insan Kaynaklar: Fonksiyonlarinin
Mukayeseli Onem Derecelerinin Belirlenmesi
Uzerine Bir Uygulama

Halil Zaim”
Mehmet Polat™

OZET

Son yillarda insan kaynaklarini etkili ve miiessir bicimde yénetebilme becerileri, o6rgiit-
lerin stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmeleri agisindan stratejik bir 6nem arz et-
meye baslanustir. Bununla iliskili olarak Insan Kaynaklari Yénetimi (IKY) fonksiyonlart
ile ilgili temel kriterlerin tanimlanmasi ve s6z konusu kriterlerin dogru bicimde uygu-
lanmasi, hem akademisyenlerin hem de uygulamacilarin karsilastigi 6nemli sorunlar-
dan biri olarak degerlendirilmektedir. Bu calismanin temel amaci, [KY fonksiyonlari ile
ilgili kriterlerin ortaya ¢ikarilmasi ve bunlarin mukayeseli 6nem derecesine ve uygula-
ma seviyesine gére tasnifinin yapilmasidir. Bu kapsamda Tiirkiye’de faaliyet gésteren
hizmet alaninda faal olan isletmelerden toplanan veriler isiginda bir saha ¢alismasi
gerceklestirilmistir. Elde edilen veriler analiz edilmis ve IKY fonksiyonlari ile ilgili 166
gecerli kriter saptanmis ve s6z konusu kriterler, mukayeseli 6nem derecesi ve uygulama
seviyesine gére tasnif edilmistir.
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ABSTRACT

A Study on Determining the Comparative Importance of
Human Resource Functions

During the last few decades, the capability of managing human resources effectively
and efficiently has become a strategic issue for organizations to gain sustainable
competitive advantage. Accordingly, defining the criteria for effective HRM functions
and implementing them accurately, is considered to be a noteworthy problem not only
for the academicians but also for the practitioners. The main objective of this study is to
reveal the criteria for HRM functions and to rank them according to their comparative
importance and level of implementation. A field study has been conducted based on the
data collected from companies in the services sector, in Turkey. Finally, data has been
analyzed and 166 significant HRM criteria have been disclosed, defined and ranked
according to their comparative importance and level of implementation.

Keywords: Human Resource Management, Human Resource Management Processes,
Human Resource Management Functions.

GIRIS

Giintimiziin dinamik yapili is yasaminda insana atfedilen deger gittik¢e artmaktadir.
Bu etkiyi siirdiiriilebilir kilmak icin firmalar insan Kaynaklar: (iK) yapilanmalarini
tekrar gozden gecirerek personellerine maddi-manevi gelisim icin daha fazla yati-
rim yapmaktalardir. Bu ise Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin (IKY) firmalar icin vazge-
¢ilmez bir unsur haline gelmesine vesile olmaktadir.

IKY ve IK fonksiyonlarinin hangileri oldugu hakkinda genis bir literatiir bulunmak-
tadir. IKY’nin amaci (Harel ve Tzafrir, 1999; Huselid, 1995), kurumlara ve bireylere
katkilar1 (Becker ve Gerhard, 1995; Delaney ve Huselid, 1996; Guest, 1997; Collings,
vd., 2010) hakkinda bir ¢ok calisma yapilmistir. Ozellikle kaynak temelli yaklagimi
esas alan caligmalar (Wright vd. 2001; Colbert, 2004) IKY’yi biitiinciil bir bakisla
incelemis ve stratejik acidan IKY’nin énemini ortaya koymustur. Literatiirde IKY bir
biitiin olarak ele alindig1 gibi fonksiyonlar1 agisindan da bir ¢ok arastirmaci tarafin-
dan incelenmis ve bunlarin sonuglari iizerinde durulmustur (Obeidat, 2012).

Bununla birlikte IK literatiiriinde degisen IKY fonksiyonlari, sé6z konusu fonksiyonla-
rin mukayeseli 6nem derecelerinin belirlenmesi ve firmalara yonelik bir IK endeksi
olusturma konusundaki arastirma sayisinin nispeten daha kisith kaldigi goriilmek-
tedir.

Firmalarin IK planlama ve uygulamalarinda zamanla ortaya ¢ikan belirgin farklar
kurum kiiltiirtine etki ederek kurumun etki sahasini salt kalite ve verimlilik merkez-
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li tanimlanmaktan kurtarmakta, kurumun marka degerinden ise alimlardaki mev-
cut cazibe alanina kadar degisik yonlerle firmaya etki etmektedir. Bundan étiirii iK
alaninda meydana gelen farkliliklarin 6lgebilmesi i¢in bazi kriterlere basvurulmasi
gerekmektedir. Ancak kurumsal IK fonksiyonlarinin élgiimleri calisma sayis1 iK’'nin
temel fonksiyonlarindan olan performans degerlendirmeyle bile kiyas gérmeyecek
kadar daha az miktardadir.

Bu makalede IK fonksiyonlarinin firmalarin degisen ihtiyaclarina cevap verebilecek
sekilde belirlenmesi ve soz konusu fonksiyonlarin 6nem derecelerinin tespit edil-
mesi amaglanmaktadir. S6z konusu fonksiyonlarin tespiti hem K birimlerinin daha
etkin bicimde denetlenebilmesi ve he firmalarin IK planlamasini daha kolay yapa-
bilmesi agisindan yararh olacag diisiiniilmektedir. Ayrica IK fonksiyonlarinin 6nem
derecesinin belirlenmesi de firmalarin zaman ve biitge kisitlarin1 géz dniine alarak
etkin bir iK yonetimi acisindan kaynak dagilimini daha dogru yapmalarina katki sag-
layacaktir. Ayrica, ortaya konacak kriterler iK birimleri ve iK planlamalari icin yeni-
den yapilandirmada veya ilk defa kurgulanacak IK siireclerinde bir kiyas, kontrol ve
6l¢me fonksiyonu gorebilecektir.

Bu amaca yonelik olarak istanbul merkezli bir saha arastirmasi yapilmis ve hizmet
sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin K yoneticilerinden toplanan veriler 1s181nda
giliniimiiz firmalarinin ihtiyaclarina uygun iK fonksiyonlar: tespit edilmis ve bunla-
rin 6nem dereceleri analiz edilmistir.

1. insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insan diisiinen ve diisiindiigiinii ifade eden (Zaim, 2005) 6zelligine ragmen endiist-
rilesmenin yogun oldugu dénemde onun bu nitelikleri gormezden gelinmistir. An-
cak, belli bir siire sonra insanin verimlilik faktorine etkisi ve entelektiiel bir katma
deger araci olmasi isletme yonetimini insanin bu yonlerini dikkate almak durumun-
da birakmistir (Perkepenko, 1995). Boylece insan giiniimiizde isletmenin en degerli
sermayesi haline gelmistir. Zira o isletmenin fikir giiciini ve bilgi birikimini yansit-
maktadir (Zaim, 2005).

Insanin ehemmiyet kazanmasiyla beraber personel yénetimi ve endiistri iliskileri-
nin biitiinlestirilmesi maksadiyla yeni bir yapilanmaya gidilmistir: iKY (Biiyiikuslu,
1998). iKY, yiiksek performansh isgiiciiniin kazanilmasi, gelistirilmesi, motivasyo-
nun saglanmasi ve elde tutulmasi i¢in yerine getirilen tiim faaliyetlerin yonetimi-
dir (Barutgugil, 2006). Yine, vasifli personelin ise alinmasi, egitilmesi, gelistirilmesi,
motive edilmesi ve degerlendirilmesi vetireleri ancak isletme hedefleriyle ortiistigii
takdirde etkin bir IKY'nin varligindan bahsedilebilir (Seyyar, 2007).

IKY’nin bugiinkii noktaya ulasmasinda bir takim tarihsel olaylarin etkisi vardir. Bu
olaylar sirasiyla; endiistri devriminin, sendikal hareketlerin, diinya savaslarinin,
kiiresel ticaretin, rekabet piyasasinin, bilgi endiistrisinin ortaya c¢ikisidir (Aldemir
vd., 2001). Ozellikle sendikal hareketlerin dogusu IKY’nin ortaya cikis1 bakimindan
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onemlidir. Sendikalarin tesekkiilii iicretlerin iyilestirilmesi, sosyal haklarin talep
edilmesi, is¢i saghigy, is glivenligi vb. adina bir déntiim noktasi olmustur.

Diger miihim gelisme ise ulusal sinirlari asan firmalarin ortaya ¢ikmasidir. II. Diinya
Savasi sonrasi ulusal pazarlarin siir dtesine genislemesi uluslararasi isletmelerin
dogmasina sebep olmustur. Isgiicii arz1 bakimindan bu siire¢c hem yeni ¢alisma bi-
cimlerinin dogmasini, hem de IK yénetim modellerinin uluslararasi bir standart ile
diger tlkelerde kendini gostermesini saglamistir. Uluslararasi isletmelerin yaninda
uluslararas IK danismanlik sirketlerinin faaliyetleri de ayn1 kapsamda degerlendi-
rilebilir.

Son ehemmiyetli evrenin IKY’ye etkisi ise 6zetle sermaye ve fiziksel kaynaklarin
yerini calisanlarin yetenegi ve entelektiiel sermayenin almasidir (Handy, 2002). Bu
slire¢ beraberinde isgiiciine has is tanimlarinin gelistirilmesine yol agmistir. Bunun
diger bir ifadesi, IKY’nin giiniimiizde stratejik bir hiiviyet kazanmasidir (Barutgugil,
2006). Stratejik IKY personeli sadece is goren degil kendi amaglariyla biitiinlesmis
bir ortak olarak gorerek ¢alisanin motivasyonu siirekli yliksek kilmaya ¢alismakta-
dir. Bu ise firmanin yeni personel kazanmada ve kurum marka degerini konumlan-
dirmada iyi bir gériinlime sahip olmasi manasina gelmektedir.

2. insan Kaynaklar1 Yonetimi Fonksiyonlari

IK birimi kurumlarda farkl fonksiyonlar icra etmektedir. Bu fonksiyonlar kurumdan
kuruma farklilik gostermektedir. Tartismali bir konu olarak gelisim evreleri ince-
lendiginde fonksiyonlarin c¢ikis veya diger fonksiyonlarda ayrisma evrelerine gore
olusumu sirasi su sekildedir; ise Alim Yonetimi, Ucret Yonetimi, Endiistri iliskileri/
Koruma, Egitim ve Gelistirme, Motivasyon, Performans Yonetimi, insan Kaynakla-
r1 Planlamasi ve Kariyer Yénetimi’dir. Bu calismada IKY fonksiyonlar: tarihsel geli-
sim evrelerine gore degil, IKY siirecleri itibariyla siralanmaktadir; insan Kaynaklari
Planlamasi, ise Alim Yonetimi, Egitim ve Gelistirme, Performans Yonetimi, Ucret Yo-
netimi, Kariyer Yonetimi, Endustri iliskileri/ Koruma, Motivasyon.

2.1. insan Kaynaklar1 Planlamasi

IK planlamasi, dar anlamda, iK stratejilerinin belirlenmesi ve bu stratejilerin uygu-
lanmasi i¢in diizenlenen bir dizi gelistirme siirecini ihtiva etmektedir. Genis anlam-
da ise iK planlamasi, kurum hedeflerine bagli olarak gerek duyulan nitelik ve sayida
personelin hazir bulundurularak s6z konusu isin en iktisadi sekilde ve firma amag-
lariyla uyumlu bir bigimde gerceklestirilmesi vetiresidir (Kaynak, 1998). iK planla-
masl isgiicli envanterinin nasil kullanildigini, gelecekteki ihtiyaca bagh olarak arz
tahminini, bu arz talebini kargilayacak ise alim yéntemlerini ve IK fonksiyonlarini
kapsamaktadir (Cascio, 1993).

IK planlamasi, personel bilgi sistemi sayesinde elde ettigi bilgiyi isleyen ve rapor-
lama sonucuna baglh olarak karar verici mekanizmalari etkileyen bir fonksiyondur.
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Ancak planlama siireci, organizasyon i¢cinden ve disindan kontrol edilebilir ve edile-
mez bir¢ok faktoriin etkisi altinda bulunmaktadir.

IK planlama ¢alismalari sonucunda gelecekte ihtiya¢ duyulacak olan personel sayis,
personelin niteligi ve personele ne zaman ihtiya¢ duyulacagi 6ngoriilmektedir. Fir-
malardaki aday havuzunun yetersizligi, dogru Kisilerin se¢ilmemesinden kaynakla-
nan personel devir hizindaki yiikseklik ve ise alim siiresinin uzunlugu IK planlama-
siin etkin olmadiginin remzidir (Ozden, 2008).

2.2. ise Allm Yonetimi

Ise alim yénetimi IK planlama fonksiyonundan sonra tanimlanmasi gereken en kri-
tik slireclerinden birisidir. Ciinkl bir organizasyonun basarisi biiyiik oranda istih-
dam ettigi calisanlarin niteliklerine baghdir. ise alim yénetiminin amac isi layikiyla
yerine getirebilecek olan kisinin/kisilerin bilgi, beceri ve yetenek bakimindan yeter-
li diizeyde olup-olmadiginin belirlenmeye calisiimasidir (Kaynak, 1998).

Ise alim siireci eleman ihtiyacinin belirmesi ile baslayan ve secilen kisinin organi-
zasyona kabulii ile son bulan bir dizi 6zel ¢calismay1 icermektedir (Erdogan, 1991).
Ise alim siireci sadece ilgili dénemde etki olusturmasinin yaninda uzun vadede ku-
rumun varligini siirdiirmesi ve kendisini gelistirmesi agisindan da son derece 6nem-
lidir. Bu nedenle adaylarin yetenekleri, becerileri, tutumlar: ve ilgileri gozetilerek
sistematik bir sekilde degerlendirme yapilmahdir (Barutgugil, 2006).

Ise alim yéntemi olarak giiniimiizde birden fazla sistem kullanilmaktadir. Gelisen
bilgi sistemleri bu asamada zaman kazandirici bir fonksiyona sahiptir. Ayrica, zihin-
sel ve fiziksel yetenek testleri, bilgi ve beceri birikim testleri, kisilik envanterinin
olusturulmasi gibi psiko-teknik testlerin de bu siire¢te kullanilmasinda fayda bulun-
maktadir. Bunlarin yaninda, ¢ok klasik olsa da se¢me siirecinde aday ile dogrudan
goriismenin 6nemli avantajlart mevcuttur (Findikgi, 1999).

Son olarak, ilgili pozisyonlar icin hazirlanan aday havuzlarinin genisligi, acik pozis-
yonlar i¢in yapilan is bagvurularina uygun nitelige sahip ne kadar adayin basvurdu-
gu, goériisme/ise alim orany, ise alim siiresi, ise alim maliyeti, deneme stiresi perfor-
mans sonuglari ve iste kalma siireleri gibi gostergeler ise alim yonetiminin etkinligi-
ni gosteren unsurlardir (Ozden, 2008).

2.3. Egitim ve Gelistirme

Ise alim siirecinin tamamlanmasinin akabinde iistlenilen gorevle ilgili oryantasyon
yapilmasi gerekmektedir. Oryantasyon siirecinde hem fiziki mekan uyumu veya
kurum personeliyle tanistirma islemi yapilmali hem de yapilacak ise iliskin egitim
miifredati yeni ¢alisana/¢alisanlara anlatilmalidir (Sabuncuoglu, 1986). Bu kurum
ici egitimin ilk asamasidir.

Sonrasinda, yeni personelin belli bash yetistirme ve egitim programlar1 sunulmali-
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dir. Yetistirme, yeni yeteneklerin kazandirilmasi ve isin gereklerine gore bireye la-
zim olacak bilgi ve beceri diizeyine bireyin ulastirilmasini kapsamaktadir (Tortop,
1986). Egitim ise biitiinsel olarak gerekli tiim bilgi, beceri ve tutumlarin ¢alisan/¢a-
lisanlar tarafindan edinilmesinin saglanmasini ifade etmektedir (Barutgugil, 2006).

Bu faaliyetlerin diizenlenmesinde izlenecek temel vetireler su sekilde siralanmak-
tadir; egitim ihtiyacglarini belirlemek, belirlenen egitimlere 6zel planlar olusturmak,
gerekli kaynaklari tahsis etmek ve egitim fonksiyonunu yiirtitecek personelin istih-
damini olusturmak (Oncii, 1998). Diger taraftan egitimle yakindan ilgili kavram-
lardan biri olan personel giiclendirmeye deginmek gerekmektedir (Bossidy, 1993).
Egitim dogrudan bir isletme yatirimi iken personel giiclendirme iisten asta dogru
yonelen yetki devridir (Kanter, 1997).

Genellikle egitim ihtiyaci, mevcut islerin yapilmasinda yetersizlikler olusmasi duru-
munda, performans diislisii nedeniyle miisteri sikdyetlerinin artmasi nedeniyle, is
kazalarinda artis ve kalite sorunlarina dayali 6nlem ihtiyaclarinin agiga cikmasi se-
bebiyle kendini gdstermektedir (Sabuncuoglu, 1986). Personeli tutundurma konu-
sunda uzun dénemli egitimlerin (yonetici gelistirme, yabanci dil, akademik tabanh
egitimler) etkisi de ytliksektir.

2.4. Performans Yonetimi

Performans yonetimi tizerine 6zellikle son on yildir bir¢ok ¢alisma yapilmaktadir.
Bu popiilaritenin altinda performans 6l¢iimiintin daha kolay olmasi ve personelin
isletmeye olan katkisinin performans yonetimi vasitasiyla daha somut bir bicimde
gozlemlenebilmesi yatmaktadir. Dahasi, performans ydnetimini iicret yonetimine,
kariyer yonetimine ve egitim yonetimine sagladig1 katkilar nedeniyle Kkilit bir rol
tistlendigi iddia edilmektedir (Yalim, 2005).

Performans yonetimi, isletme yonetimi tarafindan énceden belirlenmis standart-
lar cergevesinde, personelin isteki davraniglarini analiz ederek basarisini 6lgme ve
degerleme stireci olarak tanimlanmaktadir (Erdogan, 1991). Performans yonetimi
¢alisanlarin mevcut performanslarini degerlendirmeyi ve ¢alisanlarin performans-
larinin artirilmasini amaglayan bir sistemdir (Uyarligil, 1994). Bunu yaninda per-
formans yonetimi personelin 6diillendirilmesinde, kendini gelistirmesinde ve terfi
ettirilmesinde etkin bir arag olarak kullaniimaktadir (Ozden, 2008).

Performans yonetimi sadece iistlerin astlar1 degil, ayni zamanda astlarin iistleri, ta-
kim igerisinde birlikte calisan kisilerin birbirlerini ve miisterilerin ¢alisanlar1 de-
gerlendirdigi bir vetiredir (Babiiroglu, 1997). 90, 180 ve 360 derece olarak ifade
edilen bu sistem personelin, etrafinda yer alan ast veya iist hemen herkes tarafindan
degerlendirilmesine dayanmaktadir. Bu sistemin miidahaleden uzak olmasi, taraf-
s1zl1g1, yonetim ve ilgili personel tarafindan kolayca izlenilebilirligi, arsivlenebilirligi
ve gelistirilebilirligi nedeniyle firmalar tarafindan siklikla tercih edilmektedir (Ba-
rutcugil, 2002).
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Son olarak, yoneticiler i¢in performans yonetimi planlama ve kontrol fonksiyonunu,
takim ¢alismalarinda iletisimin gelistirilmesini, takim tiyelerini tanimay1 ve gelistir-
meyi, yetki devrinin kolaylastirilmasini ve stratejik karar almay1 ihtiva ederken; per-
sonel i¢in performans yonetimi kendisinden beklenenleri 6grenmeyi, kendi gli¢lii ve
zaylif yonlerini kesfetmeyi, performansi hakkinda yoneticilerinin ve paydaslarinin
geribildirimlerini gérmeyi icermektedir. Kurum acisindan performans yonetimi ise
kurumun etkinlik diizeyinin 6l¢iilmesini, liretim veya hizmet kalite durumunun goz-
lemlenmesini, egitim gereksinimlerinin belirlenmesini, IK'nin yeniden yapilandiril-
masini, licret/prim ve kariyer kararlarina dayanak olusturulmasini kapsamaktadir.

2.5. Ucret Yonetimi

Ucret yonetimi temel IK fonksiyonlarindan biri olmakla beraber ayni zamanda en
tartismal alanlardan birisidir. Ucret, personelin emegine ait bir fiyat olarak anilsa
da iicreti degerli yapan personel icin onun bir gecim araci olmasidir (Zaim, 1996).
Ucret yénetimi esit ise esit paylasim tabanina oturtulmamissa, kurumsal aidiyet ve IK
politikalar1 giidiik kalmaktadir. Ciinkii personelin kurumdaki gorevlerini yerine ge-
tirmesinin karsilig1 olarak aldigi her tiirlii 6deme, prim veya tesvik onun hem perfor-
mansina hem de is tatminine etki etmektedir (Barutgugil, 2006). Ucret yénetimi bu
nedenle performans yénetimiyle beraber en kompleks ve hassas IK fonksiyonudur.

Isletmeler izledikleri IK politikalarina ve kendi yapisal ozelliklerine gore birbirin-
den oldukea farkl ticret sistemleri uygulamaktalardir. Bu unsurlar disinda teknik
gruplamaya gidildigi takdirde iicret sistemleri kideme, performansa, beceriye, takim
calismasina, satis hacmine ve 6zendirici olmasina gore siniflandirilmaktadir (Sa-
buncuoglu, 2000). Ayrica 6diil sistemleri, sosyal 6dillendirmeler, bireysel sorum-
luluk verme, yatay veya dikey terfi gibi dolayli 6diillendirmeler de ¢alisanin istek-
lendirilmesini (motivasyon) etkileyen diger ticret vari unsurlardir. Ancak bu parasal
olmayan o6dullendirmeler adil ve kabul edilebilir bir iicret yonetimi kadar miispet
etki saglayamamaktadir (Schuller, 1995).

Ucret yénetimi performans yénetimi gibi dinamik bir yapiya sahiptir. Bu nedenle
baz1 donemlerde iicret sisteminde tekrar yapilandirilmaya gidilmesi gerekmekte-
dir. Sayet firma bulundugu sektdrde rekabet edebilirlik giiciint kaybediyorsa, isten
ayrilmalarda disiik ticret veya rakiplerin sundugu yiiksek ticret ve mali yardimlar
etkiliyse ve nitelikli personel alimlarinda diisiik licret nedeniyle alim yapilamiyor-
sa kurumun ticret yonetimini tekrar yapilandirmasi gerekmektedir (Yalim, 2005).
Aksi halde olumsuz anlamda kroniklesme egilimi gosteren ticret sistemleri kurum-
sal hedeflere ulasmada tiim IK fonksiyonlarim da etkisiz hale getirecektir. Kurum-
sal hedeflerden sapma kadar personel iligkileri ve is isteklendirmesinde de belirgin
diisme egilimi olusacaktir. Kisiye 6zel uygulamalarin artmasi, 6diil-terfi iliskisindeki
orantisizliklar, seffaf olmayan iicret yonetimi karsisinda personelin kendi arasinda
licretlerden yakinmasi ve kiyaslama yoluna gitmesi bu isteklendirme kayiplarina ve-
rilebilecek misallerdir.
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2.6. Kariyer Yonetimi

Kariyer, kisinin ¢alisma hayat1 boyunca bir mesleki alanda ilerlemesi ve bu yolla de-
neyim ve beceri kazanmasidir (Harwey & Bowin, 1996; Erdogmus, 2003). Kariyer
yonetimi kisinin bireysel hedefine ulasmaya ¢alisirken bu hedeflerin kurum hedef-
leriyle ortiistiiriilmesi vetiresidir. Bu dogrultuda yapilacak ¢alismalar sayesinde kisi
bireysel kariyer planlarina ulasirken kurum da iK ihtiyacim1 karsilamak iizere he-
defler, planlar ve stratejiler olusturarak yiiriirliige koymaktadir. Bu asamada dnemli
olan her iki tarafin da ortak beklentilerini karsilikli olarak paylasmasi ve bu beklen-
tilerin diizenli araliklarla kontrol edilmesidir.

Kariyer yonetimi ¢cogu zaman personelin terfi firsat ve segceneklerinin farkina vara-
rak kariyer hedeflerini belirlemelerini saglama adina isletme yonetimi tarafindan
bir motivasyon araci olarak kullanilmaktadir (Aldemir vd., 2001). Nitekim etkin bir
kariyer yonetimi, personelin kariyer hedeflerine uygun egitim programlarinin du-
zenlenmesini de icermektedir (Barutgugil, 2006). Ozellikle terfi icin yapilan sinavlar
oncesi diizenlenen kurumsal egitimler, mesleki teknik egitimler, dil egitimleri ve yo6-
netici yetkinliklerine dayali egitimler kariyer yonetiminin tamamlayici unsurlaridir.

Kariyer yonetimi bir siire¢ olarak irdelediginde personelin kariyer alaninin belirlen-
mesi, her is pozisyonu i¢in kariyer yolunun cizilmesi, kariyer ko¢ veya danismanla-
rinin atanmasi ve bireysel planlarin kontrol edilerek gelistirilmesi ehemmiyetlidir
(Ogiit, 2001). Bu etmenler kurum élcegine ve sektdre gore degisiklik arz etmektedir.
Bu siirec bir faaliyet plani olarak diizenlendiginde anlam kazanarak kisisel gayret
ve list yonetimin tek yanl inisiyatifinden kurtulabilmektedir (Noe, 1999). Kariyer
yonetimi bu sebeplerle performans yonetimi ve iicret yonetimine gore siire¢ olarak
daha az odlciilebilen ama yerinde uygulandigi takdirde kurumsal farkindalik olustu-
rup, bireysel performansi da yiikseltebilen bir etkiye sahiptir.

2.7. Koruma

Is hayatinda koruma fonksiyonu endiistri iliskilerini kapsamasina karsin endiistri
iliskileri ve koruma ayri iki kavramdir.

Endtstri iliskileri personel ile hizmet s6zlesmesi yapilirken kendini gostermektedir
(Adal, 1998). Sozlesmeye konu olan hak ve yilikiimliiliiklerin belirlenmesi, ¢calisma
kosullary, ticret, calisma saatleri, izinler, tatil glinleri ve diger hususlarin diizenlen-
mesi endiistri iligkilerinin kapsamina girmektedir. Bu diizenlemeler is kanunlari,
ilgili yasal mevzuat hiikiimleri, isyerinde taraflarca diizenlenen yonergeler ve i¢ di-
zenlemeler vasitasiyla yapilmaktadir. Endiistri iliskilerini etkileyen diger bilesenler
arasinda siyasal ve ekonomik yapi, sendikalar, yasal kontroller bulunmaktadir (Sa-
buncuoglu, 1986).

IKY’nin amaci insan kaynaginin etkin kullanimi ile verimliligin ve niteligin yiikseltil-
mesidir. Koruma, is giivenligi ve ¢alisan saghgi, fiziki koruma, sosyal koruma, yasal
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koruma, 6rgiitlenme hakkj, is giivencesi vb. konulari icermektedir. Bunlardan énem-
li ikisi is giivenligi ve calisan saghdir. Is giivenligi isyerinde calisanlarin giivensiz dav-
ranislarinin ve/veya giivensiz ortamin neden olabilecegi is kazalarinin 6nlenmesini
amaglamaktadir. isgéren saghginin amaci ise calisanlarin yaptiklari islerden dolay:
sagliklarina bir zarar gelmemesidir. Hiilasa, koruma fonksiyonunun amaci ¢alisanla-
rin isyeri ortaminda fiziksel ve ruhsal varliklarinin korunmasidir.

2.8. Motivasyon

Personelin kuruma katkisi ti¢ unsura dayanmaktadir; beden, fikir ve goniil giicti (Sa-
dullah, 1998). Motivasyon insanin goniil giiciinii etkin kullanmasi ile direkt alakali-
dir. Bu etmen vasitasiyla 6zellikle hizmet sektoriinde faal olan firmalar verimlilik ve
kalite bakimindan rakiplerine fark atmaktalardir.

Motivasyon davraniglarda kararlilik ve davranislarin yonetilmesi olarak tanimlan-
maktadir (Barutgugil, 2006). Motivasyon, belirli bir eylemi yerine getirmek i¢in bir
insanin bazi i¢sel ve digsal faktoérlerden aldigi giicle cosku ve kararlhilik gostermesi-
ni ifade etmektedir. Bu konudaki ¢alismalar is hayatinda insanlar1 harekete geciren
glclerin ve giidiilerin neler oldugu, calisanlari belirli davranislara iten ya da ¢eken
faktorlerin nitelikleri ve bu niteliklerin nasil gelistirilebilecekleri iizerinde yogun-
lasmaktadir.

Motivasyon teknikleri ve uygulamalari sayesinde kurum ve personel dolayli ve dog-
rudan olumlu sonuclar kazanmaktadir (Ozden, 2008). Béylelikle personel belirli za-
man dilimi icerisinde edindigi meziyetlerini; 6nceki islerinden edindigi bilgi biriki-
mi ve tecriibelerini; sorun ¢ézme ve analitik yaklasim gibi yetkinliklerini; diirtistliik,
ozveri, sadakat gibi kisilik 6zelliklerini; sosyal sermayesini etkin bir bicimde kullan-
maktadir. Bu eylemlerin karsilifinda ise kurumdan ticret, prim, tesvik gibi maddi
getiriler; sirketin politikalar1 ve gelecek potansiyeline bagh olarak sosyal giivenlik
hizmeti; bir gruba ait olmay1 saglayan kurumsal aidiyet; informal grup tlyeliklerine
katilim firsati; sirketin imaj diizeyine bagh olarak saygi ve statii elde etme; egitim ve
ylikselme olanaklarina bagh olarak bireysel gelisim firsati elde etmektedir.

Motivasyonu arttirmaya yonelik uygulamalar sayesinde saglanacak faydalar arasin-
da kurumsal baghlik/diisiik personel devir hizi, diisiik ise alim maliyeti, yiiksek per-
formans, is doyumu/c¢alisan memnuniyeti, firma imaji/gekiciligi, verimlilik artisi,
fikir gelistirme, calisan potansiyelinin daha fazla kullanimi, nitelikli adaylar1 ¢eke-
bilme yer almaktadir.

3. Saha Calismasi

Saha calismasindan énce IK fonksiyonlar: kriterlerinin belirlenmesi maksadiyla
etrafl bir literatiir taramasi yapilmistir. Ikincil olarak, saha calismasi kapsaminda,
konu ile yakindan ilintili 70 K ydnetici ve uzmanuiyla yiiz yiize goriismek iizere elekt-
ronik mektup iletilmistir.
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Yapilan literatiir taramasi, arastirmalar ve yiizylize goriismeler boyunca izlenen sii-
recler belirli basliklar altinda toplanabilir. Birinci asamada literatiir taramasi yapil-
mistir. ikinci asamada iK uzmanlari ve yoneticilerle odak grup calismalari ifa edil-
mis; bu kurumlarin is analiz formlari, gérev tanimlari, K birim gorev gerekleri ve
yine IK birim SWOT analizleri incelenmistir. Ugiincii asamada temel IK fonksiyonlar1
belirlenmis, ardindan bu fonksiyonlarin altinda yer alan kriterler ve bu kriterlere
iliskin uygulama sorular1 olusturulmustur. Doérdiincii asamada kriter ve uygulama
sorulari belirli kistaslar baz alinarak daraltilmistir. Besinci asamada belirlenen kri-
ter ve uygulama sorulari orta ve biiyiik 6lcekli IK yénetici ve uzmanlarina gonderil-
mistir. Altinc1 asamada elde edilen ham veriler tasnif edilerek incelenmis, tablolar
olusturularak analize tabi tutulmustur.

IK fonksiyonlar: kriterleri belirlenirken uygulamaya orta ve biiyiik él¢ekli firmalar
tercih edilmistir. Kendi alanlarinda hizmet sunan bu firmalarin iK yéneticilerinde ve
uzmanlarinda 51 kisi ¢alismanin uygulamasina katilmay1 kabul etmistir. Ayrica uy-
gulamaya katilmay1 kabul eden isletmelerin bazilar1 uluslararasi sirket olup yonetim
merkezleri istanbul’dadir.

3.1. Yontem

Calisma iki asamadan meydana gelmektedir. Bunlardan ilkinde nitel ikincisinde ise
nicel veri toplama yontemi tercih edilmistir. Birinci asamada anket sorularini be-
lirlemek amaciyla IK miidiirleri ve akademisyenlerden olusan uzman grubuyla ger-
ceklestirilen yiiz ylize goriismeler neticesinde ankette (6lcek) kullanilacak sorular
belirlenmistir. S6z konusu uzmanlara yazarlar tarafindan literatiir taramasi netice-
sinde elde edilen IK fonksiyonlari kriterleri agik uclu sorularla sorulmus ve yapilan
nitel gériismeler ve odak grup calismalari neticesinde bu say1 azaltilarak anket icin
kullanilacak dl¢ek son seklini almistir.

Literatiir taramasinda konuyla ilgili cesitli 6lgekler (Huselid, 1995; Pfeffer, 1998 ;
Colbert, 2004) incelenerek toplam 246 iK fonksiyonu kriterleri belirlenmistir. Bu
kriterler kendi icinde ana, alt faktorler olarak siniflandirilmistir. Siniflandirilan bu
kriterler arasindan 6nem derecesine gore tekrar bir siiflandirilmaya gidilmis ve
kriter sayis1 166’ya diisiiriilmiistiir. Kriter azaltilmasindaki temel belirleyici 6geler,
anketi dolduranlar igin zorluk derecesini azaltmak ve s6z konusu kriterlerini uy-
gulayacak kurumlar i¢in de daha etkin bir kriter havuzu olusturmaktir. Bu azaltma
sirasinda K fonksiyonlar1 da tekrar konumlandirilmistir. Isci Saghgi ve Is Giivenligi
Koruma/ Endiistri iliskileri ismiyle degistirilmistir. Bazi kriterler baska fonksiyonla-
rin altinda yer almis, hatta fiziki altyapi olarak ifade edilen ana faktdr grubu modern
IK fonksiyonlar: arasinda bulunmadigi i¢in tasnif dis1 birakilmistir.

Bu ¢alismalardan sonra geriye kalan 166 kriteri IK fonksiyonlarina gére tekrardan
su sekilde siiflandirilmistir:
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a) 1-32 IK Planlama

b) 33-56 ise Alim Yéntemleri

c) 57-98 Egitim ve Gelistirme

d) 99-116 Performans Yonetimi

e) 117-128 Ucret Yénetimi

f) 129-134 Kariyer Yonetimi

g) 135-148 Endiistri iliskileri ve Koruma
h) 149-166 Motivasyon

i) 167. soru ise kriterlerde belirtilmeyen ancak anket katilimcilarinin kendi fikirleri-
ni sunacaklari bir alana ayrilmistir.

I1gili kriterler anket formuna uygun bir soru ciimlesine donistiiriilmiistiir. Bu soru
kalibinda dortlii Liekert dlgegi bicimi kullanilmistir (¢ok 6nemli, 6nemli, kismen
onemli ve dnemsiz).

Olgek katihmcilara génderilmeden 6nce katihmcilarin ek kriter ekleyebilmeleri icin
anket formunun son kismina yapilandirilmis bir soru (167. soru) ilave edilmistir.
Son seklinde 6lgek demografik sorular haricinde 8 ayr1 baslik altinda toplam 166
soru ve bir de acik uclu soru olmak tizere toplam 167 sorudan meydana gelmistir.

Calismanin ikinci asamasinda belirlenen kriterler google dokiiman yazilimi kullani-
larak arastirmaya katilmay1 kabul eden IK yoneticilerinin ve uzmanlarinin dikkatine
sunulmustur. U¢ haftalik bir siire sonunda veri toplama siireci tamamlanmistir. Yak-
lasik 150 iK yéneticisine génderilen anketlerden ancak 51’'nden geri déniis alinmis-
tir. Bu say1 degerlendirilirken toplam soru miktarinin ortalama bir ankete gore cok
oldugu ve nitelikli bir cevap istenmesi goz 6ntine alinmalidir. Sonugta %70 oraninda
IK yéneticisinin, %30 oraninda ise IK uzmaninin katilimi gerceklesmistir. Ankete ka-
tilanlarin bulunduklar: firmalarin %20 orta 6lgekli (100-250 c¢alisan); %80 biiyiik
Olcekli firmalardir.

3.2. Analiz: insan Kaynaklar1 Fonksiyonlar1 Onem Siralamasi

IK kriterleri bir biitiin olarak ele alindiginda, arastirmaya konu olan sirketler agisin-
dan temel iK fonksiyonlarindan stratejik IK fonksiyonlarina dogru bir gegisin yasan-
dig1 goriilmektedir. Motivasyonla ilgili kriterlerin en yiiksek 6nem derecesine sahip
olmasi, ardindan sirasiyla kariyer ve performans yonetiminin gelmesi bu durumu
aciklamaktadir (Tablo 3.1). Diger yandan IK fonksiyonlar: arasinda en diisiikk énem
derecesine sahip oldugu diisiiniilen fonksiyonlar ise licret ve ise alim yonetimidir.
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Tablo 3.1: insan Kaynaklar Fonksiyonlar1 Onem Siralamasi

iK islevleri Onemli veya Cok Onemli (%)
Motivasyon 89
Kariyer Yonetimi 88
Performans Yonetimi 86
Koruma/Endiistri iliskileri 83
Insan Kaynaklari Planlamasi 78
Egitim ve Gelistirme 74
Ucret Yonetimi 71
ise Alim yénetimi 67

3.2.1. Motivasyon

Motivasyon iK fonksiyonlar1 énem algisinda en énemli goriilen iK fonksiyonu ol-
mustur. Katilimcilarin yaklasik %89’u motivasyonun IK fonksiyonlar1 arasindaki
onemine vurgu yapmistir (Tablo 3.1). Motivasyonla ilgili kriterler arasinda (Tablo
3.2) en 6nemli goriileni %98 ile calisan memnuniyeti ve sadakati 6l¢timlerinin ya-
piliyor olmasidir. Ustiin performans, is fikri gelistirme, kidem, aidiyet gibi neden-
lerle kurumsal katki saglayan personele plaket, sertifika, terfi vb. finansal olmayan
odiillerin verilmesi katilimcilarin %96’s1 tarafindan 6nemli olarak degerlendirilmis-
tir. Motivasyonla ilgili tigiincii sirada 6nemli gortilen husus ise ¢alisan memnuniyeti
anketlerinin sonuglarina bakilarak gerekli diizenlemelerin yapilmasi gelmektedir.
Katilimcilarin yaklasik %93’ bu konunun 6nemine isaret etmistir.
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Tablo 3.2: Motivasyon islevi Onem Siralamasi
Cok
Kismen | .. s .
. e . | Onemsiz | Onemli ve
Kriter Onemli .. .
(%) (%) Onemli
’ (%)

Calisan sadakati 6l¢timlerinin yapiliyor olmasi 0,00 2,17 97,83
Ustiin performans, is fikri gelistirme, kidem,
aidiyet gibi nedenlerle kurumsal katki saglayan
personele plaket, sertifika, terfi vb. finansal 217 2,17 95,65
olmayan 6diillerin verilmesi
Personel memnuniyet anketlerinin
diizenlenmesi ve gerekli diizenlemelerin 4,55 2,27 93,18
yapilmasi
Bilgi yonetimi sisteminin mevcut olmasi 6,38 2,13 91,49
Sosyal tesislerin mevcut olmasi (yemekhane,
spor alani, ibadethane, revir, siit emzirme 6,38 2,13 91,49
odasi, kres, kiitiiphane vb.)
P?rsonel ve al.lelerlne yonelik sosyal faaliyet 12,50 2,08 85,42
diizenlenmesi
Yillik genel etkinlik sayisi (personel ve ailesine
yonelik; sosyal, kiiltiirel, sanatsal ve spor 13,04 2,17 84,78
icerikli)
Dergl/'buyc(.an, e!.ektronlk.dfargl vb. kurum ici 14,89 213 82,98
yazili iletisim yontemlerinin kullanilmasi
Ustiin performans, is fikri gelistirme, kidem,
aidiyet gibi nedenlerle kurumsal katki saglayan 10,87 6,52 82,61

personele finansal katki saglanmasi (licret,
hediye ceki, i¢i-yurtdisi gezi vb.)

Motivasyonla ilgili kriterler icerisinde nispeten en az 6nemli gorileni listiin per-
formans, is fikri gelistirme, kidem, aidiyet gibi nedenlerle kurumsal katk: saglayan
personele finansal destek verilmesidir. Katilimcilarin yaklasik %83’ bu hususun

onemine inanmaktadir.

Oneri 1: [K Fonksiyonlar: arasinda “motivasyon” birinci 6nemli fonksiyon olarak dik-

kate alinmalidur.
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3.2.2. Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetimi tiim iK kriterleri arasinda en énemli goriilen ikinci kriter olmus-
tur (Tablo 3.1). Kariyer yonetimi ile ilgili toplam ii¢ kriter kullanilmistir. Bunlardan
en 6nemli (Tablo 3.3) goriileni iist yonetime i¢ kaynaklardan kadro olusturmak icin
yetenek havuzunun olusturulmasidir. Katilimcilarin yaklasik %91’i yetenek havuzu-
nun olusturulmasim énemli bulmustur. ikinci sirada yer alan kriter terfi ve atama-
larda kullanilmak iizere seffaf ve yazili bir yonetmeligin bulunmasidir. Katilimcilarin
yaklasik %89’u seffaf bir terfi sisteminin uygulanmasini dnemli gérmektedir. Ancak
arastirmaya katilan uzmanlar uygulamada bir ¢ok kurumda terfi ve atamalarin yete-
rince seffaf yapilmadiginin altini ¢izmektedir.

Tablo 3.3: Kariyer Yonetimi Islevi Onem Siralamasi

Cok
Kismen | . . .. )
. - . | Onemsiz | Onemli ve
Kriter Onemli -2 .
(%) (%) Onemli
° (%)
Ust yonetime i¢ kaynaklardan
kadro olusturmak icin yetenek 4,35 4,35 91,30
havuzunun olusturulmus
olmasi
Terfi kanalinin acik olmasi ve seffaf
veya yazill yonetmeligin mevcut 6,67 4,44 88,89
olmasi
Yedekleme sisteminin mevcut olmasi
(personel kaybina karsi yedek personel 11,90 4,76 83,33
bulundurma)

Diger bir madde de yedekleme sisteminin mevcut olmasidir. Katilimcilarin yaklasik
%383l yedekleme sisteminin dnemine inanmaktadir. Ancak uzmanlar uygulamada
yedekleme sisteminin de beklendigi oranda ¢alistirilmadigini belirtmislerdir. Bu du-
rum hem IK strateji eksikliginden hem de yedeklemenin getirecegi ek maliyetlerden
kacinildigi icin ortaya ¢ikmaktadir. Ancak arastirmaya katilan uzmanlar yedekleme
yapilmamasindan dogan ilave maliyetlerin kurumlara ¢ok daha agir ve telafisi giic
bedeller 6detebildigini vurgulayarak meselenin 6nemine isaret etmistir.

Oneri 2: [K Fonksiyonlar: kriterleri arasinda “kariyer yénetimi fonksiyonu” ikinci
6nemli fonksiyon olarak dikkate alinmaldir.
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3.2.3. Performans Yonetimi

Performans yonetiminin énem algilamasi tiim IK fonksiyonlar1 arasinda tigiincii
sirada goriilmektedir (Tablo 3.1). Katilmcilarin %86’s1 performans yonetiminin
onemli oldugunu diisiinmektedir. Arastirmaya katilan uzmanlar kuruluslarda genel-
likle dikey veya 180 derece performans yonetimi sistemlerinin kullanildigini ifade
ederken 360 derece performans yonetiminin sinirh sayida kurulusta uygulandigini
belirtmistir.

Performans yonetimi ile ilgili en énemli gorilen kriterlerin basinda énceden ta-
nimlanmis performans gostergelerinin kullanildigi resmi bir performans yonetimi
sisteminin kullanilmasi gelmektedir (Tablo 3.4). Katilimcilarin yaklasik %96’s1 s6z
konusu sistemin dnemine inanmaktadir. Ayrica performans ¢iktilarinin egitime ve
kariyer yonetimine yansitilmasi da ayni oranda katilimci tarafindan dnemli goriil-
mektedir. Bu konuda énem algis1 %90'nin iizerinde olan bir diger husus ise yazilim
programlaridir. Katilimcilarin yaklasik %91'i performans yonetiminde yazilim des-
teginin geregini vurgulamistir.

Tablo 3.4: Performans Yonetimi islevi Onem Siralamasi

K Cok
i1Ismen | : e .
. < . | Onemsiz |Onemli ve
Kriter Onemli o < .
(%) (%) Onemli
(%)
Performans yonetiminin uygulamasi 2,17 2,17 95,65
Performans yonetim ¢iktilarinin egitime 222 2,22 9556
yansitilmasi
P?rfm:mfms yonetim ciktilarinin kariyer 4,44 0,00 9556
yonetimine (terfi, rotasyon vb.) yansitilmasi
Performans yonetiminde yazilim programi 9,30 0,00 90,70
uygulanmasi
Performans yonetim ¢iktilarinin iicret
yonetimine (prim, sabit ek licret, ek oran vb.) 9,30 2,33 88,37
yansitilmasi
Performans yonetim ¢iktisi olarak isten ayirma 19,51 0,00 80,49
uygulamasinin yapilmasi
Performans yonetiminde uygulama
donemlerinin siklig (3 ay, 6 ay, 12 ay) 18,60 2,33 79,07
Perforrpans Yénetiminde miilakat sistemine 20,00 222 7778
yer verilmesi
Performans yonetiminde derece sisteminin
ozelligi (45° 90°, 180°, 360%) 20,93 4,65 7442
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Performans yonetimi ile ilgili nispi olarak en az 6nemsenen hususlar
ise derece sistemi (90, 180, 360) ile performans miilakatlarina yer verilmesidir.
Katilmcilarin %78’i performans yonetiminde geri bildirimlerin miilakat ile
yapimasini 6nemsedigini ifade ederken ancak yarisi kuruluslarinda béyle bir
miilakatin yapildigini ifade etmistir.

Oneri 3: IK fonksiyonlan kriterleri arasinda “performans yénetimi fonksiyonu” iictin-
cti onemli fonksiyon olarak dikkate alinmalidir.

3.2.4. Koruma Islevi

Koruma fonksiyonu IK kriterlerinin énem algisinda dérdiincii sirada yer almistir
(Tablo 3.1). Koruma fonksiyonu ile ilgili en énemli goriilen kriter is¢i saghgi ve is
giivenligi 6nlemlerinin alinmis olmasidir (Tablo 3.5). Katilimcilarin yaklasik %96’s1
isci saglig1 ve is giivenligi dnlemlerinin alinmis olmasinin dnemine inandigini belirt-
mistir. Koruma fonksiyonunda ikinci sirada énemli goriilen husus personel basina
diisen m? oranidir. Katilimcilarin yaklasik %91’i ¢calisma mekanlari ve sosyal tesisler
dahil tiim agik ve kapali mekan yiizol¢limu esas alinarak personel basina diisen m?
oraninin 6nemli oldugunu belirtmistir.

Tablo 3.5: Koruma islevi Onem Siralamasi

Kismen | . .| Cok Onemli
. < . | Onemsiz - .
Kriter Onemli (%) ve Onemli
(%) ’ (%)
Isci saghgi ve is glivenligi 6nlemlerinin 435 0,00 95,65

alinmis olmasi

Calisma mekanlar1 ve sosyal tesisler dahil
tiim acik ve kapali mekan yiizol¢climii esas 4,35 4,35 91,30
alinarak personel basina diisen m orani

Revir ve saglik personelinin mevcut olmasi 8,70 2,17 89,13
Is kaza51"0ran1 (yllllk bazda personel 6,67 4,44 88,89
basina diisen miktar)

ilk yardim personeli bulundurma 15,56 0,00 84,44
Isci saghg ve is glivenligi 17.39 217 80,43

egitimlerinin diizenlenmesi

Oziirlii personel orani (her 100
personel basina diisen 6ziirli 32,61 13,04 54,35
personel)




insan Kaynaklari Fonksiyonlarinin Mukayeseli Onem Derecelerinin
Belirlenmesi Uzerine Bir Uygulama 51

Koruma fonksiyonu acisindan en az 6nemli goriilen kriter her 100 personel basina
diisen ozirli personel oranidir (%54). Ancak arastirmaya katilan uzmanlar, en azin-
dan kendi kuruluslari agisindan, yasal zorunluluklari da géz 6niinde bulundurarak,
uygulamada oziirliilerle ilgili yiiksek bir istthdam oraninin mevcut oldugunu belirt-
mislerdir.

Oneri 4: IK fonksiyonlar: kriterleri arasinda “koruma” dérdiincii 6nemli fonksiyon
olarak dikkate alinmalidir.

3.2.5. Insan Kaynaklar1 Planlamasi

Insan Kaynaklar planlamast ile ilgili en énemli goriilen kriter IK planlama ve uygu-
lama streclerini gosteren yazili bir yol haritasinin bulunmasidir (Tablo 3.6). Kati-
limcilarin tamamina yakini (%98) yazili bir yol haritasinin bulunmasini 6nemli gor-
mektedir. Is gerekleri ve is tanimlarinin bulunmasi iK planlama kriterleri arasinda
en 6nemli goriilen ikinci kriter olmustur. Katihmcilarin yaklasik %941 is gerekleri
ve is tanimlarinin bulunmasini énemli gérmiistiir. iK planlama kriterleri arasinda
ligiincii sirada énemli goriilen kriter IK biriminin temsil diizeyidir. Arastirmaya ka-
tilanlarin yaklagik %92’si IK biriminin dogrudan genel miidiire veya genel miidiir
yardimcilarindan birine bagli bulunmasinin énemli oldugunu diisiinmektedir. Ayri-
ca katiimailarin yaklasik %90’n1 kurum vizyon ve degerlerinin personel tarafindan
benimsendigini gorebilmek i¢in yapilan él¢ciimleri 6nemsediklerini ifade etmislerdir.
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Tablo 3.6: insan Kaynaklari Planlama islevi Onem Siralamasi

orani

Kismen | . .| Cok Onemli
: s . | Onemsiz s .
Kriter Onemli (%) ve Onemli
(%) ’ (%)
IK planlama ve uygulama siireclerini gésterir
yazili yol haritalarinin mevcut olmasi (yonerge, 1,96 0,00 98,04
yonetmelik, talimat vb.)
Is gerekleri ve is tanimlarinin mevcut olmasi 6,12 0,00 93,88
IK biriminin temsil diizeyi (Genel Midiir veya
Genel Miidiir Yardimcilarina bagli olunmast) 833 0,00 91,67
Kurl_lm vizyon ve Eiege_rlerml_n_personel tfira"fmdan 4,00 6,00 90,00
benimsendigini gérebilmek i¢in yapilan dlgimler
Kurum iK biriminin béliimlere ayrilmis olmasi
(egitim, ozlik, kalite, secme-yerlestirme, kariyer, 12,00 0,00 88,00
motivasyon vb.)
Kurum veya birimlere ait y1l sonu verilerinin
aktarilmasi i¢in yapilan etkinlikler (brifing, strateji, 11,76 1,96 86,27
yillik degerlendirme vb.)
Yillik personel ise devamsizlik orani (y1l/giin ve
sebep olarak; ise ge¢ kalma, ise gelmeme, hastalik 16,00 0,00 84,00
veya mazeretli gelememe)
O.rvtalalma bir Perfopelln is tecriibe y1ili (tlim 8,33 8,33 83,33
diger is yerleri dahil ¢alisma hayati)
P?rsonel devir hizi (yil icinde ayrilan personelin 14,29 4,08 81,63
tlim personele orani)
Kurumdaki kademe_saylsl (alt kademeden tist 18,37 0,00 81,63
kademeye toplam hiyerarsik yap1)
Diger kurumlarla IK planlama ve uygulama siirecleri 18,00 8,00 74,00
hakkinda kiyaslama ¢alismalari
Cekirdek isgiiciiniin ¢evre isgliciine orani
(kadrolu personelin; dis kaynak, yar1 zamanh vb. 24,49 4,08 71,43
personele orani)
Kurumda kalite yonetim belgesinin olmasi
(IS0, TSE vb) 27,08 4,17 68,75
Yonetici basina diisen ortalama personel sayisi 26,53 8,16 65,31
IK birim pers?nel orani (IK biriminde 35,29 0,00 64,71
¢alisanlarin tiim ¢alisanlara orani)
Askerligini yapmamis personelin tiim personele 40,82 26,53 32,65

Oneri 5: K fonksiyonlari kriterleri arasinda “insan kaynaklar: planlamasi” besinci

6nemli fonksiyon olarak dikkate alinmalidir.
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3.2.6. Egitim ve Gelistirme

Egitim ve gelistirmenin 6nem algilamas tiim iK fonksiyonlar arasinda altinc sira-
da yer almistir (Tablo 3.1). Egitim ve gelistirme kriterleri arasinda tam yedi kriter
%90'1n tizerinde 6nemli gorilmustir. Bunlar arasinda dort kriter ise katilimcilarin
%98'i tarafindan dnemli goriilmiistiir. Bu dort kriter sirasiyla “egitim ihtiya¢ analizi-
nin yapilmasi”, “egitim biitgesinin mevcut olmasi”, “oryantasyon egitiminin veriliyor
olmas1” ve “yillik egitim planinin hazirlanmasi”dir (Tablo 3.7).

T

Bunlarin disinda “yillik bazda personel basina diisen egitim saati”, “oryantasyon el
kitabinin hazirlanmis olmasi” ve “diizenlenen mesleki ve yonetsel egitimlerin sonug-
larinin él¢iilmesi” diger onemli gortlen kriterler arasindadir.

Tablo 3.7: Egitim ve Gelistirme islevi Onem Siralamasi

Cok
Kismen | | .
. P . | Onemsiz | Onemli ve
Kriter Onemli o A li
(%) (%) Onemli
(%)
Egitim ihtiya¢ analizinin diizenlenmesi 0,00 2,17 97,83
Egitim biitcesinin mevcut olmasi 0,00 2,17 97,83
Oryantasyon egitiminin veriliyor olmasi 2,17 0,00 97,83
Yillik egitim planinin hazirlanmasi 0,00 2,17 97,83
Yillik bazda personel basina diisen egitim saati 4,35 2,17 93,48
Oryantasyon el kitabinin hazirlanmis olmasi 4,44 2,22 93,33
]_'t)u%enlenen mesleki ve yonetsel egitim sonuglarinin 6,67 222 91,11
Olciilerek sinmiflandirilmasi
Yillik bazda personel basina diisen egitim yatirimi (TL) 13,33 2,22 84,44
Tam donaniml egitim mekanina sahip olunmasi 11,11 4,44 84,44
Kur_um d_lslnda yapilan kurs vb egitimlere maddi destek 15,56 2,22 82,22
verilmesi
Kurum i¢ kaynaklarindan egitimci yetistirilmesi 15,91 2,27 81,82
Lius.a.ns ve on llisans mezunu personelin tiim personel 13,64 6,82 79,55
egitim diizeyine orani
lKl.Jrumlarm.yiiksek ogrenime (yiiksek lisans ve doktora) 34,78 0,00 65,22
izin vermesi
Kalite ¢emberi gibi birim bazli takim ¢alismasi 22,73 13,64 63,64
Yabanci dil bilen personelin tiim personele orani 31,11 8,89 60,00
Kurumda personel kiitiiphanesi bulunmasi 31,11 8,89 60,00
Uzaktan egitim modiliiniin uygulaniyor olmasi (e-6grenme) | 36,36 11,36 52,27
Yabanci dil tazminati destegi saglanmasi 30,43 17,39 52,17
Yiiksek lisans ve doktorali personelin tiim personel 40,00 15,56 44,44
saylsina orani
Kiitiiphane/toplam kitap sayisi ve personel basina kitap 42,22 17,78 40,00
sayisl
Toplam egitimlerde uzaktan egitimin orani 46,67 20,00 33,33
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Egitim ve gelistirme konusunda en az énemli gorilen kriterler %33 ile “toplam egi-
timlerde uzaktan egitimin oran1”, %40 ile “toplam ve personel basina diisen kitap
sayis1” ve %44 ile “yliksek lisans ve doktorali personelin tiim personele oran1”dir.

Oneri 6: IK fonksiyonlari kriterleri arasinda “egitim ve gelistirme” altinct 6nemli fonk-
siyon olarak dikkate alinmalidir.

3.2.7. Ucret Yonetimi

Ucret yonetiminin énem algilamasi sekiz IK kriteri icinde yedinci sirada yer almigtir
(Tablo 3.1). Ucret yonetimi ile ilgili toplam alt1 kriter sorgulanmis ve hicbirinin cok
fazla 6n plana cikmadigi gorilmiistiir. Buna ragmen nispeten en 6nemli goriilen ii¢
kriter sirasiyla diizenli ek 6demelerin yapilmasi, personele sosyal amagli 6demeler
yapilmasi ve 6diillendirmeye yonelik 6demelerin yapilmasidir (Tablo 3.8). Bu g kri-
ter de katilimcilarin yaklasik %78’i tarafindan 6nemli gorillmiistiir.

Tablo 3.8: Ucret Yonetimi Islevi Onem Siralamasi

K Cok
iIsmen | x N .
. - . | Onemsiz | Onemli ve
Kriter Onemli o = .
(%) (%) Onemli
(%)
Prim vb. diizenli ek 6demelerin yapilmasi 17,78 4,44 77,78
Personele yapilan sosyal amagh 6demeler
(evlilik, 6lim, dogum, yakit, giyim vb.) 17,78 4,44 77,78
Yillik ortalama dagitilan 6diil tcreti 20,00 2,22 77,78
Aylik ortalama personel basina net ticret tutar1| 19,57 4,35 76,09
Ozel saglik sigortasi, 6zel emeklilik 2727 11,36 6136
vb. uygulamalarin yapilmasi
Avans dl$1nd2'i ézel'dl'.lrumlarda uzun vadeli 3778 8,89 53,33
bor¢ verme sisteminin mevcut olmasi

Diger yandan avans disinda uzun vadeli bor¢ verme uygulamasi en az 6nemli gorii-
len kriter olurken katilimcilarin yaklagik %53'ii tarafindan énemli gériilmistiir. Ozel
saglik sigortasi, 6zel emeklilik gibi uygulamalar ise ankete katilan uzmanlarin %61’i
tarafindan 6nemli gérilmiistiir.

Oneri 7: IK fonksiyonlari kriterleri arasinda “ticret yonetimi” yedinci 6nemli fonksiyon
olarak dikkate alinmalidir.
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3.2.8. ise Alim Yonetimi

Ise alim yonetiminin 6nemi genel olarak incelendiginde tiim iK fonksiyonlari icerisin-
de son sirada yer aldig1 goriilmektedir (Tablo 3.1). Esasinda en temel IK fonksiyonla-
rindan biri olan ise alimin 6nem siralamasinda son sirada yer almasi arastirmaniin ilgi
¢ekici sonuglarindan biridir. Arastirmaya katilan uzmanlar ise alim yénetiminin nispi
olarak 6nemsiz goriinmesinin altinda yatan sebepleri standartlarinin belirli olmama-
s1, 0teden beri her kurulusta yapilageldigi icin 6nemine dair alginin diisiik olmasi ve
katma degerinin diger fonksiyonlara gore diisiik olmasi gibi hususlarla agiklamistir.

Ise alm yonetimi kriterleri arasinda en 6nemli goriileni referans kontrol sisteminin
olmasidir (Tablo 3.9). Arastirmaya katilan uzmanlarin %93l referans kontrol sis-
teminin bulunmasini 6nemli gérmektedir. Uzmanlar adaylarin 6zellikle ahlaki yet-
kinliklerinin dl¢tilmesinde referans tahkikatinin 6nemine isaret etmistir. Zira ahlaki
yetkinlikleri 6zge¢mislerden 6grenmek miimkiin olmadig: gibi kisa siireli miilakat-
larla da bu konuda yeterli bilgiye ulasmak miimkiin degildir. Bu sebeple ahlaki yet-
kinliklerin dl¢tilmesinde en gegerli yol referans tahkikatidir ve bu durum referans
kontrol sisteminin varligini 6nemli kilmaktadir.

Tablo 3.9: ise Alm Yénetimi Islevi Onem Siralamasi

Kismen | .. . | Cok 6nemli
. o . | Onemsiz . .
Kriter Onemli (%) ve Onemli
(%) ° (%)
Referans kontrol sisteminin mevcut olmasi 4,08 2,04 93,88
Isten ayrilanlar i¢in ¢ikis miilakatinin yapiliyor 6,38 4,26 89,36
olmasi
Ozgecmis yonetimi veri tabaninin mevcut olmasi 17,02 0,00 82,98
[sten ¢ikarilanlar ile kendi istegi ile ayrilan 15,56 4,44 80,00
personel orani
Isﬂll:{nlarlna buasvuru yapan aday personele geri 22,45 4,08 73,47
doniis hizi (giin)
Ortalama ise alim siiresi (giin) 23,40 4,26 72,34
Deneme siiresi sonunda devam edenlerin etmeyenlere 19,57 10,87 69,57
orani
Kur.umun actigl is ilanina basvuru sayisi (agilan 32,00 6,00 62,00
pozisyon basina )
Ortalama bir personel i¢cin segme maliyeti
(TL/gazete, CV portali, danismanhik kurumu vb.) 3542 833 56.25
Universitelerde dereceye giren .ogrerllcﬂer.e is teklifinin 32,61 17.39 50,00
yapilmasi ve kurum olarak tercih edilmesi
Universitelerin kariyer giin ve etkinliklerine katihm 46,67 6,67 46,67
Isten ayrllanlar icin baska kurumda ise yonlendirme/ 42,22 26,67 31,11
yerlestirme
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Bu fonksiyonla ilgili 6nemli goriilen diger hususlar sirasiyla isten ayrilanlar i¢in ¢ikis
miilakatinin yapiliyor olmasi (%89), 6zge¢mislerle ilgili veri tabaninin olmasi (%83)
izlemektedir. ise alim yonetiminde en az énemli goriilen kriterler ise isten ayrilan-
lar i¢in baska kurumlarda ise yonlendirme (outplacement) (%31), iiniversitelerin
kariyer etkinliklerine katilma (%47) ve liniversitelerde dereceye giren 6grencilerin
takip edilerek bunlara is tekliflerinin yapilmasidir (%50) .

Oneri 8: IK fonksiyonlari kriterleri arasinda “ise alim yéntemi” sekizinci 6nemli fonk-
siyon olarak dikkate alinmalidir.

4. Sonug

Bu makalenin amaci firmalarin giincel ihtiyaclarina cevap verebilecek IK fonksiyon-
lar1 kriterlerinin belirlenmesi bunlarin énem derecelerinin tespit edilmesidir. Bu
amaca yonelik olarak bir 6lcek gelistirilmis ve daha sonra IK uzman ve yéneticilerin-
den toplanan verilerle s6z konusu kriterlerin énem derecesi belirlenmistir.

Analiz agsamasinda uygulama sonuglarina bagh olarak bazi tespitler yapilmistir. Bu
tespitler arasinda en dikkat cekici olam giiniimiiz IK politikalarinin temel IK’'ndan
stratejik iK fonksiyonlarina kaymasi olarak ifade edilebilir. Onem derecesi olarak
sirasiyla Motivasyon, Kariyer Yonetimi ve Performans Yonetimi ilk ti¢ sirada yer alir-
ken, Ucret Yonetimi ve ise Alim Yénetimi gibi temel iK fonksiyonlar1 son sirada yer
almistir. Ayrica 6nem derecesi yiiksek olan iK kriterlerin uygulamada ayni oranda
yer almamasi ilgi ¢ekici bir durum olusturmustur. Benzer bir durum 6nem derecesi
diistik olan kriterlerin uygulamada yiiksek bir orana sahip olmasinda gorilmiistir.
Calismada bu uyumsuzluklarin sebepleri de gerekgeleriyle irdelenmeye ¢alisiimistir.

Uygulama ciktilari baz alinarak calismanin 1KY alaninda énemli iki katki saglaya-
bilecegi ifade edilebilir. Birinci katki, 6zellikle hizmet sektoriinde faaliyet gdsteren
biiyiik 6l¢ekli kurumlar icin giincel bir IK fonksiyonlar: kriter grubu olusturulmasi
olarak ifade edilebilir. Bu kriter grubu gelistirilerek ulusal bir indekse doniistiiri-
lebilecegi gibi yénetim ve IK cati kurumlar iizerinden kiyaslama yoluyla ulusal bir
odiil/tesvik sistemi de olusturulabilir. Ancak bu ¢alismalar yapilirken makalede si-
nirlandirilan sektor (hizmet) gelistirilmeli, sektor dlgegi standart hale getirilmeli,
kamu ve 6zel kurumlarinda ayrima gidilmeli son olarak uygulama ¢alismasina daha
fazla sayida yonetici ve uzman dahil edilmelidir. Ikinci katki ise uygulama sonuglari
ile IK fonksiyonlar kriterleri karsilastirildiginda ¢ikan sonuglarin giincel iK politika-
larmin tekrar degerlendirmeye alinmasi gerekliligini ortaya koymasidir. Bu sonuglar
degerlendirilerek isletme yéneticileri ve iK yéneticileri tekrar IK politikalarini dii-
zenleyip gelistirebilirler.

Ayrica siralanan iki temel katki disinda makalede belirtilen iK fonksiyonlari kriterle-
rinin ilk defa olusturulacak iK yapilanmalarinda temel bir bakis acis1 kazandiracag
veya IK birimlerinde yeniden yapilandirmalarda bir kiyaslama araci olabilecegi de
ifade edilebilir.
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