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INSAN KAYNAKLARI YONETICILERININ PERSPEKTIFINDEN INSAN
KAYNAKLARI UYGULAMALARINDA KARSILASILAN SORUNLAR

Problems Faced in Human Resources Applications from Human Resources Managers’
Perspective
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OZET

Arastirmamin amaci, biiyiik olcekli isletmelerin insan kaynaklar: (IK) uygulamalarinda karsilasilan
eksiklikleri veya darbogazlart yine insan kaynaklari bakis agisiyla ortaya koymaktir. Arastirma, farki
sektorlerin, farkli is kollarinda faalivet gosteren 47 isletmenin IK yoneticilerinin goriislerini
yansitmaktadir. Arastirmamin verileri, 250 °den fazla eleman ¢alistiran isletmelerin insan kaynaklar
yoneticilerinden, yapilandurilmis gériisme yontemiyle elde edilmistir. Goriismeler Eyliil-Aralik 2019
tarihleri arasinda gergeklestirilmistir. Uygulamadaki darbogazlar agisindan bakildiginda; personel
saglamada nitelikli eleman bulma, hizmet ici egitimde Ppersonelin egitime katimak istememesi,
performans degerlendirmede nesnellik hatasi, iicretlemede mesai ticretlerinin 6denmemesi, is giivenligi
ve isgoren saghgi konusunda kurallara uymama ve koruyucu ekipmanlart kullanmama sorunlariyla
karsilasildigi saptanmistir. Ayrica, IK kendi islevieriyle ilgili otonomisi diigiik bir bolim goruntiisi
vermektedir. IKY islevierinin basarili bir sekilde yiiriitiilebilmesi icin iist yonetimin mutlak ve bilin¢li
destegi onerilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Biiyiik Olgekli Isletme, Insan Kaynaklar: (IK), Insan Kaynaklar: Yonetimi (IKY),
Insan Kaynaklar: Yonetimi Islevieri, Sorunlar

ABSTRACT

Study aims to put forth the troubles and bottlenecks faced in Human Resources (HR) applications of
large-scale companies from HR perspective. Research reflects the perspectives of HR managers’
working for 47 companies operating in different sectors of different industries. The data are collected
from HR managers of companies with more than 250 employees through structured interviews between
September and December 2019. The bottlenecks determined are reaching qualified employee in
personnel procurement, being reluctant to participate in-service trainings, objectivity problem in
performance evaluation, overtime pay problems in pay management, not following rules and not using
protective equipment in employee health and safety issues. Also, HR gives an image of a low autonomy
department in terms of its own functions. Full and conscious support of top management is advised in
order to run the HR functions successfully.

Keywords: Large-scale Companies, Human Resources (HR), Human Resources Management (HRM),
Human Resources Management Functions, Troubles

! Dr. Ogr. Uye., Mersin Universitesi, Erdemli MYO, Y&netim ve Organizasyon Boliimii, ORCID: 0000-0002-7915-2984,
cerenevcimen0@gmail.com.

2 Prof. Dr., Mersin Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, isletme Bélimii, ORCID: 0000-0003-4090-5309,
aysehancakici@mersin.edu.tr.

3 Ogr. Gor. Dr., Mersin Universitesi, Sosyal Bilimler MYO, ORCID: 0000-0003-1109-2572, bernaaysen@mersin.edu.tr.



GIRIS

Bilisim ve iletisim teknolojisindeki stirekli degisimler, dogal olarak rekabetin bigimini ve Gretim
stireglerini farklilagtirmaktadir. Bu durum da gereksinim duyulan insan kaynagini nitelik ve nicelik
olarak degistirmektedir. Bilgi ulasilabilir olunca, bilgiyi kullanabilme, bir degere doniistiirebilme
becerisi olan ¢alisanlar daha énemli hale gelmektedir. Bu nedenle isgbren temini, gelistirilmesi ve elde
tutulmasi insan kaynaklarinm (IK) en kritik rolii olarak gdriilmiistiir. insan kaynaklar1 yénetimi (IK'Y)
uygulamalarinda, igletmenin faaliyet gosterdigi iilkenin yasa ve yonetmelikleri oncelikli belirleyici
konumdadir. Bu dogrultuda IKY’yi; isletmelerin kendi misyon, vizyon ve degerlerine uygun olacak
bicimde, ihtiyaci olan insan kaynagini planlama, bulma, segme ve egitme, licret politikasi ve performans
degerlendirme sistemi olusturma, is giivenligini saglama ve ¢alisma iligkilerini diizenleme faaliyetlerinin
biitiinii olarak tanimlamak miimkiindiir. Isletmelerde Insan Kaynaklar1 terimi, tiim ¢ahsanlari
nitelemektedir. Insan Kaynaklar1 Departmani ise, calisanlarinin hem sosyal ve idari islemlerini hem de
s6zii edilen islevleri etkin bigimde yiiriitmekten sorumlu olan bélimdiir. Boliimiin esas amaci, isgiicii
verimliligini artirmak ve is yasam kalitesini ylkseltmektir. Bu baglamda rekabette insan kaynaklarini
temel unsur olarak goren isletmelerde, IKY nin islevlerini yerine getirirken, siirekli gelisim icinde

olmasi ve bu iki temel amaci dengeli bir sekilde yiiriitmesi beklenmektedir (Cakic1 2014: 57).

Insan kaynaklarmnin temel islevleri olan personel saglama, egitim, iicretleme, performans
degerlendirme, is giivenligi ve ¢alisma iligkilerini diizenleme Dicle’ye goére (1982: 2) her zaman var
olmakla beraber, giinlimiiz kosullar1 dikkate alindiginda bunlarin uygulama big¢imleri, icerik ve amaglar1
degisiklige ugramistir. Bununla birlikte kisaca bu islevlerin kavram olarak tanimlarindan s6z etmenin

uygulamadaki sorunlar1 degerlendirmek agisindan yarar saglayacag diisiiniilmektedir.

Robbins (1997: 262) insan kaynaklari planlamasini, isletme amaclarini gergeklestirmeyi
saglayacak uygun nitelikte ve dogru sayida igsgoérenin, dogru yer ve zamanda temin edilmesi seklinde
tammlamaktadir. Isletmenin isgoren anlaminda ihtiyag duydugu nitelik ve sayryr planlamayla
belirlemesinin ardindan aday bulma, secme ve yerlestirme siireclerine iligkin faaliyetler baglar. Aday
havuzu olusturma olarak da adlandirilan bulma siireci; isletmeye gereken bilgi, beceri ve motivasyona
sahip potansiyel isgorenlerin belirlenmesidir. Bu siireg, isletmenin i¢ ve dis kaynaklarindan adaylarin
arastirilmasi, belirlenmesi ve basvuru yapmasinin saglanmasi basamaklarmdan olusur. Bu baglamda
secim surecinin etkin bicimde yurutilmesinin aday havuzunun temsil ettigi biiyiikliik ve niteliklerle
baglantili oldugu (Acar, 2008: 131) yani havuzdaki adaylarla isletme ihtiyaglarinin ortiisme diizeyinin
giicline bagli oldugu ifade edilmektedir. Aday havuzu iginden is tamimlarmma en uygun isgoéren
adaylarmin isletmeye kabuliine se¢im denilmektedir. Insan kaynaklarma yapilan yatirnmin temel
gostergesi olarak kabul edilen egitim ise, isgdrenlerin bilgi, beceri ve davranislarinda isletme lehine fark
yaratma slreci olarak tanimlanabilir. Egitim siireci oryantasyonla baslayan ve is hayati boyunca devam

eden bir faaliyettir. Isletmede alinmas1 gereken pek ¢ok kararin temel dayanagim olusturan performans
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degerlendirme ile isgérenlerin davranig, yetenek ve potansiyelleri belirlenmekte, ¢iktilara iliskin 6lgme
islemleri yapilmaktadir. Degerlendirme sonuglari; {icretlerde artis, terfi, egitim ihtiyaci ve isten ¢ikarma
gibi kararlar i¢in rasyonel temeller saglamaktadir. Yani sira Robbins (1997: 277) degerlendirilenin;
bireysel is ¢iktilari, davranislart ve kisisel 6zellikleri oldugunu ifade etmektedir. Dolayisiyla tiim insan
kaynaklari islevlerinde, kiiltiir uyumlu davranmak gerektigi iizerinde durulmaktadir. En hassas islev
diyebilecegimiz iicret yonetimi ise, ¢alisanlarin sahip olduklari nitelikler ve isletmeye sagladiklari
hizmetlerin karsilig1 olan kazanglara iligkin iicret sistemlerinin tasarlanmasi ve yonetilmesine yonelik
faaliyetlerdir. Is giivenligi islevi yasalara dayali olarak isverene hem giivenlik saglama hem de saglhiga
iligkin birtakim sorumluluklar yiiklemektedir. 4857 sayili is yasasmin 77. Maddesi, igverenleri .

igyerlerinde is sagligi giivenliginin saglanmasi igin gerekli her tiirli 6nlemi almak, ara¢ geregleri
noksansiz bulundurmak” ve “igyerinde alinan is saghigi ve giivenligi 6nlemlerine uyulup uyulmadigini
denetlemek, is¢ileri karsi karsiya bulunduklari mesleki riskler, alinmasi gerekli tedbirler, yasal hak ve
sorumluluklar1 konusunda bilgilendirmek ve gerekli is sagligi ve giivenligi egitimini vermek” ile
yiikiimlii ve sorumlu kilmustir (resmigazete.gov.tr, 25.10.2021). Bu baglamda igverenler, isgorenlerini
is kazalarma ve meslek hastaliklarina kargi koruma sorumlulugunu tagimali ve buna yonelik faaliyetleri

eksiksiz yerine getirmelidir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin rolii zaman icerisinde degisen kosullara bagli olarak doniismektedir.
Tirk¢e alanyazinda, insan kaynaklari uygulamalar1 ve bunlarin etkinligi konusunda yapilan
arastirmalara rastlanmaktadir (Serinkan ve Cabar, 2008; Ozgeldi ve Giinay, 2010; Uyargil ve Aydinli
Kulak, 2011; Cakici, 2014; Yilmaz ve Giingér, 2018). Yasanan sorunlari ele alan ¢aligmalarm bir kismi
konuyu tiim islevleriyle IKY ¢ergevesinden (izci ve Yildiz, 2017; Ugur ve Késeoglu, 2018) bir kismu
ise tek bir islev {izerinden (Pelit ve Sen, 2016; Pelit ve Ak, 2018; Pelit ve Cetin, 2019) incelemekte,

bununla birlikte daha ¢ok kavramsal yaklagimin temel alindigi gézlenmektedir.

Bu arastirma, Tiirkiye’de biiylik 6lgekli isletmelerde calisan insan kaynaklari yoneticilerinin
penceresinden K islevlerini yerine getirmeye calisirken karsilasilan darbogazlar1 belirlemeye doniiktir.
Calisma, genel bir bakis acis1 vermekle birlikte biiyiik olcekli isletmelere iliskin genis bir perspektif

sunmasindan dolay1 yazindaki diger calismalardan farklilasmaktadir.
1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu calismanin amaci, degisik sektorlerde faaliyet gdsteren biiyiik Slgekli isletmelerin K
yoneticilerinin gozlemledikleri ya da deneyimledikleri sorunlar1 ve eksiklikleri yine onlarin bakis
acistyla saptamaya ¢aligmaktir. Caligmanin bir durum tespiti yapmak disinda iddiast bulunmamaktadir.
Aragtirma konusu, dogru teshisin her zaman tedaviyi daha kolaylastiracagi bakis agisiyla irdelenmistir.
Bu baglamda calismanin temel sorulari; IK yéneticilerinin isgiicii saglama, egitme, degerlendirme,
iicretleme, koruma iglevlerini yerine getirirken ne gibi sikintilar yasadiklar1 ve personel ile ilgili en kayda

deger sorunlarm neler oldugu seklinde belirlenmistir. Bu saptamanin Tiirkiye’de genel olarak biiytik
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isletmelerde, IKY nin islevsel uygulamalarm ne derecede bilimsel ve sistematik olarak yiiriitiilebildigi

veya Yiiriitiilemedigi hususunda bir fikir olusturmaya katki saglayabilecegi diisliniilmiistiir.
Arastirma sorular1 ana hatlariyla soyledir:
Isgoren saglamaya iliskin karsilasilan sorun veya eksiklikler nelerdir?
Egitim ve gelistirme islevine iligkin karsilagilan eksiklikler nelerdir?
Performans degerlendirme islevine iliskin karsilagilan eksiklikler nelerdir?
Ucret ve yan menfaatler yonetimine iliskin karsilasilan eksiklikler nelerdir?
Is giivenligi ve isgdren saglhigima iliskin karsilagilan eksiklikler nelerdir?
Ust yonetim ile IKY arasinda bazi sorunlar yasanabilmekte midir?

2. YONTEM

Bu calisma kesifsel tiirde bir arastirmadir. Cahsmanm verileri, IK yoneticileri ile yapilan
yapilandirilmis gériismeler sonucu elde edilmistir. Goriisme sorular1 IKY islevleri temel alinarak
hazirlanmistir. Yapilandirilmis acik uglu sorularda; isgoren saglama, egitim ve gelistirme, performans
degerlendirme, ilicret ve yan menfaatler yonetimi, is giivenligi ve isgdren sagligi islevleri dikkate

alinmustir.

Arastirmanin orneklemini, Tirkiye’nin ¢esitli bolgelerinde bulunan 47 biiyiik 6lgekli isletme
olusturmaktadir. Alanyazinda biiyiik &lgekli isletmelerin 1K uygulamalarindaki sorunlarmi islevler
temelinde ele alan bir calismaya rastlanmamis olmasi, kiigiik ve orta dlgekli isletmelerde departman
yapilanmas1 biciminde K uygulamalarinin her zaman gézlenmemesi nedeniyle biiyiik 6lgekli isletmeler
tercih edilmistir. Bakanlar Kurulunun 2005 yilindaki karar1 (mevzuat.gov.tr, 25.10.2021) uyarinca
“kiiciik ve orta 6lcekli isletme iki yiiz elli kisiden az ¢alisan istihdam eden ve yillik net satig hasilati veya
mali bilangosundan herhangi biri kirk milyon Tiirk lirasini agmayan ve bu yonetmelikle mikro isletme,
kiiclik isletme ve orta biiyiikliikteki igletme olarak siniflandirilan ekonomik birim ve girisimlerdir”. Bu
baglamda iki yiiz elli ve iizeri isttihdam saglayan isletmeler biiylik Olcekli isletme olarak kabul
edilmektedir. Dolayisiyla, arastirmada alt limit 250 ¢alisan olarak belirlenmistir. Isletmelerin secimi,

goniilliiliik temelinde kolayda érnekleme yontemine gore yapilmustir.

Farkli sektorlerde (hizmet-sanayi-ticaret) faaliyet gosteren ve 250’nin tizerinde ¢alisan1 bulunan
47 isletmenin IK yoneticileri ile yiiz yiize goriisme yapilmustir. Arastirmanin verileri lisansiistii egitim
goren ogrencilerden olusan anketér grup tarafindan toplanmistir. Veri toplama asamasindan dnce
anketorler, arastirma sorulari ve kullanilacak yontem hakkinda bilgilendirilmistir. Gorlisme yontemi ile
yiriitiilen arastirmada kullanilan form, yapilandirilmis agik uglu sorulardan olusmaktadir. Yiiz yuze
yapilan goriismelerde yanitlar yazili olarak kayit altina alinmustir. Arastirma verileri Eylul 2019- Aralik

2019 tarih araliginda toplanmis ve iki farkli akademisyen tarafindan igerik analizine tabi tutularak
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maddeler olusturulmustur. Arastirmanin gegerliligini gliclendirmek i¢in arastirmacilar birbirinden
bagimsiz kodlama yapmislardir. Yapilan bagimsiz kodlamada benzerlik oran1 % 79 olarak elde edilmis
olup, belirtilen oran kodlamanin giivenirligine isaret etmektedir. Kullanilan kodlar alanyazindan ve

verilerin iginden tiiretilmistir. Kelime tekrar sayisindan yiizdelik hesaplar yapilarak yorumlanmistir.
3. BULGULAR

Bu boliimde; katilimer isletmelerin bilgileri ile insan kaynaklar islevlerinden olan personel
saglama, egitim, degerlendirme, iicretleme, is giivenligi ve sagligma iliskin bulgularm yani sira iist

yonetim ile IK yoneticilerinin fikir ayriligma diistiigii noktalara dair bulgular yer almaktadur.
3. 1. Katihma isletmelerle Tlgili Bulgular

Arastirma kapsaminda goriisme yapilan isletme sayis1 47°dir. Bu isgletmelerin 24°{i imalat, 7’si
ticaret ve 16’s1 hizmet sektdriinde faaliyet gdstermektedir. Isletmelerin 29°u Anonim Sirket, 18’i
Limited Sirket tiiriinde olup, 18’1 1980 dncesi, 29’u 1980 sonrasi kurulmustur. Calisan sayis1 250-500
arasi olan 24 isletme; 500-1000 arasi olan 14 isletme ve 1000 iizerinde c¢alisani olan 9 isletme
bulunmaktadir. Gériisme yapilan isletme sayis1 simirli olsa da bulgularin IK'Ynin islevsel sorunlarmna

151k tutabilecegi diistiniilmektedir.
3. 2. Isgoren Saglama Islevine Iliskin Bulgular

Isgoren saglama gerek biiyiik 6l¢ekli gerekse KOBI niteligindeki isletmeler i¢in her zaman sorun
olmustur. Mersin ilinde KOBI’lerin sorunlarmi belirlemeye déniik yapilan bir arastirmada nitelikli
eleman saglamada %71 oraninda zorluk ¢ekildigi ve bunun da 6énemli bir ¢ogunlugunun ara eleman
oldugu saptanmustir (Akinci, 2002:32). Biiyiik dlcekli isletmeler {izerinde yiiriitiilen bu arastirmada da
nitelikli eleman bulma sikintis1 23 kez tekrar edilmis olup, bunu elemani elde tutma zorlugu izlemistir.
Ozellikle mavi yakali calisanlar s6z konusu oldugunda bulmaktan ziyade elde tutmanin zorlugundan s6z
edilmistir. Bir yonetici bu durumu “Baska isletmelerde ¢alisanlarla goriisen mavi yakalilar, daha iyi
sartlara sahip olduklarini duyduklar: an isten ayrilabiliyorlar. Yapilabilecek iyilestirmeler varsa bile

bu iyilestirmeleri bekleme sabri géstermiyorlar” seklinde aciklamistir.

Isgoren saglama sorununu bir baska 1K yéneticisi, “En fazla karsilasilan sorun nitelikli eleman
eksikligidir. Diiz eleman alip onlari yetistirmek uzun zaman aliyor. Piyasada rekabet oldugu igin nitelikli

elemani elde tutmak gii¢lesiyor” bigiminde dile getirmistir.

[SKUR’dan eleman temini maliyet agisindan ¢ok avantajli olmakla beraber gonderilen
elemanlarin ige uygunluk diizeylerinin diisiik olmasi vurgulanan diger bir sorundur. Mavi yakali
cahisanlar icin daha cok ISKUR’a basvurulmakla beraber 6zellikle dékiimcii, tornaci, dévme operatdrii
gibi ara elemanlar1 bulma konusunda yasanan sikintidan séz edilmektedir. Is analizlerinin dogru ve
sistematik olarak yapilmamasi, adaymn yeteneklerini bilmemesi, adayin yetenekleri konusunda yanlis

beyanda bulunmasi, CV’leri taramak yerine tanidiklar yoluyla istihdamin tercih edilmesi dogru elemam
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saglamada engelleyici nedenler olarak belirtilmistir. Bununla birlikte iizerinde durulan bir bagka sorun
da milakatlara yeterli zaman ayrilmamasi, miilakati yapanlarim siire¢ ve isletmeyi Yyeterince
tammmamasidir. Ayrica engelli calistrma zorunlulugu ve ise uygun engelli bulma zorlugu, erkek
adaylarin askerligini tecil ettirmis olmasi, plansiz bilyiimenin ani istihdam gerektirmesi sonucu ise
alimin aceleye getirilmesi sorunlarindan bahsedilmistir. Bununla birlikte beyaz yakali ¢aliganlar i¢in

cesitli internet portallari ile referanslarin yaygin isgéren bulma araglari olarak kullanildigi belirlenmistir.

Isgéren saglamaya iliskin belirtilen sorunlar kaynaklari temel alinarak {i¢ kategoride
toplanmigtir. Tablo 1°de goriilecegi lizere goériisme yapilan yoneticiler isgéren saglamada en g¢ok
cevreden kaynaklanan sorunlar (%64) yasadiklarmi belirtmiglerdir. Bu grupta %77 oranla belirtilen
sorunun ise nitelikli eleman bulma zorlugu oldugu gériilmektedir. Orgiit kaynakli sorunlar ise yakin bir
oranla (%62) en ¢ok ifade edilen sorunlar olarak karsimiza ¢iknustir. Isgoren kaynakli sorunlar ise en
az vurgulanan (%13) grup olmustur. Bununla birlikte sadece ii¢ IK yoneticisi isgoren saglamada sikint1
olmadigini belirtmistir. Bu isletmelerden biri “/htiya¢ duydugumuz alanlarda kurs aciyor. Elemanlar:

bunlar arasindan seciyoruz” diyerek kendi ¢6ziimlerinden bahsetmistir.

Tablo 1: isgéren Saglamada Yasanan Sorunlar

n %
Cevre Kaynakh Sorunlar 30 64
Nitelikli eleman bulma zorlugu 23 77
ISKUR’un yetkin kisileri géndermemesi 5 17
Sanayide ¢alisacak eleman bulma zorlugu 2 6
Orgiit Kaynakh Sorunlar 29 62
Elde tutma zorlugu 12 41
Is analizi yapilmamas1 7 24
Nepotizm-Kronizm 4 14
Miilakat hatalar1 4 14
CV taramasina gereken dnemin verilmemesi 1 3
Plansiz yatirim ve biiyiimelerde hizli ve hatali ise alimlar 1 3
ﬁgﬁren Kaynakh Sorunlar 6 13
Adayin ne istedigini (yeteneklerini) bilmemesi 3 50
Bagvuran adaylarin yanlis beyani 2 33
Sahte diploma ve saglik raporu beyani 1 17
Sorun yok 3 6

3. 3. Egitim ve Gelistirme Islevine Iliskin Sorunlar

Egitim faaliyeti biiyiik isletmelerin neredeyse tamaminda is basi veya is dis1 olarak farkl
sekillerde verilmektedir (Cakici, 2014:69). Kullanilan egitim yontemleri teoriyle onemli 6lglide
ortismektedir (Budak, 2013:300-305; Geylan, 2002:128-136). Bazi biiyiik isletmelerde egitim
faaliyetlerinin, olusturulan ayr1 bir boliim tizerinden yiiriitiildigi gozlenebilmektedir. Buna ek olarak,
farkli yontemler ve kapsam acisindan incelendiginde, egitimin ¢ok boyutlu islevlerden biri oldugu
sdylenebilir. IK ydneticileri, fayda-maliyet iligkisi net olarak ortaya konulamamus olsa da egitimin uzun
vadede katkisina inanmaktadir. Bununla birlikte egitimin uzun siirede faydalarmin goriilmesi, ekonomik

ve zaman maliyeti ve egitim almis personelin isten ayrilma ihtimali, egitim faaliyetlerinde ¢ekinceler
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yaratmaktadir (Cakici, 2014:69).

Arastirmada, IK yoneticilerine karsilastiklar1 egitim ve gelistirme sorunlari sorulmustur.
Personelin egitime katilmak istememesi (kelime sikligi 23) hizmet i¢i egitim sorunlarinin baginda
gelmektedir. Bu kapsamda; egitimin sikici ve gereksiz goriilmesi, ¢alisanlarin egitimler sonunda daha
fazla sorumluluk yiikleneceklerini diistinmeleri, egitimi ciddiye almamalari, yararsiz gérmeleri, egitimi
kendi becerilerine hakaret, bilgilerini kiiglimseme olarak algilamalari, yeni bir sey 6grenmeye direng
gostermeleri, egitimin personelde yetersiz oldugu hissi uyandirabilmesi, bazi egitimler sonunda yapilan
smavlarin stres yaratmasi gibi nedenlerle egitime katilim saglamanin, dnemli bir sorun haline geldigi
belirtilmistir. Bir IK yoneticisi “Is saghgi ve giivenligi egitimleri zorunlu oldugu icin (yvilda iki kez
toplam 16 saat) mutlaka veriliyor. Her yil zorunlu olan bu egitim tekrar eden bilgiler olugu icin
personele sikict gelebilmektedir” diyerek sikilmanin bir nedenine isaret etmistir. ikinci olarak éne ¢ikan
sorun yine katilimla ilgili olmustur. Bu kez is yogunlugu nedeniyle egitime katilimin sorun olusturdugu
belirtilmistir. Bu baglamda 6grenme siirecinde hatali tiretim olustugu, tiretim arag ve gereclerinde ariza
cikabildigi, ozellikle cagr1 merkezleri gibi siirekli isin basinda bulunulmasi gereken dinamik iglerde

katilimin saglanmasinin problem olusturdugu ifade edilmistir.

Egitimle ilgili {izerinde durulan bir baska sorun biitgenin ayrilmast ile ilgilidir. Ciinkii {ist yonetim
egitimi maliyet olarak gérmekte, egitimin geri doniisiinii (egitimin katkisini) rakamsal olarak gostermek
cok kolay olmadigindan egitimin biitcesini onaylatmak sorun teskil edebilmektedir. Bu durum K
yoneticileri ile st yonetimin fikir ayriligina diistiigii konu olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Egitilen
elemanlarin elde tutulmasinin zor olmasi egitim maliyetine katlanmay1 giiclestirmektedir. Egitim
planlamasinda bazi hatalarin olabildigi belirtilen bir diger husustur. Ozellikle egitim konularinin ve
egitimin zamanlamasimin sorun teskil edebildigi belirtilmistir. Calisanlarin uygun zamani ile
egitmenlerin zamanlar1 uyusmayabilmektedir. Alaninda uzman egitmen eksikligi, egitimin ¢aliganlarda
beklenti yaratmasi ve egitimde 6grenilenlerin uygulamaya aktarilamamasi IK yoneticilerinin belirttigi
sorunlardir. Bir IK yoneticisi fikrini “Kariyer hedefi olan personel egitimler sonunda beklentiye
girmekte, bu beklenti karsilanamadigi zaman sirkete inanglar: azalmakta ve isten ayrilmalarina neden
olmaktadir” seklinde ifade etmistir. Ote yandan bir yoneticide, ‘egitimin personelde yetersizlik hissi
yaratmasi1’ sorunundan bahsetmistir. S6z konusu yonetici “calisanlarda olusan ben isimi yapamiyorum
da o yiizden beni kurslarla ugrastiriyorlar algisi ile egitimi kendi becerilerine ve bilgilerine hakaret
olarak algilamast en biiyiik stkintumiz” ifadesiyle egitim sonrasinda yasanan bir baska soruna isaret

etmistir.
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Tablo 2: Egitim ve Gelistirmede Yasanan Sorunlar

n %
Isgoren Kaynakh Sorunlar 35 74
Personelin egitime katilmak istememesi 23 66
Egitimin yararina inanmamasi /egitimin teorik kalmasi 5 14
Is yogunlugu nedeniyle egitime katilamama 7 20
Egitim Siireciyle flgili Sorunlar 10 21
Maliyeti nedeniyle iist yonetime kabul ettirme zorlugu 5 50
Egitim planlamasinda hatalar 4 40
Alanmda uzman egitmen eksikligi 1 10
Egitim Sonrasinda Yasanan Sorunlar 5 11
Egitilen elemani elde tutma sorunu 3 60
Egitimin ¢alisanlarda beklenti yaratmasi 1 20
Egitimin personelde yetersizlik hissi yaratmasi 1 20
Egitime ihtiyac yok 2 4

Yanitlarin i¢erik analizi sonucunda Tablo 2’deki kategoriler elde edilmistir. Buna gore goriisme
yapilan yoneticiler isgoéren saglamada en ¢ok isgéren kaynakli sorunlar (%74) yasadiklarimi
belirtmislerdir. Bu grupta 6ne ¢ikan ise %66 oranla personelin egitime katilmak istememesi olmustur.
Egitim siireciyle ilgili sorunlar %21 oranla ifade edilmistir. Egitim sonrasinda yasanan sorunlar ise en
az vurgulanan (%11) grup olmustur. Buna karsin sadece iki IK yoneticisi egitime ihtiyag duymadiklarmi

belirtmistir.
3. 4. Performans Degerlendirme islevine iliskin Sorunlar

Biiyiik isletmelerde yapilan bir arastirmaya (Cakici, 2014:56) gore, performans degerlendirmesi
de tipki hizmet ici egitim gibi 6nemsenen, ydntem ve sistem olarak gelismis bir IKY islevidir.
Performans degerlendirme sonuglari bir¢ok alanda kullanilmakta, bunlarin bagindaysa egitim ihtiyacinin

belirlenmesi, iicret artist ve terfi gelmektedir.

Personelle ilgili verilen bir¢ok kararin temelini olusturan performans degerlendirmesi, sorunlarin
yaninda hatalar1 da igermektedir. Dolayisiyla degerlendirmede karsilasilan sorunlarla birlikte yapilan
hatalar da anlagilmaya calisilmistir. Bu baglamda ‘Degerlendirme hatalar’’ acik ara performans
degerlendirmede karsilasilan en onemli sorun olarak belirlenmistir. 1K yéneticilerinin bir bolimi;
duygulartyla onyargilarinin objektif olmalarma etki ettigini, motivasyonu diisiirmemek veya isten
¢ikarilmalarma sebep olamamak igin asir1 hoggorii hatas1 yapabildiklerini belirtmislerdir. One ¢ikan bu
hata kaynaklar1 disinda; tek kriter lizerinden 6l¢lim yapilmasi, merkezi egilim, katilik, halo etkisi ve
degerlendirmenin bir intikam araci olarak goriilmesi de hata kaynaklar1 arasinda gosterilmistir. Ayrica,
is kosullarmin dikkate alinmamasi ile ¢ok kisiyi kisith bir zaman diliminde degerlendirmek calisanlar

karigtirmaya yani yakin zaman etkisi hatalarina neden olabilmektedir.

Personelin ‘performans degerlendirme sistemine giivenmemesi’ ile ‘degerlendirme kriterlerini

belirleme zorlugu’ ikinci sirada dnemli sorun olarak belirtilmistir. Personelin performans degerlendirme
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sistemine giivenmeme nedenleri olarak; yarari konusunda ikna olmamalari, denetleniyor hissi vermesi,

haksizlik edildigi algisi, adil yapilmadigi inanci gibi faktorlere isaret edilmistir.

‘Ast-iist iliskilerini zedeler’ diisiincesi bir diger degerlendirme sorunu olarak belirlenmistir. Bu
kapsamda; personelin yoneticisine olumsuz tavir almasi, giiven/saygi yitimi ve ¢atismaya meydan
vermesi nedeniyle iligkilerin zarar gordigii ifade edilmistir. Performans hedeflerinin ¢ok yuksek
tutulmasi, degerlendirmenin zaman almasi, degerlendirmeyi kimlerin yapacagi, degerlendirmeyi
yapanlarim yetersizligi ve geribildirimde karsilagilan sorunlar performans degerlendirmede kargilagilan

diger sikintilar olarak dillendirilmistir.

Geribildirim yapilmamasi bir eksikliktir ancak isletmeler geribildirimde bulunmalarina ragmen
siire¢ boyunca sorun yasayabilmektedir. Geribildirimde bulunan iK yoneticilerinden, s6z konusu siirecin
dogru yiirimedigini diisiindiiklerine dair goriis bildirenler bulunmaktadir. Stimer (2000:79) tarafindan
yapilan bir arastirmada, Turkiye’nin de dahil oldugu giic mesafesi yiiksek olan kiiltiirlerde,
geribildirimde bulunmak veya 360 derece degerlendirme yontemi uygulamak gibi esitlik¢i ya da radikal
yontemlerin yerine daha klasik yukaridan asagi performans degerlendirmenin sicak karsilanacagi ifade

edilmektedir.

Bir insan kaynaklar1 yoneticisi “performans diisiislerinin nedenleri; liyakat, ekonomik sikintilar,
calisma kosullari, baski, ailevi stkintilardir. Bunlar iyilestirilmedikge performansa not vererek beklenen

basari elde edilemez” diyerek daha kdklerde yer alan bir performans sorununa isaret etmistir.

Tablo 3: Performans Degerlendirmede Yasanan Sorunlar

n %

_Degerlendirme Kriterleriyle ilgili Sorunlar 29 62
Degerlendirme hatalari 21 72
Degerlendirme kriterlerini belirleme zorlugu 6 21
Performans hedeflerinin yiiksek tutulmasi 2 7
_Degerlendirme Siireciyle ilgili Sorunlar 7 15
Degerlendirmenin zaman almasi 2 29
Degerlendirmeyi yapacak kisilerin belirlenmesi 1 14
Degerlendirmeyi yapanlarin PD konusundaki yetersizligi 1 14
Degerlendirmeyi yapanlarin ast-iist iligkilerini zedeler inanci 3 43
_igiiren Kaynakl Sorunlar 7 15
Personelin PD sistemine glivenmemesi 6 86
Geribildirim 1 14
Performans Degerlendirme Sistemi yok 5 11

Pek cok isletmede yaygin olarak yer bulan performans degerlendirmesinde karsilasilan sorunlar
Tablo 3’te 6zetlenmistir. Goriildiigii lizere gorligme yapilan yoneticiler performans degerlendirmede en
cok degerlendirme kriterleriyle ilgili sorunlar (%62) yasadiklarini belirtmislerdir. Bu grupta %72 oranla
en ¢ok belirtilen sorun degerlendirme hatalaridir. Degerlendirme siireciyle ilgili sorunlar ile iggoren
kaynakli sorunlar ise aym oranda (%15) vurgulanmistir. Bununla birlikte arastirmaya katilan 47

isletmenin 5’inde performans degerlendirme sistemi olmadig1 belirtilmistir.
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3. 5. Ucret ve Yan Menfaatlere fliskin Sorunlar

Ucret ve yan menfaatler ydnetimi konusunda yasanan sorunlar hakkinda katilimcilarm verdigi
yanitlar igerik analizi yapilarak Tablo 4’teki kategoriler elde edilmistir. Ancak bu konuda diger 1K
islevlerine gore daha smirli bilgi verilmistir. lgili soruyu katihmcilarm 8’i sikinti yok seklinde
yanitlarken, 19 katilimc1 konuya iliskin bilgi vermemistir. Kalan 20 IK yoneticisi ise; mesai saatlerinin
O0denmemesi, piyasa iicretinin altinda {licret verilmesi, yan menfaatler ve {icret zam donemlerinde st
yonetimi ikna etmede yasanan giigliikler, licretlerde gizlilik ilkesine uyulmamasi, personelin rakip
isletme ticret ve yan menfaatlerini kendisininkiyle kiyaslamasi, ficret ddemelerinde gecikme yasanmasi

gibi sikintilardan s6z etmislerdir.

‘Mesai ticretinin 6denmemesi’ en c¢ok isaret edilen iicret sorunudur. Goriismelerden edinilen
bilgilere gdre, mesai iicreti vermek yerine yarim veya tam giin izin kullandirtmak yaygin bir uygulama

haline gelmistir.

Piyasa ticretinin altinda {icret verilmesi ve isletme sahiplerinin yan menfaat uygulamalarina sicak
bakmamasi IK y&neticilerini personel ile {ist yonetim arasina sikistiran bir konu olmaktadir. Piyasa iicret
arastirmasini 1K béliimii yapmakta ve bu nedenle personel tarafindan suglanabilmektedir. Yasanan
durumu bir 1K yéneticisi “Piyasa iicret arastirmasinda diisiik iicret veren sirketleri tercih ediyoruz.
Patronun is¢iyi en az iicret ile en verimli calistirmayr istemesi IK olarak bizi ¢cok zorluyor” sozleriyle

acgiklamaktadir.

Bir 1K yoneticisi, “Isci ve isveren arasindaki is aktini diizenleyen kanunlar ve mevzuatlar ¢ok
agiktir. Ancak sigortasiz personel calistirma, diigiik ticretli resmi muhasebe kayitlari, asgari gecim
indirimleri ve kdgit iizerinde goriinen kidem tazminatlar: gibi isciyi korumayan bir diizen maalesef
stirmektedir” sozleriyle iicret yonetiminin isletme lehine isledigini emek boyutunun ihmal edildigini

vurgulamaktadir.

Tablo 4: Ucret ve Yan Menfaatlerde Yasanan Sorunlar

n %

_Orgiit Kaynakh Sorunlar 13 65
Mesai uicretlerinin 6denmemesi 6 46
Yan menfaat uygulamasina igverenin sicak bakmamasi 4 31
Ucret/Maas ddemelerinde gecikme 2 15
Ucret/maag artigt gerektigi durumlarda {ist yonetimi ikna etmekte zorlanma 1 8
Sektorle lgili Sorunlar 12 60
Toplu is s6zlesmesi donemlerindeki anlagmazlik 4 33
Piyasa {icretinin altinda {icret uygulamasi 4 33
Rakip igletmelerle ortak bir nokta belirleyememek 2 17
Personelin rakip firmalar ile kiyaslama yapmasi 2 17
_Diger Sorunlar 5 25
Ucretlerde gizlilik ilkesine uyulmamasi 3 60
Enflasyon 2 40
Sorun yok 8 17

44



Sendika ile toplu is s6zlesmesi doneminde huzursuzluk yaganabildigi en can alici konunun ticret
zamlar1 oldugu belirtilmistir. Ucret artis oram1 konusunun taraflar1 tehditlerde bulunma noktasina
getirebildigi, s6zlesme imzalama siiresinin bu nedenle uzadigi ifade edilmistir. Bununla birlikte toplu is
sOzlesmesi imzalandiktan sonra sézlesme hiikiimlerine uyuldugu i¢in bir daha ki s6zlesme dénemine
kadar iicret ve yan menfaatler konusunda sorun yaganmadigi vurgulanmistir. Paralel sekilde sorun
yasanmadigim belirten 1K yéneticileri “Ucret ve yan menfaatler idare sézlesme tasarisinda nasil
belirtilmigse, bu sozlesme tasarisina uygun olarak belirliyoruz stkinti olmuyor” diyerek sozlesmelerin

onemine vurgu yapmistir.

Tablo 4’te goriilecegi iizere, bu soruya yamt veren 20 IK y&neticisinin %65’ orgiitten kaynakli
sorunlar yasadiklarmi belirtirken, %60’1 sektorle ilgili sorunlarin varligindan s6z etmistir. Mesai
iicretlerinin ddenmemesi ise orgiitten kaynakli sorunlarin basinda gelmektedir. Ucretlerde gizlilik
ilkesine uyulmamasi ve enflasyon ise diger sorunlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Arastirmaya dahil

edilen 47 biiyiik 6lgekli isletmenin 8’1 (%17) herhangi bir sikint1 yasamadiklarini ifade etmislerdir.
3. 6. Is Giivenligi ve Isgoren Saghgina Iliskin Sorunlar

Tirkiye’de yapilan ¢alismalar énlemlere ragmen is kazalar1 ve meslek hastaliklarini azaltmada
istenen seviyeye gelinemedigine isaret etmektedir. Kazalarm bir¢ok nedeni olmakla birlikte, koruyucu
ekipman kullanilmamas1 ile dikkatsizlik, bu nedenlerin basinda gelmektedir. Imalat sektdriinde, is
kazalar1 sonucunda ozellikle kiriklar, kesikler ve uzuv sikismalar1 sik karsilasilan is kazalari olarak
goriiliirken, isitme kaybi, boyun ve bel agrilari, solunum yolu ile akciger rahatsizlar1 bu alandaki is
hastaliklar1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Hizmet sektoriinde ise ¢oklukla trafik kazasi olmakta, bu
kazalar yaralanma ve hatta 6liimle sonuclanabilmektedir. Sinir hastaliklari, kiregclenme, eklem sorunlar1

ile gébrme problemleri ise hizmet sektoriinde goriilen is hastaliklaridir (Cakici, 2014:74).

Is giivenligi ve isgdren saglig1 konusunda 35 isletme bazi sikintilardan sz ederken 12 isletme
sikint1 olmadigmi belirtmistir. Is giivenligi ve isgoren sagligi konusunda en ¢ok tekrar edilen sorunlar;
kurallara uyulmamasi ve koruyucu ekipmanlarin kullanilmamasi ile egitimlere direng gosterilmesi

olarak ortaya ¢ikmistir. Bu konularda dogrudan ifadelerden bazi érnekler asagida yer almaktadir.

“Is giivenligi ekipmanlarinin bana bir sey olmaz anlayisiyla kullanmilmamas: egilimi en énemli
sorundur. Giivenlik donammlarint kurallara uygun kullanmamalari, keyfi ¢ikarmalar, isteksizlik ve

bilingsizlik soz konusu ...”

“Insaat sektoriinde durum malum. Ustalara ve iscilere zorla baret taktirmak, emniyet kurallarina
uyarak ¢alistirmak ¢ok zor. Bu tip uyar: ve gereklilikleri kendilerini beceriksizlikle suclamak olarak

algilyyorlar.”

“Maalesef onlem almak gereksiz bir detay olarak gériiliiyor. Zaman zaman kiiciik kazalar
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olabiliyor. Sadece iisendigi icin ¢elik eldiven giymeyen bir kasabin elini kesmesi gibi. Cogu kazanin

nedeni ihmal.”

“Tecriibeli elemanlar, tecriibenin verdigi rehavetle alinmasi gereken tedbirler konusunda rahat

davranabiliyorlar.”

Isletmelerde is saglig1 ve giivenligi konusunda egitimler verilmesi, is giivenligi uzmani istihdam
edilmesi ve risk analizi yapilmasi 2013’den beri yasal bir zorunluluktur. Ancak, alinan yanitlardan;
gerekli biling olusturmak amaciyla verilen egitimlere katilim ve edinilen bilginin uygulanmasi
konusunda sikintilar oldugu anlasiimaktadir. Bir ydnetici bu durumu, “Isciler is saghgi ve isgoren
giivenligiyle ilgili kurallari ve egitimleri angarya olarak gériiyorlar, bu konulardaki egitimleri zorunlu
kildigimiz halde, personel bu egitimleri onemsiz ve gereksiz goriiyor” ifadeleriyle belirtmistir. Bir bagka
ifadede durum soyle dzetlenmektedir. “Is saghigi ve giivenligi yasasi ile is kazalarimin azaltiimasi ve
calisanlarin bedensel, ruhsal, sosyal iyilik durumlarini en iist diizeye ¢ikarmayr hedefliyoruz. Is saghg
ve giivenligi konularinda uzmanlarimiz tarafindan egitimler veriliyor. Ancak uygulama konusunda

yeterli biling yerlesmiyor. Bu da bazi kazalarin nedenini olusturabiliyor.”

Perakende sektoriinde siirekli ayakta durma gerekliligi, ¢agri merkezlerinde siirekli konusma
gerekliligi nedeniyle bu islerde mola siirelerinin kisa olmasi ayr1 bir sorun olarak dillendirilmistir.
Ilkinde varis ve sirt agrisi, ikincisinde farenjitin meslek hastalig: oldugu belirtilmistir. Arastirmanin
dikkat ¢ekici bulgularindan biri ‘Kas:tlr is kazast yapilmaktadyr’ ifadesi olmustur. Bunun nedeninin kaza
nedeniyle rapor alma istegi oldugu belirtilmistir. Is giivenligi konusunda bir sikint1 olmadigini ifade eden
12 IK yéneticisi bunu; is giivenligi konularinda egitimlere, is giivenligi ve saglig1 tedbirlerine uyulup
uyulmadiginin firma yetkililerince siirekli denetlenmesine ve is giivenligi ve saglig1t uzmani istihdam
edilmesine dayandirmislardir. Hizmet sektorii ve ticaret sektorii is kazasi riskinin diisiik oldugu yerlerdir.

Sikint1 olmadigini belirtenlerin 10’u bu sektorlerde yer almaktadir.

IK yoneticilerinden, is giivenligi ve isgdren saglig1 konusunda yasanan sorunlara dair yamtlar

icerik analizine tabi tutularak Tablo 5’teki kategoriler elde edilmistir.

Tablo 5: is Giivenligi ve Isgoren Saghiginda Yasanan Sorunlar

n %

_igiiren Kaynakh Sorunlar 31 66
Kurallara uymama ve koruyucu ekipmanlari kullanmama 18 58
Egitimlere diren¢ gdsterme 12 39
Kasithi is kazasi 1 3
_Orgiit Kaynaklhi Sorunlar 14 30
Molalarin az olmast 8 57
Isverenin gereken onlemleri yeterince almamast 2 14
Fiziksel kosullarm olumsuz olmasi 2 14
Caligma siirelerinin uzun olmasi 2 14
Sorun yok 12 26

Tabloya gore, katilimeilarin %26’s1 sikint1 yasamadigini belirtirken, %66°s1 isgéren kaynakli
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sorunlarin varhgimdan bahsetmis, bunlarin da %58’1 kurallara uyulmamas1 ve koruyucu ekipmanlarin
kullanilmamasini vurgulamustir. Orgiit kaynakli sorunlar (%30) iginde ise molalarin az olmasi en ¢ok

tekrarlanan ifade olmustur.
3.7. Ust Yonetimle Yasanan Catismalar

Goériismeye katilan IK yoneticilerinin yaklasik %83’ii iist yonetimle ¢atisma yasamadiklarmi ifade
etmekle birlikte 8 yonetici birtakim catigma alanlarinin varligindan s6z etmistir. Bu baglamda
catigmalarin genel olarak iicret ve yan menfaatler, planlama, egitim ve performans yonetimi islevlerine
iliskin uygulamalardan kaynaklandigi bulgulanmustir. Yoneticiler, iist yonetimin IK’y1 sadece
prosediirleri yerine getirmekle gorevli olarak goérdiigiinii, inisiyatif kullanmalarina ve kararlara
katilmalarma engel olundugunu, sistematik bir yap1 kuramadiklar1 i¢in hem iist yonetimle departmanlar

arasinda hem de isverenle isgoren arasinda kaldiklarini ifade etmislerdir.

Katilimcilardan bazilarinin ifadeleri, 1K y&neticilerinin tiim taraflart memnun etmesinin
zorluguna isaret etmektedir. “IK yoneticiler genelde iist yonetim ile isciler arasinda kalabilmektedir. Bir
tarafta patron ve onu temsil eden yonetim, diger yanda is¢i ve ig¢i sendikalart bulunmakta, cogu zaman
catisan talepler nedeniyle, iki tarafi da memnun etmekte zorluk yasanmaktadir. Diger yandan iist
yonetim ile diger departman yoneticileri arasinda da kaliyoruz. Sirket i¢ci personel biit¢e ¢calismalart
sonucu personel azaltma talebi patron/tepe yonetiminden gelirken departman yoneticilerinin elaman

ihtiyag talebi ve bu talebin hizla karsilanmast istegi ¢catisma yaratabiliyor” .

“Az personelle ¢calisma isteniyor. Bu kez igleri yetistirmek icin mesai yapmak ve iicret vermek
gerekiyor. Ucret artisi olmadan ya da mesai iicreti verilmeden is¢i calissin isteniyor. Bu bizim personel

ile aramizi agryor”

Ust yonetimin insan kaynaklar1 yonetimi islevine atfettigi onem, onun isletme igindeki itibarmi
ve etkinligini etkilemektedir. Bir katilimci bu realiteyi su sekilde ifade etmistir. “IK yénetiminin giic ve
etkinligi, sahip ve tepe yonetimin bakis acisina bagli. Patronaj yonetim ve merkezilesme arttikga,
giiciimiiz ve itibarimiz azalyyor, kurumsallasma ve profesyonel ydnetim anlayisi arttikca giic ve

etkinligimiz artryor”

Ust yonetim ile isgéren arasinda sikistigim ifade eden 1K ydneticileri, islerinin geregini
yapabilmek i¢in daha fazla hareket alani talep etmektedirler. Bu baglamda kurumsal yapilarin ve

profesyonel yonetim anlayiginin iliskileri daha saglikli hale getirebileceginden s6z etmek miimkiindiir.
SONUC

Isletmeler icin en degerli kaynagin insan oldugu goriisiiniin yaygilastig1 giiniimiiz kosullarinda
IKY her isleviyle daha degerli hale gelmis ve etkin galistirilmasi gereken bir sistem halini almistir.
Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmesi ve bilyiimesinde sahip olduklar: insan

kaynag1 kritik bir faktor olarak gériilmektedir. Bu baglamda IKY’nin girift yapisinin tiim islevleri ile
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birlikte etkin ¢alistirilmasi1 gerektirdiginin altini1 bir kez daha ¢izmek gereckmektedir.

IK uygulamalarini stratejik baglamda degerlendirmek ve bu yénde yapisal degisimler
gerceklestirmek, personel temelli bakis acisindan insan kaynagina gecisin gostergesi olarak
degerlendirilmektedir. Ancak uygulamada, baz1 isletmelerin salt “olmas1 gerekiyor” diisiincesi ile 1K
departmani olusturdugu yani sistemsel bir bakis acis1 tasimadigi dolayisiyla IKY’nin getirilerinden

faydalanamadigi gozlemlenmektedir.

Biiyiik 6lgekli isletmelerin IK uygulamalarmin daha kapsamli, islevsel ve sistematik olmasi
beklenmekle birlikte, isletme Olceginden ziyade bakis acisinin etkili oldugu gézlenmektedir. 1K
yoneticilerinin aksettirdigi bilgiler 1s18imda IK Y nin islevsel sorunlar1 hakkinda asagida belirtilen genel

degerlendirmeler yapilabilir.

Nitelikli eleman saglama sorunu Tiirkiye’de yillardir var olan bir sorundur. Arastirmada personel
temininde, nitelikli eleman bulma sikintisi ilk sirada yer alirken bunu elemani elde tutma zorlugu
izlemistir. Ozellikle mavi yakali isgorenlerde bulmaktan ziyade elde tutmanin zorlugundan soz
edilmigstir. Yilmaz ve Giingor’iin (2018: 156) calismasinda da benzer sorunlara dikkat ¢ekilmektedir.
Konaklama isletmelerinde yiiritiilen arastirmada egitimli isgéren temini ve geng isgorenlerin sadakat
problemi dnemli sorunlar olarak bulgulanmustir. Oysa etkili IK uygulamalarinin sonuglara, isgdrenlerin
baglilig1 ve ise adanmislik gibi olumlu etki etmesinin beklendigi ifade edilmektedir (Uyargil vd. 2020:
919).

Yilmaz ve Giingér (2018: 151-152) biiyiik isletmelerin is basvurularim daha ¢ok internet
portallarindan, kiiciik isletmelerin ise ISKUR ve gevreden kabul ettigini raporlanustir. Bu arastirmada
da beyaz yakali ¢alisanlar i¢in ¢esitli internet portallar ile referanslarin yaygin isgéren bulma araglari
olarak kullanildig1 belirlenmistir. ISKUR araciliiyla eleman temini de maliyet agisindan ¢ok avantajli
olmakla beraber ISKUR’dan gonderilen elemanlarm ise uygunluk diizeylerinin diisiik olmas1 isaret

edilen diger bir sorundur.

Egitim konusunda en 6nemli sorun, personelin egitime katilmak istememesidir. Bunun baslica
nedenleri; egitimin sikict ve gereksiz goriilmesi, ¢alisanlarin egitimler sonunda daha fazla sorumluluk
yiikleneceklerini diistinmeleri, egitimi ciddiye almamalari, yararsiz gérmesi, egitimi kendi becerilerine
hakaret, bilgilerini kiiclimseme olarak algilamalari, yeni bir sey 6grenmeye direng gosterilmesi, egitimin
personelde yetersiz oldugu hissi uyandirabilmesi, bazi egitimler sonunda yapilan sinavlarin stres
yaratmasidir. Ust yonetimin egitimin maliyetine katlanmak istememesi, egitilen elemanlarm elde
tutulmasiin zor olmasi, egitim planlamasinda yapilan hatalar ise bulgulanan diger sorunlar arasindadir.
Hizla degisen rekabet kosullarina ve g¢evreye uyumun dolayisiyla varligini siirdiirebilmenin temelinin
egitim oldugundan sdz etmek miimkiindiir. Isgoren acisindan egitime katilimda isteksizlik ve egitimin
gereksiz  gorlilmesinin  egitim programlarmin etkin planlanmamasindan kaynaklanabilecegi

diistiniilmekle beraber bu fikrin yapilacak arastirmalarin bulgulariyla desteklenme gereksinimi vardir.
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Bununla birlikte her ne kadar 47 isletmenin sadece 2’si egitime ihtiyag duymadiklarini belirtmis olsa da

bulgunun nedeninin ve orgiite etkilerinin de ayrica incelenmesi gerektigi diisiiniilmektedir.

Performans degerlendirme islevinde, ‘degerlendirmede yapilan hata kaynaklar1’ karsilasilan en
onemli sorundur. Onyargilar ve kisisel duygular objektif degerlendirmeyi olumsuz etkileyen en dnemli
nedenlerdir. Personelin ‘performans degerlendirme sistemine giivenmemesi’ ile ‘degerlendirme
kriterlerini belirleme zorlugu’ ikinci sirada nemli sorun olarak belirtilmistir. Yarar1 konusunda ikna
olmamalari, denetleniyor hissi vermesi, haksizlik edildigi algisi, adil yapilmadig: inanc1 gibi faktorler
personelin performans degerlendirme sistemine glivenmeme nedenleridir. Benzer bulgulara Yilmaz ve
Unsar’in (2008: 22) ¢alismasinda da rastlanmustir. Tekstil firmalar iizerinde yiiriitiilen arastirmada
isgdrenlerin, yoneticilerin performans degerlendirmede hata yaptiklar: konusunda goriis birligi oldugu
ifade edilmekte bu nedenle degerlendirme yapanlarin konu ile ilgili egitim almalar1 gerektigi
belirtilmektedir. Aym caligmada performans degerlendirmesinin etkin yiiriitiilmemesi durumunda
verimlilik tizerinde olumsuz etkilere neden olabileceginin de alt1 ¢izilmektedir. Performans
degerlendirme sorunlar1 baglaminda paralel bulgularmn tespit edildigi Mert’in (2020: 92) arastirmasinda
ise hem yoneticilerin hem de isgoérenlerin performans degerlendirmenin etkinligi konusunda
bilgilendirilmesinin sistemden beklenen fayday: elde etme konusunda kilit role sahip oldugu ifade

edilmektedir.

Performans degerlendirme ile ilgili dikkat ¢eken bir baska bulgu, biiyiik 6l¢ekli isletmeler
tizerinde yapilmis olan bu arastirmaya katilan 5 isletmenin performans degerlendirme sisteminin
olmadigimi ifade etmesidir. Benzer bulgu konaklama isletmeleri {izerinde yiiriitiilen bir baska

3

arastrmada da raporlanmis ve katilimcilarin ‘... etkisi olmadig1 icin sisteme inang yok!’ ifadesini
kullandig: belirtilmistir (Y1lmaz ve Giing6r, 2018: 153). S6z konusu isletmelerin ve benzerlerinin neden
bu sisteme ihtiya¢ duymadiklarinin, nasil bir yontem izlediklerinin ve bu duruma yonelik sonuclarin

arastirmaya deger oldugu diisiiniilmektedir.

Ucret ve yan menfaatlerle ilgili en ¢ok isaret edilen sorun, ‘Mesai iicretinin ddenmemesidir”.
Mesai ticreti vermek yerine yarim veya tam giin izin kullandirtmak yaygin bir uygulamadir. Piyasa
iicretinin altinda ticret verilmesi ve igletme sahiplerinin yan menfaat uygulamalarina sicak bakmamasi
IK yéneticilerini isgoren ile {ist yonetim arasina sikistiran bir sorun olarak ortaya ¢ikmustir. Toplu s
Sozlesmesi donemi taraflarin en gergin oldugu donem olup, ticret konusunun, tartismalari tehdit
noktasina kadar getirebilmesi bir diger sorundur. Ancak Toplu Pazarlik sonunda sulh atmosferiyle is
hayatinin devam ettigi anlagilmistir. Yapilan bir bagka arastirma (Cakici, 2014: 73), mumkin olan en
diistik ticrette anlagsmanin ve gizliligin yaygin bir {icret politikasi olarak uygulandigini raporlamistir. Bu

politikalar kendi iginde baska sorunlara da kaynak olabilmektedir.

Is giivenligi ve isgdren saglhigi konusunda en ¢ok tekrar edilen sorunlar; kurallara uyulmamasi ve
koruyucu ekipmanlarin kullanilmamasi ile egitimlere direng gosterilmesidir. “Kasith is kazas1” sorunu

ise arastirmanin dikkat ¢ekici bulgularindan birisidir.
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Ust yonetimle zaman zaman catisma yasadigin belirten isletmeler olmustur. Bu ¢atismalarin daha
cok iicret ve yan menfaatler, planlama, egitim ve performans yonetimi iglevlerine iligkin uygulamalardan

kaynaklandig1 bulgulanmistir.

IK yéneticilerinin; isletmenin ihtiyag duydugu nitelikte isgorenleri ise almak, basari odakl1 ve
huzurlu bir is yasami saglamak, mevcut isgdrenlerin performanslarini dogru degerlendirmek, onlar
gelistirmek ve kariyer beklentilerinin karsilanmasini saglamak, isgéren ve isletme ¢ikarlarimi dengede
tutmak ve bunlar i¢in giiglii politikalar olusturmak gibi agir denebilecek gorev ve sorumluluklar
bulunmaktadir. Arastirmanin ilgi ¢ekici bulgularindan biri de iK yoneticilerinin taraflarn beklentilerini
karsilayarak memnun etmek gibi bir roliiniin olmas1 ancak tiim ¢abalarma ragmen bu konuda arzu edilen
basariy1 saglamasinin higte kolay olmadigidir. Bu nedenle asagidaki onerilerin dikkate alinmasi yarar

saglayabilir.

Arastirmadan ¢ikarilabilecek Onemli sonuglardan biri de IKY’nin isletmedeki etkinligi ve
giiciiniin iist yonetimin takdir ettigi kadar olmasidir. IK yoneticisi sirket ile isgdren arasinda dengeleyici
ve biitiinlestirici bir unsurdur ve isi zordur. Ulkemizdeki ekonomik sorunlar ve COVID-19 pandemisi
sonrasi esnek ¢alisma bigimleri bu zorlugu daha da artiracaktir diisiincesindeyiz. Bu nedenle IKY ile
amagclananlarin, sdylemde kalmayip eyleme doniismesi iist yonetimin mutlak, sirekli ve bilingli

destegini gerektirmektedir.

Tiirkiye’de lisansiistii diizeyde IK egitimi veren programlarin yaninda alanda damismanlik yapan
profesyonel firmalar da bulunmaktadir. Isletmelerin iist yonetimleri, IK kadrolarmi olustururken
adaylarin egitim altyapisin1 gézetmeli ve gerekli durumlarda da tamamlayici egitim programlarindan

destek alinmalidur.

IK yéneticileri yonetici gelistirme programlarina dahil olmali, 6zellikle IK'Y fonksiyonlarmin her
biri icin teknik bilginin yani sira, insan psikolojisi ve davrams konularinda sistematik egitimler
aldirilmalidir.  Ancak teorik bilgiyi uygulamada kullanma yetisinin deneyim yoluyla gelistigi
unutulmamalidir. Bu baglamda alanda yapilan uygulamalar1 ve sorunlar1 raporlayan bilimsel ¢aligma

bulgularmin yoneticilere yol gosterebilecegi diistiniilmektedir.

Aragtirmada, IKY’de karsilasilan darbogazlar baglaminda sektorler arasinda bir farklihik
gozlenmemistir. Bununla birlikte sektér temelinde daha ayrintili arastirmalar yiiriitiilmesi ve bu
arastrmalarin  zaman iginde tekrarlanmasi uygulamadaki eksiklikleri gdrmek acisindan yarar
saglayabilir. Bu arastirmada IKY islevlerini yerine getirirken ne tiir sorunlar yasandigina iliskin bir
durum tespiti yapilmistir. IKY islevleri, tek tek ele almip karsilasilan darbogazlar hususunda daha
ayrmtili net resimler ortaya konabilir. Zaman zaman bu tip arastirmalarin tekrar1 IK'Y nin Tiirkiye’deki
seyrini ortaya koymas1 bakimindan yarar saglayabilir. Gegmige bakildiginda biiyiik ve kurumsallagmig

isletmelerde IKY’nin riistiinii ispatlamada énemli yol kat ettigi sdylenebilir.
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