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Insan kaynaklar1 yonetiminin gelisimine baktigimizda operasyonel, teknik
ve faaliyet temelli yaklasimdan, karar verme yapilari etkileyen stratejik olusuma
dogru bir evrimlesme gormekteyiz. Bu evrimlesme en ¢ok insan kaynaklar
yonetiminin is degeri yaratmasi, i sonuglarimi etkilemesi konularinda etkisini
hissettirmektedir. Genelde en biiylik sorun oOrgiit stratejileri ile bireysel hedeflerin
baglantisizligi olmaktadir. Bu sorun insan kaynaklari eylemleri, verecegi kararlar ve
yaratacagi katma degeri olumsuz bigimde etkilemektedir.

Insan kaynaklarinin gelecekteki rollerine baktigimizda kabiliyet yonetimi,
stratejik is ortagi, demografik riskleri yonetme ve kiiresel ekonomiyi izleme
kavramlarimi i¢inde barindirdigi ortaya konmustur. Bu agidan bakildiginda insan
kaynaklar1 fonksiyonlarinin isletmenin diger fonksiyonlarina gore yeri ve oynadigi
rol siirekli tartisma konusu haline gelmektedir. Buradaki en biiyiik neden Insan
Kaynaklarmin is sonuglarini iiretecek bigcimde orgiitlenmemesini ve genellikle
asir1 Olclide orgiit ici yapiya odaklanarak dig miisteri ve sonucu temel alan insan
kaynaklar stratejileri ile is stratejileri birlikte yilirlitememedir.

Insan kaynaklar1 fonksiyonunun yeni misyonu insam etkileyen veya insana
bagl kararlarin iyilestirilmesiyle orgiitiin bagarisini arttirmaktir. Bu yeni paradigma
alicilarin ihtiyaglarina yanit verecek yiiksek kaliteli hizmetler sunmasiyla « deger
“ teklifini tanimlar. Bu tanimlama igerisinde iiriin temelli odaklanmadan ¢6ziim
temelli odaklanmaya dogru bir doniisiim goriilmektedir. Bu noktadan baktigimizda
insan kaynaklar1 fonksiyonunu orgiitlerin piyasa degerini yonlendirecek, soyut
varliklar1 nasil arttiracagina odaklanmak zorlayict deger teklifine odaklanmaya
ihtiya¢ duyar. Bu ihtiyag¢ yeni insan kaynaklar1 roliinii ve yeni yetkinliklerin tasvir
edilmesini giindeme getirir. Insan sermayesi kavraminin etkin olarak gelistirilmesi
metrik ve analitik yapabilirliklerin gelistirilmesi, bilgi teknolojileri insan kaynaklar1
fonksiyonunu gelistirilmesine yardimei olabilir. Bu gozle bakildiginda bu

gerceklestirdigimiz calisma mikro seviyede izmir’deki firmalarin insan kaynaklari
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kavramina bakig agilarini sorgulamak amaci giitmektedir. Gergeklestirdigimiz anket
calismasinda zmir’de faaliyet gosteren 91 firmaya ulasilmis, yoneticilerin saygimlik
hakkindaki goriisleri sorulmus, SPSS 15 modeliyle gegerlilik ve gilivenilirlikten
gegcirilmistir.

Caligmanin sonucunda bastaki hipotezler, ¢alismanin sonuglariyla tutarhilik
sergilemistir. Bu ¢alisma sonucunda insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin gelismesi ve
stratejik kararlar icerisinde yer almasi ve katalizor gorevi iistlenmesi i¢in bir takim
oneriler olusturulmustur. Bu ¢alismanin orijinal tarafi 6rneklem sayisinin yiiksekligi
ve bunun sonucunda elde edilen verilerin ve bu verilere karsit getirecegimiz dnerilerin
dogrulugu iizerindedir. Piyasa temelli insan kaynaklar1 ve is sonuglari i¢cin 6lgme
sistemlerinin devreye sokulmasi insan sermayesi kavraminin getirdigi odaklanma ve

birlikte yiiriitme dnerdigimiz ara basliklar arasinda yer almaktadir.
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ANGLE

ABSTRACT

When we look at the development of human resources management,
operational, technical, and activity-based approach, an evolution towards the
formation of strategic decision-making structures, we see that affect. Most of
this evolution of human resource management to create business value, impact on
business results felt the impact. Individual goals with organizational strategies in
general, the biggest problem is disconnect. This issue of human resources actions
and decisions adversely affects the value added created by.

When we look at the future role of human resources, talent management,
strategic business partner, demographic risks inherent in the concept of managing
and monitoring the global economy have been revealed. From this perspective, the
human resources business functions by other functions, is becoming the place and
role of continuous debate. The biggest reason to produce business results Human
Resources and organizational structure, usually focusing on the external customer
and as a result of excessive human resources strategies with business strategies
based on yiiriitememedir together.

Human resources function affects people, or people connected to the new

mission is to increase the success of the organization by improving decisions. This
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new high-quality services to respond to the needs of the recipients paradigma offering
a “value” defines the proposal. Focus on product-based solution-based focus in this
definition is an accurate conversion. Looking at this point to guide the market value
of the human resources function in organizations, how intangible assets focus on the
compelling need to focus on value bid. This need is a new role of human resources
and raises new competencies to be portrayed. Human capital development of the
concept as an effective metric and analytic capability development, information
technology can assist in the development of human resources function. In this
sense, the micro-level study in [zmir companies have realized the concept of human
resources points of view seeks to question the purpose. A questionnaire study of
91 companies operating in Izmir has been reached, the managers were asked their
opinions about dignity, The validity and reliability analysis was made by using SPSS
15 model .

As a result of the study, the initial hypothesis, the results of the study
demonstrated consistency. As a result of this study, the development of human
resources functions and take part in strategic decisions and recommendations formed
a team to take on acting as a catalyst. The height of the original side of the sample
and as a result of this study was obtained from the data and the accuracy of this
data is on the opposing proposals we will. Market-based measurement systems for
human resources and business results brought by the introduction of the concept of

human capital with focus and execution are among the headlines suggest.

Key Words: Human Resources, Human Capital, Human Resource Reputation

1.GIRIS

Konuya bir saptama ile baslayalim; diinya’nin en iyi orgiitleri insan sermayesi
yonetimi ile is stratejilerini birlikte yiiriitenlerdir. Insan kaynaklar stratejileri ile
is stratejilerini birlikte ele alirlarken odaklanma alanlar1 i¢ miisteriden ziyade dis
miisteri olmaktadir. Bu tiir sonug¢ odakli yaklagim giiniimiiziin disariya bakis agisiyla
tutarlidir. Insan kaynaklar1 yalnizca is sonuglarini iiretmek igin drgiitlenmez, ayni
zamanda elde edilen sonuglarin nasil sunulacagi ve is degeri yaratmak i¢in de var olur.
Insan kaynaklar1 agisinda da sorun tam bu noktada baslamaktadir; birlikte yiiriitme
ile ilgili insani konular hat yoneticileri tarafindan insan kaynaklar1 bdliimlerine
yiiklenirken, hat yoneticilerin de ise insan sermayesinin basarisi konusunda bir
vizyon eksikligi kendini hissettirmektedir. Sayginlik sorununun diigiimlendigi nokta

insan kaynaklar1 yaklagiminin nasil katma deger yaratacagi ve bunu sayisal anlamda
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nasil gosterilecegidir. Boudreau ve Ramstad (2007;9) insan kaynaklarinin eski ve
yeni misyon ifadelerini karsilastirirken geleneksel paradigmada “sirketlerin en
onemli varlig1 insanlar1 yonetmeye yardimci olacak miikemmel hizmetleri sunarak
sirketlerin hedeflerine ulagmasina yardimei olarak saygin is ortagi olma” bigiminde
tirtin temelli bir yaklagima onciiliik ederken, yeni paradigma da “insan etkileyen ve
insana bagli kararlarin iyilestirilmesi ile orgiitiin basarisini artirmak™ olarak karar
bilimini temel alan ¢6ziim yaklagimi glindeme gelmistir.

Yazarlar varlik nedeni konusunda bir odak ekseni kaymasindan bahsederken,
bu konuda Fitz-enz (1990:119) firsat avantajlarini iistlenmek kadar yeni pazarin
ihtiyaglarini karsilamak tizerine kendi konumunun yeniden sekillenmesi gerektigini
ifade etmistir. Fitz-enz ile Boudreau odaklanma konusunda bir anlagmazlik yasasa
da yeni paradigmanin katma deger yaratma iizerine olmasi gerektigi konusunda
mutabiktirlar. Lawler (2006:29) ise en iyi firmalarm insan kaynaklari sistemlerinde
hem eylemsel hem de stratejik anlamda miikemmel oldugunu ifade etmistir. Ulrich
(1997:24-25) bu sav1 destekler bicimde deger yaratma ve sonuglari orgiite sunmada
insan kaynaklar1 profesyonellerinin sadece insan kaynaklari c¢aligmalar1 veya
faaliyetlerine odaklanmamas1 ayni zamanda bu g¢aligmalarin sunulmasi iizerine
diisiiniilmesi yaninda uzun vade den (stratejik) kisa vadeye dogru (eylemsel) bir
odaklanma arali81 i¢erisinde ¢oklu bir rol oynamasi gerektigini ifade etmistir.

Bu sefer Ulrich ve Brockbank (2005:1-2) insan kaynaklar1 profesyonellerinin
firmanin igerisinde oldugu kadar disaris1 ile de baglanti kurarak deger kavraminda
uzman olmasi ve bu kavrami igine sindirmeleri gerektigini, degerlerin Gtesine
gecerek insan kaynaklar1 deger tekliflerine inanarak bunlar1 yagamasi ve ilan etmesi
gerektigini, insan kaynaklarinin deger teklifini netlestirerek birimin ve anlayigin bu
cergevede doniisiime tabi tutulacagini 6ne siirmiislerdir. Ulrich (2010:1) yukarida
siraladigimiz iddialarin1 bir adim daha ileri gotirerek deger kavramini insan
kaynaklarinin gelecek mantigr konusu ile iligkilendirmistir. Kesin bir ifade ile
insan kaynaklar1 deger yaratmalidir. Yazara gore bireysel yapabilirlikler (kabiliyet),
orgiitsel yapabilirlikler (kiiltiir) ve liderlik gibi ¢alisma alanlarmin ortasina insan
kaynaklar1 kendi hedeflerini olusturmalidir. Orgiitlerin sayginlig1 olmayan maliyet
merkezli ve sadece {iriine odaklanan insan kaynaklari yaklasimindan pazar temelli dis
bakis agisini yakalamasi boyutunun uyum hizindaki basarisizlik orgiitleri pasiflige
itmektedir. insan kaynaklari fonksiyonu orgiitlerin piyasa degerini yénlendirecek
soyut varliklar1 nasil artiracagina odaklanan zorlayici deger teklifini gelistirmeye

yonelmelidir.

Cilt 15 - Sayi 27, Haziran 2012



Isletme Anabilim Dali

Bu odaklanma yeni yetkinliklere duyulan ihtiyaci da giindeme getirmektedir.
Ulrich ve Brockbank (2005:222) insan kaynaklar1 deger teklifi icin yetkinlik
modelinde stratejik katkiyr merkeze oturtarak kisisel gilivenilirlik, is bilgisi,
insan kaynaklar1 teknolojisini kullanma ve insan kaynaklart sonuglarmi sunma
kavramlarina yer verirken, stratejik katkida bulunma yetkinliginin is performansina
en fazla etkisinin bulundugunu ifade etmislerdir. insan kaynaklarmin yeni roliiniin
ve yetkinliklerinin aralarindaki iligkileri de dikkatte alarak tasvir edilmesi insan
kaynaklarinin stratejik is ortakligina dogru yonelmesinin yalnizca ilk adimidir.
Yine gelecekteki yetkinlikler konusunda yer alan bilgi teknolojileri de gelecekte
cok dnemli rol oynayacaktir. Bunun yaninda metrikler ve analitik yapabilirliklerin

gelistirilmesine de ihtiya¢ duyulmaktadir.

2.INSAN SERMAYESI KAVRAMI

Insan sermayesi kavrami dar ve derinlikli bir anlayis1 giindeme getirirken
insan kaynaklar1 yOnetiminin bir alt kiimesidir. Insan sermayesi Orgiitiin
performansina 6nemli bir katki sunmaktadir (Cascio, 2006:17). Ayrica orgiitlerin
bilangolarinda goriinmemekle beraber piyasa degerlerinin énemli bir kismini (Lev,
2001:82), Kaplan ve Norton’a (2004:5) gore %75’ inden fazlasini olusturur. insanlar
yoluyla siirdiiriilebilir rekabetci avantaj yaratmak icin tasarlanmis bir sistemdir.
Becker’a (2002:1) gore, “bireylerin sagligi, bilgisi, fikirleri ve kabiliyetlerine isaret
eder” iken yazar ulusal ekonomilerin basarisinin insana etkin ve genis yatirim
yapilmasina bagli oldugunu ifade etmistir. Bireysel farkliliklar (Spearman,1927:3),
bireylerin bilgi, kabiliyet, yapabilirlikler ve diger karakterleriyle insan sermayesinin
es tutulmasi egilimi (Ployhart ve Moliterno, 2011) gibi farkli tanimlarin yaninda
cok sayida yazin bilissel yapabilirliklerin degerlendirilmesi ve gorev performansinin
farkl 6zellikleriyle iligkilendirilmesi etrafinda gelistirilmistir (Wright ve arkadaslari,
1995; Gottfredson, 1997; Jensen, 1998: 11; Schmidt ve Hunter, 1998). Bazi yazarlar
ise insan sermayesinin bireylerin gelistirilmesi yoluyla o6rgiit tarafindan bireylere
empoze edilen teknikler biciminde yaklasimlar da gelistirmislerdir (Ford ve Fisher,
1997; Bell ve Kozlowski, 2008).

Bu tanimlarin ortak paydasi insan sermayesi kavramina bireysel katmanda
odaklanmasidir. Wright ve McMahan(2011), bireyler agisinda pozitif sonuclar
vermesine karsin Orgiit i¢i birimler i¢in deger yaratma big¢imlerini biitiinlestiren
bireysel insan sermayesi kavramindan yanadir. Kritik roldekilerin performansini

siirekli olarak iyilestirmek giiniimiizdeki yaklasimlarin basarisin1 olusturmaktadir.
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Buradaki “kritik” kavrami orgiitiin temel yapabilirliklerine en biiylik etkiye
sahip olanlara isaret etmektedir (Hall, 2008:4). Bu konuda yasanan sikintilara
baktigimizda; orgiitlerde hi¢ kimse yillik insan sermayesi performansindan sorumlu
degildir, halbuki sonuglar bir sistemi gerektirmektedir, yalnizca sistemler sonuglar
yaratir ve son olarak insan kaynaklart modeli is sonuglarini sunmada yanlis bir
bicimde ele alinmaktadir. Genel de yazin incelendiginde dar ve sinirh bir bakis
acisinin egemen oldugunu ve kavramin Orgiit stratejisi ve alt yapisinin olusturan
orgiitsel yapabilirliklerle dogrudan iligkili oldugunu ve hatta kabiliyet yonetimi
kavraminin ¢ikisinda énemli bir rol oynadigini ifade edebiliriz. Insan degeri
acisindan ise insanlarin temel psikolojik ihtiyaclarinin anlasilmasi, pozitif, 6zgiin
katkilarin1 takdir etmek, potansiyeline ulagsmalarina yardimci olacak bir caligma
cevresi ve kiiltiirinii yansitirken yaratilan bu degerin ¢alisanlarca hissedilmesi 6nem
tagimaktadir (Stallard ve Pankau, 2008).

Insan sermayesi, orgiit rakiplerine gore miisteri ihtiyaglarini karsilayacak
iirlinleri ve hizmetleri sundugunda yaratilirken 6rgiit de rekabet¢i avantaja sahip olur.
Mevcut ve potansiyel miisterilerinin goziinde rakiplerinkinden daha iistiin miisteri
degeri saglayan ve sunan temel yapabilirliklere ve faaliyetlere sahip olundugunda
zaman igerisinde Orgiit avantaj yaratir ve siirdiiriir. Iste tam da bu noktada ifade
edebiliriz ki insan sermayesi avantajin en Onemli kaynagidir. Bu kaynagin
olusturulmasi ve yayilmasinda insan kaynaklari boliimleri énemli bir katalizor
gorevi iistlenirler. Bu gorevi bir yasam bigimi ve felsefesi haline getirdikleri stirece
sayginlik kazanma da 6nemli bir mesafe alinmis olur. Tanimlar1 toparlarsak, insanlar
yoluyla siirdiiriilebilir rekabetci avantaj yaratmak icin tasarlanmis bir sistemdir.
Daha genis bir tanim yaparsak, orgiitiin temel yetkinliklerine en bilyiik etkiye sahip
kritik siireclerin performansinin iyilestirilmesi sistemidir. Kritik siiregleri ise temel
anlamda stratejiler belirler ve yonlendirir. Kavrama gore bir orgiitteki rollerin ve
gorevlerin hig biri miisteri ve hissedar tatmini agisindan esit derecede 6nemli degildir.
Iste orgiitleri rekabetci avantajda dnde kilan ve arkada birakan, kritik rollerde
calisanlarin yetkinlik performanslarimin rakiplerine gore goreceli konumlaridir.

Burollerdeki insanlarin paydaslarina daha fazla deger katmasi basar1 anlamina
gelir. Insan Kaynaklar1 uygulamalari ile orgiit performansi arasinda (Becker ve
Huselid, 1998) 740 orgiit lizerinde yapilan ilk ¢aligmada insan kaynaklarinin yogun
oldugu isletmelerde calisan basina en yliksek piyasa degeri bulunmustur, yazarlara
gore insan kaynaklar1t uygulamalari 6rgiitiin Pazar degerinin 6nemli bir belirleyicisi

olup insan kaynaklari uygulamalarinda yapilacak iyilestirmeler Orgiitlerin piyasa
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degerini 6nemli 6lgiide artiracaktir. Insan kaynaklar1 béliimleri rakipler {izerinde
stratejik avantaj saglayacak calisan verimliligi, devir hizi oranlari ve bagliligi 6lgmede
objektif, sistematik yaklasimlardan yararlanmalidir. Genel 6zelliklerine bakarsak,
acikca tanimlanmig bir strateji yiiriitlici ve yonlendiricidir, net yapabilirlikler
ve ylikimlilikler mevcuttur, kritik rollere odaklanma, genis kapsamlilik ve
biitiinlestirici yaklasimlar, en 6nemlisi finansal sermaye gibi d6lgme ve ydnetmenin
gergeklestirilmesi (insan kaynaklar1 boliimlerinin sayginligi ile dogrudan iliskilidir),
dis miisteriye ve sonuca odaklilik kendini gostermektedir. Bu agidan bakildiginda
rekabetci avantaji siirdirmek bir gereksinimdir, segenek degil. Deger kavramina
ekonomistler bir orgiitiin ekonomik basarisi agisindan bakarken degeri bir drgiitle
etkilesim icerisinde bulundugu miisterilerce algilanmasi (Whiteley, 1993:24), kisisel
degerler ve bireylerin fikirlerinin 6rgiitsel degerler igerisinde big¢imlendirilmesi
(Quinn ve Rohrbaugh, 1981) seklinde de degerlendirmelere rastlanmaktadir.
Geleneksel anlamda bir orgiit ¢alisanlarina daha iyi bir ¢aligma ortami ve atmosferi
sunacak insan kaynaklari uygulamalari ile ¢alisanlar i¢in daha fazla katma deger
yaratilir. Burada ki 6nemli olan konu, insan kaynaklari sistemlerinin iriinleri ile
paydas degeri arasinda yakin bir baglant: kurmaktir. Insan kaynaklari tiim paydaslar
icin deger yaratma esnekligine kavusmalidir.

Deger kavraminin temelini miisterilerin mal ve hizmetlerimizi satin almada
ki zorlayic1 nedenler rgiitlerin yasamlarini siirdiirmelerinin temelini olusturur. insan
kaynaklar1 rekabet¢i avantajin kaynagimi yaratan gergek bir zorluk ve miicadele
icerisinde olmasi i¢in yap1 (6rgiit i¢i roller ve yiikiimliiliikler, raporlama iliskileri),
paylasilan degerler (kiiltiir), sistemler (ise alim, performans yonetimi gibi eylemsel
fonksiyonlar) ve kabiliyetleri birlikte yiirliten etkilesimli bir biitiinsel olugumu
gerceklestirmelidir. Insan sermayesi kavrammin teorisinin altinda insanlarin nasil
is degeri yaratacaklari neden-sonug iliskileri bi¢iminde tasvir edilmesi yatar.
Boylece orgiitlerin kritik rollerdekilerin performanslarinin iyilestirilmesiyle kisa
ve uzun vadeli is hedeflerine ulasmalarini da kuvvetlendirmektedir. Bu noktada
en biiyiik sorun, orgiit stratejileri ile birey hedefleri arasinda yasanan kopukluktur.
Bireylerin Orgiitiin stratejilerini bilmemeleri ve anlamamalar1 ve yaptiklari is ve
gorevle 6zdeslesmemeleridir. Bu kopuklugu gidermek yine strateji, kritik is siireci
ve yetkinlikler mekanizmalarinin kurulmasi ve isletilmesi ile miimkiindiir. Insan
kaynaklarinin is stratejileriyle birlikte yiiriitme iradesindeki eksiklik sayginlik

konusunda dnemli bir tespittir.
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Bu tespitin altinda insan kaynaklart stratejilerinin is sonuclartyla baglanti
eksikligi ve bu baglantiyr tamamlayacak metrik yapisinin kurulamamasi ve dis
misteriden ziyade i¢ miisterileri odagina tasimasi yatmaktadir. Lawler’a(2006:2)
gore insan kaynaklar1 fonksiyonunun is ortakligi yaklasgimindan ziyade stratejik
ortak roliine Ustlenmesi potansiyel anlamda daha fazla katma deger yaratirken,
istlendikleri rol orgiitlerin stratejilerini gelistirmelerine yardimci olmaktir. Boudreau
ve Ramstad (2005) insan sermayesi karar biliminin stratejide insan kaynaklarinin
roliinii artirdigimi One siirmislerdir. Stratejik ortak olmakla insan kaynaklar
yiiritiiclileri is stratejilerini, orgiitsel tasarimi, degisim yOnetimini, biitiinlestirilen
insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve stratejilerin oOrgiitsel tasarimlar ve stratejileri
nasil destekleyeceklerini anlamada uzman olurlar. Bu roliin olugsmasi ve oynanmasi
orgiitlerde sayginlik agisindan dnemlidir. Insan kaynaklar1 yaklagimi giinliik eylemsel
fonksiyonlardan daha soyut ve karar alanlarma yaklastik¢a sdzlintin dinlenirligi ve
alman kararlarda ki katkisi artmaktadir. Sayginlik acisindan baktigimizda istenen
konumda olunmadig1 goriilmektedir (Lawler, 1995; Brockbank, 1999). Yine bu
konuyla ilgili olarak Boudreau ve Ramstad (2007: 10), bir ¢eliskiden bahsetmekte,
giinlimiizde insan kaynaklari liderlerinin yaptiklari islerden ve koyduklari profesyonel
standartlardan dolay1 saygi duyuldugunu fakat diger fonksiyonlar karsisinda daha
az saygi duyuldugunu, is bagarisin yiiriiten fonksiyonunu degerini ortaya koymada
zorlandiklarini ifade etmiglerdir. Bunun temel nedeni giinliik islevsel eylemlerden
karar alma siire¢lerine dogrudan katkida bulunarak yaratilan degeri somut rakamlarla
gostermeye dogru paradigmay1 degistirmede ki eksikliktir.

Sayginlik kavrami ile fonksiyonun kendini algilamasi arasinda yine
dogrudan bir iligski vardir. Bu agidan uygulayici ve yiiritiictilerin deger sistemlerini
degistirmesi gerekir. Insan kaynaklarini maliyetli olmasi, katma deger yaratamamast,
biirokratik ve ihtiyaglar1 karsilayamiyor, c¢alisani zaman israfcisi, is bilgisi zayif
ve giinliik eylemlere miidahale ediyor (Fitz-enz,1990:4) bi¢imindeki algilamadaki
negatif konumumuzu iyilestirmeliyiz. Insanlarin kisisel hedeflerine ulasirken ayni
zamanda Orgiitiin misyonunu bagsarmasinda devamliligina yardimer1 olacak bir orgiit

yaratmak sistemlerin 6rgiitiin ana resmi ile biitliinlestirmeyi saglayacaktir.

3. TESPITLER VE ONERILER
CEO lar insan kaynaklar1 ve 6grenme fonksiyonuyla ancak %4-5 arasinda
doyumlu iken (Accenture, 2006), drgiitlerdeki insani glindemin {iist diizey Oncelik

olacagi ve insan sermayesine yapilacak yatirim ig¢in en iyi zaman olundugu, insan
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kaynaklar1 fonksiyonunun degisimlere yol gdstermesi, kabiliyetleri cezbetmesi ve
gelistirmesi ve ele gecirilen sirketlerde biitiinlestirici kiiltiirii olugturmaya yardimci
olacakyol gostericilik yapmayetenegine giivenildigi Amerika Birlesik Devletlerindeki
CEO lar tarafindan ifade edilmistir (PricewaterhouseCoopers,2010). Bunun yaninda
yasanabilecek egilimlere baktigimizda; ise alim faaliyetlerinin kiiresel ekonomilerin
gelismesiyle artabilecegi, orgiitlerde is giicli cesitliliginin artabilecegi, temel is
alanlar1 haricindeki iglerde gegici is giicliniin kullaniminin artacagi, performans ve
kabiliyet yonetiminin islerle ve stratejilerle birlikte yiiriitiilmesi gerektigi, sosyal
iligki aglarimin igsel ve dissal insan kaynaklar siireclerini zenginlestirecegi, insan
kaynaklar1 ile ilgili veriler ve analitiklere daha fazla dikkat edilmesi gerektigi
kavramlar1 6ne ¢ikmaktadir (Hamerman, 2009).

Bir baska arastirmada “gelecek 10 yil igerisinde karsilagilmasi miimkiin
en 6nemli konular nelerdir? “ bigiminde bir soru soruldugunda, insan sermayesini
olusturmak ve yatirnmlarini optimize etmek olarak yanitlamislardir. Yine aym
arastirmada en iyi kabiliyetleri cezp etmek ve elde tutmada esnek calisma
diizenlemelerine gidilmesi gerektigi, orgiit icindeki liderlerin agik, glivene dayali
iletisim ve diiriistliige dayali bir kiltiiriin yaratilmasinin temel insan sermayesi
stratejisi oldugu, calisanin isi ile orgiitsel hedeflerin ayni diizlemde tutulmasinin
onemli oldugu, bunun ise kabiliyetleri elde tutmayi cesaretlendirici etkide bulundugu,
en onemli iki miicadele alanini en iyi insanlari elde tutmak ve 6diillendirmek ve
orgiite ¢cekmek biciminde 6zetlenebilecegi ortaya konmustur (SHRM, 2010). Bir
baska ¢alismada, insan kaynaklar1 hizmetleri igerisinde agirlikli olarak yer alan
ilk ic konu sirasiyla kabiliyet/performans sistemleri, insan kaynaklar1 siiregleri/
sistemlerini iyilestirmek ve stratejik anlamda isi yonlendiren siireclerde daha fazla
yer almak bi¢iminde yer almaktadir (Towers Watson, 2010). PwC’nin Saratoga
Institute raporunda c¢alisan maliyetlerinin arttigi, goniillii devir hizinin keskin
bigimde diistiigli, ekonomik durgunluk dénemlerinde ise alim kalitesinin iyilestigi,
insan kaynaklar1 maliyetleri artarken kisi bagina calisan insan kaynaklarinin
sayisinda bir azalma oldugu, isgiicline yapilan yatirimin geri doniisiiniin en 6nemli
gostergesi olan insan sermayesi yatiriminin geri doniisli oran1 2007 yilinda her bir
dolar igin 23 cent iken, 2008 yilinda bu rakam 53 cent dir (PwC Saratoga ,2011).
Emek maliyetlerinin ciro igerisindeki yiizdesi rgiitlerin is giiclerinin verimliligini
is giiciniin maliyetleriyle nasil karsilastirilacagini anlamamiza yardimer olur. Bir is
ortagi olarak insan kaynaklari isgiiniin verimliligi ve yapisal maliyetler arasindaki

dengeyi yonetmekten sorumludur.

1
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Birbaskaraporda CEOlarinsansermayesininekonominin¢dkiisdonemlerinde
basarisiz olmalariin nedenleri arasinda mevcut 6diil sisteminin yetersizligi, kriz
donemlerinde kabiliyetlerin acil olarak harekete gecirmedeki yetersizlik, orgiitlerin
cogunlukla ihtiya¢ duyulan kabiliyetlerin yayilmasi ve yeniden tahsis edilmesinde
daha ¢evik yollarin bulunmasi, son is den ¢ikarmalar nedeniyle ¢alisanlarin morali ve
bagliligini iist diizeye ¢ikarilmasi, yeni gelisen pazarlarda faaliyete gegmek ve rekabet
etmede ihtiyac duyulan temel/kritik kabiliyet eksikligi tizerinde durmuslardir (PwC,
2010). insan kaynaklarmin bakima almmasi icin iyi bir firsat ve zaman karsimizda
durmaktadir. Bu esnada ki dnemli bir gergek talep iyilesmesiyle giindeme gelen
yeniden ige alim ve yeniden kabiliyet kazandirma gabalarinin kiiresel krizden dnceye
nazaran daha fazla maliyetli olmasidir. Insan kaynaklar stratejilerini bicimlendiren
en iist konular kabiliyet ¢esitliligi ve yedekleme planlamasi, iyilestirilen hizmetleri
sunma, isgiiciiniin c¢evikligini artirmak, karar vermek icin verileri gelistirmek
sayilabilir.

Yeni ¢evrede insani stratejiler is birimleri ve insan kaynaklar1 fonksiyonlar1
icerisinde oldugu gibi bir merkezde oOrgiitiin genetik koduna ilistirilmelidir. Hat
yoneticilerine 6zgiin, belirli insan kaynaklar1 sorumluluklar1 verilmelidir. Insani
stratejiler is stratejilerini dnemli Ol¢iide etkilemesi nedeniyle hat yoneticilerinin
kogluk rolii tistlenerek calisanlarin yonetimi konusunda daha fazla eylem igerisinde
olmas1 gerekir. Insani stratejiler icerisinde hat yoneticilerinin ve insan kaynaklari
boliimlerinin stratejiler igerisine daha fazla dahil edilmesinin getirdigi karsilikli
bagimlilik iligkisinin taninmasi iyi performans gosterme agisindan atilmasi gereken
bir adimdir. Orgiitler insan kaynaklar1 ¢evresiyle temelde bir uyumsuzluk sorunu
yasarlarsa is stratejilerini degistirme esnekligine ihtiya¢ duyabilirler. Insani
stratejiler yalnizca stratejiler lizerine degildir, ayn1 zamanda hayata gecirilmesi
iizerinedir. Insani planlarda finansal ve pazarlama planlar1 gibi gelistirilmeli ve
izlenmelidir . Standartlastirilma ve otomasyon yoluyla insan kaynaklari siirecleri
daha fazla etkin ¢alisir. Bir baska ¢alismada tiim katilimcilarin % 85 den fazlasi
sirketlerin performanslarinin, 6zellikle iist diizey stratejik zorluklarda insanin hayati
bir konu oldugunu ifade ederken insan kaynaklarinin algilanan odaklanmasi ve
yapabilirlikleri ve is ihtiyaclari arasinda net bir farkin bulundugunu gosterirken ayni
zamanda stratejik insani giindemin insan kaynaklari tarafindan isaret edilmedigi
ortaya konmustur.

Aragtirmada yiiksek performans kiiltiiriiniin yaratilmasi, liderlik gelistirme,

kabiliyet yonetimi ve egitim tecriibeli {ist diizey yliriitiiciilerin insani oncelikleri
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arasinda yer alirken, insan kaynaklarinin yukarida ifade ettigimiz {izere kendilerini
maliyet merkezli olarak degil stratejik katma deger yaratan bir fonksiyon olarak
algilanmalarmi beklediklerini, fakat ¢ok azmmin su anda insan kaynaklarinin
eylemsel sonuglar ve strateji formiile edilmesinde 6nemli rol oynadigina inandigi
¢ikan sonuglar arasindadir (Deloitte Development, 2007:2-3). Bu sav US Society for
Human Resource Management’in 22 {ilkede 4352 tane insan kaynaklar1 uzmani ile
yaptig1 gozlemlerle ortiismektedir. Hala insan kaynaklari geleneksel anlamda rolleri
iistlenmektedir. Insan kaynaklar1 uzmanlarinin rgiite katma deger yaratacak kabiliyet
ve 0zglin bilgilere sahip oldugu konusunda ¢alisanlarin %12’si, hat yoneticilerinin
%10.4’1, insan kaynaklar1 digindaki yiirtitiiclilerin %9.4’1 inanirken, daha da vahim
olani insan kaynaklari uzmanlarinin giiniimiiz orgiitlerinde yiiksek var olus nedeni
olduguna inananlarin yiizdesi yalnizca %5.2 iken insan kaynaklari uzmanlarinin
yalmzca %6.8°1 oOrgiitlerinde bir is ortagr olarak tanindigini hissetmektedirler
(SHRM, 2004). Friedson bu konuyu yorumlarken profesyonelligin tanimlanma ve
sergilenme bi¢iminin belirleyici bir faktor oldugunu, profesyonellik karakterleri
ve kendini nasil gordiigiiniin, tilkelerin ekonomik gelismiglik seviyeleri agisindan
onemli oldugunu ifade etmistir (Friedson, 2001:180).

Degerlendirmelerde  insan kaynaklar1  konusundaki profesyonellik
kavraminin yeni olgunlagma seviyesinde oldugu, bu durumda bir meslek olarak
insan kaynaklar1 profesyonelliginin ve standartlarinin belirlenmesi, bir kariyer olarak
insan kaynaklarinin tercih edilmesi, stratejik bir rol oynamasinda yetkinliklerin
gelistirilmesi ve silirdiiriilmesi konusunda kararli olunmasi ve gelismis ve gelismekte
olan iilkelerde yagsanan kavramlarin siirekli karsilastirilmasinin yapilmasi gerekirken
profesyonellesme kiiltiiriiniin tam olarak yasanmadigi, insan kaynaklarinin bazi
meslek gruplarinda oldugu gibi profesyonel sertifikasyona sahip olmadigi konular
sayginlikla dogrudan iligkilidir. Bir baska c¢alisma da gelecekte 6nemli olan ve
fakat su anda Orgiitlerin yapabilirliklerinin zayif oldugu insani konular; yetenekleri
yonetmek, demografik riskleri yonetmek, 0grenen bir orgiit olugturmak, is-yasam
dengesini yoOnetmek ve degisim ve kiiltiirel doniistimii yonetmek bigiminde
siralanmistir (The Boston Consulting Group, 2010:2).

Ne insan kaynaklar1 yoneticileri ne de hat yoneticileri 6rgiite katma deger
yaratmada konumlanacagi stratejik ortakliga dogru olan yonelimde gereksinilen
kabiliyet kiimesini gelistirmede yeterli olmuslardir. Her iki kesiminde algilama
farklarint dogru bigimde tespit etmesi 6nem tagimaktadir. Yakin dénemde yapilan

ortak bir ¢alismada insan kaynaklarinin bir is ortagi olarak roliinii genisletmesi
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gerektigi ancak diger fonksiyonlarla insan kaynaklar faaliyetlerini biitiinlestirmede
etkinsiz oldugu, insan kaynaklariin sorumlulugunun daha iyi fonksiyonel ¢aliganlari
olusturma ve gelistirmede hat yoneticilerini desteklemesi yoniinde oldugu,
ayrica insan kaynaklar1 profesyonelleri ile hat ydneticileri arasinda énemli algi
farkliliklar belirlenirken en garpici sonug insan kaynaklar1 profesyonellerinin insan
kaynaklarinda uzman olmalarini algilamada birinci siraya koyarken, hat yoneticileri
icin bu konu besinci sirada kendine yer bulmustur (The Boston Consulting Group
ve World Federation of People Management Associations, 2010: 33-34). Stratejik
ortakliga gecis asamasinda gereksinilen kabiliyet ve yapabilirliklerin net bicimde
gruplandiriimasi 6nem tasimaktadr.is ile ilgili analitik ve metrikler, is planlamasi,
misteri yonetimi iligkileri, ¢atisma ¢oziimleme, kaynak yonetimi ve politikalarin
hayata gecirilmesi gibi yapabilirlik ve yeteneklere sahip olmak doniisiimii yonetmek
ve degisim yoneticisi olarak insan kaynaklarinin isini kolaylastiracaktir. Ayrica
her orgiitsel soruna insan kaynaklarinin ¢éziim getirmesini beklemek tehlikeli bir
yaklagimdir.

Orgiitlerin gelisim gevrimleriyle uyumlu olarak insani konularin stratejik
anlamda gelistirilmesi, insan kaynaklar1 gozliigliyle konulara bakilmasi, yeni
ve farkli bi¢cimlerde de konulara yaklasilabilecegi gibi boyutlarda da eksiklikler
yasanmaktadir. Insani konular1 giiniimiizde artik kiiresel etkilerini dikkatte alarak
degerlendirmek, yorumlamak ve orgiite olabilecek etkileriyle yasama gegirilmesi bir
zorunluluk haline gelmistir. Bu kiiresel bakis agisindaki eksiklik stratejik planlarda
emek kavramina sadece maliyet etkisini dikkate alan, faktorler lizerinde yeterince
diisiiniilmemesini giindeme getirmektedir. Giiniimiiz insan sermayesine ekonomik,
sosyal ve politik olusumlar lensi ile bakilmasini zorunlu hale getirmistir. Insan
kaynaklarinin yeni vizyonu; orgiit hedeflerine ulasilmasma yardimci olma, somut
degerlere katma deger yaratmak ve insanlar yoluyla orgiitsel etkinligi iyilestirmek
sayilabilir (Fitz-enz ve Phillips, 1998 :16).

Yol haritasina odaklanmak insan kaynaklariin degere dayali katma degere
odaklanmasinda 6nemli bir adimdir. Bu vizyonunu tim paydaslara iletilmesi de
gerekir. Bu vizyon sadece insan kaynaklar1 profesyonelligi icin kabiliyetleri degil
ayni zamanda is ve degisim kabiliyetlerinin de 6ziimsenmesini gerektirir. Stratejik
yonetim, siire¢ teknolojisi ve finansal analiz gibi is kabiliyetlerinin gelistirilmesi
strateji masasindaki elimizi kuvvetlendirecektir. Verileri toplayarak ve analiz
etmeyle degisimi yonetmeye ihtiyac duyar, ihtiya¢ duyulan degisimi kararli bicimde
gelistirir, degisim ¢abasina onciiliik eder. Insan kaynaklari profesyonelleri degisim
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igin siireglerin belirlenmesi ve hayata gegirilmesinde yardimet olur. insan kaynaklar
profesyonelleri zaman icerisinde rgiitii rekabetc¢i avantajini siirdiirmesinde yardimci
olacak yeni davraniglar1 belirlemesiyle degerler iizerine konusmaya zorlar veya
kolaylastirir. Orgiit kiiltiiriiniin calisilan sektdriin kiiltiiriin gergekleriyle uyumlu
ve tutarli olmasi gerekir. Bu diizenlemeyi kolaylastirma gorevini fonksiyonun
istlenmesi gerekir. Ortak akli olusturarak yeni stratejilerin gelistirilmesini giindeme
getirerek gelecekte olusabilecek sikintilara karsi akigkan ve ¢evik bir kiiltilir yaratarak
tepki verme hizin1 azaltmig olur. Bu noktadan baktigimizda analitik yapabilirlik,
satis kabiliyeti ve kisiler aras1 yetkinliklere odaklanilmasi gelecek acisindan dnem
tasimaktadir. Is sonuglari etrafinda insan kaynaklar1 sistemlerini birlikte yiiriitmek,
insan sermayesinin gelisiminden sorumlu olacak bir anlayisi ve bu anlayist takip
etmeden sorumlu bir yiiriitiiciiler takimi olusturmak ve Hamel’in(2006) bahsettigi

gibi insan sermayesi yonetimine bir “marka yonetimi” goziiyle bakmak gerekir.

4. iZMiR INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE BAKIS ACISININ
SAPTANMASINA YONELIK ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmanin amaci Izmir’de insan kaynaklar1 yonetimine bakis agisinin
saptanmasidir. Bunun yaninda iiretim ve hizmet igletmelerinin bakis agilar1 arasindaki
fark ve isletmelerin ¢alisan sayilarina gore bakis agilari arasindaki anlamli farkliliklar

aranmistir.

4.2. Arastirmanin Yontemi
Aragtirma yontemi kapsaminda asagida sirasiyla arastirmanin hipotezleri,
evreni ve drneklemi, arastirmada toplanan veri toplama araci ve verilerin analizi ele

alinmistir.

4.2.1. Arastirmanin Hipotezleri

Bu arastirmada, Izmir’de insan kaynaklarina bakis agisini saptamak iizere
likert 6lgekli sorular sorulmustur. Bunun disinda ayn1 kapsamda ordinal tarz sorular
sorularak belli konularda 6nem siras1 belirlenmeye galisilmistir. Bu ¢ergevede, anketi
cevaplandiran isletmelerin tiretim ya da hizmet isletmesi olmasi, ¢alisan kisi sayisi
ozellikleri bakimindan iliskiyi ortaya koymasi bakimindan asagidaki hipotezler

olusturulmustur.

1
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H,: Faaliyet gosteriler sektor ile Izmir’deki insan kaynaklar1 boliimlerinin
insan kaynaklarina bakislar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.
H,: Isletmenin calisan sayisi ile Izmir’deki insan kaynaklar1 bdliimlerinin

insan kaynaklarina bakislar1 arasinda anlamli bir farklilik vardir.

4.2.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini, Izmir ilinde faaliyetini siirdiiren iiretim ve hizmet
isletmeleridir. Yapilan aragtirmada evreni olusturan isletmelerin 30000 oldugu
kabul edilmistir. Bu baglamda 6rneklem sayisinin tespitinde asagidaki formiilden
yaralanilmistir (Bas,2006:45). Arastirmada kabul edilen giiven aralig1 %95’dir. Buna
bagli olarak formiildeki t degeri 1,96’dir. Incelenen olayin goriiliis siklig1 (p degeri)
0,5 olarak alinmis ve kesifsel bir ¢alisma olmasi dikkate alinarak 6rnekleme hatasi
(d) ise %11 olarak belirlenmistir.

N.t2.p.q

n =
d2(N-1)+ 2 p.q

Formiilde yer alan sembollerin anlamlari su sekildedir;

n= Ornekleme sayi1s1

N= Arastirmaya konu olan topluluk say1si

p= Incelenen olaym gériiliis siklig1

q=1-p’yi

d= Ornekleme hatas1

t= Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna goére bulunan teorik deger

Formiile gore yapilan hesaplamada arastirmada uygulanmasi gereken
anket sayis1 79 olarak bulunmustur. Aragtirma sonunda 91 anket degerlendirmeye

alinmistir.

4.2.3. Arastirmanin Veri Toplama Araci

Caligmada bilimsel aragtirmalarda basgvurulan ana metotlardan iki tanesine
yer verilmektedir. Birincisi, temel arastirma teknigidir. Burada calismanin teorik
yapisini olusturmak icin konu ile ilgili gerek yurt i¢i gerekse yurt diginda yayinlanan
bilimsel ¢alismalardan yararlanilmustir. Ikinci yontem ise, teorisi olusturulan ¢alisma
ile ilgili alan arastirmasi yapilmasidir. Alan arastirmasi i¢in kapali uglu sorulardan
olusan bir anket hazirlanmigtir. Anketin ilk 3 sorusu demografik sorulardir, diger 12

sorudan 5 tanesi nominal, 3 ordinal, 4 likert 6l¢ekli sorudan olusmaktadir. Anket
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sorularinin hazirlanmasinda literatiirden yararlanilmistir, Arastirma kiiciik capli pilot

uygulama yapilarak test edilmistir.

4.2.4. Arastirma Verilerinin Analizi

Arastirmada elde edilen verilerin degerlendirilmesinde “SPSS for Windows
15.0” istatistik paket programindan yaralanilmistir. Once demografik sorulara verilen
cevaplar say1 ve ylizde olarak yorumlamistir. Daha sonra ise, sorular Bagimsiz
T.test, Anova testi ve desciriptive testi’ne tabi tutularak sonuglar yorumlanmis ve

isletmelerin insan kaynaklarina bakis agilari belirlenmeye ¢alisilmistir.

4.3. Arastirmanin Sinmirlihiklar:

Bu arastirma kapsamina zaman ve maliyet kisitlart nedeniyle sinirli tutulmus.
Calisma sonucunda elde edilen bulgular sadece 6rneklem kapsamina alinan Izmir’de
faaliyetini siirdiiren 91 isletmenini insan kaynaklar1 boliimiine yapilmistir. Bu yiizden,
arastirma sonuclarina dayanarak izmir’de faaliyetini gosteren tiim isletmelerin insan
kaynaklarina bakis agistyla ilgili bir genelleme yapmak dogru olmaz. Sadece Izmir
genelindeki isletmelerin insan kaynaklarina bakistyla ilgili ipucu olabilir.

4.4. Arastirmanin Bulgulari ve Yorumu
Arastirmaya katilan orneklem grubunun ozellikleri (sektor, c¢alisan kisi

sayisi1) Tablo 1’de verilmistir.

Tablo1: isletmelerin Demografik Ozellikleri

Ozellikler f %

Sektor Uretim 62 68.1
Hizmet 29 31.9
Toplam 91 100.0
1-49 18 19.8
50-99 18 19.8

Caligan Kisi Sayisi
100-149 29 31.9
150-199 10 11.0
200-249 16 17.6
250-0zeri 0 0.00
Toplam 91 100.0

1
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Tablo 1°de, sektor acisindan ankete katilanlarin %68.1°inin iiretim,
%31.9’inin hizmet isletmesi oldugu goriilmektedir. Ankete katilan isletmelerin
calisan kisi sayisina bakildiginda, %19.8’inin 1-49, %19.8’inin 50-99, %31.9’unun
100-149, %11’inin 150-199 ve %17.6’1in1n da 200-249 ¢alisani oldugu goriilmektedir.

Bunun disinda agik uglu olarak verilen igletmenin yasi ile ilgili soruda ankete
katilan isletmelerin ortalama yaglarinin 15.7 oldugu belirlenmistir.

Anketin 6l¢eginin giivenilirligini belirlemek amaciyla Cronbach Alpha
giivenilirlik analizi yapilmis. Bu analiz sonucunda; anketin 6l¢eginin giivenilirlik
katsayis1 (o) likert sorular iginden 10,11,12 ve 19. soru ¢ikarildiktan sonra 0,66
olarak belirlenmistir. Bu degerin 0,6’ dan fazla olmasi beklenmektedir, ankette 0.66
¢ikt181 i¢in sorularin giivenilir oldugunu sdylenebilir.

Ankette ¢esitli sorular bir araya getirilerek faktorlere ayrilmis, bu faktorlerin
dogrulugunu belirlemek igcin KMO and Barlett’s faktor analizi yapilmistir. Faktor
analizi sonucu KMO and Barlett’s 0.652 ¢ikmistir. Bu degerinde 0.6’dan yiiksek
olmas1 beklenmektedir, ankette bu deger 0.652 oldugu i¢in faktor analizi sonucuna
gore belirledigimiz gruplarin dogru oldugunu sdylenebilir.

Tablo 2’de izmir’de insan kaynaklar1 yonetimine bakigmn sektorel boyutuyla
ilgili veriler verilmistir. Izmir’de insan kaynaklar1 ydnetimine bakis ile sektorlerle
ilgili baglantisin1 ¢ozmek icin bagimsiz t test’ten yararlanilmistir. Tablodan

yararlanarak asagidaki yorumlar yapilabilir:

e Ik boliimdeki, “insan kaynaklar1 ¢cok maliyetlidir” seklindeki ifade igin
iiretim ve hizmet sektorii agisindan anlamli farklilik bulunamamuistir. Her iki sektorde
bulunan isletmelerin insan kaynaklar1 da benzer diislinceler belirtmistir. Bu ifade
katilmiyorum seklindedir. Yani tiretim ve hizmet sektorii insan kaynaklar1 yonetimleri
insan kaynaklarmin maliyeli oldugunu diisinmemektedir. “Insan kaynaklar1 boliimleri
isletme i¢in katma deger yaratmazlar” ifadesine liretim ve hizmet isletmeleri benzer
cevaplar vermislerdir. Bu soru hakkinda da katilmadiklarini belirtmislerdir. “Insan
kaynaklar1 boliimleri biirokratik bir yapiya sahiptir” ifadesine de lretim hizmet
sektoriinde isletmeler benzer cevaplar vermislerdir. Insan kaynaklarinin biirokratik
yapistyla ilgili olarak ne katildiklarini nede katilmadiklarini agirlikli olarak
belirtmislerdir. “Insan kaynaklari calisanlar1 zaman israfcisidir” ifadesine de iiretim
ve hizmet sektoriindeki igletmeler benzer cevaplar vermisler ve buna katilmadiklarim
belirtmislerdir. Insan kaynaklarinin boliimlerinin islerini tam olarak bilmedikleri

ile ilgili ifadeye iiretim ve hizmet isletmelerindeki insan kaynaklar1 birimleri farkl
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cevaplar vermislerdir. Uretim isletmeleri bu konuda karasiz kalmisken, hizmet
isletmeleri insan kaynaklarinin islerini bildiklerini diigiinmiislerdir.

e ikinci boliimdeki, “insan kaynaklari giivenilir degildir” seklinde ifadeye
tretim hizmet isletmeleri ayni cevabi vermekle beraber, buna katilmadiklarini
belirtmiglerdir. “Insan kaynaklari boliimleri iletisim ve sosyal iliski kurmada
zayiftir” ifadesine de benzer sekilde katilmamuslardir. “insan kaynaklar1 boliimleri
olaylar1 analiz etmede basarili degildir” seklindeki ifadeye de iiretim ve hizmet
sektoriindeki isletmelerin insan kaynaklari yoneticileri katilmamaktadir. “Insan
kaynaklar1 boliimleri gerekli konularda arzulanan miicadele diizeyini gostermez”
ifadesine de tliretim ve hizmet isletmeleri benzer cevaplar vermislerdir. Sektorlerde
insan kaynaklar1 boliimleri kararsiz kalanlar azimsanamayacak kadar olsa da

katilmayanlar bunlara oranla daha fazla olmustur.

Tablo 2: Sektor Boyutundan Veriler

Ortalama Bagimsizt | Serbeslik | Anlamhik
test Diiz Diiz

Insan kaynaklari bolimleri cok maliyetlidir Uretim 1.55 | -0.627 89 0.532

Hizmet 1.89
Insan kaynaklari boluimleri isletme igin Uretim 1.58 | 0.429 89 0.669
katma deger yaratmazlar Hizmet 1.52
Insan kaynaklari bolimleri burokratik bir Uretim 2.58 | 1.185 89 0.239
vapiya sahiptir Hizmet 2.32
insan kaynaklari ¢alisanlari zaman Uretim 1.89 | 1.016 89 0.312
israfcisidir Hizmet 1.69
Insan kaynaklari bolumleri islerini tam Uretim 2.11 | 2.642 89 0.010
olarak bilmezler Hizmet 1.62
Insan kaynaklari bolimleri glivenilir Uretim 2.18 | 0.869 50 0.389
degildir Hizmet 1.95
Insan kaynaklari bolumleri iletisim ve Uretim1.91 | -0.124 50 0.902
sosval iliski kurmada zayiftir Hizmet 1.95
Insan kaynaklari bélumleri olaylari analiz Uretim 2.18 | 0.592 50 0.557
etmede basarili degildir Hizmet 2.00
Insan kaynaklari bolumleri gerekli Uretim 2.33 | -0.388 50 0.700
konularda arzulanan micadele dizeyini Hizmet 2.21
gostermez
Insan kaynaklari bolimleri sadece Uretim 2.20 | 1.387 88 0.169
operasyonel gérevler Ustlenen bir Hizmet 1.93
bolimdiir
Insan kaynaklari bolumleri sadece kontrol Uretim 2.13 | 0.780 88 0.437
edici bir béliimdir Hizmet 1.97
Insan kaynaklari bolimleri sadece kayit Uretim 2.05 | 1.420 88 0.159
tutan bir bolumdir Hizmet 1.72
Her yonetici ayni zamanda kendisini insan Uretim 4.23 | 0.401 89 0.689
kaynaklari yoneticisi olarak hissetmeli ve Hizmet 4.14
davranmalidir
Insan kaynaklari birimi 6rgut icersinde Uretim 3.81 | 0.970 89 0.335
daha stratejik ve yonetim oyununda Hizmet 3.62
kritik bir oyuncu olmasi igin yeniden
konumlandiriimalidir
Calisanlarimizin tUmu 6rgitin hedeflerini Uretim 3.37 | 0.008 89 0.645
biliyor, anliyor ve islerine uyguluyor Hizmet 3.28
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GUnumiz genel mudir ve CEO’larinin Uretim 3.73 | -0.247 89 0.994
insan kaynaklari profesyonellerinden Hizmet 3.72
isletmenin verimlilik artigini siirdiirmelerini
beklemektedir

Insan kaynaklarinin temel islevi diger Uretim 3.81 | -1.024 89 0.805
fonksiyonlarinin siireglerini destekleyen Hizmet 3.86
ve kurumun gelecegini yonlendirmede
danismanlik veren bir is ortagi olmakir.

Insan kaynaklarinin temel iglevi Uretim 2.90 | -1.569 89 0.309
operasyonel islerdir (ise alim, egitim, Hizmet 3.17
performans, Ucretlendirme...vb)

e Uciincii boliimdeki, insan kaynaklar1 boliimleri sadece operasyonel gorev-
ler iistlenen bir bolimdiir ifadesine farkli cevaplar verilmemistir. Katilmayanlar
agirliklidir fakat karasiz kalanlarda oldukca fazladir. insan kaynaklari boliimleri
sadece kontrol edici bir béliimdiir ifadesine katilmamaktadirlar. Insan kaynaklar:
boliimleri sadece kayit tutan bir boliimdiir ifadesine her iki sektdrde katilmadiklarini
belirtmislerdir.

e Dordiincii boliimdeki, her yonetici ayni1 zamanda kendisini insan kaynaklari
yOneticisi olarak hissetmeli ve davranmalidir ifadesine de tiretim ve hizmet
isletmeleri benzer cevaplar vermislerdir. Bu da bu ifadeye katildiklar1 seklindedir.
Kesinlikle katiliyorum diyenlerde oldukga fazladir. insan kaynaklari birimi &rgiit
icersinde daha stratejik ve yonetim oyununda kritik bir oyuncu olmasi i¢in yeniden
konumlandirilmalidir, ifadesine de katildiklar1 ve yeniden konumlandirilmasi
gerektigini istedikleri goriilmektedir. Calisanlarimizin timi Orgiitiin hedeflerini
biliyor, anliyor ve islerine uyguluyor, ifadesine tiretim ve hizmet isletmeleri insan
kaynaklar1 kararsiz kalmiglardir fakat katilanlarin orani da oldukga yiiksektir.
Gilinimiiz genel miidir ve CEO’larmin insan kaynaklar1 profesyonellerinden
isletmenin verimlilik artigini stirdiirmelerini beklemektedir, ifadesine de tiim sektdrler
katildiklarini belirtmislerdir. Insan kaynaklarinin temel islevi diger fonksiyonlarmin
siireglerini destekleyen ve kurumun gelecegini yonlendirmede danismanlik veren
bir is ortag1 olmaktir., seklindeki ifadeye her iki sektdrdeki insan kaynaklari da
katilmaktadir. Insan kaynaklarinin temel islevi operasyonel islerdir (ise alim, egitim,
performans, licretlendirme ...vb), ifadeye ise iki sektorde kararsiz kalmistir.

Tablo 3’te is¢i sayisi boyutu ile ilgili veriler verilmistir. Kariyer planinin
gelir ile ilgili baglantisini ¢6zmek i¢in Anova (varyans) analizinden yararlanilmistir.
Tablodan yararlanarak asagidaki yorumlar1 yapilabilir:

Isci sayis1 acisindan yapilan anova testte anlamli farkliliklar aranmistr.
Fakat “insan kaynaklar1 boliimleri gerekli konularda arzulanan miicadele diizeyini

gostermez” ve “insan kaynaklar1 boliimleri sadece operasyonel gorevler listlenen bir
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boliimdiir” ifadeleri harig¢ diger ifadelerde anlamli farklilik bulunamamaistir. Anlaml
farklilik bulunan “insan kaynaklar1 boliimleri gerekli konularda arzulanan miicadele
diizeyini gostermez” ifadesinde 1-49, 50-99 ve 150-199 calisan1 bulunan isletmeler
ile 100-149 isci calistiran isletmeler arasinda anlamli farkliliklar bulunmustur. 100-
149 isci calistiran isletme bu soru karsisinda kararsiz kalmigken diger ¢aliganlari
bulunan isletmeler katilmadiklarim ifade etmislerdir. “Insan kaynaklar1 boliimleri
sadece operasyonel gorevler iistlenen bir boliimdiir” ifadesinde ise 1-49 ve 50-99
is¢i calistiran igletmeler ile 100-149 ve 150-199 is¢i galigtiran isletmeler arasinda
anlamli farkliliklar bulunmustur. 1-49 ve 50-99 yani daha az is¢i ¢aligtiran isletmeler
katilmadiklarin1 belirtmislerdir. Fakat 100-149 ve 150-199 isci ¢alistiran isletmeler
kararsiz kalmiglardir.

Tablo 3: Isci Sayis1 Boyutunda Veriler

Isci Sayisi Boyutu
Ortalama Anova Serbeslik Anlamiik
E Diiz Diiz.
Insan kaynaklari boltimleri gok maliyetlidir 0.998 within 86 0.413
; between 4
Insan kaynaklari bolimleri isletme igin katma deger 0.969 within 86 0.429
yaratmazlar between 4
Insan kaynaklari bélimleri burokratik bir yapiya 2.145 within 85 0.082
sahiptir between 4
Insan kaynaklari ¢alisanlari zaman israfgisidir 1.669 within 86 0.165
between 4
Insan kaynaklari bolimleri islerini tam olarak 1.893 within 86 0.119
bilmezler between 4
Insan kaynaklari bolimleri giivenilir degildir 1.145 within 47 0.347
between 4
Insan kaynaklari bolumleri iletisim ve sosyal iligki 0.119 within 47 0.359
kurmada zayiftir between 4
Insan kaynaklari béltimleri olaylari analiz etmede 0.618 within 47 0.652
|_basarili degildir between 4
Insan kaynaklari bolumleri gerekli konularda 1-49 1.79 3.095 within 47 0.024
arzulanan mucadele dlzeyini gostermez 50-99 2.00 between 4
100-149 3.00
150-199 1.75
200-249 258
Insan kaynaklari bolimleri sadece operasyonel 1-49 1.72 3.177 within 85 0.018
gorevler Gstlenen bir bolimdur 50-99 1.78 between 4
100-149 2.38
150-199 2.50
200-249 2.20
Insan kaynaklari boélimleri sadece kontrol edici bir 2.407 within 85 0.056
bolimdar between 4
Insan kaynaklari bélimleri sadece kayit tutan bir 2.459 within 85 0.051
bolimdir between 4
Her yonetici ayni zamanda kendisini insan 1.071 within 86 0.376
kaynaklari yoneticisi olarak hissetmeli ve between 4
davranmalidir
Insan kaynaklari birimi 6rgit igersinde daha 0.297 within 86 0.879
stratejik ve yonetim oyununda kritik bir oyuncu between 4
olmasi icin yeniden konumlandiriimalidir
Calisanlarimizin tim 6rgutiin hedeflerini biliyor, 0.962 within 86 0.433
anlyor ve islerine uyguluyor between 4
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Glnumuz genel mudar ve CEO’larinin insan 0.503 within 86 0.733
kaynaklari profesyonellerinden isletmenin verimlilik between 4
artisini strdirmelerini beklemektedir
Insan kaynaklarinin temel islevi diger 0.857 within 86 0.493
fonksiyonlarinin siireglerini destekleyen ve between 4
kurumun gelecegini yonlendirmede danismanlik

ir i g1 olmaktr.
Insan kaynaklarinin temel islevi operasyonel islerdir 1.099 within 86 0.363
(ise alim, egitim, performans, lcretlendirme...vb) between 4

Isletmenin insan kaynaklari ile ilgili hangi faaliyetlerinden dis kaynaklardan
yararlandigina bakacak olursak; isletmelerin %58.2°sinin eleman teminini dis
kaynaklardan saglamakta oldugunu belirlenmis. Ise almada bu oranin %25.3,
performans degerlendirmede %11’ e ve iicretlendirmede %8.8’e kadar diistligiinii
belirlenmistir. En fazla dis kaynak kullanilan faktoriin ise %72.5 ile egitim
faaliyetlerinde oldugu belirlenmistir.

Gelecekte orgiitli insan kaynaklar1 yonetimi agisindan en ¢ok zorlayacak
faktorlerileilgili soruya verilen cevaplarda, kabiliyetli ¢alisanlarin drgiite bagliliginin
saglanmasi ve elde tutulmasi en fazla zorlanilacak faktor olarak belirlenmistir.
Kabiliyetli calisanlarin toplanmasi ve segilmesi ikinci faktor olarak belirlenmistir.
Bunlardan anlasilacagi gibi en 6nemli faktorler kabiliyetli eleman1 bulmak ve elde
tutmak olarak belirlenmistir. Sonra 6nem siras1 bakimindan gelecegin liderlerini
yetistirme gelmektedir, ardindan yeni calisanlar1 orgiitle biitlinlesmesi, yedekleme
planlamasi gelmektedir. En onemsiz iki faktor ise sirasiyla, emek maliyetlerini
kontrol etmek ve 6zel saglik harcamalarindaki artig olarak belirlenmistir. Amerika’da
oldugu gibi 6zel saglik harcamalart konusunda Tiirk isletmeleri pek zorlanacaklarini
diisiinmemektedir.

Insan kaynaklar1 béliimlerinin yerine getirmesi gereken en dnemli gorevlere
Onem sirasina gore bakacak olursak, en nemli faktor olarak insan kaynaklari stiregleri
ve uygulamalarinin etkin bir sekilde olusturulmasi ve yonetilmesinin en 6nemli
faktdr oldugu belirlenmistir. Ikinci 6nemli faktdr olarak calisanlarin morali ve ise-
kuruma bagliliklarini artirmak belirlenmistir. Sonraki 6nemli faktor is stratejilerinin
olusturulmasi ve yiiriitiilmesine destek vermek olarak belirlenmis, en 6nemsiz faktor
olarak ise orgiitsel doniisiim ve degisime Onciiliik etmek cevabi verilmistir.

Calisanlarin yonetimden beklentileri ile ilgili soruda, en énemli beklentinin
saygl gérmek oldugu belirlenmis. Ikinci 6nemli faktorde adil iicretlendirme ve is
giivencesi olarak belirlenmistir. Sonra sirasiyla benzer 6nem verilmis olan kendini
gelistirme konusunda firsatlar saglama ve yoneticinin destegini almanin yonetimden
beklendigi belirlenmistir. En 6nemsiz iki faktoriinde sirastyla giivenilir is iligkileri

kurma ve saglikli ve diiriist bir iletigsim olarak belirlenmistir.
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Insan kaynaklari yoneticisinde bulunmasi gereken en énemli dzelliklerin ne
olmasi gerektigiile ilgili soruda, ilk olarak iletisim ve sosyal iligski kurma yetkinliginin
olmas1 gereken en 6nemli 6zellik olmasi gerektigi belirlenmistir. Ikinci 6nemli
Ozellik olarak yargilama ve karar verme, uglincii 6zellik olarak ise kisisel diiriistlitk
cevabi verilmistir. Sonraki 6zelliklerde sirasiyla is bilgisi, takim ¢aligmasidir. En az

olmasi gereken 6zellik ise miisteri odaklilik olarak belirlenmistir.

5.ELDE EDIiLEN SONUCLAR VE YORUMLARI

Insan kaynaklarinin etkin hizmet sunmadan &rgiitsel kararlari iyilestirmeye
odaklanmaya dogru temel paradigmasini degistirmesi gerekir. Geleneksel anlamda
hizmet sunma paradigmasi alicilarin nelere ihtiyag duyuldugunun bilindigi
varsayimini temel almasi nedeniyle siirliliklar icermektedir. Yeni bir alt kiimede
yer alan insan sermayesi stratejisini sunmada gereksinilen orgiitsel yapabilirlikler
ve yiikiimliiliikler acik¢a tanimlanirken temel prensibi yukaridan asagiya dogru
stratejiyle baslamasi 6nem tagimaktadir. Herhangi bir yeni is stratejisini yiirlitmek
icin birinci gdrev stratejiyi sunacak yeterli orgiitsel yapabilirligi olusturmaktir.
Sistematik anlamda insan sermayesini biiylitmeyi istiyorsak gelismeyi yiiriitecek
liderlere ve orgiite sahip olmaliyiz. Bu asamadaki en biiyiik sorun bu gelisimden
sorumlu olacaklarin bulunmasidir. Ozgiin kabiliyet kiimesi farkli yatirim modellerini
( maliyet azaltmaya karsilik yatirimin geri doniisii) gerektirir. Stratejik ve yonetsel
insan kaynaklarmnin birbirlerinden tamamen ayrilmasi gerekir. Insan kaynaklari ve
olusturdugu sistemler is sonuglarini sunmak i¢in birlikte yiiriitiilerek yapinin stratejiyi
izledigi kavramini gecerli kilar. Is sonug temelli insan sermayesi stratejisini yiiriitme
yapabilirligine sahip olunmasi1 6nemli bir hedeftir. Stratejiye en biiyiik katma deger
saglayan kritik siireglerdekilerin yetkinliklerini artirmak, bu siireclerde yer alabilecek
yiiksek yetkinlikli kigilere kazanmak ve elde tutmak ve taklit edilmesi zor bir orgiit
kiiltiirii yaratmak ve siirdiirmek siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj kazanma agisindan
onemlidir.

Insan Kaynaklar1 profesyonelleri dis ¢evreden gelen ve gelmesi miimkiin
isaretleri duymada bunu orgiitiin her tarafina yaymada énemli bir rol oynar. Insan
kaynaklar1 faaliyetlerinin istenen kiiltiirli yaratma ve siirdiirmeye odaklanmasi, is
stratejisi ve dis miisterilerin ihtiyaclarinin orgiit kiiltiiriiyle iliskilendiren kiiltiir
temelli insan kaynaklari stratejisinin tasarimi ve sunulmasinda katalizor gorevi
tistlenmelidir. Degisim ihtiyacim1 ortaya ¢ikararak hayata gecirmede oOrgiit ici

koalisyonu devreye almasi gerekir. Yonetim takimindaki stratejik diisiinme
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standardini artirmayla, isin gelecegi icin kisisel vizyona sahip olmayla ve mevcut
stratejilerin elestirilmesiyle karar verme yetkinligi ve bunun hayata gecirilmesine
katkida bulunmalidir. Insan kaynaklari yoneticileri fonksiyonun gelisim evreleri
icerisinde yonetsel ve insan kaynaklar1 uygulamalar1 nedeniyle insan kaynaklari
isini gerceklestirmek ¢ok zorlayici olmaktadir.

Daha sonraki gelisim asamalar1 olan insan kaynaklar stratejileri ve insan
kaynaklar1 uygulamalarmi dis ¢evre kosullarindan tiiretmek ve tepki vermeye
dogru yoneldikge insan kaynaklar1 profesyonelleri isin kendisinden ziyade
caligmasmin sonuglarmi gérmeye dogru itilmektedirler. Ulrich (2010:2) insan
kaynaklar1 calismalarindaki yaklasimin daha 6nce sundugumuz goriislerin tersine
disaridan iceriye dogru bir sismik yer degistirmesi gerektigini ifade ederken 6rgiitiin
disaridaki beklentilerle birlikte ele alinmasini 6nermektedir, bunu ifade ederken de
caliganlarimizin tercih ettigi isvereni miisterilerimizin de tercih etmesini istemek
bigiminde bir gonderme yapmustir. Her insan kaynaklari uygulamasi orgiitiin
disaris1 icin yaratilacak degeri gormeyle bir doniisiime tabi tutulmahdir. Insan
kaynaklarinin bu konumu yalnizca stratejiye tepki verme agisindan degil aym
zamanda strateji yaratma bigimlendirmeye yardimci olmaktadir. Bdylece insan
kaynaklar1 profesyonelleri is icerigini ve paydaslari anlamasiyla disaridan igeriye
dogru yaklasimla degeri tanimlayarak ise baslarlar. insan kaynaklar1 fonksiyonunun
amaci insan ve Orgiitsel ara kesitte teknik, kisilerarasi, profesyonel ve yonetsel
kabiliyetlerin uygulanmasi yoluyla orgiit ve ¢alisanlarin katma deger yaratmasini
saglamaktir. Insan kaynaklar1 boliimleri kendini ve orgiitii degistirmede cesaret,
enerji, yaraticilik ve hepsinden daha fazlasi kararlilik gostermesi gerekir. Moral, is
giivencesi-giivenligi ve ¢alisanlarla iletisim ¢ogu orgiitte “insani* konular igerisine
girmektedir.

Ekonomik anlamda sikint1 yasandiginda, olaylar tresine dondiigiinde insan
kaynaklar1 siklikla kendini yanginin ortasinda bulurlar. Yiiriitiiciilerin gozi ve
kulag1 olan fonksiyon cogu ¢alisan icin de sigmilacak ilk limandir. Insan kaynaklar
bir kriz esnasinda iletisimin es glidimlenmesine yardimci olmada anahtar bir
role sahiptir. Bir arastirmada {ist diizey yoneticilere rekabet¢i avantajin algilanan
kaynagini siralamalar istendiginde; degisime uyarlanma yetenegi, basarili igbirligi
ortakliklarmin hayata gegirilmesi yetenegi, iyilestirilen miisteri hizmetleri, kilit
kabiliyetlere ulagsmak ve elde tutmak, teknolojik bulusculuk, tedarik zinciri yonetimi
sayllmistir (PwC, 2008). Siralamada goriildiigli iizere son yasanan kiiresel krizi

onceden gérme ve tepki vermede Orgiit yapilar1 ve yaklagimlari yetersiz kalmiglardir.
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Bu noktada orgiitler ileride yasanabilecek gelismelere karsi erken uyari sistemlerini
ve yasamsal kapasitelerini gliglendirici mekanizmalara ihtiya¢ gostermektedir.

Bunun tek ve tartisilmaz gergegi de sahip oldugumuz kabiliyetlerin
yetkinliklerini siirekli gelistirmekten gecer. Yine ayni raporda bulunmasi en
zor olan kabiliyet nedir? bigiminde soruya verilen yanitlar arasinda, teknik ve is
deneyimlerinin biitiinlestirilmesi, kiiresel deneyim, digerlerini gelistirme ve 6nciilitk
etme, yaraticilik ve bulusculuk, riski tahmin etme ve yonetme yetenegi yer almaktadir.
Hemen hemen her raporda yer alan kabiliyet yonetimi konusunda orgiitler, egitim
ve gelistirmeye yatinnm yapmak, daha esnek calisma cevresi yaratma, daha iyi
iicret paketi dnerme, Orgiit igerisinde rolleri yeniden tanimlama gibi eylemlerin
yasama gecirilmesi giindemdedir. Durgunluk igerisindeki ekonominin iyilesmesi ile
kabiliyet kazanimi arasinda dogrusal bir baglanti vardir, demografik degisimlerin
ve risklerin, Y kusagimin emek pazarina getirdigi deger depremi, istihdam bigiminin
tam zamanlidan kismi ya da gecici ¢alisma bigimine dogru yonelmesi ve buna baglh
olarak insan kaynaklar1 politikalarinin kokli olarak degistirilmesi uzun vade de
orgiitler acisindan yasanabilecek degisimler arasinda yer almaktadir. Yasadigimiz
bilgi temelli ekonomilerde orgiitlerin stratejileri ile kabiliyetleri arasindan yakin bir
baglant1 vardir.

Bundan dolay1 insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 stratejinin olusturulmasi
ve hayata gegcirilmesine katilarak bir stratejik ortak olarak tasarlanmali ve
konumlandirilmalidir. Buna ulagmak i¢in de orgiitsel ve is tasarimi konusunda uzman
olmalidirlar. Stratejinin temelini olusturan ve bir orgiitin DNA’s1 sayilabilecek
orgiitsel yapabilirliklerin olusturulmasi siirecinde aktif olarak caligsmasi gerekir.
Ciinkii yapabilirlik kavrami farkliligin temelini olusturmasi bunun da kritik siirecler
ve bu siireclerde c¢alisan kilit personelin yetkinliklerinin tespiti ve gelistirilmesi
ile dogrudan iliskilidir. Ustlenilecek bu rol insan kaynaklari ile ilgili hizmet ve
uygulamalarin sunulmasindan kabiliyet, 6rgiit ve insan sermayesi {izerine verilecek
kararlarin kalitesini artirmaya odaklanarak insan kaynaklar1 paradigmasinin
genisletilmesini  saglayacaktir. Yalniz dikkat edilmesi gereken konu bu iki
kavramin birbirlerinin yerine gegmedikleridir. insan sermayesini bir kaldira¢ olarak
kullanarak ig stratejilerine ulasmak icin kilit siireclerde calisanlarin sahip olmasi
gereken yetkinliklerin is stratejileri gergegiyle tutarli ve uyumlu olmasi gerekir. Is
stratejileriyle uyumlu olmak iizere insan kaynaklart ile ilgili faaliyetlerin sonuglarini
sayisal anlamda raporlama da kullanmasi sayginlig1 agisindan alinacak énemli bir

mesafedir.
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Kendi orgiitiin gergekleriyle uyumlu metrik ve analitik setinin olusturulmast,
takibi ve karsilastirma yapilarak yorumlanmasi, yorum sonuglarinin yillik raporlarda
yer almasi gerekir. Ama su gergegi de gozden 1rak tutmamak gerekir: insan say1
degildir, sayilar ruhsuzdur, metriklere bir amag degil bir iyilestirme, bir tartigma araci
olarak bakmak gerekir. Boudreau’ nun(2010:193) son ¢alismasinda insan kaynaklarina
yeniden bi¢im vermek derken insan kaynaklarini insanilikten ¢ikarmamak gercegini
bizlere hatirlatmaktadir. Bu yeniden bi¢im vermede kararlardan etkilenen ¢alisanlarin
degerlerini dikkatte alarak kabiliyet kararlarinda daha optimum hedeflerle baglamak
amaclanmaktadir. Gelecekte iist diizey liderlerin basarisi bir stratejik ortak olarak
insan kaynaklarindan yararlanma ve istekliligine baghdir. Kabiliyetleri yonetmek,
liderlik gelistirme, ¢alisan bagliligini artirmak ve stratejik is glicii planlamasi
gelecekte onemli insan kaynaklari yapabilirlikleri arasinda sayilabilir. Su an i¢in bu
yapabilirliklerin yerine getirilme derecesi diisiiktiir. Is giicii agisindan siirdiiriilebilir
politikalar1 hayata geciren orgiitlerin basarili olacagi kesindir. Insan kaynaklaridan
her giin daha fazla sey beklemek gelecekteki liderlerin gelistirilmesi ve su an ki
liderlerin islere onciiliik edecek dogru kabiliyetlere sahip olmasi ile miimkiindiir.
Yapilan ¢aligmalarm tiimiinde kabiliyet yonetiminin énemi vurgulanmaktadir. Diger
cesaretlendirici buluntular arasinda ise insan kaynaklarinin daha genis is ihtiyaglariyla
birlikte yiirlime konusundaki diistincesidir. Bu agidan bakildiginda insan kaynaklari
hizmetlerini sunmasina karsilik kendi siirecleri ve onceliklerini sinamaya ihtiyag

duyulmaktadir.
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