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OZET

Weber, biirokratik yapilanmayt ideal bir model olarak tasvir etmistir. Weber’in tasvir
ettigi bu ideal modelde, calisanlarin duygulardan arinmis olmalart ongoriilmektedir. Insanin
oldugu her yerde, duygusal unsurlardan bagimsiz bir sekilde isleri yiiriitmenin cok zor oldugu
gercekliginden hareketle giiniimiiz orgiitlerine bakildiginda, Weber’in ongoriisiiniin tam olarak
islerlik kazanmadigu goriilebilmektedir. Zaten ideal tip modeli de, tam olarak gerceklesmeyi
degil, ona yaklasmay: ifade etmektedir. Tam da bu nedenle, Weberyan olarak bilinen biitiin
arastirma (bu arastirmada da oldugu gibi) ve incelemeler, biirokrasiyi degil onun kusurlu
yonlerini ortaya koymaya yonelik olarak viiriitilmektedir. Ozellikle yonetim kademesinde
yer alan bireylerin, sahip olduklart giicii farkli sekillerde kullanarak, biirokratik anlayistan
uzaklastiklar: goriilebilmektedir. Insan kaynaklar: yoneticileri ile derinlemesine miilakatlarin
gerceklestirildigi bu makalede, yoneticilerin gorevlerini yerine getirirken, Weber’in ideal tip
biirokrasi modelinden ne olciide uzaklasmakta olduklar: belirlenmeye calisilmistir. Aragtirma
stirecinde yiiriitiilen miilakatlarin analizi sonucunda bes ana tema ortaya ¢cikarilmistir. Bunlarin
swrastyla; gayrisahsilik ilkelerine aykiri davramiglara yonelme, agsirt formal davramislara
yonelme, biiropatolojik davraniglara yonelme, biirokratik sabotaj tiirii davramislara yonelme
ve duygusal davramslara yonelme oldugu belirlenmigtir.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklari, Insan Kaynaklart Yoneticileri, Yonetici Davramslart,
Fonksiyonel Olmayan Biirokratik Davraniglar.

BRIGHT AND DARK SIDES OF HUMAN RESOURCE MANAGERS

ABSTRACT

Weber described the bureaucratic structuring as an ideal model. In this ideal model
Weber describes, employees are expected to be free from emotions. When we look at today’s
organizations, we can see that Weber'’s foresight is not fully operational, wherever there is a
human being, it is very difficult to conduct business independently of the emotional elements.
Already the ideal type of model, not exactly realization, means to approach it. Precisely for
this reason, all the research known as Weberyan (as in this study) and examinations are
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carried out in order to reveal its imperfections, not bureaucracy. In particular, individuals
in the management level, using their power in different ways, away from the bureaucratic
understanding can be seen. In this article, in which in-depth interviews were conducted with
human resources managers, it is tried to determine the extent of which Weber’s ideal type
bureaucracy model while executing the tasks of the managers. As a result of the analysis of
the interviews conducted during the research process, five main themes were revealed. These
are respectively; It has been determined that there is a tendency towards behaviors that are
contrary to the principles of non-personal, orientation towards excessive formal behaviors,
tendency towards bureaucratic behaviors, tendency towards behaviors like bureaucratic
sabotage and tendency towards emotional behaviors

Keywords: Human Resources, Human Resources Managers, Executive Behaviors, Difunctional
Bureaucratic Behaviors.

1. Giris

Sun Tzu, milattan yaklagik bes yiiz yil 6nce yazmis oldugu Savas Sanati adli eseri
ile konumlandirici yaklagimin Onciisii olmugstur. Devletlerin savagsma giiclerini (harp
miiessiriyetlerini), birbirine karsi konumlandirma esasina dayanarak agiklayan Sun Tzu,
ardili olan onlarca diisiiniir ve yazar etkilemistir. On sekizinci yiizyil diisiiniirii Carl von
Clausewitz (1999) basta olmak iizere 6zellikle stratejik yonetim alaninda eser veren diisiiniir
ve yazarlar (Porter, 2003; Gibson, 2008) ile kaynak bagimlilig1 kurami alaninda ¢aligsma yapan
aragtirmacilar (Pfeffer & Salancik, 2003; Morgan, 1998; Usdiken, 2007), orgiitler arasindaki
glic ve giictin konumlandirilmasi konusu tizerinde durmuslardir. Kaynak bagimliligi kurami
aragtirmacilari, daha da 6zele inerek, giiciin orgiit icerisinde ne sekilde paylasilmakta olduguna
iligkin caligmalar ytiriiterek bu alana anlamli katkilar sunmuslardir.

Fonksiyonel birimlere ayrilma biitlin 6rgiitlerde; giicii elinde bulunduran birimlerinin,
bu giicli siirdiiriilebilir kilmaya gayret gostermekte oldugu, basit gozlemler neticesinde
de kolayca anlagilan bir gerceklik olarak bilinmektedir. Kaynak bagimlilig1 ¢aligmalari, bu
sezgisel ¢ikarimi veya teorik Ongoriiyii, bilimsel aragtirmalarla destekleyecek sekilde ortaya
cikarmistir. Giiclin orgiit icinde ne sekilde dagilmakta oldugu konusu giindeme geldiginde,
giicliin sembolii olan “nakit” ve nakde cevrilebilir varliklar ilk olarak akla gelmektedir.
Dolayisiyla, nakit varliklari elinde bulunduran muhasebe/maliye (6zel/kamu) ve finansman gibi
birimler, 6rgiitlerin simartilan birimleri olarak ayricalikli bir konuma oturtulmakta, bu nedenle
de sahip bulunduklar1 giiciin olumsuz yonlerinden az veya ¢ok mutlaka etkilenmektedirler.
Bu etkilenme diizeyi, orgiitler aras1 farklilagsmaya bagli dogal bir siire¢ olarak, her bir 6rgiit
icin farkli diizeylerde ortaya cikabilmektedir. Bireysel farkliliklara bagli olarak ise, Frankl
(2018:78)’1n tanimlamasiyla “minyatiir biiyiikliik yanilsamas1” davranisinin farkli diizeyleri
olarak belirginlesmektedir.

Kaynak bagimliligi kuraminin teorisyenlerinden olan Pfeffer (1995)’in, Rekabette
Ustiinliigiin Strri: Insan adli Kitabi, kitabin adindan da anlasilacag iizere, insan kaynaklariin
olumlu yonlerini ele alan ve Frankl (2018:157)’1n ifadesiyle adeta “tek yanli bir vurgulama”

464



Uluslararas: Yonetim Iktisat ve i§letme Dergisi, Cilt 15, Sayt 2, 2019, ss. 463-483
Int. Journal of Management Economics and Business, Vol. 15, No. 2, 2019, pp. 463-483

niteligi tasgtmaktadir. Insan kaynaklarinin bilinen bu olumlu yiiziiniin tiimiiyle inkrdan gelinmesi
elbette ki miimkiin degildir. Ote yandan bu durum, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin,
bireylerden veya sistemden kaynaklanan ¢esitli olumsuz yonlerinin de bulunabilecegi gergegini
biitiiniiyle ortadan kaldirmamaktadir. Bu gerceklikten hareketle kaleme alinan bu makalede,
genel anlamda Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY) departmaninda calisan isgdrenlerin, 6zel
olarak ise IKY yoneticilerinin sahip olmus bulunduklari giice dayal (bilgiye dayal giig, iist
yonetime yakin olma giicii, iist yonetimin karar verme siireclerini yonlendirebilme giicii,
merkezi teskilatlarda yer almanin sagladigr giic vb.) nitelikleri arastirmaya konu edilmistir.
Sahip olunan giiciin olumlu ya da olumsuz sekillerde kullanimia bagli olarak ortaya ¢ikan
durumlar (biirokratik yapilanma igindeki olumlu veya olumsuzluklara kaynaklik eden
davranigsal siirecler), IKY uygulamalarinin hem aydinlhik (Hazucha vd., 1993:326; London &
Tornow, 1993:3) hem de karanlik (Bracken vd., 2001:3; Wimer, 2002:40-41) yonlerini ortaya
koymaktadir. Insan kaynaklari yoneticileri ise bu aydinlik ve karanlik yonlerden fazlastyla
nasibini almaktadirlar.

2. Sahip Olduklan Nitelikler Bakimindan insan Kaynaklar: Yoneticileri

Takip eden anlatim baghig1 altinda, insan kaynaklar1 yonetimi departmanlarinin
ve Ozellikle bu departmanlarda yonetici konumunda g¢aliganlarin olumlu yonleri olarak
nitelendirilen “aydinlik yiizii” ele alinmistir. Gerek insan kaynaklart departmanlarinin ve
gerekse bu departmandaki yoneticilerin aydinlik yiizii (biirokratik/formal anlamda yiiriitmeleri
gereken faaliyetler), basta Weber’in eserleri olmak iizere, literatiirde yer alan ¢ok sayidaki
kitap ve makaleye konu edilmistir. Bu nedenle s6z konusu olumlu nitelikler, hem malumun
ilan1 olmas1 sebebiyle hem de bu makalenin hacmi gozetilerek, miimkiin oldugu 6l¢iide 6zl
bir sekilde ele alinmistir. Bir sonraki alt baghkta ise IKY uygulamalarmin olumsuz yonlerini
vurgulayan ve bu uygulamalarin “karanlik yiizii’nii teskil eden anlatimlar ise, gorece olarak
daha kapsamli bir sekilde kaleme alinmisgtir.

2.1. insan Kaynaklar Yoneticilerinin Aydinhk Yiizii

“Ideal tip” yaklagiminin kurucusu olan Weber, bilimsel literatiire kazandirmis oldugu
Biirokrasi modeli araciligiyla, ideal anlamda bir 6rgiitiin sahip bulunmasi gereken biirokratik
yapilanmay tarif etmistir. Biirokrasi modeli, “olan”1 degil, “olmasi gereken”i ele almaktadir.
Weber, biirokratik modelin olumlu yonlerine agirlik vermis, modelin uygulanmasindan
kaynaklanabilecek difonksiyonel (fonksiyonel olmayan biirokratik davranig) sonuclara
deginmemistir (Budak & Budak, 2013:64). Weber sonrasinda biirokrasi alani ile ilgili bilimsel
yayin yapan yazarlar agirlikli olarak biirokrasiyi degil, onun kusurlu yonii olan biiropatolojiyi
(teknokrasi, biirokratizm, formalizm, biirokratik sabotaj, biirokratik kolektivizm, konformizm,
ideopatoloji, sosyal yavaslik, Oligarsinin Tun¢ Kanunu (Michels, 2008:14), Peter Prensibi
(Peter & Hull, 1976), Parkinson Kanunu (1996), Dilbert ilkesi gibi alanlarda) ¢alismislardar.
Weberyan anlayis ekseninde eserler vermis olan yazarlardan olan Talcott Parsons, 6grencisi
Robert King Merton, onun 6grencisi Philip Selznick, onun da ardili Powel & DiMaggio gibi
yazarlar araciligryla giinlimiize kadar gelmis ve ¢agdas literatiirde en ¢ok ¢alisilan 6rgiit kurami
olan Yeni Kuramsal Kuramin ¢aligma alanint olugturmuslardir. Dolayisiyla, Weber’in ideal
tip anlayist dogrultusunda agmis oldugu yolu ve ardili olan onlarca yazarlarin izini giiniimiize
kadar bu sekilde siirebilmek miimkiindiir.

465



Ugur KESKIN, Asli GEYLAN

IKY yoneticileri, biirokrasinin dogal bir parcasmi, hatta vazgecilmez Oneme
sahip yapitaglarmdan birini tegkil etmektedirler. IKY yoneticileri; kanunlara, tiiziiklere,
yonetmeliklere, ozliik haklarina kisacast caligma yagamina iligkin mevzuata hakim olma
konusunda diger departmanlara gore daha bilgili bir konumda olmalar1 yoniiyle, kanunlarin
yaptirim giiciinii arkalarinda hissetme hususunda kendilerini daha avantajli ve ayricalikli bir
konumda gorebilmektedirler.

Genel anlamda insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, biraz daha 6zele indirgendiginde
ise insan kaynaklar1 yoneticileri tarafindan hayata gecirilen uygulamalar, bu makaledeki
anlatimlarin “aydinlik” olarak kavramlagtirilan yoniine iligkin vurgulamalari tegkil etmekte
ve dogal olarak da birgok olumlamay1 beraberinde getirmektedir. Diger yoneticilere kiyasla,
mevzuata daha hakim olmalar1 bakimindan ve orgiit ici konum agisindan arzu edilen biirokratik
davranig oriintiisii (ilm-i siyasete uygun) icinde bulunan IKY yoneticileri, calisanlarin ise
alim safthasindan, ayrilma/emekli olma sathasia kadar olan biitiin siireclerde (insan kaynagi
ihtiyacinin belirlenmesi, insan kaynagi talep tahminlerinin yapilmasi, yerlesim planlarimin
hazirlanmasi, insan kaynagi bulma ve se¢cme, isbast ve meslek ici egitim/gelistirme, disiplin
iglemleri, licret yonetimi, is analizi, performans degerlendirme, kariyer yonetimi, is saglig1 ve
giivenligi, isten ayirma ve emeklilik) hukuki, ahlaki, organizasyonel ve diger biitlin yonlerden
yiiklendikleri gorev ve sorumluluklar ile yiiriitmekte olduklar1 faaliyetleri, “olmasi gereken”
ve kusursuz bir etkinlikle yerine getirme gayreti icinde bulunmakta ve bu kusursuzlugu biiyiik
olciide gerceklestirmektedirler.

Olmast gerekeni aciklayan Weber’in “Biirokrasi Modeli”, bu makalenin diialist
anlattminin “aydinlik yiizti” kismint teskil etmektedir. Diialist anlatimimn “karanlik yiizii”
tarafini ise bir sonraki konu baglhig1 olusturmaktadir. IKY yoneticilerinin olumlu yoniine iliskin
olarak ifade edilen bu vurgulamalara ragmen gergeklik, oldukca farkli bir sekillerde tezahiir
edebilmektedir. IKY yoneticilerinin ¢ogunlugunun, biirokratik yasamin realitedeki bir geregi
olarak gordiikleri ve bu anlayis dogrultusunda takindiklari tutumlar, sergilemis olduklar:
davranigsal oriintiiler ise takip eden alt baslikta ele alinarak agiklanmistir.

2.2. insan Kaynaklar: Yoneticilerinin Karanhk Yiizii

Insan kaynaklar1 yonetimine olumsuz pencereden bakan managerializm' benzeri
gortislerin genel yaklagimi, felsefi koken olarak Kant’in “insanin yapildigi egri biigrii odundan,
tam dogru bir sey yontulamaz” (Tepe, 2001:95) goriisiine dayanmaktadir. Insan kaynaklart
yonetimini temelinden sorgulayarak mevcut uygulamalara radikal ve cepheden bir karsi
cikist temsil eden bu tiir bir yaklagim, IKY uygulamalarina genel anlamda olumsuz bakan bir
baglami temsil etmektedir. Boylesi bir tek yanli vurgulamaya dayali bir yaklasim, dogal olarak
IKY yoneticilerinin yiiriitmekte oldugu faaliyetlere de olumsuz bir bakisi ortaya koymakta,
bu yoniiyle de en azindan kendi icinde tutarh bir goriintii sergilemektedir. Ote yandan, bu
makale, mikroanalitik bir calisma oldugu icin, s6z konusu genel baglamin, belirli dl¢iilerde

1 Managerializm, gelistirilen yonetsel aygitlarin aslinda kapitalizmin nihai amaci olan “artik deger yaratma ve
yaratilan bu degerden daha fazla pay alma” amacina hizmet eden ve ¢alisan1 6ne ¢ikarmak gibi niyeti olmayan bir
yaklagimdir (Cogkun, 2002:232). Managerializm, soylemleri ve gelistirdigi yonetimsel ya da denetimsel aygitlari
(personel giiclendirme, IKY, paylasilan vizyon gibi) sayesinde caligmayi ve yiiksek performans sergilemeyi
yiiceltiyormug goriiniimii uyandirmaktadir (Keskin, 2016:7).
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daraltilmas1 (IKY yéneticileri kapsamia g¢ekilmesi) ve iizerinde caligilabilecek bir hacim
oOlciisiine indirgenmesi gerekmektedir. Dolayisiyla, felsefi temeli Kant’a, diisiinsel temeli ise
managerializm anlayisina dayanan bu makale, kapsam olarak IKY departmani galisanlari, onun
da 6zelinde, IKY yoneticileri agisindan daha belirgin bir cergevede ele alinmistir. S6z konusu
ozele indirgemenin gerceklegtirilebilmesi icin, Hicks (1979:97-103) tarafindan “fonksiyonel
olmayan biirokratik davraniglar” Budak & Budak (2013:64) tarafindan ise “difonksiyonel
biirokratik davramiglar” olarak ifade edilen hususlar, asagidaki anlatimlarda sirasiyla
aciklanmigtir.

2.2.1. Gayrisahsilik ilkesine Aykir1 Davranma

Sozlik anlamu olarak “kisilik dig1*” anlamina gelen gayrisahsilik kavramini bilimsel
olarak ele alan ilk bilim insani, Weber olmustur. Biirokrasi ve Otorite adli eserinde Weber
calisanlarin, orgiitsel otoriteye karsi, gorevlerinden kaynaklanan gayrisahsi yiiktimliiliikleri
bulundugunu ifade etmistir (2011:60). Biirokrasi ile biiyiik 6l¢tide 6zdeslestirilen gayrisahsilik,
orgiitsel siireclerin, kisisel ve bireysel iliskiye dayali etkilesimlerden arindirilmig bir sekilde
yiiriitiilmesini ifade etmektedir. Duygulanimlardan arindirilmig rasyonel bir davranig bigimi
olarak izah edilen gayrisahsilik, bireyin psikolojik ve sosyal yoniinii 6nemli 6l¢iide ikinci plana
atmay1 amaclamaktadir. Gayrisahsilik ilkesi, nihai hedef olarak, orgiit ¢alisanlarinin Frankl
(2018:151)"1n tabiriyle “davranis yapist kristallesmesi” sergileyecek diizeydeki bir is gorme
disiplinine ulasabilmeyi 6ngormektedir.

Biirokratik sistem icinde gorev yapan her bir ¢alisan i¢in baglayici tek unsurun, bagh
bulunulan mevzuat olmasindan dolay1 biirokratik yapidaki biitiin ¢aliganlarin, islerini, sevgi
ve nefret gibi duygusal unsurlardan uzak (gayrisahsi) bir sekilde yiiriitmeleri beklenmektedir
(Eryilmaz, 2002:46-47). Ozellikle kamu kurumlarinda 6rgiitsel gii¢ unsurlarini kullanabilme
yetkisi (salahiyeti) ve ayricalig1 biirokrasiye verilmektedir. ideal bir biirokratin, 6rgiit adina
bu yetkiyi her tiirlii kisisellikten soyutlanmis bir sekilde kullanacag1 varsayilmaktadir. Ideal
bir biirokratin, kisiler veya onlarin sahip oldugu kisisel niteliklerden (dil, din, 1rk, cinsiyet,
akrabalik, hemsgehrilik, ideolojik goriis vb.) bagimsiz olarak yetkilerini kullanarak gorevlerini
standart bir sekilde yerine getirdikleri kabul edilmektedir. Gayrisahsilik ilkesini zedeleyici
baglica durumlar olarak iligkisellige dayali davranis bi¢imi (sahip bulunulan giicii pazarlik
konusu etme) ve “cerceveleme etkisi’ne neden olabilecek yaklagimlar 6n plana ¢ikmaktadir.
S6z konusu durumlar agagida sirasiyla ele alinmigtir.

Sahip bulunulan giicii pazarlik konusu etme, 6zellikle kamu kurumlarinda sik¢a
karsilagilan bir olgu olma niteligi tasimaktadir. Diger bircok yoneticinin bagvurdugu bir
kaynak saglama yontemi olan pazarlik yapma davranisina, IKY yoneticileri zaman zaman
tevessiil edebilmektedirler. “Su isimi yaparsan ben de senin su igini hizlandiririm” seklindeki
pazarliklara bagvurarak veya benzer tutum ve davraniglara yonelmelerinin neticesinde
gayrigahsilik ilkesine aykiri (dolayisiyla da iligkisellige dayali) davraniglarin ortaya ¢ikmasina
zemin hazirlayabilmektedirler.

2 http://www.tdk.gov.tr/index.php?option=com_gts&arama=gts&kelime=gayri%C5%9Fahsi&uid=19029&guid=T
DK.GTS.5a5f3b4960ce27.78738709.
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Karar verme siireclerinde c¢erceveleme etkisi, ¢oziim getirilmesi gereken herhangi
bir sorunun, nasil bir ¢ergeve icinde tarif ve takdim edildigi konusunu agiklamaktadir. Bir
sorunun tanimlanma sekli, (secilen ciimleler, vurgu, ifade edilis sekli, bilgi ve verilerin
sunulug bicimi vb.) kisileri farkli tutum ve algilara sevk etmektedir (Kogel, 2013:123). Bu
da kigilerin ¢6ziim alternatiflerini secmelerini etkilemektedir. Sonug olarak, karar gerektiren
olay ve durumlarin ifade ve takdim bicimi, karar vericileri tamamen farkli tutum ve ¢oziimlere
gotiirebilmektedir. “Cerceveleme etkisi” olarak kavramlastirilan bu durum, IKY yoneticilerinin
yiiriitmekte olduklar1 gesitli faaliyetlerde ortaya gikabilmektedir. Ornegin ise alim asamasinda
IKY yéneticisi, iist yonetime yaptigi sunumlarda, bilingli bir yénlendirme yapmak istemesi
durumunda, istihdam edilmesini istedigi aday personelin niteliklerini onceleyici bir sunum
ortaya koyabilmektedir. Cerceveleme etkisi olarak ifade edilen bu ve benzeri durumlar, iist
yonetime yapilan sunumda IKY ydoneticilerinin neyi sundugundan ziyade nasil sunulduguna
bagli olarak yonetimsel karar verme siirecini etki altina alabilmektedir. Bu etkinin, kronizm
veya nepotizm gibi kayirmacilik boyutuna ulagmasi halinde ise, orgiit agisindan son derece
olumsuz bir tablo ortaya ¢ikabilmektedir.

2.2.2. Asir1 Formal Davranislara Yonelme

Formallesme, orgiitlerin isin nasil islemesi gerektigine iliskin 6nceden belirledikleri bir
dizi kurallar ve kodlar biitiiniinii ifade etmektedir. Isleri koordine etmenin en basit yollarindan
biri, isin nasil yapilacagini, isi kimin yapacagini ve hangi sartar ve kisitlamalar altinda yapacagini
belirleyen resmi kurallar koymaktir. Bu kurallar, ayrintili bir sekilde orgiit tiyelerine iletildigi
takdirde ve klasik biirokrasilerde oldugu gibi kurallarin yazili oldugu ve herkese iletilebilecegi
kodlar formiile edilmesi durumunda orgiitte formallesme diizeyi yiikselmektedir (Burton vd.,
2011:168). Tiirk¢e kokenli karsilig1 “bicimcilik” veya “sekilcilik” terimleri ile de ifade edilen
formalizm ise; bigimi, 6zden Onceleyen anlayisi temsil etmektedir. Bu anlayista karar verme
stirecleri, agirlikli olarak yazili kurallara dayali olarak yiiriitiilmektedir.

Formalizmin hakim oldugu sistem icerisinde liyeler kendi kisisel istek ve kararlarima
gore degil, daha once Ongoriilen sekilde davranmak ve iletisim kurmak zorunlulugu
tasimaktadirlar (Giirgen, 1997:63-64). Isler ve kisiler arasinda kurulan bu iist diizey kurallar ve
rutinler igletmenin tiim faaliyetlerini diizenlemede islerlik saglamaktadir (Myres, 1996; Burton
vd.,2011).

Asirt formal davranigin (formalizmin) bizatihi kendisi, bircok olumsuzlugu beraberinde
getirmektedir. Bu olumsuzluklar ¢ogunlukla formalist davranig bigimini benimsemis bireylerin,
kurallarin ruhuna degil, 1afzina (kagit tizerindeki sinirlayici yonlerine) duyduklari agir1 baglilik
nedeniyle ortaya c¢ikmaktadir. Dolayisiyla, formalizmin olumsuz olarak algilanmasinin
odaginda, formalizmin, salt kurala dayali bir karar verme etkinligine indirgenmesi durumu
yer almaktadir. Formalizm ile ilgili asil olumsuzluk, formalist diisiinme bigiminin, karar
verme siireglerinde bagvurulan yegane dayanak noktasi haline getirilmesi durumlarinda ortaya
ctkmaktadir. Karar verme siire¢lerinde miinhasiran (sadece) yasal mevzuati 6n planda tutan
veya oOrgiitsel normatif ilkeleri adeta asilmaz bir engel bi¢imine doniistiiren her tiirlii durum,
formalist davranist besleyebilmektedir. Sonug olarak, ister yasal kaynaklardan beslensin,
isterse normatif orgiitsel ilkelere dayali olarak gelistirilmig olsun, bu tiirden durumlarin tamamu,
formalist davranisi, s6z konusu olumsuz yonlerinden tiimiiyle izole edememektedir.
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Formalizm anlayisin1 benimseyen idari gorevliler, hangi makamda olurlarsa olsun, bir
defa masanin arkasina oturduktan sonra i¢inden ¢iktig1 toplumdan uzaklagmakta, kendini orgiit
menfaatinin koruyucusu, yiiksek bir otoritenin temsilcisi olarak gérmeye baglamaktadirlar.
Diine kadar aralarinda bulundugu topluma yukaridan bakmaya baglamakta, neticede idare
edenlerin edilenlerden uzaklasmasi, arada bir ugurumun dogmasi olay1 baglamaktadir (Inan,
1993:21).

Herkese esit mesafede bulunma ve formal davranis bi¢imi, biirokratik yapilanmalarin
biiyiik bir ¢ogunlugunda bozularak “formalizm” sekline doniigsmiis bulunmaktadir. Formalizm,
ozellikle devlet kurumlarinda ve biiyiik 6lgekli bazi kuruluglarda; sorunlara bigimsel/biirokratik
yaklasim, yasalarin detaylarina agiri titizlik gosterme, ikincil derecedeki 6nemsiz detaylara, isin
oziiyle, icerikle ilgisiz bigimsel konulara agir1 dikkat etme davranisi olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Formalizm zirhinin arkasina saklanma, 6zellikle kamu ¢alisanlarinin, sokaktaki insan (layman)
olarak kamu hizmeti almaya gelen kisilere kars1 sergiledikleri “resmi goérev dili en iyi agiz
tikacidir” (Lec, 1990:38) seklindeki yaklagimi temsil eden davraniglari ifade etmektedir.

2.2.3. Biiropatolojik Davramslara Yonelme

Biiropatoloji, biirokratik yapiya sahip orgiitlerde ‘“hastalik” derecesine varabilen
ciddiyetteki isleyis bozukluklarini ifade etmektedir. Victor A. Thompson’a gore bu isleyis
bozuklugu, oOrgiitiin bicimsel yoOniinii temsil eden yonetici ve memurlarin, kendilerini
cok onemli ve vazgecilmez unsurlart seklinde gormeleri, onlar olmadan orgiitte islerin
ylirlimeyecegi ve bunun sonucu olarak eylemlerinde otoriter yonetim tarzina ragbet etmeleri
seklinde ortaya ¢ikmaktadir (Geng & Demirdogen, 2000:40). Biiropatoloji, orgiitlerde yanlig
gidebilecek seyleri tanimlamak i¢in ortaya atilmistir fakat insanlarin zihninde, biirokrasinin
anlamiyla iligkilendirilen biiyiikliik/karmagiklik, dolambagli s6z kullanimi, esneksizlik,
yabancilagtirma, orgiit i¢i ve dis1t emperyalizm ve benzeri isleyis bozukluklar: anlamlarinda
kullanilmaya baglanmistir (Hodgkinson, 2008:232). Bu yoniiyle biiropatoloji, insana yonelik
yapilan aciklamalarin, 6rgiitlere uyarlanmig bir goriintimii olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Is yasaminda, IKY departmaninda calisan isgorenler, dzellikle de yonetici konumda
olanlar, esiti diger calisan ve yoneticilere gore, isgorenler tarafindan izzet ve itibarla
karsilanmakta, sayg1 ve hiirmete mazhar olmaktadirlar. Bu durum, 6zellikle IK'Y yoneticilerinde
“Seyh u¢maz, miirit ugurur” sozii ile ifade edilmek istenen durumu ortaya cikarmaktadir. Zira
orgiit calisanlar1 genellikle IKY personeline karsi yaranma davramgma meyledebilmekte,
yaranma davranigi icinde bulunmasalar bile en azindan negatif davranis sergilememeye 6zen
gostermektedirler. Orgiit calisanlar1, IKY departmani calisanlaria karsi olumsuz duygulanim
ve anlayis icinde olsalar bile bunu davraniglarina yansitmaktan imtina etmekte, yaranma
davranist icinde bulunmasalar bile, en azindan kotii olmamak adina “n6tr” bir davranis ortaya
koymaktadirlar. Orgiitsel yasamda “personelci” olarak isimlendirilen bu caliganlara karst
sergilenecek her tiirlii olumsuz davranisin, kendilerine misliyle yansiyabilecegini farz ve kabul
edilmekte, “personelcilerin 6niinden yilan bile gegmez” slogani benimsenmektedir.

Calisan maaglarinin ddenmesine yonelik iglemler genellikle maliye birimleri tarafindan
yiiriitiiliilyor olmakla birlikte, gorece kii¢iik isletmelerde bu yiikiimliiliik, personel departmani
tarafindan iistlenilmektedir. IKY faaliyetlerinin yan1 sira, mali iglemleri de yiiriitiiyor olmalart
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nedeniyle 6rgiit caliganlar1, bagimlilik iligkisi bakimindan IK'Y departmanina kars1 kendilerini,
gii¢ asimetrisinin zayif tarafinda hissetmektedirler. Gii¢ asimetrisine dayanan bu bagimlilik
iligkisinden dolay1, calisanlar arasinda paylagilan yaygin kanaat, su yaklagim ile kendini belli
etmektedir: “Maliyeci ve personelciler ile arayi iyi tutmalisin”. Hasta-doktor veya alici-satict
gibi iligkilerde, bilgi asimetrisinden kaynaklanan giic iliskisi, IKY calisanlari ile diger orgiit
caliganlar1 arasinda, yukarida aciklanan tek tarafli bagimlilik iligkisine dayali olarak ortaya
ctkmaktadir. Gii¢ asimetrisinin zayif tarafinda bulunan bireyleri, giiclii tarafa karg: sempatik
goriinmeye (yaranma davranisi icinde bulunmaya) zorlayan bu yonlendirmenin orgiitsel
yasamdaki karsilig1, orgiit ici giicii elinde bulundurdugu algisina sahip birimler olan maliye/
finansman ve IKY departmanlarma yonelik olarak yukarida aktarilan davranig bigcimlerinde
giin yiiziine ¢ikmaktadir (baz1 orgiitlerde satin alma ve ayniyat gibi birimler de benzer giice
sahip olabilmektedirler).

IKY departmani ¢alisanlari ve yoneticileri; orgiit i¢i ve orgiitler arasi yazigmalari,
kanunlari, 6rgiitsel mevzuati, ¢alisanlarin 6zliik haklarimi giincel olarak takip ettikleri i¢in, bunun
da otesinde, so6z konusu mevzuati, meslek icabi olarak takip etmek zorunda bulunduklari i¢in
bu hususta bilgi asimetrisi acisindan dogal bir avantaj ve ayricaligi elinde bulundurmaktadirlar
(Tolay vd., 2018). Ayrica, iist diizey yoneticiler ile olan iligkilerdeki usul ve yontemleri,
dilek ve sikayetlerde usulen yapilmas: gerekenleri bilmekte, iist diizey yoOneticilerin davranig
kaliplarin1 diger calisanlardan ¢ok daha yakindan miisahede ettikleri i¢in yoneticilere karsi
takinilmasi gereken tavir ve davranislar1 (ilm-i siyaset) iyi bilmektedirler. ifade edilen biitiin
bu unsurlar, IKY departmani ¢alisanlari ve yoneticilerinde biiropatolojik davranis bicimlerine
kaynaklik edebilmektedir. IKY ¢alisanlari lehine olugmakta olan bu gii¢c asimetrisinin neden
oldugu davranigsal olumsuzluklar, Wimer (2002:40-41) tarafindan su sekilde ifade edilmistir:
“IKY siireclerinin, dikkatli ve hassas bir sekilde yiiriitiilmesi gerekmektedir. Aksi takdirde
duygulanima acik bireyler, bu tiir asimetrik iligkilerden olumsuz yonde etkilenebilmektedirler”.

Merkezilesme, orgiitte koordinasyon ve kontrol islevlerinin 6rgiit merkezinde yer alan
cekirdek bir kadro tarafindan yonetilme derecesini ifade etmektedir (Burton, 2011:168; Myres,
1996:18; Bgllingtoft, 2009:84) Orgiit yapisinin merkezilesme derecesi, karar verme siiregleri
tizerinde etkili olmaktadir. Merkezilesmis bir oOrgiitte karar verme yetkisi iist yoneticilerde
toplanmaktadir (Myres, 1996). Orgiitler 6lgek biiyiittikge daha cok merkezilesme egilimleri
artmaktadir. Giivenlik gii¢lerinden 6rnek vermek gerekirse, diinya capindaki tilkelerin silahlt
kuvvetleri goz Oniine alindiginda bunlarin ¢cogunlukla merkezilesmis biiyiik orgiitlenmeler
olduklari goriilmektedir. Kiiciik orgiitlenmelerde, dogal olarak merkezilesme ¢cok daha 6n plana
citkmakta, bu da orgiite esneklik kabiliyeti kazandirmaktadir. Dikey kademe sayisinin fazla
oldugu sivri orgiitlerde (iiretime dayal biiyiik 6lcekli orgiitler, emniyet veya giivenlik giigleri
gibi) merkez-tagra ayrimi daha belirgin bir sekilde kendini belli etmektedir ¢linkii merkezi
yonetime yakin olmak, bir¢ok avantaji beraberinde getirmektedir. Dikey kademe sayisinin fazla
oldugu sivri orgiitlerdeki IKY departmani, genellikle operasyonel faaliyetlerden uzak tutulan
ve karargdh olarak nitelendirilebilecek, orgiitlenme anlamindaki merkezi birimler arasinda
yer almaktadir. IKY yoneticileri, orgiitiin merkezi/gekirdek kadrolarda yer almaktadirlar.
Merkezi kadrolarda yer almak, oOrgiitiin sundugu avantajlar bakimindan yardimeci/ikincil/
tagra kadrolarda bulunanlar kargisinda asimetrik bir iistiinliik saglamaktadir. IKY yoneticileri
ise genellikle bu merkezi konumlarindan faydalanmaktan geri kalmamaktadirlar. Bagta IK'Y
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yoneticileri olmak iizere, biitiin IKY departmani ¢aliganlar1, merkezi birimlerde kadrolandiklart
ve teskilatlandirildiklar i¢in, “bir igin asil yetkililerinin bulundugu yer”de (www.tdk.gov.tr)
olma gibi bir algiya ac¢ik bulunmaktadirlar. Suyun basinda olma anlayisi, biirokratik/orgiitsel
yasamdaki merkez-tagra ayriminda, merkezin asimetrik iistiinliigiinii ifade etmektedir. IKY
yoneticileri ve caliganlari lehine olusan asimetrik istiinliigiin baglica nedenleri asagidaki
maddelerde siralanmaktadir:

e Calisanlarin sicil evraklarina, mahrem bilgilerine niifuz edebilme yetkisine sahip olma,

 Ise alim agamasinda, emeklilik ya da ayrilma siirecinde, 6zetle biitiin mesleki safahata
iligkin karar verme siireclerinde etkin olma,

e Atama ve kurum i¢i gorevlendirmelerde, mesleki kurslara tertip edilmelere etki
edebilme,

e Calisanlarin basari, 6diil ve taltif edilme gibi konularina yonelik etkide bulunabilme,

e Kurumun sosyal olanaklarindan (lojman, konuk evi, yaz/kis kamplar1 gibi) personeli
yararlandirma konularinda etkili olma.

Bu alt baglikta vurgulanmak istenilen hususu su sekilde ifade edebilmek miimkiindiir.
Her orgiitiin ¢ekirdek bir kadro ve kurulugu bulunmaktadir. Personel departmani olarak da
ifade edilmekte olan IKY departmani, ister departman seviyesinde kapsamli bir is birimi,
isterse daha miitevazi olcekteki is biriminden olugsun, biitiin orgiitlerde teskil edilmektedir.
IKY departmani, orgiitiin sahibi veya yoneticisine dogrudan bagh bir birim olarak islev
gormektedir. Orgiitsel teskilatlanma acisindan merkezi roliinii hicbir zaman kaybetmeyen
IKY birimlerinde ¢alisan alt seviyeden iist seviyeye kadar biitiin bireyler, “imkanlari genis bir
isin baginda bulunan kimse, bunlardan az da olsa yararlanir®” ifadeleriyle aciklanan “bal tutan
parmagini yalar” atasoziindeki davranig bicimine meyledebilmektedirler. Bu da biiropatolojiyi
besleyen difonksiyonel davranis bicimi olarak belirginlesmektedir.

2.2.4. Biirokratik Sabotaj Tiirii Davraniglara Yonelme

Biirokratik sabotaj, biirokratik kural ve yontemler i¢inde meydana geldigi i¢in cogunlukla
sinsi bir sekilde belirmektedir. Yonetilenlerin, bazi bilgileri yonetenlerden gizlemesi veya cok
fazla bilgiyi yoneticilere aktarmasi sonucu yoneticilerde bilgi yoksunlugu veya asir1 bilginin
neden oldugu bilgi bulaniklig1 meydana gelmektedir (Budak & Budak,2013:66). Bazen sabotaj,
yonetilenlerin, sadece yonetenlerin emirlerine agir1 bir sekilde uyarak konformizme siginmasi,
bagka bir sey yapmamasi ve bilingli olarak inisiyatif almamasi biciminde ortaya ¢ikmaktadir.
Biirokratik sabotaj, orgiitiin politikalarini ve eylemlerini engellemek seklinde ortaya ¢ikabilecegi
gibi bazi hillerde ise astlarin bilerek yanlis emirleri yerine getirmesiyle ortaya ¢ikmaktadir.
Her orgiitte, astlarin fikirlerini ifade etme konsepti bigimsel veya bicimsel olmayan sekillerde
belirlenmistir fakat bazi astlar bilerek bu konsepte uymay1 kabullenmemek suretiyle, iistlerini
zor duruma diisiirmek veya bagka saiklerle biirokratik sabotaj gerceklestirebilmektedirler.

3 http://tdk.gov.tr/index.php?option=com_atasozleri& view=atasozleri&kategoriget=atalst&kelimeget=bal&hngget
=tam.
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Biirokratik sabotaj bazi durumlarda, ortiik bilginin a¢ik bilgiye doniistiiriilmemesi yani
digsallagtirilmamast seklinde gergeklestirilebilmektedir. Orgiit icinde unutulmaya yiiz tutan,
orgiit caliganlarinin bilgi dagarciginda, dolayisiyla da aslinda orgiitiin genlerinde bulunmasina
karsin kullanilmayan, bilgiye sahip kisi veya kisiler tarafindan lizeri bilingli olarak kapatilan
bilgi, kullanima konulmadig1 igin dolayl olarak orgiitii sabote etmektedir. “Oksiiz bilgi” olarak
da anilan bu tiir bilgiler, orgiitiin icerisinde yer aldig1 ve kaybolmadig: hélde, kullanilmadig:
icin atil kapasite sekline doniigsmiis bir nitelik tagiyan orgiitsel degerleri ifade etmektedir.

Orgiitten ayrilan caliganin, bilgiyi beraberinde gétiirmesi sorununu ortadan kaldirabilmek
icin olabildigince usta-¢irak uygulamalarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bazi durumlarda ise
usta-cirak uygulamalart da yetersiz kalabilmektedir clinkii bazi isgorenler, calistigi yerden
ayrildiktan sonra kiymeti daha iyi anlasilsin diye, kasitli olarak bilgiyi paylagsmamakta,
digsallagtirmamakta, kendisine saklamaktadir. Oksiiz bilginin aksine bu durumda, bilgiye sahip
olan iggorenin zamani ve imkant oldugu halde bilgiyi paylasmamakta ve bir ¢esit biirokratik
sabotaj yapmaktadir. Biirokratik sabotajda, genellikle bilginin tist kademelere yanlis veya eksik
iletilmesi s6z konusu iken, bu tiir durumlarda bilgiye sahip olan ¢alisan, bilgisini astlari, esitleri
ozellikle de gorevi devrettigi kisiler ile paylasmamaktadir. Ote yandan iistleri bu tiir kisilerden
bilgi talep ettiginde ise, bilgi diizeyini sergilemek ve iistlerine iyi goriinmek adina istenilen bilgi
dahil de dahil olmak iizere, ilgili olabilecek diger tiim maharetlerini ortaya koymaktadirlar.

3. Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Aydinlik ve Karanhk Yiizlerine Iliskin Anlatimlarin
Genel Degerlendirmesi

Insan kaynaklar1 yoneticilerinin aydinlik ve karanlik yiizlerine iliskin olarak yukarida
sirastyla aktarilan anlatimlarda ideal tip anlayisinin iki ayr1 kutbu, Frankl (2014:112) 1n tabiriyle
iki ayr1 kamp1 kisaca ele alinmistir. Her ne kadar Descartes (2009:29), bu konuda dengeli bir
tutum sergilenmesi gerektigini ifade etmis olsa da, ele alinan konularin belirli bir yoniiniin
aydinlatilmasina yonelik olarak yapilan agiklama bicimlerinde indirgemeci bir anlayis olan
“tek yanli vurgulama” yaklagimin benimsenmesi gerekebilmektedir. Bilimsel yaklagimlarda
“tarafgir” olunmadig: siirece “taraf” olmanin herhangi sorunlu bir yonii bulunmamaktadir.
Bilim insani, taraf oldugunun bilincine vardig siirece bu alanda yapilan ¢alismalar, olumsuz
yon icermekten uzaklasabilmekte, objektifligini siirdiirebilmektedir.

Biitiin bilimlerin kaynagi olan felsefe, bir tartisma gelenegi olarak ortaya ¢ikmugtir. Ak-
kara tartigmasi, insanlik tarihinin en kadim tartismasi olarak siiregelmis ve evrensel nitelige
sahip bulunmaktadir. Belirli bir diistinsel sistematik ekseninde ve tahlil edilebilirlik anlaminda
arkalarinda yazili eser birakarak evrensel ak-kara tartismasinin temellendirilebildigi diisiiniirler
olarak ise Platon ve Aristoteles’in bakig acilari (ekolleri/kamplart) belirginlik kazanmaktadir.
Platon ile Aristoteles arasindaki ikili ayrim dogrultusunda yapilandirilan diialist yaklagim;
tarihsel siiregte bicimlenen evrensel ak-kara tartismasindaki aydmligin ve karanliin
arglimanlarinin (gii¢lerinin) karsilikli olarak konumlanmasina temel teskil etmistir.

Antik Misir ve Yunan hermentik felsefesinde de s6z konusu diialist yaklagima benzer bir
anlay1s ortaya ¢ikmustir. “Kutupluluk prensibi”, hermesg¢i prensipler arasindaki yerini almustir.
Kutupluluk prensibine gore, gerceklesen her bir olgunun, “iki yonii/kutbu” bulunmaktadir ve
uclar arasinda cesitli dereceleri bulunmaktadir (Kybalion, 2009:83). Mikroanalitik caligma
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olmasi yoniiyle smirl bir hacme sahip oldugu i¢in bu ¢aligmada, bilingli bir tercihle, agirlikli
olarak insan kaynaklar1 yoneticilerinin karanlik yiizii olarak ifade edilen olumsuz davranig
bicimleri lizerinde durulmustur. Sosyal bilimler alaninda mutlak ak ya da mutlak karalar yerine
grinin tonlarmin var oldugu gercekliginin farkinda olunmakla birlikte, bu ¢calismanin mensup
bulundugu tarafin belirginlestirilmesi bakimindan ve temsil edicilik bakimimdan kullanigl bir
nitelige sahip bulunan diialist anlatim bi¢imi tercih edilmistir. S6z konusu tercih, teknik yonii
agsagidaki baglikta a¢iklanan aragtirma yonteminin felsefi arka planini ifade etmektedir.

4. Yontem

Bu makalenin literatiir 6zeti boliimiindeki anlatimlarda alt baslik olarak ele alinan
kavramlar, insan kaynaklar1 yoneticilerinin olasi davranig bigimlerinin hangilerinin ele
alinacaginin sinirlarini belirlemistir. Bu kavramlar, orgiitsel yasam iginde karsilagilmas: arzu
edilen olumlu durumlar ile bunun tam tersi olan olumsuz durumlar1 ifade edecek bigimde
diialist/ikicil bir anlay1s ile ele almmustir. Orgiitsel yasamda kaginilmaz bir sekilde, biitiin 6rgiit
calisanlariin karsisina ¢ikmakta olan s6z konusu davranigsal durumlar, bu makale kapsaminda
yiirtitiilen nitel aragtirma ile giin ytiziine ¢ikarilmaya ¢aligilmustir.

“Bilim, gerceklige ne kadar yaklasildigidir” seklinde tanimlanacak olursa, bu makalede
calisilmakta olan ve makalenin alt bagliklari ile sinirlandirilmig olan bilimin kiigiiciik niginde/
kovugunda/ciiziinde Foucault’un ifadesiyle “arkeolojik kaz1” yapilmast gerekmektedir. Bunun
icin de, arzu edilen gerceklige ulasabilmek i¢in, en uygun yontem olarak nitel aragtirma
tekniklerinden olan derinlemesine miilakat gerceklestirilmesi gerektigi teorik Ongoriisiiyle
hareket edilerek bu aragtirma yapilandirilmistir. Ozellikle “insan kaynaklar1 yoneticilerinin
karanlik yiizii” olarak ifade edilen hususlarin gercekci bir sekilde ortaya ¢ikarilabilmesi i¢in
bu arastirmada, Foucault’'nun vurguladigi hassasiyet goz oniinde bulundurulmaya gayret
edilmistir.

Bu makalede, koken olarak Antik Yunan’daki Sofistlere dayanan anlayis benimsenmistir.
Diinyanin ilk 6gretmenleri olan Sofistler, grencilerinin bir konunun iki tarafini da tartigmalarint
istemislerdir (Keskin, 2012:205). Bu makale, ideal tip anlayist dogrultusunda, insan kaynaklar1
yoneticilerinin biirokratik davranig oriintiisii olarak takindiklari tavirlarin degerlendirilmesi
bakimindan iki u¢ kutbunda yer alan goriigleri ele almakta ve dikkatleri, bu iki u¢ nokta arasindaki
dengeyi gozetme hususuna ¢ekmektedir. Zira felsefi kokenli bu tiir agiklama bigimlerinden,
ikna etmek ve mutlak yargilara gotiirmekten ziyade, tartigma yapma olanagini ortaya ¢ikarma
yoniiyle faydalanilmaktadir (Keskin, 2017:163). Bilindigi lizere bazi bilimsel ¢alismalar,
aragtirma odagini sinirli ve dar bir alana teksif edebilmektedir. Bu makalenin aragtirma konusu
da “fonksiyonel olmayan biirokratik davraniglar” kapsaminda sinirlandirilmigtir.

4.1. Katilimcilar

Bu arastirmanm katilimecilarini, insan kaynaklart departmanlarinda kariyerlerini
siirdiirmiis olan ve halihazirda insan kaynaklar1 yoneticiligi pozisyonunda en az alt1 y1l siireyle
gorev almig bulunan insan kaynaklari koordinatorleri veya yoneticileri olusturmaktadir.
Orneklem olarak durumun agikga ortaya konmasimnin istenmesi sebebiyle amacli rneklem
kullanilmigtir (Yidirim & Simsek, 2006). Katilimcilar igin belirlenen olgiitler ise sunlar
olmustur:
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1) Isletmenin insan kaynaklari departmaninda gorev yapiyor olmast,

2) Insan kaynaklari departmanin en tepe pozisyonunda (yoneticilik veya koordinatorliik)
gorev yapiyor olmasi,

3) Halihazirdaki departman yoneticiligi gorevini en az alt1 yildir icra ediyor olmasi,

4) Calistigiisletmede literatiirde tanimladigimiz insan kaynaklari faaliyetlerinin tamaminin
bagimsiz bir “insan kaynaklar1 departman1” pozisyonu altinda yapiliyor olmasi ve bu
departmanin basinda bulunuyor olmast,

5) Arastirmaya katilmaya goniillii olmast.

Katilimeilarin 6 yildan fazla insan kaynaklari departmani ydneticisi olmalarinin
tercih sebebi edilmesinin nedeni, alaninda tecriibeli ve tiim insan kaynaklari faaliyetlerinin
gerceklestirilmesi hakkinda bilgi sahibi olmasi ve kararlarda son sozii sdyleyecek mevkide
bulunmalarindan ileri gelmektedir. Bu 6lciitler cercevesinde, fakli sektorlerden soz konusu
kriterlere uygun 6 insan kaynaklar1 yoneticisiyle goriismeler gerceklestirilmigtir. Gorlisme
yiiriitiilen igletmeler; 2 turizm, 2 havayolu, 1 gida, 1 sanayi isletmesinden olugmaktadir.

4.2. Goriisme Formunun ve Sorularimin Gelistirilmesi

Bu calismada, insan kaynaklar1 yoneticilerinin faaliyetlerinin “aydinlik” ve “karanlik”
olarak nitelendirilebilecek yonlerinin ortaya konmasi amaglandigi i¢in nitel aragtirma yontemi
benimsenmis, nitel arastirma yaklasiminin goriisme tekniklerinden olan yari-yapilandirilis
miilakat teknigine bagvurulmustur. Yari-yapilandirilmig miilakatta, gortismeyi yapan
arastirmaci, gerekli durumlarda goriismeyi alt sorularla yonlendirebilmekte, irdeleyebilmekte
ve akisini etkileyebilmektedir. Bu teknigin arastirmaciya sagladigi en onemli kolaylik ise
onceden hazirlanmis olan sorulara baglh kalabilmesi sebebiyle tiim gortismeleri ayni diizlem
ve protokol etrafinda gerceklestirebilmesidir (Yildinm & Simsek, 2006). Yoneticilerin
formalite islerde, ise alim ve ¢ikarimda, diger hukuki islerde ve faaliyetlerde ne tiir yollara
basvurduklariin ortaya konmasinda ek soru ve aciklamalara ihtiya¢ duyulacag: diisiiniilerek
bu aragtirmada yari-yapilandirmis goriisme teknigi kullanilmistir.

Yari-yapilandirilmig  goriisme  formunun  hazirlanmasinda  insan  kaynaklari
yoneticilerinin gorevleri ve uygulayis sekilleriyle ilgili literatiir taramasi ve uzman goriiglerine
bagvurulmugtur. Hazirlanan sorular makale yazarlarinca gozden gecirilmis ve bir pilot
uygulama yapilmistir. Pilot uygulama kapsaminda goriigme yapilan kisinin, en azindan belirli
bir siireyle insan kaynaklar1 yoneticisi konumunda ¢alisma deneyimine sahip bulunmasi niteligi
g6z Oniinde bulundurulmustur. Gériisme tamamlandiktan sonra, goriismenin dokiimii alinmus,
aragtirmanin yazarlari tarafindan ayri ayri degerlendirmeye tabi tutulmus ve alaninda uzman
ticiinci kigilerin goriislerine de bagvurmak suretiyle aragtirmaya son sekli verilmistir.

4.3. Veri Toplama Siireci

Aragtirma verileri, yari-yapilandirilmig goriisme formuyla Mart 2018- Eyliil 2018
tarihleri arasinda toplanmistir. Goriisme siireleri 40 ile 75 dakika arasinda degisiklik gostermistir.
Dort goriisme, yoneticilerin ¢alistiklar: yerlerde ve uygun gordiikleri saatlerde randevu alinarak
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yapilmus, iki goriisme ise yine randevu verilen giin ve saatte interaktif toplanti teknikleriyle
bilgisayar ortaminda etkilesimli olarak gerceklestirilmistir. Goriigmeye baslamadan Once
tim katilmcilara arastirma ile ilgili bilgiler aktarildiktan sonra, “gdriisme izin formu”
imzalatilmugtir. Interaktif katilmcilarla bu siireg, bilgisayar ortaminda gerceklestirilmistir.
Goriismeler esnasinda zaman zaman kavramlara veya duruma iligkin ek aciklamalar yapilarak
katilimcrya ag¢ilimlar saglanmis ve konunun digina ¢ikilmas: durumunda ise yine aragtirmact
tarafindan yoneltilen sorular araciligiyla, gériismenin konu biitiinliigii saglanmistir. Daha fazla
aciklamaya ihtiya¢ duyulan sorular ise alt sorularla goriisme aninda cesitlendirilmigtir.

4 4. Verilerin Dokiimii ve Analizi

Gortigmeler esnasinda katilimciya yoneltilen tiim sorular ve goriisme kaydinin
tamaminin her bir katilimer i¢in dokiimii alinmistir. Dokiimler, katilimeilar igin ayri ayri
ve soru-cevap seklinde isleme tabi tutulmus ve duyulan her sey, duyuldugu sekliyle kayit
altina alinmigtir. Katilimeilarin isim ve kurumlarmin gizli tutulmasi sozii nedeniyle yapilan
goriigmeler Katilimer 1, Katilimer 2... seklinde belirlenmistir. Yapilan tiim dokiimler, daha
sonra katilimeilar bazinda NVIVO 11 Pro programina kaydedilmistir. Bundan sonraki tiim
iglemler program iizerinden yiirtitiilmiigtiir.

Caligma kapsaminda yapilan dokiimler, betimsel analiz teknigiyle analiz edilmistir.
Yapilan dokiimlerden iki tanesi secilerek alaninda uzman iiciincii bir kisiye dinlettirilmis ve
dogrulugu kontrol ettirilmistir. Yar1 yapilandirilmig goriisme formunda sorular ve yanitlar
sirastyla oldugu icin arastirmacilar tarafindan NVIVO 11 iizerinde bagimsiz kodlamalar
yapilmis ve goriis birligi ve ayriligimin oldugu kodlar tespit edilmistir. Bu agamadan sonra
alaninda uzman bir kisiye dokiimler verilmis ve kodlamalarla ilgili goriisii ayrintili olarak
istenmigstir. Uzman goriislinlin, arastirmacilarin kodlarindan farkli sundugu goriisler tekrar
degerlendirmeye alinmigtir. Son olarak, tiim kodlamalarla ilgili goriis birligine ulagilmistir. Bu
sayede veriler, kolay anlagilabilir bigcime getirilmis ve belirlenen temalar altinda gozlemlenebilir
hale getirilmistir. Bulgularin yorumlanmasi: kisminda ise elde edilen bulgular temalar altinda
toplanarak literatiirle karsilagtirilmis ve katilimcilarin soylediklerinden dogrudan alintilar
yapilmustir. Son olarak da konu ile ilgili aragtirma sonuglari ile karsilagtirilmistir.

5. Bulgular

Yapilan yar1 yapilandirilis goriismelerden yapilan kodlamalardan temel olarak 5 tema
ortaya ¢ikmigtir. Bu temalari su sekilde siralamak miimkiindiir:

1) Gayrisahsilik ilkelerine aykirt davraniglara yonelme
2) Agiri formal davraniglara yonelme

3) Biiropatolojik davraniglara yonelme

4) Biirokratik sabotaj tiirii davraniglara yonelme

5) Duygusal davranmaya yonelme
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5.1. Gayrisahsilik Ilkelerine Aykir1 Davramslara Yonelmeye iliskin Bulgular

Bu caligmanin literatiir boliimiinde de deginildigi iizere, ideal biirokratik yapilanmalarda
iligkilerin gayrigsahsilik ilkesi temeline dayandirilarak yiiriitiilmesi gerekliligi iizerinde
durulmusg, bu davranis biciminden uzaklasma durumlarina iligkin ilave anlatimlara da yer
verilmistir. Bununla birlikte, biirokratik olsun veya olmasin her tiirlii 6rgiitsel yapilanmada,
gayrisahsilik ilkesinden uzaklagilarak iligkisellige dayali is yapma bicimlerinin ortaya ¢ikmakta
oldugu da bilinen bir gercekliktir. S6z konusu gerceklik ve gayrisahsilik ilkesine mutlak bir
sekilde uyulmasmin miimkiin olmadigi durumlara iliskin bulgulara rastlanmistir. Ornegin
Katilime1 2, bu konuda asagidaki ifadeleri dile getirmistir:

“Bu bir i¢ gorii meselesi dedik. Evet. Iyi yaraticilar aninda karar vermek zorunda, onu
sectin ya da secmedin o an, evet evet, secmezsen gitti bir daha geriye doniisii yok ve sezgilerine
gliveniyor yoneticiler, insan kaynaklart yoneticileri dahil, aslinda sey soylemistik: Kavun degil
ki koklaywp alasin, icgoriisel olarak hissiyat... Bazi insana insan kendini nasil yakin hisseder,
elektrik tutmast gibi bir sey...”.

Bunun yaninda yoneticilerden biri ¢aliganlarla aralarinda bir ¢ikar durumu olacagindan
bahsederek “benim bu isimi yaparsan ben de su isi yaparim” gibi bir durumlarin olabildigini
vurgulamistir: “.....boyle bir durum mutlaka vardir yani, herkesin kendi bulundugu birimle
alakali igiyle, yararina kullandigi, yararina kullanmak demeyelim de, bal tutan parmagini
yalar kulagima bana daha sempatik geliyor. Aynen oyle...”

Ayrica iliskisellik baglig1 altida yoneticiler, cerceveleme etkisinden de bahsetmislerdir.
Cerceveleme etkisi ayn1 konunun ifade edis yolunun farklilasmasi sonucu karsidaki kisinin
konuya yaklasimin degismesini ifade etmektedir. Katilimer 3’tin bu konuda soyledikleri
soyledir: “Ne sundugumuz onemli tabi ama nasil sundugunuz daha da onemli. Eeee ve aslinda
iist yonetim ¢ok fazla, bugiine kadar gordiigiim bircok iist yonetici, ¢ok fazla siireclerle
ilgilenmiyor. Haliyle sonuglari, sonuclarin olumlu ya da olumsuz etkileriyle cok kompakt ve
cok belirgin sekilde aktariyor olmak gerekiyor yani bu boyutlart dedigim; legal boyutu mu
var? Calisan tarafindan olumlu, olumsuz etkisi mi var?.... Bunlari biraz oziimsenmis, daha
basitlestirilmis belki icinden IK terimleri ayiklanmis, onlarin anlayabilecegi terminolojiye
getirilmis sade seklinde verilirse hizlt kabul ediyorlar. Yani hizlt degerlendirmeye aliyorlar.
Onlart ekstradan ¢ok fazla mesai harcatmayacak sekilde hazir bir hale getirmek gerekiyor.”
Benzer olarak yine Katimici 1 ise ¢erceveleme etkisi ile ilgili sunlart soylemistir: “Bence nasil
anlattrysan, iist tarafi kendine cevirebiliyorsun...”

5.2. Asir1 Formal Davranmaya lliskin Bulgular

Insan kaynaklar1 yoneticileri, formalizmle ilgili olumsuz diisiincelerini yapilan
goriismelerde belirtmiglerdir. Bu yonde genel vurgu, insan kaynaklari departmanlarinda
kagit ve yazima yiikiiniin ¢ok oldugu, bunlarin eksiksiz bir sekilde yapilmast gerektigi, tam
olarak yapilmadigi takdirde ise agir hukuki yaptirimlarin s6z konusu olabildigi yoniindendir.
Bu konuyla ilgili katilime1 4’iin goriisleri su sekildedir: “Bu, tabi genel isletmenin personel
sayust ile ilgili yogunlugu ile ilgili ve aslinda ¢ok gicik bir ig. Onlart yapmazsak aslinda
kanunen arkasinda durabilecegin hi¢ bir sey yok, bir personeli atryorum bayram zamani
calistirtyorsun. Sen, o personelden bayram zamam ¢alisabilir kagidi almazsan her tiirlii acik

476



Uluslararas: Yonetim Iktisat ve i§letme Dergisi, Cilt 15, Sayt 2, 2019, ss. 463-483
Int. Journal of Management Economics and Business, Vol. 15, No. 2, 2019, pp. 463-483

verirsin yani basini agritirsin, o yiizden o biitiin kanuni seyleri yapmak zorundasin. Ciinkii
ufactk bir sey kacirirsan gozden boyle, karsina daha kocaman can sikict bir is cikartabilir,
yani personel gikdyete gidebilir mesela...” Katilimc1 3 ise, “... Bu biirokratik islemler, yasal
mevzuat geregi yapilmast gerekli, bir kismu fiili olarak evetse yasaya uygun isletmeye gayret
ediyoruz, maksimum seviyede ama arada kacaklar olabilir mi? Olabiliyor ama o da bizim proje
bazinda insan kaynaklarina daha iist noktaya tasryabilmek icin ayirmanmuiz gereken zamandan
kaybettiriyor.”

Formalizmin getirdigi bu yiikler icin yoneticilerin kullandig1 kisa yollarla ilgili ise su
goriisler yer almaktadir: “Ya soyle kisa yollarumz: Iste gecmis yillar icerisinde buna benzer
uygulamalardan ders cikarip bir yerlere girdigimiz bilgileri, bu siirecte biraz daha hizli
aldirabiliyoruz ya da “template” ler olusturuyoruz bazi konularda, o “templateler”in iizerinden
hizlica sifirdan kigi icin iiretmiyoruz, hani “template’ler iizerinden benzer konulari yiiriitmeye
calistyoruz. Bu da bir nevi kisayol oluyor aslinda.” Kolaylastirma ile ilgili Katilimer 6 ise
su ifadelerde bulunmustur: “Tabi, simdi normalde aslinda yapmak istedigimiz ideal boyutuna
tasumak, yani olmasi gerektigi gibi caba sarf etmek, onun icin de sistemler aslinda yardimci
sistemler kullanarak bunlari kolaylastirabiliriz. Ama tabi bunlarin ¢ogu da hem ig giiciine
bakiyor hem de biitcesel anlamda yonetime bakiyor, onlar temin edilirse aslinda her siire¢ en
yakin hale getirilebilir. Bu sistemler arasinda sunlar var: Is giicii olabilir, modeller olabilir
yasada kullanilabilen yazilimlar ya da ¢oziimler olabilir. Bu c¢oziimlerden faydalanabilir,
ciinkii biz acikgast sayt olarak da kalabalik bir grubuz hani ¢calisan sayisi. Biz istesek de en
ideal modeli manuel veya kagit iizerinden yonetime ¢ok kolay yontemler degil, bunun icin
aslinda yazilimlardan faydalanmak gerekiyor.”

Bazi orgiitlerde asir1 lgiilerde ortaya ¢ikan formallesme, 6rgiit calisanlariin -6zellikle
IKY calsanlarimin- davranislarina da sirayet edebilmektedir. Bu arastirma bulgular ise
IKY yoneticilerinin bireysel anlamda formallesmeye karsi olduklarini ortaya ¢ikarmuistir.
Formallesmenin olumsuzluklarini en aza indirgeyebilmek i¢in calisan yararina olabilecek
kolaylastirict usuller gelistirdiklerini fakat yasal mevzuat anlaminda kendilerini riske atmayacak
diizeyde formallesmeyi yadsimadiklar1 anlagilmistir.

5.3. Biiropatolojik Davramslara Yonelmeye iliskin Bulgular

Bu makalenin aragtirmaya doniik calismalari siirecinde insan kaynaklari yoneticilerinin
ve departmaninin orgiit i¢inde kendilerini vazgecilmez hissetmeleri, yerlerinin ¢ok 6nemli
olduguna inanmalar1 ve tepe yonetime en yakin olduklarini anlatan vurgulara rastlanmistir.
Orneginkatilimei 1 bukonuileilgili, “....siireclerin cesitliliginden hareketle bence departmanin
degeri artiyor ciinkii; ozliik islerinin disinda, insan kaynaklarmin reel fonksiyonlarinin degeri
de olmast aslinda iist yonetim anlaminda size kendilerinin stratejik kararlarinda besleyerek
kendilerine partner olmalarina yardimct oluyor. Haliyle yonetimin partneri oldugunuz siirece
ve alinacak kararlar oncesi sizden goriis, gerek veri, gerek rapor aldiklari siirece haliyle sizin
de oradaki degeriniz artiyor, dogru oranla” seklinde goriis bildirmistir. Yine katilimer 2 bu
konuileilgili “Ben tabi simdi aldigim kararlar geregi, bulundugum pozisyon itibari ile genelde
bu son nokta oluyor, ben aldrysam bir sebebi vardir, kimse sorgulamryor...” demistir.
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Insan kaynaklar1 yoneticilerinin digerlerine kiyasla daha 6nemli bir noktada oldugunu
vurgulayan Katilimer 4 ise sunlari sdylemistir: “simdi tabi soyle.. kararlarda hep daha bir
ayrt oluyoruz yani... Sirketin tiim insan kaynagt elimizden geciyor, kimin ne oldugunu, nasil
olacag biliyoruz. Yeni gelecekler icinde dyle tabi. Dolayistyla bizim sandalyemiz her tiirlii
toplantida bir ayrilir.”

Insan kaynaklar1 yoneticileri, merkezi kadrolarda yer almaya iliskin ¢ok kuvvetli
bulgular vermiglerdir. Yapilan tiim goriismelerde katilimcilarin merkezi alanda calistiklart
dolayisiyla deyim yerinde ise “suyun basmu tuttuklari’na iligkin ifadeleri yer almaktadir.
Edinilen bulgulari su sekilde soyle 6zetleyebilmek miimkiindiir: Ornegin katilimei 2 bu konuyla
ilgili “... durusumuzda ya da iletisimimizde degil bu ama hani biz bunu gonderirken artik
birkag sefer diisiinelim gondermeden ama bu insan kaynaklarindan doner ya da olumsuz bir
goriig aliriz, igimiz aksar diye yaptiklar: seylerde birkag kere daha diisiindiiklerini biliyoruz.
Zaten etrafta cadaloz diye nam saldigimiz icin...” ifadesinde bulunmustur.

Merkezi kadrolarda yer almak, yoOnetimin danistigi ilk departman olarak da
degerlendirilmistir. Bu goriisii destekleyen katilimce1 5, “Bence (iist yonetimin goziinde) ayri,
yerimiz ayri. Bunu suradan fark ediyoruz, yerimizin ayri oldugunu: Ne zaman sirkete aslinda
insan kaynaklartile alakasiz olup, bir Ar-Ge, bir inovasyon, bir gelistirme tarzi bir proje geldigi
zaman aslinda bu konularla ilgili baska ilgilenecek birimler varken hani bu goriismeye ilk davet
alan birimiz biz aslinda” demektedir. Katilimci 6 ise bu konuyla ilgili sunu vurgulamaktadir:
“insan kaynaklarinda olmak ¢ok biiyiik ve onemli bir gii¢. Ozellikle yonetime yakin bir takimiz.
Ise alim siirecinde kaynak biziz ve bircok seyde. Bal tutan parmagint yaliyor tabi, yapacak bir

sey yok...”

Katilime1 5 ise “Bir de bizim pozisyon i¢in bir tedirginlik iyi oluyor. Yani nasil diyeyim
koridordan gecerken herkes bir hizaya giriyor falan. .... Evet, yiiriidiim mii yerler titrer gibi
bir durum oluyor” diyerek aslinda, bu makalenin Giris boliimiindeki anlatimda “minyatiir
biiyiikliik yanilsamas1” olarak kavramlastirilan hususu, kendi ciimleleri ile ifade etmistir.

Orgiit i¢i yazisma islerinde insan kaynaklar1 departmanlarinin merkezi konumuna iliskin
vurgularin da yapilmakta oldugu goriilmektedir. Yapilan goriismelerde, yazigsmalarin tiimiiniin
insan kaynaklari departmani iizerinde yiiriidiigline ve departmanda yasanacak herhangi bir
aksamanin tiim orgiitii etkileyecegine iliskin bulgulara rastlanmaktadir. Bu bulgulari, agsagida
aktarilan 6rnek anlatimlar araciligiyla 6zetleyebilmek miimkiindiir.

Katihimei 3, “Insan kaynaklart burada personelle ilgili cogu yazismay kendi arasinda
halleder. Personele imzalatir dosyasina takar. O evraklarin hicbiri iist yonetime gitmez bile.”
Katilimer 1 ise iist yonetimle digerleri arasinda her zaman koprii gorevi goéremediklerini,
insanlarin 6zellikle patron sirketlerinde dogrudan iist yonetime gitme gibi bir aligkanliklar:
oldugunu soyle vurgulamistir: “Ciinkii biz patron sirketiyiz. I gecmisten gelen bazi farkly iligki
boyutlari var, aliskanliklar var. Eeee hani cogunlukla diyeyim, her zaman bize ugramadiklar
olabiliyor konular konusunda. Hani biz bu konulara miidahale etmeye ¢calisiyoruz, 6grendikten
sonra ama sonra bu aliskanliklari sifirlayamiyoruz. Kendi baslarinda iist yonetime bazi
taleplerini iletebiliyorlar”.
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Katilime1 6 ise evrak dagitimu ile ilgili sunlart sdylemistir: “evrak dagitimi kaos.. kaos..
yiikii cok isi cok.. Halletmeme gibi bir sansin yok. Tam bir kaos. .. merkez konumdayiz dogru.
O evrak meselesi bizim isimiz. Ve tabi biz yonetiyoruz...”

5.4. Biirokratik Sabotaj Davranmislarina Yonelmeye ili§kin Bulgular

Bu baglik altinda yoneticiler daha ziyade kendilerinden saklanan bilginin tespitiyle ilgili
bakis acilarini sunmusglardir. Buna karsilik iligkisellik ve cerceveleme etkisi ile ilgili anlatimlarda
da deginildigi tizere, bir konuyu aktarirken o konunun nasil sunuldugunun ¢ok daha 6nemli
oldugunu ve aktarig seklinin, yoneticinin anlayigini sekillendirdigini vurgulamislardir. Bununla
ilgili Katilimer 3, “Ne sundugumuz onemli tabi ama nasil sundugunuz daha da onemli..”
ifadelerini kullanmistir. Katilimer 5 ise, “ biz departman olarak iletmemiz gereken her seyi
iletiyoruz elbet fakat bazen o kadar da fazla bilgiye iist yonetimin ihtiyact olmayabiliyor. O
zaman ne yapryoruz neye ihtiyaglari var, hangi bilgi onlara ne kadar gerekiyor bunu siiziiyorum
ve Oyle aktartyorum.... Evet nasil aktardigim da ¢ok ¢ok onemli oluyor muhakkak. Devamli
calistiginiz bir yoneticinin huyunu suyunu biliyorsunuz tabi ki bazen ona gore aktarmak iyi
oluyor...” ifadelerine yer vermistir.

Insan Kaynaklari yoneticilerinin, caliganlarin bilgiyi kasith olarak kendilerinde saklamas1
konusundaki goriisleri ile ilgili 6nemli noktalar1 ise su sozlerle dile getirmiglerdir: Katilimer 1,
“Bu yapilanin sey olup olmadigini ¢ok iyi irdelemek lazim. Kisinin suursuzlugundan kaynakl
paylasmama hali mi? Yoksa kasitl bilin¢li bunu yapiyor hali mi? Bunu gordiikten sonra disiplin
prosediiriiniin aslinda sirketler iizerinde uygulanmasi gerektigini diisiiniiyorum.” Bu konu ile
ilgili diger bir goriis ise soyledir: “Bu ispatlanabilir bir sey degil pek tabi. Yani bu saklama igi
biraz sans eseri sizin oniiniize diisebiliyor. Oyle bir anda ortaya bir olay cikiyor ki, oradan siz
ipligin ucunu ceke ceke siz bir noktaya geliyorsunuz ve oradaki bir bilginin, aslinda biinyede
var olup da sizin bilmediginiz, sizinle paylasiimadiginda fark edebiliyorsunuz. Onun iizerine
giderseniz Ogreniyorsunuz yani”.

5.5. Duygusal Davranmaya lliskin Bulgular

Bualtbaslik altinda, yoneticiler tarafindan yapilan en dnemli vurgu olarak “duygu” konusu
on plana ¢ikmaktadir. Insan kaynaklar1 yoneticileri ile gerceklestirilen yari yapilandirilmig
goriismelerde ele alinmasi Ongoriilmemis bir olgu olmasma karsin, yoneticilerin tamamui;
biirokrasinin ve formalligin bozulmus cesitli bigimleri ile orgiitsel yasamda karsilasmanin
miimkiin oldugunu kabul etmekle birlikte, insan kaynaklar1 ¢alisanlart ve yoneticilerinin
ozellikle orgiit isgdrenlerinin 6zlilk haklarma iligkin konulara, bazi durumlarda duygusal
yonden yaklagarak daha hassas ve yapict bir tutum sergilenmekte olduklar1 yoniinde goriis
bildirmislerdir. Ayrica bu makale, “insan kaynaklar1 yoneticilerinin karanlik yiizii” gibi olumsuz
goriinen ve tek yanli vurgulamalara dayal1 bir icerie sahip oldugu i¢in goriisme yapilan insan
kaynaklar yoneticilerinin kisisel anlamda izzetine dokunan olumsuzluklar i¢erdigi i¢cin mesleki
anlamda kendilerini savunma refleksi ile bu tiir soylemler gelistirdikleri kanaati de kendiliginden
olugmaktadir (Bu aragtirmanin sorulari, insan kaynaklar1 yoneticilerinin “aydinlik” yonleri
olarak ifade edilen salt olumlu verilere ulagsmay1 amaclasaydi, tiim yoneticilerin, miilakatta
dile getirilen olumlu yonetici niteliklerini sadece teyit etmekle yetinmeleri gibi bir beklenen
sonug ortaya ¢ikmasi ve anlamli bir katki saglamaktan uzak kalmalar1 s6z konusu olabilirdi).
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Goriismeye katilan yoneticiler, yoneticiligin duygusal yoniiniin de mutlaka gz Oniinde
bulundurulmasi gerektigini ifade etmiglerdir. Ozellikle ise alma siireclerinin duygusal bir siirec
oldugunu vurgulamiglardir. Ornegin, katihime1 6, “Genelde, tabi meslek hayatinda belli bir
siire sonra tecriibe kazandigin i¢in, yiizde doksan oraminda tutturdugum oluyor yani, bu adam
is yapar ya da hi¢c daha mesleki gecmisini sorgulamadan oturmasiyla, kalkmasiyla, bakigiyla
va da kurdugu iki ciimle ile bu olur ya da bu olmaz dedigim oluyor, ¢cok olmustur. Bu da
icgorii meselesi aslinda...”demistir. Katilime1 2 ise bu konuyla ilgili: “Zaten grup miilakatlar:
yapiyoruz, Topluluk icindeki davraniglarim gézlemliyoruz ve baski ve stres altindaki ¢calismast
ile bunu da degerlendirmis oluyoruz, ciinkii grup miilakati icerisinde ve komisyon karsisinda
simdi orada tabi ki davramsiyla, durusuyla digerlerine gore bize cok daha yakin goziiken
adaylarinuz oluyor. Yani ilk bakista bu olabilir dediklerimiz oluyor. Ya da olmayacak goriisiinde
sahip olduklarinuz oluyor ama ikili miilakatlara gecildiginde kisilerin orada sergiledikleri ile
ikili miilakatlarda farkl davranis goriintiileri sergiledikleri oluyor. O yiizden sadece bir tane
uygulama ile cok on yargiul davranmayi cok saglikli bulmuyoruz ciinkii biz eee uzunca bir siire
yaptigimiz icin o degiskenligi gorebiliyoruz. Cok sans verdigimiz kisinin ikili miilakatlarda cok
zayif ctktigmni ya da tam aksinin ¢ciktigine gordiigiimiiz oluyor, bu yiizden bunlari biz seri bir
sekilde yapip kendimiz farkl farkli boyutlardan degerlendirerek yine hatay: minimize etmeye
calistyoruz...” diyerek goriis belirtmistir. Katilime1 3 ise bazi ¢aligsanlara i¢gdrii sonucu dzel
bir kart vererek (katilimcr burada gercek olmayan ama o calisani digerlerinden ayiran bir
karttan bahsetmistir. Buna “wild cart” dendigini belirtmistir) onlar1 bagka pozisyonlar i¢inde
yeniden degerlendirmeye aldiklarin1 vurgulamastir: “...Onu seyde yapiyoruz, eee yiizde yiiz o
pozisyonda match etmiyorsa (eslesmiyorsa) bile sahip oldugu bazi ozellikler, yetkinlikler veya
potansiyelini gozlemledigimiz zaman kisileri, alternatif aday olarak ya o rol icin alternatif ya
da olur ama bu rol icin degil baska bir rol icin degerlendirilebilir notlartyla ona tabi ki ona
wild cart ozelligini veriyoruz.”

Bir bagka katilimci ise is se¢im siirecinde duygusal olarak aldiklari kararlari takim
arkadaglariyla nasil paylastigini soyle anlatmistir: “Bazen boyle hani aramizda farkl
goriislere sahip olabiliyoruz. Miilakat bitiminde zaten bir bes dakika birim yoneticisinin ve IK
temsilcilerinin beraber bir degerlendirme siireci oluyor. Herkes orada goriisiinii, hissiyatini
paylastyor, neden boyle bir sey hissetmis ya da olumsuz bir sey var diye.... bunu ¢ogunlukla
..... yapar (bir takim arkadasindan bahsediyor).” Katilimce1 6 ise bu konuyla ilgili “Bu terimin
Tiirkcede tam karsilig1 yok ashinda; Fransizcada bir karsilig var. Icgoriiniin biraz daha fazlast
aslinda.. Hani o i¢giidiimiiz olumlu ya da olumsuz adaylarda bazen hani ¢ok ortaya cikmasa da
verisel anlamda ya da evrak iistiinde ama onu icten hissettiginiz oluyor...”

Son olarak ayni katilimci i¢goriileri sonucu yoneticileri uyardiklarini ifade etmistir:
“Biz de insan kaynaklart olarak ortak karara variyoruz yani goriislerimiz cok fazla birbirinden
sapmiyor IK’da ki ekip olarak, fakat yoneticiyle calisacak olan yéneticinin karariyla
aldiklaruvmiz oluyor, riskleri bildirdigimiz halde, tabi bunlart kayit altinda tutuyoruz ki iic ay,
bes ay sonra citktiginda; bak ben sana demigtim diyebilelim...”

6. Sonuc ve Tartisma

Biirokratik yapida, gayrisahsi davranig bicimini benimseyen ideal bir memurun/
biirokratin/iggorenin, isleri, sevgi ve nefret gibi duygusal unsurlardan uzak bir sekilde
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yiiriitmesi beklenmektedir. Oysa sahip bulunulan giiciin, pazarlifa konu edilmesi gibi olumsuz
davranig bicimleri, 6zellikle kamu kurumlarinda ¢okca kargilagilmakta olan bir olgu olarak
dikkat ¢ekmektedir. Gayrisahsilik prensibi dogrultusunda, ideal bir igleyise sahip bulunmasi
gereken biirokratik yapilanmalara yakindan bakildiginda, kamu kuruluslar: basta olmak iizere,
ozellikle kurumsallagmisg orgiitsel yapilanmalarin biiyiik bir cogunlugunun Weber’in tarif etmis
oldugu ideal anlayigin uzaginda bulunmakta olduklar: gézlemlenmektedir.

Kaynaklarin, orgiit icindeki dagilimi konusunda isteksizlik sergileme davranisi,
kisilere karsi da oOrgiitiin belirli birimlerine karsi da kullanilan bir silaha/mekanizmaya
doniigebilmektedir. Yoneticilerin bagvurdugu bir kaynak saglama yontemi olan pazarlik yapma
davranigina, IKY yoneticileri zaman zaman tevessiil edebilmektedirler. IKY yoneticileri, “su
isimi yaparsan ben de senin su igini hizlandiririm” seklindeki pazarliklara bagvurarak veya
benzer tutumlar neticesinde gayrisahsilik ilkesine aykiri davranabilmektedirler. Gayrisahsilik
ilkesinin igleyisini aksatan bir diger konu olarak ise karar verme siireclerinde ortaya ¢ikan
“cerceveleme etkisi” dikkat cekmektedir. Coziim getirilmesi gereken herhangi bir sorunun,
nasil bir cerceve iginde tarif ve takdim edildigi konusu, insan kaynaklar1 yoneticileri tarafindan
benimsenerek zaman zaman uygulamaya gegirilen bir husus olarak &n plana ¢ikmaktadir. Insan
kaynaklart yoneticileri tarafindan gizli ikna unsuru olarak benimsenen bu tutum, 6zellikle tepe
yoneticilerini, istendik yonde karar vermeye sevk edebilmektedir. S6z konusu cerceveleme
etkisi, IKY yoneticilerinin yiiriitmekte olduklar1 bazi faaliyetlerde ortaya cikabilmektedir.
Ornegin ise alim asamasinda IKY yoneticisi, iist yonetime yaptig1 sunumlarda, bilingli bir
yonlendirme yapmak istemesi durumunda, istihdam edilmesini istedigi aday personelin
niteliklerini 6n plana ¢ikaran bir sunum ortaya koyabilmektedir. Bu etki, kronizm veya
nepotizm gibi kayirmacilik boyutuna ulagsmast durumunda 6rgiit acisindan son derece olumsuz
sonuglara neden olabilmektedir.

Frankl (1999:38), “Insan homo sapience ile homo patience arasinda salinir” sozleriyle
Weber’in “ideal tip modeli”ni izah etmistir (Frankl, insanin ruh veya beden saglig1 acisindan
stirekli olarak belirli bir rutin dogrultusunda degil, hastalik ile saglik durumlari arasinda gidip
gelmekte oldugunu ifade etmeye galismustir). idealize edilerek veya tek/cift yanl vurgulama
yapilarak ifade edilen anlatimlar; kisi, olay ya da durumlar1 mutlak anlamda kutuplastirma/
kamplagtirma amaciyla degil, anlami ve anlamay: giiclendirmek i¢in yapilmaktadir. Birey
psikolojisi ve saglig1 bakimindan mutlak ak ve karayi degil, grinin tonlarini izah eden Frankl’in
anlatimi, biirokrasinin isleyisine uyarlandiginda olumlu kutupta biirokrasinin kendisi, olumsuz
kutupta ise biiropatoloji yer almaktadir. Weber, ideal bir biirokratik yapilanmay1 tarif ederek
isleyisteki miikemmellige dikkat cekmistir. Gergekei bir kisi olan ve biirokratik bir kokenden
gelen Weber, gerceklerin bu sekilde tezahiir etmedigini kendisi de bilmektedir. Ideal anlamda
biirokrasi (tipki gokkusagi gibi), ona ulasmay:1 degil, siirekli olarak yaklagsmayi temsil
etmektedir. Yani mesele, biirokrasiye ulagma degil, miimkiin oldugu 6l¢iide yaklagma meselesi
olarak ifade edilmektedir. Biirokrasinin tam zit kutbunda ise biiropatoloji yer almaktadir. Biiyiik/
kiiciik, kamu/6zel farki olmaksizin biitiin orgiitsel yapilanmalarda yer alan insan kaynaklari
yoneticileri, biiropatolojiden olumsuz olarak etkilenebilmekte ve s6z konusu olumsuz davranig
biciminin i¢inde yer alabilmektedirler.

Gii¢ zehirlenmesi, adeta evrensel bir olguya doniiserek sadece orgiit icinde degil, hayatin
her alaninda gozlemlenebilmektedir. Ornegin, trafikte seyreden biiyiik tonajli araclar1 ya da
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yiiksek beygir giicline sahip araglar1 kullanan baz: siiriiciiler, araglardaki giicii kendilerinde
gormekte, kendilerini, kullandiklar1 ara¢ ile Ozdeslestirerek, tonaj veya beygir giicii gibi
bazi unsurlar bakimindan kendilerinden goérece diisiik diizeyde oldugunu diisiindiikleri ara¢
siiriiciilerine kargt olumsuz birtakim davraniglara yonelebilmektedirler. Bu tiir gii¢ iligkilerini
ifade etme bakimindan “asimetri” kavrami, cok etkili bir aciklayicilik ozelligine sahip
bulunmaktadir. Sadece fiziksel gii¢ veya para konularinda degil; sevgi ve bilgi gibi konularda
da giic asimetrisinin olustugu durumlar; bir tarafin, diger tarafa olan bagimliligini ifade
etmektedir. Insan kaynaklari yoneticileri de sahip bulunduklari konum nedeniyle 6rgiitiin
“kilit” olarak nitelendirilebilecek mevkilerde yer almaktadirlar. Bu da onlar1 gii¢ zehirlenmesi
olgusu ile kars1 kargtya getirebilmektedir. Kisisel farklilik ve orgiitsel isleyis farkliliklarina
bagli olarak soz konusu etkilenim diizeyi, insan kaynaklar1 yoneticileri acisindan farklilik
gosterebilmektedir. Insan kaynaklari yonetimi departmani, Hollywood filmlerinin tabiriyle
“kotii niyetli kigilerin eline ge¢gmesi durumunda korkung bir silaha doniigebilmektedir”. Diinya
genelinde yasanan darbeler incelendiginde, darbeye yon veren diisiince yapisinin, dncelikli
olarak giivenlik, emniyet ve kilit konumdaki diger kurumlarin insan kaynaklari, ar-ge/istihbarat
ve operasyonel birimlerine niifuz etmesi, tesadiif olarak nitelendirilemeyecek bir olgu olarak
ortaya ¢ikmaktadir.

Fonksiyonel olmayan biirokratik davranig bicimleri arasinda yer alan yukaridaki
anlatimlar, bu makale kapsaminda yiiriitiilen nitel arastirma ile smanmaya c¢aligilmugtir.
Fonksiyonel olmayan biirokratik davranig bicimlerinin biitiin yonlerini ortaya serebilmek,
mikroanalitik bir caligma olan bu makalenin hacmini agacagi icin, orgiitsel yapilanma i¢inde
onemli bir yapitast olarak on plana ¢ikan insan kaynaklari yoneticilerinin bu konudaki
goriislerine bagvurulmustur. Bu makale kapsaminda yiiriitiilen aragtirmada, orgiitsel isleyisin,
olumsuz yonlerine iligkin en saglikli bilgileri verebilecegi teorik ongoriisiinden hareketle,
insan kaynaklar1 yoneticilerinin goriislerine bagvurulmus, bunun sonucunda ise arastirmanin
kuramsal anlatimlarinda yer verilen hususlar ile ortiigen bulgulara erisilmigtir.
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