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Ozet

Bu arastirmanin amac, biiyiik 6lcekli isletmelerde insan kaynaklar1 (IK) siire¢ ve islevlerinde saglanan gelisme
konusunda durum tespiti yapmaktir. Arastirma, degisik sektorlerde farkli is kollarinda ugras veren, 57 biiyiik
isletme IK yoneticisinin perspektifini yansitmaktadir. Arastirmada veriler, yapilandirilmis gériisme yontemiyle
elde edilmistir. Arastirma yapilan biiyiik isletmelerin tamamina yakininda IK béliimiiniin bulundugu, genelinde
insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) konusunda giderek artan bir biling olustugu sdylenebilir. Bu isletmeler, IKY
islevlerini yerine getirirken biiyiik Ol¢lide bilimsel yontemlerden yararlanmaktadirlar. Sektorlere gore bir
farklilik oldugu séylenemezse de uluslararasi 6lgekte is yapan biiyiik isletmeler, IK uygulamalar agisindan daha
ondedir. IK islevleri agisindan genel bir degerlendirme yapmak gerekirse; isgdren egitimi ve performans
degerlemesi icerik ve uygulama bakimindan daha kapsamli olup, hemen hemen tiim isletmelerde
dnemsenmektedir. Isgdren temini, icret yonetimi, is giivenligi ve isgoren sagligi, isgoren planlamasi gorece daha
dar kapsamda tutulmaktadir denilebilir. Ust yénetimin miidahalesine en acik islev, iicret yonetimi olup ardindan

isgdren temini gelmektedir.

Anahtar Kelimeler: Biiyiik Olgekli Isletme, Insan Kaynaklar1 (1K), Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY)

HUMAN RESOURCES PRACTICES AT LARGE-SIZED ENTERPRISES
Abstract

This study aims to provide a situational analysis about the development carried out in the processes and
functions of Human Resources (HR) at large-sized enterprises. The research reflects the perspectives of HR
Managers’ working for 57 large-sized enterprises operating in various branches of different industries. The data
was collected via structured interviews. It can be said that almost all of the large-sized enterprises have a
department of HR and a rising awareness of Human Resource Management (HRM) is being formed in most of
them. These enterprises have mostly utilized scientific methods in HRM. Even if it is difficult to say that there
are differences among the industries; large-sized enterprises, operating at international level, are preceding the
others in functional implementations of HR. If a general assessment has to be done for HR functions, it can be
said that employee training and performance evaluation is more comprehensive due to content and
implementation, and has been given importance to in almost all of the companies. Employee procurement, pay
management, employee health and safety, and employee planning are relatively being handled within a narrower
content. The most open functions to top management intervention are firstly pay management and then employee

procurement.

Key Words: Large-scale companies, Human Resources (HR), Human Resources Management (HRM).
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1.Giris

Gelisen bilisim ve iletisim teknolojisi, degisen insan gereksinim ve beklentileri ile
globallesme; rekabet seklini, iiretim siireglerini ve is iliskilerini degistirmistir. Calisma
bigimleri, ofis diizenleri, yonetim teknikleri, ortak deger ve davranislar (kiiltiir) degismis, fark
yaratan kabiliyetler sirketlerin aradiklar1 profiller olmustur. Insan kaynaklar1 yonetimi,
iilkenin yasa ve yonetmelikleri ile sirket misyon, vizyon ve temel degerlerine uygun insan
kaynaklarin1 planlama, bulma ve se¢me, egitme, performans degerleme, Odiillendirme,
iicretleme, koruma ve g¢alisma iligkilerini diizenleme faaliyetleri olarak tanimlanabilir. Bu
islevleri etkin bir sekilde yerine getirmenin yani sira, ¢alisanlarla ilgili tiim sosyal ve idari
faaliyetleri yuritmekten sorumlu birimdir. Temel amaci, isgiicii verimliligini ve is yasam

kalitesini artirmaktir.

Insan kaynaklari planlamasi, organizasyonda belirlenen amaglar1 basarmay1 saglayacak dogru
sayida ve nitelikteki kisileri dogru zamanda ve yerde temin etme siirecidir. Planlama,
mevcudu belirleme, gelecekteki insan ihtiyacini belirleme ve bu ihtiyaci karsilamak i¢in bir
program gelistirme adimlarini kapsar (Robbins, 1997: 262). Belirlenen ihtiya¢ dogrultusunda
aday bulma, segme ve yerlestirme siireci baslar. Bulma, ihtiyaci karsilamak (zere gerekli
bilgi, beceri, donanim ve motivasyona sahip kisilerden olusan aday havuzu yaratma siirecidir.
Bu siireg, i¢ ve dis kaynaklardan adaylarin arastirilmasi, c¢ekilmesi ve basvurusunun
saglanmas1 asamalarindan olusur. Yazinda, uygun biiyiikliik ve bilesende aday havuzu
olusturamamanin se¢im siirecinin etkinligini azaltacagi ifade edilmektedir. Uygun say1 ve
nitelikte adaylarin bulunamamasinin, agik islerin gereken niteliklere sahip olmayan ya da
fazla nitelikli kisilerce doldurulmasina neden oldugu, her iki durumun da maliyeti artirdig1
belirtilmektedir (Acar, 2010: 131). Aday havuzu i¢inden is profiline en uygun adaylari
belirleme ve degerleme siirecine se¢im denilmektedir. Genellikle biiylik isletmelerin
benimsedigi se¢im siirecinin asamalari; basvurularin kabulii ve 6n goriisme, basvuru formu
doldurtma, siav/test, miilakat, referans incelemesi, is teklifi ve yerlestirmedir (Acar, 2010:
152; Geylan, 2002: 87). Yerlestirme asamasinda segilen adaylarin ise girisleri
gerceklesmekte; diploma, yabanci dil belgesi, saglik raporu gibi belgeler istenmekte, hizmet
girigleri yapilarak goreve baslatilmaktadir (Saruhan ve Yildiz, 2012: 269). Yeni ise alinan
elemanlara uygulanan ise alistirma (oryantasyon) egitimi, yerlestirme ile hizmet i¢i egitim
arasinda yer alir. Egitim, insan kaynaklarinin bilgi, beceri ve davramislarda olumlu fark

yaratma siirecidir. insan kaynaklarina yatirimin temel gdstergesi olup, oryantasyonla baslayip,
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is hayat1 boyunca devam eden, gerekliligi kabul edilen bir islevdir. Is profiliyle isgdren profili

arasindaki acik, egitimlerle kapatilmaya caligilmaktadir.

Performans degerlemesi tipki egitim gibi her daim var olan islevler olmakla beraber
giinlimiizde amag, icerik, yontem ve uygulanis sekli bakimindan bir¢ok degisiklige ugramistir
(Dicle, 1982: 2). Performans degerlemesi, c¢alisanlarin yeteneklerini, potansiyelini,
davraniglarini, is ¢iktilarin1 6lgmeye yonelik bir faaliyet olup terfi, licret artisi, isten ¢ikarma
gibi onlar1 direkt etkileyen kararlarda temel alinmaktadir. Robbins’e (1997: 277) gore
degerlendirilen; bireysel is ¢iktilari, davraniglar ve kisisel 6zelliklerdir. Degerlemeyi mevcut
yonetici, meslektaslar, kendisi, astlar yapmalidir ve geri bildirim mutlaka verilmelidir. Bu
yontem, 360 derece performans degerlemesi olarak adlandirilmaktadir. Bu degerleme,
gelisme amaciyla kullanildiginda yonteme giiven duyulur ve degerlenenler, yontemi daha
olumlu karsilarlar (London veTornow, 1998: 3). Aynmi sekilde, degerlemede geri bildirim
dikkatli ve hassas bir sekilde yapilmalidir. Aksi takdirde calisanlar, ¢ok kaynakli bu
degerlemeden olumsuz yonde etkilenebilirler. (Wimer, 2002: 40). Geri bildirim, degerleme
sonuclarinin ¢alisanlara bildirimidir. Performans yonetiminde biraz ihmal edilen geribildirim,
esasinda Ogrenme, bilyiime, gelisme ve motivasyondaki en Onemli yapi taslarindandir.
Bununla birlikte, bazi isletmeler, degerleme sonuclarini iggérene bildirmemeyi tercih
edebilmektedir. Performans degerleme asamalari; degerleme kriterlerinin belirlenmesi, uygun
degerleme yonteminin seg¢ilmesi, degerleyicilerin secilmesi, degerleme ve geribildirimden
olusmaktadir. Her bir asama bilimsel ve sistematik bir sekilde yerine getirilmedigi takdirde
fayda yerine sakinca dogurabilmektedir. Ayn1 zamanda tiim diger IKY islevlerinde oldugu

gibi performans degerleme islevinde de kiltir uyumlu davranmak gereklidir.

Hassasiyet gosterilmesi gereken diger bir islev de is giivenligi ve isgoren saghgidir. Is
giivenligi igsverene, caligsanlarini is kazalarina karst koruma ylikiimliiliigli getirirken, isgoren
sagligi meslek hastaliklarina karst koruma ylikiimliligii getirmektedir. 4857 sayili is
yasasinin 77. maddesi, isverenleri “isyerlerinde is saglig1 giivenliginin saglanmasi i¢in gerekli
her tiirlii 6nlemi almak, arag gere¢leri noksansiz bulundurmak™ ile yiikiimlii ve sorumlu
kilmistir (Kuru, 2004: 10). 1KY koruma islevi kapsaminda, giivenli bir calisma ortami
yaratmak, is kazalar1 ve meslek hastaliklarinin nedenlerini saptamak, ortadan kaldirmak ve
kayip isgiinlerini azaltarak verimliligi artirmak iizere gerekli faaliyetleri yiiriitiir (Sadullah,
2008: 513). Tiirkiye, is kazalar1 ve meslek hastaligi sonucu 6liimlerde AB iilkeleri arasinda
birinci siradadir.  Alt igveren (taseronluk) uygulamasi, kayit digt istthdamin yayginligi,

denetim sisteminin yetersizligi, isglicliniin tarim sektoriinden tarim dis1 sektorlere gocl ve
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calisanlarin yasamlarimi siirdiirmek adina agir ve tehlikeli islerde ¢alismay1 kabul etmesi, is
sagligr ve giivenligiyle ilgili dnlemlerin maliyet olarak goriilmesi gibi nedenlerle is kazalari
ve meslek hastaliklar1 artis gostermektedir (Karadeniz, 2012: 29). Kaybedilmis is giinii
sayisinin yiiksekligi ve yarattig1 olumsuz sonuglar1 nedeniyle, IKY korumaya yénelik yasal

gereklere uyma ve gereken 6nlemleri alma konusunda st yonetimi etkilemelidir.

Ucret yonetimi, ¢alisanlarin uzmanliklar1 ve hizmetlerinin karsihig olan kazang ve odiillerle
ilgili {icret sistemlerinin tasarimi ve yonetilmesidir. Bu kapsamda orgiitsel ve cevresel
faktorlerin analizi, licretleme amag ve politikalarinin belirlenmesi, donemlik iicret artis1 ve
ayarlamalar, temel tcret hadleri, iicret paketi, devam ve performans durumlarina gore isgéren
iicretlerinin hesaplanmasi gibi ¢alismalar yapilir (Ataay ve Acar, 2008: 412). Ucret, sadece
nakdi 6demeden ibaret olmayip, yan menfaatler diyebilecegimiz ayni /dolayli 6demeleri de

kapsar.

Is degerlemesi, dengeli bir iicret yapisi olusturmada yararlanmak iizere islerin goreceli deger
farkliliklarin1 belirleme calismalaridir (Ataay, 2008: 346). Is degerlemesiyle, en fazla katma
deger yaratan ige, yliksek licret, en az katma deger yaratan ise asgari licret verme yoluyla esit,

adil bir iicretleme sistemi olusturulabilir (Saruhan ve Yildiz, 2012: 358).

Yukarida tanim diizeyinde verilen IKY islevleri ve siirecleri igerik, anlam ve dnem olarak
siirekli devinim halindedir. IK anlayis1 ve rolii de farklilasmakta ve gelisim gdstermektedir.
Tiirk yazininda, degisik sektorlerde IK uygulamalar1 ve etkinligi konusunda bir tespitte
bulunmak amaciyla yapilan arastirmalara rastlanmaktadir. Bir arastirmada (Uyargil ve
Aydinli Kulak, 2011: 225) Tiirkiye’de ilag sektdriinde farkli dlgekteki isletmelerde 1KY
uygulamalarinda farklilasan ve benzesen yonler belirlenmeye calisilmistir. Arastirma
sonucunda firma 6lgegi acisindan 1K béliimlerinin yapilanmasinda énemli farkliliklar oldugu,
ancak IK’nm stratejik niteligi konusunda benzerlik sergilendigi saptanmustir. Tiirkiye’de 1KY
uygulamalarinin degerlendirilmesine doniik 50 kisiden fazla eleman calistiran sanayi
isletmelerinde yiiriitiilen bir baska arastirmada (Ardi¢ ve Ddven, 2004: 97) IKY faaliyetlerinin
oldugu, ancak yeterli diizeyde 6nem verilmedigi, sadece asgari faaliyetlerin gerceklestirildigi,
islevlerin uygulanmasinda genelde klasik, basit ve ucuz yontemlerin tercih edildigi
belirlenmistir. Bilisim sektoriinde c¢alisanlarin  perspektifinden, insan kaynaklar
uygulamalarmin etkinligini belirlemeye doniik bir baska arastirmada (Ozgeldi ve Giinay,
2010: 196), IKY ile ¢alisanlar arasinda goriis farkliigi oldugu, calisanlarin 1K
uygulamalarmin etkin olmadigi yoniinde goriis belirttikleri saptanmustir. iginde bulunulan
gruba (is¢i, igveren, yonetici gibi) gore gorlslerin farklilagabilecegi bilinmektedir. Bu
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arastirmada, Tiirkiye’de biiyiikk olcekli isletmelerde, IK islevlerinin nasil uygulandig
belirlenmeye ¢alisilmistir. Bu arastirmanin farki, genel ancak daha genis bir perspektif
sunmasindan kaynaklanmaktadir. IKY’ne iliskin durum tespitine yonelik yapilan
arastirmalarin, IKY teorisi ile uygulamalarmi karsilastirma olanag1 verecedi, bu sekilde
eksikliklerin  saptanabilecegi ve uygulamacilar i¢in  Oneriler  gelistirilebilecegi

diistiniilmektedir.
2. Aragtirmanin Amaci

Arastirmanin amaci, degisik sektorlerin farkli faaliyet konularinda ugras veren biiytlik 6l¢ekli
isletmelerde IKY anlayis ve uygulamalariyla ilgili bir durum tespitinde bulunmaktir. Bu
baglamda 1K boliimiiniin orgiitteki yeri, dnemi, amac1 ve IKY islevlerini uygulama bigimleri
belirlenmeye c¢ahisilmistir. Ayrica, biiyiik isletmelerde, IK uygulamalarmin ne derece
onemsendi8i ve ne derecede bilimsel ve sistematik olarak yiiriitiildiigli, teoriyle ne 6l¢iide
ortistiigli hakkinda bir kesifte bulunmak amaclanmistir. Boylece Tiirkiye’nin g¢esitli
yerlerinde farkli iskollarinda faaliyet gdsteren biiyiik isletmelerin IKY uygulamalarinin bir
degerlemesi yapilarak, uygulayicilar icin Oneriler gelistirilmesi, dolayli olarak da IKY’nin
kurumsallagsmasina bir nebze de olsa katkida bulunulmasi hedeflenmektedir. Bu ¢ergevede,

yanitlar1 aranan arastirma sorular1 ana hatlariyla soyledir:
e [K’nin érgiit icindeki yeri, onemi ve amaci nedir?
e Personel ydnetiminden IKY ne gegisi nasil agiklarsimiz?
e Ust yonetimle catisma konular1 nelerdir?
e isletmede isgdren ihtiyaci nasil belirlenmektedir?
e isgdren saglama (bulma, secme ve yerlestirme) siireci ne sekilde gerceklesmektedir?

e isgoren egitim ihtiyact nasil belirlenmekte, hangi egitim yontemleri kullanilmakta,

egitimden beklenen yararlar neler olmaktadir?
e Performans degerlemesi nasil ger¢eklesmekte sonuglari nerelerde kullanilmaktadir?

eKarsilagtiginiz is kazalart ve meslek hastaliklar1 nelerdir? Hangi Onlemler

alimmaktadir?
3. Arastirmanin Yontemi

Kesifsel tiirde tasarlanan arastirmada veriler, yapilandirilmis goriisme yoluyla elde edilmistir.

Bu amagla, goriismede IKY yoneticilerine yoneltilecek sorular, IKY islevlerini esas alacak
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sekilde hazirlanmistir. Yapilandirilmis agik uglu sorular; insan kaynaklar1 boliimiiniin 6rgiit
icindeki yeri, verilen énem, IKY ile iist yonetimin catistig1 noktalar ve IKY islevleriyle
ilgilidir.  Bu arastirmada, insan kaynaklari planlamasi, temini, egitimi, performans
degerlemesi, iicret yonetimi, giivenligi ve saghigi (koruma) islevleri dikkate alinmustir.
Arastirmada, IK ile drgiitte calisanlarin tiimii kastedilmekte olup, yer yer isgoren kavrami da

kullanilmistir.

Arastirmanin evrenini Tiirkiye’de faaliyet gdosteren biiylik dlcekli isletmeler olusturmaktadir.
Biiyiik isletmelerin tercih edilmesinin nedeni, insan kaynaklari boliminin bulunma
thtimalinin yiiksek olmasindandir. Bakanlar Kurulunun Kararina (2005) gore, “kii¢iik ve orta
Olcekli isletme iki yiiz elli kisiden az ¢alisan istihdam eden ve yillik net satis hasilati veya
mali bilangosunda herhangi biri kirk milyon Tiirk lirasin1 agmayan ve bu yonetmelikle mikro
isletme, kiigiik isletme ve orta biiyiikliikteki isletme olarak siniflandirilan ekonomik birim ve
girisimlerdir”. iki yiiz elli ve iizeri ¢alisan istihdam eden isletmeler biiyiik &lgeklidir. Bu

nedenle, arastirmada alt limit 250 calisan olarak belirlenmistir.

Tiirkiye Istatistik Kurumu bilgilerine gore, 2011 yilinda Tiirkiye’deki girisimlerin %o1’ini
olusturan biiyiik isletme sayis1 2591 dir (TUIK, 4.3.2014 tarihli biilten). Bdylesine biiyiik bir
evrende nitel bir c¢alisma yapma zorlugu nedeniyle, kolayda Ornekleme yoluna
basvurulmustur. Farkli faaliyet konularinda g¢alisan ve 250°nin {izerinde isgdren calistiran
isletmelerin insan kaynaklar1 yoneticileriyle birebir goriismeler yapilmistir. Arastirmada
yiiksek lisans ve doktora Ogrencilerinden olusan anketdér grup olusturulmustur. Anketorler
sorular ve uygulama ydntemi hakkinda bilgilendirilmistir. Onceden yapilandirilmis sorular
acik uglu olarak sorulmus ve yanitlar alinmistir. 2012 yil1 Subat ile 2013-Nisan aylar1 arasinda
yapilan arastirmada, TUrkiye genelinde faaliyet gosteren 33 imalat, 22 hizmet ve 2 ticaret
isletmesi olmak tizere toplam 57 biiyiik 6lgekli isletmeye ulasilmistir. Nitel ¢aligmalarda 50
dolayindaki 6rnek biylikliigiiniin yeterli oldugu ifade edilmektedir (Mason, 2010).
Arastirmaya katilan 57 isletmenin listesi, makalenin ekinde yer almaktadir. Isletmelerin
seciminde dogru bilgi edinebilirlik ve ulasilabilirlik kriterleri rol oynamistir. Goriisme
yontemiyle elde edilen veriler icerik analizine tabi tutulmus, kelime tekrar sayisindan bazi

frekans dagilim tablolar elde edilmistir.
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4. Bulgular

Bu baslikta; insan kaynaklarina yaklasim ile IK islevleri olan; planlama, temin etme, egitme,
performans degerleme, iicret yonetimi, is glivenligi ve isgdren sagligr ile ilgili bulgular yer

almaktadir.
4.1. insan Kaynaklarmna Yaklasim

Bu baslhk altinda, IK boliimiiniin 6rgiit yapisindaki yeri, personel ydnetimi yerine 1KY
denmesinin nedenleri, {ist yonetimle catisma noktalar1 ve IKY ’nin amaciyla ilgili bulgular yer

almaktadir.
4.1.1. IKY’nin Orgiit Yapisindaki Yeri

Biiyiik isletmelerin %89,5’inde boliim, Personel Miidiirliigii yerine Insan Kaynaklari
Miidiirii/Direktorii/Koordinatorliigi seklinde adlandirilmaktadir. Tablo 1°den goriilebilecegi
gibi sadece dort isletmede personel boliimii olarak Idari ve Mali Islere bagli bir alt birimdir.
Iki igletmede ise personelle ilgili dar kapsamli isler Muhasebe Béliimiince yiiriitiilmekte,

IK/Personel boliimii bulunmamaktadir.

Tablo 1°e gore, alt1 isletmede, Genel Miidiirliik seviyesinde IKY s6z konusudur. Atfedilen rol
ise stratejik ortakliktir. Ust yonetim IK ¢aligmalarma tam ve bilingli destek saglamaktadir. IK
boliimii temel islevlerle esit konumda ve 6nemde goriilmekte, politika olusturma ve kararlarda
esit s0z hakkina sahip bulunmaktadir. Ayni sekilde dokuz biiyiik isletmede dogrudan tepe
yonetime bagl IKY stratejik onemde goriilmekte ve kurumun kararlarma ortak edilmektedir.
Dolayisiyla isletme stratejileri belirlenirken ve onemli kararlar alinirken 1KY goriisiiniin
alindigin1 belirten on bes biiylik isletme olmustur. Tablo 1°den de goriilebilecegi gibi cogu
(%63) biiyiik isletmede IKB diger boliimlerle esdeger diizeyde olup; genel miidiir
yardimcilarindan birine baglhdir. Bununla birlikte bu isletmelerin yaris1 (18) i¢in 1KY nin
stratejik ortak roliinde olmadig1 genellemesi yapilabilir. Daha ziyade vitrin roliindedir. Clinkii
IKY’nin, isletmenin disa agilan penceresi olarak goriildiigii tim uygulamalarda {ist
yonetimden tam destek bulmadiklar1 belirtilmistir. Ust yonetimin IKY islevlerine (planlama,

alim, is¢i saglig ve giivenligi, 6diil gibi) miidahalesi s6z konusu olabilmektedir.
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Tablo 1. insan Kaynaklarmnin Orgiit I¢indeki Yeri

Insan Kaynaklarinin Yeri Frekans %

Genel Miidiir Yardimeis1 (Ust Diizeyde) 6 10,5
Dogrudan Tepe Yonetime (Genel Miidiir/ Yonetim Kurulu 9 15,8
Baskani/CEO)

Genel Miidiir Yardimcisina Bagli (Diger Boliimlerle Esdeger 36 63,2
Dizeyde)

Idari ve Mali Isler Miidiiriine Bagh (Alt diizeyde) 4 7,0
Insan Kaynaklari/ Personel Béliimii Yok 2 3,5

Tablo 1’e gore, isgoren planlamasi ve se¢imi, is analizi, performans degerleme, egitim, ticret,
kariyer planlama, sendikal iligkilerin yliriitilmesi, motivasyon ve calisanlarin isletme
baghiligim artiracak sosyal aktiviteler, insan Kaynaklari Miidiirliigii’'niin islevleri olarak
belirtilmistir. Personel saglig1 ve giivenligi, maas/iicret bordrolarini hazirlama, 6zliikk haklar,
vizite, devam, izin, tayin gibi personelle ilgili kayitlarin tutulmasi ve dosyalanmasi, ¢ikis
islemleri gibi yasal bildirimlerin yapilmasi ise personel miidiirliiglinlin islevleri arasinda

siralanmustir.
4.1.2.Personel Yonetiminden Insan Kaynaklar1 Yonetimine Gecis Nedenleri

Tablo 2, personel yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine gegisin nedenlerini ortaya
koymaktadir. Insan kaynaklar1 ydneticilerinin ¢ogu, “insan kaynaklar1” ifadesinin ¢alisanlarin
onemsendiginin bir gostergesi oldugunu ve calisanlara deger verildigini algilattigini

diistinmektedir.

GUnln gereklerine uygunluk, ¢alisanlarin beklenti ve isle ilgili isteklerinin artmig olmast ve
klasik personel boliimii anlayisinin buna cevap vermekten uzak olmasi, bu konuya daha
profesyonel yaklasilmas1 geregini ortaya koymustur. Kiiresellesme, kaliteli iiretim yapma
zorunlulugu, insan kaynaklariyla ilgili konulara daha profesyonel yaklasilmasi geregi, vizyon
degisikligi, kurumsallasma ihtiyac1 ve reorganizasyona gidilmesi gibi faktorler, personel
yonetimi anlayisindan insan kaynaklar1 yonetimi anlayisina gecgisin nedenleri arasinda
gosterilmistir. Degisen ve kiiresellesen diinya diizeni i¢inde sirketin personeliyle sadece maas,
emeklilik, 6zliik haklar v.s. konulariyla degil egitimi, kariyeri, yasam kalitesiyle ilgilenmesi
gerektigi diisliniilmekte, insan kaynaginin rekabetin ve ayakta kalabilmenin 6n kosulu oldugu

vurgulanmaktadir.
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Tablo 2. Personel Yonetiminden Insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegis Nedenleri

PY’den IKY’gecis nedenleri Frekans %
Insana 6nem verildigini algilatmasi 33 57,9
Profesyonel yaklasim 12 21,1
Diinyadaki gelismelerin yansimasi 2 3,5
Uluslararas1 denetimler 2 3,5
Kurumsallagma veya reorganizasyon 5 8,8
Kaliteli mal ve hizmet 2 3,5
Sirketin degisen vizyonu 1 1,8

Diger taraftan, arastirma yapilan biiylik isletmelerin bir kismi, uluslar arasi boyutta is
yapmaktadir. Béyle bir durum, iKY uygulamalarina yansiyabilmektedir. Bir IK ydneticisinin
su ifadeleri dikkat cekicidir: “Markalar i¢in fason is yapiyoruz. Bu firmalar calisma
kosullarma 6nem vermekte ve denetlemektedir. Is kanunlarinin disinda ekstra haklar
istemekte ve kurallarin uygulanip uygulanmadigini denetlemektedir”. Dolayisiyla insan

kaynaklar1 yonetimi anlayisina geg¢ilmesi kimi zaman bir zorunluluk olmaktadir.

Bununla birlikte ”Insan kaynaklar1 boliimii olarak gegiyor ancak personel miidiirii gibi
calisiyor. Temel evrak islemlerinin disinda hemen higbir konuda bir insan kaynaklari
biriminin yiirlittiigi siirecleri yonetebilecek kadro ya da ¢alismalari neredeyse yok™ diyerek
sadece ad degisikliginin yeterli olmadigini beyan eden IK yoneticisi de olmustur. Benzer
sekilde Tiirkiye’de etik kod olusturarak kamuoyu ile paylasan isletmelerin etik kodlarinda
insan kaynaklar1 bilgilerine ve konularina ne diizeyde yer verdikleri arastirilmis ve
Tiirkiye’deki isletmelerin ¢ogunun personel yonetimi mantigini heniiz terk edemedikleri
sonucuna ulagilmistir (Bayraktaroglu ve Ersoy 2010: 120-127). Bununla birlikte buyik
isletmelerde, IKY uygulamalarina gegis konusunda giderek artan bir ¢abanm oldugu da

soylenebilir.
4.1.3. Ust Yonetimle Catisma Konular

Gortigiilen isletmelerin insan kaynaklar1 yoneticilerinin 39’u {ist yoOnetimle ¢atigma
yasamadiklarin1 belirtmistir. 18’1 {ist yonetimle zaman zaman ¢atisma yasadigin1 belirtmis,
catigma konular1 arasinda sunlari siralamiglardir: Calisanlara saglanan sosyal olanaklar,
motivasyona yonelik c¢alismalar, genel iicret artisi, terfi, tayin ve atamalar, kurallarin
uygulanmasi, uygun c¢alisma kosullari, egitim maliyetleri, personel sayisi, ise alma
konularinda ¢atisma yasanabildigi belirtilmektedir. Ozellikle yar1 kamu ve patron

isletmelerinde ise alma, atama, tayin, egitim kararlarina iist yonetimce miidahale edildigi, IK
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boliimiiniin ise gerekli islemlerin yiiriitilmesinden sorumlu tutuldugu ifade edilmektedir.
Ucret yonetimi konusunda sadece veri sagladiklari, iicret yonetiminin onemli olgiide iist

yonetimin kontroliinde oldugu belirtilmistir.
4.1.4. IKY’nin Amaci

IKY nin amaglari, arastirmaya katilanlarin kendi ifadeleriyle asagidaki gibi olup, teoriyle

blylk 6lglide uyum gostermektedir.
e Dogru ise dogru kisinin secilmesini saglamak,
e Verimliligi artirmak ve ¢alisanlarin ihtiyaglarini karsilayarak is tatmini yaratmak,
e isletmede calisanlarla ilgili sorunlar1 ¢dzmeye calismak,
e insan kaynaklar1 politikalarini olusturmak,
¢ Performanslarini artirmak, mutlu ve huzurlu bir is ortami1 saglamak,
e Caliganlarin yetkinliklerini geligtirmek,

e Verimliligin  artirilmast  amaciyla c¢alisanlarin  performanslarina gore dogru

degerlendirme yapilabilmesini saglamak,

e Personelin yasalar, yonetmelikler ve prosediirler dahilinde g¢alismalarini saglamak,
egitim ve gelisimlerini saglayacak planlar1 olusturmak, isletmeye kalifiye isgiicli

kazandirilmasini saglamak,

¢ Calisanlarin bireysel ¢ikarlariyla kurumun ¢ikarlar1 arasinda optimum denge aramak,

¢ Calisanlara yatirim yaparak onlardan en iist diizeyde fayda saglamak,

¢ Firmaya bagli, meslegine ve isine diiskiin, hedeflerine kilitlenen ¢alisanlar yetistirmek,

e Sirketin personele objektif yaklagsmasini saglayarak sirket i¢ci ahengi ve barist

korumak,

e Isletmenin kurumsal degerlerine ve stratejik hedeflerine uygun personelin istihdammni

ve personelin 6zliik haklarini saglamaktir.
4.2. Insan Kaynaklar1 Planlamasi

Isletmelerin personel ihtiyacini niteliksel ve sayisal olarak nasil belirledikleri de 6grenilmek
istenenler arasindadir. Mevcut iiretim ve satis miktari, yeni {irlin ve yeni pazar, kapasite

degisimleri, teknolojik degisiklikler yeni ekipman ve hizmetler, yasal zorunluluklar, faaliyet
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alanindaki degisiklikler, artan is hacmi, personel hareketleri, yeni yatirimlar, is gelistirme
kararlari, iiretim planlari, donemsel ihtiyaclar, isten ayrilanlar gibi faktorler personel ihtiyacini
gindeme getirebilmektedir. Tablo 3, arastirma yapilan biiyiik isletmelerde insan kaynagi

ithtiyacini belirleme yontemlerini gostermektedir.

Tablo 3. Insan Kaynaklari ihtiyacim1 Belirlemede Yararlanilan Y&ntemler

IK Ihtiyac1 Belirleme Yontemleri Frekans %
Personel talep form 36 63,2
Norm kadro 15 26,3
Yedekleme plani 4 7,0
Sayisal yontem (trend analizi ve is yiikii analizi) 2 3,5

Tablo 3’e gore, personel ihtiyacini belirlemede is analizine (is tanim1 ve is gerekleri) dayali
norm kadroyla yoneticilerin goriislerine (yargisina) dayali personel talep formu uygulamasi
yaygindir. Biitge doneminde birimlerden gelen talepler dogrultusunda ihtiyag
belirlenmektedir. Personel talepleri, biitge miidiirii onay1 ve genel miidiir onayindan sonra
karsilanmaktadir. Diger bir uygulama da, organizasyon ve planlama boliimii tarafindan
yapilan norm kadro ¢aligsmasi ile boliim talepleri karsilastirilmakta, mutabakat saglanmakta ve

genel miidiir onayladiktan sonra personel saglama yoluna gidilmektedir.
4.3. Insan Kaynaklar1 Temini (Bulma-Secme-Yerlestirme)

IK temini i¢ ve dis kaynaklardan olabilmektedir. Isletmelerin biiyiik bir cogunlugu personel
ithtiyacin1 oncelikle i¢ kaynaklardan saglamakta, sonra dis kaynaklara yonelmektedir. Sadece

iki igletme onceligi dis kaynaga vermektedir.
4.3.1. Bulma ve Temin Araclari

Tablo 4, i¢ kaynaklardan personel saglama yontemlerini géstermektedir. Personel ihtiyacini i¢
kaynaklardan saglama yontemi, genellikle enformel arastirma ve performans degerlemedir.
Bazi isletmeler, yonetici goriislerine dayali enformel arastirmayla belirlenen adaylara miilakat
veya sinav da uygulamaktadir. Ozellikle ydnetim pozisyonlarma atamada, performans puani
ile yapilan sinav veya miilakat sonuglari bir arada kullanilmaktadir. Bu uygulamalar, 6zel

isletmelerde personel saglamada liyakat ilkesine dikkat edildigini gosterebilir.
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Tablo 4. i¢ Kaynaklardan Personel Saglama Y&ntemleri

I¢ Kaynaklardan Personel Secme Yontemleri | Frekans %
Enformel arastirma (yonetici takdiri-teklif) 17 29,8
Personel beceri envanteri/6zge¢cmis arsivi 5 8,8
Sirket i¢i duyurular + Miilakat 9 15,8
Performans Puani + Miilakat 8 14,0
Performans (Tezkiye) Belgesi+ Yonetici goriisii 4 7,0
Yiikselme Sinavlari + Performans Puani + Yonetici 14 24,6
gortisi

Personel ihtiyacini dis kaynaklardan saglama geregi ortaya ¢iktiginda en ¢ok kullanilan

yontemler internet siteleri (kariyer.net, yenibiris.com, secretcv.com, kendi web siteleri,

facebook, twitter gibi) ve duyurudur (Tablo 5). Nitekim Tirkiye’de biliyiik sanayi
kuruluslarinda yapilan bir arastirmada, internet {izerinden ise alim (e-alim), biiyiik dlgiide

yararlanilan bir yontem olarak bulgulanmistir (Bingdl, vd. 2007:104).

Tablo 5. Dis Kaynaklardan Personel Saglama Y dntemleri

Dis Kaynaklardan Personel Se¢cme Yontemleri | Frekans %
Internet siteleri 41 71,9
[lan (duyuru) 32 56,1
ISKUR 8 14,0
Kisisel Basvurular 16 28,1
Mevcut personelin ve tanidiklarin 6nerileri 16 28,1
Ozel istihdam biirolar/Kafa avcilari 7 12,3
Meslek liseleri/Universiteler/Kariyer gunleri 4 7,0
Diger (Stajyerler, INKAY, Cukurova IK Grubu) 4 7,0

NOT: Bu soru yanitlanirken, birden fazla yontem belirtildigi i¢in toplam %100l agmaktadir.
Yaptigimiz aragtirmaya gore, isletmeler dis kaynaklardan aday saglamada genellikle birden

fazla yontemi bir arada kullanmaktadir. Ozel istihdam biirolar1, daha ziyade profesyonel ve
yonetsel pozisyonlar i¢in aday bulmada basvurulan kaynaktir. ISKUR kanaliyla eleman
saglamak bir takim vergi gibi istisnalar sagladigindan kullanimi artmistir. Diger yandan
IKY’lerinden olusan bilgi paylasim aglar1 (Cukurova IK grubu, INKAY yéneticiler dernegi

gibi) azda olsa eleman saglamada kullanilmaktadir.
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4.3.2. Se¢cme

Arastirma yapilan biiyiik isletmelerde genellikle asagidaki asamalar kullanilarak personel
secimine gidilmektedir. Ayn1 zamanda, referans kontrolii yaptigini belirten isletmeler de

olmustur.
On Eleme = Smav/Test > Millakat >  Secim (24 isletme)
On Eleme > Miilakat - Secgim (33 isletme)

On Eleme: Basvurularin kabulii, incelenmesi ve 6n goriisme 6n elemede yapilan islerdir. On
eleme isi biiylik bir ¢ogunlukla insan kaynaklar1 bdliimiince yapilmaktadir. Eleme su

sekillerde olabilmektedir:

Personel ihtiyaci ortaya c¢iktiginda basvurulardan olugsmus aday havuzu iginden isin

gereklerine uygun adaylar sinava veya miilakata davet edilmektedir.

Ise basvuranlarla &n goriisme yapilmakta ve onlara is basvuru formu doldurmalari
istenmektedir. Bu iki islem 6n eleme araci olarak kullanilmaktadir. Az da olsa telefon

miilakatin1 6n eleme araci olarak kullanan isletmeler bulunmaktadir.

KPSS da bir 6n eleme arac1 olarak kullamlmaktadir. ihtiyaca gére belli bir puan araligindaki

kisiler kurum sinavi veya miilakatina davet edilmektedir.

Smav/Test: 13 isletme se¢im siirecinde sinav/test yapmaktadir. Genellikle genel yetenek ve
mesleki bilgi testleri, yabanci dil testleri, yazilim kullanma testleri uygulanmaktadir. Bu
testlere ilave olarak 7 isletme alet testleri uygularken, sadece 6 isletme Kkisilik testi

uyguladigini belirtmistir. Bir isletme online sinav yapmaktadir.

Mulakat: Miilakat adayla yapilan yiiz ylize goriisme olup, en ¢ok kullanilan se¢im aracidir.
Miilakat kurulunda genellikle IKY, talepte bulunan departman ydneticisi, genel miidiir veya
genel midir yardimcilarindan birinin olmast yaygin bir uygulamadir. On goriismeyi
genellikle IKY yapmaktadir. Isletmelerin yaridan fazlasi n elemeden sonra miilakat yaparak
eleman ihtiyacini karsilamaktadir. Baz1 isletmelerde sozlii ve teknik miilakat olmak iizere iki
mulakat yapilmaktadir. SozIlii miilakatta adaym sirket kiiltlirine uygunlugu ve kisisel
ozellikleri degerlendirilirken, teknik miilakatta teknik bilgiyi Olgen kisa testler
uygulanmaktadir. Cogu isletmede yabanci dil, teknolojiye yatkinlik ve is deneyimi aranan

Ozelliklerdir.
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4.3.2. Yerlestirme

Adaylar arasindan igin gereklerine en uygun adaylar secildikten sonra, is teklifinin ve is
sOzlesmesinin bazen is basi denemesinin yapildig1 asamadir. Se¢im siirecine oryantasyonu
dahil eden isletme sayisi 5 olup, bunun 2’si oryantasyondan sonra se¢im karar1 verdigini

belirtmistir.
4.4. insan Kaynaklarinin Egitimi

Egitim isleviyle ilgili sorularda; egitim verilip verilmedigi, egitim yontemleri, egitim

ihtiyacini belirleme yontemleri ve egitimle glidiilen amaglar/yararlar saptanmaya c¢aligiimistir.
4.4.1. Egitim Yontemleri

Egitim faaliyeti tim isletmelerde s6z konusu olup, gerek is basi, gerek is dis1 egitimler
verilmektedir. Is bas1 egitim yontemleri; rotasyon, oryantasyon, delegasyon, ydnetici
gozetiminde egitim iken; is dist egitimler anlatim (seminer, kurs, konferans, panel,
sempozyum), 0rnek olay, isletme oyunlari, rol oynama, gézlem gezileri ve fuarlara katilim
seklindedir. Egitim yontemleri teoriyle 6nemli dl¢iide ortiigmektedir (Geylan, 2002: 128-136;
Budak, 2013: 300-305). E-egitim sadece bes isletmede yapilmaktadir. Yonetici gelistirme
programlar1 ¢ogu isletmede s6z konusu olup, yoneticilerin bilgi ve becerilerini gelistirerek
yonetim fonksiyonunun etkinligini artirmak, verimli, etkili yetenekli lider yoneticiler

yetistirmek amaglanmaktadir.

Egitim konular1 daha ziyade mesleki beceri, kisisel gelisim konularinda olmaktadir. Is
giivenligi ve is¢i saghgi, ilk yardim ve cevre egitimleri yasal bir zorunluluktur. O nedenle

egitim konular1 arasinda mutlaka yer almaktadir.

Egitim islevi bazi biiylik isletmelerde ayr1 bir boliim olarak yer almaktadir. Egitim, biiyiik
isletmelerde bagl birimler, kullanilan yontemler ve igerik olarak en kapsamli islevlerden
biridir denilebilir. IK yoneticileri egitimin isletmeye ve isgdrene katkisma tamamen
katilmaktadirlar. Bununla birlikte egitimde en O6nemli sorunlar; “egitimin geri doniisliniin

29 <¢ 199 ¢

uzun olmas1”, “maliyeti”, “zaman” ve “egitilen elemanin isten ayrilma olasiligidir”.
4.4.2. Egitim Ihtiyacinin Belirlenmesi

Tablo 6, egitim ihtiyacini belirleme yontemlerini gostermektedir. Tablodan da goriilebilecegi
gibi, biyiik isletmeler egitim ihtiyacini belirlerken, daha g¢ok performans degerlemesi
sonuclar1 ile boliimlerin egitim ihtiyac taleplerini dikkate almaktadirlar. Egitim ihtiyacim

belirleme yontemleri teoriyle benzerlik gostermektedir (Ozgelik, 2008: 201-210).
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Tablo 6. Egitim Ihtiyacin1 Belirleme Yontemlerinin Dagilimi

Egitim Thtiyacim Belirleme Yontemleri Frekans %
Egitim ihtiyag talep formu veya anketleri 17 29,8
Yetkinlik ve performans degerlemesi sonuglari 22 38,6
Degisim (yeni iriin veya teknolojik degisim, yasa, 6 10,5
yonetmelik ve mevzuat degisimi, gorev degisiklikleri v.s.)

Kariyer planlari 4 7,0
Is kazalar 2 3,5
Stratejik is hedefleri 2 3,5
Is analizi 4 7,0

4.4.3. Egitimle Giidiilen Amac¢/Faydalar

Biiyiik isletmeler, insan kaynaklariin egitimiyle teoriyle de (Geylan, 2002: 122; Ozgelik,
2008: 194) ortiisen amag ve yararlardan s6z etmektedirler. Maliyet-yarar iliski net ortaya
konulamamis olsa da egitimin uzun vadede katkisina inanilmaktadir. Temel amag, isin
gerektirdigi yetkinlik, bilgi, beceri ve davranislar1 kazandirarak isletmeyle biitiinlesmelerini

saglamak seklinde ortaya ¢ikmistir. Beklenen yararlar sunlardir:
e Motivasyonu artirmak
e is kazasin1 engellemek
e Miisterilere daha 1y1 ve kaliteli hizmet sunmak
¢ Sosyal etkilesim saglamak
e Bireysel performansi artirmak
e Caligana deger verildigini hissettirmek, aidiyet ve baglilik duygusunu artirmak
¢ Calisanin bagarma duygusunu besleyerek kariyer hedeflerine ulasmasini saglamak
e Hata oranimi diistirmek
e Orgiit kiiltiir ve degerlerini asilamak
¢ Calisanlarin 6zgiivenlerini artirmak
4.5. Performans Degerleme

Performans degerleme konusunda; degerleme yapilip yapilmadigi, yontemleri, degerleme
sonuclarinin  personele bildirilip bildirilmedigi, degerlendirme sonuclarinin nerelerde

kullanildig1 ve degerleme hatalari ile ilgili bilgiler edinilmeye ¢alisilmistir.
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4.5.1. Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans degerlemesi de tipki hizmet i¢i egitim gibi arastirma yapilan biiyiik isletmelerde
onemli dl¢iide var olan, ydntem, sistem olarak gelismis, Snemsenen bir IKY islevidir. Sadece
ii¢ isletme performans degerlemesi yapmadigini ancak gelecekte bu uygulamaya gegmeyi
hedeflediklerini belirtmistir. Genellikle degerlendirme calisanin ilk yoneticisi tarafindan
yapilmaktadir. Iki isletmede ii¢ ayda bir, bes isletmede alt1 ayda bir, genelinde ise yilda bir
yapila gelmektedir.

Biiytik isletmelerde daha ¢ok performans degerleme sistemi olarak, faktdr puan bazli yetkinlik
degerlemesi ile dereceleme Olgegi yontemi kullanilmaktadir. Cagdas performans degerleme
yontemleri uygulayan isletmeler de bulunmaktadir. Bu yontemlerden, hedef bazli performans
degerleme sistemi uygulayan igletmeler (9) bulunmaktadir. Az sayida da (6) olsa astlara 6z
degerlendirme yaptiran isletmeler de bulunmaktadir. Ayni degerleme Olgiitlerine hem amiri
hem de kendisi puan vermektedir. 360 derece performans degerlemesi yedi isletmede

uygulanmaktadir.

Degerlemeyi isletme intranet sitesi iizerinden yapan isletmeler ¢ogunluktadir. Islemler
internet ortaminda kayit altina alinmakta ve sistemin giivenli olmasi saglanmaktadir.
Degerlenen ve degerleyen bilgisayar ortaminda birbirinin yanitlarini ve puanlarimi

gorebilmektedir.
4.5.2. Geribildirim

Genellikle performans degerleme sonuclar1 ¢alisanlara bildirilmekte ve ¢alisanlara itiraz etme
hakki  taninmaktadir. Bu  sekilde hedefler, sapmalar ve nedenleri birlikte
degerlendirilmektedir. Tablo 7, biiyiik isletmelerde geribildirime iliskin yaklasimlar1 ortaya
koymaktadir. Buna gore, 15 isletme degerleme sonuglarinin gizli tutuldugunu belirtmistir. Bu
isletmelerin licli personelin eksik yonlerinin kendisine bildirilmesi konusunda mevzuatta
hiikiim bulundugu veya prosediirde oldugu, ancak uygulamada yapilmadigini ifade etmistir.
Amir-personel iliskisinin zedelenebilecegi, is ortamindaki huzurun bozulabilecegi, basarili
bulunan personelin isi savsaklayabilecegi, basarisiz bulunan personelin ise kisisel catisma

yaratabilecegi endisesi, geribildirimin gizli tutulmasinin nedenleri olarak gosterilmektedir.
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Tablo 7. Geribildirime Doniik Yaklagimlar

Geribildirime doniik yaklasimlar Frekans %
Degerleme sonuglar gizli tutulmaktadir 15 26,3
Degerleme sonuglar1 personelle 40 70,2
paylasilmaktadir
Yetersizlik halinde personele 2 3,5
bildirilmektedir

Geribildirimde bulunan isletmelerde siire¢ sorunsuz islememektedir. Geribildirimde
bulunduklarini belirten baz1 IK yéneticileri bunun saglikli islemedigi goriisiinii tasimaktadir.
Bir yoneticinin, “Yapilan performans degerlemesi sonuc¢lari astlara bildirilmekte, ancak
toplumsal olarak geribildirim almaya ve elestirilmeye agik olmadigimiz igin sorunlar
yvasanabilmektedir” seklindeki ifadesi durumu agiklamaktadir. Nitekim yapilan bir ¢alismada
(Stiimer, 2000: 79) Tirkiye gibi gii¢ araliginin yiiksek oldugu kiiltiirlerde, geleneksel
yukaridan asagi yapilan performans degerlemenin daha kabul gorecegi ve 360 derece
degerlendirme ve geribildirim gibi radikal ve esitlikci uygulamalarin pek sicak

karsilanmayacagi belirtilmektedir.

Hastane isletmelerinde (3) sadece hekimlere performans degerlemesi uygulanmakta ve
degerleme sonuglar1 iicreti direk etkiledigi i¢in hekimlerle paylasilmaktadir. Bu durum
geribildirimin zorunluluktan da kaynaklanabilecegini gostermektedir. iki isletme yetersizlik

halinde bildirimde bulundugunu, olumlu ise buna gerek duyulmadigini belirtmektedir.
4.5.3.Performans Degerleme Sonuclarinin Kullanim Yerleri

Tablo 8’den de goriilebilecegi gibi performans degerleme sonuglari en ¢ok terfi, licret artis1 ve
egitim ihtiyacini belirlemede kullanilmaktadir. Isgérenle ilgili pek cok onemli kararda
performans degerleme sonuglarinin etkili oldugu goriilmektedir.

Tablo 8. Performans Degerleme Sonuglarinin Kullanim Yerlerine Gore Dagilim1

Degerleme Sonu(;lal_'lm Kullanim Erekans %
. Yerleri
Egitim Ihtiyacin1 belirleme 22 38,6
Ucret artist 34 59,6
Prim 12 21,1
Odullendirme 8 14,0
Temettli dagitimi 4 7,0
Terfi/ylkseltim 44 77,2
Gorev degisikligi 11 19,3
Ise devam karar/is feshi 13 22,8

NOT: Bu soru yanitlanirken, birden fazla kullanim yeri belirtildigi i¢in toplam %100°l agmaktadir.
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4.5.4. Performans Degerlemede Hata Kaynaklar:

Personelle ilgili pek ¢ok kararda temel alinan performans degerlemesi sorunsuz bir uygulama
degildir. Bu nedenle degerleme hatalar1 ve karsilagilan sorunlar da anlasilmaya ¢alisilmistir.
Bu konuda ¢ok fazla goriis belirtilmemis olsa da, bazi IK yéneticileri, n yargilar ve kisisel
duygularin objektifligi etkiledigini, ekmegiyle oynamayayim diisiincesiyle yiliksek puan
verilerek asir1 hosgorii hatasi yapildigini ve yil ig¢inde yeterli zaman ayirmayarak, yapilmasi

gerektigi icin yapilmasinin isi ciddiyetten uzaklastirdigini ifade etmislerdir.
4.6. Ucret ve Yan Menfaatler

Ucret yonetimi konusunda katilimcilardan, iicretin nasil belirlendigi, yan menfaat ve sosyal

haklar saglanip saglanmadigi konusunda bilgi edinilmeye ¢alisilmigtir.
4.6.1. Ucret Seviyesi Belirleme Kriterleri

Tablo 9°da, iicret seviyesini belirleme kriterleri yer almaktadir. Ucret seviyesinin
belirlenmesinde rakiplerin ticretleri, isgorenin performans sonuglari ve ekonomik/ yasal
kosullar oldukca belirleyicidir. Tiirkiye’de 1K uygulamalar1 iizerine yapilan bir arastirmada
(Ardic ve Doven, 2004: 90) benzer sekilde performans degerleme ve piyasa licret diizeyi iicret
seviyesini en c¢ok etkileyen faktorler olarak belirlenmistir. Sendikali ¢alisanlarin oldugu
yerlerde toplu is soOzlesmesi belirleyici olmaktadir. Cok az isletmede is degerlemesi
iicretlemede baz alinmaktadir. Sabit iicret + prim veya genel iicret + performans uygulamasi

yaygindir.

Ucret politikalarindan “Ucret konusunda gizlilik” ile “Olabildigince diisiik iicrette
anlasilmas1” c¢ogu isletmede uygulanan gizli tlicret politikalaridir. Rekabetin bunda etkili

oldugu diistiniilmektedir.

Tablo 9. Ucret Seviyesi Belirleme Kriterleri

Ucret Seviyesi Belirleme Kriterleri Frekans %
Rakiplerin Ucretleri (piyasa Ucret seviyesi) 22 38,6
Ekonomik ve yasal kosullar (enflasyon, sirketin 9 15,8
Performans sonuclari 18 31,6
Toplu is sozlesmesi/sendika 9 15,9
Is degerlemesi 6 10,5

NOT: Bu soru yanitlanirken, birden fazla kriter belirtildigi i¢in toplam %100’ agmaktadir.

Cogu biiytik isletmede sendika bulunmamaktadir. Dokuz isletmede sendika bulunmaktadir.
Sadece dort IK yoneticisi sendikaya gerek bulundugunu, bunun demokrasinin bir geregi

oldugunu belirtmistir. Sendika olmamasi, ¢alisma iliskilerinin diizenlenmesinde IKY’ne daha
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‘

fazla sorumluluk yiiklemektedir. Bir IK yoneticisi “...vardiya toplantilar: yapmak, c¢alisan
temsilcilerini dinlemek,  piyasaya gore iicret ve yan menfaatler saglamak, igletmenin
¢tkarlariyla personel ¢ikarlart arasinda denge saglamak, huzurlu ve uyumlu bir is ortami

2

yaratmak gibi yollarla sendikaya ihtiya¢ duyulmamast icin ¢aba gdstermekteyiz” sozleri
IKY nin bu sorumluluguna isaret etmektedir. IKY calisma iliskilerini diizenlemek ve ¢alisma
barisin1  saglamak icin st yonetim ile ¢alisanlar arasinda uzlastirict rol oynamak

durumundadir.
4.6.2. Yan Menfaatler

Sekiz biiyiik isletmede sosyal yardimlar ve yan menfaatler bulunmamaktadir. Diger biiyilik
isletmelerde; ikramiye, fazla mesai, harcirah 6demeleri, yemek ve ulagim hizmetleri, yillik
izin yardimi, yakacak yardimi, bayram harcligi, evlilik, dogum, 6lim yardimi, gida yardimu,
yakacak yardimi, kira yardimi, ¢cocuk yardimi, iirlin yardimi, temizlik malzemesi yardimi,
egitimini siirdiiren personele maddi destek, 6zel saglik sigortasi, lojman, iicretsiz internet

erigsim ve konusma siireleri gibi yan menfaatlerden bazilar1 bulunmaktadir.

Yonetim kurulu tlyeleri, genel miidiir yardimeisi, grup baskanlarina, sube miudiirlerine, arag
tahsisi, benzin, business kredi karti, notbook, check-up, ferdi kaza sigortasi gibi ek

menfaatler saglayan isletmeler de bulunmaktadir.
4.7. Is Giivenligi ve Isgéren Saghg

IK yéneticilerinden, meslek hastaliklar1 ve is kazalari ile alman onlemler konusunda bilgi

edinilmistir.
4.7.1.Meslek Hastahklar: ve Is Kazasi

Hizmet sektorii, imalat sektoriine gore meslek hastaliklari ve is kazalar1 agisindan daha diisiik
risk igermektedir. OHSAS 18001 Is Saghg ve Giivenligi Yonetim Sistemi, 7 biiyiik
isletmede bulunmaktadir. Dikkatsizlik ve koruyucu ekipman kullanilmamasi, kazalarin en
onemli nedenleri olarak gosterilmistir. Imalat sektdriinde uzuv sikismasi, kesik ve kiriklar
sik karsilasilan is kazalarinin yol a¢tig1 durumlardir. Hizmet sektoriinde daha ¢ok trafik kazasi
sonucu yaralanma ve 6liim yasanabilmektedir. Imalat sektdriinde meslek hastaliklar1 daha cok
akciger rahatsizliklari, solunum yollar1 enfeksiyonlari, bel ve boyun agrilari, isitme kaybi
seklinde iken hizmet sektoriinde; kireclenme, eklem agrilari, goérme bozuklugu, sinir

hastaliklaridir.
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4.7.2.Alinan Onlemler

Is giivenligi ve isgdren sagligi konusunda alinan tedbirlerin basinda egitim ve koruyucu
ekipman kullandirma gelmektedir. Bir IK yoneticisi isgéren giivenligi konusunda su

aciklamay1 yapmustir.

“Risk analizi yapmak tiim igletmelere 2013 yilindan itibaren yasal bir zorunluluk
olarak getirilmistir. En az 50 igcinin ¢alistirildigi is yerlerinde ilk yardim, acil
tedavi ve diger koruyucu saglik hizmetleri diizenlemek icin, is yeri hekimi, is
sagligi kurumu ve uzmani ve ilk yardim araglarimin bulundurulmasi, personele is
saghg ve giivenligi konusunda egitim verilmesi ve isletmenin olasi tehlikelere
kars1 gerekli onlem almis sekilde insa edilmesi yasal bir gerekliliktir. Bunlar

yerine getiriyoruz.”

6331 sayih is saghg ve giivenligi kanunu ile isyerlerinde ISG uzmanlarmmn
gorevlendirilmesinde 50 isci smir1 kaldirilmig, bu hizmetlerin yerine getirilmesinde devlet
destegi ve calisanlarin goriislerinin alinmasina yer verilmistir (Kilkis, 2013: 14). Bu nedenle,
isletmelerin kanuni gereklilikleri yerine getirme konusunda daha Ozenli davranacaklari

beklenebilir.

Hizmet sektoriinde yer alan isletmelerden 6’s1, is kazasi ve meslek hastaliklari riskinin diisiik
oldugunu, bu konuda herhangi bir tedbir almadiklarin1 belirtmislerdir. Hizmet sektorii daha
ziyade trafik kazalarini onleyici c¢aba i¢indedir. Buna yonelik, hiz simir1 koymak, yiliksek
giivenlik profilli araglar almak/kiralamak, ise alim silirecinde adaylara direksiyon smavi
uygulamak, araglarin diizenli bakim ve yenilenmesini saglamak, gece seyahati yaptirmamak
gibi Onlemlerden s6z edilmistir. Hastanelerde ayrica hijyenik ortamin saglanmasina

calisilmaktadir.

Imalat sektériinde is kazalar1 ve meslek hastaliklarin1 dnlemek amaciyla periyodik egitimler
yani sira, igyerinde koruyucu ekipman kullandirmak, meslek hastaligiyla ilgili yasal testler ile
periyodik saglik kontrolleri yaptirmak, elektrik tesisat ve arag- makine bakimi yaptirmak, yeni
alman personelden agir ve tehlikeli islerde calisabilecegine dair rapor almak, uyar1 levhalari,
ikaz lamba ve sirenleri taktirmak, kaymaz zemin olusturmak ve fiziksel kosullari iyilestirmek

gibi dnlemlerden s6z edilmistir.
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5. Sonug

Teoride ve uygulamada isletmelerin rekabet edebilmesi, basarili olmasi ve biiyliimesinde insan
kaynaklar kilit faktor olarak kabul edilmektedir. IK uygulamalarin stratejik bir siire¢ olarak
ele almak, buna gore yapiyi, sistemi ve anlayist degistirmek, personel anlayisindan insan
kaynaklar1 anlayisina gecisin 6nemli bir gostergesi sayilmaktadir. Bununla birlikte
uygulamada, yonetmelik ve sistemlerle desteklenmis IK boliimii yani sira moda oldugu icin
IK boliimii olusturup, boliimii vitrin olarak yansitan isletmeler de bulunmaktadir. Biiyiik
isletmelerde 1K anlayis1 ve islevsel uygulamalarin daha kapsamli ve sistematik olmasi
beklenen bir durumdur. Arastirma sonucunda, IK yaklasimi ve islevlerinin uygulanmasina

yonelik asagidaki ¢ikarsamalar yapilabilir.

Gorigiilen insan kaynaklar1 yoneticilerinin tamami, insan kaynaklarinin 6nemli oldugunu,
yatirim yapilmas1 gerektigini kabul etmektedirler. IKY amaclar1 isgdren verimliligini
artirmaya ve is yasaminin kalitesini artirmaya yonelik olup, teoriyle ortiismektedir. Bununla
birlikte, baz1 isletmelerin kamuoyuyla paylastiklar: etik kodlar ve IK sdylemlerinin, daha
ziyade Orgiit imaj1 kaygisiyla yapildig1 bilinmektedir (Bayraktaroglu ve Ersoy, 2010: 122).
Arastirmada ortaya konan IK amaglari; yetenekli insanlar1 sirkete kazandirmak, sirkette
tutmak ve gelistirerek basariya odaklamak, personel sorunlarin1 ¢6zmek, mutlu ve huzurlu bir
1s ortam1 saglamak, calisanlarin yetkinliklerini gelistirmek ve onlarin kariyer beklentilerini
karsilamak, dogru kisileri ise almak ve dogru basar1 degerlemesi yapmak, IK politikalari
olusturmak, isgdren ile Orgiit cikarlarim1 dengelemek, c¢alisanlardan en st diizeyde
yararlanmak, sirketin ¢alisana objektif yaklagmasini saglamak, seklinde 6zetlenebilir. Buradan
hareketle 1K yoneticilerinin, IK uygulamalarimin etik cercevede yiiriitiilmesinde, sirket ile
isgoren amaglarinin dengelenmesi ve biitiinlestirilmesinde, anahtar role sahip oldugu
anlagilabilir. Isinin kolay olmadig1 da goriilebilir. Bu nedenle {ist yonetimin, IKY ne mutlak

ve bilingli destegi temel kosuldur. Aksi IKY ne vitrin gériintiisii verebilir.

Biiyiik isletmelerin ¢ogunlugu, personel ydnetiminden IK yonetimi anlayisina gectiklerini,
bunun en 6nemli nedeninin, ‘insana 6énem verildigini algilatmasi’ oldugunu ifade etmislerdir.
IKY béliimii, organizasyon yapisi iginde farkli seviyelerde olsa da, tiim islevleriyle varligini
siirdiirmektedir. Isletmeler genellikle, insan kaynaklari yonetimi araciligiyla, kurum
kiiltiirlerine uyum saglayacak, ekip calismasina yatkin, basar1 odakli, gelisime acik, orgiitsel
baghlig yiiksek, is odakli ¢alisan kitlesi yaratmak istemektedirler. Genel olarak biiyiik
isletmelerde, IK anlayis1 profesyonellesmis ve olgunlasms diizeydedir denilemese de giderek

bu konuda belli bir biling uyandig1 ve ¢aba gosterildigini sdylemek miimkiindiir.
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Arastirmanin, 1K planlamasi, temini, egitimi, degerlendirilmesi, iicretlendirilmesi, korunmasi

islevlerine iligkin bulgu ve degerlendirmeleri ise soyledir:

IK planlamasinda daha gok yargisal talep tahmini ile is analizine dayali norm kadro yontemi

kullanilmaktadir. Sayisal tahmin yontemleri ¢ok az kullanilmaktadir.

IK ihtiyac1 oncelikle i¢ kaynaklardan temin edilmektedir. I¢ kaynaklardan temin etmede
yararlanilan yontemler daha cok; enformel arastirma, yiikselme sinavlari ve performans
degerlemedir. Di1s kaynaklardan personel saglamada, internet siteleri ve ilanlar Onde
gelmektedir. Secim siirecinde; 6n eleme - smav/test > mulakat veya 6n eleme->milakat en
cok kullanilan tekniklerdir.

Biiyiik isletmelerin tamami ¢aliganlarinin egitimine 6nem vermekte ve bu ¢er¢evede is basi ve
is dig1 egitimler verilerek yonetsel, mesleki, teknik ve kisisel gelisimleri saglanmaya
calisilmaktadir. Cogu 06zel isletme, kamuda fazla rastlanmayan, ‘yoOnetici gelistirme
programlar1’ diizenlemektedir. Bu 6zel isletmelerin, sadece deneyimi yeterli bulmadigi,

yonetimin 0grenilebilir bir bilgi oldugunu benimsedigini gostermektedir.

Performans degerleme sistemi, biiyiik igletmelerin tamamina yakininda bulunmaktadir. Biiyiik
isletmelerin yaridan fazlasi1 degerlendirme sonuglarini personele bildirmektedir. Yariya yakini
geribildirim vermeyerek degerlemeden elde edilecek yarari diisiirmektedir. Bu isletmelerde
‘catisma yaratir’ korkusu duyulmasi, geribildirim yontemleri konusundaki bilgi eksigi
oldugunu c¢agristirmaktadir. Degerleme sonuglar1 en ¢ok terfi, iicret artis1 ve egitim ihtiyacinm
belirleme kararinda kullanilmaktadir. On yargilar ve kisisel duygular degerlemedeki en ciddi

hata kaynaklar1 olarak goriilmektedir.

Ucret ve yan menfaatleri belirlerken, genellikle piyasa iicret diizeyi dikkate alinmaktadur.
Kidem, sirketin ticret politikasi, egitim, yasal zorunluluklar (is kanunu, asgari {icret vs.),
pozisyon ve unvan gibi konular da iicret seviyesini etkileyen faktorlerdir. Cogu biiyiik
isletmelerde basta yemek ve ulasim olmak iizere yan menfaatler bulunmaktadir. ‘Gizlilik

ilkesi’ ve ‘olabildigi kadar diisiik iicrette anlasma’ yaygin iicret politikalaridir.

2013 yilinda biitiin isletmelerde isyerlerinde risk analizi (degerlendirmesi) yapmak, acil
durum eylem plani olusturmak, yangin tatbikat1 yaptirmak, is saglig1 ve giivenligi egitimleri
vermek ve calisanlarin mesleki egitim belgesi yasal bir zorunluluktur. Bunun da etkisiyle is
saglig1 ve gilivenligi konusuna verilen dnemin artacagi beklenebilir. Ancak isgoren giivenligi
bilincinin gelismesi, devlet, sendikalar, sivil toplum kuruluslari, basin ve diger paydaslarin

takip ve duyarliligin1 gerektirmektedir.
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Atfedilen anlam, onem, yararlanilan teknik ve sistematik uygulanisi agilarindan, egitim ve
performans degerlemesi 1K islevlerinin dne ¢ikan islevleri iken; isgdren temini ortada, isgdren
saglig1 ve giivenligi, isgoren planlamasi ve Ucret yonetimi goreceli olarak geriden gelen
islevlerdir denilebilir. 500 biiyiik sanayi isletmelerinde yapilan bir aragtirmada (Balaban ve
Ozdemir, 2012: 452) en cok egitim ve performans degerlemeye iliskin yazili politikalar
olusturuldugu saptanmistir. Tiirkiye’de nitelikli eleman agiginin ve hiz1 kesilmeyen degisimin
egitim islevini yayginlastiracagi dngoriilebilir. Performans 6l¢iimlerinin, iicret artisi, terfi,
prim, o6diil, is feshi gibi isgoren kararlarinda temel dayanak olusturmasinin ise, performans
degerleme uygulamalarini tetikleyecegi ileri siiriilebilir. Baska bir ifadeyle egitim ve
performans dl¢limii, yildiz islevler olmaya devam edecek, kamu hizmeti veren orgiitlerde de
yayginlasacaktir denilebilir. Ote taraftan, Tiirkiye’de isgiicii arz fazlaligmm, alt isveren
(taseron) uygulamalarinin ve rekabet kosullarinin, iggdéren planlama, temin, iicret ve sagligi

konusunda kapsami daraltict bir etki yapabilecegi sdylenebilir.
Arastirma bulgularinin degerlendirilmesinden hareketle oneriler su sekilde siralanabilir:

IKY’ne gegcis, insan1 onemsiyor algis1 yaratiyor diisiincesinden ote bir sey olmali, algidan
cikip gergege doniismesi saglanmalidir. Calisanlar uygulanan politikalarla, kendilerini
onemsenen ve deger verilen bir kaynak olarak algilamali ve hissetmelidir. Bu nedenle
yukarida da belirtildigi gibi kamuoyu ve isgorenlerle paylasilan IK amag, yaklasim ve

uygulamalari, sdylemden ¢ikip tiim IK eylemlerinde yer bulmalidir.

IKY yazininda, toplumsal kiiltiiriin kurumsal kiiltiirii sekillendirdigi, kurumsal kiiltiiriin de
insan kaynaklari uygulamalarini etkiledigi arastirmalarla ortaya konmustur (Aycan ve
Kanungo, 2000: 25). Insanini iyi taniyan onu nasil motive edebilecegini ve ydnetebilecegini
bilir. Bu nedenle IK yoneticileri, IK uygulamalarini Kuzey Amerika kokenli kuram ve

uygulamalar1 aynen alip uygulamak yerine, kurum kiiltiiriiyle uyumlu hale getirmelidirler.

Tiirkiye’de profesyonel IK yoneticisi yetistiren okullar bulunmamaktadir. Teorik bilgiye sahip
olanlar da bu bilgileri hemen uygulamaya dokememektedir. Bu nedenle IK yoneticileri,
Tiirkiye’de yapilmis IK ile ilgili bilimsel arastirmalarin bulgularini izleyerek birtakim ipuglari
yakalayabilirler. Ust ydnetim, IK yoneticilerinin bilgi agiklarmi giderebilmesi ve
gelisimlerinin saglanmasi igin destekleyici olmalidir. Miimkiinse IK konusunda yiiksek lisans
veya doktora yapmis Kkisiler tercih edilmelidir. Gerekiyorsa temel yetenegi IK olan

profesyonel danigsmanlik firmalarindan yararlanilmalidir.
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IK yonetimini bilimsel diizeyde uygulayan ve basarisin1 buna bor¢lu oldugunu beyan eden

oncii isletmeler bulunmaktadir. Bu isletmeler, uygulamalari bakimindan model alinmalidir.

Bu arastirmada, IKY’ne yaklasim, islevler ve uygulamalar acisindan hizmet ve imalat
isletmelerinde 6nemli bir fark gbze ¢arpmamistir. Bununla birlikte hizmet, imalat ve ticaret
isletmelerinde ayr1 ayr1 daha detay verici sorularla arastirmalar yapilmasi uygulamadaki
eksiklikleri gérmek acisindan yarar saglayabilir. Bu arastirmada islevlerin uygulanisi
konusunda genel bir resim yakalanmaya calisilmistir. IKY islevleri, tek tek ele almip

uygulamadaki olumlu ve olumsuz yonler hakkinda daha net resimler ortaya konabilir.
Not: Arastirmaya katki veren tiim Insan Kaynaklar: Yoneticilerine tesekkiir ederim.
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# FIRMA ADI # FIRMA ADI
IMALAT ISLETMELERI 30 | Santa ila¢ Sanayi AS

1 Toyota 31 | ittifak Holding

2 Secil Kauguk 32 | Ekinciler Demir Celik San. A.S.

3 | Ozmaya Sanayi A.S. 33 | Abdi Ibrahim Ila¢ San. A.S.

4 | Berdan Civata Som. Mak Yed. Par. HIZMET iSLETMELERI
Imit.San. Tic. Ltd. Sti.

5 Ayta¢ Gida Yatirim San.Tic.A.S. 34 | Ziraat Bankas1 A.S.

6 Alacer Gold Madencilik Ltd.Sti. 35 | Eurobank Tekfen

7 Ekmekgiogullar1 Metal ve Kimya San. | 36 | Tirkiye Vakiflar Bankasi
Tic. AS

8 HATEKS Hatay tekstil Isl. A.S. 37 | Halk Bankasi

9 Soda Sanayi 38 | AKBANK T.A.S.

10 | Glaxo Smith Kline Ilaglar1 San. Tic. 39 | Seyhan Oteli
A.S.

11 | ARCELIK A.S. 40 | Xanadu Resort Otel

12 | Kaplan Kardesler hali San. ve Tic. 41 | Ozel Unye Cakirtepe Hastanesi
Ltd.Sit.

13 | NAKSAN Plastik 42 | Acibadem Saglik Grubu

14 | CIMSATAS Cukurova Holding 43 | Kaya Artemis Resort Hotel

15 | Pasabah¢e Cam San. ve Tic.A.S. 44 | CMC Cagr1 Merkezi

16 | Siiper Film Ambalaj San. ve Tic. A.s. | 45 | Ozel Sani Konukoglu Hastanesi

17 | Medmar Madencilik Dogaltas ve 46 | Eks-Po Bilgisayar Pazarlama ve
Mermer San. Tic. A.S. Tic. A.S.

18 | TUPRAS Batman rafineri 47 | Turk Telekomonikasyon A.S.

19 | Limak Cimento San. ve Tic. A.S. 48 | Kariyer.net Elektronik yayincilik

ve Iletisim
20 | Coca Cola 49 | NASA InsaatTaahhiit Tic.A.S.
21 | Alperen Gida 50 | Ozel Medikal Grup Ozel Saglhk
Hiz.A.S.

22 | Tamek Gida ve Konsantre San. ve Tic. | 51 | Emegim mesleki egitim kurumlari
A.S. ve danismanlik san. ve tic.ltd.sti

23 | Anadolu Cam Sanayi 52 | Tiirkiye Finans Katilim Bankasi

24 | Arbel A.S. 53 | Giines Sigorta

25 | MEBA Tekstil Tic. Ltd. Sti. 54 | Axa Sigorta

26 | DIMER Mermer San. Tic. A.S. 55 | IC Hotels Green Palace

27 | Besler Tekstil San. Tic. A.S. TiCARI ISLETMELER

28 | Hat Boru Celik Boru San.Tic.L.td.Sti. | 56 | Migros T.A.S.

29 | Cimsa Cimento San. Tic. A.S. 57 | Tema Magazacilik Hiz. Tic. A.S.
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