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OZET

Bu ¢aligmada, insan kaynaklart yonetiminin ilkemizde gegirmekte oldugu
gelisim  siirecinde, orglite katkist agisindan degerlendirme slirecinden gegip
gecmedikleri ve hangi kriterleri esas aldiklarint insan kaynaklari ydnetiminin
islevselliginin artirilabilmesi agisindan geri besleme saglaylp saglamadigi konular
belirlenmeye caligtimistir. Calisma i¢in, Tirkiye’de 500 biiyiikk sanayi kurulusunun
insan kaynaklar1 yoneticileriyle anket ve goriisme yontemleriyle bilgi toplanmustir.
Sonucta, elde edilen bulgular dogrultusunda insan kaynaklari yonetiminin audit
uygulamalarmin  6nemi ve gerekliligine yonelik ¢esitli  Oneriler gelistirilmistir.
Arastirmaya katilan firmalarin %56’sinda IKY’nin sistematik degerleme siirecinden
gectigi ve cogunlukla egitilen personel sayisi ile firma hedeflerinin gergeklestirilmesinin
kriter olarak alindif1 goriilmustir. Bununla birlikte, ¢ogu firmanin “Personel Yo6netimi”
anlayigina sahip olmalariyla birlikte, degisim siirecine girdikleri sonucuna vartlmstir,
Ayni zamanda, IKY anlayisina sahip firmalarin daha gok audit siirecini islettikleri ve
IKY’nin 6rgiit performansina etkisinin orta seviyede oldugu sonuglari elde edilmistir.

ABSTRACT

The purpose of this study is to evaluate whether human resources management
audit contributes to the overall orgarrizational performance. To answer or test the
question, first, it was sought if firms utilize human resource management audit at all;
second, for those firms which use human resource management audit, whether they
report audit results into organizational decisions as a feedback. Finally, this study
attempted to determine the criteria used for human resource management audit.

In order to obtain answers for the study, questionnaires comprised of items
dealing with HMR audit were sent to the human resource mangers of the 500 largest
companies in Turkey. Besides, some of the companies included in the sample were also
interviewed, consistent with the study purpose.

Some of the findings, after the data analysis, follow as:

e Some 56% of the firms reported that they systematically audit their human
resource management activities,

e Firms give priority to use number of employees trained, and achievement of
organizational objectives as audit criteria,

e  The study showed that majority of firms operate their human resource
management approach activities in accordance with the “personnel
management” approach; however, change of approach to “human resource
management” seems to be underway,
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e  Furthermore, the study showed that firms with human resource management
approach have utilized audit process more frequently,
¢  Finally, it was found that human resource management’s influence on the
organizational performance is moderate.
Girig

Ulkemizdeki biiyiik sanayi kuruluslarinin insan kaynaklar1 yonetimine iligkin
uygulamalarinda, &nemli gelismeler gozlenmektedir. Insan kaynaklari islevlerinin
uygulamasimi saglikli kilabilmek i¢in agik sistem anlayisiyla bir degerleme siirecine
ihtiya¢ duyulmaktadir.

Denetim, degerlendirme, inceleme seklinde dilimize c¢evrilebilen Audit
kelimesi, isletme yazininda genellikle finans ve muhasebe alaninda sik sik
kullanilmaktadir. Insan kaynagimin Auditi ise, isletmenin stratejik ydnetiminin de bir
pargasi olarak goriilmekte ve yonetime islevsel agidan geribildirim saglamaktadir.

Tanim olarak audit, arzu edilen ¢iktilar saglamak i¢in performans: izleme ve
diizeltme faaliyetinde bulunma siirecidir. Audit’in amaci, isletme hedeflerini asmak ve
gercek performans sonuglarindan emin olmaktir (Schermerhorn, 1993,586).

Audit stirecinde su 4 faaliyet gecerli olmaktadir (Hussey,1995,165):

Performans hedefleri, standartlar ve tolerans limitlerini olusturmak,
Belirli bir zamanda hedeflerle iliskili olan gercek durumlar: 6lgmek.
Elde edilen sonuglari analiz etmek,

Geri bildirim ile hedeflerde degisiklikler yapmak.

Insan kaynaklar ile ilgili tiim programlarin ve tekniklerin son amaci en st
diizeyde etkinlik saglamaktir. Bir 6rgiitiin etkinliginin gdzden gegirilmesi istendiginde,
genellikle fiziksel degerlerin kaydedildigi bilango ve diger finans raporlar: incelenir;
ancak bu raporlarin hi¢bir yerinde caliganlarin iiretim kapasiteleri yer almaz (Hodgetts,
1997, 362).

bl NS

1. insan Kaynaklar Yonetiminin Audit’i

Bazen herhangi bir faaliyeti degerlendirmek igin temel kriterin “buna deger
mi?” seklinde ifade edildigi goriilebilir. Bu sorunun gergek yanitinda 6zellikle parasal
acidan bir geri donilisiin olmayist ¢agristirnlmaktadir. Boyle bir anlam gergegi
yansitmamaktadir. Zira giinlik yasamda bir ¢ok faaliyetin finansal bir geri doniisl
yoktur. Ayni durum isletmeler i¢in de gegerlidir; igletmeler personel fonksiyonuyla ilgili
kaynaklarin  paylasiminda ve degerlendirilmesinde silirekli miicadele etmek
durumundadirlar. Personel fonksiyonuyla ilgili faaliyetlerin genislemesi ve sireklilik
arzetmesi, daha ¢ok departmanin kendi basarisina ve organizasyon amaglarina nasil
katk: sagladigini ortaya koyma yetenegine bagh olmaktadir (Cowan, 1987, 653-654).

55



Insan kaynaklan fonksiyonu hakkinda sorulacak temel sorular sunlardir:
“Faaliyet deger ekliyor mu?”, “Sorunlar ¢6zilyor mu?”, “Sirketin stratejik is
gereksinmelerine hizmet ediyor mu?” Bu sorulara verilecek yanit i¢in tepe yonetim,
durumun ne oldugunu saptamali ve insan kaynagini iyi tanimahdir (Pfeffer, 1994,197).

2. Audit Isleminin Zorluklar: ve Yararlan

Audit, isletme veya isletme biriminin ne kadar iyi isledigini teshis amaciyla
cahistinlir. Bir yoneticinin faaliyetleri etkin ve etkili olabilir. Yonetici performansi,
ornek bir planlama, uzak gorisliilik, motivasyon, siki ¢alisma, kaynak tahsisi ve
koordinasyona ragmen diigebilir. Ayrica sadece kontrol amaci tasiyan yOnetim
sistemleri olusturmak, insan motivasyonunu olumsuz etkilemektedir. insan kaynaklari
yonetiminin, bir servis islevi olmasi nedeniyle degerlendirmesini yapmak
zorlasmaktadir. Bu zorluklarla iliskili gériislerde, ¢ogu IKY yéneticisi, 1KY
uygulamalarnnin degeri ve hat yoneticileri tarafindan uygulanmasini sorgulamaktadir
(Baruch,1997,2).

iki metodolojik zaafi yiiziinden audit, yonetime ihtiyag duydugu geri beslemeyi
saglayamamaktadir (Baruch,1997,2). Bunlardan ilki, ydneticilerin auditi kendi
etkinligini artirmada kullandiklar: bir arag olarak gérmekten ziyade, eklenen bir kontrol
siireci olarak daha siklikla kullanmalaridir. Ikincisi ise geleneksel audit metodolojisinin,
yonetim ve organizasyonu bir kara kutu ve auditi “girdi ¢ikti Slglimleri” olarak
gormesidir.

Insan kaynaginin Auditi, 6rgiitte siirdiiriilmekte olan personel faaliyetlerini
degerlendirir. Hat yoneticilerine ve insan kaynag1 uzmanlarina belirli bir fonksiyonu ve
ayn! zamanda ydneticilere insan kaynag: yiikiimliliiklerini nasil 1yi bir sekilde yerine
getirecekleri hakkinda geri besleme saglar. Kisaca audit, Boliim ya da sirketteki insan
kaynag: faaliyetleri ve bu faaliyetlerin Orgiit stratejisini nasil destekledigi konusunda
biitiinsel bir kalite kontroldiir. Insan Kaynagi Yénetiminde audit’in yararlan sunlardir
(Werther ve Davis, 1994, 595):

e Insan kaynagi departmaninin 6rgiite katkilarini teshis eder ve mesleki imajin
gelistirir

o Insan kaynag departmani gérevlileri arasinda daha fazla sorumlulugu ve
profesyonellesmeyi 6zendirir.

e Insan Kaynag Departmaninin gorev ve sorumluluklarini netlestirir.

e Insan kaynagi politika ve uygulamalarinin diizenlenmesini tesvik eder.

e Daha etkili personel islemleri yoluyla insan kaynagi1 maliyetlerini azaltir.

e 1K departmanmnin bilgi sisteminin ayrintili bir sekilde gdzden gegirilmesini
saglar.

e Onemli personel problemlerinin dgrenilmesine imkan verir.
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3. Audit’in Orgiit Performansina Etkisi

Ust diizey ydneticiler, organizasyonun degerleme sisteminin ydnetici ve
calisanlarin davramiglarini 6nemli 6lgiide etkiledigini anlamiglardir. Yetkililer aym
zamanda sliregelen gelisme ve yenilik igin yatinmun geri doniisiimii ve kazancin kisisel
paylasimi gibi finansal hesap Slgtimlerinin yaniltic: isaretler verdigini de anlanmuslardir.
Yoneticilerin, finansal ve finansal olmayan Ol¢limler arasinda se¢im yapmamalar
gerekir. Cogu isletmenin inceleme ve aragtirmalarinda, iist diizey yoneticilerin finansal
Olgiimlere glivenmedikleri saptanmigtir. Yoneticiler, kesin bir performans hedefini
gergeklestirmeyi veya isletmenin Onemli alanlar {zerine dikkat ¢ekmeyi bir tek
Oleiimiin  saglayamayacaginin farkindadirlar. Yoneticiler, hem finansal, hem de
operasyonel 6l¢timlerin dengeli bir sunumunu istemektedirler (Kaynak ve Norton, 1992,
71). Firma performansinin yonetimi (Elmuti, Wayland ve ark., 1993, 6),  finansal
olmayan 6lglimleri kullanmak, orgiitsel performansin genis ve uzun dénemli goriisiinii
adapte etmek i¢in yoneticileri tegvik etmektir. Aynm1 zamanda finansal olmayan
degiskenlerin Slglimi; dagitim zamani, pazar pozisyonu, Orgiitsel yeterlik ve isgiici
devir hiz1 gibi yonetsel deneyimde anlaml:i ve etkileyebilir olaylar hedeflemektedir.

Yillardan beri aragtirmacilar, firma performansint dogrudan etkileyebilen belli
insan kaynaklari uygulamalarinin bir takim ampirik ispatlarim bir araya getirmektedir.
Son zamanlardaki arastirmalarda insan  kaynaklari  sistemlerinin  bireysel
uygulamalardan daha fazla etkili oldugu bulunmustur. Firmalar kendi insan kaynaklar
faaliyetleri arasinda, igsel tutarlilik ve uyumun yliksek derecede gerceklesmesini
saglamalidirlar (Youndt, Snell ve ark., 1996, 836).

Firma performanst ile insan kaynaklart yonetimi politika ve uygulamalart
arasinda iliski kuran ampirik bir ¢alismada geleneksel ve teknik personel perspektifini
yansitan politika ve uygulamalari arasinda kiigiik farkliliklar bulmustur. Bu farkliliklar
stratejik insan kaynaklart ydnetimi perspektifi ile uyumunu yansitmaktadir (Huselid,
Jackson ve ark., 1997, 171).

Insan kaynaklar1 fonksiyonunun &rgiit performansina etkisini kesin olarak
degerlendirmek zordur. Insan kaynaklari departmaninin yerine getirdigi faaliyetler,
organizasyonun kritik ve stratejik kavrami olan insan kaynaklari anlayigini yaratmaya
ve korumaya tasarimlanmistir. Insan kaynaklari departmanin giicliniin tespitinde en
Onemli sorun, departman tarafindan yerine getirilen sembolik faaliyetlerle daha sik
mesgul olmasidir. Insan kaynakiar1 departmaninin giiciindeki dogal paradoks, sorunlarla
ve glicliklerle basa ¢ikmak igin rutin hale getirme egilimine isaret etmektedir. Ancak
rutin hale getirme, glicli azaltmaktadir ve beraberinde ya belirsizligi yada ikame
edilebilirligi getirmektedir. insan kaynaklari uygulamalariyla isletme stratejileri
arasinda daha biiylik uyum saglayan isletmeler daha iyi performansa ulasacaklardir
{(Delery ve Doty, 1996, 3-4).
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4. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Degerlendirilmesi (Audit) ve Orgﬁtsel Etkinlik:
500 Biiyiik Firma Uzerinde Bir Calisma

Bu boliimde, iilkemizde faaliyette bulunan biiyiik 6l¢ekli firmalarin insan
kaynaklari islevinin degerlendirme (Audit) siirecini isletip isletmediklerine iligkin
tespitler yapilmigtir. Degerlendirmesi yapilmayan bir islevin basarisina giivenle
bakilamayacag1 diislincesinden hareketle, insan kaynaklari islevlerine iligkin
uygulamalardaki sapmalarin &nceden saptanabilecegi ve firmalar icin pek de eski
olmayan insan kaynaklari islevine daha saglikli bir bakis agis1 getirecegi dislinilmiistiir.

4.1. Arastirmanin Amaci ve Yontemi

Isletme performansinin etkinligini belirleyen ¢ok sayida faktdrden soz
edilebilir. Bu ¢alisma insan kaynaklart faktoriinin isletme performansindaki etkisini
incelemektedir. Eger insan kaynaklan performans gelistirici bir unsur ise, igletmelerin
insan kaynaklari islevini yerine getirme performanslari degerlendirilmelidir,
Arastirmanin  amact Tirkiye’deki biylik ©Olgekli firmalarin  insan kaynaklan
faaliyetlerinin audit siirecini isletip isletmediklerini saptamaktir.

Caligmanin ana kiitlesini Tirkiye’nin ilk 500’e giren sanayi kuruluslar
olusturmaktadir. Tiirkiye’nin 500 biiylik sanayi kuruluslart igine giren firmalardan 15°i
isimlerinin agiklanmasini istemediklerinden, arastirma bulgularinin genellestirilebilirligi
485 biiylik firma ile sinirhidir. Aragtirmada anket teknigi kullaniimistir. Ancak elde
edilen verilerin daha saglikli degerlendirilmesine olanak saglamasi agisindan gériisme
teknigi ile de desteklenmustir.

Ankette yer alan sorular; ¢oktan segmeli ve sirket verilerini almaya yonelik
bosluk doldurmali olarak hazirlanmistir. Ayrica ¢oktan se¢meli sorulara esneklik
kazandirmak amaciyla bazt sorularda “diger” secenegine yer verilmistir . Analize tabi
tutulan arastirma sorulari sunlardir:

1. Firmalar, hangi Insan Kaynaklari fonksiyon ve faaliyetlerini kendi insan kaynaklar:
birimleri ile gerceklestirmektedirler? Hangi fonksiyon ve faaliyeti bir baska
kurumdan saglamaktadirlar?

2. Insan Kaynaklari Y&netimi sistematik bir degerlendirme siirecinden gegirilmekte
midir?

3. Degerlendirmede kullanilan kriterler nelerdir?

4. nsan Kaynaklar: Yénetimi basarisi ile drgiit performansi arasinda bir iligki var
mudir?

5. Orgit stratejisinin belirlenmesinde Insan Kaynaklar1 Yénetimi biriminin rolii nedir?

6. 500 bliyuk firmanin etkinlikle ilgili genel durumu nedir?

Anketler 485 firmaya postalanmis ve en kisa siirede cevaplayip géndermeleri
istenmistir. Istanbul, izmit, Adana, Igel, Gaziantep illerinde bulunan biiyiik firmalara

58



(70 firma) bizzat ziyaretler gerceklestirilmistir. Ancak gorlisme talep edilen bu
firmalarin hepsi anket doldurmayi ve goriismeyi kabul etmemistir. Bunlardan ancak
50’sinin insan kaynaklart yOneticileriyle gorismeler yapilmustir. %21 geri doniis
oranmin yeterli oldugu diistiniilerek analiz ve yorum yapilmistir. Anketlerle toplanan
veriler “SPSS For Windows 9.1 paket programi ile analiz edilmistir.

4.2. Arastirma Bulgulan ve Degerlendirilmesi

Anketi yamtlayan firmalanin ait olduklari sektorlerin dagilimiart séyledir:
Dokuma, Giyim Esyasi, Deri ve Ayakkab: Sanayi ile Madencilik ve Tasocakgilig
sektorleri  %16.8, Madeni esya, Makine ve Techizat, Ilmi ve Mesleki Aletler Sanayi
%15.8, Gida, Icki ve Tiitiin Sanayi %14.9, Kimya, Petrol Uriinleri Lastik ve Plastik
Sanayi %11.9, Tas ve Topraga Dayali Sanayi 9.9 ve Otomotiv Endiistrisi 7.9.

Arastirmadan elde edilen sonuclara gore, arastirma kapsaminda yer alan
firmalarin genel 6zellikleri sunlardir: Firmalarin ¢ogu en az 20, en fazla 50 yil siireyle
faaliyetlerini stirdiirmektedirler. Ayni zamanda bu firmalarin %74 intin 1-500 arasmda
isgbreni bulunmaktadir. Calisanlarin cinsiyet dagilimmna bakildiginda, erkek ¢alisanlar
cogunluktadir. Ayrica y6netim kademelerinin sayisi 1 ile 6 aralifinda olup, ¢ogunlukla
bes secenegi lizerinde yogunlasilmistir. Arastirmada insan kaynaklart departmaninda
calisan sayist 5 ile 10 kisi arasinda bulunmustur. Bunlarin iginde agirlikli olarak 5
uzman hizmet vermektedir.

Insan kaynaklar: departmanmin hangi islevleri daha yogunlukla yerine
getirdigine bakildiginda; en yogundan en az yoguna dogru sdyle bir siralamay: takip
etmektedir: Ucret ve maas, Ise alma ve yerlestirme, Egitim ve gelistirme, Isgi Saglhig ve
Is giivenligi, Personel degerlendirme, Endiistriyel iliskiler, Is goren hizmetleri, Kariyer
planlamas:. Bununla birlikte, insan kaynaklar1 departmaninin bulunmadig isletmelerin
orani ise % 8’dir.

4.2.1. Tiirkiye’de ilk 500 Firmada Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Genel Durumu

Aragtirmaya kattlan 98 firmanin insan kaynaklari yoneticilerinin %72.4’4
igletmenin iist ydnetim grubunda yer almadiklarini ifade etmislerdir. Ust yonetimde yer
alanlarin orani sadece %27.6°dir. Ust yonetim grubunda yer almayan insan kaynaklar:
yoneticilerinin kimler tarafindan temsil edildikleri sorusuna genel olarak alinan
karsiliklar sirasiyla soyledir:

Ust yénetim grubunda yer almayan insan kaynaklari yoneticileri %69 oraninda
genel miidiir tarafindan temsil edilmektedir. Bu oran1 %7 oraninda idari igler mudird,
%2.8 oranmda lretim midirli ve %21 oraninda diger segenegi izlemektedir. Diger
secenegine iligkin ayrmtilar su sekildedir: genel miidiir yardimeisi, mali isler genel
miidiir yardimeisi, mali koordinatdr, daire baskani, isletme miidiirii, patron, idari ve
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mali isler genel miidiir yardimcisi, insan ve finans kaynaklar1 baskan yardimecisi, idari
ve sinai isler genel miidiir yardimcist.

Tablo 4.1: Arastirmaya Katilan Firmalarin insan Kaynaklar1 Departmanlarinin
Yerine Getirdikleri Islevler

Insan Kaynaklari Yénetiminin Yerine Getirdigi Islevler F o

Ise alma ve Yerlestirme 75 16.2
Egitim 73 15.8
Ucret ve maas 78 16.9
Giivenlik ve saglik 58 12.5
Kariyer planlamasi 30 6.5

Is géren hizmetleri 44 9.5
Performans degerlendirme 53 11.4
Endistriyel iligkiler 44 9.5
1K departmani bulunmamaktadir. 8 1.7

TOPLAM (tercih sayisi olarak) 463 100

Tablo 4.1’de, arasgtirmaya katilan firmalarin (98) insan kaynaklar
departmanlarinin hangi alt bélimlerinin bulunduguna dair sorulan soruya, isaretlenme
sikligina gére, sirasiyla, Ucret ve maas, ise alma ve yerlestirme, eitim, giivenlik ve
saglik, performans degerlendirme, endistriyel iliskiler, isgdren hizmetleri ve kariyer
planlamast  dikkati ¢ekmektedir. Sekiz firmanin da insan kaynaklari departmani
bulunmamaktadir.

Arastirmaya katilan firmalarin  disanidan  aldiklari  insan  kaynaklan
hizmetlerinin dagiliminda; egitim hizmetleri %41 oraninda en fazla hizmet alinan iglev
olmakta, bu orant saglik ve glivenlik hizmeti (%13.4) izlemektedir. Disaridan higbir
hizmet satin almayan firmalarin oram %26.1dir.

Aragtirmaya katilan firmalarin biitgelerinde insan kaynaklart departman: igin
%1 ile %5 arasinda pay ayiran firmalar %46 oranindadir. Yiizde 54’nde bu oran daha da
dusuktiir. ‘

Arastirmaya katilan firmalarin %66.3’nde elektronik bilgi sistemi bulunmakta,
%25.7’inde ise bilgi sistemlerinin olusturulma agamasinda oldugu gérilmektedir.
Aragtirmaya katilan firma ydneticilerinin, insan kaynaklari birimlerince olusturulan
bilgi sistemlerine ulasip ulagmadiklar arastirilmis ve yoneticilerin %54.3’linilin bilgi
sistemlerine ulasabildikleri sonucu elde edilmistir.

Aragtirmaya Kkatilan firmalarin sirkete ait stratejileri ve mali durumu
konularinda ¢alisanlarini bilgilendirmelerine iligkin soruda, ydneticiler strateji ile ilgili
%28.1, mali durum ile ilgili %62.5 oraninda bilgilendirilmekte, uzmanlar ise %18.2
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oraninda  strateji  konusunda, %24.2 oranmda mali durum konusunda
bilgilendirilmektedir.

4.2.2. Insan Kaynaklari Departmani Yoneticilerinin Pozisyonlari, Egitimleri,
Deneyimleri

Arastirmaya katilan firmalarin Insan Kaynaklar1 Yéneticilerini tanimaya iliskin
olarak ayrilan béliimde, insan kaynaklar1 yoneticileri sirasiyla miidiir ve sef konumunda
bulunmaktadirlar. Hizmet siireleri ise genellikle 10 yil ve yukarist seklindedir. Cogunun
yas ortalamast 36 ile 45 arasinda bulunmaktadir. Cinsiyetleri agisindan erkekler
cogunluktadir. Mezun olduklar1 bélimler agisindan, %22’si igletme ve %13’{i iktisat
mezunu olup, diger bolimler ise genis bir dagilim gostermektedir.

4.2.3. Tiirkiye’deki 500 Biiyiik Firmanm Insan Kaynaklarl Yonetimi Audit’i ile
Ilgili Bulgularin Degerlendirilmesi

Bu béliimde, insan kaynaklari yonetimi islevlerinin ankete katilan firmalarda
nasil ylirtitiildiiglinii belirlemeye yonelik sorular ele alinacaktir. Insan
kaynaklarimin degerlendiril-mesi (audit), organizasyonda stirdiiriilmekte olan personel
faaliyetlerini degerlendirme amacina yéneliktir. Degerlendirme sonuglar, 1KY
fonksiyonu hakkinda hat yoneticilerine ve insan kaynagi uzmanlarina geri besleme
sagladigindan, 6nemlidir.

Aragtirmaya katilan firmalarin (100) %356’s1, Insan Kaynaklar Yénetimi
Bolimlerini sistematik degerleme siirecine tabi tuttuklari, %44’ ise bu siireci
yasamadiklarmi belirtmiglerdir. Degerleme her seyden ©once insan kaynaklar
yOnetimine stratejik bakis agist gerektirmektedir. Ayrica, daha insan kaynaklar
ydnetimi anlayisinin tam olarak yerlesmedigine iligkin alinan ipuglari, bizleri bu orana
biraz olumlu bakabilecegimiz sonucuna ulagtirmaktadir.

Tablo 4.2: Insan Kaynaklari Birimlerinin Degerlendirilmesinde Kullanilan
Kriterler

Kriterler F %

Her insan kaynaklari departmam elemanma dlisen| 10 5.4
personel sayisi

Temin edilen personel aday: sayxsl 21 113
Egitilen personel sayisi 48 25.8
Biit¢e pay1 21 11.3
Hedeflerin gerceklesmesi 45 24.2
Diger yoneticilerden alinan degerlendirmeler 34 18.3
Farklt kriterler 7 3.7
TOPLAM(tercih sayisi) 186 100
TOPLAM(cevap veren firma sayis1) 100
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Tablo 4.2°de, insan kaynaklari birimlerinin degerlendirilmesinde kullanilan
kriterlerin kullanim oranlarini géstermektedir. Bu tablo dikkatle incelendiginde, insan
kaynaklart departmaninin degerlendirilmesinde egitilen personel sayisi ve hedeflerin
gergeklestirilmesi gibi daha geleneksel kriterler kullanilmaktadir. Buna karsin insan
kaynaklan departmaninin igletme biitgesinden aldig1 pay ve her insan kaynaklari birimi
elemanina diisen personel sayist gibi kriterlerin tespitindeki giigliiklerden dolay1 daha az
kullanilmaktadir.

Tablo 4.3: Insan Kaynaklari Departmanlarinin Orgiit Performansini Yiikseltmeye
Etkileri

Etki Derecesi F %
1.Derecede etkili 12 12.0
2.Derecede etkili 28 28.0
3.Derecede etkili 37 37.0
4 Derecede etkili 14 14.0
5.Derecede etkili 9 9.0
TOPLAM 100 100

Tablo 4.3’de, arastirmaya katilan firmalarin %37’si, Insan Kaynaklart
Yoénetimi bolimlerinin 6rgiit performanslarina 3.derecede etkili oldugunu, %28’i
2.derecede etkili oldugunu belirtmektedirler.

Tablo 4.4: insan Kaynaklar1 Departmanlarinin Basarisin1 Etkileyen Faktorler

Derece Yiiksek Orta Diisiik | TOPLAM

Faktorler F % F % F % F )

Performans degerleme teknikleri | 23 |27.3 | 44 [ 524 | 17 [ 202 ]| 84 | 100

Etkin bir bilgi isleme ve kontrol{ 32 [ 380} 41489 | 11| 13.1| 84 {100
sistemi ile

Yetenekli personel bulundurma 45 1494 (34 (374112132 91 [100

Standartlarin olusumu vey 21 1250521619111 |13.1| 8 |100
degerlemesinin 1yi iglemesiyle

Personelin 6zendirilmesi 25 | 2844652317193 88 |100
Personelin yaraticilik yetenegi 25 [294 (303531303531 85 |100
Diger (varsa belirtiniz) 3 [250] 2 J16.6] 7 |583] 12 |100

Insan kaynaklart ydnetiminin basarisi, IKY departmaninin uygulamalariyla
Olglilmektedir. Tablo 4.4’de yliksek derecede etkili olan faktorler arasinda en g¢ok
dikkati g¢eken durum yetenekli personelin bulundurulmas: olmaktadir. Personelin
yaraticilik yetenegi faktdrii daha az etkili olmaktadir. Diger faktdrlerde genelde
ortalama bir egilim dikkati ¢ekmektedir. Diger segeneginin ayrintilari su sekildedir:
Fonksiyonel iletisim, egitim ve etkinlik dereceleri, egitim ve kariyer planlar, iyi
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iligkiler ve hoggorii, eleman segme — yerlestirme ve egitim, katilimciligin 6zendirilmesi,
iist yonetimin insan kaynaklari departmanina destegi, insan kaynaklari konularinda kisa-
orta-uzun vadeli hedeflerin gergeklestirilmesi.

Table 4.5: Firmalarin Kar, Satis ve Yatirimlarindaki Degisikliklerin Nedenleri

Derece Yiiksek Orta Diisiik | TOPLA
Faktorler M
F % | F| % | F| % | F| %
Siyasal diizen/diizensizlik 32 137214046514 [ 163 |86 |100
Degisen Pazar kosullari 51 | 574133370 5 { 56 |89 (100
Teknolojik degismeler 24 28643512117 120.2| 84 [100

Insan  kaynaklari  yonetiminin| 14 | 16.6 | 44 | 52.4 | 26 | 31.0 | 84 | 100
basarist

Finans  sektoriindeki  olumlu/| 17 | 20.0 | 47 | 553 | 21 | 24.7 | 85 | 100
olumsuz degismeler

Uluslar  arasi  konjonktiirdeki | 27 | 30.7 | 32 | 36.4 | 29 { 32.9 [ 88 | 100
degismeler

Tepe yonetiminin orgiit cevresi ile | 13 | 164 | 24 | 304 | 42 | 53.2 | 79 | 100
kisisel baglantilari

Tablo 4.5°de, aragtirmaya katilan firmalarin kari, satislar1 ve yatinmlarindaki
degisikliklerin bagh oldugu nedenler yiiksek, orta ve diigiik olarak derecelendirilmistir.
Degisen pazar kosullar birinci derecede, tepe yonetiminin orgiit ¢evresi ile kigisel
baglantilar1 diisik derecede, siyasi diizen/diizensizlik, teknolojik degismeler, insan
kaynaklar1 yonetimi basarisi, finans sektdriindeki olumlu/olumsuz degismeler orta
derecede etkili birer faktor olmaktadir.

4.2.4. Orgiit Stratejisinin Belirlenmesinde Insan Kaynaklari Departmammnin Rolii

Aragtirmaya katilan firmalarin, insan kaynaklari departmaninin  Srgiit
politikalarina dneri diizeyinde katkist %52.5 oramindadir. Bu oram %40.4 ile bizzat
katilma izlemektedir. Firmalarin %7.1°i ise, IKY’nin &rgiit politikalarina katk:
yapmadigini belirtmislerdir.

4.2.5. Firma Etkinliginin Belirlenmesi
Arastirmaya katilan firmalarin genel olarak sirket performanslarina iligkin
sorulan soruya alinan cevaplarda; “az miktarda kar yapacak kadar oldu” yanitini

verenlerin oran1 %36.1, “Ag¢iklanmiyor” yanitin1 verenlerin orani %30.9, “Elde edilen
kar, maliyetlerden ¢ok yiiksek oldu” seklinde yanitlayanlarin orani ise %22.7’dir.
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Pazar paylarin1 %1 ile %10 arasinda ifade eden firmalarin genele oran1 %26.3,
%11 ile %20 arasinda pazar payina sahip oldugunu belirtenlerin orani ise %15.8 oldugu
goriilmektedir. Arastirmaya katilan firmalarin temel {irtinlerine olan taleplerin %59.6
oraninda artt1g1, %30.3 oraninda aymi kaldig1 ve %10.1 oraninda azaldig: goriilmektedir.

Hedef iriinlerini sunduklari pazar ve cografik dagilimlarina baktigimizda,
firmalarin %31.3’4 Tirkiye, %30.3’4 Diinya ve %12.1°si de Turklye ve Avrupa
pazarlarinda faaliyet géstermektedir.

4.2.6. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Audit’i ve Orgiitsel Etkinlik iliskisi

Insan kaynaklart yénetiminin degerlendirilmesi ile ilgili sorulara, kapsam ve
anlam kazandirmak amactyla gelistirilen anket sorulart Ki-Kare testi (%) ile analiz
edilmigtir. Yapilan analizlerde, ki kare degeri hesaplanmis, bulunan sonu¢ “tablo
degerinden” bilyiik ¢iktiginda, verilen yanitlar arasinda bir iligki oldugu sonucuna
varilmis, terst durumda ise iligkinin olmadig1 varsayilmistir.

Ayni sekilde, ki kare tablosunun herhangi bir gdzesinde beklenen deger 5’den
kiiclik ve biitiin gozeler i¢indeki orant %20°den fazla ise, gbzeler arasinda yeniden bir
gruplama yapilmistir. Elde edilen sonuglara gére yorumlar yeniden diizenlenmistir.

Tablo 4.6: Insan Kaynaklar1 Yonetimi Islevlerinin Yogunlugu ile insan Kaynaklari
Yonetiminin Sistematik Olarak Degerlemesi Arasindaki iliski

Sistematik Degerlemenin
Insan Kaynaklar1 Yénetimi | Yapilip Yapilmadig
Islevlerinin Yogunlugu Evet | Hayir | TOPLAM
N 31 8 39
Yiiksek | Beklenen Deger | 22.7 | 163 39.0
Toplam icinde % | 34.1 8.8 42.9
N 11 19 30
Orta Beklenen Deger | 17.5 | 12.5 30.0
Toplam icinde % | 12.1 { 20.9 33.0
N 11 11 22
Diisiik Beklenen Deger | 12.8 9.2 22.0
Toplam icinde % | 12.1 | 12.1 24.2
N 53 38 91
Beklenen Deger | 53.0 | 38.0 91.0
TOPLAM | Toplam icinde % | 58.2 { 41.8 100.0

Insan Kaynaklar1 Departmaninda yer alan insan Kaynaklar Islevleri (Ise alma
ve Yerlestirme, Egitim, Ucret ve Maas, Giivenlik ve Saglik, Kariyer Planlamasi, Is
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gbren Hizmetleri, Personel Degerlendirme, Endiistriyel Iliskiler) sekiz ayr islev olarak
ele alinmigtir. Analize tabi tutarken degerlendirmenin daha saglikli yapilabilmesi igin
insan kaynaklar: faaliyetleri, yerine getirilme yogunluguna gbre yeniden kodlanmigtir.
Sekiz faaliyetin hepsinin birden yerine getirilmesi durumuna Yiiksek, 5 faaliyetin
hepsinin birden yerine getirilmesi durumuna Orta ve 3 faaliyetin hepsinin birden yerine
getirilmesi durumuna Diigiik seklinde yeniden kodlanmuigtir.

Yapilan ki kare testi neticesinde, insan kaynaklar: islevlerinin yogunlugu ile,
firmada insan kaynaklarinin sistematik olarak degerlendirilmesi arasinda bir iligkinin

mevcut oldugu sonucuna variimustir (xh?>=13.594, df: 2, P: 0.001, a=0.05)

Tablo 4.7: IKY’nin Sistematik Degerlemesi ve Orgiit Performans liskisi

IKY’nin Orgiit Performansina
IKY Sistematik Degerlemesi | Katkisi TOPLAM
Yiiksek Orta Diisiik
N 32 16 8 56
. Evet Beklenen Deger 22.4 20.7 12.9 56.0
Toplam i¢inde % 32.0 16.0 8.0 56.0
N 8 21 15 44
Hayir Beklenen Deger 17.6 16.3 10.1 44.0
Toplam icinde % 8.0 21.0 15.0 44.0
N 40 37 23 100.0
TOPLAM | Beklenen Deger 40.0 37.0 23.0 100.0
Toplam i¢inde % 40.0 37.0 23.0 100.0

Tablo 4.7°de, Insan Kaynaklari Yonetiminin sistematik degerlemeye tabi
tutulup tutulmadig: ile insan Kaynaklari Departmaniin drgiit performansina katkisina
iliskin verilen yamtlar arasindaki iligki test edilmistir. Yapilan ki kare testi neticesinde,
insan kaynaklar1 yonetiminin sistematik degerlemesi ile, insan kaynaklari departmaninin
orgiit performansina katkis1 arasinda bir iligkinin mevcut oldugu sonucuna varilmigtir
(xh*=16.996, df: 2, P: 0.000, o= 0.05)
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Tablo 4.8: 1KY Islevlerinin Yogunlugu ve IKY’nin Orgiit Performansina Katkisi
Riskisi :

IKY’nin Orgiit Performansina
Insan Kaynaklari Yonetimi | Katkisi TOPLAM
Islevlerinin Yogunlugu Yiiksek | Orta Diisiik
N 24 14 1 39
Yiiksek | Beklenen Deger 16.7 14.1 8.1 - 39.0
Toplam i¢inde % 26.4 154 1.1 42.9
N 8 14 8 30
Orta Beklenen Deger 12.9 10.9 6.3 30.0
Toplam icinde % 8.8 154 8.8 33.0
N 7 5 10 22
Diisiik Beklenen Deger 9.4 8.0 4.6 22.0
Toplam i¢inde % 7.7 55 11.0 24.2
N 39 33 19 91
TOPLAM | Beklenen Deger 39.0 333 19.0 91.0
Toplam icinde % 42.9 36.3 20.9 100.0

Tablo 4.8°de, Insan Kaynaklar: Yénetiminin islevlerinin yogunlugu ile Insan
Kaynaklar1 Yonetiminin 6rgiit performansina katkisi arasindaki iliski test edilmistir.
Yapilan ki kare testi neticesinde, insan kaynaklar: iglevlerinin yogunlugu ile, firmanm
IKY’nin &rgiit performansina katkisi arasinda bir iliskinin mevcut oldugu sonucuna
varitmstir (xh?=20.755, df: 4, P: 0.000, a= 0.05)
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Tablo 4.9: IKY islevlerinin Yogunlugu ile iKY Basarisimn Isletmenin Kari,
Satiglar1 ve Yatirimlarina Etkisi

IKY Basarisimin Kar, Satis ve
IKY Islevierinin Yogunlugu Yatirimlara Etki Derecesi | TOPLAM
Yiiksek | Orta Diisiik
N S 17 10 32
Yiiksek | Beklenen Deger 4.9 16.8 10.3 32.0
Toplam i¢inde % 6.4 21.8 12.8 41.0
N 4 14 9 27
Orta Beklenen Deger 42 142 8.7 27.0
Toplam i¢inde % 5.1 17.9 11.5 34.6
N 3 10 6 19
Diisiik | Beklenen Deger 29 10.0 6.1 19.0
Toplam icinde % 3.8 12.8 7.7 244
N 12 41 25 78
TOPLAM | Beklenen Deger 12.0 41.0 25.0 78.0
Toplam i¢inde % 154 52.6 32.1 100.0

Tablo 4.9°da, Insan Kaynaklari Yénetiminin islevlerinin yogunlugu ile IKY
bagarisinin igletmenin kari, satis ve yatirnmlarina etki derecelerine iliskin verilen yanitlar
arasindaki iligki test edilmistir.

Yapilan ki kare testi neticesinde, insan kaynaklar iglevlerinin yogunlugu ile,
Insan Kaynaklar: Yénetiminin basarismin igletme kari, satislant ve yatirimlaria etki
derecelerine iliskin olarak wverilen yamtlar arasinda bir iligkinin mevcut olmadig
sonucuna vartlmistir (xh?=.033, df: 4, P: 1.000, a= 0.05)
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Tablo 4.10: Firmalarin IKY Islevlerinin Yogunlugu ile Firmanin Pazar Bityiimesi
Tliskisi

Satig Yapilan Pazardaki
Insan Kaynaklar: Yénetimi degisiklikler TOPLAM
Islevierinin Yogunlugu Biiyiiyor | Aym | Kiiciiliiyor
N 32 6 1 39
Yiiksek | Beklenen Deger 24.5 10.1 4.4 39.0
Toplam i¢inde % 36.0 6.7 1.1 43.8
N 12 10 6 28
Orta Beklenen Deger 17.6 7.2 3.1 28.0
Toplam icinde % 13.5 11.2 6.7 31.5
N 12 7 3 22
Diisiik | Beklenen Deger 13.8 5.7 25 220
Toplam i¢inde % 13.5 7.9 3.4 24.7
N 56 23 10 89
TOPLAM | Beklenen Deger 56.0 23.0 10.0 89.0
Toplam icinde % 62.9 25.8 11.2 100.0

Tablo 4.10°da, insan Kaynaklari Yénetimi islevierinin yogunlugu ile firmanin
satis yaptiklari pazarin biiylime durumuna ait verilen yanitlarin iligkisi test edilmistir.

Yapilan ki kare testi neticesinde, insan kaynaklar islevlerinin yogunlugu
firmanin satig yaptig1 pazarin bliyiime durumu ilgili olarak verilen yanitlar arasinda bir
iliskinin mevcut oldugu sonucuna varilmstir (yh>=12.627, df: 4, P: 0.013, a= 0.05)

43. SONUC

Firmalarin ortaya koyduklar: performansta en biiyitk paymn insana ait oldugu
gergeginin genel kabul gérmesiyle, insan kaynagina iligkin politikalarin tepe yonetimde
s0z sahibi olarak belirlenmesi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi geregi
yayginlagmaktadir. Tiirkiye ger¢eginde ise, konunun 6nemi heniiz tam kavranmis ve
uygulama sonuglari alinmamustir. Zira Orgilit performansina etkisinin orta seviyede
oldugu, gerek anket ve gerekse goriisme yontemleriyle saptanmistir. Ozellikle
degerlendirme yapilmadan politika saptamak ve uygulamak, gercegi yansitmamaktadir.
Stratejik bir bakis agisiyla organizasyon biitiiniin degerlendirilmesine yonelik faaliyetin
bir pargas: olarak, insan kaynaklari yonetimi degerlendirilmeli ve sonuglari, ilgili hat
yoneticileriyle birlikte paylasiimalidir.
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