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Imalat Sektoriinde Faaliyet Gosteren KOBI’lerde Insan
Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalarimn Belirleyicileri: Eskisehir
Ornegi”

The Determinants of the Human Resource Management Practices in the
Manufacturing Small and Medium-Sized Enterprises: the Sample of Eskisehir

Nuray TOKGOZ®, Deniz TASCI®, Umut KOC @, Yiicel TURKER®,
Akansel YALQlNKAYA(S)

OZ: insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) uygulamalari isletmelerin en énemli ve ikame
edilmesi ¢ok gii¢ olan kaynaklarindan olan g¢alisanlar ile isletme yonetimi arasindaki
iliskileri kapsayan akademik calisma ve uygulama alamdir. Insan kaynaklari
uygulamalar1 bir isletmede insan kaynaginin daha verimli ve daha etkili bir sekilde
nasil ¢aligtirilacaginin anahtaridir. Bu ¢aligmada, imalat sektoriinde faaliyet gosteren
KOBI’lerdeki IKY uygulamalar1 Eskisehir ornegi iizerinden incelenmistir.
Aragtirmanin amaci dogrultusunda, Eskisehir ilinde imalat sektoriinde faaliyet
gosteren 50 ile 250 arasi galisan sayisina sahip kiigiik ve orta Olgekli isletmeler
incelenmistir. TOBB verilerine gore, 2017 yilinda Eskisehir’de imalat sektoriinde, 50
ila 250 kisi calistiran imalatgr isletme sayist 146°dir. Bu isletmeler arasindan
maksimum ¢esitlilik 6rneklemesi yontemiyle secilen 19 isletmede o6rnek olay
yontemiyle arastirma gerceklestirilmistir. Yapilandirilmis ve yari-yapilandirilmig
sorulardan olusan bir goriisme formuyla KOBI’lerin varsa insan kaynaklari
yoneticileri/luzmanlar1 ve tepe yoneticileri ile goériismeler yapilmistir. Arastirma
sonuglarina gore isletmelerin biiylikligli ve yasinin, miisterilerin giiciiniin ve resmi
diizenlemelerin IKY uygulamalarinin benimsenmesinde etkili oldugu bulunmustur.

Anahtar Sozcukleri: KOBI’ler, insan kaynaklar1 uygulamalari, kosul-bagimlilik
kurami, kaynak bagimlilig1 kurami, yeni kurumsal kuram

Abstract: The human resource management practices compose the relationships
between the employees, who are the most important, and nearly non-substitute
resources of businesses, and the employers. Human resource management (HRM) is
both a field of practice and a field of academic study. The HRM practices of the
manufacturing SMEs is examined in this study on the Eskisehir sample. The aim of
the study is exposing the HRM practices of the manufacturing SMEs in Eskisehir. For
achieving our purpose, we have conducted a multiple-case study on 19 companies

* Bu calisma Anadolu Universitesi Bilimsel Arastirma Projeleri Komisyonu tarafindan kabul edilen
1502E051 no.lu proje kapsaminda desteklenmistir.

@ Anadolu Universitesi, Isletme Fakiiltesi, Ydnetim ve Organizasyon Bolimii;
nuzkesic@anadolu.edu.tr
@ Anadolu Universitesi, iletisim Bilimleri Fakiiltesi, letisim Tasarimi ve Yonetimi
Bolimu; dtasci@anadolu.edu.tr
© Eskisehir Osmangazi Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme
B&limi; umutkoc@ogu.edu.tr
@ Eskisehir Osmangazi Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme
Bolumdi; yturker@ogu.edu.tr
®) fstanbul Medeniyet Universitesi, Turizm Fakiiltesi. Turizm Isletmeciligi Boliimii.
akansel.yalcinkaya@medeniyet.edu.tr

Gelis/Received: 07-05-2018; Kabul/Accepted: 31-07-2019


mailto:yturker@ogu.edu.tr
mailto:akansel.yalcinkaya@medeniyet.edu.tr

50 Nuray TOKGOZ, Deniz TASCLUmut KOG, Yiicel TURKER,Akansel YALCINKAYA

which had been chosen through maximum variation sampling. The structured and
semi- structured questions are used during the interviews with the HRM
managers/specialists and the top managers of the SMEs. According to results, the size
and age of the company, the power of customers, and the sectoral regulations can be
related on adopting the HRM practices.

Keywords: Small and Medium Sized Enterprises, Human Resources Practices,
Contingency Theory, Resource Dependence Theory, New Institutional Theory

Jel Classifications: 015, J24, L22

1.Giris

Geride biraktifimiz yarim ylizyilda, kiiresel iktisadi gelisme biiylik bir hiza
kavugmustur. Diinyada kisi basina gelir neredeyse ii¢ katina ¢ikmis ve kiiresel
ekonomi Gayri Safi Yurti¢i Hasila (GSYIH) agisindan alt1 kat biiyiimiistiir. Bu
biyiime nedeninin altinda, calisan sayisindaki hizli yiikselis ve verimlilik artigt
yatmaktadir (Manyika vd., 2015). Uluslararasi Para Fonu IMF’nin 2019 yil1 Nisan
ayimnda acikladigi Diinyanin Ekonomik Gériiniimii Raporu verilerine gore, GSYIH
acisindan diinyanin en biilyiik yirminci ekonomisi olan (IMF, 2019) Tiirkiye’ nin
geride biraktigimiz on yilda kisi bagina diisen geliri nerdeyse U¢ kat artarak 10.000
ABD Dolar’n1 (“Turkey,” 2015) yakalamustir. 2018 yilinda kisi bagina diisen geliri
9.633 Dolar olan (TUIK, 2018) Tiirkiye’nin “orta gelir” tuzagina yakalanmamas1 i¢in
Onerilen 6nlemlerden biri de verimlilik seviyesini yukari1 ¢cekmektir (IMF, 2014).

Pek ¢ok degiskenle iligkili olan verimliligin, igletmelerin insan kaynaklari yonetimi
(IKY) uygulamalariyla da iliskili oldugu vurgulanmaktadir (Ichniowski, Shaw ve
Prennushi, 1997; Datta, Guthrie ve Wright, 2005; Birdi, Clegg, Patterson,
Robinson, Stride, Wall ve Wood, 2008). TUIK’in Kasim 2016 itibariyle acikladig1
Kiigilk ve Orta Biiyiikliikteki Girisim Istatistiklerine gore, Tiirkiye’deki toplam
isletme sayismin % 99.8’ini ve istihdamin %73.5%ini olusturan kiglk ve orta
biiyiikliikteki isletmelerin yani KOBI’lerin (TUIK, 2016) ulkemizdeki faktor
maliyetiyle katma degerint %53.5’ini saglamalari, ciddi bir verimsizlik sorunuyla
karst karsiya olduklarmi gostermektedir (TUIK, 2016). ilgili yazinda, IKY
uygulamalarmi basariyla uygulayan KOBI’lerin 6rgiitsel performanslarinda gozle
goriiliir bir artis yasandigi belirtilmektedir (Bacon ve Hoque, 2005). Bu durum, kimi
KOBI’ler tarafindan masrafli ve zaman kaybi olarak goriilse de, basarih iKY
uygulamalarinin 6nemine igaret etmektedir.

Tiim orgiitlerde var olan temel bir faaliyet alan1 IKY, herhangi bir 6rgiitii kurmanimn
ve bu orgitd buyitmenin kag¢inilmaz bir sonucudur. Her ne kadar farkli orgiitsel
baglamlarda yonetsel ideolojiler, tarzlar ve kaynaklar gesitlense de IKY bir sekilde
hayata gegmektedir (Boxall, Purcell ve Wright, 2007). IKY, insanlarin 6rgiitlerde
nasil istthdam edildikleri ve yonetildiklerinin tiim yonleriyle iligkili olan bir
kavramdir (Armstrong ve Taylor, 2014). Gergeklesen arastirmalar, sistemli ve
nitelikli IKY uygulamalar ile verimlilik, yenilikgilik, artan faaliyet performansi,
karlilik ve biiyiime arasinda istatistiksel agidan olumlu ve anlamli iligkiler ortaya
koymaktadir (Paauwe, Guest ve Wright, 2013).

T Faktor maliyeti ile katma deger, isletme siibvansiyonlar1 ve dolayli vergilerdeki diizeltmelerden sonra,
isletme faaliyetlerinden elde edilen gayri safi gelirdir.
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IKY uygulamalarimin aragtirilmasinda yeterince onem verilmeyen bir alan,
KOBI’lerdeki IKY uygulamalaridir. Diinyadaki birgok iilkede gelirin kaynag: her ne
kadar KOBI’lere dayandirilsa da arastirmacilarin bu konudaki genel tercihi biiyiik
isletmelere odaklanmak yoniinde olmustur (Kishore vd., 2012, De Clercq ve Rius,
2007). Insan kaynaklarmin KOBI’lerdeki durumuyla alakali calismalar 6nemine
ragmen yeterli ilgiyi gébrmemistir (Barrett ve Rainnie, 2002).

Bu caligmada, Eskisehir 6rnegi iizerinden iilkemizdeki KOBI’lerin IKY uygulamalari
ile uygulama farkliliklarinin olasi sebepleri incelenerek yerli yazina katki saglanmast
hedeflenmektedir. Ayrica arastirma sonuglarinin, KOBI sahip ve/veya yoneticilerinin
isletmelerindeki IK'Y’nin konum ve dnemi iizerine yeniden diisiinmelerini tesvik
edebilecegi  diisiiniilmektedir. KOBI’lerdeki IKY uygulamalarmin ve bu
uygulamalarin Onciillerinin tespitinin, akademik olarak durumu daha iyi anlama ve
aciklama yaninda, pratikte de KOBI’lerin uygulamadaki isleyislerini gelistirmeleri
baglaminda anlamlh ve 6nemli bir kKatki saglamasi beklenmektedir. Calismada, orgiit
kuramlart yazinindan kosul-bagimlilik (durumsallik) kurami, kaynak bagimlilig:
kurami ve yeni kurumsal kuramin dnermelerinin, isletmelerin IKY uygulamalarini ne
kapsamda ve neden benimsediklerini ne dl¢iide agikladiklar1 Eskisehir’de yer alan
KOBI’ler baglaminda belirlenmeye ¢alisilmistir. IKY uygulamalar1 kapsaminda is
analizi, insan kaynaklar1 planlamasi, basvurulari toplama ve se¢im yapma, insan
kaynaklar1 egitimi, {icret yonetimi ve performans degerlendirme uygulamalar1 esas
almmustir.  Eskisehir’de yer alan KOBI’lerin IKY uygulamalarmin ve olasi
sebeplerinin incelendigi bu arastirmada, ilk olarak ¢alismanin arka planini olusturan
kuramsal cergeveye yer verilmigtir. Bu bolumi, konu ile ilgili daha Once
gerceklestirilen c¢aligmalarin irdelendigi ilgili yazin izleyecektir. Daha sonraki
boliimlerde, arastirmanmin amaci, kapsami ve yontemi, bulgulari ile sonucuna yer
verilecektir.

2. Kuramsal Cerceve

IKY uygulamalari isletmelerin en 6nemli ve ikame edilmesi ¢ok giic olan
kaynaklarindan galisanlar ile isletme yonetimi arasindaki iliskileri kapsayan bir
uygulama ve akademik calisma alamidir. Is analizi, insan kaynaklar1 planlamasi,
bagvurulart toplama ve se¢cim yapma, insan kaynaklari egitimi, iicret yonetimi ve
performans degerlendirme gibi uygulamalar bir igletmede insan kaynaginin daha
verimli ve daha etkili bir sekilde nasil ¢alistirilacaginin anahtaridir. Stratejik yonetim
ekollerinden kaynaklara dayali yaklasima gore, isletmelere siirdiiriilebilir rekabet
iistiinliigii saglayacak kaynaklar taklit edilemez, kit, ikame edilemez, degerli ve fayda
saglamak i¢in Orgiitlenmesi gereken varliklardir (Wernerfelt, 1984; Peteraf, 1993;
Mahoney ve Pandian, 1992). Orgiitlerdeki insan kaynaklari, yukaridaki tanima uyan
somut ve soyut niteliklere sahip kaynaklardir.

Insan kaynaklar1, isletmenin zamanla bir uzmanliga doniistiirdiigii ve ¢alisan kisilerin
sahip olduklar1 bilgi, deneyim ve yetenekler toplamidir (Kamoche, 1996). Bir diger
tanimda ise insan kaynaklari, isletmede faaliyette bulunan kisilerin yeteneklerinin
toplami olarak ifade edilmekte ve bir isletmedeki insan kaynagini yonetmek igin
kullanilan araglar IKY uygulamalari olarak adlandirilmaktadir (Wright, Dunford ve
Snell, 2001). Thtiya¢ duyulan isgiiciiniin ise alinmast, iicretlendirilmesi, motivasyonu
ve performans degerlemesi gibi alt bilesenlerden olusan insan kaynaginin yonetilmesi
siirecine IK'Y denilmektedir (Tichy vd., 1982: 47).
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Is cevresindeki artan kiiresellesmeyle birlikte is giiciiniin demografik yapis1 degismis
ve teknolojik gelismeler, entelektiiel sermaye ve isletmelerin siirekli yasadiklari
degisimler insan kaynagimnin 6nemini artirmigtir (Devanna vd., 1981). Bu dogrultuda
da surekli rekabet avantajimin saglanmasinda insan kaynag isletmeler igin en 6nemli
varlik haline gelmistir. Basari i¢in insanlarin yonetimi stratejik bir amag olarak ifade
edilmektedir (Boxall ve Purcell, 2003).

Isletmelerde stratejik yonetim “Neden bazi isletmeler digerlerinden daha yiiksek
performans sergilerler?” sorusuna cevap aramaya ¢aligir. Strateji alaninda ¢aligan
akademisyenler i¢in bu sorunun cevabinin {i¢ kismi vardir: Birincisi, bazi endiistriler
daha yiiksek performansi doguracak sekilde yapilanmistir (cok sayida tedarik¢i, az
sayida rakip ve yiiksek fiyatlar1 ddemeye razi miisteriler). Ikincisi, yoneticiler
isletmelerini rakiplerine gore daha iyi konuma getiren {ist yonetim stratejilerini,
rekabet stratejilerini ve iglevsel stratejileri uygulayabilirler. Son olarak, baz orgiitsel
yapilar baz1 baglamlarda diger orgiitsel yapilardan daha iyi ¢alisir. Genel olarak &rgit
kuramcilar1 ise, stratejistlerin tersine, isletmelerin benimsedikleri stratejileri ve
oOrgiitsel yapilar1 neden tercih ettikleri ile endiistrilerin nasil yapilandirildig:
sorulariyla ilgilenmektedirler (Scott ve Davis, 2007).

IKYY’ye kuramsal katk1 yapabilmek amaciyla drgiit kuramlarindan faydalanilabilecegi
ifade edilmektedir (Sayilar, 2004). Bu ¢alismada IKY’nin benimsenmesinde etkili
oldugunu diigiindiigiimiiz kosul-bagimlilik kuramina, kaynak bagimlilig1 kuramina ve
yeni kurumsal kurama deginilecektir. Williamson ve Cable (2003) tarafindan
toplumsal gevresel faktdrlerin IKY teorisiyle biitiinlestirilmesi gerektigi ifade
edilmektedir. Bu noktada arastirmacilar agik sistem yaklagimindan faydalanilmasini
Onermektedir. Agik sistem yaklagimiyla birlikte orgiitlerin ayn1 zamanda sosyal ve
ekonomik baglantilar i¢inde gémiilii olduklar1 ve faaliyetlerini siirdiirdiikleri 6ne
strilmektedir (Edwards vd., 2003). Agik sistem yaklagimi ayn1 zamanda o6rgiitlerin
personel akisindan ve gevreden gelen kaynaklardan ve bilgilerden etkilendigini ve
orgiitlerin bu ¢evreye bagli olduklarini agiklamaktadir (Scott, 2003).

2.1. Kosul-Bagimhhk Kurami ve IKY

Insan kaynaklarinda en iyi uygulamalarin her kosul ve sartta yiiksek oOrgiitsel
performans getirecegi savi kosul bagimlilik kurami tarafindan elestirilmekte ve bu
dogrultuda kuram insan kaynaklarina bir katki saglamaktadir (Delery ve Doty, 1996).
Kosul-bagimhilik kuramm, agik sistem yaklagimimi izleyerek ortaya ¢ikan ve bu
yaklagimi alanda uygulanabilir kilan bir akimdir (Sargut, 2010:74). Kuramin ydnetim
ve Orgiit aragtirmalart alanina iligkin temel katkis1 farkli baglamlarda etkili yapisal
tasarimlarin belirlenmesi noktasinda olmustur (Sargut ve Ozen, 2010: 22). Bu
baglamda, kuramin orgiit kurami alaninin bilimsel bir alan olarak ortaya ¢ikisinda
orgiitleri anlamak agisindan ve orgiitiin i¢ ve dis dinamikleri arasindaki iligkilerin
aciklanmasi bakimindan ¢ok 6nemli ve dncii bir rolii oldugu sdylenmektedir (Aktas
ve Sener, 2012:91).

Kosul-bagimlilik kuramia gore, isletmelerin IKY uygulamalarimi benimsemeleri
cevrelerine ve bazi kosullara bagimhidir. Kuramsal agidan, bu g¢evresel ve diger
kosullar arasinda igletmenin bityiikligii, yasi, teknolojisi, Stratejisi, ¢evresinin
belirsizligi, endlstrideki sendikalagma diizeyi ve konumu sayilabilir (Paauwe, 2004).
Ornegin, Briscoe ve Schuler, (2004:61), kosul-bagimhilik kuraminin basat
kavramlarindan olan yapiya iliskin merkezilesme ve yerellesme arasindaki gerilimin
uluslararas1 insan kaynaklar1 yonetimi baglaminda 6énemli bir ikilem olusturacagini
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belirtmektedir. Bununla birlikte, gorgiil arastirmalar igletmelerin izledikleri stratejiye
bagli olarak olusan orgiitsel yapilariin daha basarili IK sistemleri tasariminda da
oldukga etkili bir degisken oldugunu gostermektedir (Kehoe ve Collins, 2008). Dahasi
nitel desenle gergeklestirilen arastirmalar da, dikey ve/veya yatay orgiitsel mimarinin
O6nemli bir insan kaynaklari pratikleri onciilii oldugunun altin1 ¢izmektedir
(Akingbola, 2013).

KOBI’lerin kaynaklarmin biiyiik isletmelere gore daha kisith oldugu agiktir ve IKY
uygulamalarinin hayata gegirilmesi 6nemli maliyetleri beraberinde getirebilmektedir.
KOBI’lerdeki IKY uygulamalari iizerine yapilan arastirmalar, isletmeler arasinda
IKY uygulamalarinda biiyiik bir cesitlilik oldugunu ve isletme biiyiikliigiiniin bu
uygulamalarin benimsenmesi ve bigimsellesmesinde 6nemli bir belirleyici oldugunu
gostermistir (Bayo-Moriones ve de Cerio, 2002; Cassell et al. 2002; Harney ve
Dundon, 2006). Ek olarak, isletmelerin IKY uygulamalarini benimsemede rekabet
stratejilerinin  (Porter, 1985) rol oynadigi diisiiniilmektedir. Maliyet liderligi
stratejisinde IKY’nin is analizi uygulamasi énem kazanmaktadir. Is analizinin
dogrudan ¢iktilar1 olan is tanimi, is sartnamesi ve is standartlar1 aragsal olarak
Ozellikle girdi maliyetlerinin denetiminde 6nemli bir rol oynamaktadir. Farklilagtirma
stratejisi iginse, yiiksek nitelikli ¢alisanlarin ise alinmasi ve egitim araciligiyla ihtiyac
duyacaklar bilgi, beceri ve yetenekleri kazanmalarimin saglanmasi zorunluluktur
(Child, 2015).

2.2. Kaynak Bagimlihg Kurami ve IKY

Orgiitsel degisimin baglamiyla iliskili birbirlerinden ayr1 iki goriis olan “cevre” ve
“politik ve gilig-yonli” agiklamalar sentezleyen kaynak bagimliligi kurami, orgiitlerin
digsal ve ic¢sel kisitlamalar1 dagitma, 6ziimseme ve kendi lehlerine ¢evirme amaciyla
kullanabilecekleri stratejileri dnermektedir (Wry, Cobb ve Aldrich, 2013). Kaynak
bagimlilig kuraminin temel sorusu, “Isletmeler neden érgiitler arasi diizenlemelere
girigirler?” sorusudur. Burada orgiitler aras1 diizenlemeden kastedilen; ortak yonetim
kurulu iiyeligi, stratejik ittifaklar ve birlesme ve satin almalar gibi uygulamalardir
(Kog, 2016:187).

Kaynak bagimliligi kuraminin orgiitsel bakisa getirdigi 6nemli yeniliklerden biri,
¢evreyi analize daha giiglii bir bigimde katacak varsayimlar biitiiniine yaslanmasidir.
Buna iliskin olarak kuramin, orgiitlerin yaptiklarinin ¢evrenin yarattigi baskilara ve
getirdigi kisitlara bagh oldugu fikrini giindeme getirdigi belirtilmektedir (Usdiken,
2010:79). Zira, Orgiitler, farkli g¢evresel faktorlerden etkilenmektedirler. Bu
dogrultuda, basarihi bir stratejik insan kaynaklari planlamasi da, organizasyonel
Ozellikleri ve ¢evre faktorlerini dikkate almay1 gerektirmektedir. Ayn1 zamanda, insan
kaynaklart planlamasinin ¢evrede yasanan degisimlere hizli cevap verecek kadar
esnek olmasi da gerekmektedir (Tokgdz, 2016:160).

Kaynak bagimliligi kurami, orgiitiin paydaslarina, giice ve kaynak degis tokusunun
dogasina odaklamr ve IKY uygulamalar1 da isletmenin paydaslar1 arasindaki giic
dagilimimi yansitir (Jackson ve Schuler, 1995; Fuller ve Moran, 2001). Bu baglamda
biiyiik tedarikgilerin ve miisterilerin, ¢aliganlarin ve sahip-yOneticilerin guglerinin
KOBI’lerin iKY uygulamalarin1 benimsemelerinde énemli rol oynadigi sdylenebilir
(Goss, 1991). KOBI’de ailenin denetimi azaldik¢a (Reid ve Adams, 2001; Harney ve
Dundon, 2006); ihracat arttikca (de Kok vd. 2006) ve biiyiik bir isletmeyle
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tedarikgilik, miisterilik ya da dagitimcilik iligkisi varsa (de Kok ve Uhlaner 2001;
Urbano ve Yordanova, 2008) iKY uygulamalar1 daha fazla benimsenmektedir. Buna
ek olarak, kaynak bagimlilig1 perspektifi, 6zellikle ulus asir1 biiyiik isletmeler ile
onlarin sahipligindeki yerel KOBI’ler arasindaki bagimilik ve gii¢ iliskilerinin
anlagilmasinda da katki sunmaktadir (Wright ve McMahan, 1992; Taylor, Beechler
ve Napier, 1996).

2.3. Yeni Kurumsal Kuram ve iKY

Yeni kurumsal kuram, 1970-1980 yillar1 arasinda gesitli aragtirmacilarin katilimiyla
ortaya cikartilmig bir kuram olma 6zelligini tasimaktadir (Meyer ve Rowan, 1977,
Zucker, 1977, DiMaggio ve Powell, 1983; DiMaggio ve Powell, 1991). Kurumsal
kuram, orgitlerin neden birbirlerine bu kadar benzedigi sorusu etrafinda
sekillenmektedir. Yonetici, bu kuram gercevesinde oOrgiitleri i¢inde bulunduklar
sosyo-kiiltiirel cevrede mesrulastirmaya calisan kisi olarak tanimlanmaktadir (Ozen,
2010). Kuram igerisinde sik¢a yer alan kurumsallagsma kavrami, belirli bir davranig
veya diisiince bi¢iminin zamanla birer kural benzeri statii kazanmasi olarak
tanimlanmaktadir (Meyer ve Rowan, 1977).

Yeni kurumsal kurama katk: saglayan arastirmacilar ve kuramcilar iki ana goriisii
paylagmaktadirlar: Birincisi, neoklasik iktisat¢ilarin ya da ussal tercih varsayimini
benimseyen siyaset bilimcilerin, sosyal siiregleri birbirlerinden farkli ve ayrik
unsurlarin bilesimi olarak ele almalarina siipheyle yaklagsma ve boylece, orgiitsel
eylemin Gzerindeki sosyal gucleri yok saymadir. Ikincisi, gevrenin, drgiitlerin ussal
olarak uyum saglamalar1 gereken kosullarin kaynagi olarak degil; sosyal olarak insa
edilmis eylem baglami olarak kabul edilmesidir (Heugens ve Lander, 2009).

Insan kaynaklarina kurumsalct kuram cergevesinde bakildiginda orgiitlerin
kurulduklari tarihten itibaren uyguladiklar: faaliyetlerin kurumsallagsmakta oldugu ve
bu durumun artik 6rgiitiin bir isleyis bi¢imi haline geldigi goériilmektedir. Buradan
hareketle 6rgltte bir degisime gidilmesinin neden ¢ok kolay olmadiginin ve 6rgiitiin
degisime neden direng gosterdiginin anlagilmasinda kurumsal kuram bize bir
aciklama sunmaktadir (Wright ve McMahan, 1994:314). Yeni kurumsal kuram
acisindan, isletmelerin IKY uygulamalar1 tercihleri ussal tercihleri yansitmaktan ¢ok
mesruiyet kazanmaya ¢alismay yansitmaktadir (Kelly ve Dobbin, 1999). Ozellikle,
isletmenin ve/veya genel miidirin iye oldugu ve {iye olmanin zorunlu olmadigi
orgiitlerden (6rn. Tirkiye Hazir Beton Birligi, Makine Miihendisleri Odas1 vb.)
kaynakli normatif ve isletmenin kendine 6rnek edindigi isletmelerden, danigmanlik
sirketlerinden ve medyadan kaynakl kiiltiirel-bilissel etkiler sonucunda KOBI’lerin
IKY uygulamalarini benimseme diizeyleri farklilasabilmektedir (Jaffee, 2001;
Godard, 2004).

3. Ilgili Yazin: KOBI’ler Baglaminda insan Kaynaklar1 Yénetimi

Arastirmalari

Uluslararas1 yazinda IKY’nin KOBI’lerdeki durumuna son yillarda yogunlasan bir
ilgi s6z konusudur. Yapilan arastirmalar, KOBI’lerdeki IKY uygulamalarmin gerek
girisimci ve isletme performansi (6rn. Hayton, 2003; Carlson, Upton ve Seaman,
2006) gerekse bireysel tutumlar ve performansla (6rn. Zheng, Morrison ve O’Neill,
2006; Giauquea, Resenterraa ve Siggen, 2010) iliskili oldugunu gostermektedir.
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Susnjar vd. (2016)’nin Slovenya, Sirbistan, Macaristan ve Bulgaristan gibi orta ve
dogu Avrupa iilkelerinde yer alan KOBI’lerde gerceklestirmis olduklar1 ¢alismanin
bulgular1 dikkat ¢ekicidir. Arastirmaya gore, incelenen iilkelerde yer alan KOBI’lerin
cogunlugunda insan kaynaklart bolimi bulunmamakta; insan kaynaklari bélimi
bulunmayan KOBI’lerde insan kaynaklar1 konulari ile genel miidir ilgilenmektedir.
Bununla birlikte, insan kaynaklar1 yoneticisine sahip KOBI’lerin y&netim
kurullarinda s6z konusu insan kaynaklar1 yoneticisine yer verdikleri de bulunmustur.
Buna ek olarak, incelenen isletmelerde igse alma, personel se¢me, performans
yonetimi, egitim ve gelistirme ile tazminat gibi insan kaynaklar1 islevlerinin
¢ogunlugunun resmi olmayan yollarla ¢6ziildiigii belirlenmistir.

Fejfarova ve Urbancova (2016), ¢aligmalarinda KOBi’lerin Cek Cumhuriyeti’nde
oldukca énemli bir konuma sahip olduklarim ifade etmektedir. KOBI’lerin iilkede
yiizde 99 gibi bir oranda kendilerine yer buldugu belirtilen ¢alismada, arastirmacilar
499 KOBI’den anket yontemiyle veri toplamis ve KOBI’lerde insan kaynaklari
yonetiminin bir profilini ortaya ¢ikartmaya ¢alisnuslardir. Calisma, KOBI’lerde insan
kaynaklarmin isletmelerin basarili olmalar1 ve rekabet edebilmeleri icin oldukca
onemli bir faktdr oldugunu ortaya koymaktadir. Ayrica ¢alismada insan kaynaklari
aktivitelerinin ve insan kaynaklar1 faktorlerinin hem uygulamacilar hem de yazin igin
oldukca 6nemli olduklari, bu faktdrler sayesinde KOBI’lerin basarili bir sekilde insan
kaynaklar1 yonetimini gergeklestirdiklerinin alt1 ¢izilmektedir.

Psychogios vd. (2016)’nin ¢alismasinda, KOBI’lerdeki insan kaynaklar1 ydnetimi
pratiklerinin bigimsellesmesinde yapisal ve orgiitsel faktorlere deginilmektedir.
Arastirmacilar farkli iilkelerdeki 168 yoneticiden topladiklari anket verisi ile
KOBI’lerdeki insan kaynaklari ydnetimi pratiklerini anlamak ig¢in KOBI’lerin
uluslararasilagsma derecesi, biiyiikligii ve sektorlerinin belirlenmesi gerektigini ifade
etmislerdir. Arastirmacilar tarafindan bu {i¢ faktér sayesinde insan kaynaklari
yOnetimi pratiklerinin agiklanabilecegi ifade edilmektedir.

De Kok, Uhlaner ve Thurik (2002) ¢aligmalarinda KOBI’lerin biiyiikliigii ile insan
kaynaklart  yOonetimi  pratiklerinin  bigimsellesmesi  arasindaki iligkiye
deginmektedirler. Biiyiik firmalar kadar KOBI’lerin de, insan kaynaklar1 ydnetimi
pratiklerine 6nem verdikleri aragtirmacilar tarafindan ifade edilmektedir. Calismada
KOBI’lerdeki insan kaynaklar1 boliimlerinin, insan kaynaklar1 yoneticilerinin ve
insan kaynaklar1 yonetim pratiklerinin bigimsellesmesi ile ilgili belirleyicileri ortaya
koymay1 amag edinen aragtirmacilar, insan kaynaklart bolimi veya insan kaynaklari
yoneticisi varligimin insan kaynaklari yonetimi pratiklerinde bi¢imsellesmeye yol
actigini bulgulamislardir. Ayrica firma biyilikligliniin, aile isletmelerinin ve is
planlarinin varliginin da insan kaynaklart yonetimi pratiklerini bigimsellestirdikleri
aragtirmacilar tarafindan 6ne siiriilmektedir.

Monica ve Agbo (2016) ise, caligmalarinda KOBI’lerde insan kaynaklar1 yonetimiyle
alakali olarak 126 katilimcidan anket yoluyla veri toplayarak stratejik insan
kaynaklar1 y&netiminin KOBI’lerin performanslarindaki etkisini ortaya koymaya
calismuglardir. Aragtirmacilar KOBI’lerin stratejik insan kaynaklar1 yonetimine sahip
olmalarinin onlarin rekabet edebilme giiglerinde olduk¢a 6nemli bir etkiye sahip
oldugunu ifade etmisler ve stratejik insan kaynaklari yonetimi sayesinde KOBI’lerin
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stratejilerinde farklilagtirma, satig rakamlarinda biiyiime ve miisteri portfoylerinde bir
genislemeye yol agilabilecegini belirtmislerdir.

Nolan ve Garavan (2016) arastirmalarinda, KOBI’lerdeki insan kaynaklar1 gelisimi
calismalarinin azligina vurgu yapmaktadirlar. Arastirmacilar sectikleri 31 dergiden
117 ¢aligmay1 incelemisler ve insan kaynaklar1 gelisimini farkli yollarla tanimlamiglar
ve insan kaynaklarini 6l¢mek igin farkli 6l¢lim araclari sunmuslardir. Aragtirmacilar
bu konuyu arastirirken nitel ve nicel verilerin bir arada kullanilmasinin; ydnetici ve
calisanlarin perspektifinden olaylar1 degerlendirmenin konunun daha iyi anlasilmasini
saglayacagini ifade etmiglerdir.

Ulkemizdeki isletmelerin ezici bir ¢ogunlugu olusturdugu ve toplam istihdamimn
¥ylinden fazlasim sagladigi halde, KOBI’lerdeki IK'Y’nin durumuna iliskin gorgiil
ilgi son yillarda artis gdstermeye baslamistir. Ornegin, Barisik ve Ciftci (2011)
aragtirmalarinda Tokat’taki KOBI’lerin emek piyasasindan en fazla tercih ettikleri
egitim dlzeyinin lise oldugunu ifade etmektedirler. Arastirmacilar isgverenlerin
bilingli karar almalar1 sayesinde KOBI’lerde yiiksek iicretli calisanlar1 biinyelerine
alarak ekonomik agidan daha etkin bir yapiya kavusacaklarini belirtmektedirler.

Karacam (2014) ise, Adana’daki KOBI’lerin insan kaynaklar yonetimi siireclerini
inceledigi arastirmasinda 49°u kiigiik ve 45’1 orta dlgekli isletmelerden olusan 94
KOBi’nin insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri 13 temel alt boyut kapsaminda
incelemistir. Calisma sonucuna gore, Adana ilindeki KOBI’lerin &lgeklerinin
biiytimesi ve ¢alisan sayisinin artmastyla birlikte insan kaynaklar1 fonksiyonlarini
daha fazla 6nemseme egilimi gosterdikleri goriilmektedir. Buna karsin, igletmelerin
biiyiik bir kisminin hala geleneksel yonetim anlayisi ile hareket ettikleri igin insan
kaynaklar1 fonksiyonlarini yeterince yerine getiremedikleri ve rekabet ortaminda
etkin bir gii¢ sahibi olamadiklari da ¢alismanin bulgulari arasindadir.

Bilge (2016)’nin, Manisa’da yer alan KOBI’ler iizerine gerceklestirdigi
arastirmasinda ise insan kaynaklart uygulamalari olarak egitim, performans ve
degerlendirme, iicret politikasi, yonetimsel seffaflik, insan kaynaklar1 veri tabani,
kariyer yOnetimi ve is saglhigt ve giivenligi fonksiyonlarinin 6n plana ¢iktigi tespit
edilmistir. Analiz sonucunda, KOBI’lerde faaliyet siiresinin artmasmin IKY
fonksiyonlar1 {izerinde olumlu bir fark olusturmadigi; aile isletmesi olmayan
KOBI’lerin, aile isletmesi olan KOBI’lere gore insan kaynaklari fonksiyonlarini
kurumsal bir tabana oturtma cabalarinin daha etkin oldugu goriilmiistir. Calisma
kapsaminda son olarak KOBI’lerin biiyiikliigii ile insan kaynaklari y®netimi
fonksiyonlari arasinda olumlu bir iliski oldugu tespit edilmistir.

Sulimani (2016) ise, Sakarya’daki 278 KOBI’deki insan kaynaklar1 uygulamalari
ilizerine bir arastirma gergeklestirmistir. Arastirmanin sonuglarina gore, arastirma
kapsamindaki firmalarin yaridan biraz fazlasinda performans yonetim sisteminin
olmadig1 ve standart bir odiillendirme sisteminin ¢ok diigiikk oranlarda oldugu
goriilmiistiir. Buna ek olarak yapilan aragtirma sonucu firmalarin yaridan fazlasinin
calisanlarina kendilerini gelistirmek icin egitim imkanlar1 sundugu ve egitim
imkanlar1 sunmayan/sunamayan firmalarin biiyiik cogunlugunun calisanlarina egitim
imkanlar1 sunulmasi gerektigini diislindiikleri ortaya koyulmustur. Bununla birlikte,
arastirma kapsamindaki firmalarin yarisindan fazlasinin ¢alisanlarini degerlendirirken
kisisel raporlama sistemini kullandiklar1 ifade edilmistir. Arastirma kapsaminda,
KOBI’lere iKY fonksiyonlarini énem derecesine gore siralamalari istendiginde; ilk
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sirada i sagligt ve giivenligi ve ardindan personel se¢im siireglerinin yer aldigi
goriilmiistiir. S6z konusu bu fonksiyonlarin yaninda egitim ve gelistirme
fonksiyonunun dénemine de deginilmistir. Bunlarin disinda kalan iicret/ddiillendirme
sistemleri, ise aligtirma/oryantasyon, is analizi ve insan kaynaklari planlamasi
fonksiyonlar1 ise firmalarin yaklasik yaridan biraz fazlasi i¢in 6nemli bulunmus;
performans yonetimi ise en az 6nem atfedilen siire¢ olarak ortaya ¢ikmustir.

Hasit (2016), Eskisehir’deki KOBI’lerin insan kaynaklar1 uygulamalarinin durumunu
tespit etmeyi amaclayan bir ¢aligma gergeklestirmistir. Arastirma sonuglarina gore
Eskisehir’de yer alan KOBI’lerin biiyiik bir cogunlugunda insan kaynaklari islevlerini
yiirlitmek i¢in olusturulmus ayr1 bir insan kaynaklart boliimii bulunmamaktadir. Bu
isletmelerde IKY islevleriyle ilgili sorumluluklar, biiyiik 6l¢iide mali ve idari islerden
sorumlu boliim yoneticileri ile diger boliimlerde gorev yapan komuta yoneticilerinin
ustlendikleri gorllmiistiir. Aragtirma kapsamindaki insan kaynaklar1 b6lumu olmayan
isletmelere neden bu boliimii olusturmadiklar: soruldugunda, isletmelerden bazilart
calisan sayisinin azligini 6ne siirerken digerleri mali ve teknolojik alt yapilarinin bu
boliimii olusturmak igin yeterli olmadigini ifade etmislerdir. Insan kaynaklar bolumi
olan igletmelerin bu boliimii olusturma gegmislerinin 5 yili gecmedigi, bu boliimiin
isminin de agirlikli olarak personel ve idari igler, idari isler ve personel boliimii oldugu
bulunmustur.

4. Arastirma

4.1. Amag, Kapsam ve Onem

Diinyanin gelismekte olan ekonomilerinden biri olan Tiirkiye’de, IK'Y uygulamalari
giderek daha fazla ciddiye alinmaktadir. Biiyiik 6lcekli isletmelerde oldugu gibi;
KOBI’lerde de insan kaynaginin daha verimli calismasimi saglayan iKY uygulamalari
¢ok onemli bir yere sahiptir. S6z konusu bu ¢aligmada, imalat sektdriinde faaliyet
gosteren KOBI’lerdeki IKY uygulamalar1 Eskisehir 6rnegi iizerinden incelenecektir.
Bu calismanin amaci, Eskisehir ili imalat sektdriindeki KOBI’lerde 1KY
uygulamalarini ve uygulamadaki diizey farkliliklarinin olasi nedenlerini belirlemeye
calismaktir. Bu baglamda, ¢alismanin cevap aradigi temel arastirma sorusu “Eskisehir
ilinde imalat sektoriinde faalivet gosteren KOBI lerde, IKY uygulamalar ne derece
benimsenmigstir? ” seklinde belirlenmistir. Bununla birlikte, “Eskisehir ilinde imalat
sektoriinde faaliyet gosteren KOBI'lerde, IKY uygulamalarindaki  diizey
farklilikiarimin  olast  sebepleri nelerdir?” sorusuna da cevap aranmistir. Bu
dogrultuda, IKY uygulamalar1 kapsaminda is analizi, insan kaynaklar1 planlamasi,
bagvurular1 toplama ve se¢im yapma, insan kaynaklari egitimi, iicret yonetimi, atama
ve performans degerlendirme uygulamalarinin Eskisehir ilindeki KOBI’lerdeki
durumunun ortaya konulmasi amaclanmaktadir. Ayrica, KOBI’lerin IKY
uygulamalari ile iligkili olabilecegi diisliniilen firmadaki ¢alisan ve yonetici sayilari,
IKY’nin firma organizasyonundaki konumu ve var ise insan kaynaklari
yoOneticilerinin nitelikleri ile ilgili bilgilere de ulasilmistir. Asagida tabloda
arastirmaya goniillil katilan isletmelerin 6zellikleri verilmistir.



58  Nuray TOKGOZ, Deniz TASCLUmut KOG, Yiicel TURKER,Akansel YALCINKAYA

Tablo 1. Arastirmaya Katilan Isletmelerin Ozellikleri

Demografik Ozellikler
isletme | Faaliyet Kurulus | Cahsan | Bagmmsiz | IK Yoneticisi/
No Alam Yih Sayis1 | IK Béliimii Yetkilisi
1 Metal sanayi 1950 | 95 Yok Var
havacilibik
2 Tugla, kiremit 1969 | 168 Var var
imalat
3 Beyaz Bgvaplastik | 5905 | 250 Var Var
esya
4 Ingaat madencilik 1989 70 Yok Var
5 Seramik 2011 65 Yok Yok
6 Batarya 1996 250 Yok Var
7 Plastik 1989 245 Yok Yok
8 Plastik enjeksiyon 2003 70 Yok Yok
9 Yapi malzemeleri 2001 63 Var Var
10 Soba dokiim 2009 190 Var Var
11 Plastik enjeksiyon 1995 144 Var Var
12 Lojistik 1992 150 Var Var
13 Ingaat 1994 190 Var Var
14 Mobilya boya 1975 75 Var Var
15 Uretim pazarlama 2003 155 Var Var
16 Otomotivve Beyaz | g0, | 449 Var Var
Esya
17 Metal sanayi 2002 110 Var Var
18 Otomotiv ylrliyen | »g09 | 136 Var Var
aksamlar
19 Otomotivylirliyen | 5509 | 3¢ Var var
aksamlar

Tiirkiye’deki KOBI sahip ve/veya tepe yoneticilerinin yaklasik yarisinin rekabet
giiclerinin artirilmast igin odaklanilmast gereken Oncelikler siralamasinda, yeni
pazarlara girme, pazar payinin artirilmasi ve iiretim/hizmet maliyetinin azaltilmasini
gosterdikleri (KOSGEB, 2011) dikkate alindiginda; konunun ¢ok daha fazla ilgiyi hak
ettigi aciktir. KOBI tamimu iilkemizde en son 2012 yilinda revize edilerek resmi
gazetede yaymlanmistir. Yapilan diizenlemeyle “250 kisiden az yillik ¢alisan
istihdam eden ve yillik net satis hasilati veya mali bilancosundan herhangi biri 40
milyon Tiirk lirasini asmayan ekonomik birimler ve girisimler” KOBI olarak ifade
edilmektedir (KOSGEB, 2011). Bu aragtirmada, % 6.39’luk bolgesel gayri safi katma
deger payi ile Istanbul, Ankara ve Izmir’in ardindan dérdiincii sirada bulunan TR41
bolgesinde (“Gayri Safi Katma Deger Bolgesel Sonuglar 2004-2011,” 2015) yer alan
Eskisehir’deki orta Olgekteki (galisan sayist 50-250 arasinda olan) imalat
isletmelerindeki IKY  uygulamalarimin  mevcut  durumunun  incelenmesi
hedeflenmistir. 2017 yilsonu itibariyle Eskisehir’de faaliyet gosteren 146 orta 6lgekli
imalat isletmesi bulunmaktadir. Is analizi; insan kaynaklar1 planlamasi; bagvurulari
toplama ve se¢im yapma; insan kaynaklari egitimi; ticret yonetimi ve performans
degerlendirme alanlarinda veri toplanan arastirma sonucunda, Eskisehir’deki orta
dlgekli imalat isletmelerindeki IK'Y "nin konumu ayrintili sekilde ortaya konulmustur.

Calismadan elde edilen verilerin, faaliyet gdsteren isletmelerin %99.8’i KOBI olan
Tirkiye’de, stratejik bir kaynak olarak kabul edilen insan kaynaklarinin yonetimi
uygulamalar1 ve bu uygulamalarin olast belirleyicileri konusunda yapilmis olan
gorgiil ¢alisma azligi goz 6niinde bulunduruldugunda yazina anlamli ve 6nemli bir
katki saglayabilecegi sOylenebilir. Bununla birlikte, bugiine degin konu ile ilgili
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calismalarda yontemsel agidan siklikla anket yontemi kullanilmigtir. Bu galismada
anket ve miilakatin bir arada kullamlmasinin konunun daha derinlemesine
anlasilmasina katki sagladigi sdylenebilir.

4.2. Yéntem, Analiz ve Bulgular

Tiirkiye’nin ekonomik kalkinmasinda ¢ok onemli rol oynayan KOBI’lerin IKY
uygulamalarinin Eskisehir Ornekleminde incelendigi calismada nitel arastirma
yontemi benimsenmistir. Nitel aragtirma yontemi, bir konunun kegfedilmesi;
karmasik ve ayrintili bir anlayisa ulasilmasi ve arastirmacilarin katilimcilarin
baglamini anlamalar1 gerektiginde ideal bir yontemdir (Creswell, 2013). Her ne kadar,
daha onceki ¢aligmalarda Tiirkiye’deki KOBI’lerin IKY uygulamalari 6zellikle
sonuglart agisindan incelenmis olsa da; bu uygulamalarin olasi sebeplerine dair
aragtirmaya rastlanmamistir. Bu noktada, her ne kadar kavramsal cerceve bélumiinde
s6z konusu belirleyicilerin detayma girilmis olsa dahi, bunlarin neler oldugu ve IKY
uygulamalari ile iliskilendirilmesi 6nemlidir. IK'Y uygulamalarinin benimsenmesinde
etkili olabilecek fakttrler, 6rgiit kuramlarinin temel varsayimlarina dayanmaktadir.
Buna gore, cevap aradigi temel soru “Orgiitsel tasarimin nedenleri ve sonuclart
nelerdir?” olan kosul bagimlilik kurami, 6rgiit yapist ile kosul bagimlilik etmenleri
arasindaki uyumu maksimize ederek yiiksek performansa sahip tasarima ulasilacagini
varsaymaktadir. Bu baglamda, caligmada da s6z konusu kosul bagimlilik
etmenlerinden yas, biiyiikliik gibi degiskenlerin KOBI’lerin IKY uygulamalarini
benimseme diizeylerinde ne gibi bir etkiye sahip olduguna odaklanilmistir. Benzer
sekilde, calisma kapsaminda IKY uygulamalarinin énciillerinden biri olarak kabul
edilen ve miisteri ve tedarik¢i gibi ¢evresel unsulardan gelen baski ve talepleri nasil
yoneteceklerine iligkin onermeler getiren kaynak bagimliligi kuramu ile orgiitlerin
piyasa olarak adlandirilabilecek teknik gevreleri disinda bir de kurumsal ¢evreleri
oldugunu ve bu c¢evreye uyum icin zorlayict (6rn. yasal zorunluluk sebebiyle IKY
uygulamalarint benimseme gibi) ve normatif (dernek ve baski grubu olusumlarinin
istekleri nedeniyle IKY uygulamalarini benimseme gibi) baskilara ugrayabilecegini
belirten yeni kurumsal kuramin temel varsayimlarimin da IKY uygulamalarinin
benimsenmesinde etkili olabilecegi diistiniilmektedir. Bugiine kadar ele alinmayan
s0z konusu bu drgutlere iliskin kuramsal belirleyicilerin, bu arastirma ile kismen de
olsa giderilmesi hedeflenmektedir.

Aragtirmanin deseni, 6rnek olaydir. Ornek olay, herhangi bir siirecin, olayimn, konunun
velveya kisinin kendi baglaminda ayrintili bir sekilde incelendigi ve agiklandigi bir
nitel arastirma desenidir (Yin, 2003). Analiz biriminin isletme oldugu arastirmada,
maksimum g¢esitlilik drneklemesi kullanilmistir. Bu 6rnekleme yontemi, katilimeilari
farklilastiracak 6lgUtlerin 6nceden tespit edildigi ve sonrasinda da birbirlerinden farkli
katilimeilarin tercih edildigi bir ydntemdir. Bu 6rnekleme yontemindeki amag, goreli
olarak kii¢ciik bir 6rnek olusturmak ve bu orneklemde calisilan probleme taraf
olabilecek bireylerin/nesnelerin  ¢esitliligini maksimum derecede yansitmaktir
(Yildinm ve Simsek, 2013:136). Bu yodntemin tercih edilme nedeni verilerin
Eskisehir’deki KOBI’lerdeki IKY uygulamalari ve uygulamalardaki farkliliklar:
anlamaya olanak saglayacagimin diigiiniilmesidir. Arastirmaya baglamadan once,
biiytikliik ve sektorleri farkli 3 isletmede pilot ¢aligma gergeklestirilmistir. Boylece,
veri toplama plam1 gozden gecirilmis ve sorularda gereken diizeltmeler yapilmistir.
Pilot ¢alismanin ardindan, biiytikliikleri ve sektorleri birbirlerinden farkli 19 isletmeye
ulagilmstir.
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Arastirmanin veri kaynaklart her bir igletmenin sahip ve/veya tepe yoneticisi ve yine
her bir isletmenin varsa insan kaynaklar1 yoneticisi ya da uzmanidir. Veri toplama
yontemi olarak ilk kez Bloom ve Van Reenen (2007) tarafindan gelistirilen bir teknik
benimsenmistir. Veri toplama surecinde agik uglu sorulara verilen cevaplar hem ses
kay1t cihazi ile kaydedilmis hem de goriigmeciler tarafindan goriisme sirasinda soru
formu tzerinde kodlanmustir. Yar1 yapilandirilmis gériisme ve soru formu araciligiyla
verilerin toplandig1 arastirmada 6rnekleme dahil toplam 19 isletmeye ulasilmustir.
Isletmelerin geneli ile ilgili sorular isletme sahipleri veya genel miidiirlere, insan
kaynaklar1 ile ilgili sorular ise insan kaynaklari yoneticisine veya uzmanina
sorulmustur. insan kaynaklari yonetimi uygulamalarindan is analizi, insan kaynaklar
planlamasi, bagvurular1 toplama ve secim yapma, insan kaynaklar1 egitimi, licret
yonetimi ve performans degerlendirme uygulamalarinin diizeyi insan kaynaklari
yOnetici veya uzmanlarindan elde edilen verilerle degerlendirilmeye ¢alisilmistir.

Aragtirmanin  gegerliligi igin, goriisme formundaki sorular doktora tezini IKY
alaninda yazan bir akademisyenin ve uzun yillardir insan kaynaklari alaninda
akademik faaliyetlerini yliriiten bir baska akademisyenin degerlendirmesine
sunulmugtur. Onlarin Onerileri dogrultusunda son hali verilen goriigme formu
ortalama 40 dakika siiren gortismelerde kullanilmistir. Aragtirmanin giivenilirligini
saglamak icin her gorligmeye iki aragtirmaci katilmis ve goriismelerin sonunda
tuttuklart kayitlarin ortiisme diizeyleri tartisilmistir. Gorlismede elde edilen veriler
hem soru formu hem de ses kayit cihazi araciligiyla kaydedilmistir.

Toplanan veriler, orlintii esleme (Yin, 2014) yontemi ile analiz edilmistir. Bu
yontemde, gorgil bir tabana dayanan orintd, veri toplama éncesinde tahmin edilen
oriintii ile ya da oOriintiilerle karsilastirilir. Eger, gorgiil ve tahmin edilen Oriintiiler
birbirine benzer ise, sonuglar 6rnek olay galigmasinin gegerliligini de gii¢lendirir.
Rakip bagimsiz degiskenlerin oriintii kabul edildigi analizde, kosul-bagimlilik
kurami, kaynak bagimliligi kurami ve yeni kurumsal kuramin 6nermeleri bagimsiz
degiskenler iken IKY uygulamalari bagimli degisken kabul edilerek
karsilastirilmistir.

Asagidaki Tablo 2’de sunulan arastirma sonuclarina gore, bes isletmede IKY
uygulamalarinin yiiksek diizeyde benimsendigi gézlemlenmistir. Bu isletmelerden
biri beyaz esya ve plastik esya, bir digeri lojistik endiistrinde yer almaktadir. S6z
konusu bes isletme arasinda insaat, pazarlama ve otomotiv sektoriinde faaliyet
gbsteren isletmeler de bulunmaktadir. Ek olarak, ¢ok kapsamli iKY uygulamalarini
benimseyen isletmelerden geriye kalan ikisi; plastik ve kauguk endistrisinde faaliyet
gdsteren bir Italyan ve otomotiv yan sanayiinde faaliyet gosteren iki isletmeden biri
olan Ingiliz isletmesidir. Hazir beton endiistrisinde faaliyet gdsteren yerli bir isletme
de IKY uygulamalarini ¢ok kapsamli bir sekilde benimsemistir ve bu isletme
orneklemdeki en yasli ii¢lincii isletmedir.

IKY uygulamalarini orta diizeyde benimseyen sekiz isletme tespit edilmistir. Bu
isletmelerden biri savunma ve havacilik (bu igletme 6rneklemdeki en yasl isletme
olup 69 yasindadir), bir digeri de otomotiv yan sanayiinde faaliyet gdstermektedir.
Benzer sekilde, IKY uygulamalarini orta diizeyde benimseyen isletmeler arasinda bir
kiremit, bir ingaat, bir batarya, bir plastik, bir yap1 malzemeleri ve bir soba dokiim
isletmesi bulunmaktadir.
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Tablo 2. insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalar1 ve Diizeyleri

Insan Kaynaklar1 Yénetimi Uygulamalar:
Insan Insan Diisiik Yetenekli
Tsletme Faaliyet is ) Basvurular:1| Secim ' Ucret Performans i Atama | calisanlar:
.. | kaynaklar: kaynaklari| . .. . - . performanshlardan | . . X
No Alan1 analizi toplama | yapma _.. . | yonetimi| degerlendirme _ sistemi elde
planlamasi egitimi ayrima
tutma
1 Metal sanayi havacilik DD DD oD DD YD YD YD oD DD oD
2 Tugla, kiremit imalat YD YD YD YD DD YD DD oD DD YD
3 Bevaz Esya, plastik egya YD oD oD YD YD oD YD YD oD YD
4 Insaat madencilik YD YD YD YD OD YD DD OD DD YD
5 Seramik DD DD OD DD DD DD DD DD DD YD
6 Batarya OD DD 0D DD OD 0D OD 0D oD OD
7 Plastik YD YD OD OD OD OD OD OD OD 0oD
8 Plastik enjeksiyon DD OD OD DD DD DD DD DD DD DD
9 Yap1 malzemeleri DD DD oD oD oD DD oD oD oD oD
10 Soba dékiim DD DD OD DD OD DD DD YD OD 0D
11 Plastik enjeksiyon OD DD OD DD YD DD DD DD DD DD
12 Lojistik 0D YD YD YD OD YD YD DD OD YD
13 Insaat YD OoD YD YD YD OD YD YD YD YD
14 Mobilya boya OD OD 0D DD OD DD DD DD DD DD
15 Uretim pazarlama YD YD YD YD YD YD YD YD YD YD
16 Otomotiv ve Beyaz Esya YD oD oD YD oD oD oD oD oD oD
17 Metal sanayi DD DD 0D OD DD 0D DD 0D DD DD
18 Otomotty yliriiyen YD YD YD YD YD YD YD YD YD YD
aksamlar
19 Otomotiv yliriiyen DD DD oD DD DD DD DD DD DD YD
aksamlar

DD: Diisiik Diizey, OD: Orta Diizey, YD: Yiiksek Diizey.
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IKY uygulamalarim diisiik diizeyde benimseyen bes isletme belirlenmistir. Bu
isletmelerden biri seramik, ikisi ise plastik endustrinde faaliyet gostermektedir. Kalan
ii¢ igletme sirasiyla mobilya boya, metal sanayi ve otomotiv sektdrlerinde faaliyet
gostermektedir. Seramik isletmesi Orneklemde yer alan en klcuk ve plastik
isletmelerinden biri ise érneklemde yer alan ikinci en kiigiik firmadir. Aragtirmada
IKYY uygulamalarini benimsemeyle baska degiskenler arasinda bir iliski olabilecegine
dair baska bir ipucuna rastlanmamaistir.

Arastirmaya katilan KOBI’lerin insan kaynaklar1 islevlerini uygulama diizeylerinin
yani sira elde edilen veriler bize s6z konusu KOBI’lerin insan kaynaklarina iligkin
daha detayli degerlendirmelerde bulunmaya da imkan vermektedir. Buna gore,
aragtirma kapsminda gériisiilen ve seramik sektoriinde faaliyet gosteren bir KOBI, ise
alma islevi ile ilgili olarak, is bagvurularini iISKUR iizerinden gergeklestirdiklerini
belirtmektedir. Yine ayni1 isletmede diigiik performansli ¢alisanlarla ilgili olarak yazili
bir uyar1 sisteminden ziyade genelde sozlii uyarlarla yetinildigi goriilmektedir. ise
alim baglaminda gériisiilen bir diger isletme de, ISKUR kanalin1 yogun olarak
kullandiklarini ve buna ek olarak gazete ilanlarina da bagvurabildiklerini belirtmistir.
Demir dokiim sektériinde faaliyet gosteren ve diisiik diizeyde iKY uygulamalarini
benimseyen bir diger KOBI ise, isletmede insan kaynaklarinin mevcut durumunu ve
analizini yapmadiklarim1 ve bu baglamda calisan ihtiyact duyuldugunda genelde
bolimler aras1 kaydirmalar ve gegisler yapildigim belirtmektedir. Ise alma islevi
baglaminda ise, ige alinmasi diisiiniilen aday ile test vb. uygulamalardan ziyade
yalmzca IK yoneticisinin bir goriisme yaptigi ve karart kendisinin verdigi
belirtilmektedir. Calisanlarin egitimi ve gelistirilmesine yonelik prosedirleri
bulunmadigi ve performansi yetersiz galisanlar ile ilgili olarak da 6ncelikle bolimler
arasi kaydirma veya gecis yapildigt; bu ise yaramaz ise isten ¢ikarma yoluna gidildigi
vurgulanmistir.

Lojistik sektoriinde faaliyet gosteren bir KOBIi’de, ise alma noktasinda i¢
kaynaklardan arama yapildigi ve ise almada adayla bir miilakat yapildig:
belirtilmektedir. Insan kaynaklari islevleri baglaminda iicret agisindan, bir sistem veya
bir skala tizerinden hareket edildiginin alti ¢izilmektedir. Makine ve aksamlari
sektoriinde faaliyet gosteren bir KOBI’de ise, is tanimlarinin yapilmadig: belirtilirken,
ise alim siirecinde ise diger KOBI’lerde oldugu gibi i¢ kaynaklardan yararlanildig
gdriilmektedir. Bu baglamda, bu noktada da yine ISKUR ve gazete ilanlarindan
yararlanilmaktadir. Son olarak, tugla ve kiremit sektoriinde faaliyet gosteren bir diger
KOBI’de ise, is tammlar1 ve is gereklilikleri noktasinda ISO’nun standart siirecinin
izlendigi belirtilirken ise alim siirecinde ise benzer bicimde ISKUR ve bazi online
kariyer platformlarindan yararlanildig: belirtilmektedir.

5. Sonug ve Tartisma

Eskisehir’deki KOBI’lerdeki IKY uygulamalarinin benimsenmesinin konu edildigi
calismada, farkli endiistrilerden 19 isletmenin sahip/genel miidiir ve IKY
yonetici/uzmanlari ile goriismeler gergeklestirilmistir. Bu goriismeler sonucunda elde
edilen bulgular &ncelikle, KOBI’lerin IKY uygulamalar1 benimsemelerinde devletin
cok dnemli bir etkisi olabilecegini gostermektedir. Aragtirma 6rneklemi baglaminda,
On plana ¢ikan is kollarindan havacilik ve savunma endiistrisinin bagat aktdri
devlettir. Devlet, 6zellikle havacilik sektoriinde yaptigi ekonomik ve teknik nitelikteki
regiilasyonlarla alani etkilemektedir. Yeni kurumsal kuramda devlete 6rgiitsel alani
ussallastiran en bilyiik gii¢ olarak &zel bir yer ayrilmaktadir. Yeni kurumsal kuramda,
devlet-6zel sektor iliskilerinin kurallarla sinirlandig1, bigimsel ussalliga sahip oldugu
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ve bu iliskilerde devlet aktdrlerinin kurumsal kurallar1 vurguladig: ve ayrica devletin,
tiim rakip firmalarin benimsemesini gerektiren endiistri standartlarini alanin tiimii i¢in
rutin olarak tasarladiginin alt1 ¢izilmektedir (DiMaggio ve Powell, 1983). “Modern
diinyanmin  baslhica hiikiimdar:, mesru diizenin ana kaynagi, toplumun yasal
cergevesinin tammlayicisi, yoneticisi ve nezaret¢isi” (Scott, 2003: 210) konumdaki
devlet, kurallar1, kanunlar1 ve yaptirimlariyla kurumlarin diizenleyici ayagindaki ana
aktordar.

Aragtirma sonucunda, otomotiv ve beyaz esya yan sanayiinde faaliyet gdsteren
KOBI’lerde ve biiyiik yabanci isletmelerin Tiirkiye’deki orta olgekli érgiitlerinde IK'Y
uygulamalarina yaygin bicimde rastlannugtir. Bu KOBI’ler, biiyiik uluslararasi ve
ulusal isletmelerin tedarikgisi konumundadirlar. Miisteriler tedarikgilere oranla ¢ok
guclidir ve tedarikcileri istedikleri gibi davranmaya razi edebilmektedir. Burada
miisterilerin tedarik¢ilerden edindigi kaynagin 6nem derecesi ve tedarikgilerin
alternatifinin ¢oklugu da dnemli rol oynamaktadir (Scott ve Davis, 2007).

Kosul bagimlilk kuraminin temel unsurlarindan olan biiyiikliigiin, 1KY
uygulamalarint benimsemede 6nemli rol iistlendigine dair belirtiler bulunmustur.
Kiigiik orgiitlerde IK'Y uygulamalarindan ¢ok kisisel merkezilesmis denetimin baskin
olmasin1 beklemek gerekmektedir. Karar almanin ve inisiyatif kullanmanin liderin
cevresinde merkezilesmesi kisisel merkezilesmis denetim felsefesinin temelidir.
Denetim siireci, daha ¢ok dogrudan denetim ve raporlama aracilifiyla
ger¢eklesmektedir.  Lider zamaninin  ¢ogunu  yapilan isin  nezaretine
harcayabilmektedir. Isletme yeterince biiyiidiigiinde giinliik faaliyetlerin nezareti
maasli yoneticiye devredilirken; lider, merkezilesmis karar almaya devam eder.
Yénetici sik araliklarla lidere rapor sunar. Orgiitteki 6diil ve yaptirimlar liderin
otoritesine uyuma gore sekillenir (Child, 2015).

Son olarak, arastirma sonucuna gore gorece yash isletmeler IKY uygulamalarini daha
fazla benimseme egilimi sergilemektedir. Bunun arkasinda “genglik sikintisi”n1
atlatmig olmalar1 yatiyor olabilir (Stinchcombe, 1965). Clnku daha geng 6rgutlerin
kapanma olasiliklar1 daha yiiksektir. Geng oOrgiitlerin yerlesik rol yapilari; egitilmis
calisanlari; calisanlari arasinda ve dis paydaslari ile isletme arasinda istikrarli iliskileri
ve en onemlisi kaynaklar1 kisithdir. Orgiitler yaslandikga kapanma olasiliklarini
distirecek, yapilarini siirdiirecek ve gerekirse tamir edecek kaynaklara daha rahat
ulasabileceklerdir. Gorgiil kanitlar orgiitsel yas ile kapanma arasindaki olumsuz
iliskiyi giiclii bir sekilde desteklemektedir (Baum, 1996; Baum ve Amburgey, 2002;
Baum ve Shipilov, 2006). IKY uygulamalarin1 yaygin bir bigimde benimseme dnemli
kaynak birikimi gerektirir ve bu kaynak birikimi ancak zamanla gergeklesir.

Ornek olay galismasinda, kosul-bagimlilik kuraminda vurgulanan biiyiikliik ve yas
unsurlartyla; kaynak bagimliligi kuramindaki miisteriden kaynakli etkiler ve yeni
kurumsal kuramdaki diizenleyici etkiler ile IKY uygulamalarinin benimsenmesi
arasinda iliskiler olabilecegine dair ipuglar1 yakalanmigtir. Bundan sonraki
caligmalarda, bu 6rnek olay bulgularini test edecek sekilde genis drneklemlerde
tarama calismalar1 yapilmasi Snerilmektedir. Uygulama agisindan ise, KOBI’lerin
kaynak sorununun asilmasinin iKY uygulamalarinin benimsenmesinde en énemli rolii
oynayacag1 iddia edilebilir. Bu baglamda, KOBI’lere saglanan gerek maddi gerek
insan kaynaklar1 desteklerinin artarak devam etmesi faydali olacaktir. Ek olarak, artan
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sayirda KOBI’nin kiiresel deger zincirlerinde yer almasimin da iKY uygulamalarim
benimsemeyi artiracag diisiiniilmektedir. IKY uygulamalarinin benimsenmesiyle de
KOBI’lerin verimliliginin artacag1 ve daha fazla KOBI’nin biiyiiyerek ekonomiye ve
istihdama 6nemli kazanimlar saglayacag diisiiniilmektedir.
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