan ¢oK,
75



yoneticilerin kisisel ¢abalarina dayanmaktadir. S6zii edilen konularda biiyiik ve orta
Olgekli isletmeler arasinda ciddi farkliliklar da yoktur. Dolayisiyla, igletmelerin,
kiiresel rekabetin ortaya ¢ikardigi yeni diinya diizeninde yerlerini alabilmeleri igin

etkili bir insan kaynaklar1 gelistirme sistemini kurmalar1 gerekmektedir.

Oneriler

Isletmelerde yasanan insan kaynaklari gelistirme sorunlarinin ¢oziimiine katki
saglamak iizere, bu arasgtirmanin sonuglarin1 da dikkate alarak, bazi Oneriler
getirilebilir.  Asagida siralanan toplam 23 Onerinin ilk 18 tanesi uygulama, son 5
tanesi de arastirma agirlikli 6nerilerdir. Bunlari kisaca soyle 6zetlemek olanaklidir:

(1) Her isletmede mutlaka bir insan kaynaklar1 birimi kurulmali ve bu birimin
sorumlusu {ist diizeydeki yoneticilerden biri olmalidir.

(2) Insan kaynaklariyla dogrudan ilgili olmayan yemek, ulastirma, saglik ve
giivenlik gibi islerin sorumlulugu baska birimlere verilmelidir.

(3) Insan kaynaklari birimlerinde gorevlendirilecek elemanlar segilirken
yalnizca iktisat ve isletme gibi genel alanlara degil, egitim iletisimi ve is hukuku gibi
0zel islev alanlarina da oncelik verilmelidir.

(4) Degisik insan kaynaklari islevleriyle ilgili kurumsal politikalar acgik
bicimde belirlenmeli ve herkese esit olarak uygulanmalidir. Ayrica, bu politikalar
konusunda tiim ¢aligsanlar 6nceden bilgilendirilmelidir.

(5) Ayrintili isgiicii planlar ve is tasarimlar1 yapilarak, yeni eleman alimlari
saglam bir temele dayandirilmalidir.

(6) Ise yeni almacak elemanlarin se¢iminde nesnel 6lgme araclar1 kullanilmali
ve bu araglar1 kullanacak kisilerin uzman olmasina 6zen gosterilmelidir.

(7) Isletme, boliim ve isgoren temelinde kariyer planlamasi yapilarak, insan
kaynaklarindan daha etkili bi¢imde yararlanma firsati saglanmalidir.

(8) Egitim caligmalari, sistematik bir tasarim siirecine dayandirilmali ve bu
stirecte ¢oziimleme, tasarimlama, gelistirme, uygulama, degerlendirme gibi asamalar
izlenmelidir.

(9) Egitime ayrilan biitge, calisan sayisina bagli olarak artirilmali ve bu
biitcenin kesintiye ugramasi en son diisliniilmelidir. Dahasi, egitim bir sosyal

etkinlik olarak goriilmemeli ve yasamsal bir islev olarak algilanmalidir.
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(10) Egitim gereksinimlerinin saptanmasinda degisik yontemler kullaniimali
ve bu konudaki ¢aligmalar yil boyunca silirmelidir. Dahasi, bu isten sorumlu olan
insanlar, iiretim birimleriyle yakin iliskiler i¢inde olmalidir.

(11) Gerek isletme iginden, gerek isletme disindan gelen egitimcilerde
mutlaka egitimcilik formasyonu istenmelidir. Hatta, bu sorunun kapsami ve
ciddiyeti gozoniinde tutularak “insan kaynaklari egitimcisi” yetistirmek amaciyla
0zel programlar diizenlenmelidir.

(12) Egitim ¢alismalar1 sirasinda degisik yontem ve teknolojiler kullanilarak,
ongoriilen yeterlikler kuramsal ve uygulamali bigimde kazandirilmalidir.

(13) Egitim sonuglarini degerlendirirken yalnizca egitim sonrasi izlenimler
degil, uzun donemli kalic1 performans da dikkate alinmalidir. Bunun i¢in amaca
doniik, yonetim agirlikli, miisteri odakli, uzmanliga dayali, karsit yonelimli ve
katilimc1 merkezli degerlendirme yaklasimlar: kullanilmalidir.

(14) Performans degerlendirmede siireklilik ve katilimeilik temel alinmalidir.
Degerlendirmeyi, 6nceden belli olan donemlerde ve kisilerce yapmak yerine, ilgili
herkesin katilimiyla ve donem boyunca gergeklestirmek daha yerinde olacaktir.

(15) Performans degerlendirmesi yapilirken yalniz ge¢mise doniik degil,
gelecege yonelik tekniklere de yer verilmelidir. Bdylece, kisi, gegmiste yaptiklarinin
yanisira, gelecekte yapabilecekleriyle de degerlendirilmis olacaktir. Ancak bundan
sonug alabilmek i¢in ulasilan degerlendirme sonuglari, igsgdrenlerle paylagilmalidir.

(16) Ucretler belirlenirken kisisel 6zelliklerin yanisira, iiretkenlik ve
yaraticilik diizeyi de goz Oniinde bulundurulmalidir. Boylece, isi listlenen ya da
olumlu bir 6rgiit kiiltiiriiniin gelismesine katkida bulunan kisiler ddiillendirilecek ve
bu uygulama bagkalari i¢in 6rnek olusturacaktir.

(17) Orgiit igi iletisimde agik bir sistem kurulmali ve yatay iletisim
kanallarinin kullanimi 6zendirilmelidir. Calisanlar kendi sikayet, 6neri ve dileklerini
ilgili kisilere birinci elden ulastirabilmelidirler. Bu durum, isletme i¢inde giiven
ortam1 yaratacak ve karsilikli anlayis1 gelistirecektir.

(18) Isten ayrilmalari azaltmak igin olabildigince yonetsel kararlara
isgorenlerin  katilimi1  saglanmali ve kararlarin  birlikte alinmasmma 6zen
gosterilmelidir. Kararlar1 uygulamaya aktarma konusunda, insanlarin katilimlari
Olciisiinde 1liml1 olacaklar1 unutulmamalidir.

(19) Insan kaynaklar1 alaninda verilen hizmetlerin mavi yakalilar tarafindan

nasil algilandigina iligkin aragtirmalar yapilmalidir.
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(20) Uluslararasi kalite belgesi almig olan igletmeler ile ayni sektorde etkinlik
gosteren ama heniiz kalite belgesi olmayan igletmelerdeki insan kaynaklar1 gelistirme
calismalar1 karsilastirmali olarak incelenmelidir.

(21) Isletmelerin kendi olanaklariyla yerine getirdigi insan kaynaklari
gelistirme islevleriyle, disardan satin aldiklari islevlerin etkililik ve verimlilik diizeyi
profesyonel Olgiitler kullanilarak degerlendirilmelidir.

(22) Avrupa, Amerika ve Asya iilkelerindeki basarili insan kaynaklari
gelistirme calismalarindan Tiirkiye i¢in ne tiir dersler ¢ikarilabilecegi arastirilmalidir.

(23) Isletmelerin, insan kaynaklari gelistirme konusunda bugiinkii duruma
iliskin algilamalariyla gelecege yonelik kestirimleri arasinda anlamli bir farklilik

olup olmadig1 arastirilmalidir.
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EK: ANKET FORMU

ISLETMELERDE iINSAN KAYNAKLARI GELISTIRME CALISMALARI

Sayin Yetkili,

Bu arastirma, Istanbul Tuzla Bélgesindeki Faaliyet gdsteren isletmelerde yiiriitiilen insan kaynaklar
gelistirme c¢aligmalarinin varolan durumunu saptamak ve iyilestirilmesi gereken temel boyutlari
belirlemek amaciyla yapilmaktadir.

Bu ¢aligma, Tiirkiye’deki herhangi bir devlet kurumu i¢in yapilmamaktadir. Arastirma, Maltepe
Universitesi Yiiksek Lisans Bitirme Tezim igin tarafimdan yiiriitiilmektedir. Toplanan veriler, yalnizca
aragtirma amagclar1 dogrultusunda kullanilacak ve baska hicbir kisi ya da kurulusa iletilmeyecektir.
Dahasi, verilerin ¢6ziimlemesi sirasinda, kesinlikle sirket adi belirtilmeyecek ve ¢oziimleme
islemlerinin tamamlanmasindan hemen sonra kayitlar tiimiiyle yok edilecektir.

Sizden istenen, ilisikteki anketi doldurup en kisa siirede geri gondermenizdir. Anketi doldururken
litfen her soruyu dikkatle okuyunuz ve isletmenizin durumunu size gore en iyi yansitan secenegi
isaretleyiniz. Bu arastirmanin giivenilirligi, sizin vereceginiz yanitlarin dogru ve icten olmasina
baglidir.

Anketin zamaninda geri gonderilmesi de, sorulara vereceginiz yanitlar kadar onemlidir. Yapilan 6n
denemelerde, anketi doldurma islemlerinin yaklagik 20 dakika aldig1 saptanmustir. Sizin i¢in zamanin
son derece degerli oldugunu bilerek, kisa ve anlagilir sorular hazirlamaya 6zen gosterilmistir.

Anketi yanitlayip geri gondermekle arastirmaya saglayacaginiz degerli katkilar i¢in simdiden tesekkiir
eder, calismalarinizda basarilar dileriz.

Omer SEN )
Maltepe Unv. e-MBA Ogrencisi
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SIRKET BILGILERi

ISIetmenizin AdI:..........cooooeeeeeeeeeeeeeeeee e

Kurulus Yilti...........ccooees

Calisan Sayisi: (a) Mavi yakalt........... (b) Beyaz yakali........... (c) Toplam:..........
Etkinlik Gosterdigi Sektor:................ccooovviiiiniiniiicieneene

INSAN KAYNAKLARI BiRiMi

1. Isletmenizde insan kaynaklariyla ilgili isleri hangi birim yiiriitmektedir? (Bu birim, bundan
sonraki
sorularda Insan Kaynaklar1 Birimi diye anilacaktir).
( ) Personel
() Idari Isler
() Insan Kaynaklari
() Ozliik Tsleri

() Bagka (Liitfen belirtiniz..........c.oeeveeveenieicieeneeniesieeveene )
2. Insan kaynaklari biriminiz hangi y1l kurulmustur?
(PR )
3. Insan kaynaklar1 biriminizde kag kisi gérev yapmaktadir?
(PR )

4. Insan kaynaklari biriminizde ¢alisanlarin egitim durumu nedir? (Liitfen her se¢enegin karsisina
kag

kisi oldugunu yaziniz).

() Ilkgretim okulu e —————

() Lise e

( ) Universite e —————

() Yiiksek lisans PR

( ) Doktora PR

() Baska (Liitfen belirtiniz...........cccevveeeveniieieninieseseeeeiens )

5. Insan kaynaklar1 biriminizde calisan {iniversite mezunlar1 varsa, 6grenim alanlari nelerdir?

(Lutfen

her secenegin karsisina kag kisi oldugunu yaziniz).

(a) Isletme e

(b) Iktisat e

(c) Egitim e

(d) Hukuk e

(e) Tletisim s

(f) Psikoloji e

(g) Mithendislik @ ..o

(h) Bagka (Liitfen belirtiniz............ccocveveeecvenreeeereeennnen. )

6. Insan kaynaklar1 biriminizdeki gorevliler, bu birimde kag yildir ¢alismaktadirlar? (Liitfen her
secenegin karsisina kag kisi oldugunu yaziniz).
(@) 1-5y1l e ——
(b) 6-10 y1l e ——
(c) 11-15 y1l TR
(d) 16-20 y1l TR
(e) 21+ yil TR

7. Insan kaynaklar1 biriminizdeki ¢alisanlarm sayisinda son ii¢ yil i¢inde bir degisme olmus mudur?
() Artmustir
() Degismemistir
() Azalmstir
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8.

9.

10.

11.

12.

Insan kaynaklar1 biriminiz hangi islevleri yerine getirmektedir?
() Ise alma

() Ozliik islemleri

( ) Ucret yonetimi

( ) Egitim

() Is tasarim

( ) Kariyer planlama

() Performans degerlendirme

( ) Atama ve nakiller

() Saglik-giivenlik

( ) Sendikal iligkiler

() Yonetim bilgi sistemi

() Baska (Liitfen belirtiniz............cceeverveeveneereieeennen. )

Isletmenizin, kendi disindan karsiladig1 insan kaynaklari islevleri nelerdir?
( ) Egitim

() Eleman se¢me ve yerlestirme

() Is analizleri

() Kariyer yonetimi

() Oneri ve &diil sistemi

() Ucretlendirme

() Yonetim danismanlig

() Bagka (Liitfen belirtiniz...........c.ccocvevivrivreieeierennnn )

Insan kaynaklar1 biriminiz, isletmenizin iist yonetiminde kim tarafindan temsil edilmektedir?
() Yonetim kurulu tiyesi

() Genel miidiir yardimcisi

() Insan kaynaklari direktorii

( ) Genel sekreter

() Daire bagkan1

() Sube miidiirii

( ) Bolim (departman) sorumlusu

() Idari isler yetkilisi

() Baska (Liitfen belirtiniz...........ccceeveeeveviineeniineeriesieeneens )

Isletmenizde insan kaynaklartyla ilgili olarak hangi konularda belirlenmis politikalar
bulunmaktadir?

() Eleman se¢me ve yerlestirme

() Gorevde yiikseltme

() Egitim ve gelistirme

() Orgiitsel iletisim

() Ucretler ve yan demeler

() Yonetim felsefesi

() Isci-igveren iliskileri

() Motivasyon ve ddiillendirme

( ) Bagka (Liitfen belirtiniz...........ccccoovvevevveerierrreeneens )

Isletmenizin karsilastig1 en 6nemli insan kaynaklari sorunu nedir?
( ) Egitim

() Isgiicii planlama

() Eleman se¢imi

() Ucretler ve yan 6demeler

() Performans degerlendirme

() Enddistriyel iliskiler

() Odiillendirme

( ) Yonetim bilgi sistemi

() Kariyer planlama

() Bagka (Liitfen belirtiniz.........ccccooveevueevivenieereeenenne, )



13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

iSE ALMA

Isletmenizde diizenli olarak isgiicii planlamas1 yapilryor mu?
() Evet

( ) Bazen

( ) Hayir

Isgiicii planlamasi yapiliyorsa, sonuglar hangi amaglarla kullaniimaktadir?
() Ise alma

() Ucretlendirme

( ) Rotasyon

() Yiikseltme

( ) Egitim

() Emekliye ayirma

() Bagka (Liitfen belirtiniz.........ccccccveeveevireneeesieeneenne. )

Isletmenizde yeni eleman istihdamim etkileyen degiskenler nelerdir?
() Ucret politikas1

() Istihdam stratejisi

() Isgiicii planlart

() Personelden sorumlu kisilerin tutumu

() Isletmenin i¢inde bulundugu cevre kosullari

( ) Is ve gorev tanimlari

() Sektore 6zgii etkenler

() Baska (Liitfen belirtiniz.........ccccoeevvveviveiniieiesenn, )

Isletmenize alinacak mavi yakali elemanlarin seciminde ne diizeyde bir egitim aranmaktadir?
() Tlkdgretim okulu

() Genel lise

(') Anadolu lisesi

() Meslek lisesi

() Teknik lise

() Meslek yiiksekokulu

() Universite

() Baska (Liitfen belirtiniz.........ccccoeeevevereecrenieeennne. )

Isletmenize yeni eleman almada hangi yontemler kullamlmaktadir?
() Kigisel bagvurular

() Calisanlarin onerileri

( ) Duyurular

( ) Ozel damgmanlik firmalar:

() Is ve Is¢i Bulma Kurumu

() Egitim kurumlarinin basart listeleri

() Baska (Liitfen belirtiniz............ccocveveeeverreeeennnne )

Yonetici segiminde yararlandiginiz yontemler nelerdir?
() Calisanlar arasindan yonetici se¢gmek

() Danigsmanlik sirketleri araciligiyla yonetici bulmak
() Gazete ve dergilerde duyuru yapmak

() Tamdiklarin 6nerilerini dikkate almak

() Rakip firmalarin yoneticilerini transfer etmek

() Bagka (Liitfen belirtiniz..........ccccceecevvenenenieneeeene. )

Isletmenizdeki yonetici adaylarmin nasil bir egitime sahip olmasi istenmektedir?
() Ilgili alanda yiiksekdgretim

() Herhangi bir alanda yiiksekogretim

() Egitim alan1 ve diizeyi 6nemli degil

() Bagka (Liitfen belirtiniz...........c.cccoveveevierevvinriereennnn )



20.

21,

22,

23.

24,

25.

26.

Yeni elemanlarin se¢iminde yararlandiginiz arag ya da teknikler nelerdir?
( ) Bagvuru formlari

( ) Yetenek testleri

() Alan bilgisi simavlar1

( ) Psikometrik testler

() Is goriismeleri

() Referans mektuplari

() Bagka (Liitfen belirtiniz...........ccoooveiniininnnen )

Isgdren secme siirecinde adaylar hangi asamalardan gecmektedir?
() Bagvuru

( ) On kabul

() Yetenek olgtimleri

( ) Gortismeler

() Saglik denetimi

() Ise alma kararim verme

( ) Baska (Liitfen belirtiniz.........c.cccoevvvveieiecieee s )

Isletmenizdeki ise yerlestirme ¢aligmalarinda nasil bir yaklasim izlenmektedir?
() Test sonuglar1 esas alinmakta

() Adaym kendi istegine uyulmakta

() Bosluk olan yerlere gérevlendirme yapilmakta

() Yonetimin tercihleri belirleyici olmakta

() Danigsmanlara sorulmakta

( ) Aday ile birlikte kararlagtirilmakta

() Bagka (Liitfen belirtiniz..........c..cocveeveeevreenieenneeneenns )

KARIYER PLANLAMA

Isletmenizde belli bir kariyer yonetimi sistemi var mm?
() Evet

() Kismen

( ) Hayir

Isletmenizin yeni elemanlarina kariyerleri boyunca nasil bir gelisim ¢izgisi izleyebileceklerini
aciklryor musunuz?

() Herkes bilgilendiriliyor

() Yalnizca 6zel konumlardaki insanlar bilgilendiriliyor

( ) Hig kimse bilgilendirilmiyor

() Bagka (Liitfen belirtiniz.........c.cccceeevveevreerieecieenenne, )

Calisanlara, kariyer gelisimlerinde ulasabilecekleri konumlarin gerekliliklerinden hangileri
hakkinda
bilgi verilmektedir?
( ) Gostermeleri gereken performans
() Belli gorevlerde ¢alismalar1 beklenen en az siire
() Almalar1 gereken egitim
( ) Is orgiitlenmesindeki 6zel gorevler
() Bagka (Liitfen belirtiniz.........c.cccoveevveevreerieesieenenne, )

Calisanlarin kariyer gelisimlerine iligskin kararlarda dayanak olarak alinan etkenler nelerdir?
( ) Ozel yetenekleri

() Tamamladiklar1 egitim programlari

() Performans degerlendirme sonuglari

() Ustlerinin gériisleri

() Isgorenlerin kendi istekleri

() Bagka (Liitfen belirtiniz..........ccccccvevnireneneccennenns )



27. lsletmenizin elemanlar1 gelmek istedikleri noktaya ne oranda ulasabilmektedirler?
() Herkes tiim gorevlere gelebilir
() Baz1 gorevlerde sinirlama vardir
() Herkes nerede basladiysa orada kalir
() Bagka (Liitfen belirtiniz..........ccccoevevvniviiereserieriennns )

EGITIiM

28. Isletmenizin egitim ¢alismalar1 hangi birim tarafindan yiiriitiilmektedir?
( ) Egitim
() Insan kaynaklar
( ) Personel
( ) Organizasyon
( ) Bagka (Liitfen belirtiniz...........ccccoovevvevievrerieieiennenn )

29. Egitim biriminiz varsa, genel olarak hangi islerle ugragsmaktadir?
() Gereksinimlerin saptanmasi
() Egitimlerin satin alinmasi
() Programlarin gelistirilmesi
() Materyallerin tiretilmesi
() Egiticilerin egitimi
( ) Ortamlarin diizenlenmesi
() Programlarin degerlendirilmesi
() Baska (Liitfen belirtiniz............ccoevervecveneererienennen. )

30. Egitim harcamalarinizin yillik biitgeye orani nedir?
() %]1°den az
() %1-2
() %3-4
() %5’den ¢ok

31. Bir yil icinde egitime katilanlarin toplam ¢alisan sayisina orani ne kadardir?
() %10’dan az
() %11-20
() %21-30
() %31-40
() %50°den gok

32. Isletmeniz egitim hizmetlerini nereden almaktadir?
() Tiimiini kendi olanaklartyla yapmakta
() Bir kismimi1 kendi yapmakta, kalanlar1 disardan almakta
() Timiini isletme digindan satin almakta

() Bagka (Liitfen belirtiniz.........c.cccoveevveevreerieesieenenne, )
33. Isletmenizin egitim gereksinimlerini saptamada kullandig1 belli bir sistematik var mi?
() Evet
() Kismen
( ) Hayrr

34. Egitim gereksinimleri sistematik olarak belirleniyorsa, hangi teknikler daha sik kullanilmaktadir?
() Kayzitlar1 inceleme
() Goriisme
( ) Anket
() Gozlem
( ) Tartisma
() Kritik olay ¢ozlimlemesi
() Bagka (Liitfen belirtiniz.........cccoceveveeieieieniinnenn )



35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

Egitim gereksinimlerini belirlemede ne tiir taleplere 6ncelik taninmaktadir? (Liitfen 6ncelik
derecesine gore siralayiniz).

() Calisanlarin kisisel istekleri

( ) Birimlerin talepleri

() Yonetimin oncelikleri

() Uzmanlarin saptadigi gereksinimler

() Bagka (Liitfen belirtiniz..........ccccvveeeeeecieseenreeeneenns )

Isletmenizde egitim programlarini kim hazirlamaktadir?
( ) Ust yonetim

() Egitim uzmanlar1

() Insan kaynaklar1 gorevlileri

() Boliim/kisim sorumlular1

( ) Danigmanlik sirketleri

() Bagka (Liitfen belirtiniz.........c.ccccveeeueevieereeeseeeneenne. )

Isletmenizdeki egitim programlar1 diizenlenirken kimlere &ncelik verilmektedir? (Liitfen 6ncelik
derecesine gore siralayiniz).

() Yoneticiler

( ) Beyaz yakalilar

() Mavi yakalilar

() Gegici galiganlar

() Baska (Liitfen belirtiniz.........ccccceevvereereecrenreerennenne. )

Egitim ¢aligsmalarinda hangi format daha ¢ok tercih edilmektedir?
( ) Konferans

( ) Soru-yanit

() Seminer

( ) Tartisma

( ) Ornekolay

() Calistay (workshop)

() isbasi egitimi

() Baska (Liitfen belirtiniz............ccoeverevecvenreeeeriennnnnen. )

Isletmenizdeki egitim calismalarinda hangi teknolojiler daha sik kullanilmaktadir?
() Tepegoz

() Slayt makinesi

() Video

() Ses kasetleri
( ) Bilgisayar
( ) Video-projektor

() Bagka (Liitfen belirtiniz.........c.cccceeevveevreerieecieenenne, )
Isletmenizdeki egitim ¢alismalarinda gérev alan egiticiler kimlerdir? (Liitfen dncelik derecesine
gore

siralayimiz).

() Konu uzmanlari

() Egitim formasyonu olanlar

() Birim ydneticileri

() Ustabas1 ya da postabasilar

() Yonetim danismanligt yapanlar

() Bagka (Liitfen belirtiniz..........cccccevervenencneneceenne. )

Isletmenizdeki egitim caligmalarinin sonunda degerlendirme yapiliyor mu?
( ) Her zaman

() Arasira

() Higbir zaman
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42.

43.

44,

45,

46.

47.

48.

49.

Egitim sonrasinda degerlendirme yapiliyorsa, bu konuda nasil bir yaklasim izlenmektedir?

() Basar testleri verilmekte

( ) Denetim listeleri uygulanmakta

() Tutum dlgegi kullanilmakta

() Egitimcinin raporu yeterli olmakta

() Katilimeilara goriigleri sorulmakta

() Is basinda gdzlem yapilmakta

() Yoneticiler geribildirim saglamakta

() Baska (Liitfen belirtiniz............ccoevevvecvenrrereeeeennen. )

PERFORMANS DEGERLENDIRME

Isletmenizde uygulanan diizenli bir performans degerlendirme sistemi var mi1?
() Evet

( ) Kismen

( ) Hayir

Isletmenizde kimlerin performansi degerlendirilmektedir?
() Yoneticiler

( ) Uzmanlar

() Biiro ¢aliganlari

() Isgiler

( ) Baska (Liitfen belirtiniz.............ccooevveveieieenrenennnn )

Isletmenizdeki performans degerlendirme calismalarina kimler katilmaktadir?
() Amirler

( ) Esitler

() Calisanin kendisi

( ) Astlar

( ) Misteriler

() Bagka (Liitfen belirtiniz.........c.ccoeverinereneiciennn )

Isletmenizde performans degerlendirme hangi siklikla yapilmaktadir?
()3ay

()6ay

()1lwyl

(H)2wl

()3wyl

() Bagka (Liitfen belirtiniz.........c.ccocveeeveevreerieeesieenenee, )

Isletmenizde hangi performans degerlendirme teknikleri kullanilmaktadir?
( ) Boylandirma ¢izelgesi

( ) Denetim listesi

() Zorunlu se¢im

( ) Yasamsal olay

() Yeniden inceleme

( ) Basar testi

( ) Siralama

() Zorunlu dagitim

( ) Puan verme

() Bagka (Liitfen belirtiniz...........cooooveineincinien, )

Isletmenizdeki performans degerlendirme sonuglar1 ¢alisanlara iletiliyor mu?
() Aciktir, herkese gosterilir

() Ozel durumlarda miimkiin

() Gizlidir, kimseye gosterilmez

() Bagka (Liitfen belirtiniz...........ccooverereveneiensennnnn, )

Performans degerlendirme sonuglar1 hangi amaglarla kullanilmaktadir?
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50.

51.

52.

53.

54,

55.

56.

() Yiikseltme

() Ucret artirim

() Egitim gereksinimlerini belirleme

() Calisanlar1 uyarma

( ) Kariyer planlama

() Gorev yerini degistirme

() Isgoren envanterini ¢ikarma

() Bagka (Liitfen belirtiniz.........c.ccccveevueeviienveeseecneenne. )

UCRET YONETIMI

Isletmenizdeki temel iicretlendirme politikas1 nedir?
() Esit ise esit ticret

() Kisiye gore degisken

( ) Egitim diizeyini esas alma

() Ayni1 isi yapan kadin ve erkege farkli ticret

() Deneyim ve kideme gore degisken

() Bagka (Liitfen belirtiniz.........ccccccveevveevieenieesieenenne, )

Isletmenizde taban iicretler nasil belirlenmektedir?

() Toplu pazarlikla

() isletme beremlerine gore

() Bireysel goriismeyle

() Bagka (Liitfen belirtiniz..........ccccceeceveneneneneeeenne. )

Calisanlariniza taban {icretlerin disinda ne tiir yan 6demeler yapilmaktadir?

( ) Fazla ¢aligma ticreti

() Primler

() Ikramiyeler

( ) Odiiller

( ) Sosyal yardimlar

() Baska (Liitfen belirtiniz............ccoeverevecvenreeeeriennnnnen. )

Calisanlarinizin iicretleri sektor ortalamasina gére nasildir?
() Yiiksek

() Yaklasik olarak ayni

() Diistiik

() Baska (Lutfen belirtiniz..........cccocevvevvevivnivesinerinniens )

Isletmenizin iicret sisteminde uygulanan tesvik programlari nelerdir?
() Kazangtan pay dagitma

() Calisanlara hisse senedi verme

() Takim basarisi igin prim

() Bireysel ikramiye

() Performansa bagli iicret artisi

() Baska (Liitfen belirtiniz............ccocveveecvenreererreeennen. )

ILETIiSiM

Isletmenizde iletisim sorunlar1 hangi diizeyde daha sik yasanmaktadir?
() Ust yoneticilerin arasinda

() Ast ve Ustler arasinda

() Alt kademedeki isgdrenler arasinda

( ) Misterilerle caligsanlar arasinda

() Baska (Liitfen belirtiniz.........ccoceeerervenenienencnne. )

Yoneticileriniz genellikle hangi iletisim kanallarini tercih etmektedirler?
() Yazisma
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57.

58.

59.

60.

61.

62.

() Sozli uyar

() Temsilcilerle goriigme

() Aciklayict toplantt

( ) Elektronik posta

() Bagka (Liitfen belirtiniz.........ccccccveeveevivereeerieeneenne, )

Calisanlariniz kendi goriislerini yonetime nasil iletmektedirler?
() Dogrudan iist yonetime

( ) Ik amiri aracihigryla

() Sendika temsilcileri yoluyla

() Oneri sistemleriyle

() Periyodik toplantilarla

() Baska (Liitfen belirtiniz............ccoevevvecvenrereieeennnen. )

Isletmenizdeki iletisimi hangi etkenler daha yogun olarak etkilemektedir?
() Yoneticilerin tutumlari

( ) Calisanlarin aliskanliklar

() Isletme iginde caligilan birimin imaj1

() Isgorenlerin egitim diizeyleri

( ) Kurumsal gelenek ve politikalar

() Baska (Liitfen belirtiniz............ccoeveveeecvenrreeereenennen. )

ISTEN AYRILMA

Isletmenizde yillik olarak isten ayrilma oram ne kadardir?
() %10’dan az

() %11-20

() %21-30

() %31-40

() %41-50

() %51°den ¢ok

Sirketinizden ayrilan insanlarin ayrilma nedenleri nelerdir?
( ) Diisiik ticret

( ) Disarda kolay yiikselme

() Is kazalar1 ve meslek hastaliklari

( ) Kisisel sorunlar

( ) Kurumsal politikalar

() Bagka (Liitfen belirtiniz.........c.ccocveeeveevreerieeesieenenee, )

Calisanlarin isletmenizden ayrilmasini dnlemek i¢in neler yaptyorsunuz?
( ) Ucretler artirilmakta

() Gorev yerleri degistirilmekte

() Caligsma saatleri esneklestirilmekte

() Daha ¢ok egitim verilmekte

() Kararlara katilim saglanmakta

() Odiil sistemi iyilestirilmekte

() Bagka (Liitfen belirtiniz..........c..ccoveeveeeereenieeereeneenns )

Isletmenizdeki insan kaynaklari ¢aligmalariyla ilgili olarak belirtmek istediginiz baska bir konu
var
mi1? (Varsa, liitfen belirtiniz).
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