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situation of differentiation in our country’s business entities.
For this reason, the position of human resources departments
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ISLETMELERIMIZDE INSAN KAYNAKLARI
BOLUMLERININ VE YONETICILERININ ONEMI

Ozet: Insan kapnaklar yonetimi, tiim isletmelerde yerine
getirilmesi gereken islevsel bir sorumluluk alanidir. Ancak
insan kaynaklarina ve yonetimine verilen dnem isletmeden
isletmeye degismektedir. Bu onemin gostergesi olarak insan
kaynaklarr béliimlerinin orgiit yapilart ve bu boliimlerden
sorumlu kisilerin genel orgiit yapist icindeki konumlar

Sarkldagsmaktadur.
Bu  arastrmamin  amacy, séz  konusu  farkllagmanmn
tilkemizdeki isletmelerde nasd oldugunu belirlemek ve

tammlamaktir. Bu nedenle iilkemizdeki isletmelerin genel
orgiit yapilary icinde insan kaynaklar: boliimlerinin yerleri,
islevleri, personel sayiart ve hiyerarsik yapilart ile
yoneticilerinin unvanlarr ve egitim durumlart belirlenmigtir.
Ayrica  insan  kaynaklart  boliimlerinde yapdan islerin
niteliginin  ve insan kaynaklart yoneticilerinin  stratejik
kararlara  katilunlarimn hangi  degiskenler tarafindan
etkilendigi analiz edilmistir.

Insan  Kaynaklars, Insan Kaynaklar
Yonetimi, Insan Kaynaklart Béliimiiniin
Onemi, Insan Kaynaklary Boliimiiniin
Orgiit  Yapisr, Insan  Kaynaklarn
Yoneticilerinin Pozisyonlart

Anahtar Sozciikler:

I GIRIS

Insan kaynaklar1 yonetimi, bir organizasyon icin
cahisan insanlari dogrudan etkileyen ya da onlardan
etkilenen yonetim kararlariin  ve uygulamalarimn
tiimiinii igerir. Bu nedenle isletmelerin tiretim, hizmet ya
da pazarlama alaminda faaliyet gdstermeleri veya kiiciik,
orta ya da biiylik olmalan farketmeksizin hepsinde
mutlaka insan kaynaklar (IK) yonetilmekte, bu amagla
cesitli islevler yerine getirilmektedir.

Glinlimiizde isletmeler insan  kaynaklan
yonetimine giderek daha fazla 6nem vermeye
baslamuslardir. Insan kaynaklari yonetimine verilen 6nem,
personelin  organizasyonu amaglanimi elde etmeye
muktedir kildigimn ve insan kaynaklari yonetiminin bir
organizasyonun basarisi i¢in kritik -oldugunun fark
edilmesinden sonra daha da artnustir.

Bir igletmenin insan kaynaklari yénetimine 6nem
verip vermediginin bazi gostergeleri vardir. Isletmede

insan kaynaklarn yonetimi amaciyla ayrt bir bélim
olusturulmasi, bu bélimiin belirli bir biiyiiklige sahip
olmasi, insan kaynaklan y6netimine iligkin uzmanlik
gerektiren faaliyetleri yerine getirmesi, boliimiin
dogrudan tepe yonetime baglanmasi, béliimden birinci
derecede sorumlu kisinin organizasyondaki hiyerarsik
diizeyinin ve unvanmin diger boliim ydneticilerinin
altinda kalmarms olmasi, boliim yoneticisinin stratejik
kararlara katilmas: vb. bu bolime gereken dnemin verilip
verilmediginin kanit1 olmaktadir.

II.  INSAN KAYNAKLARI BOLUMUNUN
ORGANIZASYONU

Bir isletmedeki IK islevleri ayr1 bir bslim varsa, o
bosliim; yoksa, her boliimiin yéneticisi tarafindan yerine
getirilir. Her komuta yoneticisi aym1 zamanda bir IK
yOneticisi sayilsa da aslinda insan kaynaklar yénetimi,
tim isletmelerde ayri bir boliimiin catisi altinda yerine
getirilmesi gereken islevsel bir sorumluluk alamdir. Buna
karsihk IK’nin belirli bir birim, bélim veya sube olarak
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ortaya  ¢ikmasi, Dbiiyiikk  olgiide  organizasyonun
kurulusundan itibaren gegen siireye ve biiyiikliigiine
baghdir [1]. Cogu zaman da ayri bir béliim, insan
kaynaklar faaliyetleri organizasyondaki diger béliimlerin
yoneticilerine yitk olmaya basladig1 zaman ortaya ¢ikar.
Bu noktada yeni kurulacak bir IK béliimiinden elde
edilmesi beklenen yarar, genellikle onun maliyetini
asmaktadir [2].

2000 yilinda yapilan bir arastirmada iilkemizdeki
isletmelerin yiizde 65,4’tinde ayn bir IK béliimiiniin
bulundugu belirlenmistir. Sézkonusu aragtirmaya gore
biyiik olcekli isletmelerde bu oran yiizde 74,8%e
cikmakta, kiiciik Olgeklilerde ise, yiizde 43,4°e
diismektedir [3]. Aym yil iginde yapilan bir bagka
arastirmaya gore de, lilkemizdeki isletmelerin yiizde
93’{inde aym bir IK/ personel boliimii varken, yiizde
7’sinde béyle bir bolim bulunmamaktadir [4]. Ayrica
tilkemiz isletmelerindeki IK béliimlerinin gegmisi de cok
eskilere dayanmamaktadir. 2002 yilinda yapilan bir bagka
aragtrmaya gore, sirketlerin  yiizde 40’mda 1K
bolimlerinin 1 ila 5 yil Oncesinde kuruldugu
goriilmektedir. IK boliimlerinin gegmisi 5 ila 10 yil
Oncesine dayanan sirketlerin orani yilizde 33 ve 10 yildan
eskiye dayananlarin ise, sadece yiizde 24’ diir [5].

Bir isletmede IK béliimii ilk kuruldugunda tipik
olarak kiiciiktiir ve muhasebe ya da biiro yoneticisi gibi
orta diizey bir yoneticinin sorumlulugundadir. Bu tiir
bolimlerde  genellikle yapilan isler bordrolarn
hazirlanmasi, iicretlerin 6denmesi, personel 6zliik
islerinin yapilmasi, personel kayitlarinin tutulmasi ve yeni
personel bulunurken komuta yoneticilere yardim
edilmesiyle sumrhdir [6]. Isletmedeki diger yéneticilerin
ihtiyaglarma bagli olarak ek baz faaliyetler de
uygulanmaya baglar. Talepler gelistigi zaman, 1K baliimii
daha 6nemli ve daha karmasik hale gelir. Artan nem, IK
boliimiinden birinci derecede sorumlu kiginin dogrudan
genel miidiire baglanmas: ve unvamimn degistirilmesiyle
yansitilir. Artan karmagiklik da, organizasyon yapismimn
gelismesine neden olur. Genis alana yayilmig hizmetleri
sunmak i¢in genellikle uzmanlagnus ¢esitli alt boliimler
ortaya ¢ikar [2].

Bolimiin biiyiikliigli ve biitgesi de ona verilen
onemin bir gostergesidir. IK boliimiin biiyiikligi, biiyiik
6lgiide destek verdigi organizasyonun bilyiikliigiine bagl
olarak degisirr A.B.D.’de yapilan bir c¢ahsmada
organizasyondaki her 100 personel i¢in 1.0 median
oraninda [K uzmam bulunmasi gerektigi bildirilmistir.
Ortalama bolim biitgesi  ise, genellikle isletmenin
operasyon harcamalarmmn belirli bir yilizdesi seklindedir.
Bir bagka caliymada da, iist yonetim tarafindan IK
yonetiminin 6neminin tam olarak anlagilmasi durumunda,
diger bolimlerde uygulandigi gibi, IK béliimiiniin
biitcesini kiiciiltmek igin uzman sayisimn azaltilmadigt
ortaya konmustur [2].

70

IK béliimiinde bir is hiyerarsisi vardir. En {ist
diizeyde yer alan isin 6nemi ve unvam organizasyondan
organizasyona degisir. Béliim ilk olusturuldugunda en iist
diizeyde sorumlu olan kisi genellikle personel ya da 1K
yoneticisi, direktorii ya da idarecisi olarak adlandirilir.
Boliimiin buiytikligi, katkis:, karmagikligi ve sorumluluk
gelisimine gore, boliim yoneticisine daha farkli unvanlar
verilebilir. Ancak genellikle bu islev iizerinde sendikalar
etkiliyse, insan kaynaklari yonetiminden birinci derecede
sorumlu kisinin finvam endistriyel iligkiler direktérii ya
da yoneticisi olur. Biiyiik organizasyonlarda talepler daha
da artacag i¢in IK boliimlerinde cesitli alt bolimler
olugturulur. Bu béliimlerden, 6rnegin, istihdam yéneticisi,
diger yoneticilere personel bulma ve se¢gme konularinda
yardim eder; iicret yoneticisi, adil bir iicret sistemi kurar;
egitim ve gelistirme yoOneticisi, kendi personelini
gelistirmek isteyen komuta yoneticilerine rehberler ve
programlar saglar. Diger boliimler de IK ile iliskili kendi
uzmanhk alanlarmmda katkida bulunurlar. Bu  alt
boliimlerin tiimii genellikle dogrudan insan kaynaklari
yonetiminden birinci derecede sorumlu olan yéneticiye
baglidirlar [2].

Cogu isletmede halen gelencksel insan kaynaklan
yonetimi ya da personel yonetimi gecerlidir. Geleneksel

bakis acisiyla personel yoneticileri idari gorevleri
yuriitlirler. Personel boélimleri de insan kaynaklan
planlamasi, personel bulunmasi, is analizlerinin

yapilmasi, performans inceleme sistemlerinin kurulmasi,
ticret, maag ve ek olanaklarin idare edilmesi, personelin
egitilmesi, personel kayitlarimin tutulmasi, yasalarin
izlenmesi, 1sgi-isveren iliskilerinin stirdiiriilmesi gibi
geleneksel rolleri yerine getirirler. Geleneksel personel
bslimii  genellikle  organizasyonun  operasyonel
boliimlerinden hem fiziksel hem de psikolojik olarak
ayrihr. Giiniimiizdeki stratejik bakis agisina sahip insan
kaynaklart yonetiminde bu geleneksel roller Gnemini
korumaya devam etmektedir. Clinkii ise alma, efitme,
iicretlendirme, isci-isveren iligkilerini siirdiirme, her
organizasyonda bagariyla yerine getirilmesi gereken temel
gorevlerdir. Bununla beraber i¢ ve dis degismeler ve
gelismeler dogrultusunda organizasyonlarmn ¢ogu kendi
dinamiklerinin ve genellikle de uluslar arast pazarlarin
rekabet taleplerini karsilamak i¢in yeni yapisal ve kiiltlirel
modeller gelistirmeye baglanuslardir. Bunun sonucunda
[K boliimii, organizasyonun stratejik amaglarinm
gerceklestirilmesine yardim eden merkezi bir rol oynar

[7].

M. INSAN KAYNAKLARI YONETICILERININ
OYNADIKLARI ROLLER

IK/personel boliimleri geleneksel olarak cephe
gerisindeki kwrmay konumda ve sadece uygulamalar
fiilen yiiriiten (operasyonel) béliimlere yardimer olan bir
birim olarak goriilmiistiir. Bu nedenle de IK/personel
béliimleri ve personel uzmanlari, genel yonetim iginde
¢ok Gnemli bir rol oynamamuslardir. Isletme yonetimi
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agisindan personel birimlerinin rolii uzun yillar personelle
ilgili giinliik rutin iglerin yapilmas: gibi smirli bir bakis
agistyla ele alinmustir. Pek ¢ok isletmede gercek anlamda
personel uzmam olmayan insanlar istihdam edilmis ve
bunlarin rolii de personelle ilgili prosediirlerin ve gesitli
kurallarin uygulanmas: olarak géritlmiistiir. [sletme icinde
endiistri iligkileri politikasinin belirlenmesi ve insan
kaynaklart planlamasi yapilmasinda bile ¢ok fazla bir rol
oynamadiklar1 bilinen gercekler arasindadir. Hatta pek
¢ok durumda igletmelerin personel béliimlerine yardimci
olmak i¢in “damigman” tuttuklan goriilmiistiir. Ozellikle
“mago yOnetim” anlayismi benimseyen isletmelerde
personel bslimleri 6rgiit igindeki emir-komuta zincirinin
caligmasimi saglayan gorevliler olarak da
degerlendirilmiglerdir. ~Ulkemizde “mago yonetim”
anlayisimmn bir driint olarak ordudan ayrilnmus eski ordu
mensuplarinin personel yoneticisi olarak istihdam edildigi
goriilmistiir [8].

Cagdas anlamda insan kaynaklart yonetimi, K
béliimlerinin yoneticilerine biitiin 6rgiite rehberlik yapma
ve 6nerilerde bulunma sorumluluguna sahip st diizey bir
uzman rolii vermektedir. Cogu durumda IK yoneticileri
insanlarla ilgili konularda ortaya ¢ikan sorunlarmn
¢oziilmesi igin diger yoneticilere damigmanlik yapmaktan
Ote, insan sermayesini en etkili sekilde kullanmak ve
gelistirmek i¢in yetki kullanan uygulamaci iist y6netici
rolii iistlenmektedirler. Ciinkii insan kaynaklar1 ydnetimi
alan stratejik bir ozellik tasir. Bu baglamda insan
kaynaklar1 yonetiminin organizasyon igindeki rolii esas
olarak “Calisanlarin  motivasyonunu ve verimliligini
yilkseltecek bir ortamun yaratilmasi ve bu ortamun
korunup gelistirilmesi igin gerekli politikalar1 ve teknik
bilgiyi saglamak” seklinde ifade edilebilir. Bu nedenle IK
boliimiiniin yonetiminden sorumlu olan bir yénetici,
organizasyonun yonetim felsefesinin ve temel 1is
stratejilerinin  olusturulmasma katilmak ve katkida
bulunmak durumundadir [9]. Giiniimiiz isletmelerinin tist
yonetimleri de IK yéneticilerinin yonetimsel planlamaya
ve karar vermeye katilmasi gerektiginin farkina
varmiglardw.  Ust yonetimler bundan boyle kritik
konularda karar verdikten sonra degil, stratejik kararlar
formiile edilirken insan kaynaklan y®neticilerinin gériis
ve Onerilerini dikkate almaktadirlar [7].

Bir isletmenin tiimiinii ilgilendiren, kapsamlh
stratejik  planlarinin  formiile  edilmesi, isletmenin
disindaki tehditler ve firsatlar ile kendi giiclii ve zayif
yonlerinin  tanimlanmasim, analiz  edilmesini  ve
dengelenmesini gerektirir. Bu calismalar smwasinda IK
yoneticisi stratejik planlama siirecinde yararlt olabilecek
rekabetgi zekay:r saglayacak essiz bir pozisyonda yer
almaktadir. IK yoneticisi isletmenin bagaris1 igin hayati
olabilecek dig firsatlarin ve tehditlerin tamimlanmasinda
ve analiz edilmesinde rol oynayabilir. IK yoneticisi ayn
zamanda sirketin i¢ zayif ve giiglii yonlerine iliskin bilgi
saflayarak da strateji formiilasyonu siirecine katilir.
Clinkii bir isletmenin insan kaynaklarinin giigli ve zayif

yonleri firmanin stratejik se¢eneklerinin yasama kabiliyeti
tizerinde belirleyici bir etkiye sahiptir [10].

[nsan kaynaklar1 yonetimi bir sirketin stratejik
planmin basariyla uygulanmasinda ya da kurulmasinda
oncil bir rol oynayabilir. Bu, girketin IK siireglerini ve
sirketin yiiksek baglilikta, katilimci ve miisteri odakh is
giicli yaratma yetene§ini &n plana cikarir. Ornegin, 1K
giiniimiizde ¢ogu firmanin kii¢iilme ve yeniden yapilanma
stratejilerinin ~ uygulanmasinda  personeli  yeniden
yerlestirme, performansa dayali 6deme . planlan
gelistirme, saghk ve bakim maliyetlerini azaltma ve
personeli yeniden egitme yoluyla yogun bir sekilde
katilmaktadir [10].

Ancak IK yoneticilerinin temel is stratejilerinin
olusturulmasima katilmalarnin gergeklesebilmesi igin
insan kaynaklar1 yonetimi iglevinin Orgiitsel hiyerarsi
icinde en ist yonetim diizeyinde ele alinmasi gerekir.
Bunun bir gdstergesi olarak da K boliimii orgiitte iist
diizeyde yer almalidir. Buradaki temel varsayim, iist
ybnetimin insan kaynaklar1  yOnetiminin 6nemine
inanmasit durumunda, bu bolime O&rgiit hiyerarsisinde
daha yiiksek sayginlik saglayacak bir konum verecegidir.
Biiyiik isletmelerde genel miidiir yardimcilarihdan birinin
personel islevine ayrilmasi bu Onemi vurgulayan bir
durumdur [11].

IV. INSAN KAYNAKLARI YONETICILERININ
SAHIP OLMALARI GEREKEN
NITELIKLER

Insan kaynaklar1 yénetimi alanmdaki degismeler,
bu alanda c¢alisgan Dbireylerin  yetkinliklerinin  ve
yeteneklerinin de degismesine yol agmustir. Ozellikle
1990’li yillardan bu yana IK yoneticilerinden ve
uzmanlarindan isletmenin rekabet avantaji yaratmasina ve
stirdirmesine yardim ederek, onlani istihdam eden
organizasyonun stratejik  yonlendirilmesine katkida
bulunmalart beklenmektedir. Bu genis kapsamli rolii
bagarili bir sekilde tistlenebilmeleri i¢in 1K yéneticilerinin
isletmecilik, insan kaynaklari uygulamalart ve degisim
stireci yonetimi konularinda bilgi sahibi olmalar: gerekir
[7]. 1K yoneticileri tarafindan bu alanlardaki
yetkinliklerin gelistirilmesi organizasyonlarda onlarin
stratejik bir ortak rolii oynamalarin saglayacaktir [12].

Ulkemizdeki IK yo6neticilerinin egitim
durumlartyla ilgili bilgi alinabilecek aragtirma verisi
bulunmamakla beraber bir yazar [8]. Tiirkiye’deki
uygulamalarn aragtirdiginda miihendislerin, iiretim ya da
imalat miidiirlerinin  insan  kaynaklar1  y®Sneticisi
olabildiklerini gordiigiinii ifade etmistir. Bu yazar, isletme
formasyonunun  iniversite diplomasindan daha ¢ok
disaridan alinan kurslar, seminerler veya daha sonra
yapilan lisansiistii ¢aligmalarla bertaraf edilmeye gayret
gosterildigini  gdzlemlenmistir.  Insan  kaynaklan
uzmanlaryla goriigmeler yapmug olan bir bagka yazarin
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[13] da yaptig1 bu goriismeler sirasinda pek ¢ok insan
kaynaklari uzmannin egitimini ¢ok degisik alanlardan
alms olduklari, bir kismnmn insan kaynaklariyla ilgili
sadece bazi sertifika programlarma katilmuis olduklar
dikkatini ¢ekmistir.

[K  yoneticileri  stratejik  olarak  katkida
bulunacaklarsa, oncelikle organizasyon ve stratejilerine
iligkin bilgiye sahip olmalidirlar. Isletme y6netimiyle
ilgili bu bilgi ve beceriler, en temel olanlanidir. Ciinkii
isletme yonetimi karmagiktir ve siirekli degisir. 1K
uzmanlar gerek [K hizmetleri agisindan, gerek bir biitiin
olarak orgiitlin yont, kars1 karsiya olduklar zorluklar ve
sahip oldugu olanaklar agisindan stratejik olarak
diisinmek zorundadir. Stratejik bakisgin  yam  sira,
insanlara destek saglayabilmek ve insan sermayesinin
yonetiminde  bagaritli  olabilmek igin  kendilerini
gorevlendiren isletmenin faaliyette bulundugu sektdrii iyi
tanimalari, temel ¢alisma ilkelerini de bilmelidirler {14].
Bu, onlarin finansal, teknolojik , sektorel ve isletmeciligin
diger yonlerini bilmeleri anlamina gelir [12]. Aym
zamanda pazarlama, iiretim, bilgi sistemleri, miisteri
iliskileri konularinda da bilgi sahibi olmalarini gerekdtirir.
Bunun i¢in de insan kaynaklari uzmanlarimn igletme
egitimi almalar1 gereklidir. «

Bazi organizasyonlarda tist K yonetimi isleri
bagarili bir operasyon yéneticisi olan, fakat IK béliimiinde
calismamg kisiler tarafindan doldurulmaktadir. Bunun
arkasindaki neden, onlarm iyi, nitelikli, stratejik is
yoneticileri olduklari, [K konusunda bir sey bilmeseler de,
performans odakh olduklari ve organizasyonun en
tepesinden 1K y&netimine stratejik olarak bakabilecekleri
ve diger ayrntilar konusunda da IK uzmanlarmin onlara
bilgi verebilecegidir [12]. Oysa IK yéneticisi cesitli
fonksiyonel alana yayilmms olan programlari idare eden ve
koordine eden genel uzmandir. IK yoneticisi genellikle bir
fabrika ya da tesiste {ist diizeyde yer alan bilginin sahibi
ve yoneticisidir. Onun organizasyonel IK politikalar
belirlemek ve komuta yoneticilerine IK meseleleri
hakkinda énerilerde bulunmak icin [K’nm tiim alanlart
hakkinda bilgi sahibi olmasi gerekir. Bir IK yoneticisi
ayrica uygun insanlarin cezbedilmesi, yerlestirilmesi ve
gelistirilmesi, yiikseltilmesi, etkili degerlendirme ve
geribildirim sistemlerinin kurulmasi, genel olarak érgiitiin
ve Ozel olarak insan kaynaklari politikalarinmm tiim
organizasyona yayilmasi ve farkli is birimlerinin entegre
edilmesi i¢in bir mekanizma saglanmasi konularinda
gerekli bilgiye sahip olmalidir [7]. Ise bagh olarak IK
profesyonelleri istihdam kanunlar, vergi kanunlar,
blitgeleme, istatistik ya da bilgi sistemleri hakkinda
onemli bilgiye ihtiyag duyabilirler. Insan kaynaklar
yonetimiyle ilgili beceriler temel mesleki becerilerdir.
Bunlarm is rotasyonuyla, seminerlerle, konferanslarla ve
sertifika programlariyla kazamlmas: mimkiindiir [14].

Bir diger anahtar yetenek IK y&neticilerinin
digerlerini etkileyebilmesi ve organizasyonda degisime
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rehberlik edebilmesidir [12]. Bu nedenle de IK yoneticisi
organizasyonda giiven ortamunm yaratilmasi, vizyon
saglanmasi, problemlerin daha genis bakis agilariyla ele
almmas, rollerin ve sorumluluklarm agikga belirlenmesi,
yaraticiligin tesvik edilmesi ve gevresel kosullarmn dikkate
almarak proaktif olunmasi gibi degisim siirecinin
yonetilmesine iliskin konularda bilgi sahibi olmalidir [7].
Degisim ydnetimi igin IK yoneticilerinin liderlik
becerilerinin gelistirilmesi gereklidir [14].

V. ARASTIRMANIN AMACI

Ulkemizde insan kaynaklan ve yonetimi
modellerinde Kuzey Amerika’da gelistirilen kuram ve
teknikler kullanilmaktadir. Bu nedenle de ozellikle
Istanbul, Ankara, Izmir gibi biiyiik sehirlerdeki
isletmelerin basaris1 adeta Amerikan modellerine ne
derecede uyup uymadiklarina bakilarak 6lgiiliir duruma
gelmistir [15]. Buna karsilik isletmelerin IK béliimlerinin
varlik nedenleri, islevleri, yiiklendikleri sorumluluklar,
etkililikleri vb. gibi pek ¢ok acidan yeterince
aragtirilmadigimi ve tarisilmadigin gérmekteyiz. Oysa ki
Tiirkiye’deki 1K calismalart ele almirken iizerinde
durulmas1 gereken ilk konu, gesitli isletmelerdeki insan
kaynaklar1 birimlerinin durumlandir {13]. Bu nedenle
arastirmada isletmelerimizde insan kaynaklar1
boliimlerine yapisal olarak wverilen Onemin, insan
kaynaklar1 yoneticilerinin konumlarinin, islevlerinin ve
insan kaynaklar boliimlerinde yapilan islerin niteliginin
ortaya konmasi amaglanmustir. Bir baska deyisle bu
aragtirma, tammlayici veya durum belirleyici olarak
adlandirilan degiskenlerin ve degiskenler arasi iliskilerin
tanimlanmasi amaciyla yapilmustir.

Arasturma bazi silar iginde gerceklestirilmis
olup ilk smmlama konu bakimundan yapilmustir.
Aragtirmanim konusu isletmelerde IK béliimlerinin yerinin
ve dneminin yam swra IK yéneticilerinin konumlar ve
islevleriyle smirli  tutulmustur.  Ayrica bu  komu
arastirilirken kullanilan degisken sayist sinirlandrilmig ve
isletmeler arasindaki farklihiklar: ortaya koymaya yetecek
sayida degisken kullamlmustir. Aragtirmanin amaci
bakimindan dikkate alman bagimsiz degiskenlerden biri
“insan kaynaklar1 bolimlerinde yapilan islerin niteligi”
digeri “insan kaynaklar1 yoneticilerinin st diizey
y6netimle birlikte kararlarin alimmasina katilmalar” dir.

VI. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE YONTEMI

Arastirmanuin  kapsaminda yer alan isletmeler,
personel sayist 200’iin iizerinde olan, IK/personel bdliimii
ve bu bolimiin de bir yodneticisi bulunan igletmeler
arasmndan tesadiifi Orneklem yoluyla se¢ilmistir. Veri
toplamak icin sézkonusu isletmelerin IK bélimii
yoneticileriyle yiiz-ylize goriisiilmiis ve 6rgiit semalar ile
IK yoneticisi ve diger boliim cahiganlarmmn is tanimlar
incelenmistir. Benimsenen bu yontemin nedeni IK
y6neticilerinin olmast gerekeni, mevcut durumun yerine
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koymalarini, boylece de yanitlarin manipiile edilmesini
Onlemektir.

Gorlisme, bu konuda bilgilendirilmis 6grenciler
(2003-2004 giiz yanyihinda Insan Kaynaklari Yénetimi
Dersini alanlar arasindaki goniillii 63renciler) tarafindan
gergeklestirilmigstir. Elde edilen veriler daha sonra SPSS
11.0 paket programu kullamlarak analiz edilmis ve
isletmelerin konuyla ilgili ¢esitli dzelliklerini tanimlayan
bulgulara erisilmistir. Bu bulgularin 6zetlendigi frekans
dagilmlarmmn  yam swa arastirmanm  dayandirldig
hipotezlerin degerlendirilmesinde ya da bazi 6nemli
degiskenlerin  birbirleriyle  olan  bagmliliklarmm
irdelenmesinde  ¢apraz = tablolardan ve ki-kare
analizlerinden yararlanilmstir. Ki-kare analizi, bir grup
icerisindeki faktorlerden hangisinin/hangilerinin bagimsiz
degiskenle iligkili oldugunu belirlemek amaciyla
kullanilmas: nedeniyle ¢aligmamin yapisina uygun
bulunmustur. Bir degiskenin digeri iizerinde etkili olup
olmadigm belirlemek icin kullamilan test 0,95 giiven
araligmmda uygulanmistir. Capraz tablolardaki hiicreler
iginde 5’in altinda deger bulunmasi durumunda hiicreler
amaca uygun bir sekilde birlestirilerek ki-kare analizi
yeniden yapimustir. Anlamhhik diizeylerine bakilarak
(Pearson Chi-Square), anlam farklihign bulunmamasi
durumunda hiicrelerdeki veriler aynen birakilnustr.

VII. KAPSAMDA YER ALAN
HAKKINDA BILGILER

ISLETMELER

Kapsamda yer alan toplam 58 isletmenin 44
(%75,9)1 tiretim, 6 (%10,3)’s1 pazarlama ve 8 (%13,8)’i
de hizmet sektoriinde faaliyet gostermektedir. Kurulus
yillari itibariyle isletmelerden 13 (%22,4)’i 10 yil ve daha
yeni, 13 (%22,4)’t 11-20 yilbk, 14 (%24,1)i 21-30
yillik, 18 (%31)’i de 31 yil ve daha eskidir. Isletmelerin
personel sayist 30 (%51,7)’'unda 200-500 arasi, 17
(%29,3)’sinde 501-1000 aras1 ve 11 (%19,0)’inde de 1001
ve daha goktur. Bu isletmelerin 7 (%12,1)’sinde %80°den
fazla, 3 (%S5,2)tinde %79-49 arasi, 10 (%17,2)’unda
%50-21 aras1 ve 38 (%65,5)'inde %20°den az beyaz
yakali personel galigmaktadir.

Aragtirmamn kapsaminda yer alan isletmelerin 13
(%22,4)1 Istanbul ve yakin gevresinde (Gebze, Kocaeli,
[zmit ve Adapazart), 14 (%24,1)’ii Istanbul digmdaki
biiyiik gehirlerde (Izmir, Antalya, Bursa ve Ankara) ve 31
(%53,4)'i Anadolu’daki sehirlerde ve kasabalarda
(Bskisehir, Konya, Bilecik, Boziiyiik, Denizli, Kiitahya,
Karabiik, Inegsl, Usak, Adiyaman, Merzifon ve Hatay)
kurulmustur. Isletmelerin 33 (%56,9)%i tek isletme, 22
(%37,9)’si bir holding biinyesinde ve 3 (%5,2)’i de
uluslar aras: sirketlerin Tiirkiye temsilciligi olarak faaliyet
gostermektedir.

VIII. ELDE EDILEN BULGULAR

VIIL1.Insan Kaynaklari Boliimlerinin Genel Orgiit
Yapisi I¢indeki Yerleri

Tablo.1’de gorillen bilgi isletmelerin  6rgiit
semalarindan elde edilmigtir. [K boliimleri 4 isletmede
yonetim kuruluna ve 2’sinde de icra kuruluna
baglanmustir. 21 isletmede genel miidiire, 13 isletmede
genel miidiir yardimcisina, 2°sinde isletme miidiiriine,
5’inde fabrika miidiiriine ve 1’inde de sube miidiiriine
bagh olarak c¢aligmaktadir. IK béliimlerinin 1 isletmede
imalat direktoriine, 1 isletmede de lojistik direktorliigiine
baglh oldugu saptanmstrr. 2 isletmede muhasebe ve idari
isler miidiiriine bagh olan 1K béliimii diger isletmelerde
idari koordinatére, is gelistirme koordinatériine, grup
koordinatoriine ve bélge miidiiriine baghidir. Bir isletmede
[K boliimii endiistriyel iliskiler bolimiine bagli olarak
faaliyet gosterirken bir bagka isletmede kalite miidiiriine
baglanmustir.

Tablo.1. insan Kaynaklar Bsliimlerinin
Bagh Olduklar Yerler

Yonetim Kurulu -Icra Kurulu 6 10,3
Genel Miidiir 21 36,2
Genel Miidiir Yardimcist 13 22,4
Isletme /Fabrika /Sube Mudiirii 8 13,8
imalat /Lojistik Direktorliigii 2 3.4
idari / Is Gelistirme /Grup 3 5,2
Koordinatorliigii
Bblge/Muhasebe ve Idari 5 8,6
Isler/Kalite/Endiistriyel liskiler Midiirii

Toplam 58 100,0

VIIL.2.insan Kaynaklarx  Yonetiminden Birinci

Derecede Sorumlu Kisilerin Unvanlar

Bu konudaki bilgi de yine isletmelerin 6rgiit
semalar1 ve is tanimlar1 incelenerek elde edilmistir. Tablo
2’de de gorildiigii gibi, IK béliimiinden birinci dereceden
sorumlu olan kisiye (bdliim yoneticisine) isletmelerin
4gnde IK direktsri, 2’sinde IK koordinatorii, 9’unda IK
yoneticisi ve IK alan yoneticisi; 16’sinda 1K miidiiri,
2’sinde personel y6neticisi, 5’inde de personel miidiirii
unvam verilmigtir. Bazi isletmelerde IK béliimiinden
sorumlu olan kisinin unvam personel sorumlusu (3),
personel sefi (5)dir. 10 isletmede IK boliimii
yoneticisinin idari islerden sorumlu oldugunu daha ¢ok
vurgulayan 1K ve idari isler yoneticisi (1), IK ve idari
isler sefi (2), personel ve idari isler yoneticisi (1),
personel ve idari isler miidiirii (4), personel ve idari isler
sefi (3) unvanlar1 verilmistir. IK béliim yoneticisine iki
isletmede IK ve kalite boliimii yoneticisi ile kalite
giivence ve IK ydneticisi unvanlari verilmistir.
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Tablo.2. Insan Kaynaklari Yéneticilerinin Unvanlar:

IK Yéneticisi/IK Miidiirii 25 431
IK Direktorii /Koordinatorii 6 10,3
IK ve Idari Isler Yéneticisi 1 1,7
IK ve Idari Isler Sefi 2 34
Personel Yoneticisi/Miidiirii 7 12,1
Personel Sorumlusu/Sefi 5 8,6
Personel ve Idari Isler Yoneticisi/Midiirii 5 8,6
Personel ve Idari Isler Sefi/Sorumlusu 3 5.2
IK ve Kalite/ IK ve Finans/iK ve Bilgi 4 6,9
Sistemi Yoneticisi

Toplam 58 100,0

VIIL3.insan Kaynaklar: Boliimlerinin Alt Boliimleri

Bu bilgi IK yéneticilerinin beyanlar1 ve orgiit
semalar1 incelenerek elde edilmistir. Tablo.3’de de
goriildiigii gibi IK boliimleri icinde yer alan personel ve
ozlikk isleri, egitim ve gelistirme, saglik ve giivenlik,
sosyal isler, endiistriyel iliskiler ve idari isler gibi
béliimler, geleneksel olarak bilinen ve siklikla 1K

boliimleri iginde yer alan boliimlerdir. Bunun yam sira
isletmelere ait Srgiit semalann incelendiginde, IK
béliimlerine bagl olarak benzer iglevleri yerine getirmek
tizere farklt adlar tagiyan bdliimler kuruldugu
goriilmiigtiir. Diger boliimler kategorisi iginde yer alan bu
boliimler muhasebe ve mali isler (4), secme ve
degerlendirme (2), ise alma ve gelistime (3),
ticretlendirme ve 6rgiit gelistirme (2), personel ve disiplin
isleri (1), bordro ve ozliik isleri (2), bordro ve tahakkuk
(7) bolimleridir. iki isletme ise, IK bélimlerinin bir alt
bollimii olarak gérmeye alistk olunmayan “sivil savunma
ve iy giivenligi” bolimii olusturmustur. Bu isletmeler
1999 yilinda yasanan Marmara depreminden sonra sosyal
sorumluluklart geregi oldugunu diisiindiikleri i¢in bu
boliimii olugturduklariu ve géniillii personel ile birlikte
bagsar1lt caligmalar yaptiklarmi ifade etmislerdir.

IK béliimlerinde hangi alt bolimlerin olacagim
etkileyen faktorlerin neler olabilecegini arastirmak lizere
tim degiskenlerle her bir bolimiin iligkisinin bulunup
bulunmadig1 analiz edilmistir. Bunun sonucunda personel
ve ozliik igleri ile endiistriyel iliskiler béliimlerinin sadece
geleneksel IKY ile ilgili islerin yapildign isletmelerde
bulundugu goriilmiistiir.

Tablo.3. insan Kaynaklari Béliimlerinde Bulunan Alt Boliimler

. i "':':.Pé‘r‘so‘nelin h:itéligi:“
IK Béliimlerinde hangi | “(Beyaz yakalipersonglin-oram):
alt béliimler "' KEsea e T
bulunmaktadir? %20 ve ustu ! %1 9_‘Yé alty”
Personel ve Ozliik Isleri 32 e ! N o

ersonel ve Ozliik Isleri (%55.2) (%84,4) (%3,1) (% 12,5) (% 45,0) (% 60,5)
Egiti Gelisti 15 10 2 3 5 3

gitim ve Geligtirme (%25.9) (% 66,7) (% 13,3) (% 20,0) (% 25,0) (% 26,3)
Saglik ve Giivenlik ’ 6 ! ! 6

aglik ve Giivenli %12,1) (% 85,7) (% 14,3) (% 5,0) (% 15,8)
Sosval sl 13 11 2 3 10

osyal Ister (%22,4) (% 84,6) (% 15,4) (% 15,0) (% 26,3)

e 4 4 1 3

Endiistriyel Iligkiler %6.9) (% 100) - - (% 5.0) (% 7.9)
idari sl 16 13 1 2 6 10

ari lyler (%27,6) (% 81,3) (%6.3) (% 12.,5) (%30,0) (%26,3)
Dis 23 16 2 5 6 17

1eer (%39,7) (% 69.6) (%8,7) (% 21,7) (% 30,0 (% 44,7)

VIIL4.Insan Kaynaklar1 Béliimlerindeki Hiyerarsi ve
Calisan Sayist

Tablo 4’de isletmelerin 48 (%82,8)’1 gibi olduk¢a
biiyiik bir kismunin {K béliimlerinde hiyerarsinin en fazla
iki, 10 (%17,2)’unda da 2’den fazla oldugu
goriilmektedir. K boliimleri yonetim kurulu, icra kurulu,
genel miidiir gibi tepe yonetime bagh oldugu zaman ikinci
kademe yoneticisinin insan kaynaklari yOnetiminden
sorumlu genel midiir yardimcisi, Uglinci kademe
yoneticisinin midiir, dérdiinctii kademe yoneticisinin de
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sef olmasi olasihi@y artmaktadir. Bu da hiyerarsik basamak
sayisini artirmaktadir.

Tablo.4. Insan Kaynaklar Boliimlerindeki Hiyerarsik
Kademe Sayisi

1-2 48 82,8
3-4 10 17,2
Toplam 58 100,0
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Tablo.5’de gortildiigii gibi 11 (%19) isletmenin K
boliimlerinde 1-3, 19 (%32,8) isletmede 4-5, 9 (%15,4)
isletmede 6-9 ve 19 (%32,8) isletmede 10’dan fazla
personel ¢aligmaktadrr. IK bolimlerinde 10°dan fazla
personel c¢ahstirdigi saptanan igletmelerde personel
sayisini artiran temel faktoriin idari personelin (giivenlik,
temizlik, tasima, yiyecek-igecek, bakim-onarim vb. gibi
isleri yapan) bu béliimiin sorumlulugunda goriilmesidir.
Idari personel hari¢ tutulursa, 1K boliimlerinde sadece
insan kaynaklar yOnetiminin temel lslevlerlyle ilgili (IK
ist diizey yonet10151 [K yoéneticisi, IK uzmani, [K
sorumlusu ve IK destek personeli olarak) ortalama 4
personel ¢alismaktadir.

Tablo.5. Insan Kaynaklar: Boliimlerindeki Calisan Sayist

10°dan daha fazla 19 32,
6-9 9 15,4
4-5 19 32,8
1-3 11 19,0
Toplam 58 100,0
VIILS.Insan Kaynaklar1  Yéneticilerinin Egitim
Durumlary

Goriisme yapilan [K yoneticilerinden 6’s1 lise, 41’1
lisans ve 11’1 de yiiksek lisans egitimi alnustir. Tablo.6’da
da goriilebilecegi gibi lisans derecesi olan yoneticilerin 39
(%67,2) 'u sosyal bilimler (isletme, iktisat, maliye,
¢alyma ekonomisi ve endiistriyel iliskiler gibi), 2
(%3,4)’si mithendislik alaminda egitim almuslardir. 8
yonetici  sosyal bilimler alaminda yiiksek lisans
yapmisken, 3 yonetici yiiksek lisans egitimlerini
miihendislik alaninda tamamlamustir.

Tablo.6. Insan Kaynaklar: Yoneticilerinin Egitim Durumlar:

Lise 10,3
Lisans (Sosyal Bilimler) 39 67,2
Lisans (Miihendislik) 2 34
Yiiksek Lisans (Sosyal Bilimler) 8 13,8
Yiiksek Lisans (Miihendislik) 3 5,3
Toplam 58 100,0

VIIL6.Insan Kaynaklar1 Béliimlerinde Yaptlan islerin
Niteligi

[K boliimlerinde yapilan islerin niteligi hakkindaki
Tablo.7 diizenlenirken 1K yéneticilerinin beyanlar, 1K
yoneticilerinin ve diger bélim g¢alisanlarmin  gérev
tanimlan1 ile IK bolimiiniin alt bélimleri dikkate
alinmigtir. Sadece ise alma, egitme, atama, performans
degerleme, disiplin, 6zliik isleri, bordro hazirlama ve
tahakkuk, saglik, giivenlik, sosyal, idari vb. islerin
yapildigimin  anlagildig1 igletmelerde geleneksel insan
kaynaklar1 yonetimi iglerinin yapildig1 kabul edilmistir.

Buna karsilik IK bgliimiiniin gorevleri olarak planlama,
ozellikle de insan kaynaklar1 planlamas: yapilmasindan;
kariyer, performans ve iicret yonetiminden; ¢alisanlarmin
motive edilmesinden ve gelistirilmesinden; orgiitsel
degisimin desteklenmesinden; kalitenin artirilmasindan
vb. sdzedilen ve yoneticiler tarafindan bunlarm yapildig
ifade edilen isletmelerde ¢agdas insan kaynaklar
yOnetiminin gerektirdigi her tiirlii igin yapildig1 sonucuna
varimugtir,

Tablo.7. insan Kaynaklar Béliimlerinde Yapnlan Islerin
Niteligi

Sadece geleneksel insan kaynaklar 31 53,4
ybnetimi isleri yapilmaktadir.
Cagdas insan kaynaklari 27 46,6
yonetiminin gerektirdigi her tiirli is
yapilmaktadir.

Toplam 58 100,0

VIIL7.Insan Kaynaklar1 Yéneticilerinin Stratejik
Kararlara Katilimlari

“Stratejik karar” tanimlamasinin yanlis
anlagilmalara neden olabilecegi ve her bir gériismecinin
yoneticilere ayni agiklamalar1 yapmalarinin zor olacag
diistiniilerek bu konudaki soru: “Ust diizey yoénetimin
igletme i¢in Gnem tagiyan ve igletmenin gelecegini
etkileyen konularda karar almak iizere yaptif1 toplantilara
IK yéneticisi olarak siz de katiliyor musunuz?” seklinde
sorulmustur. Bu soruya yoneticilerin verdikleri yanitlar
dogrudan kullanilmamustir. Tablo 8’de yer alan bilgi
derlenirken [K yoneticilerinin bu soruya yamtlarinin yani
sira kendi islevlerini ve rollerini tamimlarken segtikleri
sozciikler, genel orgiit yapisindaki hiyerarsik diizeyleri ve
unvanlary, IK yéneticilerinin ve diger boliim ¢alisanlarimn
gorev tamimlan dikkate almmugtir. Ciinkil stratejik
katiimin  olup olmadifmin  dogru bir  sekilde
degerlendirilebilmesi i¢in, sadece “Bu tiir kararlara
katiirim” demelerinin 8tesinde 1K yoneticilerinin bazi
stratejik ~ rollerinin  bulunup  bulunmadipimn  da
aragtirilmas1 gerekmektedir. S6zkonusu roller: 1) Orgiitiin
her yerinde personelle ilgili her tiirlii i§i organize etme, 2)
Orgiitsel insan bilgisini saglama, 3) Isletme stratejilerinin
insanlar lizerindeki etkileri hakkinda sorular sorma, 4)
Stratejik sorunlar hakkinda st yonetim ekibine ve
komuta yoneticilerine bir damsman ya da bir
kolaylagtiric1 olma, 5) Strateji saptama ve 6) Stratejik
degisimler igin rol modeli olarak davranma seklinde
ozetlenebilir [16]. Buna gére 19 (%32,8) ydneticinin
stratejik kararlarm alinmasma katildif1 ve aym zamanda
bu kararlarin  uygulamasim  yaptigi, 17 (%29,3)
ybneticinin sadece iist yonetim tarafindan alinus olan
stratejik kararlart uyguladig: ve 22 (%37,9) yoneticinin de
sadece personel ve idari isler kapsaminda yer alan giinliik
ve rutin isleri yaptiklar saptanmsgtir.,
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Tablo.8. insan Kaynaklar Yéneticilerinin Stratejik
Kararlara Katihmlan

kararlarin  alinmasima 19

Stratejik

32,8
katilir ve bu kararlan uygular.
Sadece iist yonetimin almig oldugu 17 293
stratejik kararlar1 uygular.
Sadece giinliik ve rutin igleri yapar 22 37,9
Toplam 58 100,0

IX. INSAN KAYNAKLARI BOLUMLERINDE
YAPILAN ISLERIN NITELIGINI
ETKILEYEN DEGISKENLER

Insan kaynaklart boliimlerinde yapilan islerin
niteliginin hangi degiskenler tarafindan etkilendigini
saptamak i¢in yaptigimiz ki-kare analizlerine gére elde
ettigimiz bulgular asagida yer almaktadur.

IX. 1. Isletmelerin Nitelikleri

IK bolimlerinde yapilan iglerin niteligi ile
isletmenin niteligi arasinda bir iligki vardir (P,=0,020).

Tablo.9. Insan Kaynaklari Béliimlerinde Yapilan Islerin
Niteligi — Isletmenin Niteligi

IK béliimiinde Isl

sadece geleneksel .

insan kaynaklar:

yonetimine iliskin

isler mi

enin niteligi

yapiliyor?
Evet 22 11 33
(%66,7) | (% 33,3)
Hayir 9 16 25
(% 36,0) | (% 64,0)
Toplam 31 27 58
(% 53,4) | (% 46,6)

IX. 2. isletmelerin Kurulus Yerleri
[K bolimlerinde yapilan islerin niteligi ile

isletmelerin kurulug yerleri arasinda bir iliski oldugu
goriilmiistiir (P,=0,032).
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Tablo.10. insan Kaynaklar Boliimlerinde Yapilan Islerin
Niteligi — Isletmelerin Kurulus Yerleri

IK béliimiinde sadece
geleneksel insan kaynaklan
yonetimine iliskin
isler mi yaptliyor?

Isletmenin kurulus yeri

Istanbul ve yakin gevresi 3 10 13
(%9,7) | (%37,0)

Istanbul disindaki biiyiik 10 4 14
sehirler (%323) | (% 14,8)

Anadolu’daki sehirler 18 13 31
(% 58,1) | (%48,1)

Toplam 31 27 58
(% 53,5) | (% 46,5)

IX.3. Insan Kaynaklar1 Boliimlerinin Bagh Olduklar:
Yerler

IK boliimlerinde yapilan isin niteligi ile IK
béliimlerinin bagh oldugu yer arasinda bir iliski olup

olmadigi  aragtwilirken  veriler Tablo.1’deki  gibi
almdiginda, hiicrelerin ¢ogunda 5’in altinda degerler
bulunmas1 nedeniyle tekrar diizenlenmigtir. Yeni

diizenlemeye gore 1K boliimlerinin bagh olduklan yerler
3 diizeye ayrilmugtir. Bunlar: 1. diizey: Tepe yonetime
bagh olanlan (Yonetim kurulu, icra kurulu, imalat ve
lojistik ~ direktorligti, idari, is gelistirme ve grup
koordinatérliigii), 2. diizey: Genel midir yardimcisina
baglt olanlarn ve 3. diizey: Miudiirliik diizeyinde bir
yoneticiye baght olanlar1 (Isletme, fabrika, bolge, sube,
muhasebe ve idari isler, kalite, endiistriyel iligkiler
miidiirligi) kapsamaktadir. Buna gére [K bolimlerinde
yapilan islerin niteligi ile IK boliimlerinin bagh oldugu
yer arasinda bir iligki vardir (P=0,042).

Tablo.11. ‘insan Kaynaklari Boliimlerinde Yapilan Islerin
Niteligi — Insan Kayklar1 Boliimlerinin Bagh Oldugu Yer

1K boliimiinde sadece geleneksel
IK Béliimiiniin Bagli | insan kaynaklart yénetimine iliskin
Oldugu Yer i i yapiliyor?
1. diizey 13 19 32
(%41,9) | (%70,4) (%55,2)
2. diizey 8 5 13
(%25,8) | (%l18,5) (%22,4)
3. dizey 10 3 13
(%32,6) (%l11,1) (%22,4)
Toplam 31 27 58

IX. 4. Insan Kaynaklar Yéneticilerinin Unvanlan

K bolimlerinde yapilan iglerin niteligi ile
IKY’den birinci derecede sorumlu yoneticilerin unvanlarn
arasmda iliski vardir (Py=0,031).
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Tablo.12. insan Kaynaklari Boliimlerinde Yapilan islerin Niteligi = insan Kaynaklar1 Yénetiminden Birinci Derecede
Sorumlu Y#éneticilerin Unvanlari

IK béliimiinde sadece
geleneksel insan 2 10 6 4 9 . 31
kaynaklari y6netimine (%6,5) | (%323) | (%194) | (%12,9) | (% 29,0)
iliskin isleri yaptliyor.
IK béliimiinde ¢agdas
insan kaynaklari 4 15 I -2 1 4 27
yonetiminin gerektirdigi | (% 14,8) | (%55,6) | (%3,7) | (%37 | (%37 | (%148)
tiim igler yapihiyor.
Toplam 6 25 7 6 10 4 58
(%10,3) | (%43,1) | (%12,1) | (%10,3) | (%17,2) (% 6,9)

X.  INSAN KAYNAKLARI YONETICILERININ  kisminda IK yéneticilerinin uygulayict ve giinliik rutin
STRATEJIK KARARLARA isler yapan konumda olduklan goriilmektedir. Ancak
KATILIMLARINI ETKILEYEN holdinge bagli ve bir uluslar arasi sirketin Tiirkiye
DEGISKENLER temsilcisi olarak faaliyet gdsteren isletmelerde IK

‘Insan kaynaklari yoneticilerinin stratejik kararlara
katihmlarmin hangi degiskenler tarafindan etkilendigini
saptamak i¢in yaptigimz ki-kare testi sonuglarma gére
elde ettifimiz bulgular asagida yer almaktadar.

X. 1. Isletmelerin Tiirleri

K ybneticilerinin stratejik kararlara katihmu ile
isletmenin tiirti arasinda bir iligki vardir (P,=0,027). IK
ybneticilerinin {iretim isletmelerinde pazarlama ve hizmet
isletmelerine gbre daha fazla stratejik kararlara
katildiklar: goriilmektedir.

Tablo.13. insan Kaynaklar Yoneticilerinin Stratejik
Kararlara Katilim — Isletmenin Tiirii

IK yéneticileri stratejik
isletmelerin kargrlara k?ltlll \orAn)lu? ‘
tirleri
- ) Toplam
Uretim 17 9 18 44
(%38,6) | (%20,5) | (%40,9)
Pazarlama 2 8 4 14
+hizmet (% 14.3) | (%57,1) | (%28,6)
Toplam 19 17 22 58
(% 32,8) | (%29,3) | (% 37,9

X.2. Isletmelerin Nitelikleri

IK yéneticilerinin stratejik kararlara katiimu ile
igletmenin niteligi arasinda bir iliski vardir. (Py=0,046)
Genel toplama bakildiginda isletmelerin biiyiik bir

yoneticilerinin stratejik kararlara katimlarinin arttig:
goriilmektedir. Bunun nedeni de bu tir isletmelerde
stratejik planlamanin Snemsenmesi, kurumsallagmanin
artrmus olmast ve tepe yoOnetimlerinde mutlaka insan
kaynaklar1  islevinden sorumlu bir  y&neticinin
bulunmasidir.

Tablo.14. Insan Kaynaklar Yineticilerinin Stratejik
Kararlara Katilim — Isletmenin Niteligi

IK yoneticileri stratejik
kararlara katihlyor mu?

Isletmelerin
nitelikleri

17

-

B

Tek isletme 33
(%27,3) | (%21,2) | (%51,5)
Holdinge
10 10 5
baglityabanci 0 25
isletme (%40) (%40) (%20)
Toplam 19 17 22 58
(%32,8) | (%29,3) | (%37,9)

X.3. TIsletmelerin Personel Sayilari

IK ybneticilerinin stratejik kararlara katilimm ile
personel sayist arasinda bir iliski vardir. (P,= 0,009) Bir
baska deyisle personel sayisi arttikca IK yoneticileri daha
fazla stratejik kararlara katiliyorlar ve stratejik kararlarin
uygulayicist oluyorlar. Personel sayisi azaldikca IK
yoneticileri daha fazla giinliik rutin isleri yapryorlar.
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Tablo.15. Insan Kaynaklan Yoneticilerinin Stratejik
Kararlara Katilimi — Isletmenin Personel Sayis

‘ IK yoneticileri stratejik
Isletmelerin kararlara katiliyor mu?
personel

sayilari

Tablo.17. insan Kaynaklar1 Yéneticilerinin Stratejik
Kararlara Katilim — Insan Kaynaklarimin Bagh Olduklar:
Yerr

. IK yoneticileri stratejik
IK béliimlerinin kararlara katil
bagli oldugu | .

200-500 aras: 7 7 16 30
(%23,3) (%23,3) (%53,3)

501-1000 arasi 7 9 1 17
(%41,2) (%52,9) (%5,9)

1001 ve tistii 5 1 5 1
(%45,5) (%9,1) (%45,5)

Toplam 19 17 22 58
(%32,8) | (%29,3) | (%37,9)

X. 4. Isletmelerin Kurulus Yerleri

[K yoneticilerinin stratejik kararlara katihnm ile
kurulug yeri arasinda bir iligki vardir (P,=0,022).
Anadolu’daki sehirlerde kurulmus olan isletmelerin -IK
ybneticileri Istanbul’un yakin cevresindeki ve disindaki
biiyiik sehirlerde yer alan isletmelerin IK yoneticilerinden
daha fazla stratejik kararlara katilmaktadirlar.

Tablo.16. Insan Kaynaklan Yoneticilerinin Stratejik
Kararlara Katiim — Isletmenin Kurulus Yeri

hiyerarsik diizey

1. diizey 17 10 5 32
(% 53,1) | (%31,2) | (% 15,7)

2. diizey 1 4 8 13
(% 7,7) | (%30, | (%61,6)

3. diizey 1 3 9 13
7,7 | (%23,1) | (%69,2)

Toplam 19 17 22 58
(%32,8) | (%293) | (%37,9)

iK yoneticileri stratejik
. ?
Isletmelerin —
kurulus yerleri Toplam
Istanbul ve 4 8 1 3
yakin cevresi (%30,8) | (%615 | (%7,7)
Istanbul 3 3 g
\ sﬁ;‘;ia;:hirler @%214) | %214 | @57, | ¥
Anadolu’daki 12 6 13 3]
| sehirler (%38,7) | (%194) | (%41,9)
Toplam 19 17 22 58
(%32,8) | (%29,3) | (%637,9)

X.5. Insan Kaynaklari Béliimlerinin Bagh Oldugu
Yerler '

IK yoneticilerinin stratejik kararlara katilimlar ile
IK boliimlerinin bagh oldugu yer arasinda bir iligki
bulunmaktadir (P,=0,013). IK ybneticileri tepe ydnetime
yaklagtikca stratejik kararlara daha fazla katilmaktadirlar.
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X. 6. Insan Kaynaklar1 Yéneticilerinin Unvanlari

IK yoneticilerinin stratejik kararlara katiim ile
IKY’den birinci derecede sorumlu yoneticilerin unvanlar
arasinda iligki vardir (P= 0,037).

[KY’den birinci derecede sorumlu yéneticilerin
unvanlar1 [K/personel ve idari isler ydneticisi/miidiirii,
[K/personel ve idari isler sefi oldugunda stratejik
kararlara katilimlar1 azalmaktadir.

Tablo.18. insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Stratejik
Kararlara Katihm — Insan Kaynaklar Yonetiminden
Birinci Derecede Sorumlu Yoneticilerin Unvanlan

IK yoneticileri stratejik

IK kararlara katiliyor mu?
yoneticilerinin | Toplam
unvanlari
IK Direktorii/ 6
Koordinatorii (% 10,5) | (% 17,6) (% 4,5) (%10,3)
Yoneticisvmid | . 1 4 6 25
s (%52,6) | (%529 | (%273) | (%43,1)
1
yonetoisiMda | 3 1 7
- (% 15,8) ©%182) | (%12,1)
IK/Personel ve
Idari Isler 1 2 3 6
Y éneticisi/Miid (%5,3) (% 11,8) | (% 13,6) | (% 10,3)
iiri
IK/Personel ve 2 8 10
idari Isler Sefi (%20,0) | (%80,0) | (%17,2)
IK ve Kalite/ IK
ve Finans/IK ve 3 1 4
Bilgi Sistemi (% 15,8) | (%5,9) (% 6,9)
Y 6neticisi
Toplam 19 17 32 58
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X.7. Insan Kaynaklart  Yoneticilerinin

Durumlar:

Egitim

IK ybneticilerinin stratejik kararlara katilimlar ile
egitim durumlan arasinda iliski vardir (Py= 0,042). IK
yoneticilerinin egitim diizeyleri yiikseldikge stratejik
kararlara katilimlarimin artif1 goézlemlenmektedir.

Tablo.19. Insan Kaynaklar1 Yoneticilerinin Stratejik
Kararlara Katilimi — Egitim Durumlan

IK yoneticileri stratejik

giineticilerinin kararlara katiliyor mu?
o Toplam
egitim
durumlari
Lise 1 - 5 6
(%16,7) (%83,3)
Lisans (Sosyal 12 13 16 41
Bilimler+ (%629,3) | (%31,7) | (%39,0)
Miihendislik)
Yiksek Lisans 6 4 1 11
(Sosyal Bilimler | (%54,5) | (%36,4) (%9,1)
+Miihendislik)
Toplam 19 17 22 58
(%32,8) | (%29,3) | (%37.9)
X.8. Insan Kaynaklar1 Boliimlerinde Yapilan islerin

Nitelikleri

IK yéneticilerinin stratejik kararlara katthmlar: ile
IK béliimlerinde yapilan islerin niteligi arasmda arasmnda
iligki vardir (Py= 0,000). Cagdas insan kaynaklan
yOnetiminin gerektirdigi her tiirlii isin yapilmakta oldugu
IK bolimii yoneticileri stratejik kararlara daha fazla
katilmaktadirlar.

Tablo.20. Insan Kaynaklar1 Yéneticilerinin Stratejik
Kararlara Katilimi — Insan Kaynaklar1 Béliimlerinde
Yapilan Islerin Niteligi

K IK yéneticileri stratejik
béliimlerinde _ kararlara katihyor mu? ’

I | Toplam
yaptlan islerin .
nitelikleri
Gelencksel
insan kaynaklari 2 7 22 a1
yonetimi igleri (% 6,4) (% 22,6) | (% 71,0)
yapiimaktadir.
Cagdag insan
kaynaklart
yonetiminin 17 10 . 27
gerektirdigi her | (% 63,0) | (% 37,0)
tiirld is
yaptlmaktadir.

Toplam 19 17 22 58

(%32,8) | (%29,3) | (%37,9)

XI. SONUC

IK béliimlerinin orgiit yapilari bir isletmeden
digerine farklilik gosterir. Dogal olarak her isletme igin
standart bir 6rgiit yapisi Onerilemez. Isletmeler kendi
yapilarma ve ihtiyag duyduklan IK islevlerine uygun
nitelikte bir érgiit yapisi olustururlar. {K béliimiiniin bir
isletmede kalite boliimiine baglanmasi, bir isletmede IK
boliimiinden birinci dereceden sorumlu kisiye IK ve kalite
boliimii yoneticisi, bir bagka igletmede de kalite glivence
ve IK ybneticisi unvanlarmin verilmis olmasi bizce
tesadiif degildir. Ciinkii kalite sistemini kuran isletmelerin
bundan boyle bu sistemi tim unsurlanyla iyice
sindirmeleri gerekmektedir. IK béliimii insanlarla ilgilidir
ve kalite insanlarla elde edilir. Ayrica kalite ydnetimi icin
bu y6netim yaklagimum destekleyen yepyeni bir kiiltiiriin
yaratilmas1 ve benimsenmesinin saglanmas1 gerekir. Bunu
da yine en iyi yapacak olan IK béliimleridir. Bu nedenle
de kalite ve IK boliimlerinin birlestirilmesi olumlu
algilanmalidir. Hatta bu egilimin artacagl inancini
tagimaktayiz.

IK boliimlerinde yapilan islerin niteligi ile
isletmelerin nitelikleri, kurulus yerleri, IK boliimlerinin
bagh olduklar1 yerler ve IK yéneticilerinin unvanlar
arasmda bir iliski bulunmaktadir. Ancak, isletmelerin
tiirleri, yasam siireleri, toplam personel sayilar,
personelin beyaz yakali olma oranlari, K béliimlerinin alt
boliimleri, IK boliimlerinde ¢ahsan personel sayilan,
hiyerarsi durumlar1 ve IK yéneticilerinin egitim durumlar
ile IK béliimlerinde yapilan islerin niteligi arasinda
anlamli bir iligki olmadig1 goriilmiistiir. Buna gore;

1) Tek isletmelerde daha fazla geleneksel insan
kaynaklar1 yonetimi isleri yapilirken, holdinge bagl ya da
yabanct bir isletmenin Tiirkiye temsilcisi olan
isletmelerdeki IK bolimlerinde daha gok cagdas insan
kaynaklar1 yonetiminin gerektirdigi islerin yapilmakta
oldugu,

2) Isletmelerin biiyiik bir bélimiinde (%53,5)
geleneksel insan kaynaklari yonetimi islerinin yapilmakta
oldugu, bununla birlikte Anadoluw’daki sehirlerde
kurulmus olan isletmelerin IK béliimlerinde gagdas insan
kaynaklar1 yonetiminin gerektirdigi islerin daha fazla
yapildigy,

3) IK boliimlerinin tepe yonetim diizeyine
yaklastiklarinda, ¢agdas insan kaynaklar1 ydnetiminin
gerektirdigi isleri daha fazla yaptiklan,

4) IK béliimiinden birinci derecede sorumlu olan
kiginin unvami [K direktorivkoordinatoriic. ve 1K
yoneticisi/miidiirii oldugunda, bu béliimde yapilan islerin
nitelifinin ¢agdas insan kaynaklan yonetimi yoniinde
degistigi, diger wunvanlara sahip  ydneticilerin
béliimlerinde ise, daha ¢ok geleneksel insan kaynaklar
yOnetimi islerinin yapilmakta oldugu séylenebilir.
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IK yoneticilerinin stratejik kararlara katiumlar1 ile
isletmelerin tirleri, nitelikleri, personel sayilari, kurulug
yerleri, IK béliimlerinin bagli olduklari yerler, IK
yoneticilerin unvanlari, egitim durumlannt ve [K
bolimlerinde yapilan iglerin nitelikleri arasinda bir iligki
bulunmaktadir. Ancak isletmelerin yasam siireleri,
personelin beyaz yakali olma oranlari, IK béliimlerinin alt
béliimleri, [K béliimlerinde galisan personel sayilan ve
hiyerarsi durumlar1 ile IK yoneticilerinin stratejik
kararlara katilmalari arasinda bir iliski goriilmemistir.
Buna gore;

1) IK yoneticilerinin {iretim isletmelerinde,
pazarlama ve hizmet isletmelerine goére daha fazla
stratejik kararlara katildiklars,

2) Genel toplama bakildiginda isletmelerin biiyiik
bir kismunda IK yéneticilerinin uygulayic: ve giinliik rutin
isler yapan konumda olduklari, ancak holdinge bagl ve
bir uluslararas: sirketin Tiirkiye temsilcisi olarak faaliyet
gosteren isletmelerde IK yoneticilerinin stratejik kararlara
katilimlarinin ~ artt1ig, (Bunun nedeni de bu ftir
isletmelerde  stratejik  planlamanm  Snemsenmesi,
kurumsallagmanin artrmug olmasi ve tepe yonetimlerinde
mutlaka insan kaynaklari islevinden sorumlu bir
ybneticinin bulunmasidir.)

3) Personel sayisi arttikca [K yoneticilerinin daha
fazla stratejik kararlara katildiklar1 ve stratejik kararlarin
uygulayicist olduklari; personel sayist azaldikga daha
fazla giinliik rutin isleri yaptiklar,

4) Anadolu’daki gehirlerde kurulmus olan
isletmelerin  IK yoneticilerinin Istanbul ve yakm
cevresindeki ve disindaki biiylik sehirlerde yer alan
isletmelerin IK yoneticilerinden daha fazla stratejik
kararlara katildiklari,

5) IK yoneticilerinin tepe ydnetime yaklagtikca
stratejik kararlara daha fazla katildiklars,

6) Insan kaynaklarn  y6netiminden  birinci
derecede sorumlu yoneticilerin unvanlar1 [K/personel ve
idari isler yoneticisi/miidiirii, 1K/personel ve idari isler
sefi oldugunda stratejik kararlara katilimlarinin azalmakta
oldugu,

7) IK  yoneticilerinin  egitim  diizeyleri
yiikseldikge stratejik kararlara katilimlarinm artigs,

8) Cagdas insan kaynaklar1  yOnetiminin
gerektirdigi her tiirli isin yapildign IK  boliimii
yoneticilerinin stratejik kararlara daha fazla katildiklar
sOylenebilir.
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Bunlara ilave olarak IK béliimiinden birinci
derecede sorumlu olan yoneticilerin genel miidiirle
iliskilerinin  stratejik kararlara katilmalari konusunda
etkili oldugu goriilmiistiir. Bazi ybneticiler genel miidiirle
uzak, soguk, sadece raporlama iliskisi i¢inde olduklarms;
buna karsilik bazilari da genel midiirle ¢ok iyi iliskileri
bulundufunu ifade etmiglerdir. Bu nedenle 1K
yoneticilerinin genel miidiirle iligki diizeylerinin stratejik
kararlara katilimlarim etkiledigini séylemek yanlis olmaz.
Bu goriigii destekleyecek sekilde [17] yapilan bir
arastirmada Anadolu Kaplanlar1 olarak adlandirilan
isletmelerdeki yoneticiler amirlerle ve yoneticilerle olan
iliskilerini . “abi-kardes” iligkisine benzetmiglerdir.
Herkesin en iist diizey yoneticiyle bile istedifi zaman
istedigi konuda (igle veya aile hayatiyla ilgili) goriigme
serbestilerinin  oldugunu iddia etmislerdir. Ayrica
arastirmarmz sirasinda 1K yoneticilerinin becerilerinin ve
kisilik yapilarmin da stratejik kararlara katilimlarinda
onemli bir etken oldugunu saptadik. Bazi yoneticiler
formel gorevleri ve rolleri geregi degil bireysel beceriler
ve Orgiite Onemli katkilar yapabilecek bir kisi olarak
algilanmalart nedeniyle iist yonetimin &nemli kararlar
aldig1 toplantilara katilmaktadir. Bazi yoOneticiler de
ozgiivenleri olduk¢a yitksek oldugu icin bu tir
toplantilara katilmalar1 gerektigini diistinmekte ve bunu
da gerceklestirdiklerini ifade etmektedirler. Bunu
dogrulayacak sekilde bir ydneticinin bu soruya yaniti
“Ben karar odalarinin vazgecilmez aktoriiyiim” seklinde
olmustur.
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