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OZET

Bu ¢alismanmin amaci, kurumsallagma asamasindaki isletmelerde personel secim

stirecinin irdelenmesi ve aksayan noktalarin ortaya ¢ikarilmasidir.

Isletmelerin can damari olan personel se¢imi ve alimi, kurumlarin amagclari ve
hedefleri dogrultusunda sekillenen temel ve tartismasiz énemli bir konudur. Uygun personel
segim yontem ve stireglerinin belirlenmesi, isletmelerin kendine 6zgii kurumsal kimlik
kazanmasinda ve varliklarini uzun yillar siirdiirebilmeleri agisindan 6nem arz etmektedir.
Tezin arastirma boliimiinde, giinlimiiz igletmelerinin en &nemli sorunlarmndan biri olan
isletmelerin yap1 ve isleyis bakimindan faaliyet gosterdikleri ¢evreyle olan uyum siirecleri,
yani kurumsallasma g¢abalar1 ve buna bagl olarak igletme i¢in en 6nemli girdi olan insan
fakt6riiniin yani personel segim stirecinin ve yéntemlerinin belirlenmesi siireci incelenmistir.
Uygulama béliimiinde ise; denizcilik sektoriinde faaliyet gosteren ve kendini kurumsallasma
asamasinda olarak tamimlayan iki aile isletmesinin kurumsallagsma diizeyleri ve personel ise
alim stirecleri incelenmistir. Diinya genelindeki ve 6zellikle Tiirkiye’deki isletmelerin biiyiik
¢ogunlugunun aile isletmeleri oldugu diistintildiigiinde, aile isletmelerinde kurumsallasmanin
gergeklesmesi igin hem aile iligkilerinin hem de yénetimin kurumsallasmas1 gerekliligi ve

personel se¢im siirecinde uzmanliga dayal: sistemlerin kullamlmas: gerektigi ortaya ¢ikmustir.

Degisimin giderek hiz kazandigt ve yogunlastign giiniimiizde isletmelerin
kurumsallasmaya yonelik ¢alismalara agirlik vermeleri kaginmilmaz hale gelmistir. Olgegi ne
olursa olsun isletmeler i¢in insan kaynagi se¢im siireci igletmenin her biriminin performansi
agisindan temel belirleyicilerden biridir. Bu g¢alisma denizcilik sektdriinden hareketle
Tiirkiye’de isletmelerin kurumsallagma asamasinda, dzellikle de personel ise alim siirecinde

karsilastiklar1 sorunlara kismen de olsa bir 151k tutmak iizere hazirlanmustir.



ABSTRACT

This study aims to investigate the employee selection process at companies who are

under a process to become institutional and find out the points which are inoperative.

Companies’ main issue being the employee selection and recruitment is the most
important and main issue which is carried out according to institutions’ aims and goals. It is
important to identify convenient employee selection methods and processes, in order for the
companies to have unique institutional identity and stand for years. In the investigation part of
this study, one of the most important problems of today’s companies is examined which is
being in harmony with the environment which they are trading in terms of their position and
management. In other words, companies’ efforts to become institutional and their aim to
determine the employee selection process and methods are examined. In the application part,
two family businesses in marine sector which are undergoing a process to become institution
are examined in terms of their institutional status and their employee selection processes.
Considering that most of the companies in the world and specifically in Turkey are family
businesses, both the family relationships and the board of directors’ should become
institutional and also professional systems during employee selection should be used which is

important to achieve the goal of becoming institutional.

Since, change is very speedy and everywhere in these days, the companies have no
other choice but to concentrate on becoming institutional. Whatever the capacity of the
company, the main issue for the performance of every department is the human resources
employee selectioh process. This study is prepared to enlighten the problems that the
companies which are undergoing institutional process are facing with during employment

process.
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GIRIS

Diinya genelinde oldugu gibi Tirkiye’de de son yillarda giderek artan
kiiresellesme olgusunun yamn: sira, art arda gelen ekonomik krizler sirketlerin yeniden
yapilanmalarim, diger bir deyisle “kurumsallagsmalar’”ni zorunlu kilmaktadir.
Isletmelere deger ve denge kazandiran kurumsallagma siireci sonunda, kuruluslar

hayatta kalabilmekte ve siireklilik kazanabilmektedirler.

Degisimlerin siirekli ve giderek ivme kazanan bir sekilde meydana geldigi,
rekabetin yogun sekilde yasandifi, iletisim hizimin arttifi ve giderek genisledigi
glintimiizde, isletmeler varliklarm stirdiirebilmek igin giiniin kosullarma uyum
saglamak zorundadirlar. Iste bu uyumun diizeyi isletmelerin kurumsallasma

diizeyleriyle orantili olarak artar ya da azalir.

Diinyada &zellikle 1960’11 yillarda kendini hissettirmeye baslayan rekabetin
simirli ve hedefin yerel pazarlar oldugu, patron yonetimi afirlikli bir ydnetim
anlayismmn  hékim oldugu anlayistan, giiniimiiziin esnek, yenilikgi, kisiye
bagimliliklarimi en aza indirgemis yonetsel sistemlere sahip, ekip ¢alismasina agirhik
verip dogru biiyiikliigiin pesinde kosan, insan kaynagindan optimum sekilde
yararlanmaya ¢alisan kisacas1 “kurumsallagma” olarak adlandirilan bu siire¢ 2000'

yillarin igletmeleri igin vazgecilmez bir yonelim halini almustir.

Kurumsallagsma ve isletmelerde kurumsallasma gerekliliginin nedenleri
tizerinde durulacak olan bu boliimde, kurumsallagmanmin tanim ve iligkili oldugu
kavramlardan bahsedilecektir. Tiirkiye’deki KOBI'lerin bityiik cogunlugunu aile
sirketlerinin olusturdugu diistintiliirse, kurumsallagmamin 6zellikle aile isletmeleri
agisindan Onemine deginilerek, stirecin gerekliligi ve siirecte karsilagilan sorunlar

ayrintili olarak ele alinacaktir.



BIRINCi BOLUM

KURUM VE XKURUMSALLASMA KAVRAMI, SURECI,
OLCUTLERI

1.1 KURUM VE KURUMSALLASMA KAVRAMI

Kurum, ¢ok uzun yillarda olugmus ve ancak ¢ok yavas degisebilecek bir
kiiltiire sahip, tutucu olmaktan da ote, kendine has bir ekol olusturmus, enstitii
diizeyinde bir olugumu, bir tesekkiilii ifade eder. Dolayisiyla kurumsal bu 6zelliklere
sahip olma durumunu, kurumsallasma da bu &zelliklere sahip olmaya dogru gitme

siirecini anlatir.’

Baska bir ifadeyle kurumsallagma, 6rgiitiin ayr1 bir kimlik kazanmasi, sosyal
ihtiyac ve baskilarin neticesi olarak duyarli ve esnek bir organizasyon haline gelme

stirecidir.’

Genel bir tamim yapilacak olursa kurumsallagma, “bir sirketin kisilerden
ziyade kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi, kendine 6zgii selamlama
bigimlerini, ig yapma usul ve y6ntemlerini igermesi ve bu sayede diger sirketlerden

farkli ve ayirt edici bir kimlige biirtinmesi stireci” seklinde ifade edilebilir.
1.2  Kurumsallagsma Siireci
1.2.1 Tiizel Kisilik Kazanma
Isletmeler kurumsallasmak igin hukuki altyapiyr tamamlamis, yasal

degisiklikleri g6z Oniinde bulundurarak yasa, tiizilk ve yonergeleri takip etmek

zorundadirlar. Ulkemiz acisindan isletmelerin varliklar1 Tiirk Ticaret Kanunu, Tiirk

"Hasan Ibicioglu, Didar Biiyiiker Isler, “Isletmelerde Aile Degerleri Kurumsal Kiiltir liskisine Iliskin Goller Bolgesi
Imalat Sektdriinde Bir Uygulama™, http://www.isl.etu.edu.tr/ TOBB%20(E)/ TOBB%20Bildiri/
10.%20B5%200turum/02.%20Hasan,%20Didar.doc , 16 Eylul 2006

% Nihat Alayoglu, Aile Sirketlerinde Yénetim ve Kurumsallagma, fstanbul: Miisiad Yayinlari, 2000, 5.62



Borglar Kanunu, Tiirk s Hukuku, Tiirk Icra Iflas Kanunu gibi kanunlar tarafindan

onanir ve hareketleri bu kanunlar tarafindan 51111r1a11d11'111r.3
1.2.2 Varhgm Siirekli Kilinmasi

Isletmeler varliklarm: stirdiirebilmek igin yéinetirh anlayislarini, gﬁnﬁmﬁzﬁn'
ekonomik, sosyal ve teknolojik alaninda yaganan globallesme siirecinde tiim
yapilarii  degisime uyum saglayabilecek yOnetim anlayisiyla degistirmek

zorundadirlar,

Bununla birlikte isletmeler varlifim tehdit eden sayisiz tehlikelerle dolu
iktisadi bir ¢evre olusturan piyasa ortaminda faaliyet gosterirken, bu cevrenin her
zaman bilylik degisimler gbsteren piyasa kosullarina ayak uydurarak yasamini

stirdiirmesi ve biiyiiyiip gelismesi gerekmektedir.*

Bu baglamda, isletmelerin yeni y6netim anlayislari dogrultusunda rekabet
Ustlinltigii saglayabilmek ve diinya pazarinda etkin bir konuma gelebilmek icin statik
bir yapidan uyum saglayabilen dinamik bir yapiya gegtiklerinde varliklarim stirekli

kilabilmeleri miimkiin goriilebilmektedir.
1.2.3 Bireysel - Orgiitsel Ama¢ Uyumu

Sosyal bir varlik olarak birey hayatini devam ettirmede, ihtiyaclarmi
karsilamada ve kendi amaglarina ulagmada orgiitlerden yararlanirlar. Isletmelerin en
Onemli ve vazgecilmez unsurlar: olduklan diisiiniildiigiinde ve aym sekilde &rgiitlerin
de varhiklarm stirdirmede misyon ve vizyonlarinin oldugu gériilmektedir. Bu
baglamda c¢alisanlarin amag¢ ve ihtiyaclarinin, isletme amaglariyla 6rtiismesi,
isletmelerin stratejilerine ulagmasinda ve kurumsallasmasinda etkin bir rol

oynayacaktir.

3 Ebru Omerci, “Kurumsallagsma Siirecindeki Isletmelerde insan Kaynaklar: Yonetiminin Onemi ve Yasanan
Sorunlar Uzerine Bir Aragtirma”, Istanbul, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Ens. Kamu Yénetimi Anabilim
Dali Insan Kaynaklart Yonetim Bilim Dal, Yiiksek Lisans Tezi, 2005, s.14

* Ismet Mucuk Modern Isletmecilik, istanbul: Der Yayinlari, 1993 5.29



Kurumsallagma diizeyi yiiksek sirketlerde birey-6rgiit ama¢ uyumu
saglanirken, kurumsallasma‘ diizeyi diigtik sirketlerde sirket sahibi ortagin amaci,
caligsanlarca bilinir ve paylasilir. Bunun sonucunda istenilen verimlilik ve katihmcilik
saglanamamakta ve isletmelerin temel y6netim fonksiyonlarinda aksamalar meydana

gelmesi kaginilmaz olmaktadir.

Kurumsallagmada yoneticilere diisen 6nemli gorevlerden biri, 6rgiit icindeki
uyumun yaratilmasini saglamaktir. Yoneticiler, Orgiitlerin gelecege yonelik
onceliklerini ¢aliganlarmin katilimlarini saglayarak tespit etmek ve bu Onceliklerin
tim caliganlar tarafindan anlasilmasim ve kabullenmesini saglamak igin ¢aba

gostermelidirler.’
1.2.4 Kurumsal Kimlik Kazanma

Kurum Kimligi, kurumsal dizaynm1 olusturan gorsel unsurlar1 (imaj, misyon,
vizyon) i¢inde barindirmasimin yam sira kurumsal iletisim, kurumsal davrams ve
kurum felsefesi unsurlarindan ve bunlarin birbirlerinden etkilenmesinden meydana
gelmektedir. Bu gergevede kurum kimligi, bir 6rgiitiin kim oldugunu, ne yaptigim ve
nasil yaptigim belirten bir gosterge olmakla birlikte isletmelerin {irlinlerini veya
hizmetlerini, i¢ ve dig ¢evresini, iletisim bi¢imini ve davramglarim igeren bir yapi

olusturmak‘[adlr.6
1.3  Kurumsallasma Olgiitleri

Kurumsallagma ol¢iitleri 1948 yilinda hukuk ve sosyoloji profesérii olan
Philip Selznick’ in “Dogal Sistem Modeli” ile gelistirilmistir. Isletmelerin
kurumsallagma diizeylerinin tespitinde kullanilan bu model, sadelik, farklilagma,

esneklik ve 6zerklik seklinde dort ana baglik altinda incelenmektedir.

> Sibel Ozkaya, “Kurumsallasma ve ISO 9000 Kalite Yonetim Sisteminin Kurumsallasmadaki Yeri”,
* http://www.dtm.gov.tr/ead/DTDERGI/ozelsayiekim/sibel.htm, 23 Mayis 2006
6 Ayla Okay, Kurum Kimligi, 2. Bask1 Ankara: Media Cat Yaynlari, 2000, s.37




1.3.1 Sadelik

Isletmeler, yagsam evrelerinin ilk asamasinda belirsizligi ortadan kaldwmak
icin taminmis bir ¢evre olusturmaktadirlar. Bu gevre, benzer hizmet ve tiriin {iretenler,

tedarikeiler, titketiciler ve diizenleyici orgiitlerden olusmaktadir. Isletmeler

- gevrelerinden gelen bu baskilara karsilik verirken gevresel unsurlari yapilarinda taklit

ederek, benzer yapisal unsurlarn olusturmaktadirlar. Kurumsallagsma hedefine ulasmis
sirketlerin basarilari, orgiitsel benzerlik ile saglanan giiven ve siireklilige bagh

olmaktadir.”

Cevreden etkilenen ve gevreyle uyum siirecine giren igletmelerde, isletmenin
biiylime slirecine girmesiyle, hem igletmenin faaliyet alamindaki islerde
karmagiklagsma derecesinin arttig: goriilmekte; hem de isletmenin ¢esitli birimlerinin
iligkili oldugu alt ¢evre unsurlarmin 6zellikleri ile de yap1 ve isleyis bakimindan
farkliliklar ortaya ¢iktig1 belirlenmektedir. Bu durumda is akiglar uzamakta ve karar

alma fonksiyonu bir o kadar gecikmektedir.

Isletmelerin etkinliklerinin arttirilabilmesi igin yalin bir organizasyon yapisina
ihtiyag vardir. Islerin basitlestirilmesi, yalin ve kestirme yoldan etkili olacak sekilde
diizenlenmesiyle islerin yapilma stireleri kisaltilacak, tiim ¢alisanlarin aym konuyu

ayni sekilde anlamasina olanak saglayarak kurumun etkinligi arttirilacaktir.
1.3.2 Farkhilagma

Isletmelerin igsel yapilar gevresel kosullarin neden oldugu ic ve dis gevre
kosullarina gore sekillenmektedir. Stirekli dinamizmin ve degisimin hikim oldugu
organizasyonlarda farkli metotlarin kullanilmas1 kagimilmazken, durgun bir ortamda
faaliyetini siirdiiren isletmelerde bilinen formel organizasyon yapilar1 kullanilarak

bilinen ilke ve prensipler uygulanir.

" Ozkaya , a.g.e., s. 2



Yine yiiksek degisme hizi olan, bilgi alma konusunda belirsizlik bulunan ve
faaliyetlerle ilgili geribildirim alma siiresinin uzun oldugu ortamlarda faaliyet

gbsteren organizasyonlarin farklilagma derecesinin yiiksek olmas: gerekir.®

Organizasyon birimleri arasindaki farklilagma yiiksek oldugu 6l¢iide
biitiinlesme ihtiyaci da yiiksek olmaktadir. Bu ihtiyaci ise sadece kurumsallasmis

organizasyonlar karsilamaktadir.’
1.3.3 Esneklik

Esneklik degisikliklere ve farkliliklara uyum yetenegidir. Isletmenin dis
cevreye uyum saglayabilmesi, degisimler sonucu ortaya ¢ikan ihtiyaglara cevap
verebilme kabiliyetinin olmasi kurumsallagsma diizeyini yiiksekligini gosteren

isaretlerden birisidir.

Misteri isteklerinin Onem kazandigi, onlarin tiikketim tercihlerindeki
degisiklige isletmelerin aninda cevap vermek zorunda oldugu giiniimiizde, basarinin

kosullarindan biri organizasyon yapilarindaki ve siireclerdeki esnekliktir.'?

Isletmelerin degigimi kabul oram yiiksek veya diisiik olabilir. Isletmelerin
hayatlar1 boyunca ¢esitli dsnemlerde karsilagtiklar: kriz siiregleri boyunca krizden en
fazla etkilenen isletmeler, dig gevresini kontrol etmede yetersiz kalan, degisimlere
kars1 yliksek seviyede hassasiyeti olan ve degisen durumlan firsat olarak degil tehdit

olarak algilayan isletmelerdir'"
1.3.4 Ozerklik

Kurumsallagmis isletmelerin ortak 6zelliklerinden biri diger isletmelerden

farkli olarak kendilerine 6zgii bir kimlige sahip olmalaridir. Kurumsal kimlik olarak

8 Karpuzoply, a.g.e., .76

% Omerci, a.g.e., s.19

1 Mustafa Kurt, “Geleneksel Organizasyonlarm Bilgi Toplumunda Déniisiimii-Post Biirokrasi”,
hitp//www.bileivonetimi.ore/cm/pages/mkl_gos.php?nt=206, Eyliil 2006

" Mahmut Ozdeveciogly, “Krizin Isletmelerin Yonetsel ve Orgiitsel Yapisi Uzerindeki Olumsuz Etkileri ve
Kayseri Sanayi isletmeleri Uzerinde Yapilan Bir Arastirma”

http:/fiibfercives.edu.ti/dergi/05 Ozdevecioglu.pdfifsearch=%22esnek%20%C3%B6re%C3%BCt%20vap%C4%B1s

%C4%B1%22 , Erciyes Unv. Ikt.ve Idr. Blm. Fki. Dergisi, 5.19, Temmuz-Aralik, s:93-114



adlandirilan bu kimlik, isletmenin tiim ¢alisanlan tarafindan paylasilan inang, anlayis

ve kurallar biitiniidiir.

Isletmelerin diger isletmelerden farkli olarak olusturduklar1 bu 6zerk kimlik,

isletmelerin kalitesini ve kurumsallasma seviyesini arttirdigs i¢in 6nemlidir. Ozellikle

rekabetin yogun oldugu giintimiiz piyasa ortaminda igletmelerin farklilik yaratip,

calisanlarin ortak degerleri benimsemesi isletmenin her alanda biiylimesini ve

kurumsallagma agsamasini gerceklestirmesini saglayacak en 6nemli taslardan biridir.

1.4  Isletmelerde Kurumsallasma Ihtiyac1 Ve Gerekliligi

1.4.1 KOBIi Kavram

Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeler (KOBI), gesitli slgiitlere gore sayilar: 200’e

kadar varan isgéren istihdam eden isletmeler olarak tanimlanmaktadir.'

Sanayi ve Ticaret Bakanligi tarafindan hazirlanan taslaga goére, cirosu 10
milyon euro, ¢alisan sayist 250'nin altinda olan biitiin isletmeler KOBI tanimu
icerisinde degerlendirilecektir. AB’ de 250 isgtrenden az kisi ¢alistiran ve cirosu 50

milyon euroyu asmayan isletmelerin tamam: KOBI olarak kabul edilmektedir.'?

KOBI’ler tiim diinyada ve iilkemizde ekonominin en hayati organlaridir.
KOBI’lerin sayisi ve ekonomideki agirhig konusunda genel olarak kullamlan bilgiler,
Devlet Istatistik Enstitiisii’niin verilerine dayanmaktadir; buna gore, Tiirkiye’deki

{iretim birimlerinin %99’u KOBI’dir.

Tiirkiye’de KOBI’lerin biiyiik cogunlugu aile isletmeleri bicimindedir. Ulke
ekonomisinin ¢ok biiyiik bir bolumiinii, aile isletmeleri niteliginde olan biiyiiklii

kiigiiklii binlerce KOBI olusturmaktadir. KOBI niteligindeki aile isletmelerinin oram

12 Mustafa H.Colakoglu, “Kobi Rehberi”,
hitp://www.kosgeb.gov.tr/Ekler/Dosvalar/BilgiBankasi/3/Kobi_Rehberi.pdf, Nisan 2002, 5.7

" Giilten Eren Giimiistekin, “KOBI Niteligindeki Aile Isletmelerinin Yénetim ve Organizasyon
Sorunlari:Kiitahya Seramik Sanayi Ornegi”, C.U.Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, Cilt 6, Say1 1, 2005, s, 73




Tiirkiye’ de %95'ler civarinda iken bu oran ABD’ de ve Ispanya igin %80, Isvigre i¢in

%85, Italya igin %95 ve Kanada i¢in %70'ler civarindadur.™*
1.4.2 Aile Sirketi Kavram

Aile Sirketi, ailenin gecimini saglamak veya mirasin dagilmasim snlemek
amacityla kurulan; ailenin gegimini saglayan kisi tarafindan yonetilen, yonetim
kademelerinin biiyiik bir kismui aile fertleri tarafindan doldurulan; kararlarin

alinmasinda biiyiik 6lgiide aile iiyelerinin etkili oldugu ve aileden en az iki kusagin
kurumda istihdam edildigi isletmelerdir."

Baska bir ifadeyle aile sirketi, isletmenin ya da kontroliintin biiytik bir
cogunlugunun bir ailede oldugu ve iki veya daha fazla aile tiyesinin dogrudan

kontrole ya da igletme sahipligine katildig1 bir isletme tiirtidiir.'®

Tiim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’ de de kiiciik ve orta 6lgekli sirketlerin
bityiik bir kismu aile girketi 6zelliklerine sahiptir. Tiirkiye’ de ekonominin ¢ok énemli
bir par¢ast olan aile isletmelerinin orami, %95’ler civarindadir. Diinyadaki tiim
isletmelerin %70’ inden fazlasi aile isletmesidir. Fortune dergisine gére, Amerika’daki

500 biiyiik isletmenin %35°1 ailelerce yonetilen isletmelerdir.17

Her ne kadar bir ortaklik tiirii olsa da aile sirketini diger ortaklik tiirlerinden
ayirt edilmesini saglayan ve aile sirketlerini karakterize eden birtakim ozellikler,

cesitli kaynaklarda su sekilde 6zetlenmistir:

a. Aile sirketlerinin genelinde goriillen ortak ozelliklerden biri 6zellikli bir

kurucularinin olmasi ve beklentilerin baslangi¢ta kurucularimin beklentileriyle sirli

olmasidir.
b. Sirketin ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte gelisir.
c. Sirket politikasi ¢ogunlukla aile menfaatleriyle uyumludur.

' Giimiistekin, a.g.m, 5.74

15 Alayoglu, s. 42

16 Ihicioglu ve Isler, a.g.m., s.441
7 Gumiigtekin, a.g.e., s. 74




d. Sirketin gelecegini belirleyecek stratejik kararlar giinliik olarak alinir ve
izlenecek genel politikanin sinirlan aile tiyeleri tarafindan belirlenir. Bu tiir kararlar

[11

aile fiyeleri tarafindan “su™ gibi degerlendirilir ve kararlar siirecine profesyonel

olarak calisan tist diizey yoneticiler dahil edilmez.

e. Genellikle aileden en az iki nesil sirket yonetimiyle ilgilenir.

f. Aile bireylerinin‘ isletmedeki gorevleri, aile igeriéindeki durumlarmi da
etkileyebilir. '

g. Sirket sahibi ile tepe yonetici gogunlukla aymi kisidir.

h. Roller ve beklentilerin i¢ ice gectigi goriiliir.

i Formel bir organizasyon yapisi yoktur; iliskiler genelde dogal organizasyon
anlayigina dayanir.

J- Profesyonellesme, ancak isletme buyiikliigii ve igin hacmi ailenin sinirmi

agtiginda giindeme gelir.

k. Aile yapisindaki degigsmeler, sirketin organizasyon yapisinda da degisikliklere
yol acabilir.

L Genellikle ataerkil bir yonetim anlayigi hakimdir.(otokratik)

m. Aile iiyesi calisanlar igin 6diil veya ceza sistemi uygulamasi soz konusu
degildir.

n. Isgiicii devri oram yiiksektir.

0. Sirketi kiiltiirinii, aile tiyelerinin sahip oldugu deger yargﬂarmm ve genel

kiiltiirlerinin bir yansimasi olugturur.

Bu gibi kendine 06zgii ozellikleri olan aile sirketlerinin diger sirketlerle
kiyaslandiklarinda dogal olarak birtakim avantaj ve dezavantajlart oldugunu
goriilmektedir. Aile sirketi olmanin beraberinde getirdigi olumlu ve olumsuz yoénleri

finansman, y6netim ve kurum kiiltiirii ana bagliklarinda toplayabiliriz.

Finansal agidan baktigimizda, aile girketleﬁ cogunlukla sermaye sorunlarim
kendi iclerinde ¢6zlimleme yollarina gitmekte, sermayenin biiyikk kismim
6zlcay1ial<1ar1n olusturdugu goriilmekte bu da disarrya daha az bagimli bir yapimn
olugmasina olanak vermektedir. Ciinkii ailenin adiyla biitiinlesen sirket, ailenin

cocugu gibidir ve sirketin iflas etmemesi i¢in gerek girisimci, gerek diger aile iiyeleri,



gelirlerinden ve diger mal varliklarindan kolaylikla vazgecebilirler.'® Buna karsin
ailenin menkul ve gayrimenkullerinin fazla olmamasi ya da aile tiyelerinin
bor¢lanmaya olumlu bakmamasi nedeni ile girketin biiylime hizlarinin yavaglamasi
kacinilmaz olacaktir. Ayrica kar dagitimi ile ilgili sorunlar, muhtemel finansman
kaynaklar1 konusunda ¢ikan muhtemel gatlsmalar ciddi goriis aynhklarma neden
olabilmektedir. Ornegin, kimi aile iiyeleri sadece hissedar olup, kar paylarmm
dagitilmasint isterken, fiilen isin basinda olan aile iiyeleri ise gelirlerinin yatirima

doniistiiriilmesini isteyebilmektedirler.

Aile sirketi olmanin avantajlarindan digeri de, sirketin karar alma organlarinda
birbirini taniyan kigilerin olmasi karar almada zamanin daha etkin kullanilmasim
saglarken, ekip sinerjisinden de maksimum diizeyde yararlamlabilmektedir. Eger
taninmis bir aile iseniz rakipler, tedarik¢iler ve miigteriler nezdinde olumlu bir imaja
ve glice sahip olurlar. Bunun yam swra aile sirketlerinin yoénetsel acidan
tasiyabilecekleri dezavantajlarin basinda aileden olmayan yetenekli profesyonellerin
aile girketlerindeki yiikselme olanaklarinin sinirli oldugunu diisiinerek bagka kuruma
gecmek i¢in uygun bir firsat yakalamaya c¢aligmalar: gelir. Diger taraftan kan baginin
on plana gecerek ise gore adam degil, adama gore is ilkesinin uygulanabilirligi,
ozellikle tepe yonetiminin yetki devrine olumlu bakmamasi ve dolayisiyla karar alma

sorumluluklarinin olmamasi diger ¢alisanlarin yaraticiligim etkileyecektir.

Bunlarin yam sira aile sirketlerinin ¢ogunda is tamimlarinin uygulamay:
yansitmamasi, aile ¢ikarlan ile isletme c¢ikarlarinin uyusmamasi, aile kararlan ile is
kararlarimin  i¢ ice gegmesi ve aralarinda denge kurulamamasi yetki ve
sorumluluklarin agik olmamas: gibi diger yonetsel sorunlar da aile sirketlerinin

dezavantajlarindandir.

Kurum kiiltiirti agisindan baktifimizda ise, aile sirketlerinde aile kiiltiiriiniin
etkisiyle olusan kurum kiltiirlinlin calisanlarca kabul orami daha yiiksek olup,
gecmisten gelen tutum, deger ve inanglar arasinda benzerlik olmasi kurum kiiltiiriiniin
olusmasi ve benimsenmesinde &nemli rol oynamaktadir. Bununla beraber objektif

veri toplama, isleme ve degerlendirme sistemi yerine, giivenilir kisilerin fikirlerinden

18 Karpuzoglu, a.g.e., 5.22
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yararlanma, deneyime 6nem verme artmustir. Ote yandan aile bireylerinin egitimleri
diisiik ise is icin gerekli niteliklere sahip olmayan aile bireylerinin igletmede istihdam
edilmelerine ve dogal olarak isletmenin amagclarindan uzaklagmasina neden

olabilmektedir'®.
1.4.3 KOBI ve Aile Sirketlerinde Kufumsallasma Ihtiyact

Aile sirketlerinin varliklarini koruyabilmeleri, kurumlarini gelecek nesillere
aktarabilmeleri ve diinya 6l¢eginde isletme haline gelebilmeleri i¢in kurumsallagma
calismalarini baglatmalari, profesyonel yonetime dayali 6rgiit yapilarini olusturmalar:
gerekmektedir. Burada 6nemli olan noktalardan biri hangi asamada kurumsallagma
caligmalarinin baglatilmas1 gerektigidir. Ciinkii kurumsallagma, ancak biiylime ve

gelisme asamasinda gegis siirecinde saglikli olarak gerceklestirilebilmektedir.

Aile sirketlerinin gelecek kusaklara aktarilamamas: ve ¢ogunun girigsimeisinin
vefat1 veya is gbremez hale gelmesiyle varliklarini stirdiirememelerinin en Snemli
sebebi; biiyiik 6lctide plansiz hareket etme ve uzun dénemli diistinme aligkanligina
sahip olmamalari; yani aile iliskilerinin kurumsallastirilmasina gereken Onemi

vermemeleridir.

¥ Karpuzoglu, a.g.e., 5.27
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Tablo 1.1: Tiirkiye’deki Aile Sirketleri ve Yasam Siireleri

Kurulug
Sirket Kurucu Nesil
Tarihi

VEFA BOZACISI HACI SADIK 1870 4
HACI BEKIR LOKUM

HACI BEKIR 1877 4
AKIDE SEKERLERI
COGENLER HELVACILIK RASIH EFENDI 1883 4
TEKSIMA TEKSTIL H.MEHMET BOTSALI 1893 4
KAMIL KOG OTOBUSLERI KAMIL KOG 1923 3
EYUP SABRI TUNCER .. .

EYUP SABRI TUNCER 1923 3
KOLONYALARI
DOLUCA SARAPLARI NIHAT A. KUTMAN 1926 3
TATKO AHMET EMIN YILMAZ 1926 3
KOC HOLDING VEHBI KOC 1926 3
KENT GIDA A.S. ABDULLAH TAHINCIOGLUNDA 1927 3
NUH CIMENTO, EMINTAS INSAAT NUH MEHMET BALDOKTU 1942 3
SABANCI HOLDING HACI OMER SABANCI 1946 3
YENI KARAMURSEL -

. NURI GUVEN 1950 3

MAGAZACILIK ‘
ORDEKCIOGLU MUTFAK .. o

AHMET ORDEKCIOGLU 1919 2
ESYALARI
UZEL MAKINA IBRAHIM UZEL 1940 2

Kaynak: Karpuzoglu, a.g.e., 5.62

“Egon Zhender International”m yaptigi kiiresel ¢alismalarda, aile sirketlerinde

ilk iki neslin yonetimde oldugu evrelerde, kurumsallagma ve yOnetimin

profesyonellesmesi vb. olgularin geri plana itildigini, genellikle ayakta kalma
miicadelesi verildigini ortaya koymaktadir. Aslinda bu konudaki tiim arastirma ve
caligmalar, aile sirketlerinin ontindeki en 6nemli engellerden birinin nesiller arasi

gecis oldugunu gostermektedir.*®

Alile sirketlerine kurumsal yapinin saglikli bir sekilde gerceklestirilmesinde,
kurucu ya da gérevde olan patronun kurumsallagsmayi bir felsefe olarak kabul etmesi

ve bunu bir davrams modeli haline getirmesi 6nemlidir.

2 Alayoglu, a.g.e., s.85
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Bir isletmenin ger¢ek anlamda kurumsallagsmasi sadece orgiit diizeyinde
gerceklestirilen yeniden yapilanma c¢alismalariyla saglanamaz; Ozellikle aile
sirketlerinde orglitsel kurumsallagma ile es zamanli olarak aile iligkilerinin de
kurumsal bir yapiya kavusturulmas: gerekmektedir. Aile isletmelerinde temel sorun,

isletmenin kurumsallagmasi degil, aile iligkilerinin kurumsallagmasidir. Buna gore;

Sirketin kurumsallasmasi:
a. Amaglara uygun bir 6rgiit yapisi olusturmay1
b. Is ve goérev tamimlari yapip yazmayi

I¢ yonetmelikleri olusturmayi ve

d. Yetki ve sorumluluklar: dagitarak profesyonel bir yonetime ge¢meyi igerir.”!

Aile iligkilerinin kurumsallagmasi, bir aile anayasasi olusturmayi, aile yénetim
iligkilerinin belirlenmesini, aile konseyi olusturarak iletisimi arttirmayi, bir ¢atisma
yOnetimi sistematigi olusturmayi, bir devir planlamasini ve hissedarlar sdzlesmesi

hazirlamay gerektirir.”*

Aile anayasasi, aile tiyelerinin girkette hangi sartlarda istihdam edilebilecegi
veya edilemeyecegi, aileye ait bir misyon ve vizyon tanimi; aile amaglarimin neler
oldugu, ortaklik sartlari, kar pay: dagitim oranlari, isletmeyi disarida temsil etme
yetkisi ve girketin adimi kullanarak farkli alanlara yatirim yapma veya kredi alma
sorumlulugu gibi hususlarin yam sira, aile iiyelerinin birbirleri arasindaki iligkileri
saglikli bir gekilde yonetilebilecek temel ilkeleri ve rehber unsurlari da kapsayan,
gelecekte ortaya cikabilecek muhtemel ¢atigma konularini daha bastan belli ilkelere

baglayan bir ilkeler biitiinidiir.”

Aile igerisinde olusabilecek sorunlari ve catismalari tiim boyutlariyla
konuguldugu, tartisildigy; aile i¢i sorunlarin aile meclisinde, sirket i¢i sorunlarin ise
yonetim kurulunda ele alindig1 ve boylece aile yonetim iligkilerinin belirlenmesine

yonelik bir sistem olusturulmalidir. Bu nedenle etkin bir iletisim altyapisimin

2 Arman Kirim, Aile Sirketlerinin Yénetimi, Istanbul: 2. baski, Sistem Yaymneilik, 2001, s.11
22 ibicioglu ve Isler, a.g.e., s.444
B Alayoglu, a.g.e., 5.87
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kurulmasi, sirket verimliligini iist diizeye ¢ikarabilecegi gibi, kisileraras: iligkilerin

daha da, ¢ikmas: olast birgok gatigmanin da 6niine gegecektir.

Iletisim sistemi, aileden olan ve aileden olmayan ¢alisanlar i¢in stirekli olmali
ve acik tutulmal, bilgi akiginin kolaylikla gerceklestirilmesini saglayacak sekilde
-diizenlenmelidir. Sirket i¢i iletisimin koptugu bir isletmedé kurumsallasmaktan

bahsetmek miimkiin degildir.

Aile sirketlerinin stirekliligini saglayan her seyden oOnce aile fertlerinin
disiplini ve tutarlilifidir. Bu da ancak aile iligkilerinin kurumsallagmasini saglayacak
-yapilarm olugturulmasi, sistem ve planlarin yapilmasi, belgelerin hazirlanmasiyla

miimkiin kilmabilecektir.

Bir isletmenin siirekliligini saglayan en biiyiik etkenin giiglii degerler ve drgiit
kiilttiri oldugu disiiniiliirse, aile iligkilerinin kurumsallagsmas: ancak orgiitsel
degerlerle aile degerlerinin kars:t etkilesimleriyle var olacaktir. Aile isletmesi
kurucusunun baskin roliinden dolayi, sadece girisimcilik periyodunda degil, aym
zamanda kusaklarin ge¢is siire¢lerinde igletme sahibinin degerleri ve giidiileri gii¢lii
kiiltiirel stiriiciiler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Aile isletmesi kuruculan birer birey
olarak bazen tutarsiz fikirlere ve degerlere sahip olabilir, bu fikirleri ve degerleri
kurmus olduklari isletmeye yansitabilirler. Ancak bu kiiltiirel essizlik eger

gelistirilirse, bir kurumun en biiytik avantaji haline dﬁnﬁstﬁrﬁlebilmektedir.24

Tipik bir aile igletmesi esitlige ve duygulara ¢ok onem verirken, aile
isletmeleri disindaki igletmeler adalet ve mantiga odaklanmaktadirlar. Kurumsallagma
agisindan bakildiginda, aile isletmelerinin degerlerinin ve kiiltiirel yapisimin diger
isletmelerden farkliik gosterdigi goriilmektedir. Bu baglamda duygular tizerine
sekillenen kurumsal kiiltiir, yonetici ve ¢aliganlarin birbirleri hakkindaki gergekleri
gormeleri, gerektiginde ceza sistemlerinin isletilmesi, gercek basariya dayali bir

performans sisteminin kurulmasi gibi siireglerinin 6niine gecebilmektedir.®

24 Michae! Carney, “The Com-Evolution of Institutional Envirements and Organizational Strategies: The Rise of
Family Business Groups in The Asean Region™,

http://www.findarticles.com/p/articles.mi_4339/is 1 23/ai 87782496 , 8 Temmuz.2006

% Ibicioglu ve [sler, a.g.e. 5.447
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Kurumsallagma igletmenin bir “sistem” haline gelebilmesidir. Her sistemde
oldugu gibi sistemin parcalarinin rollerinin ve gorevlerinin belirlenmis olmast ve
sistemin kendi biitinligli icerisinde isleyebilmesinin ve karsilikli etkilesimin

altyapisinin kurulmus olmasi gerekir.

Kurumsal bir yapu, stirekli bagar1 i¢in zorunludur. Degisen diinyada degigiine
direnmek sirketleri basarisizliga stiriikleyeceginden, stireklilik i¢in aile girketi, gegmis

bagarilarina siirekli giivenmek yerine degisimlere hazir hale gelmeleri gerekmektedir.

Aile girketlerinde ortakligin sistemli hale getirilmesi, yani kurumsallagmasi,
aile sirketlerinin karsisinda duran en 6nemli hedeflerden biridir. Kurumsallagmis bir
aile sirketi i¢in; amaglara uygun bir orgiit yapist olusturulmal, is ve gbrev tanimlar
yazili hale getirilmeli, profesyonel bir yonetim benimsenmeli, aile bireyleri ve diger
calisanlar iyi bir yonetim gelistirme sistemi ve egitime tabi tutulmali, yenilikler takip
edilmeli, iyi bir muhasebe ve raporlama diizeni kayit dis1 islemleri de igerecek sekilde
kurulmali, ailenin ismi {irlin ve hizmetlerde yasatilmali, topluma karsi yliksek bir

sorumluluk duygusu gelistirilmeli ve giiclii bir isletme kimligi ortaya konmalidir.?®

1.44 KOBI ve Aile Sirketlerinin Kurumsallasma Siirecinde Karsilastiklan

Sorunlar

Bir igletmenin gergek anlamda kurumsallasmasi, sadece Orgiit diizeyinde
gerceklestirilen yeniden yapilanma g¢alismalariyla saglanamaz. Ozellikle aile ve is
iligkilerinin i¢ ige gectigi aile sirketlerinde, orgiitsel kurumsallagma ile es zamanh

olarak, aile iliskilerinin de kurumsal bir yapiya kavusturulmas: gerekmektedir.’

Bu baglamda isgletmelerin  kurumsallagma  siireglerinde  yOnetim
fonksiyonlarinda ve aile sirketleri a¢isindan diigtintildtigiinde aile iligkilerinde ortak

yapisal bazi sorunlarla karsilagilmaktadir.

26 Necdet Saglam, “Aile Sirketlerinde Yeniden Yapilanma®, http://www.eso-es.net/kurumsal/yazi.asp?66, Mart 2002,
s.4
2 Alayoglu, a.g.e., 5.132
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1.4.4.1 Yonetim Sorunlar

KOBI niteligindeki isletmelerin kurumsallagsma stireglerinde kargilastiklar: en
biiyiik sorunlar genellikle yonetim tarzlarina dair sorunlardir. Orgiit yapilarmin
genellikle formel bir nitelige sahip olmayisi, Orgiit fonksiyonlar: arasimndaki
koordinasyon eksikligi, nitelikli isgdrenin pahali oldugu diisiincesi ve dblaylslyl‘a
artan maliyetler ve yonetim felsefesindeki yerlesik yonetim anlayigindan kaynaklanan

birtakim sorunlar ortaya ¢ikmaktadir.

Ozellikle aile sirketlerinde, kurucularm ¢ogunlukla yénmeticilik vasiflarma
sahip olmamalan; iggbrenlerini ydnlendireceklerine igleri kendileri gdrmeye
calismalar1 otoritenin merkezilesme sorununu ortaya c¢ikarmaktadir. Dolayisiyla da
kararlara katilamayanlar uygulamada sorunlar yaratmakta, yetki sorumluluk ve

Ozellik uyumu aranmamaktadir.
1.4.4.2 Planlama Sorunlar

" Planlama, isletmenin amaglarimin tespiti ve bu amagclara erigebilmek icin

gerekli yol ve araglarin belirlenmesidir.?®

KOBI'lerde 6zellikle de aile sirketlerinde genel olarak kisa ve uzun vadeli

planlar olmadigi gibi uzun vadeli stratejik planlama eksikligi de soz konusudur.?

Piyasadaki degisimler gbzlemleme ve tahmin etmede stratejik diistinememe,
yapilan planlarin akiciliktan uzak olup, yapilan kisa vadeli planlarda da bilgiden
ziyade sezgilerin hdkim olmas: ve sistematik bir ¢evre analizinden yoksun olmasi en

sik karsilagilan sorunlardandir.

Kurumsallasma diizeyinin yiiksek oldugu sirketlerde planlamanin temel
unsurlarindan olan misyon, vizyon, ama¢ ve hedeflerin isletmelerde gelecege yon
verdigi belirlenirken, kurumsallagsma diizeyi diisiik isletmelerde yalnizca hedefler

konmaktadir. Ozellikle aile isletmelerinde planlama yapilirken; aile ve isletme deger

28 Hayri Ulgen, S.Kadri Mirze, istetmelerde Stratejik Yonetim, Istanbul:Literatiir Yayinlari, Kasim 2004, s:32
2 Alayogly, a.g.e., 5.53
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ve inan¢larmin biitiinlestirilmesi ile aile ve isletme amaclarmin uyumlagtirilmas:
saglanmaya calisilmast gerekirken, aile inan¢ ve degerleri ile aile ve isletme

amagclarinin saptanmasi kafi gériilmektedir.

Bu durumda isletmeler planlama sonucu ortaya ¢ikabilecek hatalarini ortadan
kaldirabilecek yeterli kaynaga ¢ogu zaman sahip olamadigindan veya kaynaklarmimn

tiimiinti kullandigindan iflasin esigine kadar gelebilmektedirler.*®
1.4.4.3 Orgiitleme Sorunlari

Cagdas isletmelerde, faaliyetlerin ¢esitliligi ve karmasikligi denetimi
zorlastirmakta ve {ist yonetimin is yiikiinti arttirmaktadir. Kurumsallagma diizeyinin
yiiksek oldugu sirketlerde kumanda birligi ilkesinin (her astn bir amiri vardir)
uygulandigi, denetim alaminin ise ve astlara gore belirlendigi, birey-orgiit amag
uyumunun saglandigi, is bolimii ve uzmanlagmanin yiiksek oranda goriildiigii, yetki
ve sorumluluklarin yapilan igin gereklerine gore esit bigcimde dagitildigi

gortilmektedir.

Ancak 6zellikle kurumsallagsmasini tamamlayamamig aile girketlerinde sirket
sahibi ve aile iiyelerinin denetim alanlarmin genis oldugu, yetki devrinden de
miimkiin oldugunca kagtiklar1 gézlemlenmektedir. Yoneticiler igletmeyi her seyiyle
kendilerine ait bir varlik olarak gordiikleri i¢in, her isi yalmzca kendilerinin dogru
olarak yapacaklarin: diigtindiikleri igin tiim ¢alisanlarin hareketlerini izlemek zorunda
hissedecekler bdylece de hem isgorenlerin yeteneklerini kullanmalarim

engelleyecekler hem de kendi yonetim islevlerini yapamaz duruma gelmektedirler.
1.4.4.4 Denetim Sorunlar:

Isletmelerin ulagmak istedikleri amaglar planlama fonksiyonu tarafindan
belirlenirken, bunun devami olan amaglara ulagma derecesinin belirlenmesi de
denetim fonksiyonu tarafindan belirlenir. KOBI niteligindeki aile sirketlerinde

girisimeinin tiim isletme faaliyetleri hakkinda bilgi sahibi olmas1 ve kiigiikliigiin

30 Gumiistekin, a.g.e. 5.79
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getirdigi avantajlar igletmenin biinyesinde barindirmasi nedeniyle denetim alanlar

{izerinde etkinlik kolaylikla saglanabilir.

Bunun yami sira kurumsallasma diizeyi yiiksek aile girketlerinde denetim
noktalar1 yalmzca girdilerin ¢iktilara doniistiili noktalarda degil, mal veya hizmet
iiretimine baglanmadan Once gerekli {iretim kaynaklarinin belirlenmesinde
olusturulur. Denetlemeyi yalmizca firma sahipleri ya da ortaklar degil, ilgili birim
yetkilileri ve uzmanlar stirekli olarak yapmalidirlar. Bunu yaparken de performans
degerlemelerinden, is akis semalarindan ve prosediirlerden, goézlemlerden

yararlanirlar.
1.4.4.5 Koordinasyon ve Yiiriitme Sorunlar

Isletmelerin en 6nemli yénetim fonksiyonlarindan olan yiiriitme siirecinde,
isletmelerin statik bir yapidan dinamik bir yapiya gectigi, yetki ve sorumluluklarin
kullamildig1 ve koordinasyon fonksiyonu ile de kisiler, isler ile arag-gere¢ler arasinda

esglidiimiin saglandigi goriiliir.!

Kurumsallasma diizeyi yiiksek sirketlerde, yogun ve ¢ok yonlii bir iletisimin
hakim oldugu, personel se¢imi, terfi, ticretlime, kariyer planlama vb. Insan kaynaklar:
fonksiyonlarmin yiiriitme bicimi objektif esaslar tizerine kurularak igletilir. Buna
kargin merkeziyet¢i bir yonetim anlayigina sahip isletmelerde, &zellikle de aile
sirketlerinde ise duygularin katilmasi, isle ve iy iliskilerinin birbirinden ayn
tutulamamasi, ise uygun adam yerine adama uygun is mantiginin hakim olmasi,
isletmelerin kritik noktalarma uzmanlarin degil aileye yakin bireylerin yerlestirilmesi,
kusaklar arasi gegisin etkin yerine getirilememesi isletmelerin kurumsallagmalarim

giiclestirmektedir.

Ozellikle aile tiyeleri arasinda saglikli bir isboliimii- yoksa herkes her isi
yapmali anlayisi hakimse, is b6lumii tam yapilamadig: i¢in de herhangi bir sorun
ciktiginda isin sorumlusu bulunamamaktaysa, ti¢lincii sahislarla olan iligkiler dengeli

yiirliyememekte ve her yonetici kendisine gore bir iliski bi¢imi belirlemekteyse

3 Karpuzoglu, a.g.e., 5.149
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kurumsallagma agamasindaki isletmelerin yonetsel yetersizliklerle basa c¢ikmalar ve

siireci basartyla tamamlamalar: miimkiin gériinmemektedir.
1.5  Kurumsallasma fle Tlgili Diger Kavram Ve Siirecler
1.5.1 Kurumsal Yonetim Anlayis: (Yonetigim)

Isletmelerde 6zellikle kiiresellesme olgusuyla bir yandan artan uluslararasi
ekonomik iligkiler ve uluslararasi sermaye aligkanlifi, bir yandan sirket yonetim
kurullarmin 6zellikle de bu kurullarin tepe yoneticilerinin (Chief Executive Officer-

CEO) verdikleri kararlarin 6neminin artmasi yonetigim kararinda etkili olmustur.

Bir yandan CEQO, yo6netim kurulu ve ortaklar iligkisi, bir yandan ulusal ve
uluslararas1 tasarruf ve fonlarm sermaye piyasalarn ile isletmelere akisinda
isletmelerin gergek finansal yapilarinin ve gelisme planlarimin bilinmesi zorunlulugu
nedeniyle, isletmelerin bu konulardaki gercek durum ve planlarini digariya
aciklamalar1 geregi 6n plana ¢ikmis, béylece isletme yOnetimi iletisim yolu ile
kendisi ile ilgili paydas cevresi ile etkilesim igine girmis yani “yOnetisim” veya

“kurumsal yonetim” uygulamasina gecmistir.*

Ekonomik Isbirligi ve Gelisim Orgiitii (OECD) tarafindan yapilan tammda,
kurumsal y6netim is operasyonlarinmn yonetildigi ve kontrol edildigi bir sistem olarak
ele alinmaktadir. Bu yonetim yapisi, yonetim kurulu iiyeleri, midiirler, hissedarlar ve
diger pay sahipleri gibi isletme tiyeleri arasindaki haklari, sorumluluklari, kurumsal
iligkiler hakkinda karar almak igin kurallar1 ve prosediirleri belirler. Bunu yaparken
ayni zamanda igletme amaglarinin ortaya kondugu yap1 ve bu amaglara ulagmak ve
gidisat1 gbzden gegirmek igin gerekli araglari da saglar. Bu baglamda kurumsal

yonetisim ilkelerinin isletmede uygulanmas: o isletmenin degerini arttiracaktir.®

32 Tamer Kocel, isletme Yineticiligi,Istanbul: Beta Yayinlari, 2003, 5.466
¥ Lutfiye Ozdemir, “KOBilerde Kurumsal Yénetisim Siirecinin Geligimi:Van li Ornegi”,
http://iibf.ogu.edu.ti/kongre/bildiriler/17-02.pdf, inonii Universitesi Isletme Boliimii, Kasim 2006
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Kurumsal y6netisimde asil hedef, giiven vermek odakli olmalidir. Yonetim ve
kontrol sistemlerinin, saydam, goriiniir, tutarli ve hesap verilebilir nitelikte olmasini

gerektirir. Bu 6zellikleri dort ana ilke seklinde 5zetleyebiliriz:**

Seffaflik: Sirket ile ilgili bilgilerin zamaninda ve dogru sekilde paylasilmas: son
derece gereklidir. Kurumlarin paydaslarina, ulusal ve uluslararas diizenlemelere kars1

seffafligi saglamasi, standartlara uymasi arada olusacak olan giivenin temelidir.*

Adillik: Paydaslar arasindaki dagilimin dengeli yapilmasi, kurum igi giivenin

saglanmasi, dolayisiyla da kurum igi iletisimin saglanmasi Snemlidir.*

Hesap Verebilirlik: Kurumlar yaptiklari islerin nedenlerini ve ortaya c¢ikan
sonuglari objektif olarak agiklayabilmelidirler. Yénetim kurulu {iyelerinin pay ve
menfaat sahiplerine hesap verebilirligi anlamma geldigi gibi, kurumlar i¢inde de
aciklanabilirligi saglamak ic¢in performans degerlendirme ve &diillendirme
sistemlerinin kullanilmasi, kriterlerin agikca belirtilmesi ve planlamaya bu kriterler

dogrultusunda kurum igindeki bireylerin katilimi gibi yontemler etkilidir.”’

Sorumluluk: Yonetim kurullar: etkin ¢aligmali, isletmenin tiim stratejik kararlarini
denetlemeli, isletme faaliyetlerini yonetimde icra sorumlulugu tasiyanlardan bagimsiz

olarak denetlemelidir.*®

Bu baglamda kurumsal yonetisimin etkili olabilmesi i¢in y6netim yapisinda
yapilacak degisikligin ayn1 anlayisa sahip insanlar segme yoluyla da desteklenmesi
gerekmektedir. Kurumlarin ¢aligmas: organizasyon igindeki insanlarin anlayislar ve
g6riis acgilariyla paralel gittiginden, farkli nitelikte olup birbirini tamamlayan bilgi ve
beceri diizeyine sahip ¢aliganlarin bagarili yonetisim i¢in kilit unsur olacagi gézden

kagirilmamalidir.

3%Y1lmaz Argitden, “Kurumsal Yonetisim ve Insan Kaynaklarmin Rolii”,
http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=3865, 12. Ulusal Insan Kaynaklar Y6netimi
Kongresi, Eylil 2006

3 Argiiden, a.g.e.

36 Aclan Acar, “Kurumsal Yonetim Dernegi Bagkan., Kurumsal Y6netimin Kilit Noktasi Insan”,
hitp://www.ntvmsnbe.com/news/310264.asp, Kasim 2006

37 Argiiden, a.g.e.

® Kogel, a.g.e., 5. 468
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Kisaca kurumsal y6netisim, yonetimin “iligki iginde oldugu tiim kesimlere”
gliven vermesiyle iligkilidir.*® Kurumsal y&netisimi do@ru uygulayabilen isletmeler,
piyasalara, bulunduklar: sektdre, i¢c ve dig miisterilerine ve topluma giiven verebilen
sirketlerdir. Bu agidan bakildiginda kurumsal yonetigim sadece bir kavram degil, aym

zamanda biitiinsel etki yaratan bir perspektiftir.
1.5.2 Kurumsal Sosyal Sorumluluk Kavram

Isletmeler biiyiiditkce ve gelistikge sosyal yapi igerisindeki sorumluluklar
artmakta, kurumsallagma stirecine girmekte, kurumsallasma siireci de beraberinde

sosjfal sorumluluk kavramini getirmektedir.

Kurumsal sosyal sorumluluk hem kiiresellesen diinya ekonomisindeki
gelismeler hem de sirketlerin sosyal paydaglan ile olan iligkilerinin gelismesiyle
ortaya ¢ikan yeni bir is stratejisi olarak tamimlanabilir. Is gevreleri kurumsal sosyal
sorumlulugun goniilliiliik esasina dayanmasi gerektigini ifade ederken, sivil toplum
kuruluslar: kurumsal sosyal sorumluluk konusunda hukuki bir ¢ergevenin gizilmesini

desteklemektedirler. *°

Bagta Birlesmis Milletler olmak tizere Avrupa Birligi, OECD ve Diinya
Bankas: gibi uluslararasi kuruluslar “Kurumsal Sosyal Sorumluluk” kavraminin
izerinde 6nemle durmaktadirlar. Cuinkti stirdiiriilebilir ekonomi gelisme igin

sirketlerin i¢inde yasadiklar: topluma yonelik ilgilerini arttirmalar1 gerekmektedir.

Isletmeler giiniimiizde toplumsal sorumluluklarna is stratejilerinin ve
kurumsal kimliklerinin bir pargasi olarak bakmaktadirlar. Bu durumun iki temel
nedeni bulunmaktadir. Birincisi ¢aliganlarin artik yalmzea maddi kazanglar i¢in degil
inandiklar1 bir sey icin ve yasadiklari diinyanin gelisimine katki saglamak icin de
calismak istiyor olmasi; ikincisi ise artik bir triiniin sadece maddi degeri ve

kalitesinin onun satin alinmasi i¢in yeterli olmamasidir. Ciinkii giintimiiz tiiketicileri

39 Baris Baraz, “Yonetim Kurullarmin Kurumsal Yonetisim Agisindan Krtik Onemi: Eskisehir’de bir Arastirma®,
Anadolu Unv. Agikogretim Fkit., hitp://iibf.ogu.edu.ti/kongre/bildiriler/17-04.pdf, Ekim 2006

4 Ceyhun Gocenoglu, K.Zeynep Girgin, “Kurumsal Yonetisimin Ttrkiyede’ki Kurumsal Sosyal Sorumluluk
Uygulamalarina Olan Etkileri”, TOBB Ekonomi ve Teknoloji Universitesi 4. Orta Anadolu Isletmecilik Kongresi,
http://www kssd.org/haberler/tobbunivbildiri.doc, Kasim 2006
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iiretici sirketin faaliyetlerini de takip ediyor ve satin alma karar1 . verirken

degre'1'1endiriyorlar.41

Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri aracilifiyla elde edilen kurum

imajiin ya da kurumsal itibarin isletme igin giiniimiizde hayati 6neme sahip oldugu '

bilinmektedir. Yaganan degisimler 1s1gmda giintimiiz isletmelerinin gegmise oranla
kurumsal sosyal sorumluluk anlayiglarim degistirdiklerini ve bu degisim sonucunda
ortaya bir takim yeni kavram ve uygulamalarin ¢iktigimi gérmekteyiz. Bu anlamda; is
ahlaki, sosyal denetim, etik denetim, sosyal raporlama, kurumsal vatandaslik gibi
kavramlar giiniimiizde kurumsal sosyal sorumluluk kavramiyla birlikte anilan baglica

gelismeleri olusturmaktadirlar.

Kurumsal Sosyal Sorumluluk konusuna egilen firmalar giiniimiizde 6nemli
kazammlar saglamaktadirlar. Yapilan ¢alismalar 1siginda belirlenen faydalari su

sekilde siralamak miimkiindiir:*?

° Daha nitelikli personeli isletmeye ¢ekme, isletmede tutma ve motive etme
artmagtir.

° Sirketlerin piyasa degeri artmistir.

° Sirketlerin prestiji ve marka degeri artmistir.

° Toplumun ve kural koyucularn sirket fikirlerine 6nem vermesi saglanmustir.

° Kurumsal 6grenme ve yaraticilik potansiyeli artmistir.

o Sirketin ihtiya¢ ve beklentileri dogrultusunda, insan kaynaginin yoneticilerden

baslayarak kurumsal yonetisim ilkeleri ¢ergevesinde yetistirilmesi énem kazanir.

. Verimlilik ve kalitede artiglar saglanmisgtir.
o Yeni pazarlara girmede ve miigteri sadakati saglamada 6nemli avantajlar
saglamigtir.

Giiniimiizde toplum, sirketlerin ¢evreyi korumasini, giivenli iirlinler satmasini,
calisanlarina adil davranmasmi, tatminkér bir ticret vermesini, miisterilere kars

diirtist olmasi; bazi durumlarda daha ileri giderek issizleri egitmesini, egitim ve

a1 Begiim Tatari, “Sirketlerin Toplumia Iligkisinde Yiikselen Deger: Kurumsal Sosyal Sorumluluk®,Izmir: Izmir
Ticaret Odasi, Arahk 2003, s.3
2 Tatari, a.g.e., 5.6
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sanata katkida bulunmasimi ve toplumun geri kalmis kesimlerine yardimei olmasim

istemektedir.*?

Kurumsal sosyal sorumluluk bilincinin igletmeler nezdinde artmasi ile hem
kurumlar hem de iginde bulunduklart toplum kazangh ¢ikmis olacaktir. Bugiin
kiiresel arenada en g¢ok soz sahibi olan toplumlar, toplumsal sermayelerinin ve
sorumluluklarmin devamliligimi saglayabilmeyi basaran toplumlar olarak ortaya

cikmaktadir.
1.5.3 Kuarum Kiiltiirii

Guntimiiz isletmelerinin ulusal ve uluslararasi arenada yasamlarim
stirdiirebilmeleri rekabet gli¢lerine; rekabet giiclerini arttirabilmeleri de galiganlarin
kendilerini orgiitle biitiinlestirebilmelerine, kurum i¢in 6zveride bulunabilmelerine
baghdir. Bu da beraberinde isletmeler i¢in ortak bir gii¢ olan “kiiltiir” kavramim

getirmektedir.

Kiiltiir, insan topluluklarinin gegmisleri, yasama, iiretim bi¢imleri, bunlarla
ilgili gelismeler vb. insan topluluklarimin sosyal iligkileri ile ilgilidir. Kurum kiiltiirii
ise, bir &rgiitiin i¢inde yer alan bireylerin davraniglarin1 yonlendiren normlar, davramsg

ve degerler, inanglar ile aligkanliklar sistemidir.**

Daha genis bir ifadeyle kurum kiiltlirti, bir grup insan tarafindan paylagilan,
soyut (inang, norm ve degerler) unsurlarla, bu soyut unsurlarn tagiyan, daha goriintir
diizeydeki somut sembollerin ve uygulamalarin (gelenek, dil, kiyafet vb.) bir
biitiiniin, paylasilmis bir olgu olarak tanimlanabilir. Kurum kiiltiirti bir érgiitteki igleri
yapma yollarim ifade ederken, isbirligi durumunu, karar ve problemlere nasil

yaklasilacagini, iglerin nasil yapilacagin belirler.*’

* Ulgen ve Mirze, a.g.c., 5.455

4 Seving Kose, Semra Tetik, Cuma Ercan, “Orgiit Kiiltirinii Olusturan Faktorler”, Celal Bayar Unv.LLB.F.
Yonetim ve Ekonomi Dergisi, cilt:7, say1:1, 2001

4> Muhsin Halis, “Durumsalligi Agisindan Tirk Orgiit Kiiltiirtindeki Yonelimler”, Gaziantep Unv.i.LB.F. Sosyal
Bilimler Dergisi, http://www.manas.kg/pdf/sbd-5-08.pdf, s.110, Kasim 2006
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Bir isletmenin Kkiiltiirti, igletme igerisinde konusulan ve konusulmayan
kurallar1, degerleri ve diislince bigimlerini kapsar. Bu unsurlar isé, o kurumda nasil
davranilmasi gerektigini, calisanlara, yoneticilere ve miisterilere gbsterilmesi gereken
davranig bigimlerini belirler. Bu durumda bir sirketin kurumsallagmasinin en 6nemli

maddelerinden biri hi¢ kuskusuz kurum kiiltiirtine sahip olmasi olarak belirtilebilir.

Gtiglt kilttirler, ¢alisan davraniglar arasinda birlik ve tutarlilik saglarlar. Bu
anlamda kurum kiiltiirii bir sosyal kontrol mekanizmasidir. Kurum kiiltiirii aym
zamanda insanlarin kurumda meydana gelen olaylar ya da kurumsal siireglerle ilgili
kabulleri nasil yorumlayacaklarini da belirler. Bir bakima, Schein’in deyisiyle kurum
ktiltiiri “insanlarin glindelik hayatlarina bir anlam katar, davranig kilavuzu saglar ve
en 6nemlisi, belirsiz ve 6ngoriillemeyen bir is ortaminda ¢aligmanin yarattigi kaygiy:
azaltir”. Temel kabuller ve degerlerle ilgili genis ¢apl bir goriis birligi sonug olarak,
davranigsal tutarlilifn artirir ve bunun sonucunda da kurumun faaliyetlerini

gerceklestirme yetenegi artar, kurumsal performans yiikselir. *6

Kurum kiiltiirli calisanlara; degisim, cesitlilik, catigma, yenilik¢ilik, kurumsal
O6grenme, bilgi yonetimi, ittifak olugturma, iligki kurma, sosyal sorumluluk gibi
konularda diisiinme ve davranma bigimleri sunar. Boyle bir ¢esitlilie cevap verecek
nitelikteki kiiltiirel yonlendiricileri tammlamak, y6netmek, aralarinda olabildigince
sinerji yaratmak, birbirleriyle ¢elismelerini onlemek, ancak 6zgiin stratejilere sahip
cikan giicli bir liderlik ve bu stratejileri uygulama olanagi veren giiclii bir kiiltiire

sahip sirketler tarafindan uygulanabilmektedir.

Kurum kiiltiirtin tamimlanip 6lglilmesinde, belirlenmesinde esas olan on

boyuttan s6z edilmektedir. Bunlar:*’

1. Bireysel Ozerklik: Kurum ¢alisanlarinin sahip oldugu sorumluluk ve 6zgiirliik
derecesi
2. Risk Toleransi: Calisanlarin girisimci, yaratict ve risk almaya agik bir

bicimde tesvik edilme derecesi

% Handan Dedehayir, “Kurum Kiiltiirii ve Performans”, Kaynak Dergisi, http://www.baltas-
baltas.com/kaynak@ergiyazi.asg?PRI=2?_4&SAYI=1 8, Nisan-Haziran 2004, s.18
" Nezahat Giiglii, Orgiit Kiilttirt,, Gazi Unv. Egitim Fakiiltesi Sosyal Bilimler Dergisi, s.154
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3. Yon: Orgiitiin calisanlarina verdigi ve kendilerinden beklenen performans

derecesi.

4. Biitiinlesme: Qrgﬁt birimlerinin birlikte egglidiimlii olarak ¢alismaya tesvik
edilmeleri

5. Yonetim Destegi: Orgiit icinde iistlerin astlarma sagladipr agik iletisim,

yardim ve destegin derecesi

6. Kontrol: Orgiitte gecerli olan kural ve yonetmeliklerin sayis1 ve ¢alisanlarin
davramslarim kontrol etmek tizere yapilan denetimlerinin sayisi.

7. Kimlik: Caliganlarin orgiliti bir biitlin halde gérme ve tanmimlamalarinin
derecesi

8. Odiil Sistemi: Nesnel olarak belirlenmis 6lgiitlere gére verilen ddiillerin
derecesi

9. Fikir Ayniliklarina Verilen Tolerans: Kurumda c¢aliganlarin diisiince
ayriliklarimdan kaynaklanan gatismalarin ne kadarmin tolere edildigi ve calisanlara
verilen agik iletisim ve miicadele etme derecesi

10.  Iletisim Modelleri: Kurumsal iletisimin resmi otorite ve hiyerarsiyle ne

kadarimin simirlandirildiginin derecesi

Bu boyutlarin toplami kurum kiiltlirtinii meydana getirmektedir.

Ozellikle kurumsallagsma asamasindaki isletmelerin kiiltiirlerini gelistirme
siireglerinde, egitim sistemi, yonetim tarzi ve felsefesi, sosyal yapi, ¢alisanlarin
tutumlari, beklentileri de bu degisimden etkilenmekte; orgiit i¢inde koéklesmis ve

aligkanlik haline gelmis iligkiler, degerler ve temel goriisler degisime ugrayacaktir.

Arastirmanin bu ilk béliimiinde, kurumsallagsma kavramindan, asamalarindan
kurumsallagsmanin gerekliliginden ve isletmeler i¢in 6neminden bahsedilmistir. Bu
stirecte 6zellikle kiiciik ve orta olcekli isletmeler ile aile isletmelerinin kurumsallagma
yolunda yasadiklari sorunlar, karsilastiklar: sorunlar ve izlemeleri gereken prosediir

ve politikalar a¢iklanmaya ¢alisilmistir.
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IKINCI BOLUM
PERSONEL SECIM SURECI VE YONTEMLERI

2.1  Personel Secim Siirecine Genel Bir Bakis

Giintimtiz rekabet kosullarinda isletmelerin varliklarim devam ettirebilmeleri
teknolojiyi  yakindan takip edip amaglari1 dogrultusunda etkin olarak
kullanabilmelerine baglidir. Bu noktada teknolojiyi etkin bigimde kullanacak, ise ve

is yerine uygun adaylarin se¢imi 6nem kazanmaktadir.

Personel segimi “Herhangi bir sirkete personel alimi sirasinda, firsat esitligi
politikasi ¢ercevesinde isin niteliklerine ve kurum kiltiirtine uygun 6zelliklere sahip
elemanlarm se¢imini hizli ve etkin bir sekilde gergeklestirmek amaciyla yapilan

¢alismalarin tiimiidiir.”*®

Personel se¢imi, dogru ise dogru insani se¢menin yani sira, isletmelerde
verimi ylikselten, isten ayrilma oramim diigiiren, igletmelerde devamsizliga azaltan,
oryantasyon ve egitim masraflarinin diismesine yol agan en énemli insan kaynaklar

fonksiyonlarindan biridir.

Organizasyonlarm etkili ise almada ulagmak istedikleri en énemli ii¢ amag¢ su
sekilde belirtilebilir: Ilki, istenilen performans standardim karsilamas: en muhtemel
olan adayr secmektir. Ikincisi, adaylar1 yetenek, ilgi ve motivasyonlarini kisisel
ddiillendirme davramisi iginde kullanabilecekleri ve organizasyona pozitif katki
saglayacaklar1 pozisyona yerlestirmektir. Son olarak da, yasal gereklere uyarak bu
secimi gerceklestirmektir. Boylelikle organizasyonlarin olayin yargiya intikal etmesi

sonucunda se¢im agamasindan zarar gérmeleri engellenmis olur.”

Kurumlar igin temel hedeflerden biri, belirlenen isi hangi adayin en iyi
yapacagina karar vermektir. Bu nedenle ise alim stirecinde, isin gerekleri ve adayin

yetkinlikleri arasindaki baglantilar kurularak, siirecin sonunda kurum, ya etkili bir

8 Evrim Kekezoglu, “Personel Segiminde Miilakat Stireci ve Bir Aragtirma®, Istanbul: MU Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, 2004 ,s.4

* Burcu Biyikhoglu, “Personel Segiminde Testlerin Kullanimi ve Bankacilik Sektoriinde Bir Uygulama”, Istanbul:
MU Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yiiksek Lisans Tezi, 2004, 5.7
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lider, basarili bir yonetici, etkin bir ekip tiyesi kazanacak ya da yanlig bir karar

sonucunda énemli zaman, enerji ve maddi kayba ugrayacaktir. >

Personel se¢iminde yapilan hatalar hem isletmeler hem de personel agisindan
ciddi sorunlar yaratir. Personel agisindan bakildifinda; ise ve ¢aligma arkadaslarina
kars1 olabilecek uyum sorunlari, stres, perforrhans dﬁsﬁklﬁgﬁ, isten ayrilmalar, is
tatminsizlikleri gibi sorunlar olabilecegi gibi isletmeler acgisindan da isletme
faaliyetlerindeki verimsizligin diismesi, iggiicti devir hizinin yiikselmesi, maliyetlerin
artmasi, zaman kaybi, is kazalarinin artmasi ve organizasyonlarin hedef ve

amaglarma ulagsmasinin engellenmesi gibi sorunlar giindeme gelebilmektedir.

Isletmeler igin gerekli olan insan kaynaginin, istenilen zamanda yeterli
miktarda ve vasifta bulunmas: Insan Kaynaklari Yonetiminin temel islevlerinden

birisidir.
2.2  Personel Secim Siirecinin Asamalan
2.2.1 Isgoren Ihtiyacimin Planlanmasi

Insan Kaynaklar1 planlamasi, organizasyonun insan kaynag ihtiyacinin temel
planlama siireci olarak da adlandirdmaktadir. Temelde insan kaynaklar
planlamasinin bagarisi, bliyik oranda insan kaynaklari bolimiiniin iggéren
planlamasin1  organizasyonun isletme planlamasi ile ne kadar yakindan

iliskilendirdigine baglidir.

Insan giici planlamasi “Orgiitiin gelecekte ihtiya¢ duyacag: personelin nitelik
ve nicelik agisindan onceden belirlenmesi ve bu ihtiyacin nasil ve ne derecede

karsilanabileceginin saptanmas: faaliyetlerinin tiimii” seklinde tammlanmaktadir.’®

Isletmeler insan giicli gereksinmelerini planlarken, mevcut isgéren envanteri

cikararak oOncelikle meveut isgiiciiniin durumunu degerlendirirler. Insan giicii

%0 Yesim Alkan, “ise Alma Stireci ve Kisilik Testleri”,
http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=71&SAYI=3, 22 Eyliil 2006
5T Kekezoglu ,a.g.e., 5.6
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envanteri ile isletmede ¢alisan personelin biyografik ve goéreve iliskin &zellikleri

belirlenmis olur.

Insan giicli envanteri ile isletmelerin degisik boliimlerinde c¢aligmakta olan
personelinin sayis1 belirlenir, bunlarm 6zellik ve yetenekleri hakkinda bilgi elde
edilir, isletmede c¢alisanlarm verimli olduklari gergek calisma zamammn analizi
yapilir ve ¢alisanlarin bagari durumlar: hakkinda bilgi elde edilir. Ayrica bu galisma
ile personelin mevcut {iicret yapisi, Ucretin piyasa ticreti ile kargilastiriimasi,
isletmedeki isgiicii devir hizi, ge¢ gelmeler ve devamsizliklar gibi konularda da bilgi

saglanmis olacaktir.>

Personel gereksinmesinin planlanmasi; kurumsal olarak, gelecekteki bir
zaman siirecinde yapilmasi gereken isi nitelik ve nicelik olarak 6nceden belirlemek ve
sonra bu belirlenen degerlerden giderek, s6z konusu isi yapacak belirli 6zellikteki

isglictinii sayisal olarak saptamaktir.

Isgéren ihtiyacinmm belirlenmesinde ti¢ temel konudaki veriler dikkate
alinmalidir:
a. Is analizleri ve is tammlar
b. Insan kaynaklar1 planlamasi

c. Insan kaynag arz ve talep durumu

Is analizleri ve tammlar1 yapilirken, mevcut igleri yapan elemanlarin tagimasi
gereken 6zellikler belirlenerek hem kisi sayis: belirlenir hem de isler kendi arasinda
siiflandirilir. Insan kaynaklari planlamalari da bu analizlerin sonuglarindan
yararlanilarak yapilmaktadir., Hem i3 analizleri hem de insan kaynaklar
planlamalarimin yapilamadig: isletmelerde ise, insan kaynag: arz ve talep durumuna
bakilir. Béyle hallerde, halen isletmede galisanlar insan kaynag: arzim olustururken,
ilerde ortaya gikabilecek eleman ihtiyac: ise insan kaynaf talebini olusturur. Bu
durumda insan kayna§i talep ve arzi arasindaki dengenin uyumu s6z konusu
olacaktir. Eger insan kaynafi talebi arzindan fazla ise, insan kaynagi agifn var

demektir ki bu durumda eleman ihtiyacinin karsilanmas: gerekir. Tersi bir durum stz

52 jlhan Erdogan, isletmelerde Personel Secimi ve Basar Degerlendirme Teknikleri, Istanbul: Kiire Ajans, 1991,
s.30
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konusu oldugunda ise, isletmelerde insan kaynagi fazlalifs var demektir ki, bu
durumda izin, egitim, rotasyon ya‘ da emeklilik gibi tedbirlere basvurulmasi

kacinilmaz olacaktir.
2.2.1.1 is Analizleri

Is analizi, isgérenlerin, verimli is gérmeleri igin gerekli olan tiim bilgi, beceri
ve yetenekleri 1g18inda, igin kapsadify tiim gorev, davrams ve sorumluluklarin

belirlenme stireci olarak tanimlanabilir.>

Bunun yani sira is analizi farkli kaynaklarda, “isi olusturan 6dev ve gorevlerin
tamimlanmasi igin isle ilgili bilgilerin toplandig1 bir siire¢”, “ insan kaynaklar1 ve
diger y6netim fonksiyonlarmin kullanmlmas: igin isle ilgili bilgilerin toplanmasi,

[14

analiz edilmesi ve sentezlenmesi islevi”, “ islerin ¢esitli yonlerinin tanimlanmasi,
kaydedilmesi ve igin yerine getirilmesi i¢in gerekli olan becerilerin belirlenmesi
siireci” ya da “her bir igin 6zelliini ve o isin g¢evre sartlarim inceleme yoluyla

belirleme ve bunlarla ilgili bilgileri kaydetme islemi” olarak da tanimlanmaktadur.**

Sekil 2.1: Is Analizi Sonuclarinin Kullanmm
Kaynak: Derssler, a.g.e., s.78

33 Gary Derssler, Human Respurces Management, 6. Edition, 1994, Business Floridalnt., Univer, s.137
3¢ Mustafa Celikten , “Neden Is Analizi Yapilmali” , http://sbe.ercives.edu.tr/dergi/sayi_18/08_celikten.pdf, , Ekim
2006 .
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Insan kaynaklar1 yénetimi, kurumsallasmanin isletmelerde etkin ve verimli bir
sekilde saglanabilmesi icin, tiim islevlerini yerine getirebilmesi acisindan is
analizlerinin yapilmasina 6ncelik vermelidir. Insan kaynaklar1 planlamasindan &nce
yapilan bu agama, isletmede mevcut halde bulunan ve yapilmasi gereken islerin

ayrintili bir sekilde analizini icerir.

Personel se¢iminde kullanilmak iizere yapilan is analizleri sayesinde hem o ig
hakkinda hem de o igin basarilmasi i¢in gereken 6zelliklere (beceri, egitim, deneyim)
iligkin bilgi elde edinilmeye ¢aligilir. Bunun yansira, yapilan is analizi sonucunda her
bir ig i¢cin ikramiye, ticret artis1 gibi konularda insan kaynaklari yonetimine bilgi
saglanmis olur. Isler birbirleriyle kiyaslanarak, isgorenlerin gergeklestirdigi
performanslarla ger¢eklestirmesi beklenen performans kiyaslanabilmektedir. Bunlarin
yam sira i analizi hangi isler i¢in ne tiirlii bilgi ve becerilerin olmasi gerektigini
ortaya koydugundan, isletmelerin egitim planlamalarina ciddi anlamda veri

saglamaktadir.

Is analizi, insan kaynaklar1 uzmani, isi bizzat yapan isgdren ve onun bagh
oldugu yéneticinin ortak ¢alismasi sonucu ortaya c¢ikmaktadir. Astin yaptig: islerin
listesi anketler doldurularak ¢ikartildiktan sonra, isin gérev ve sorumluluklari,
yetkileri kisacas: ige dair olan tiim ayrmtilar goézden gegirilir. Yontem kisa stirede

bilgi toplama konusunda son derece bagarilidir.” 3

Is analizi igin gerekli olan soru formlarinm igerdigi bilgiler ise, isletmeye ya
da is analizinin hangi amacla yapildigina gore farkliliklar gosterebilir. Personel
se¢iminde gerekli 6zellik ve yeteneklerin belirlenmesi amaciyla hazirlanan bir analiz

formu asagidaki bilgileri mutlaka icermelidir:*®

e Isletmenin Unvam
e Is analizini yapan kisi
¢ Isin yapildig1 b6lim

o Isin unvam

33Gulruh Ozisik Giirbiiz, Personel Arastirmalari ve Isgoren Segme Siireci, Istanbul: Literatiir Yayincilik, 2002,
s,12

5 {lhan Erdogan, isletmelerde Personel Seciimi ve Bagar1 Degerlendirme Teknikleri, Istanbul: [0 Isletme
Falkiiltesi Yayini, 1991, s.17
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o Isgorenin ilk amirinin unvan

e Genel olarak igin 6zeti

e Isin yapilis bigimi

o [sicin kullanilan arag-gere¢-malzeme
e Gorev ve sorumluluklar

e Kisisel 6zellikler

o Isin gerektirdigi tecriibe ve yetenekler

e Analizi kontrol edenler ve diizeltenler
2.2.1.2 Is Tanimlarimmn Belirlenmesi

Is tanimy, is analiz siirecinde gerekli bilgiyi saglamak ve bu bilgileri standart
bir format seklinde yazma faaliyetidir. Is tanimlari, eleman segiminde, elemanlarin
yiikselme stireclerinde, personelin egitiminde, saglikli is ortaminin olugturulmasinda

ve ticretin belirlenmesinde kullanilmaktadir.’’

Is tammlarinda isin tamitilmasi, isin igerdigi gorevleri ve isin iligkili oldugu
diger isler ve isin gerektirdigi gozetimi icerir. Bunlardan baska i tamimlari, isin
yapildigi kosullar1 (nemli, sicak, soguk ve guriltiilii gibi) ve isin yapiliginda

kullanilan malzeme, arag, gereg ve techizat: da igerir.>®

Kurumsallagma stirecinin igletme icerisinde tam anlamiyla uygulanmasi insan
kaynaklar1 politikalarimin organizasyonlara etkin bir sekilde adapte edilmesiyle
ilgilidir. Dolayisiyla organizasyonel belirsizlik ve is dagilmi kangikligimin
engellenmesinde insan kaynaklar1 yoOnetiminin is analizi slirecinden sonra ig

tamimlarinin olusturulma siireci baglamaktadir.

Is tanimlan ile hem ise alinacak personel kendisinden beklenenleri daha iyi
kavranmig olur, hem de adaylarda aranacak Ozellikler hakkinda 6nemli verilere

ulagsma imkén saglanir.

37 Seyyat Sabuncuoglu, Insan Kaynaklari Yénetimi, Bursa: Ezgi Kitabevi, 2000, 5.80
58 Kaynak Tugray ve digerleri, insan Kaynaklar Yénetimi, Istanbul: Dénence Basim ve Yaymn Hizmetleri, 2000,
5.62
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2.2.1.3 Is Spesifikasyonlarinn Belirlenmesi

Is spesifikasyonlari, isgorenin isi basariyla yerine getirebilmesi igin sahip

olmasi gereken her tiirlii bilgi, beceri, yetenek, egitim ve deneyimi kapsamaktadir.

Is spesifikasyonlar1 belirlenirken fiziksel 6zellikler, zihinsel &zellikler,
duygusal ve sosyal 6zellikler ile davranigsal 6zellikler belirleyici rol oynamaktadir.
Ommnegin, is ilanlarindaki “... bay adaylar aranmaktadir” seklindeki ifadelerin nedeni
isin gerektirdigi fiziksel Ozellikler itibariyle bir bayana uygun olmamasidir.
Dolayisiyla da is i¢in bireylerde aranacak fiziksel 6zelliklerin is spesifikasyonlarinda

mutlaka belirtilmesi gerekir.>

Bunun yam sira, analitik diisiinme, problem ¢6zme, inisiyatif kullanma gibi
zihinsel bazi 6zellikler gerektiren isler ile ikna kabiliyeti, iletisim giiciiniin yiiksek
olmasi gibi sosyal ve duygusal 6zellikler gerektiren igler varsa da is spesifikasyonlar

ile bunlar netlestirilmelidir.

Davramgsal 6zellikler saptanirken de kisinin bilgisini davranisina ne 6l¢tide

yansittig1 analiz edilir.®
2.2.2 Aday Havuzu Olusturma

Bir igletmenin insan kaynaklarimin kalitesi, biiyiik 6l¢iide aday bulma isinin
bagarisina baglidir. Alman personelin isin gereklerine yeterince sahip olmamasi verim
diisiikltigii yaninda, egitim ve ticret maliyetlerinin, isgiicti devrinin, is kazalarinin
artmasina, motivasyon ve is tatmininin diigmesine ve denetim giderlerinin

yiikselmesine neden olacaktir.®’

Isletmeler kurumsal insan kaynaklari politikalarmin (iicret, terfi, istihdam
politikalar1 vb.), cevresel faktorlerin (yasal diizenlemeler, genel ekonomik kosullar)

ve isletmeye Ozgii faktorlerin (isletme biiylikliigli, orgiitlin biliylime egilimi v.b.)

% Gokhan Cig, Isgoren Segim Sisteminde Miilakatlarin Onemi, Istanbul: [0 Sosyal Bilimler Enstitiisti, 1993, 5.26
 Erdogan, Isietmelerde Personel Segimi ve Bagar Degerleme Teknikleri, .28
8! Kaynak ve Digerleri, a.g.e., 5.123
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smirlamalariyla isletme ici veya disi kaynaklar: kullanarak kendileri igin gerekli olan

aday havuzlarim olustururlar.
2.2.2.1 Isletme I¢ci Kaynaklar

Isletmeler insan kaynaklari poliﬁkalarl dogrultusunda isgoren ihtiyaglarmi
kendi biinyelerinden saglama yoluna gidebilirler. I¢ kaynak kullammi ile hem
¢alisanlarin igletmeye baghliklart artar, hem de motivasyonu ve kendini geligtirmeyi
tegvik edici bir yontem olarak mevcut personelin performanslarim arttirici bir rol

oynar.

- Terfi : Terfi bir igsg6renin, statii, ticret, yetki ve sorumluluk agisindan daha iist
- bir pozisyona ytikseltilmesidir. Terfi kararlan verilirken yalmzca isgdrenin kidemine
ya da mevcut isindeki basarisma bakmak yamltict olabilir. Isgérenin kapasitesi, daha
iist bir pozisyona getirildigi takdirdeki performans: testler ve bazi diger yontemlerle
belirlenip terfi karar1 daha saglikli alinmalidir. Aksi takdirde yanlig alinan bir terfi
karar1 hem iggérenin igi basaramamasi durumunda motivasyonun diigiirecek ve is
tatminsizligine neden olacak, hem de igletmeye zaman ve maliyet agisindan &nemli

kayiplar saglayacaktir.

Nakil :Nakil, isgérenin ayni {icret, yetki ve olanaklari iceren bir iste baska bir
ise yatay gegisidir.

Nakil uygulamasi, ortaya ¢ikan personel agiginin fazlalik olan birimlerden
kargilanmas1 yaninda kisilerin yetenek, nitelik ve isteklerine daha uygun islere
getirilmesi agisindan yararl bir yoldur.%

2.2.2 isletme Dis1 Kaynaklar

Halen isletmede calisan isgorenler disinda kalan ve ¢alisma arzusunda ve

giictinde olan herkes isletme dist kaynaklar1 olusturur. Ozellikle 6zel yetenek ve

8 Kaynak ve Digerleri, a.g.e., 5.131
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uzmanlik gerektiren islerde ya da i¢ kaynaklarin personel ihtiyacim karsilayamadif:

durumlarda isletmeler dis kaynaklardan yararlanma yohuia gidebilmektedirler.

Ilanlar : Isletmeler personel gereksinmelerini kargilamak amaciyla goriintiili,
yazili, sesli medyay1 kullanarak, eleman bilgi bankalar: (internet yoluyla eleman/is
arayan bilgi bankalar1) yardimiyla ya d.a el ilanlarina bagvﬁrabili‘r; Burada 6nemli olan
nokta nasil bir aday havuzu olusturmak istendigine bagh olarak, ilanmin ne dl¢iide ve

hangi bilgileri icermesi gerektiginin dogru saptanmasi gerekliligidir.

Verilen ilanlarin agik, anlagilir ve yanlig anlamalar1 onleyecek bigimde
hazirlanmis olmasi gerekmektedir. Boyle hazirlanmus bir ilan sadece aranan
niteliklere sahip olan kisilerin o ilana bagvuru yapmasim saglar. Bu da firmalar i¢in

zaman ve maliyet kaybinin 6nlenmesi bakimindan Snemlidir.%
Acik ve anlagilir bir ilan agagidaki boliimleri icermelidir:

e Isletmenin adi, unvam

e Pozisyonun unvani

e Adayda aranan nitelikler
e Bagvuru bi¢imi

e Basvuru sartlar

e Son bagvuru tarihi

e Basvuru adresi

e Gizlilik giivencesi

Tavsiyeler : Isletmelerin isgdren segimlerinde yararlanabilecegi bir bagka

kaynak da ¢alisanlarinin ya da tanidiklarinin tavsiye ettigi kisilerdir.

Tavsiye ile iggbren saglama yoluyla isletmeler, 6zellikle eleman bulmamn zor
oldugu islerde, ¢alisanlarin benzer islerde ¢aliganlar tamima olasilif oldugundan ve
bizzat i¢in zorluklarim bildiginden avantajlar saglayabilmektedirler. Bunun yam sira

aday, tavsiye edenler wvasitasiyla, i3 ve isletme hakkinda &nceden

% Dursun Bingol, Personel Yénetimi, 3. baski,Istanbul: Beta Basim, 1997, 5.106
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bilgilendirilebilmekte boylece isin kendisine ne derece uygun olup olmadig1 hakkinda
fikir sahibi olabilmektedir. Ancak tavsiye eden kisilerin objektif degerlendirmede
bulunamamalar1 ya da uygun olmayan kisileri 6nermesi de uzun vadede Isletmeler

acisindan olumsuzluklar yaratabilmektedir.

Ogretim Kurumlan : Isletmeler aradiklan niteliklere uygun konularda
egitim veren 6gretim kurumlan ile igbirligi icerisine girerek, kariyer giinlerinde ya da
okul yetkilileri ile olan birebir goriismeler sonucunda bagarili gordiikleri mezunlar:

oncelikli olarak istihdam etme yoluna gidebilirler.

Bunun yam sira Ggrencilere saglanan staj olanaklari ile hem 6grencilerin
yeterlilikleri ve ise uygunluklarina sinanir, hem de potansiyel igsgérenler olarak gecici

isgoren sifatiyla igletmelerde gorev almalar: saglanabilir.

Is ve Isgoren Bulma Kuruluslar : Temel islevleri, isgéren arayan
kuruluglarla i arayanlan bir araya getirmek olan bu kuruluslar ilgili taraflan
bulusturarak isgiicti hareketlerinin diizenlenmesine katkida bulunurlar. Ulkemizde

resmi olarak bu konuda Is ve Is¢i Bulma Kurumu faaliyet géstermektedir.

Bunun yam sira, 6zel ticari isgdren bulma kuruluslari, aday portfoylerinin
zenginligi ve bu konudaki deneyimleri, sunduklar1 hizmetin kapsami vb. 6l¢iisiinde

isg6ren saglamada isletmelerin isini kolaylastiric: bir isleve sahiptirler.64

Kendiliginden Yapilan Bagvurular : Isletmelerin talebi olmadan sahsen
isletmeye gelerek ya da elektronik posta, faks yoluyla is bagvurusunda bulunan
genellikle issiz, yeni mezun ya da iginden ayrilmayi diigiinen c¢alisanlarin yaptig
bagvurulardir. Bu yolla bagvuranlarin sayisi, niteligi, piyasann isgiicii durumu ve

sekt6riin 6zellikleri gibi bir¢cok durumla yakindan alakalidir.

8 Kaynak ve Digerleri, a.g.e., s. 139
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2.2.3 Basvurularin Kabulii Ve On Eleme

Isletmeler cesitli sekillerde topladiklar1 basvurular sonrasinda olusturduklar
aday havuzu ile ise ve igletmeye en uygun aday1 segcmek i¢in harekete gecerler.
Uygun bulunan adaylar 6n eleme asamasinda bir ilk gériismeye tabi tutulabilir veya

ayrintili bir bagvuru formu doldurmalari adaylardan istenebilir.

Isletmeler genellikle bagvuru formlar ve ilk goériisme sonrasi 6n elemeyi
yaparlar. [k gériisme sonrasinda adaylar elenebilir ya da aday kendi istegi ile o isin
kendisi i¢in uygun olmadigim diisiinerek is bagvurusundan vazgecebilir. On goriisme,
adaylarin yeteneklerini, beklentilerini belirlemek ve mevcut gorevi ve gereklerini

adaya agiklamak icin kullanilan bir yontemdir.

On goriigmeler genellikle kisa ve aciklayicidir. On goriisme yapma
sorumlulugu genellikle insan kaynaklari boliimiinden bir yetkiliye verilir.®* On
goriismeler ile aym zamanda adaylara kurum hakkinda bilgi verilir, ileride
dogabilecek bos pozisyonlar i¢in uygun olabilecek potansiyel adaylara ulagilmis olur
ve de is i¢in nitelikli adaylara yogunlagilarak hem zaman tasarrufu saglanir, hem de

maliyetli secim metotlarinin yeterli olmayan adaylara uygulanmasi énlenmis olur.

8 1 loyd L. Byars and Leslie W.Rue, Human Recources Management, 8th Edition, Boston: Irwin Mc Graw Hill,
2000, 5.178
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2.3 Personel Secim Yontemleri
2.3.1 Testler

Testler bir¢ok yontemle kullanmilmasina karsin, personel yonetiminde bashica
kullamm amac, bir isgoren adaymm }?etenekleri, tutumlar ve kisiligi hakkinda bilgi

elde etmektir. Bu bilgiler, adaym isteki olasi bagsarisin1 tahmin etmede yardimeci

olmaktir.®

Test sonuglar, adaym is igin gerekli olan nitelikleri, hiiner, kabiliyet isle ilgili
bilgi seviyelerini belirleyerek onun gelecekteki sorumluluklarini yerine getirip

getiremeyecegi konusunda bize 11k tutan 6nemli bir kaynaktir.5

Isletmeler segme siirecinde uygun olan adayr belirlerken gesitli metotlar
kullanmakta, ancak tek basina higbir metot igin gerektirdigi talepleri karsilayabilecek
isinde en basarili olabilecek aday: 6lgmede belirleyici olamamaktadir. Bun un i¢in

icinde testlerin de nemli bir yer tuttugu karma yontemler goziimiize carpmaktadir.

Ise alim siireglerinde titiz davranan organizasyonlara bakildiginda, cesitli
pozisyonlari temel alan ve ise alinacak kisiler i¢in 6zel olarak gelistirilmis zihinsel
yetenek testleri, kisilik testleri ve degerlendirme merkezi y&ntemlerini kullanarak
eleman segcme ve degerlendirme stireglerini gerceklestirdikleri goriilmektedir.
Ornegin, psikomotor yeteneklerini ayr1 ayri veya bir arada 6lgen test bataryalari, aym
sekilde genel zihinsel bataryalar: ve ¢esitli kisilik 6zellikleri hakkinda bilgi edinmek
amactyla kullanilan pek ¢ok arag bulunmaktadir. Ozellikle belli bir yoneticilik
pozisyonunun gerektirdigi performans kriterlerinin degerlendirilmesine 1s1ik tutan
Degerlendirme Merkezi Yontemi gesitli kagit-kalem testleri, simiilasyon ve grup
caligmalarindan olugan bir 6lgme bataryas: olarak diisiiniilebilir. Bu asamada 6nemli
olan, gelistirilen ara¢ ile olgtilmek istenen yetenekler ve ozellikler arasindaki

iligkilerin gtivenilir bigimde kurulabilmesidir.®®

86 Kekezogly, a.g.e., 5.16

7 Mehmet Nail Berzek, Human Resources Management, Istanbul: Publication of Marmara University Training and
Aid Foundation, 1993 5.70

% Handan Kepir Sinangil, “Ise Alim Siiregleri”, www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=723, Ekim
2006
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Testleri 6lgmek istedikleri ozellik, uygulama bigimi, testin tasarmi vb. gore gesitli

sekillerde simflandirabiliriz:

Degerlendirmeyi amacladigy bireysel ozelliklere gore testler; zeka, yetenek,
bilgi, beceri, kisilik ve ilgi, yorgunluk ve monotonluk, gii¢ ve hiz, tutum ve saghk

testleri gibi tiirlere ayrilir.%

Zeka testleri bireylerin zihinsel yeteneklerini, adaylar arasindaki zihinsel
farkliliklari, sayilar kullanabilme ozelliklerini, karmasik fikirler tasarlayabilmeyi ve

bilgileri hatirlamayi, konsantre olma gibi 6zellikleri lgmeye yarar.

Yetenek testleri, bireyin bedensel ve zihinsel giiclinii 6lgmeyi amaglayan
testlerdir. Bedensel yetenekler gii¢ kullanma, renk ayirabilme gibi o&zellikler
olabilirken, zihinsel yetenekler kavrama, analiz yapma, ayrintilari gérebilme gibi
ozellikler olabilmektedir.”® Yetenek testleri sozlii yetenek, sayisal yetenek, uzaysal
yetenek, mekanik yetenek ve el becerisi (psikomotor beceri) gibi gesitli sekillerde

uygulanmaktadir.

Bilgi testleri, ise uygun mesleki bilgilerin ya da yabanci dil gibi is igin gerekli

ozelliklerin adayda yeteri derecede olup olmadigini 6lgmek igin kullanilan testlerdir.

Kisilik testleri, ise bagvuran adaylarin ise iligki bilgi ve becerilerinin yam sira,
bireyin ¢evresindekilerle olan iliskisini ve davrams bigimlerini ortaya koymak igin
yapilan testlerdir. Ornegin giintimiiziin yaygin yoneticilik dzelliklerinden bazilari,
insana yakin olma, sosyal olma, miisteri odakli olmadir. Yoneticilerin bu &zelliklere

haiz olup olmadiklari ise ancak kisilik testleri ile ortaya <;1kar1labihnektedir.71

Isletmeler adaymn, kisilik agisindan ise uygunlugunu arastirmak igin kisilik

testlerinden yararlanirlar. Bu testler iki grupta toplamr:

% Kaynak ve digerleri, a.g.e., 5.151

™ Ggkhan Coban, “Personel Bulma ve Segme”,
http://www.bilgivonetimi.org/sunular/personel_secimi_dosyalar/frame.htm#slide0037.htm, Kasim 2006

"' Mahmut Ozdevecioglu, “ Kamu ve Ozel Sektor Yoneticileri Arasindaki Davranigsal Caligma Kosullar: ve Kisilik
Farkliliklarinin Belirlenmesine Yonelik bir Aragtirma®, http:/iibf.ercives.edu.te/dergi/06 Qzdevecioglu.pdf, Erciyes
Un. Ikt. Ve Idari Bim. Faklt. Dergisi, .19, Aralik, 2002

& Kekezogly, a.g.e., 5.19
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Objektif Kisilik Testleri: Bunlar kagit-kalem tipinde testler olup testi alan

adaylardan kendi durumlarini en iyi sekilde betimleyen ifadeleri isaretlemeleri istenir.

Projektif Kisilik Testleri: Belli bir uyariciya kars: kisinin tepkisi, algilamas: ve

yorumu bu testlerle analiz edilir ve bir anlamda kiginin bilin¢altina inilmis olunur.

Uygulama bicimine gore; bireylere tek tek uygulanabilen bireysel testler ile
topluca uygulanan grup testleri vardir. Kagit kalem testleri, genellikle grup testleri,
aletli testler ise (6rnegin yalan makinesi, el yazisi analizi vb.) bireysel testler grubuna

girer.”

Bunlarin yami swa saeghk testleri ile calisanlarin c¢alisma ortamindaki
maddelere maruz kalmalari nedeniyle meydana gelebilecek bazi hastaliklarin
adaylarda bas gostermesini Onlemektir. AIDS testi, genetik izleme testleri ve

uyusturucu testleri saglik testleri arasinda sayilabilir.”

Performans Simiilasyon Testleri, bir adayin isi basarii olarak yapip

yapamayacagini isi bizzat yaptirarak belirlemeye yarayan bir tekniktir.

Performans simiilasyon testleri arasinda is 6rneklemesi, degerleme merkezi ile

minyatiir i egitimi ve degerleme yontemi sayilabilir.

Is 6rneklemesinde, eleman alinacak is igin bazi 6nemli 6geleri, kontrollii
ortamlarda adaya yaptirilarak performanslar1 degerlenir. Ormegin siiriicti adaylarina

araba, sekreterlere bilgisayar kullandirilarak yeterlilikleri degerlendirilir.”®

Is ornekleme testlerini uygulamadaki problemlerden biri eger is genis is
aktivitelerini iceriyorsa is Ornekleme testi zaman kaybina neden olabilir ve
uygulamasi sikici olabilir. Ayrica bu prosediirleri uygulamak son derece maliyetli

olabilmektedir. Bunun yam sira 6rnegin yonetimsel pozisyonlar i¢in, is drnekleme

3 Kaynak ve Digerleri, a.g.e., 5.151
™ Biyikhoglu, a.g.e., 5.109-110
* Kaynak ve Digerleri,a.g.e., 5.153
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testlerini kullanmak zordur; ¢iinkii yonetimsel aktivitelerin tiimiine hitap edecek is

srnekleme testi hazirlamak zordur.”®

Degerlendirme Merkezi, konu ile ilgili egZitim almis birden ¢ok
degerlendiricinin, 6l¢lilmek istenen birden ¢ok konuyu tutarli ve giivenilir bir sekilde
Olgen degerlendirme metotlan ile énceden tasarlanmié bir siireg ve degerlendirme

olgegi kullanarak, ¢cok sayida kisiyi karsilastirmali olarak degerlendirdigi stiregtir.

Ozellikle terfi yoluyla isgoren saglamada yonetici adaylarinin potansiyellerini
degerlemek ve gelistirmek i¢in kullamlan; test uygulamalan, kisilik envanterleri, is
planlamasi, grup tartigmasi, rol oynama, miilakatlar, 6rnek olay ¢alismasi gibi 6l¢iim
ve degerleme araglarinin kullamildigi bir yaklasimdir. Maliyetli ve zaman alic1 bir
yontem olmasina karsin, grup karar verildiginden ve bircok yontem bir arada

kullanildigindan y6ntemin bagarili olma sans: yliksektir.
2.3.2 Miilakatlar

Miilakat, belirli bir is i¢in bagvuran kisinin gerekli 6grenime ve deneyime
sahip olup olmadigmin saptanmasi, adaymn kisiliginin, giidiilenmesinin ve isle ilgili

Ozellikleriyle zihinsel giictiniin degerlendirilmesi islevini goriir.”’

Personel se¢iminde, adayin O6zelliklerinin incelenmesi amaciyla isletmede
yetkili birisinin adayla yiiz yiize konusarak adayin is i¢in gerekli oldugu diisiiniilen
ozelliklere sahip olup olmadifimi sordugu sorular ve aldifn cevaplan

degerlendirmesiyle miilakat yaplhr.78

Miilakatlar igletmelerde personel ise alimimin yam sira diger bazi uygulama

alanlari i¢inde gecerli bir yontem olarak kullanmlmaktadir. Bunlar:

% Biyikliogluy, a.g.e., 5.100

"TM.Ceyhan Aldemir ve Digerleri, Personel Yonetimi, 2. Bask, Izmir: Baris Yayinlar 1996, 5.99
8 E. Aysem Cahiskur, Personel Secme Miilakatinda Degerlendiricinin Kisilik Yapisinin Aday
Degerlendirmesine Olan Etkisi, Istanbul: 10U Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2001, 5.5
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Yiikselme Miilakatlart, adaylann isletmenin terfi politikasi geregi bir st

pozisyona uygun olup olmadigim belirlemede kullanilan bir uygulama alamdir.””

Performans Degerleme Miilakatlary, ¢calisanlarin degerlendirilen ddnemine

ait performans diizeyinin, eksiklerinin ve bagarili yonlerinin, egitim ihtiyaci olup

~ olmadigimin belirlenmesinin ve buna bagl olarak kariyer gelisiminin goriistildiigti

miilakatlardir.%

Cikis Miilakatlari, genellikle isten ayrilmak iizere olan personel ile genellikle
insan kaynaklari arasinda gegen ve c¢alisanin sirketten ayrilma nedenlerinin
goriiglildiigii miilakat tiirtidiir. Buradaki en biiyllk amag, sirket icindeki ¢esitli
konulardaki eksiklerin ve/veya yanlis uygulamalarin aydimnlatilmas1 ve eksiklerin

giderilmesini saglamaktir.

Disiplin Amach Miilakatlar, firma kiltiiri dogrultusunda personelden

kaynaklanan sorunlarmn ¢oziilmesi ve performans artiginin saglanabilnrlesidir.81

Miilakatlar uygulanis bi¢imi ve kapsami agisindan da degisik sekillerde gesitli
kaynaklarda birebir ve sirali miilakatlar, grup ve panel miilakatlar, stres miilakatlari,
telefon miilakatlari, ya da yapilandirilmis ve yapilandiriimamis miilakatlar seklinde

smiflandirlmislardir.

Birebir ve swrali miilakatlar, aday sayisinin az oldugu, personel ihtiyacinin
acil olmadig1 durumlarda uygulanan bir adayin artarda birden fazla goriismeci ile tek
tek goriismesi seklinde gecen miilakatlardir. Bu miilakatlarda miilakat sonucunun

giivenilirligi miilakat¢inin deneyimine ve objektif olabilmesine baglidir.®

Grup ve Panel Miilakatlar, biden fazla aday bir veya daha fazla miilakatciyla

goriistiigli miilakatlardir. Adaylarin toplu halde degerlendirildiklerinden hem zaman

 Erdogan, “Personel Segiminde Miilakat Teknikleri”, s.13-14

% pont Tony and Pont Gillian, Interviewing Skills for Managers, Great Britain, The Bath Press, 1998, 5.67
81 pont and Pont, a.g.e., 5.137

8 Berzek, a.g.e., 5.75

43




tasarrufu saglanmis olur, hem de her birinin karsisindakini etkileyebilme, iyi iliskiler

kurma, sosyal katilim ve liderlik 6zelliklerinin gézlemlenmesine olanak tanr.®

Stres Miilakatlar, adayin stresli bir is ortaminda nasil tepki verecegini
gorebilmek igin yapilir. Burada genel varsayim, stres miilakatinda diger adaylardan
daha basarili olan adaym gergek is ortaminda da stres yonetimi konusundé ‘daha
basarili olacagidir. Ilk bakista dogru gibi gelebilecek bu durum, aslinda her zaman
gegerli olmayabilir, ¢iinkii yapist geregi miilakatlar yapay ortamlardir ve zaman
zaman adil olmayabilir, miilakat1 yapan kisiyi dogru se¢ime gotlirmeyebilirler. Yine
de her yapay ortam testi gibi stres miilakatlan da, diger tlim miilakat gesitleri gibi,

bilingli kigilerce yapildiginda dogru sonuglar verebilmektedir.

Miilakat¢: stres yaratmak igin; miilakatin ilk bes veya on dakikasi
konusmayabilir, stirekli saatine bakabilir, adayin karsisinda uyuklayabilir, adaym
cevabina kargi gikarak anlagsmazlik ortami yaratabilir ya da adayn cevap vermesini

beklemeden sorularini artarda siralayabilir.
Telefon miilakatlar: ise daha ¢ok, zamanin kisitli olmasi, aday sayismin fazla
olmasi ya da cografi uzaklik nedeniyle miilakatg: ile karsilikli goriismenin imkansiz

oldugu durumlarda kullamlan miilakat ttiriidiir.

Telefon miilakatlar: iki sekilde kullamlabilir:*

1. Ilana bagvuran adaylara telefonla geri doniilir ve telefonda bir goriisme
yapilir.
2. Adaylarin 6zge¢misgleri tizerinden bir 6n eleme yapildiktan sonra ikinci

miilakata gecilmeden 6nce veya aydinlatilmasi gereken noktalan agiga ¢ikarmak igin

telefon miilakatlar1 yapilir.

Yapilandirilmig miilakatlar igin temel 6zelliklerine gore belirlenmis sorular ve
bu sorular i¢in 6nceden hazirlanmis cevaplarin kullanildigr miilakat teknigidir.

Sorular is analizi sonuglarina gore hazirlamir.®’ Yapilandirilmamis miilakatlar ise 6n

8B Kekezogly, a.g.e., 5.33
¥ Kekezogly, a.g.e., 5.36
55 Pont ve Pont, a.g.e., 5.129-130
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hazirlik ve planlama olmaksizin yapilan, genellikle agik uglu sorularin kullamldigs,
daha ¢ok performans degerleme ya da cikig miilakatlarmda kullanilan bir miilakat

teknigidir.
2.3 Referans Kontrolii

Aday gegmisinin ve referanslarimin aragtirilmasi, adaylarm verdigi bilgilerin
dogrulugunu belirlemeye ve yeni bilgiler elde edilmesine yonelik incelemeleri igeren

nemli bir siiregtir. %

Referanslar {istlenilecek gorevin sorumluluk derecesine gbre ©nem
kazanmaktadir. Yetki igeren pozisyonlara yapilan bagvurularda, igverenler, teklif
yapmadan 6nce mutlaka referans kontrolii yapmaktadirlar. Referans kontrolii kisinin
ise kabul edilme asamasinda son derece krittk bir rol oynayan
unsurdur. Gériismelerde olusan izlenimler bireyin ise kabul edilmesinde 6nemli rol
oynar. Referanslar ise, bu izlenimlerin aday: profesyonel ge¢misinde tantyan kisilerce
teyit edilmesi anlamina gelmektedir. Ayn1 nitelikteki kisiler arasinda tercih yapmanin

giiclestigi durumlarda da referans kontroliiniin 6nemi artmaktadir.

Referans arastirmasinda adaym varsa daha 6nce galigtigi ve referans gosterdigi
yerdeki amirleri ile goriisiilerek, isten ayrilma nedenleri, performans vb. konularda
bilgi alimir. Bu aragtirmanin amaci adaymn verdigi bilgilerin teyidi almak ve adaylar

hakkinda yeni bilgiler elde edinmektir.

Referanslarla dogru bilgi saglamanin maliyeti adaymn referans gosterdigi
kigilere yapilan ziyaretler ve telefon goriismeleridir. Kisiler genellikle referans
kontrollerinde yiiz ylize konugsmak yerine adaylarin belirttigi referanslara telefonla
ulasmay1 tercih ediyorlar. Ciinkii 6rnegin olumsuz bir bilgiyi, adayin referans olarak
gosterdigi- kisi karst karsiya gelerek vermek yerine telefonda daha kolay
verebilmektedir. Ancak yiiz yiize goriismelerde kisinin mimikleri, yorum yapmaktan

kaginmasi gibi ipuglarinin yakalanma olasilif1 daha yitksektir.®’

% Kaynak ve Digerleri, a.g.e., s.161
8 Harvey Don and Bowin Robert Bruce, Human Resources Managemet: An Experiantal Approach, New Jersey:
Prentice Hall, 1996, 5.129
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2.4  Personel Secim Siirecinin Tamamlanmas: Ve Is Teklifi

Isgéren segim karari, yukarida belirtilen yontemler 1s18inda ¢esitli gekillerde
degerlendirilen adaylarin hangisinin ya da hangilerinin ise alinacagin
belirlenmesiyle verilmis olur. Se¢im kararim kimin nasil verecegi isletmelerin
biyiikliiklerine, organizasyonel yapilarina gore farklilk gostermektedir. Sézgélimi
bazi organizasyonlarda se¢me kararmin verilmesi dahil tiim personel seg¢im siireci,
insan kaynaklari departmanlarinca ylriitiiliirken, daha kiigtik isletmelerde, 6rnegin

patron girketlerinde, ige alimlar tepe yonetici/sirket sahibi tarafindan verilir.

Kimler tarafindan, nasil alinirsa alinsin, se¢im kararinda igg6renin alinacagi
birimin y6neticisi mutlaka s6z sahibi olmalidir. Ciinkii ise alinacak kisiden sorumlu
olacak ve onunla ¢aligacak olan, bagli bulunacagi birim yoOneticisidir. Yine birim
yoneticileri  adaylarin  mesleki  yeterliliklerini daha iyi degerlendirecek

konumdadirlar.®®

Se¢im karar1, secgilen adaya isletme tarafinda is feklifi yapilarak bildirilir.
Isgoren segimi bu teklifin kabulii ve iggérenin ise yerlestirilmesi ile son bulur. Bu
asamada isletmeler adaya kendilerinden beklenen sorumluluklari, gorevlerini,
isletmelerinin calisanlarina sagladif olanaklar yani kisacas: tiim calisma kosullart
hakkinda ayrintili bilgi verirler. Burada 6nemli olan noktalardan biri is teklifinin
adaylara geciktirilmeden verilmesidir. Bazi durumlarda gecikmeden, bazi durumlarda
ise farkli nedenlerden dolay: isgoren teklifi kabul etmeyebilir. Nu durumda yedek
adaylarin da belirlenmesi yerinde olacaktir. Se¢im sonucunda ise alinmayan adaylara

ise sozlii ya da yazili geri bildirim yapilmalidir.

Secim karari, adayin teklifi kabulii ve isletmenin yetkili organlarinin onay1 ile

gecerlilik kazanir.

8 Kaynak ve Digerleri, a.g.e., 5.163
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2.5 Ise Yerlestirme

Segme kararmin verilmesinde sonra, gerekli hukuki islemler yapilarak yeni
isgbrenin organizasyonun iiyesi olmasi saglanmis ve personel se¢im siireci

tamamlanmuis olur.

Ise yerlestirme siirecinin segilen iggdrenin gelecekteki performansi agisinda
onemli oldugu diigiiniiliirse, bu siiregte cesitli ige alighrma programlarina
(oryantasyon), mesleki egitim ya da orgiit politikalar: hakkinda verilen kisa egitimlere

bagvurulmasi yararl: olacaktir.

Yerlestirmeyi izleyen giin ve haftalar (deneme donemi), yeni isgorenlerin
simanmasi, ise uyumlari, performanslari ve se¢im kararmn dogrulugunun
degerlendirilmesi agisindan 6nemlidir. O nedenle, bu donemde, yeni ¢aliganlarin
performanslariin daha sik degerlendirilmesi, ihtiyaglarina daha duyarli olunmasi

yerinde olacaktir.®

Aragtirmanin bu boliimiinde, genel itibariyle personel ise alim siire¢ ve
yontemleri incelenmistir. Siirecin insan kaynaklari gereksiniminin planlanmasindan,
uygun personelin ise yerlestirilmesine kadar olan tiim fonksiyonlar: ayrintilariyla ele
alinmistir. Uclincii ve son bolimde ise, belirtilen siireglerin  kurumsallagma
asamasindaki isletmelerde ne derecede verimli igledigini dair uygulama yapilmis ve

sonu¢lar yorumlanmasgtir.

8 Kaynak ve Digerleri, a.g.e., 5.163
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UCUNCU BOLUM
KURUMSALLASMANIN PERSONEL SECIM SURECI
UZERINDEKI ROLU UZERINE BiR UYGULAMA

3.1 Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmada aile girketlerinin kurumsallasma diizeyleri ile personel se¢im
stirecleri arasindaki iliski incelenmistir. Sonugta c¢ikan bulgular 15181nda ¢alisanlarin
kurumsallagma algilar1 ile ilgili bazi sorularin yamitlar1 aranmistir. Belirlenen
orneklem grubundaki calisanlara, sirketlerinin kurumsallagsma diizeylerinin
belirlenmesine yonelik sorular sorulmus, verdikleri yamtlar sonucunda firmalarin
kurumsallagma diizeyleri belirlenmeye c¢alisilmistir. Bunun yamsira g¢alisanlarin
personel se¢im siireglerinin belirlenmesine yonelik sorulara verdikleri yamtlardan,
personel segim siiregleri ile kurumsallagsma diizeyi arasinda anlamli bir iligki olup

olmadig1 sorgulanmagtir.

Arastirmada, c¢alisanlarin kumrnsaﬂagma kavrami ilgili algilarimn
belirlenmesi ve personel secim siireciyle kurumsallik arasmdaki iliskinin
belirlenmesinin yam sira; ¢alisanlarin kurumsallagsma algilarimin egitim durumu ve
kidem gibi demografik degiskenlerle iligkili olup olmadigi, aile isletmelerinde
kurumsallagma stirecinin, genel olarak personel ise alim sistemi, personel sec¢im
teknikleri ve segme siirecinde kullanilan kaynaklar gibi degiskenlerle iliskisinin

ortaya ¢ikarilmasi ve ¢ikan sonuglarin yorumlanmas: amaglanmistir.
3.2  Aragtrmanmn Onemi

Kiigiik ve orta dlgekli isletmeler gerek diinyada gerekse Tiirkiye’de sosyal ve
ekonomik agidan 6nemli bir yere sahiptirler. Bununla birlikte bu isletmelerin biiyiik
¢ogunlugu aile igletmeleridir. Bazen bu isletmeler diinyanin en biiyiik sirketleri
arasinda yer almaktadirlar: Amerika’da Ford, Tiirkiye’de Sabanci ve Kog¢ sirketleri

gibi.
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Global rekabet ortaminda isletmelerin ayakta kalabilmelerini saglamak ve
rekabet iistiinliigiinii  arttirmak i¢in yOnetim ve organizasyon yeteneklerinin
iyilestirilmesi gerekir. Bu baglamda isletmenin bir sistem haline gelebilmesi ve her
sistemde oldugu gibi sistemin pargalariin rollerinin ve gorevlerinin belirlenmis

olmas: yani kurumsallagsmasi oOnemlidir. Bu yap1 icerisinde insan kaynaklar

faaliyetlerinin isletmeler icerisindeki stratejik niteliginin artmasi ve orgiitiin temel

stratejileri tizerinde etkili olmasi, insana ve insan kaynaklari fonksiyonlarmma olan
ilginin artmasina ve igletme c¢alisanlarina yénelik kararlarin daha rasyonel alinmasina

neden olmustur.

Giiniimiiz diinyasinda yetigkin niifusun yaklasik yaris1 yagsamlarinin énemli bir
béliimiinii ¢alisarak ge¢irmektedir. Yapilan arastirmalar insanlarm kendi yetenek ve
Gzellikleriné uygun buldugu, uyum sagladig1 calisma ortamlarinda, is tatminlerinin ve
verimliliklerinin yiiksek oranda arttigini gostermigtir. Kisi-is, kisi-orgiit uyumunun
yaratilamadi@ ortamlarda ¢alisanlar kendi bilgi, beceri, yetenek ve kisisel 6zellikleri
cercevesinde uyum, doyum ve verimlilik saglayabilecekleri kuruluglarda is
arayislarma  yonelmektedirler.  Ote  yandan  orgiitlerin  devamliliklarim
saglayabilmeleri de bir Olglide se¢mis olduklart elemanlarm ve yoneticilerin

yetenekleri ve diger ozellikleri ile baglantilidir.

Bu baglamda kiigiik ve orta 6lgekli igletmelerinin yagam stirelerini dogrudan
etkileyen kurumsallagma diizeyleri ve buna bagh olarak da personel se¢im siirecinin
dogru islemesi hayati 6nem arz etmektedir. Bu ¢ergeveden bakildiginda 6rgiitlerde ise
alma ve yerlestirme siireci Orgiitiin bagarisim ve gelismesini belirleyen kritik
faktérlerden birisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bagka bir deyisle kisi ile isi
arasindaki uyumun saglanmasinda, personel se¢imini yapacak kisinin sagduyusundan
ote, bilimsel personel se¢imi sistemine ihtiyag vardir. Bu aragtirmanin amaci da, bu
iki siire¢ arasindaki iliskinin incelenmesi ve istatistiksel olarak anlamh bir iliskinin

varliginin dogrulanmasidir.
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3.3  Arastirmanm Hipotezleri
Aragtirma kapsaminda su hipotezler kurulmustur:

Ho.  Isletmenin kurumsallagma diizeyi ile ¢alisanlarin kurumsallik diizeyi algilar
arasinda anlaml bir iligki yoktur.

H;.  Isletmenin kurumsallagma diizeyi ile ¢alisanlarin kurumsallik diizeyi algilari
arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hy.  Isletmenin kurumsallagma diizeyi ile ¢aliganlarm pozisyonlarma ait is
tanimlarinin uygulamayi yansitmasi arasinda anlaml bir iliski yoktur.

Hi. Isletmenin kurumsallagma diizeyi ile c¢alisanlarin pozisyonlarina ait is
tanimlarinin uygulamay: yansitmasi arasinda anlamli bir iliski vardar.

Hp. Calisanlarin personel segimine verdikleri dnem ile isletmenin uyguladig
personel segim siireci arasinda anlaml bir iligki yoktur.

Hi;.  Calisanlarin personel segimine verdikleri dnem ile isletmenin uyguladig:
personel se¢im siireci arasinda anlaml bir iligki vardir.

Ho.  Isletmenin kurumsallik derecesi ile ¢alisanlarin ilk girisimciyle olan yakinlik
derecesi arasinda anlamli bir iliski yoktur.

H;. Isletmenin kurumsallik derecesi ile ¢alisanlarin ilk girisimciyle olan yakinhk
derecesi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Hp.  Isletmenin kurumsallasma diizeyi ile ¢aliganlarin gérev tamimlarinin yazili
hale getirilmesi arasinda anlaml bir iligki yoktur.

H;. Isletmenin kurumsallasma diizeyi ile ¢aliganlarin gorev tammlarinin yazih
hale getirilmesi arasinda anlamli bir iliski vardur.

Ho. Isletme c¢ahganlarimn kurumsallik diizeyi algilan ile kidemleri arasinda
anlamlz bir iligki yoktur.

H;. Isletme calisanlanmn kurumsallik diizeyi algilan ile kidemleri arasinda
anlamli bir iligki vardir.

Ho.  Isletme galisanlarinin kurumsallik diizeyi algilan ile egitim durumlan arasinda
anlamli bir iligki yoktur

H;. Isletme ¢aliganlarimn kurumsallik diizeyi algilan ile egitim durumlan arasinda
anlamh bir iligki vardir.

Hy. Isletme calisanlarmmin kurumsallik diizeyi algiari ile gorevleri arasinda

anlaml bir iligki yoktur.
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Hi. = Isletme calisanlarmin kurumsallik diizeyi algilan ile gorevleri arasinda

anlamli bir iligki vardar.
3.4. Arastirmanm Varsayimlari ve Kisitlan

Aragtirmada bulgular iglenirken dagitilan anket sonuglarinin dogru oldugu,
anketin hicbir etki altinda kalinmadan ciddiyetle dolduruldugu varsayilmaktadir.
Anket sorularimin bireysel olarak cevaplandirildigi, uygulamamn yapildigr aym
sektérde faaliyet gosteren bu iki firmamin diger firmalara referans teskil edebilecek

diizeyde oldugu varsayilmaktadir.

Arastirmada zaman, maliyet ve aragtirma icin gerekli olan galisanlarin sinirh
olmasi, olanaklarm tim isletmeler i¢in yeterli olmamasi nedeni ile Istanbul’da

faaliyet gosteren iki igletme ve ¢aliganlarina yer verilistir.
3.5. Evren ve Orneklem

Arastirmanin evreni Istanbul’ da denizcilik sektoriinde faaliyet gosteren, hem
organizasyon yapilari hem de sermaye agisindan benzerlik gésteren iki aile sirketi

olarak belirlenmistir.

Denizcilik sektorii, bir yarimada devleti olan tilkemiz ekonomisi igerisinde
onemli bir yere sahiptir. Sektordeki firmalar genellikle armator sirketleri olup,
birgogu kendisini kurumsallasma asamasinda olarak tammlamaktadir. Isletmelerin
personel ihtiyaci gemi ve kara personeli olmak fizere iki ayrn kulvarda yapilmaktadir.
Ozellikle uluslararas: sularda tagimacilik yapan firmalar uymalari gereken kurallar ve
anlasmalar geregi, organizasyonel olarak isleyislerini, bu prosediirlere ve ilkelere
bagli olarak siirdiirmek zorundadurlar. Arastirmanin yapildify beyaz yaka kara
personeli genellikle kaptan ve mithendislerden olugsmaktadir. Bunun yam sira acente,
muhasebe, insan kaynaklari, satin alma gibi departmanlarda da calisan beyaz yaka

personel ankete katilmistir.

Caligmamn gerek siire gerekse ekonomik kosullardan otiirti kisith olmasi
evren iizerinde drnekleme yapmay: zorunlu kilmistir. Orneklem grubu, ana kiitleden
tesadiifi olarak segilmis, en az lise mezunu, stirekli ¢alisan ve beyaz yaka toplam 70

kisi olarak belirlenmistir.
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3.6 Arastirmada Kullamilan Veri Toplama Yontemi

Aragtirmada veri toplamak i¢in anket yontemi kullamlmigtir. Anket ig
bolimden olusmaktadir. Birinci béliimde ankete katilanlarin demografik bilgilerini
iceren sorular, ikinci béliimde caliganlarin kurumsallagsma ile ilgili algilarm ve
sirketin kurumsallagma derecesini 6lgmeye yonelik sorular, {iglincii ve son boliimde
ise personel segim siirecinin ayrintilariyla ele alindig: bilgilerin yer aldig: sorulardan
olusmaktadir. Ikinci béliimde kullanilan anket sorulari Dog. Dr. Fatma Kiiskii ve
Emre Atilla’min Istanbul Teknik Universitesi Isletme Miihendisligi programi
kapsaminda yiiriitmekte oldugu “Aile Sirketlerinde Kurumsallasma” konulu
aragtirmasinda  kullamlan anketinden almmig; fictincti boliimdeki sorular ise

aragtirmaci tarafindan hazirlanmistir.

Anketler, anketin uygulanacag: isletmelerin sirket sahipleri ile goriistildiikten
sonra belirlenen bir zamanda, ilgili yo6neticiye elden teslim edilerek gerektigi

durumlarda ise ¢aliganin bizzat kendilerine dagitilarak uygulanmastir.

Aragtirmada kullamilan anket formunun ikinci boliimiinde 5°1i Likert 6lgegi
kullanilmugtir. Buna gére “1-kesinlikle katilmiyorum” ve “5-tamamen katiliyorum”
olacak sekilde, siralama 1,2,3,4,5 olarak belirlenmistir. Anketin son béliimiinde
personel segim siirecine iligkin sorularda ise 5°1i Likert 6l¢egi, ¢oktan segmeli sorular
ve evet-hayir seklinde aragtirmanin amacma uygun olarak karma bir sistem

uygulanmistir.

Uygulama sirasinda, gozlem yoluyla toplanan veriler ve yorumlara da yer

verilmistir.

3.7  Verilerin Degerlendirilmesi ve Uygulanan Istatistiki Analizler

Aragtirmanin analizinde frekans, kruskal wallis, mann whitney u ve chi-square
analizleri uygulanmigtir. Aragtirmada elde edilen veriler iki asamada
degerlendirilmistir. Ik asamada elde edilen bilgilerin analizine yer verilmis, daha
sonra da genel degerlendirme yapilmistir. Farkli iki sirkette yapilan anket ¢alismas:
ile ilgili olarak elde edilen veriler, ayn: sektdr olmas: ve isletmelerin benzer orgiit

yapilari neticesinde toplamda tiim ¢alisanlar ¢ergevesinde ele almmustir.
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3.8

Arastirma Bulgulari ve Yorumlar

3.8.1 Demografik Degiskenlere fliskin Bulgu ve Yorumlar

Aragtirmaya katilan 70 kiginin 22’si bayan, 48’1 erkektir. Katilimcilarn yas,

egitim diizeyi, kidem ve gorevlerine iligkin frekans tablolar: asagida gosterilmistir.

Tablo 3.1: Cinsiyet Dagilimi

CINSIYET
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  kadin 22 31,4 31,4 31,4
erkek 48 68,6 68,6 100,0
Total 70 100,0 100,0
Tablo 3.2: Yas Dagihmm
YAS
Cumulative
Freguency Percent Valid Percent Percent
Valid  20-30 30 42,9 42,9 42,9
31-40 24 34,3 34,3 77,1
41-50 11 15,7 15,7 92,9
51-60 4 57 5,7 98,6
60+ 1 1,4 1,4 100,0
Total 70 100,0 100,0

Katilimcilarin yas dagilimlarina bakildiginda iki isletmede en ytiksek 20-30
yas arasi grubun (% 42,9) caligtig1 gériilmektedir. Bunu sirasiyla 24 kisi ile 31-40 yas
grubu, 11 kisi ile 41-50 yas aras1 grup, 4 kisi ile 51-60 yas aras1 grup izlemektedir.

Katilimcilardan yalmzca 1 kisi 60 yasin tizerindedir.
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Tablo 3.3: Cahsma Siireleri

KIDEM
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid 0-2 10 14,3 14,3 14,3

2-4 20 28,6 28,6 42,9

4-6 8 11,4 11,4 54,3

6-8 11 15,7 15,7 70,0

8-10 4 5,7 5,7 75,7

10+ 17 24,3 243 100,0

Total 70 100,0 100,0

Aragtirmaya katilanlarin mevcut islerindeki kidemleri incelendiginde genel
olarak calisma siiresinin 8 yila kadar olan zaman dilimi igerisinde yogunlagtif
goriilmektedir. Su anki igyerlerinde ne kadar stireden beri calistig isletme kiiltiirlinii
tamimasi, isleyisi bilmesi ve kurumsallasma siirecinin neresinde oldugunu
kiyaslayabilmesi ac¢isindan 6nem tasidigindan arastirmada bu verilere de yer verilmistir.
Buna gore, 20 kisi (%28,6) 2—4 yil arasi, 17 kisi (%24,3) 10 yildan fazla siiredir, 11 kisi
(%15,7) 6-8 yil arasi, 10 kisi (%14,3) 0-2 yil arasy, 8 kisi (%11,4) 4-6 yil aras1 ve 4 kisi
de (%5,7) 8-10 yil aras bir siire isletmelerinde ¢aligmaktadir.

Katilimeilarin kurumsallagmaya bakis agilar1 ve kurumsallasma kavramindan ne
anladiklar1 agisimndan egitim durumlar 6nem tasidigindan aragtirmada mezun olunan
Ogretim kurumlarina da yer verilmigtir. Buna gore, katilimcilarin % 61,5°1 4 yillik
fakiilte mezunudur. Bunu % 24,3 ile lise mezunlari, % 14,3 ile 6nlisans mezunlar takip

etmektedir.

Tabloe 3.4: Egitim Diizeyi

EGITIM
Cumulative
Frequency | Percent |Valid Percent Percent

Valid lise 17 24,3 24,3 24,3
onlisans 10 14,3 14,3 38,6
lisans 37 52,9 52,9 91,4
yk.lisans 6 8,6 8,6 100,0

Total 70 100,0 100,0
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Aragtirmaya katilanlarin galigtiklar isletmedeki pozisyonlarina bakildiginda ise,
17 kisi (%24,3) ile uzman, 10 kisi (% 14,3) midiir yardimeisi, 9 kisi (%12,9) midiir ve
1 kisi de uzman yardimcisidir. Sektoriin ozelligi dolayisiyla isletmelerin ozellikle
karada calisanlar1 genel itibariyle kaptan ya da enspektor (gemi inga mithendisi, makine
miihendisi vb.) olduklarindan diger isletmelerin genelinde goriilen bu tarz unvanlar
bulunmamaktadir. Bu nedenle ankete katilanlarin % 47,1’1ik bityitk boliimii bahsedilen

pozisyonlar igerisinde kendilerini degerlendirmemislerdir.

Tablo 3.5: Gorev Dagilim

GOREV
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid  uzm.yrdm. 1 1.4 1,4 1,4
uzman 17 24,3 24,3 25,7
mdr.yrd. 10 14,3 14,3 40,0
mudur 9 12,9 12,9 52,9
diger 33 47,1 47,1 100,0
Total 70 100,0 100,0

3.8.2 Hipotezlere Iliskin Bulgu ve Yorumlar

Aragtirmada galisanlarin kurumsallagma algilar1 6l¢tilmiis, kurumsallasma
bashif1 altinda isletmelerin yonetimsel, organizasyonel ve denetimsel olarak isleyis
bigimleri ve bunlarin 1siginda personel ise alim siire¢ ve yontemleriyle ilgili

hipotezler kurulmustur.

HO:
arasinda anlamli bir iliski yoktur.
H 1:

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Isletmenin kurumsallasma diizeyi ile galiganlarin kurumsallik diizeyi algilar
Isletmenin kurumsallagma diizeyi ile ¢aliganlarm kurumsallik diizeyi algilar
Arastirmamn en Onemli bulgularindan biri olarak, isletmenin “bir sirketin
kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi, kendine 6zgii

selamlama bi¢imlerini, is yapma usul ve yontemlerini icermesi ve bu sayede diger

sirketlerden farkli ve ayurt edici bir kimlige biirtinmesi stireci” seklinde ifade edilen
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kurumsallasma stirecinin neresinde oldugu ve calisanlarin bunu algilama diizeyi

arasindaki iliskinin ortaya ¢ikarilmasi hedeflenmistir.
Tablo 3.6: Kurumsallagma Diizeyi-Kurumsallasma Diizeyi Algs Iliskisi

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 188,700 148 ,013
Likelihood Ratio 94,147 148 1,000
et | s | 1] o
N of Valid Cases 70

a. 190 cells (100,0%) have expecfed count less than 5.
The minimum expected count is ,01.

Tablo 3.6°da goriildiigii gibi yapilan analiz sonucunda bulunan Asymp.Sig
degeri olan P=0.013 < 0.05 oldugundan H; hipotezi kabul edilmistir. Buna gore,
isletmenin kurumsallagma diizeyi ile ¢alisanlarin kurumsallik diizeyi algilan arasinda
anlamli bir iligki vardir. Isletmelerin yonetimsel, organizasyonel ve denetimsel
fonksiyonlarimin igleyisinde karsilagilan sorunlar isletme ¢alisanlari tarafindan da
bilinmektedir. Aksayan yonler, 6zellikle personel ise alimimin uzmanlifa dayahl
olmamas: ve aile tyesi/ilk girigimci yakimt cahisanlar ile aile {iyesi olmayan
calisanlarin  yetki ve sorumluluk paylasimimnin adil olmamasi gibi konularda
yogunlagsmaktadir. Hipotezin reddedilmesi ile ¢alhisanlarin  isletmelerinin
kurumsallasma diizeylerini saghikli algilayabildikleri ve bunun paralelinde
isletmelerinin ne yonde ilerlemesi gerektigi konusunda fikir sahibi olduklarini

kanitlamastir.

H;. Isletmenin kurumsallagsma diizeyi ile ¢aliganlarin pozisyonlarmna ait is
tanimlarinin uygulamay: yansitmasi arasinda anlamli bir iliski vardir.
Hy. Isletmenin kurumsallagma diizeyi ile ¢aliganlarin pozisyonlarina ait is

tanimlarinin uygulamayi yansitmasi arasinda anlamli bir iliski yoktur.
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Tablo 3.7: Kurumsallasma Diizeyi-Is Tanimm Iliskisi Frekans Dagihm

Ranks
ISTANIM; N Mean Rank
KRMSVYS!  yansitmiyor 2 21,75
kismen yansitiyor 18 30,50
yansitiyor 33 36,09
tamamen yansitiyor 17 41,26
Total 70

Ankete katilan 70 kiginin 33°{i pozisyonlarina ait ig tammlarinin uygulamayi
yansittigin, 18 kisinin kismen yansittigini, 17 kiginin tamamen yansittigini ve 2 kisinin

de yansitmadigini belirtmislerdir.

Tablo 3.8: Kurumsallasma Diizeyi — Is Tanmm liskisi

Test Statistics®P
KRMSVYSI
Chi-Square 3,398
df 3
Asymp. Sig. ,334

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: ISTANIM

Yapilan Kruskal Wallis analizi ile P= 0.334’tin 0.05 degerinden biiyiik olmasi
nedeni ile H; hipotezi reddedilmistir. Buna gore, isletmenin kurumsallasma diizeyi ile
¢alisanlarin pozisyonlarina ait is tanimlarinin uygulamayi yansitmasi arasinda anlamh

bir iligki yoktur.

Iste bu noktada isletmenin personel ise alimlar1 sirasinda bagvurduklar

kaynaklar: irdelemekte yarar bulunmaktadir.
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Tablo 3.9: isletmelerde Kullamilan Personel Se¢im Kaynaklar

SCKAYNAK
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid  terfi 2 2,9 2,9 2,9

ilan 8 11,4 11,4 14,3

tavsiyeler 20 28,6 28,6 429

kendiliginden yapilan bgv. 3 43 4,3 471

ilan ve tavsiyeler 13 18,6 18,6 65,7

aracl

kurum,tavsiye kendiligind

en yap;llan gagv. ve ° 2 2.9 2.9 68,6

6gr.kurum

ferfi,ilan,araci

krm,6gr.kurumlari,kendilig 2 2,9 2,9 71,4

inden olan bsv.

nakil ilan tavsiye ve

kendiliginden olan 5 7.1 7.1 78,6

bagvurular

fﬁ;r::; ’ltzxsnye ogretim 4 57 5.7 84,3

hepsi 5 7.1 7.1 91,4

terfi nakil ilan tavsiye ve

kendiliginden olan 5 7.1 7.1 98,6

bagvurular

tavsiye ve 6gretim kurumu 1 1,4 1.4 100,0

Total 70 100,0 100,0

Tabloya 3.9’a gore, isletmeler personel alimlari sirasinda %28,6 ile en fazla
tavsiyeler yoluyla ise alim yapmaktadirlar. Onu %18,6 ile ilan ve tavsiyeler, % 11,4 ile
ilan yoluyla yapilan ige alimlar izlemektedir.

Tablo 3.10: isletmede Calisan Personmelin Ilk Girisimciyle Olan Yakmnhk Bag

Frekans Dagilim
YKNBAG
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid  profesyonel 36 51,4 51,4 51,4
tamdik 22 31,4 31,4 82,9
ilk girisimci akrabas 2 29 2,9 85,7
diger 10 14,3 14,3 100,0
Total 70 100,0 100,0
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Yine bu veriye gore, ankete katilanlarm %641k gibi yaridan fazlasinin,
isletmelerin ilk girisimcisiyle akrabalik bagi ya da tamidik bulunmasi vasitasiyla ise

alindiklar goriilmektedir.

Yukaridaki verilerin 1s18inda bakildiginda, birebir iligkili olan kurumsallagma
diizeyi ile is tamim faktorlerinin bu hipotezde anlamli bir iliskilerinin olmadig:
sonucunun aydinlatilmasinda énemli noktalar gézden kagirilmamalidir. Uygulamanin
yapildig1 sirketlerin aile sirketi olmasi dolayisiyla, ¢alisanlarin genellikle tavsiyeler
iizerine igse alinmalar1 (genellikle sirket sahipleri akrabalar1 ve tamdiklart), sektoriin
ozellikleri, ise gore personel degil alinan personele gore is tanimlar1 yapilmasi ve
calisanlarin  kurumsallik kavrami algilarmin  farklilasma gostermesinden dolay:

calisanlar nezdinde is tanimlar1 kurumsallagmanin yapitaglarindan goriilmemis olabilir.

Ho.  Isletmenin kurumsallik diizeyi ile galiganlarin ilk girigimeiyle olan yakinlik
derecesi arasinda anlamli bir iliski yoktur.
Hy. Isletmenin kurumsallik diizeyi ile galiganlarin ilk girigimciyle olan yakinlik

derecesi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 3.11: isletmede Calisan Personelin Ilk Girisimciyle Olan Yakinlik Bag

Oram
Ranks

YKNBAG N Mean Rank

KRMSVYSI profesyonel 36 32,97
tanidik 22 36,86
ilk girisimci akrabasi 2 61,25
diger 10 36,45
Total 70
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Tablo 3.12: Calisanlarm Isletmelerindeki Personel Secim Siireci Hakkindaki

Algilarmin Frekans Dagilimi

PERSEGCMI
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid  kesinlikle katiimiyorum 4 57 5,7 57

katiimiyorum 25 35,7 35,7 414

ne katihiyorum ne

katilmiyorum 14 20,0 20,0 614

katiliyorum 23 32,9 32,9 94,3

tamamen katiliyorum 4 57 57 100,0

Total 70 100,0 100,0

Ankete katilan 70 kisiden 34 kisi (%48,6), kendisinin isletmenin ilk
girisimcisiyle kan bagi ya da tamdik yoluyla ise girdigini belirtmistir. Ancak yine
yapilan arastirmada ankete katilanlarin toplamda %38,6’lik kismu isletmelerinin
personel se¢im siirecinde uzmanliga dayali bir se¢im sisteminin oldugunu s6ylemis, %
20’si kararsiz kalmig ve yine toplamda %41,4°1iik kismi isletmelerinde uzmanliga dayali

bir se¢im sistemin olmadigini belirtmiglerdir.

Tablo 3.13: isletmenin Kurumsallik Diizeyi ile Cahsanlarm ilk Girisimciyle Olan
Yakmhbk Bag iliskisi

Test Statistics®P
KRMSVYS|
Chi-Square 3,885
df 3
Asymp. Sig. 274

a. Kruskal Wallis Test
b. Grouping Variable: YKNBAG

Yapilan analizde P=0.274’tin 0.05 degerinden biiyilk olmast dolayisiyla H;
hipotezi reddedilmigtir. Yani isletmenin kurumsallik diizeyi ile c¢alisanlarn ilk

girisimcisiyle olan yakinlik derecesi arasinda anlamli bir iligki yoktur.
Yine aym sekilde ¢alisanlarin ilk girigsimciyle olan yakinhk bagi ile kurumsallik

diizeyi algilari arasinda da analiz yapilmis ve sonugta aralarinda anlamli bir iligki

bulunmamustir.
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Buna gore, calisanlarin igletme sahipleriyle olan yakinlik bagi, ankete
katilanlarca isletmelerin kurumsallagma diizeyi ilé iligkili goriilmemistir. Bunda
¢alisanlarin yariya yakinimin kan bag: ya da tamdik yoluyla ise girmesi dolayisiyla iki
kavrami birbiriyle iligkili gormemelerine ya da tamdik yoluyla ise alinmanin
kurumsallasmanin saglanmasinda zorlayici bir etken olarak yansitmak istememeleri

seklinde yorumlayabiliriz.

I'IO:

bir dokiiman verilmesi arasinda anlamli bir iligki yoktur.

Isletmenin kurumsallagma diizeyi ile ¢aliganlara gérev tammlarina dair yazili

H;.  Isletmenin kurumsallasma diizeyi ile ¢alisanlara gérev tammlarina dair yazili

bir dokiiman verilmesi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Tablo 3.14: Cahsanlara Yazih Dokiimantasyon Sunma Frekans Dagilum

Ranks
GRVDKMAN N Mean Rank | Sum of Ranks
KRMSVYS| evet 21 40,00 840,00
hayir 49 33,57 1645,00

Total 70

Tablo 3.15: Kurumsallagma Diizeyi ve Calisana Yazih Gorev Tanim Verme
Arasmdaki Iligki

Test Statistics®

KRMSVYS!
Mann-Whitney U 420,000

Wilcoxon W 1645,000
Z -1,212
Asymp. Sig. (2-tailed) 225

a. Grouping Variable: GRVDKMAN

Aragtirmaya katilan ¢alisanlara isletmeleri tarafindan goreve basladiklarinda is
ve gdrev tamimlarmma dair yazili bir dokiiman verilmemistir. Yapilan analizde P=0.225 >
0.05 oldugundan H; hipotezi reddedilmistir. Buna gore, isletmenin kurumsallagsma
diizeyi ile c¢alisanlara gérev tanimlarina dair yazili bir dokiiman verilmesi arasinda

anlaml bir iligki yoktur.
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Caliganlarin biiyiik ¢ogunlugu isletmelerinde tiim stireglerin yazihh plan ve
politikalar dahilinde yapildigini beliﬂmis, ancak kendilerine gorev tanimlarina dair
yazili dokiiman verilmedigini ifade etmislerdir. Buna gére calisanlar, yalmzca kendi
boliimleri biinyesindeki igleyisler i§i11 yazili prosediirleri dikkate almisg, isletmenin genel
anlamda ylirlitme fonksiyonu ve kurumsallasma kavrami gercevesindeki yazili

prosediirleri degerlendirmemiglerdir.

Hp. Isletme calisanlarinin kurumsallik diizeyi algilan ile kidemleri arasinda
anlamli bir iligki yoktur.
H;. Isletme calisanlarinin kurumsallik diizeyi algilari ile kidemleri arasinda

anlaml1 bir iligki vardir.

Yapilan aragtirmada, ¢aliganlarin isletmelerinin kurumsallik diizeyleri algilar
ile kidemleri arasindaki iligki irdelenmigtir. Yapilan ki-kare analiz yontemi ile bu iki
degisken arasindaki iligki incelenmis, test sonucunda Asymp.Sig (2-Sided) yani P
degerine bakilmistir. Asagidaki tabloda da goriildigii gibi bu deger 0,013 olarak
belirlenmistir. 0.013 degeri 0.05 degerinden daha kiiciik bir deger oldugundan
(0.013< 0.05 ) H; hipotezi kabul edilir. Buna gore, ¢alisanlarin isletmelerinin mevcut

kurumsallik diizeyi algilar1 ile kidemleri arasinda anlamli bir iliski vardir.

Tablo 3.16: Kurumsallik Diizeyi Algisi-Kidem Iliskisi

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 188,700 148 ,013
Likelihood Ratio 94,147 148 1,000
P YOS BT B
N of Valid Cases 70

a. 190 cells (100,0%) have expected count less than 5.
The minimum expected count is ,01.

Ho.  Isletme galisanlarinin kurumsallik diizeyi algilar ile egitim durumlar arasinda
anlamli bir iligki yoktur.
H;.  Isletme ¢alisanlarinin kurumsallik diizeyi algilari ile egitim durumlar arasinda

anlamli bir iligki vardir.
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Tablo 3.17: Kurumsalhk Diizeyi Algisi-Egitim Tliskisi

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 9,733 12 ,639
Likelihood Ratio 10,012 12 ,615
et B L) IR B
N of Valid Cases 70

a. 16 cells (80,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,09.

Anket kapsaminda ¢alisanlara igletmelerinin kurumsallik diizeyleri sorularak,
kendilerinden 5°li Likert 6l¢eginde “isletmemiz kurumsalliktan haberdar degil ya da
kurumsallasma kavramu ile ilgilenmemekte”, “kurumsal degil”, “kurumsallagma
yolunda ilerlemekte”, “kurumsal” ve “yiiksek derecede kurumsal” seklindeki
yanitlardan birini tercih etmesi istenmistir. Verilen yanitlar neticesinde yapilan ki-
kare analizi sonucunda Asymp.Sig.(2-sided) degeri olan 0.639’un 0.05 den biiyiik
olmasi nedeni ile H, hipotezi reddedilmigtir. Yani, isletme ¢alisanlarinin kurumsallik

diizeyi algilari ile egitim durumlar: arasinda anlamli bir iliski bulunmamaktadir.

Hop. Isletme calisanlarinin kurumsallik diizeyi algilari ile gorevleri arasinda
anlamli bir iligki yoktur.
H;. Isletme c¢alisanlarmin kurumsallik diizeyi algilari ile gorevleri arasinda
anlamli bir iligki vardir.

Tablo 3.18: Kurumsallik Diizeyi Algisi-Gorev liskisi

Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 15,2442 16 ,507
Likelihood Ratio 16,014 16 452
resoaon 438 1 508
N of Valid Cases 70

a. 21 cells (84,0%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is ,01.

Ankete katilanlarin kurumsallik olgusundan ne anladiklar1 ve beklentilerinden

yola ¢ikarak calisanlarin isletme kurumsallik diizeyi algilar ile gorevleri arasinda
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anlamli bir iliski olup olmadig test edilmistir. Yapilan analiz sonucunda P degerinin
(0.507) 0.05°ten biiyiik olmasi nedeni ile H; hipotezi reddedihﬁigir. Buna gore
isletme ¢aliganlarinin kurumsallik diizeyi algilan ile gorevleri arasinda anlamli bir

iligki yoktur.

Demografik verilérle calisanlarin kurumsallagma diizeyi algilan arasndaki
iliskilere genel olarak bakildiginda, kurumsallagmada kidemin egitim diizeyi ve
gorevden daha 6n plana ¢ikabildigi goriilmiistiir. Bu noktada, orgiit kiiltiiriiniin
taninmasimn 6nemi, kidemli ¢alisanlarin isletmelerinin kurumsallagsma asamasinda
nasil bir yol izledigini daha saglikli gérebilmelerine ve yorumlayabilmelerine neden

oldugunu séyleyebiliriz.

Aragtirmamn teori boliimiinde personel sec¢im stirecini incelerken, insan
kaynaklar1 planlamasinin yapilmasindan, aday havuzunu olusturmaya, kullanilan
testlerden, uygulanan miilakat cesitlerine ve sonrasinda insan kaynaklar: boliimiiniin
bu siiregte nerede bulunmasi gerektigine kadar pek cok adimdan bahsedilmistir.
Isletmelerin kurumsallagsma diizeyinin ortaya ¢ikarilmasinda belirlenmis alt baghklar
dahilinde uygulanmasi gereken sistem ve stiregler aciklanmistir. Ancak, isletmenin
personel ige alim siirecinde 'uzmanhga dayali bir secim sisteminin varlif
kurumsallasma agisindan 6nemliyken, uzmanhia dayali bir sistem olarak personel ise
alim siirecinin ac¢iliminda karsimiza birgok ara faktor ¢ikmaktadir. Bu hipotezi test
ederken, bu ara faktdrlerin arastirmaya konu edilen isletmelerdeki isleyisine

bakilarak, destekleyici verilerin 1g1§inda gerekli bulgulara ulagilmaya ¢aligiimagtir.

Tablo 3.19: Isletmelerin Personel ise Abm Siirecinde ilan Kullanma Oram

ILAN
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid ilanla basvurdum 24 34,3 34,3 34,3
ilanla bagvurmadim 46 65,7 65,7 . 100,0
Total 70 100,0 100,0

Yapilan aragtirmada ankete katilanlarin %34,3’1i ilan yoluyla ise almmis, geri
kalam ise biiyiik ¢ogunlugunun tavsiyelerle ise alindifi %65,7°lik kisim

olusturmaktadir. Ilanla bagvuranlarin % 62,5°luk kismu is i¢in gerekli tiim niteliklerin
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ilanda verildigini belirtirken, 9 kisi yani geri kalan % 37,5’luk kisum ilanin gerektigi

aciklikta verilmedigini belirtmislerdir.

| Tablo 3.20: ilanm iceriginin Yeterli Bilgiyi Icerme Frekans Tablosu

Cumulative
. Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid evet 15 21,4 62,5 62,5
hayir 9 12,9 37,5 100,0
Total 24 34,3 100,0
ilanla bagvurmayanlar ~ System 46 65,7
Total 70 100,0

uygulanms, % 17 ile telefonla miilakat izlemistir. Caliganlar biiyiik oranda tek

Ankete katilan ¢alisanlara ise alimlar: sirasinda %76 ile en fazla birebir miilakat

gbriismeye tabi tutulmuslar ve bu gériigmeyi de sirket sahibiyle yapmuslardir.

Tablo 3.21: Miilakat Cegitleri

MLKTTUROU
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid telefonla milakat 12 17,1 17.1 17,1

birebir miilakat 53 75,7 75,7 92,9

telefon ve birebir milakat 1 1,4 1,4 94,3

birebir ve grup mulakat 4 57 57 100,0

Total 70 100,0 100,0
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Tablo 3.22: Calisanlarmn Ilk Gériisme Yapma Frekans Dagihm

ILKGRSYP
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid K yetkilisi 1 1,4 1,4 1,4

K midard 6 8,6 8,6 10,0

bolim mudura 11 15,7 15,7 25,7

sirket mudara 7 10,0 10,0 35,7

sirket sahibi 34 48,6 48,6 84,3

ik yetkilisi ve sirket

midiiri 1 1,4 1,4 85,7

ik mdr,sirket mdr ve bim

mdr 1 1,4 1,4 87,1

ik mudurd ve sirket sahibi 1 1,4 1.4 88,6

sirket mudiri ve sirket

sahibi 1 1,4 1,4 90,0

bélum md,sirket md ve

sirket sahibi 5 71 7.1 97,1

ik yetkilisi ve sirket sahibi 1 1,4 1,4 08,6

ik madard,bélum mudard

ve sirket sahibi ! 14 14 100.0

Total 70 100,0 100,0

yaptiklarim belirtirken, % 15,7°si boliim miidiirtiyle, % 10’u sirket miidiiriiyle (iki
isletmede de sirket miidiirli aynm1 zamanda ya sirket sahibidir ya da sirket sahibiyle

Ankete katilanlarin % 48’1 ise alimlar1 sirasinda ilk goriismeyi sirket sahibiyle

arasinda kan bagi bulunmaktadir.), % 8,6 s1 IK miidiiriiyle gériismiistiir.

uzmanlar: tarafindan yapilmalidir. Ongdriismelerde hem adaylar sirketi hem de sirket
yetkilisi aday1 yakindan tamima firsati bulacaktir. Bu sayede is ve isletme igin uygun
olmayan adaylar elenerek zaman tasarrufu da saglanmis olunacaktir. Ancak goriildiigii
gibi aragtirma sonuglarina gore; Sngoriismelere gereken 6nem sirketlerce verilmemekte,

ilk goriismeler aym1 zamanda son goriismeler olarak kalmakta ve igletme sahipleri

tarafindan yapilarak derhal ise alim karar1 asamasina gegilmektedir.

flk goriismeler ayn1 zamanda 6n gériisme niteliginde olduklarindan genellikle IK

Aragtirmaya katilan sirket calisanlarinin %67,1°i kendilerine miilakatin yeri,

zamamn, kiminle goriisiilecegi gibi detayli miilakat bilgisi verildigini belirtmistir.
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Tablo 3.23: Cahsanlara Miilakat Bilgisi Verme Frekans Dagilimi

MLKBILGI
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid evet 47 67,1 67,1 67,1
hayir 23 32,9 32,9 100,0
Total 70 100,0 100,0
Tablo 3.24: Goriisme Sayis1 Frekans Dagihm
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 1 48 68,6 68,6 68,6
2 17 24,3 243 92,9
3 4 57 5,7 98,6
3+ 1 1,4 1,4 100,0
Total 70 100,0 100,0

Ankete katilan 70 katilimcinin % 42,9’ una ise alim sirasinda test uygulanmas,

40 calisan ise hicbir psikoteknik teste tabi tutulmamistir. Uygulanan testlerin en baginda

ise %17,1 ile bilgi testleri gelmektedir.

Tablo 3.25: Psikoteknik Test Uygulama Frekans Dagilinm

TESTLER
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid yetenek testleri 3 4,3 10,0 10,0
bilgi testleri 12 17,1 40,0 50,0
kisilik testleri 1 1,4 3,3 53,3
saglik testleri 1 1,4 3,3 56,7
'
{gﬁﬂizsﬁ;lg' © 4 5,7 13,3 70,0
bilgi ve kisilik testleri 7 10,0 23,3 93,3
bilgi ve saglik testleri 2 2.9 6,7 100,0
Total 30 42,9 100,0
Test Uygulanmadi  System 40 57,1
Total 70 100,0
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Tablo 3.26: Basvuru Formu Doldurma Frekans Dagilimi

BSVFORMU
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid evet 11 15,7 15,7 15,7
hayir 59 84,3 84,3 100,0
Total 70 100,0 100,0

Ankete katilan galisanlarm % 84,3°liikk kismina bagvuru formu doldurtulmazken,
% 64,3’liik kismuindan da referans bilgisi istenmemigtir. Oysa sektoriin 6zelligi geregi
uluslararas: standartlar ¢ercevesinde, -6rnegin gemi personeli igin- her ¢alisanin 6zlitkk
dosyasinda mutlaka bagvuru formu bulundurma zorunlulugu vardir. Yilhk denetimlerde
de bu konuya ¢ok O6nem verilmektedir. Aynmi uygulamamn kara personeli icin

yapilmamast ve insan kaynaklari departmanlanmn konuya gereken hassasiyeti

g6stermemesi diiglindiiriicii bir husustur.

Tablo 3.27: Referans Bilgisi Isteme Frekans Dagilim1

REFERANS
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid evet 25 35,7 35,7 35,7
hayir 45 64,3 64,3 100,0
Total 70 100,0 100,0

dayali bir personel se¢im siirecleri olmadifi, insan kaynaklarn siire¢lerine hékim
uzmanlar tarafindan ise alim prosediirlerinin uygulanmadigy, aile sirketlerinin genel

ozelligi olan sirket sahibinin diger konularda oldugu gibi ise alim konusunda da tek

yetkiye sahip oldugu goriilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Bu aragtirmada denizcilik sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin
kurumsallagma diizeyleri, ¢alisanlarin algilar ile isletmelerin uyguladiklar: personel
ise alim siiregleri ve yontemleri iizerinde durulmustur. Tirkiye’de denizcilik
sektoriinde ozellikle de en Snemli ekonomik girdiye sahip olan deniz tasimaciligi
alaninda faaliyet gosteren sirketler genellikle armator sirketleri olup, aile sirketi
ozellidini tasimaktadirlar. Bu yiizden aile isletmelerinin genel olarak tasidigi tlim

yonetsel ve organizasyonel sorunlar bu sirketler i¢in de gecerli olmaktadir.

Giiniimiiz isletmelerinin en 6nemli ve biiyiik sorunu olan kurumsallasmamn
her alanda oldugu gibi personel se¢im stireci igerisinde de irdelenmesi ve hayata

gecirilmesi gerekmektedir.

Aragtirma bulgularina gére ¢aliganlarin isletme yonetimi agisinda en Snemli
gordiigii faktorlerden biri, uzmanlhifa dayali bir personel ise alim sisteminin
gerekliligi ve personel segiminin igletme agisindan hayati 6nem arz ettigidir.
Calisanlar 6zellikle yazili hale getirilmis plan ve prosediirlerin varligimn, sirket igi
raporlama sisteminin 6neminin ve birimler arasinda iyi ve etkin bir iletisimin
gerekliliginin altim ¢izmislerdir. Ancak bunun yani sira, objektif olmayan {icret, prim
ve 6diil sistemleri, yonetim kurulunda aile dis1 {iyelerin bulunmas: ve aile igi tiyelerle
aile dig1 ¢alisanlarm yetki ve sorumluluklarindaki denklikler konusunda c¢alisanlar

- cekimser kalmiglardir.

Aragtirma ile kidemin, ¢alisanlarin isletmelerinin kurumsallagsma diizeylerini
algilamalarinda 6nemli bir etken oldugu goriilmistiir. Kurum kiiltlirtintin 6nemi,
isletmede islerin ve gahsan iligkilerinin hangi cercevede yﬁrﬁﬁildﬁgﬁ ve kararlarin
hangi ilkelere dayanilarak verildiginin analizinin, kurumsallagma agisindan 6nemli

oldugu ortaya ¢ikarilmistir.

Kurumsallasmanin  6nemini  bildiklerini ve kurumsallagma siirecinde
olduklarim s6yleyen isletmelerin, personel ise alimlarinda en 6nemli basamaklardan
olan, ise en uygun aday1 belirleyebilmek i¢in birbirini tamamlayici nitelikte olan

bagvuru formu doldurtma, referans bilgisine bagvurma, ise ve isletmeye uygunlugunu
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6lgme acisindan psikoteknik testler uygulama gibi 6nemli fonksiyonlara gerektigi

kadar 6nem verilmedigi gériilmiistiir.

Personel ige alim siireglerinde ise insan kaynaklari uzmanlarmin yeterli
derecede kullamlmamasi ya da bulunmamasi beraberinde, uzmanhga dayal bir segim
siirecinin uygulanamayigini ve dolayisiyla her birimde isin uzman kadrolar taraflndan
yapilamamasi, is tammlarimin uygulamayi yansitamamasi, c¢alisanina gerekli
bilgilendirmenin ige alum sonrasinda yeterli derecede yapilamamas: gibi sonuglar
ortaya ¢ikarmustir. Bu durumda, yeni ise baslayanlarin hem adaptasyon stireleri
uzayacak, hem kurum kiiltiiriiniin olugsma ve kabullenme stireci sekteye ugrayacak,
hem de orta ve uzun vadede isten ayrilma orammmin artmasi ve dolayisiyla da

maliyetlerin artmasina neden olacaktir.

Insan kaynagim bulma, ise uygun adayn isletmeye bagvurmasim saglamaktir.
Insan kaynaklar segim siirecinin en nemli b§liimii aday havuzu olusturmakla baslar.
Aday havuzu olusturma, insan kaynaklari segim siirecinin etkinlifini dogrudan
belirleyen bir degiskendir. Bu siire¢ sonucunda istenilen niteliklere sahip belirlenen
sayida adaya ulagilamamigsa, bu adaylar arasindan yapilacak bir segim saghkli bir

se¢im olmayacaktir.

Kurumsallagmaya personel se¢im siireci agisindan bakildiginda ve gliniimiiz
rekabet kosullarinda isletmelerin en onemli degerlerinin insan unsuru oldufu goz
oniine almdiginda, ise alma stirecinin isletmenin ilerlemesinde, trlin ve hizmet
kalitesinin arttirilmasinda, nitelikli ¢alisanin isletmede kalmasinda ve st diizeyde

verimin alinmasinda en énemli etkendir.
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ANKET FORMU
BOLUM I

Departman:

Gorey:

Cinsiyetiniz

[:]Bayan [:]Bay

Medeni durumunuz

DEVH I:IBekar

Yasmiz

[ ]20-30 [ ]31-40 [ ]a1-50

En son mezun oldugunuz okul

[:ILise D Onlisans I:I Lisans

Su an cahstigmz sirketteki kideminiz?

[:IO-Z yil DZ—4 yil I_—_]4-6 yil

BOLUM 1L

EKLER

[ ]51-60

DYﬁksek Lisans

D6—8 yil

Liitfen size uygun gelen yalnizea bir kutucugu isaretleyiniz.

1 Birimlerimiz arasinda iyi bir isbirligi ve etkin bir iletigim vardir.

2 Personel aliminda uzmanliga dayali bir segim ve yerlestirme

sistemimiz vardir.

3 Sirketimizin misyon ve vizyonu yazili olarak belirlenmis olup,
biitiin ¢aliganlarimiz tarafindan bilinmekte ve benimsenmektedir.

4 Sirketimizde yapilacak olan harcamalar énceden planlanmakta,

sermayemiz aile harcamalarina karg1 korunmaktadir.

5 Sirketimizde biitiin faaliyetler yazili hale getirilmis plan ve

programlar dahilinde gerceklestirilmektedir.

6 Calisanlarimizin yetki ve sorumluluklar: onlarm basari/performans

ve kapasitelerine gore belirlenmektedir.
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[ Jeo+

[ ]s-10

|:|Doktora

[ a0+

[] D [:] L___] D DTamamen katiliyorum
D I:I D D | D ]:IKatlhyorum

D D l:] D D DNe Katiliyorum Ne Katilmryorur
D D I_—_] D v D DKatllmlyorum

D D D I:] [:] DKesinlikle Katilmiyorum




7 Resmi (bigimsel) bir drgiit yapimiz vardir ve bu yap igerisindeki
biitiin pozisyonlarm goérev, yetki ve sorumluluklari yazih
halde bulunmaktadir.

8 Sirketimizde aile iiyesi olan ve olmayan biitiin ¢aliganlar,
ayni resmi ve yazili performans olgiitlerine gore
degerlendirilmektedir.

9 Yazih hale getirilmis prosediir ve politikalarmmz vardir ve ¢alisma
bi¢imlerimiz ile aldigimiz kararlar bunlara ¢ogunlula uygundur.

10 Ust diizey yonetim kadromuz her fonksiyonel alandaki
uzmanlardan olusur.

11 Sirketimizde iicret, prim gibi tiim 6diil ve tegvikler objektif ve sistematik 6lgiitlere

gore verilir.

12 Sirketimizde diizenli olarak aile i¢i ve dig1 galiganlarumzin beraber katildig:
toplantilar diizenlenmekte, sirket ile ilgili kararlar gogunlukla bu toplantilarda
alinmaktadir.

13 Sirketimizde, aym diizeydeki aile iiyesi yoneticilerle aile ityesi olmayan
yoneticilerin yetki ve sorumluluklari birbirine denktir.

14 Sirketimizin yonetim kurulunda aile disindan da profesyonel yoneticiler
bulunmaktadir ve yénetim kurulu iiyeleri denk haklara sahiptir.

15 Sirketimizde ¢ahgir durumda bir i¢ denetim sistemi bulunmaktadir ve aile iiyesi
¢alisanlar da bu sistem ¢ergevesinde denetlenirler.

16 Sirketimiz; ¢aliganlar, kamuoyu, ig yapilan kisi ve kuruluglar basta olmak tizere,
diger kisi ve kuruluglarca begenilen ve giivenilen bir kurumdur.

17 $irketimizdé etkin bir raporlama sistemi mevcuttur ve ¢aliganlarmmz arasmdaki
raporlama iligkileri resmi olarak tanimlanmistir.

18 Sirketimizde is degerleri her zaman aile degerlerinin 6ntindedir.

19 Sirketimizde kurumsallsama siirecine yonelik uygulamalar, planlama agsamasindan

itibaren tiim ¢alisanlarin katkilariyla gergeklestirilmektedir.

20 Sirketimizde kurumsallasma siirecine yonelik tiim ¢aliganlarin katihma, planlarin
uygulamaya gecirilmesi ile baglamistir.

21 Sirketiniz kurumsallsma planlar1 ve uygulamalari ne kadar zamandir siirdiiriilmektedir?

[ ]7-9yi

[:]1 yildan az I:] 1-3 yil D4-6 yil
[ ]13-15y1 [ Jis+
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22 {Kurumsallagsma; "Bir sirketin kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi,
kendisine 0zgii is yapma usul ve yontemlerini olusturmas: ve bu sayede diger sirketlerden
farkli ve ayut edici bir kimlige biirtinmesi siirecidir."

Yukaridaki tanima gire isletmenizin kurumsallik durumunu nasil degerlendirebilirsiniz?
Liitfen size en uygun gelen ifadeyi isaretleyiniz.

I:l Isletmemiz yiiksek derecede kurumsaldir,

[:]Isletmemiz kurumsaldir.

D Isletmemiz kurumsallasma yolunda ilerlemektedir.

[ Jisletmemiz kurumsal degildir.

Disletmemiz kurumsallik kavrammdan haberdar degil ya da kurnmsallik kavrami ile ilgilenmemektedir.

23 Liitfen girketinizin ilk girigimcisi ile olan yakinlhk derecenizi tam olarak belirtiniz.
[:]Girisimci ile kan bag1 olmayan bir profesyonelim.
D Sirketimizin ilk girisimcisinin tamdiklan veya yakinlar1 vasitasiyla igse almdm.
[ ]sirketimizin ilk girisimcisinin akrabastym.

DDiger:

77




BOLUM II:
01. isletme yonetimi agisndan personel secimi sizce ne derece onemlidir?

DSon derece 6nemsiz

[:] Onemsiz

I—__]Ne Onemli Ne Onemsiz

l:] Onemli

[_—_I Son Derece Onemli

02. isletmenizde personel ihtiyaci dogdugunda oncelikle bagvurulan kaynaklar hangileridir? (birden fazla
secenek isaretleyebilirsiniz)

[:] Terfi

[ Nakil

[:Iilan (Gazete/elektronik ortam)
DAram Kurum

l:] Tavsiyeler

I_—__l Opretim Kurumlar: (staj vb.)
I:]Kendiliginden Yapilan Bagvurular

3. Eger ilan yoluyla basvuruda bulunduysaniz, ilanda pozisyonla ilgili tiim aranan nitelikler belirtilmis
miydi?

|_—_]Evet
DHayn‘

4. Eger ilan yoluyla basvuruda bulunduysamz, ilanda ise yonelik olarak adayda bulunmasi gereken saghk
kosullar belirtilmis miydi?

DEvet
|______|Hay1r

5. ise ahmmizda pozisyona iliskin aranan tiim niteliklerin sizde bulunduguna inaniyor musunuz?

DEvet
I:]Haylr

6. Miilakatin giinii, yeri, saati ve kiminle goriisiilece@i haklunda size net bir bilgi verildi mi?

DEvet
DHaylr

7. 1k goriismeye kim tarafindan cagrildmiz?

[ JiK Yetkilisi

[ Jix Mudiri

[ |Bslim Mudiri
[ ]sirket Miidiirii
| ]sirket Sahibi
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8. Miilakata girmeden 6nce uygun bir bekleme ortam sunuldu mu?

DEvet
l:]Haylr

9. Miilakat 6ncesi bagvuru formu doldurtuldu mu?

I_—_] Evet
I:]Haylr

10. Basvuru formunda yada miilakat esnasinda referans bilgisi istendi mi?

DEvet
DHaylr

11. Ise alim siireci sirasinda ilk goriismeyi kiminle yaptiniz?
(Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz.)

[ |iK Yetkilisi

[ ]ix Muduri

[ |Boliim Mudiri
[ ]sirket Miidiiri
[ Isirket Sahibi

12. ise alim siirecinde ne tiir goriigmelere tabi tutuldunuz?
(Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz.)

D Telefonla Miilakat
[ |Birebir Miilakat
El Grup Miilakat

13. Ise alim siirecinde ne tiir psikoteknik testlerden gecirildiniz?
(Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz.)

I:]Yetenek Testleri
DBilgi Testleri

[ |Kisilik Testleri
|:| Saglk Testleri

14. Ise ahim siirecinde toplam kag goriismeye tabi tutuldunuz?

15. Ise alim siirecinizde is teklifi kim tarafindan yapidi?
(Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz.)

[ ]iK Yetkilisi
[ ]ix Mudiri
[ |Bslim Mudirt
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[ |sirket Mudiurti
[ ]sirket Sahibi

16. ise yerlestirildikten sonra, sirketiniz tarafindan is/gbérev tammimiza dair yazih bir dokiiman verildi mi?

L__[Evet
I__—]Haylr

17. isletmenin ¢ahsma kosullar ve kurum kurallari hakkinda gerekli bilgilendirme ne sekilde yapilds?

DYazﬂl
[ Isoztu
[ |Higbiri
I:]Herikisi

18. Bagvurdugunuz pozisyonla ise alindifiniz pozisyon ayni mrydi?

DEvet'
[:IHaylr

19. isletmenizde pozisyona ait iy taniminiz, uygulamay yansitiyor ma?

DTamamlyla yansitiyor

[:]Yansmyor
[:IKlsmen yansitiyor

[:[Yan51tm1yor
[:] Kesinlikle yansitmryor
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