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ABSTRACT

Human resources management is a business function which gains importance and is
increasingly used. Human resources management is one of the most important business
functions in adjustment of staff and organization. In addition, it serves to better job
satisfaction of employees. In order to achieve objectives and strategies set, organizations
depend on enough number of productive, qualified and consistent employees. This is
accomplished only through an efficient human resources management. In this study,
human resources management activities conducted by organizations in Amasya and
surrounding provinces of Turkey were evaluated. Present status was established and
some suggestions were made.

Key word: Human Resource Management

GIRIS
g nsan Kaynaklari Yénetimi (iKY) kavrami 6zellikle son 20 yilda
yaygin olarak kullanilmaya baslanmis ve her gecen giin énemi
daha iyi kavranan bir igletme fonksiyonu olmustur. IKY,
isgorenlerle oOrglt hedeflerini uyumlastirmada en 6nemli isletme
islevlerinden biri olurken, ayni zamanda isgorenlerin is doyumunun
saglanmasina hizmet etmektedir.
Bu siire¢ IKY politika ve stratejilerinin belirlenmesinden baslayan,
insangiicl planlamasi ile devam eden, isgéren tedarik ve secim
isleminden oryantasyon egitimine, Ucret yonetiminden isgdrenlerin
gelistirilmesi, performanslarinin degerlendirilmesi ve Kkariyerlerinin
yonetilmesine kadar uzanmaktadir.
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Orgiitler kiresel pazarda rekabet edebilmek ve hayatta kalabilmek icin
pek cok kaynaga ihtiyag duymaktadirlar. Ancak bugiin hicbir kaynak
insan kayna@i kadar dénemli olmamistir. Cinkl isletmelerin belirlenen
stratejiler cercevesinde amaclarina ulasabilmeleri, ancak nitelik ve
nicelik yoniinden yeterli sayilabilecek isgdrene sahip olmasiyla mimkin
olacaktir. S6z konusu belirtilen niteliklere sahip isgorenler ise ancak IKY
uygulamalarinin etkin bir sekilde uygulanmasi ile karsilanabilir.

Bu calismada Amasya ve cevre illerde (Tokat, Samsun, Corum)
uygulanmakta olan 1KY faaliyetleri degerlendirilmis olup mevcut durum
ortaya konularak gerekli 6nerilerde bulunulmustur.

1. Literattr Taramasi

Ozellikle son yillarda insan Kaynaklari (iK) ile ilgili uygulamaya déniik
(gorgiil) pek cok calisma bulunmaktadir. Genellikle calismalar insan
Kaynaklarinin bir yoninii inceleme konusu yaparken iK fonksiyonlarinin
tamamini inceleme konusu yapan calismalara az rastlanmaktadir. Bu
calismalara iliskin birkag 6rnegi su sekilde vermek mimkundur.
Cokuluslu isletmelerde Personel se¢cme politikasi Uzerine Ankara ve
istanbul da faaliyet gosteren igletmeler lzerinde bir uygulama!, iKY
uygulamalari ve stratejinin verimlilik Uzerine etkisi?, ise alma strecinde
fiziksel Ozelliklerin etkileri ve satis personeli Uzerine bir arastirmad,
1993-2000 yillari arasinda ulusal kalite 6dultine basvuran isletmelerdeki
IK faaliyetlerinin degerlendirilmesine yonelik arastirma®, kriz déneminde
IKY uygulamalari: Sendikali biiyik isletmelerin tepkilerine iliskin 6n
bulgular® bunlara verilecek birkag 6rnektir.

Ayrica, bu calismalara ilave olarak iK’ yi sadece bir yonii ile degil IKY
faaliyetlerini  bir bitin olarak inceleyen iki 6nemli ¢ahsma
bulunmaktadir. Bunlardan birincisi; uluslararasi c¢apta bir arastirma

L 0. Ozlem, Y. Halit, ‘Cokuluslu isletmelerde Personel Secme Politikasi Ankara ve istanbul’da Faaliyet
Gosteren imalat Sanayi isletmelerinde Bir Uygulama’, 9. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi,
(istanbul; 24-26 Mayss, ss. 37-53, 2001).

2 Ataay N. Aylin, ‘Rekabet Ortaminda insan Kaynaklari Y énetimi Uygulama ve Stratejilerinin Verimlilik
Uzerine Etkileri: Turkiye’de Ozel Sektor imalat Sanayinden Bulgular’ 9. Ulusal Y énetim ve Organizasyon
Kongresi, (istanbul; 24-26 Mayis, ss. 415-435, 2001).

% 7. Sabuncuoglu , U. Eroglu, K. Kaymaz, “ise Alma Siirecinde Fiziksel Ozelliklerin Etkileri ve Satis
Personeli Uzerine Bir Uygulama’ 10. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi, (istanbul; 23-25 Mays, ss.
175-181, 2002).

* Leyla Tiiziiner, ©1993-2000 Yillari Arasinda Ulusal Kalite Odiiliine Bagvuran isletmelerdeki iK
Faaliyetlerinin Degerlendirilmesine Y énelik Bir Arastirma’, 10. Ulusal Y dnetim ve Organizasyon Kongresi,
(istanbul; 23-25 Mayss, ss. 263-275, 2002).

®R. Coskun, S. Bayraktaroglu, ‘Kriz Dénemlerinde iKY Uygulamalari: Sendikali Bilyiik isletmelerin
Tepkilerine iliskin On Bulgular’, 10. Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi, (istanbul; 23-25 Mayss, ss.
722-728, 2002).
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kurulusu olan GRANET-G’nin tye ulkeler arasinda donemler halinde
yapmis oldugu Uluslararasi Stratejik Insan Kaynaklari Yoénetimi
arastirmasidir. Bu arastirmanin Turkiye ayagi Istanbul Universitesi
Isletme Fakiltesi Insan Kaynaklari Ydnetimi Anabilim dali elamanlari
tarafindan son 3 donemdir yurdttlmektedir. 1999/2000 yilinda yapilmis
olan bu calismada IKY faaliyetleri 5 boyut halinde incelenmistir®.

= Personel insan kaynaklari islevi,

= ise alma uygulamalari,

= Egitim\gelistirme ve performans degerlendirme,

= Ucret ve yan 6demeler,

= iletisim.
Bu arastirma sonucu ortaya ¢ilkan bulgular diger Ulkelerle
karsilastiriimal olarak deg@erlendirilmistir. Konuyla ilgili yapilan diger
bir calisma ise 2000 yilinda Arthur Andersen Danismanlik sirketiyle
Sabah Gazetesi’nin ortaklasa yurdttigu 2001’e dogru Insan kaynaklari
Arastirmasidir’. Bu c¢alismada, Insan kaynaklari fonksiyonlar esasina
gore incelenmis olup ayni zamanda arastirma bulgulari sektorel bazda
degerlendirilmistir.

2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

2.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Kiresel rekabetin artmasi, sinirlarin ortadan kalkmasi, bilgi ve teknolojinin
hizla el degistirmesi gibi degisimler isletmelerin ayakta kalabilmeleri igin
rekabet avantaji elde etme gerekliligini ortaya ¢ikartmistir. Yasanan bu
degisim ve gelismelere uyum gostermek, rekabete dayanmak ancak
isletmelerin en dnemli kaynadi olan insan Kaynaklarinin etkin kullanimi
ile miimkin olacaktir.

Rekabete dayanmanin en etkili anahtari stiphe yok ki insandir. isletmeler
insan unsurunu ne kadar etkili kullanabilirse o 6lciide rakipleri ile rekabet
edebilir. Bu nedenle son vyillarda gerek uygulamacilar gerekse de
akademisyenler insan kaynaklari uygulamalari ile yodun olarak
ilgilenmekte ve her gecen giin yeni kitap ve makaleler yayinlanmaktadir.
Turkiye'de de insan Kaynaklari Y®6netimi alaninda birgok kitap ve makale
bulunmaktadir. Bu yayinlar, insan kaynagini en etkin nasil kullanilacagi

6 C. Uyargil, 0. C")zgelik, G. Dundar, ‘Cranfield Uluslararasi Stratejik insan Kaynaklari Y énetimi
Aragtirmast’, (1.U. isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitisti, Istanbul-2001). )
" Arthur Andersen, 2001’e Dogru insan Kaynaklari Arastirmasi’,(Sabah Yayincilik, istanbul, A§ustos 2000).
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hakkindaki yontem ve uygulamalari gozler oniine sermektedir. Burada
karsimiza soyle bir soru ¢cikmaktadir; teorik baglamda Trkiye'de de genis
bir calisma alani bulan IK uygulamalari Tiirk isletmelerinde ne olgiide
uygulanabilmektedir? Bu sorunun cevaplandirilabilmesi icin Universite-
Sanayi isbirligi kapsaminda Turkiye'de insan kaynaklari uygulamalarinin
diizeyini ortaya koyan, mevcut duruma uygun oneriler ve ¢ozimler sunan
cahismalara ihtiya¢ vardir. Bu baglamda ¢alismamizin amaci Amasya ve
cevre illerde (Tokat, Samsun, Corum) IK uygulamalarinin hangi diizeyde
oldugunu tespit etmek ve elde edilen bulgulardan haraketle ¢éziimleyici
onerilerde bulunmaktir.

2.2. Arastirmanin Kisitlar

Arastirma zaman ve maliyet kisitlart nedeni ile sinirli bir bdlgede
yapilmistir. Ayrica diger bir kisit ise, insan kaynaklari uygulamalarinin
olabilecegi (en azindan belli fonksiyonlar agisindan) varsayimi ile ¢alisan
sayis1 50 ve daha fazla olan isletmelerin arastirma kapsamina alinmasidir.

3. Arastirmanin Metodolojisi

3.1. Arastirmanin Modeli
Arastirma, Amasya ili ve cevre illerde faaliyet gosteren 50°den fazla
calisana sahip isletmelerde gerceklestirilen vaka galismasi niteligindedir.

3.2. Veri Toplama Araci

insan Kaynaklari uygulamalarini  6lgmeye yonelik hazirlanan  veri
toplama araci (anket) iki bolimden olusmaktadir. Birinci bolimde
kurumsal sorular, ikinci bolimde ise, 1K uygulamalarinin diizeyini
6lcmeye donik sorular bulunmaktadir. Anketlerin buyik cogunlugu
birebir elden dagitilarak, yiiz yize yapilirken bir kismi ise, sorumlu
kisilerin isyerinde bulunmamasi ya da musait olmamasi nedeniyle
sirketlere birakilarak doldurulmasi istenmis ve daha sonra toplanmistir.
Cok az bir kismi ise, postayla gonderilerek alinmistir. Ankette yer
almayan ancak ankete katilan birim yoneticileri ile yapilan gérismelerde
elde edilen bilgiler sonuglarin yorumlanmasinda kullaniimistir.

Veri toplama aracinda kurumsal bilgilere iliskin 10, IK uygulamalarinin
diizeyini 6lgmeye yonelik 47 soru bulunmaktadir.

3.3. Ana Kiitle ve Orneklem

Arastirmanin gerceklestirildigi illerde, 50 kisiden fazla ¢alisana sahip
sirket sayisi 140 civarindadir. Bu bilgilere  Tokatta SSK
Mudurlagi’nden, diger illerde ise il Ticaret ve Sanayii Odalari’ndan
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alinan bilgilere gore ulasiimistir. Anketi cevaplayan isletme sayisi 44 ve
cevaplanma orani % 31,4 tiir.

3.4. Veri Degerlendirilmesi ve Kullanilan istatistik Yontemleri
Arastirmaya iligskin 44 sirkete ait verilerin degerlendirilmesinde SPSS
(10.0) (Statistical Package of Social Science) programi kullaniimistir.

4. Arastirma lle ilgili Bulgular

4.1. Genel Bulgular

Ankete katilan 44 isletmenin % 88,6sI sanayi isletmesidir. Bunun sebebi
Amasya ve cevresinde calisan sayisi 50'yi gececek buyiklikte hizmet ve
ticaret isletmesinin az olmasidir. Bu bolgede genellikle ¢imento, tugla,
kiremit ve un Uretimine yonelik sanayi isletmeleri bulunmaktadir.

Ankete katilan isletmelerin; % 43'0 (19 firma) Corum’da, % 30'u (13
firma) Amasya’da, % 10'u (4 firma) Tokat’ta ve % 18'i (8 firma) ise
Samsun’da faaliyet gostermektedir. isletmelerin % 37’si son on yilda
kurulmustur. Kurulusu otuz yili gecen isletmelerin orani ise % 16'dir.

Tablo 1:
insan Kaynaklari ile ilgili Boliimiin Adi

Bolim 0
Personel _ 6 6.4
Idari ve Mali Isler 5 4.1
Muhasebe Finansman 3,6
Insan Kaynaklari 1,4
Diger 1
Toplam 4 00

Ankete Katilan isletmelerin % 36,4’linde personel isleri ile ugrasan
bolumiin adi ‘Personel’ diye adlandirilirken, % 34,1°i ‘idari ve Mali
isler’ diye adlandirmaktadir (Tablo 1). isletmelerin sadece % 11,4’iinde
birimin adinin “insan Kaynaklar1” seklinde olmasi iK’nin gercek
anlamda anlasiimadigini dolayli bir sekilde gostermektedir. isletmelerin
sadece yarisinda personel isleri ile ilgilenen bolim olarak karsimiza
personel veya IK boliumii gikmaktadir. isletmelerin yarisindan fazlasinda
personel islerinin asil isi; muhasebe, finansman, idari ve mali isler olan
bélimler tarafindan yapiimakta oldugu gorilmektedir. Bu da personel
islerine  yogun vakit ayrilmadiginin  bir  gdstergesi  olarak
degerlendirilebilir.

Tablo 2:
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IK Boliim Sorumlusunun Egitim Diizeyi

Egitim DUzeyi F %
Cevap Yok 1 2,3
Lise 22 50,0
Universite 21 47,7
Toplam 44 100

IK boluminden sorumlu olan kisinin egitim seviyesi; isletmelerin %
50’sinde lise mezunu, % 48’inde Universite mezunu olarak karsimiza
clkmaktadir (Tablo 2). Universite mezunlarinin da tamaminin ilgili
bolim mezunlari olmadigr dusindlduginde insan kaynaklari ile ilgili
bélimlerde profesyonel bir kadrolamanin yapilmadigi aciktir. Yine de
Universite mezunu calisani yeterince olmayan isletmelerde personel
bélumlerinin basinda Universite mezunu olmamasi normal bir durum
olarak degenlendirilebilir.

isletmelerin % 80’inin iK bolimiinde 1-3 kisi calismaktadir. 3’ten fazla
calisan sayisi olan isletme oldukga azdir. Ugten fazla eleman calistiran
isletmelerin  bulunmasi; isletmelerin biyik cogunlugunda personel
islerini yapan bolumin ayni zamanda idari ve mali isleri ya da muhasebe
islemlerini yapmasindan kaynaklanmaktadir.

4.2. Ozel Bulgular

Arastirmada insan kaynaklari uygulamalari ile ilgili sorulardan elde
edilen 6zel bulgular asagida yer aldigi gibidir.

Tablo 3:

Is Analizinin Amaglari
is Analiz Amaci F
TSE /iSO standartlari geregi olarak 21
is gereklerinin olusturulmasinda 19
Eleman segiminde 18
is degerlemesinde 15
EQitim ihtiyacinin belirlenmesinde 12
Is tanimlarinin olusturulmasinda 11
Is standartlarinin olusturulmasinda
isletme ici harekette (terfi, nakil)
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isletmelere is analizinin yapilma amaglari soruldugunda; 21 isletme TSE
/1SO standartlari geredi, 19 isletme is gereklerinin olusturulmasinda, 18
isletme ise eleman segimi igin is analizi yaptiklarini belirtmistir. Daha az
sayida da olsa 15 isletmeni is degerlemesinde, 12 isletmenin egitim
ihtiyacinin  belirlenmesinde, 11  isletmenin is  tanimlarinin
olusturulmasinda, 8 isletmenin is standartlarinin olusturulmasinda, 7
isletmenin ise isletme ici harekette (terfi, nakil) is analizini kullandigi
gorulmektedir (Tablo 3). Ankete katilan isletmelerin birden fazla sikki
isaretlemeleri nedeni ile frekans dadilimi 44°den fazladir. isletmelerde
uygulanan is analizi en gok TSE/ISO standartlari geregi, is gereklerinin
olusturulmasinda, ve eleman secimi amaciyla kullaniimaktadir. Diger
amagclarinin az tercih edilmesi isletmelerde is analizinin kullaniimakta
oldugunu ama profesyonelce kullaniimadigini gdstermektedir.

IK planlamasinin hangi araliklarla yapildigina iliskin soruya verilen
cevaplar Tablo 4’de gosterilmistir.

Tablo 4:
IK Planlama Siiresi
Sure F %

6aydansik |6 13,6
6 ay-1 yil 21 47,7
1-3 yil 7 15,9
3-5yil 0 0
5yil ve st |0 0
Cevap Yok |10 22,7
Toplam 44 100

isletmelerin % 48'i iK planlamasini 6 ay ile 1 yil arasinda, % 16's1 1-3 yil
arasinda, % 14'0 ise 6 aydan daha sik yaptiklarini belirtmistir. % 23'0 ise
bu soruyu bos birakmistir. 1K planlamasinin en yogun 6 ay ila 1 yil
arasinda yapilmasinin nedenleri arasinda ankete katilan isletmelerinin
onemli bir kisminin mevsimlik is¢i c¢ahstiran tugla ve ¢imento
fabrikalarindan olusmasi gésterilebilir.

Tablo 5:

Isgoren Aci§i Kapatma Yollari

Yontem Isletme
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Mevsimlik ya da streli isgoren kullanma | 18
Disaridan eleman teminine basvurma |18
Fazla mesai yoluyla 13
Isletme ici hareketle terfi, nakil 11

EQitim vasitasiyla performansin  ve|5
uretkenligin arttiriimasi yoluyla

Gorevi ya da isi dis kaynaklara yaptirma | 3
Part-time eleman kullanma yoluyla 0

isletmelere isg6ren agigini hangi yollarla karsiladiklarina iliskin sorulan
soruya verilen cevaplara gore (Tablo 5); 18 isletme mevsimlik ya da
streli isgoren kullanma yolunu, 18 isletme disaridan eleman saglama, 13
isletme fazla mesai, 11 isletme isletme ici hareketler, 5 isletme egitim
vasitasiyla performansin ve dretkenligin arttiriimasi, 3 isletme ise gorevi
ya da isi dis kaynaklara yaptirma yolunu tercih etmektedir. isletmelerin
mevsimlik is¢i ¢alistirmalari nedeniyle, en fazla mevsimlik ya da sureli
isgoren kullanma ile disaridan eleman temini yollarini tercih ettikleri
anlasiimaktadir.

isgoren fazlaligini kapatma yolu olarak, 14 isletme isten gikarmayi, 11
isletme Ucretsiz izin vermeyi, 10 isletme emeklilik yolunu, 4 isletme ise
rotasyon yolunu kullanmaktadir.

Personel tedarikinde isletmelerin % 55'i isletme ici kaynaklari, % 41'i
isletme disi kaynaklari tercin etmektedir. isletmeler daha kisa, kolay ve
basit bir yontem olmasindan dolayr genelde isletme ici kaynaklara
basvurmaktadir.

Personel tedarik ve seciminde isletme disi kaynaklardan en fazla
kullanilan 5 kaynagin ne oldugu yonundeki soruya verilen cevaplarin
dagihmi Tablo 6’da gosterilmistir.

Tablo 6:
isletme Disi Personel Tedariki Kaynak Cesitleri
Yollar isletme

Isletmede calisan personelin tavsiyesi 30
Isletmeye bizzat gelerek, mektupla yapilan |30
Daha 6nce yapilmis olan basvurulardan 28
Is ve isci bulma kurumundan 16
Gazete, radyodan yapilan duyurular 14
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Tepe yonetimin direktifleri dogrultusunda |13
Danisman sirketlerden 5
Isletmenin  web  sayfasindaki  basvuru |3
Sendikalar ve egitim kurumlarindan 2
Diger 8

isletmeler isletme disi kaynaklardan en gok; isletmede calisan personelin
tavsiyesi (30 isletme), isletmeye bizzat gelerek ya da mektupla yapilan
basvurular (30 isletme), daha 6nce yapilmis basvurulardan olusturulan
isletmenin 0zge¢cmis bankasi (28 isletme) kullaniimaktadir. Bunlarin
yaninda 16 isletme is kurumundan, 14 isletme gazete, radyodan yapilan
duyurulardan, 13 isletme tepe yonetimin direktifleri dogrultusunda, 5
isletme danisman sirketlerden, 3 isletme isletmenin web sayfasindan, 2
isletme ise sendikalar ve egitim kurumlarindan isglni karsilamaktadir.
En cok kullanilan yontemlere bakildiginda goérilmektedir ki basit ve
klasik yontemler kullanilmaktadir. Nitekim danisman sirketler ya da
gazete ve radyo ilanlari ¢ok fazla tercih edilmemektedir. Bunun sebebi
ise isletmelerin IK uygulamalarini mimkin oldugu kadar kisilacak
maliyet 6gesi olarak degerlendirmeleridir.

isletmelerin % 66'sinda egitim ihtiyac analizi yapilmakta iken % 34'iinde
ise yapilmamaktadir. Egitim ihtiyag analizi hangi dizeyde
yapilmaktadir? seklinde sorulan soruya verilen cevaplar ise; cogunlukla
(% 25) isletme duzeyinde ve (% 21) is dizeyi seklindedir. Bununla
birlikte kisi diizeyinde (%11) ve grup diizeyinde de (%9) oranida egitim
ihtiyagc analizi yapilmaktadir. isletmelerin % 34'U bir 6nceki cevaba
paralel olarak soruyu bos birakmistir.

Isletmelerin % 59'unda egitim planlamasi yapilirken énceki sorulara
paralel olarak % 34'inde yapilmamaktadir.

Oryantasyon egitimi yapiimakta midir? seklinde sorulan soruya verilen
cevaplardan, isletmelerin %55'inde oryantasyon egitiminin yapildigi
%34'linde ise yapiimadigi anlasiimaktadir.

Oryantasyon egitimi veren isletmelerde egitimin suresi; % 16's1 3-7 gin
arasl, % 16's1 7 gunden fazla, % 13'0 1-3 glin arasl, % 9'u ise 1 glinden az
olarak belirlenmistir. Rotasyon egitimin kisa sirmesinin nedeni, faaliyet
alanindaki islerin, emek yogun ve basit isler olmasi olarak gosterilebilir.
isletmelerde egitim en fazla alt kademe yoneticilere (29 isletme) ve
iscilere (27 isletme) verilmektedir. iscileri orta kademe yoneticiler (22
isletme), 13 isletme ile Gst duizey yoneticiler ve 11 isletme ile hizmetliler
izlemektedir. Yonetim kademesi yikseldikgce egitim ihtiyacinin
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karsilanma zorunlulugu genel olarak Karsilasilan bir  sorundur.
Ogrenmenin o6niindeki en bilyiik engel olan "bilmedigini bilmemek"
bolgedeki yoneticilerde de karsimiza ¢ikmaktadir.  YOneticiler
egitimlerinin yeterli oldugunu ve egitime ihtiyaci olmadiklarini
distinmektedirler. Bunun sonucu olarak yonetim kademesi ytkseldikge
egitim dlzeyi azalmaktadir.

Tablo 7:

Egitim icin Kullanan Yontemler
Yontemler Ylzde
Konferans yontemi 24
Ornek olay yontemi 10
Staj yoluyla egitim 8
Monitor kilavuz) aracihgi ile 6
Rotasyon 3
Coaching (yonlendirme) yontemi 2
Komiteler araciligiyla egitim 2
Diger 3

isletmelerde egitim icin kullanilan yontemlerden en sik kullanilani; 24
isletme ile Konferans yontemi, 10 isletme ile Ornek Olay yéntemi, 8
isletme ile Staj yoluyla egitim yontemidir. Bunlari, 6 isletme tarafindan
tercih edilen Monitor (kilavuz) araciligi ile egitim, 3 isletme tarafindan
tercih edilen Rotasyon, 2 isletme tarafindan tercih edilen Coaching
(yonlendirme) yontemi, 2 isletme tarafindan tercih edilen Komiteler
Aracihgiyla egitim yontemi izlemektedir (Tablo 7).

EQitim konulari en fazla Teknik ve Mesleki Egitim konusu (34 isletme)
ile ilgilidir. Bunun yaninda 12 isletmede Ydneticilik Egitimi 9 isletmede
Kisisel Gelisim Egitimleri yer almaktadir. Diger konular kapsaminda ise
ayrica belirtilen 1SO egitimlerine de yer verilmektedir. isletmelerin %
75'inde verilmekte olan egitimlerin sonuglari degerlendirilmekte, %
16'sinda ise degerlendirilmemektedir.

Tablo 8:

EQitim Sonuglarinin Degerlendirilme Ydntemleri

Yontemler Ylzde
Onceki performansin ve sonraki performansin | 45,5
Egitim 6ncesinde ve sonrasinda test yapilarak | 15,9

Diger 91
Deney-kontrol  grubu  ydntemi  yoluyla|4,5
Bos 25

Yonetim Bilimleri Dergisi (2: 2) 2004 Journal of Administration
Sciences




Tiirkiyede insan Kaynaklari Uygulamalarinin Degerlendirilmesi... 90

EQitim sonuclarini degerlendirme yontemi olarak isletmelerin %46's
onceki performansin ve sonraki performansin 6lgilmesi yolunu
kullanmaktadir. %16's1 eg@itim ©oncesinde ve sonrasinda test yaparak
degerlendirmeyi kullanirken, %?5'i deney-kontrol grubu ydntemiyle
degerlendirme yapmaktadir. % 9’u ise diger yontemleri tercih etmektedir
(Tablo 8).

isletmelerin  %77'si performans degerlemesi yaparken, %16'si ise
performans  degerlemesi  yapmamaktadir. Isletmeler performans
degerlemelerini en gok; (21 isletme) isletme ici-disi hareket amaciyla
kullanmaktadir. Bunu egitim ve (cret takip etmektedir. 4 isletme ise
performans  degerlemeyi rutin  dokimantasyon islemleri icin
kullanmaktadir.

Tablo 9:
Is Degerlemesinin Yapilma Amaglari
Amagclar Isletme
Isletme ici hareketler 17
Esit bir Gcretlendirme 16
EQitim ihtiyacinin analizi 15
Ise eleman secimi 9
Rutin dokiimantasyon 2
Diger 1

isletmelerin buyik bir cogunlugu (% 87) is degerlemesi yapmaktadir. is
degerlemesi yapma amaglari olarak; isletme ici hareketler 17 isletme
tarafindan, Esit bir tcretleme 16 isletme tarafindan ve Egitim ihtiyacinin
analizi 15 isletme tarafindan belirtilmistir. Bunun yaninda ise eleman
seciminde ve rutin dokimantasyon amaciyla da is degerlemesi
yapilmaktadir (Tablo 9).

Tablo 10:
Ucret Belirlemede Etkili Olan Faktorler
Faktorler Isletme sayisi
Performans degerleme | 17
Piyasa Ucret diizeyi 16
Is degerleme 11
Asgari Ucret 11

Yonetim Bilimleri Dergisi (2: 2) 2004 Journal of Administration
Sciences




91 Tiirkiyede insan Kaynaklari Uygulamalarinin Degerlendirilmesi...

Tepe yonetim 6
Sendika 5
Karma 4
Diger 1

isletmelerde ticret belirlemede en etkili faktorler , Performans degerleme,
Piyasa Uicret diizeyi, Is de§erleme ve asgari iicrettir. Bunlarin yaninda
tepe yonetim ve sendikalar da etkilidir (Tablo 10).

Tablo 11:

Kullanilan Ucret Sistemi

Ucret sistemi F Ylizde
Bireysel performansa dayali tesvik edici | 16 36,4
Ana Ucret + prim 8 18,2
Kideme dayali 6 13,6
Grupsal performansa dayali tesvik edici| 3 6,8
Orglitsel performansa dayali tesvik edici | 0 0
Diger 8 18,2

isletmelerde (icret sistemi olarak (isletmelerin % 36's1) bireysel
performansa dayali tesvik edici sistemler kullaniimaktadir. Bunun yaninda,
isletmelerin % 18'i ana ucret+prim, % 14'G kideme dayali, % 7'si grupsal
performansa dayali tesvik edici sistemler kullanmaktadir(Tablo 11).

Tablo 12:

Ucret Artisinda Etkili Olan Faktor
Ucret Artis F Yiizde
Enflasyon orani + performans 14 31,8
Ortalama piyasa zammi 12 27,3
Enflasyon oraninda seyyanen artis 7 15,9
Tepe yonetim 4 9,1
Toplu pazarlik 2 4,5
Cevap Yok 2 4,5
Diger 3 6,8

isletmelerin  Gicret artisini  gerceklestirirken en ¢ok, enflasyon
orani+performans yonetimini kullandiklari goriilmektedir. ikinci olarak,
ortalama piyasa zammina go0re Ucret artisi ayarlamaktadir. Bunun
yaninda (cret; enflasyon oraninda seyyanen artisa, tepe yonetimin
etkisine ve toplu pazarlik sonucuna gore de ayarlanmaktadir (Tablo 12).
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isletmeler % 64 ile en ok takim basarisina 6nem vermektedirler. Bunu
% 23'le bireysel basari, % 9 ile de 6rgt basarisi izlemektedir.

Sendikali is¢i 6 isletmede bulunmakta olup, bu da ankete katilan
isletmelerin sadece % 14'lik bir kismini olusturmaktadir. 44 isletmeden
sadece 6'sinda sendikali ¢calisan olmasi, sendikalasmanin bu isletmelerde
yaygin olmadigini agikca gostermektedir.

Tablo 13:

Sosyal Yardim ve Hizmetler
Sosyall Yardim Ve | Ust Orta |Alt Isci
Hizmetler Kad. [Kad. Kad.

Yon. [Yon. Yon.

Araba/benzin 56,8 27,3 13,6 4,5
Cep telefonu 56,8 31,8 11,4 0
Giyim yardimi 91 15,9 36,4 47,7
Yakacak yardimi 11,4 15,9 18,2 45,5
Yillik izin harcligi 11,4 22,7 20,5 31,8
Ikramiye 20,5 29,5 31,8 40,9
Ogrenim yardimi  (cocuklari| 2,3 6,8 13,6 25
icin)
Olim, kaza, evlilik gibi
zamanlarda kanuni| 31,8 47,7 43,2 59,1
zorunluluktan harig Gcretli izin
Kafeterya hizmetleri (yemek,| 47,7 52,3 47,7 63,6
cay)
Kres 0 0 0 0

isletmelerde sosyal yardim ve hizmet olarak kres haricinde yukarida
belirtilen maddelerden hepsinin uygulanmasina karsin en fazla tercih
edilen kafeterya hizmeti, isletmelerin yarisindan fazlasinda tercih
edilmektedir. Ayni sekilde yardim ve hizmetler hiyerarsiye gore farkh
yogunlukta uygulanmaktadir. Araba ve cep telefonu Ust kademe
yoneticilerden isciye dogru bir azalma gosterirken digerleri, isciden st
yOnetime dogru bir azalma gostermektedir (Tablo 13).

Ust kademe yonetime araba ve cep telefonundan baska; kafeterya
hizmetleri (% 48), Oliim, kaza, evlilik gibi zamanlarda kanuni
zorunluluktan harig tcretli izin (% 32) ve ikramiye (% 21) verilmektedir.
Diger yardimlarin da verilmesine karsin oranlari bir hayli dustktir. Orta
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ve alt kademe yoneticileri araba ve cep telefonundan azalan oranda,
digerlerinden artan oranda yararlanmaktadirlar. isciler ise araba ve cep
telefonundan neredeyse faydalanamamakta; buna karsin  diger
yardimlardan (%40-50) faydalanmaktadirlar. Genel olarak distk olan
ogrenim yardimi isgilerde en yiiksek olmasina ragmen %25 diizeyindedir.
Olim, kaza, evlilik gibi zamanlarda kanuni zorunluluktan haric, tcretli
izin ve kafeterya hizmetleri %60 civarindadir. Sosyal yardim ve
hizmetlerin dustik cikmasinin nedeni olarak genel ekonomik kriz
gosterilebilir.

isletmelerin  %84'G isten ayrilma anketi uygulamamaktadir. Sadece
%1410k bir kismi ayrilanlara isten ayrilma anketi uygulamaktadir.
Calisanlarin mevsimlik is¢i olmasi bu oranin disik ¢ikmasina bir
gerekge olarak kabul edilebilir.

Tablo 14:
Isten Ayrilma Nedenleri
Sebep Isletme Sayisi

Emeklilik ve 6lim 17

Cahisma kosullari nedeniyle 15

Bagska yere tasinmaktan 15

Ucret azlig1

Diger cahsanlari ile olan
iliskilerden

Yonetici ile iliskilerden

Evlilik nedeniyle

isten duyulan tatminsizlik

Ailevi sorunlardan

Amagclara ulasamamadan

Cahisma saatleri nedeniyle

Hastaliktan

Ulasim gicliglnden

Kazadan

Usta basi ile iliskilerden

Konut bulma guc¢luginden

Diger

Bilinmiyor

=
o
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isten ayrilma nedeni olarak en gok belirtilen faktorler; emeklilik ve ¢liim
(17 isletme), calisma kosullari (15 isletme), baska yere tasinma (15
isletme), Ucret azligi (10 isletme) ve diger calisanlari ile olan iliskiler,
yonetici ile iliskiler ve evlilik nedeniyle (9 isletme) ayrilmalardir.
Bunlardan baska daha az sayida da olsa; isten duyulan tatminsizlik, ailevi
sorunlardan, amaclara ulasamamadan, calisma saatleri nedeniyle,
hastaliktan, ulasim gucliginden, kazadan, usta basi ile iliskilerden, konut
bulma gugligunden dolayi isten ayrilmalar da gdzlenmektedir (Tablo

14).

Tablo 15:

isten Cikarma Sebebi
Sebepler Isletme
Disiplin nedeniyle 25
Isi yapacak yetenekte degil 24
Performans dusukligu 24
Ekonomik Kriz 17
Personel fazlahg! 9
Teknolojik gelisim nedeniyle 6
Goris farkhhgi nedeniyle 2
EQitim eksikligi nedeniyle 1
Diger 4

isten cikartilmanin en 6nemli Gi¢ sebebi; disiplinsizlik, vasifsizlik ve
performans disukligu seklindedir (Tablo 15). Bunun yaninda ekonomik
kriz, personel fazlahgi, teknolojik degisim, gorus farkliligi, egitim
eksikligi nedeniyle isten cikartmalar da mevcuttur. isten ¢ikarma
nedenlerine bakildiginda, ise ahm sirecinin dogru yapilamadigi yani isi
yapabilecek nitelikteki elamanlarin alinamadigi ve de performansini
sergileyebilecegi  ve  disiplinin  saglanabilecegi  bir  ortam
olusturulamamistir. Bu da 1K uygulamalarinin zayif oldugunun bir
gostergesidir.
Isletmeniz asagidakilerden hangisine sahiptir seklinde sorulan soruya
verilen cevaplar asagidaki gibidir;

Tablo 16:

Stratejik Yonetimle ilgili Kavramlar
Evet Evet Hayir Bilinmiy | Bos
Yazih Yazilma or
Vizyon 18,2 6,8 6,8 2,3 65,9
bildirgesi
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Misyon 15,9 45 6,8 2,3 70,5
bildirgesi
Degerler 13,6 6,8 4,5 4,5 70,5
bildirgesi
Sirket 27,3 13,6 2,3 2,3 54,5
stratejisi
Sirket 45,5 9,1 2,3 2,3 38,6
politikasi
IK /P vizyonu | 9,1 6,8 45 2,3 75
IK / P|91 4,5 6,8 2,3 77,3
misyonu
IK / Pl 91 6,8 6,8 2,3 75
stratejisi
IK / P|159 9,1 6,8 2,3 65,9
politikasi

Vizyon ve misyon ile ilgili soruyu, isletmelerin % 60-70’lik bir bolumi
bos birakmistir. Bunun sebebi, ya bu konu hakkinda hicbir bilgilerinin
olmamasi ve/veya bu bilgileri paylasmak istememeleridir. Vizyon
bildirgesi isletmelerin %25’inde, Misyon bildirgesi % 20’sinde, Degerler
bildirgesi %20’sinde, Sirket stratejisi %41’inde, Sirket politikasi
%55’inde bulunmaktadir (Tablo 16).

IK/P vizyonu isletmelerin sadece % 16’sinda, iK/P misyonu % 14’(inde,
IK/P stratejisi isletmelerin % 16’sinda, IK/P politikasi % 25’inde
bulunmaktadir.

isletmeye ait vizyon, misyon ve degerler bildirgesinin bulundugu
isletmeler % 20 civarlarinda iken; isletme stratejisinin bulundugu
isletmeler % 40; isletme politikasinin bulundugu isletmeler ise %55’ lerde
seyretmektedir. IK bolimiine ait vizyon, misyon ve strateji oraninin
diisiik olmasina karsin isletmelerin % 25’inde IK politikasi mevcuttur.
isletmelerin % 78'i danisman kullanmamaktadir. Sadece % 5 gibi bir
kisim danisman kullanmaktadir. % 18'i ise bu soruyu bos birakmistir.
isletmelerin  buyilk bir cogunlugunun damisman  kullanmamasi,
danismanlari hangi fonksiyonlar icin kullanmaktasiniz? seklinde sorulan
soruya verilen cevaplari etkilemistir. ihtiyag halinde proje bazli danisman
kullanma yolu, en c¢ok egitim gelistirme, personel tedariki ve is
degerlemesinde kullaniimaktadir. Devamli danisman kullanma yolu ise
baskin olarak tercih edilmemektedir. Is analizi, IK planlamasi, ve 6zlik
islerinde 2’ser isletme tarafindan uygulanmaktadir
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IKY de teknoloji; yaygin olarak egitimde, eleman tedariki siirecinde ve
devam-devamsizligin tespitinde kullanilmaktadir. Bunun yaninda iKi
isletmede de IKY bilgi sisteminin kullanildi§i gozilkmektedir. Ancak
genel bir degerlendirme yapildiginda isletmelerde insan kaynaklari
acisindan teknolojik unsurlarin yeterli diizeyde kullanildigi séylenemez.
Tablo 17:

isletmelerde Karar Vericiler

Cevap Ylzde
Yonetici alir, isgéren uygular 52,3
Bir noktaya kadar isgOren karar vericidir, o noktadan| 20,5
Isgéren oneride bulunur, yonetici karar verir 15,9
Isgéren karar verir ve uygular 0

isletmelerin % 52'sinde kararlari yonetici alir, isg6ren uygular. %
20'sinde belirlenmis noktalara kadar isgoren karar vericidir, o noktadan
sonra tavsiye edicidir. % 16'sinda isgoren 6neride bulunur, yonetici kara
verir. isgorenin kendisinin karar verip uyguladiji bir isletme ise
bulunmamaktadir (Tablo 17).

Tablo 18:
Calisanlarin isletmede Kalma Nedenleri
Neden Isletme Sayisi
Calisma ortami 30
Is imkaninin azhg 23
Dolgun tcret 1
Kariyer imkanlari 3
Orgit iklimi 2
Etkin 1K faaliyetleri 1
Diger 2

Tablo 18, incelendiginde calisanlarin isletmede kalma nedenlerine iliskin
on plana ¢ikan iki faktor; calisma ortami (30 isletme) ve is imkaninin
azhgidir (23 isletme).

SONUC VE ONERILER

Amasya ve cevre illerdeki isletmeler genelde sanayii sektériinde faaliyet
goOsteren emek yogun isletmeler olup buyik kismi aile isletmeleridir.
Calisanlarin egitim seviyesinin dustk olmasi ve ¢ok az bir kisminin
iiniversite mezunu olmas dikkati geken énemli bir husustur. isletmelerde
profesyonel yonetici bulunmamasi, aile isletmeleri formunda olmalari,
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isguctinun  mevsimlik ve wvasifsiz olmasi, arastirma alanindaki
isletmelerin kurumsallasma diizeylerini olumsuz yonde etkilemektedir.
Nitekim, arastirma kapsaminda yer alan isletmelerin yarisindan
fazlasinda insan kaynaklariyla ilgili uygulamalari baska bolimlerin
yaptyor olmasi 1KY fonksiyonunun etkinligini azaltici bir rol
oynamaktadir. Anket sonuglarina bakildiginda her bir iKY islevinin
isletmelerde uygulandigi gozikmektedir. Fakat bu islevlerin etkin bir
sekilde uygulandigini soylemek pek miimkiin degildir. Ornegin is analizi
cogu isletmede yapilmaktadir. Ancak bazi isletmeler is analizini sadece
bir iki amag icin kullanmaktadir. Oysa, is analizinin kullanim alani ¢cok
genistir. Bir diger 6rnek ise, isgdren acigini ya da isgoren fazlaligini
kapatmak igin bircok yontem olmasina ragmen isletmelerce klasik ve de
basit yontemler kullaniimaktadir.

Sonu¢ olarak arastirma kapsaminda bulunan isletmelerde IKY
faaliyetlerinin yapildigi fakat yeterli dliizeyde 6énem verilmedigi, sadece
asgari faaliyetlerin gergeklestirildigi, islevlerin uygulanmasinda yontem
olarak genelde klasik, basit ve ucuz yontemlerin tercih edildigi
gOzlenmektedir. Gerek yoneticilerle yapilan karsilikli gorismelerin
Isiginda gerekse anket sonuglarina gore insan kaynaklari yonelimli
uygulamanin yetersizligi baslica iki nedene dayandirilabilir.

Birincisi; isletmelerin emek yogun isletmeler olmasinin yani sira
bolgedeki isgiicti arzi fazladir. isletmeden ayrilan bir isgéren yerine ¢ok
rahat ayni vasiflara sahip isgéren bulunabilmektedir. Dolayisiyla
calisanlari elde tutmak ya da isletmeye yeni isgoren ¢ekebilmek bir sorun
niteliginde algilanmamaktadir. islerin de yapisi itibariyle zihin, bilgi ve
teknoloji yerine beden gucune dayali ve mevsimlik olmasi karsisinda
isgoren degisim orani isletmeleri fazla etkilememektedir. Bu durum
isletmeleri temel personel yonetimi islevlerinin yeterli oldugu kanisina
yonlendirmektedir.

ikinci neden kapsaminda bir takim alt nedenler belirtilebilir. i1k olarak,
aile isletmelerinde yoneticiler, profesyonel ydneticiler yerine isletme
sahiplerinden olusmaktadir. isletme sahipleri iKY faaliyetlerini bosa
yapilan harcama olarak degerlendirmektedir. Bunun sebebi pazarlama,
uretim, finansman bolimlerinin isletmeye katkilari aninda ve sayisal
olarak yansimaktadir. Fakat etkin iKY faaliyetlerinin her ne kadar
calisanlarin - motivasyonlarini  yikselterek verimliligi artirmak ve
calisanlarin isletmede huzurlu ve istekli calismalarini saglamak gibi
yararlari olsa da kisa dénemde maddi olarak karsiligi gelmedigi igin
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isletme sahiplerine gore iKY faaliyetleri bosa yapilmis harcama olarak
degerlendirilmektedir.

Ulke genelinde yasanan ekonomik krize bagli olarak isletmeler bazi
faaliyetlerine ara vermek zorunda kalmistir. Yukarida belirtilen
nedenlerden dolay! iK ilk kisilacak maliyet 6gesi olarak gorilmektedir.
Bu agidan isletmelerde sosyal yardim ve hizmetler yaygin degildir.

IKY faaliyetlerini etkin bicimde uygulayabilecek nitelikte yoneticilerin
isletmelerde bulunmamasi mevcut uygulamalarin klasik ve basit
uygulamalardan oteye gecmemesinde etkilidir. Isletmelerde Universite
mezunu yonetici bulunsa bile isletme sahibi ve tepe yoneticisinin istekleri
ile profesyonel calisanlarin bilgi ve tecrlbeleri 1s1ginda olusan istekleri
cakismaktadir.

Diger taraftan isletme sahiplerinin daha 6nce istihdam ettigi profesyonel
yOneticilerin yanhs uygulamalari nedeniyle profesyonel yonetici
calistirmaktan kaginmalari ise bu baglamda dikkati ¢eken énemli bir
bulgudur. Gorusilen birkag yonetici “bolgelerinde faaliyet gosteren
birkac isletmenin yuksek ucretle profesyonel yonetici calistirdiklarini
ancak isletmelerin maddi olarak zorlandi§ini ve profesyonel yoneticiyi
isten cikarttiklari ve hala toparlanamadiklarini” belirtmistir. Dolayisiyla
yaptlan yanhs uygulamalar isletme sahiplerinin  profesyonel
yOneticilerden ve uygulamalardan kaginmasina neden olmustur.

Bolge isletmelerindeki yoneticilere gore; “IKY, calisan sayisi fazla olan
ve karli isletmelerin uyguladiklari bir yontemdir.” Bu ifadeden iKY nin
bir isletme fonksiyonu oldugunu bile algilayamadiklari ya da farkinda
olmadiklari anlasiimaktadir. Bolgedeki isletmelerin biylk ¢ogunlugu az
sayida calisani ve disiik karlari olmasi sebebiyle yoneticilere gore; iKY
onemli bir boluim olmasina ragmen isletmeleri icin gereksiz bir
bolimdir.

Elde edilen bulgular 1si§inda iKY uygulamalarinin yeterli diizeyde
oldugunu soylemek mumkin degildir. Yapilan uygulamalarda bir ¢ok
yontem, ama¢ ve sonuclarin kullanim vyerleri g6z ardi edilerek
uygulanmaktadir. Bolgedeki 1KY uygulamalarini  yeteri diizeye
cikartabilmek igin gerek kisa vadeli gerekse de uzun vadeli cesitli
oneriler sayilabilir.

IKY uygulamalarinin yetersiz diizeyde olmasinin en 6nemli nedeni
olarak ‘bilingsizlik’ gosterilebilir. Bu bilingsizligin giderilmesi icin
gerekli dnlemler alinmahdir. Bu konuda en dnemli gorev Universitelere
diismektedir.  Universite-sanayi  isbirligi  anlayisi  cercevesinde

Yonetim Bilimleri Dergisi (2: 2) 2004 Journal of Administration
Sciences




99 Tiirkiyede insan Kaynaklari Uygulamalarinin Degerlendirilmesi...

olusturulacak platformda akademisyenlerin isletme yoneticilerini
(6zellikle sahip-yoneticileri) bilgilendirmeleri gerekmektedir. Bolgede
sadece Corum ve Tokat’ta iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi
bulunmaktadir. Bu agidan bilgilendirme faaliyetleri Universitenin yani
sira Ticaret, Sanayi Odalari, il Ticaret Midurliikleri ve Sendikalar
tarafindan da yapiimahdir. iKY’nin 6nemi hakkinda yoneticileri
bilgilendirerek; 1KY nin isletmelerin bir luksi olmadigi, kisilacak ilk
maliyet 6gesi olmadii, iKY nin sadece biiyiik ve egitimli calisanlardan
olusan isletmelere 6zgi bir uygulama olmadigi, kicik ve vasifsiz
calisana sahip olan isletmelerinde IKY’yi uygulayabilecekleri
anlatilabilir.

Diger taraftan iKY icin yapilacak her tiirlii harcamanin pazarlama ya da
uretim bolumi kadar hizli ve olgllebilir getirisi olmasa dahi isletmeye
cok onemli getirileri olacaginin benimsetilmesi gerekir. isletme sahipleri
bolgedeki birkag yanlis uygulamayi gostererek IKY ve profesyonel
yoneticilerin kendilerine fazla geldigini savunmaktadirlar. Buna benzer
bir sekilde yapilacak seminerlerde iyi sonug almis drnekler anlatiimal ve
IKY uygulamalarinin benzer durumda olan isletmeler icinde uygulanip
basarili sonuclar alinabilecegi ilgililere gosterilmelidir.

Bolgede danismanlik mekanizmasinin yaygin olmamasi, bilinmemesi ve
tercih edilmemesi 1KY uygulamalarinin yetersiz diizeyde kalmasina
neden olmaktadir. Bu sorunu ¢6zebilmek icin gerek wniversite gerek
ticaret sanayi odalari gerekse de il sanayii mudurliklerinde danismanlik
faaliyeti yapabilecek birimlerin kurulmasi ve kurulmus birimlerin etkin
hale donusturilmesi icin gerekli 6nlemlerin alinmasi gerekmektedir.
Uzun vadede Onerilecek ¢ozim ise; gelecedin yoneticilerini yetistiren
iiniversitelerde IKY anlatilirken sadece olmasi gerekeni anlatmak yerine
uygulamada mevcut olan ve olmayan uygulamalari belirterek égrencileri
mevcut durum dogrultusunda yetistirmektir. Giderek yikselen egitim
seviyesi dogrultusunda su anda lise mezunlarinin doldurduklari
pozisyonlar ileride Universite mezunlari tarafindan doldurulacaktir. Bu
sebepten dolayr simdiki yoOneticilere yonelik olarak akademisyenler
tarafindan uygulamacilara verilen egitim ve seminerler ayni sekilde
uygulamacilar tarafindan da 6grencilere verilmelidir. Boylece gelecegin
yOneticileri tniversiteden mezun olduklarinda sadece teorik bilgilerden
degil uygulamadan da haberdar olacaktir.

Yonetim Bilimleri Dergisi (2: 2) 2004 Journal of Administration
Sciences




