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INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE HAT YONETICIiLERIN ROLUNE
n ILISKIN BiR CALISMA

Dog¢. Dr. Hatice OZUTKU" Yrd. Do¢. Dr. Melek CETINKAYA™
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Hat yoneticiler insan kaynaklar1 politika ve uygulamalarinin basarisinda ¢ok dnemli
bir role sahiptirler. Calisanlarla ilgili konular Insan Kaynaklar1 uzmanlarmin sorumlulugu
altinda olmakla birlikte, giiniimiizde hat yoneticilerin de islerini insan merkezli yiirlitmeleri
gerekmektedir. Bu dogrultuda calisma, hat yéneticilerin Insan Kaynaklari Yonetimi
uygulamalarina katihmi  ve bu katimi etkileyen faktorlerin arastirilmasi iizerine
tasarlanmistir. Calismanin amaci, organizasyonlarda Insan Kaynaklar ile ilgili sorumlulugun
hangi birimler tarafindan iistlenildigini, farkli yonetim kademelerinde yer alan ydneticilerin
Insan Kaynaklar1 Yénetimi uygulamalarina katilma diizeylerini ve ydneticilerin s6z konusu
uygulamalara katilimini etkileyen faktorleri belirlemeye yoneliktir. Arastirma sonuglarina
gbre, organizasyonlarda insan kaynaklar1 ile ilgili sorumlulugun, Insan Kaynaklari
Departman1 ile Hat/Birim Yoneticileri arasinda paylasilmis oldugu saptanmistir. Birim
yoneticilerin Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalaria katilma diizeylerinin bulunduklart
yonetim kademesine gore farkhilik gosterdigi anlasilmistir. Hat/Birim yoneticilerinin Insan
Kaynaklar1 Yénetimi uygulamalarma katihmmi etkileyen “Orgiitsel destek ve IKY
politikalar1”, “Kisisel istek ve prosediirler” ve “IKY yetkinligi” faktér gruplarinda toplanan
faktorlerin cogunun yiiksek diizeyde etkili olduklari saptanmugtir.

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklar1 Yonetimi, Hat Yéneticiler

A STUDY ON LINE MANAGERS ROLE IN HUMAN RESOURCES
MANAGEMENT
ABSTRACT

Line managers have a crucial role in the success of human resources policies and
practices. Although employee-related matters under the responsibility of Human Resources
professionals , today line managers need to carry out their work in a human-centered manner.
In this regard, this study is designed to understand the participation of line managers in
Human Resources Management practices and investigating the factors leading them to the
participation in this organization. The aim of the study is to investigate which departments are
responsible for the Human Resources in the organizations, the participation levels of the
managers working in different levels of management in Human Resources Management
practices and the reasons that lead managers to participate in these practices. According to the
survey results, responsibilities for human resources activities in organizations have been
shared between Human Resources Department and Line / Unit Managers. Participation levels
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of Unit managers in Human Resources Management practices shows differences in
accordance with the level of themselves in the management. "Organizational support and
HRM policies", "Individual willingness and procedures" and "HRM competence" taking part
in the factor groups together were found to be highly effective on participation of Line / Unit
managers on Human Resources Management practices.

Key Words: Human Resource Management, Line Managers.

1. GIRIS

Insan kaynaklar1 yonetimi istenen sonuglar yoniinde insanlarmn ve islerin
yonetilmesidir ve insan istihdam eden her organizasyonda temel aktivitedir. Insan Kaynaklar1
Yénetiminin (IKY) varligi 6zellikle istenen bir sey degildir; IKY baslayan ve biiyiiyen bir
organizasyonda kacinilmaz bir sonuctur (Boxal, Purcel ve Wright; 2010: 1). Insan kaynaklari
yonetimi, orgiit i¢in en degerli varlik olan “insan”n stratejik ve uyumlu olarak yonetilmesini
amaclamaktadir (Armstrong, 2006: 3). Diger bir ifade ile insan kaynaklar1 yonetimi orgiitsel
misyonu, amaglar1 ve stratejileri destekleyen, enerjik ve yetenekli isgiiciinii cezbetme,
gelistirme ve koruma siirecidir. Insan kaynaklari yonetimi islevi, isgiiciiniin orgiit
stratejilerinin  basarilmasima yonelik rekabet¢ci bir kaynak olarak etkili bir sekilde
degerlendirilmesini amacglamaktadir (Kanten ve Kanten; 2009: 119).

Giiniimiizde IKY’nin {ic alanda gerceklestigi bilinmektedir. Birincisi, artik tiim
fonksiyonel departmanlardaki ve tiim hiyerarsik kademelerdeki yoneticiler birer insan
kaynag1 yoneticisi olarak kabul edilmektedir. Bunun anlami her yoneticinin astlarinin gelisimi
ve is tatmini ile ilgilenmesidir. Ornegin hiyerarsik kademelerdeki yoneticiler astlarina ydnelik
aragtirmalar yapmakta, kariyerlerini planlamakta, performanslarini degerlemekte ve katilimi
tesvik edici tutumlar gelistirmektedirler. Ikincisi, calisanlar birer orgiitsel deger olarak kan-
bul edilmektedirler. Binalar ya da makineler degil calisanlar, firmanin rekabet avantajim
olusturmaktadir. Ugiincii olarak da IKY’nin organizasyonel amaglarla ¢alisanlarim ihtiyaclari
arasinda bir uyumlastirma siireci bigiminde isledigi belirtilmektedir. Buna gore calisanlarin
firma ile ayn1 tatmin diizeyine ulagsmalar1 saglanmalidir (Sabuncuoglu, 2000: 9).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi teriminin kullanilmaya baslanmasi, tammlama ¢alismalar
ile literatiirdeki varhiginin dikkate deger bir sekilde yiikselmesine ve personel yonetimi ile
baglantili olan ayirt edici dzelliklerinin ortaya ¢ikmasina yol agmustir. IKY nin ayirt edici
olarak kabul edilen o6zelliklerinden biri, insan kaynaginin yoOnetiminde biitlin yOnetim
diizeylerindeki hat yoneticiler i¢in bir rol artisidir (Thornhill ve Saunders; 1998: 460-1). Rol,
Storey’e (1992) gore diger bir ayirt edici 6zellik olarak personel yonetimine alternatif bir
unvan olarak gelisen, ancak IKY’nin temel 6gelerini ortaya koyan bir yaklasimdir. Bir
organizasyonun insan kaynaklar1 yonetiminin kabul edilen ilk 6gesi, “fark yaratan™ kisilerdir.
Bununla baglantili olan ikinci 6ge ise eger insan kaynaklar1 “fark yaratma” yapiyorsa bunu
stratejik bir sekilde degerlendirmeli ve yonetmelidir. Uciincii 6gesini ise ‘ikinci 6genin
stratejik dogasindan kaynaklanmaktadir’ seklinde agiklar. Yani hat ydneticilerin, st
yoneticiler tarafindan hazirlanan organizasyonun stratejik yonii ile insan kaynaklarinin
yonetilmesi arasindaki baglantinin farkinda olmalarini ve insanlar1 ydnetirken bu yonde
hareket etmelerini gerektirir (Storey; 1992: 26).

Hat yoneticiler (line managers); organizasyon calisanlarinin igbirligi ve bagliliklarini
kullanarak degisimi kolaylagtirma ve miimkiin kilma, tesvik etme ve ikna etmede; ayni
zamanda Oncelikli rol olarak c¢aligsanlarin gelisimlerini gozlemlemede ¢ok Onemli rol
istlenirler (Thornhill ve Saunders; 1998: 461). Hat, baska bir ifade ile emir-komuta yetkisine
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sahip olan ve bazen hat bazen de islevsel yonetici olarak adlandirilan bu yoneticiler, orgiitiin
operasyonel diizeyinde bulunan iiretim, performans ve isgorenler hakkinda kararlar alan
kisilerdir (Bingdl, 2006: 43). Dolayisiyla, hat yoneticiler orgiitiin islevsel faaliyetlerini
gergeklestiren isgorenlerin yonetilmesiyle beraber, insan kaynaklari yonetimi politika ve
uygulamalarinin  yiiriitilmesinden de sorumludurlar (Nehles vd., 2006: 256). Hat
yoneticilerin, isgorenlerin yoOnetilmesindeki geleneksel sorumluluklari, insan kaynaklari
yonetiminin gelisimiyle birlikte giderek daha da artmistir (Valverde, Ryan ve Soler, 2006:
619).

Orgiitiin yonetim hiyerarsisinde, genellikle ilk kademede yer alan hat yoneticiler, is ve
faaliyetlerin ylriitiilmesini gergeklestiren 1is gruplarinin ydnetilmesinden sorumludurlar.
Calisanlar hakkinda rapor tutarlar, herhangi bir yonetim veya denetim sorumluluklar1 yoktur,
stratejik konulardan daha ¢ok giinliikk isleri yiirlitmekten sorumludurlar. Hat yoneticiler
genellikle su isleri yiiriitiirler: insanlarin yonetimi, operasyonel maliyetlerin yonetimi, teknik
uzmanlik saglanmasi, i dagilimi ve rotasyonlarin planlanmasi gibi islerin organize edilmesi,
i3 stireglerinin takip edilmesi, kalite kontrol, miisterilerle ilgilenme ve operasyonel
performansin dl¢limii (Armstrong, 2006: 93-94).

Bu ¢alismanin amaci hat yéneticilerin 1KY deki rollerini arastirmaktir. Bu amagla
oncelikle insan Kaynaklar1 uygulamalari ile ilgili sorumluluklarmn organizasyonlarda hangi
birimler tarafindan iistlenildigi, daha sonra hat yoneticilerin Insan Kaynaklar1 uygulamalarina
katilma diizeyleri ve son olarak da hat yoneticilerin Insan Kaynaklar1 Uygulamalarina
katitlmin1 etkileyen faktorleri belirlemeye yonelik olarak ilgili literatiir ¢ercevesinde bir
arastirma gergeklestirilmistir.

2. HAT YONETICILERIN INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDEKI
ROLLERI

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, sosyal, ekonomik ve teknolojik degisimlerin hizli oldugu
donemlerde Bati yonetim diisiincesinde gittikge Onem kazanmistir. Farkli endiistriler ve
organizasyonlar ¢evresel degisimlere uyum saglamada hat yoneticileri daha kapsamli hale
getirerek kiiltiirlerini gelistirirler. Personel departmanlarinin olmasina ragmen hat yoneticiler
her zaman bir personel fonksiyonu olarak isyerindeki insanlari yonetebilmek icin bazi
sorumluluklara sahiptirler, ¢linkii rolleri astlarinin performanslarinin sorumlulugunu da
kapsamaktadir (McConville, 2006: 638). Insan Kaynaklar1 yeni politika ve uygulamalar
baslatabilir ancak bunlar1 gerceklestirmek i¢in temel sorumluluk hat yénetime aittir. Yani “IK
onerir fakat hat kullamr (uygular)”. Hat yoneticiler IK’nin kendilerinden yapmalarimi
istedikleri dogrultuda dogru bir sekilde tanzim edilmezse, bu uygulamalar1 yapmayacaklardir
veya eger mecbur tutulurlarsa yarim goniillii olacaklardir (Armstrong, 2006: 97).

IKY kararli ve yetenekli isgiiciiniin stratejik konumuyla rekabet avantajinin giivenli bir
yolu olarak goriilmektedir. Bu kavramin ‘hard’ (somut) ve ‘soft’ (soyut) yorumlar1 vardir.
Eski varsayimlar organizasyonun yarari i¢in genellikle ¢alisan sayilarinin konuslandirilmasi
ve optimum esnekligin bagarilmasi yoluyla insan kaynaklarinin manipiilasyonu enstriimanini
kullanmay1 rasyonel bulurlardi. Daha sonralari, organizasyonun uzun dénemli hedeflerini
karsilamas1 i¢in calisanlarin gelistirilmesi ve isgiliciiniin bagliliginin ve motivasyonunun
yiikseltilmesi 6nem kazandi. Bu ikisi arasindaki baglanti basarili insan iligkileri politikalarin
uygulamada yoneticilerin en temel roliidiir. IKY hat yoneticilerin rollerinde dikkate deger bir
degisimi kapsar. Hat yoneticiler IKY’de ¢ok daha &nemli hale gelmistir. Hat yoneticilerin
sorumluluklar1 bireysel iicret odillerinin tahsis edilmesini, degerlendirmeyi, egitim ve
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gelistirmeyi, takimlarin  motivasyonunu, is {izerinde kog¢luk yapmayi, maliyetlerin
azaltilmasini, kalitenin gelistirilmesini, misteri ihtiyaglarina cevap vermeyi, siirekli
tyilestirme ve isgiicli dagitimini kapsar. Hat ydneticilerin bir biitiin olarak organizasyonun
farkinda olan ‘isletme yoneticileri’ olarak gelismeleri beklenmektedir (Cunningham ve
Hyman, 1995: 6).

Purcell vd. (2003) tarafindan da deginildigi gibi orgiitsel performansin yiiksek diizeyi
bir dizi iyi diisiiniilmiis IK politika ve uygulamalarma sahip olmayla basitce basarilamaz.
Farkin ne oldugu bu politika ve uygulamalarin nasil gerceklestirildigidir. Yani burada
insanlarin yonetiminde hat yoneticilerin rolii ¢cok Onemlidir: Hat yoneticiler, politikalar
uygular ve sahneye koyarlar, 6nemli bir konu olan c¢alisanlara liderlik etme ve uygulamalari
kontrol etmeyi basarirlar. Kendi isleri yoniinden insanlarla ilgili olarak hat yoneticiler belki de
biiyiik miktarda takdir hakkini kullanirlar. Eger takdir haklarini kullanirken K uzmanlarinm
diisiincelerini uygulama igine koymazlarsa sonu¢ gercege donlismesi miimkiin olmayan bir
retorike déniisiir. Purcell’e gore hat ydneticiler IK politikalarini hayata gegirenlerdir (Purcell
vd., 2003). Arastirmacilarin ulastiklar1 sonuglara gore; eger hat yoneticiler IK ydnetimi icin
daha biiyiik ve etkin bir sorumluluk alacaklarsa, hat yoneticiler i¢in daha isin baglangicinda
personel sorumluluklari ve kurallar1 agik bir sekilde tanimlanmali ve hat yoneticilerin bu
konular1 anlamalar1 saglanmalidir. Organizasyonlarin personel departmanlar: tarafindan tiim
personel yonetimi konular1 {izerine rehberlik etme, tavsiyelerde bulunma ve bir prosediirler
cergevesi olusturularak destek almalar1 saglanmalidir. Yeni gorevlerinde kullanacaklart uygun
bilgi ve becerilere sahip olmalar1 i¢in egitilmelidirler (Armstrong, 1999: 51).

Hat yoneticiler sadece kendi yetki alanlarindaki IKY uygulamalari igin sorumluluga
sahiptirler ancak IK yoneticileri organizasyonun tamamindaki IKY uygulamalaridan
sorumludurlar. Bu sorumluluklar1 dengelemek IKY’nin 6nemli bir konusudur (Larsen ve
Brewster, 2003: 229). Orgiitsel basarinin anahtari, insan kaynaklar1 aktivitelerinin uygulama
ve tasarimida hat yoneticilerin aktif katilimini igermesine baghdir. Insan kaynaklari
yonetiminde hat iligkilerinin Oneminin artmasinin g¢esitli sebepleri vardir. Bu sebepler
kararlarin hizli ve aninda alindigr maliyet merkezli birimlerde ¢alisan insanlarin yonetimine
kapsamli bir yaklagim i¢in duyulan ihtiyaclar etrafinda toplanmaktadir. Maliyet veya kara
odaklanan organizasyonda ¢alisanlarin artan isletme maliyetleri, hat ydnetimin
sorumluluklarinin bir pargasi olarak insan kaynaklar1 konularini igermesi yoniinde bir baski
olusturur. Ciinki hat yoneticiler deger yaratmadan sorumludurlar. Bu sebeple insan
kaynaklarini kendi isleriyle biitlinlestirerek orgiitsel istiinliik saglamak ve insan kaynaklar ile
ortaklik olusturarak birlikte hareket etmek konusunda daha fazla sorumluluk almalidirlar. Hat
yoneticilerin bu artan rolii onlar1 miisterilerle sik sik irtibat kurmalar1 sebebiyle alt
hatlardakilerin sonuclarindan da sorumlu tutar. insan kaynaklari, hat yoneticiler ve calisanlar
arasinda bir ortaklik yaklagiminin tesis edilmesi, insan kaynaklar1 konularmi yonetmede
herkesin sorumlu oldugu bir “Insan Kaynaklar1 Ugliisii”” olarak adlandirilir (Okpara ve Wynn,
2008: 60).

Hat yéneticilerin roliinii etkileyen daha biiyiik bir faktdr de kendilerine verilen IK
gorevlerini yapabilme yetenekleridir. Rolleri tanimlama, goriismeler, performans inceleme,
geri bildirim saglama, kocluk yapma, 6grenme ve gelisim ihtiyacim1 belirleme gibi insan
merkezli aktivitelerin tamami i¢in 6zel becerilere ihtiya¢g vardir. Bazi yoneticiler bunlara
sahiptir ama pek ¢ogu da sahip degildirler. Performansla iligkili ticret planlar1 egitimsiz
yoneticilerden dolay1 bazen basarisiz olur. Ayrica Bath Universitesinde baska bir arastirma
sonucuna gore “politikalart yasama gecirmede ve liderlik etmede hat yoneticilerin rolii,
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insanlar1 yonetmedeki siradanlik ve basari arasindaki farki agiklayan biitiin faktorlerin en
onemlilerinden bir tanesidir” (Armstrong, 2006: 98).

Bazi arastirmalar IKY’ni insanlar1 yonetmek icin enstriimantal bir yaklasim olarak
gormektedirler ve bu yaklasimin organizasyonun tamamini etkileyen pazar yonlii eylemler
tarafindan yonlendirildigini savunmaktadirlar. Bu sekildeki bir uygulama rekabet avantajini
arttirir: bu “Somut (hard) IKY” (organizasyonun yarari igin ¢alisanlarin manipiile edilmesi
yoluyla optimum esneklik kazanmak) seklinde olabilecegi gibi “Soyut (soft) IKY” (isletme
hedeflerini gergeklestirebilmek icin ¢alisanlarin baglilik ve sadakatlerini ylikseltmek) seklinde
de olabilir. Calisanlar bir ‘Stratejik kaynak’ olarak goriilmektedir. Bu yaklasim, daha dnceden
kabul edilen ‘insanlar en iyi kaynagimizdir’ kligesi lizerine oldukea ters bir ag1 getirmektedir
(Whittaker ve Marchington, 2003: 247).

Brewster ve Larsen (2000), IKY icindeki hat ydnetiminin éneminin son zamanlarda 6n
planda yer almasinin bes ana nedeni oldugunu agiklamislardir: maliyetleri azaltmak, IKY ne
daha kapsaml1 bir yaklasim saglamak, IKY konusunda sorumluluk alacak olan yoneticileri
IKY sorumluluklari konusunda hazirlamak, karar almay1 hizlandirmak ve iKY fonksiyonunun
dis kaynaklardan yararlanma uygulamalariyla saglanmasina alternatif olusturmaktir (Brewster
ve Larsen, 2000: 196-198). Diger baz1 arastirmacilar hat yoneticilerin organizasyonlarda
oynadiklar1 farkli roller ve bunlarin sebepleri iizerinde durmuslardir. Bunlar arasinda
Mohrman ve Lawer’in (1998) “Hat yoneticilerden artik kendi yiiriittiikleri 1KY
faaliyetlerinden daha fazlasi beklenmektedir”, Ulrich’in (1998) “Hat yoneticiler, 1K
uygulamalariyla organizasyonun faaliyetlerinin tam olarak biitiinlestirilmesinde liderlik
etmelidir”, Jackson ve Schuler’in (2000) ise “Hat yéneticiler, IK ile ilgili konular1 yonetmek
icin ‘IK {icliisii’ olarak isimlendirilen calisanlar, hat yoneticiler ve IK arasindaki ortaklik
yaklagimina uyum saglamalidir” yaklagimlar1 yer almaktadir (Renwick, 2003: 262).

IKY politikalarmin énemi yiikselmektedir ancak bu politikalar yonetim kararlarmnin
ademi merkezilesmesinde ve yataylasmasinda énemli hale gelmistir. Islevsel olarak esnek
olan hat yoneticilerin, dis pazarlardaki ve teknolojideki siirekli degisimlere cevap vermeleri
gerekmektedir. Sorumlulugun hat yonetime devri, IK uzmanlari icin rutin teknikleri
yiiriitmenin kiilfetli zahmetinden bir kurtulustur, boylece IK uzmanlar stratejik is kararlarina
daha fazla liderlik edebilirler (Whittaker ve Marchington, 2003: 247-8). Hat ydneticilerin
calisanlariyla birebir iliski icerisinde olmalari, onlarin insan kaynaklar1 yOnetimi
uygulamalarinin etkili bir bigimde yiriitiilmesi acisindan en iyi pozisyonda olduklarinm
gostermektedir. Bu nedenle insan kaynaklari yoneticileri uygulamalar konusunda koordinator
roliinii iistlenmeye baslamiglardir. Hat yoneticiler bir yandan is birimlerindeki mal veya
hizmet {iretimi siirecini idare ederken diger yandan, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini
genis bir alanda dikkatle yonetmekte ve uzmanliklarini arttirmaktadirlar (McConville, 2006:
638).

Hat yoneticilerin 1KY icindeki katilimlarinin artmasiyla birlikte 1K literatiiriindeki
dominant konular ii¢ alanda odaklanmaktadir. ilk odaklanilan alanin gerekgeleri Ulrich (1998)
tarafindan 1K’daki hat ydnetim kapsanmu igin agiklannmustir. Mal/hizmet iireten hatlar ve is
degeri iireten hatlar, sirket faaliyetlerinin tiimiiyle IK’larmimn tamamen biitiinlestirilmesi
yoniinde liderlik etmelidirler, hat y&neticiler orgiitiin daha miikemmel olmasi igin 1K
konularinda daha fazla sorumluluk alma ve birbirleriyle ortak calismayir basarmalidirlar
(Ulrich, 1998: 125-126). ikinci odak alani IK konularmi yénetmek igin hat yéneticiler,
calisanlar ve IK yoneticileri arasinda gerceklestirilmesi gereken “ortaklik” yaklasimidir. Hat
yoneticilerin, 1K yoneticilerinin ve c¢alisanlarin olusturdugu “Insan Kaynagi Ugliisii”, insan
kaynagmi idare etmek icin sorumluluk ve rollerin ortaklig1 olarak tanimlanir. Uciincii
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odaklanma alam ise, hat yoneticilerin organizasyonun dig siirlarin1 6lgebilmeleri sebebiyle
karar verme siirecinin diginda kalmalar1 yerine faaliyetlerinde 6zgiir olmalari i¢in, sorumluluk
kadar otorite de verilmesi 6nkosuludur (Renwick ve MacNeil, 2002: 407).

Soézkonusu literatiire dayanarak hat yoneticilerin 1KY uygulamalarina katilim
diizeylerinin sektdre, organizasyonun biiyiikliigline ve yoOneticinin bulundugu yoénetim
kademesine gore farkliliklar gosterdigini varsaymak miimkiindiir. Bu varsayimdan hareketle
arastirmanin ilk hipotezleri agagidaki gibi ifade edilmistir.

HI: IKY uygulamalarina hat yoneticilerin katihm diizeyleri sektére gore anlamli bir
farkliik gosterir.

H2: IKY uygulamalarina hat yéneticilerin katilim diizeyleri organizasyonun
biiyiikliigiine gore anlaml bir farklilik gésterir.

H3: IKY uygulamalarina hat yéneticilerin katihm diizeyleri yoneticinin bulundugu
yonetim kademesine gére anlamli bir farklilik gosterir.

Hat yoneticilerin insan kaynaklart yonetiminin bir¢ok alaninda stratejik bir rol
oynadig1 bilinmektedir (Bond ve McCracken, 2005: 248). Stratejik Insan Kaynagim
gelistirmenin odag1 organizasyonun stratejik hedefleri ile kuvvetli baglarin kurulmasi ve
performansi arttirmak i¢in 6grenmeyi destekleyen, 6grenen bir ¢evre ve yapisal bir tasarim
yaratilmasidir. Insan kaynagini gelistirme politika ve uygulamalarinin hat yéneticilere devri,
stratejik insan kaynagini gelistirme sisteminin temelini olusturan 6zelliklerden bir tanesidir.
Ciinkii insan kaynagini gelistirme aktivitelerinin operasyonel yoneticilere gitgide artarak
devriyle gerceklestirilen egitim ve gelistirme aktiviteleri insan kaynagini gelistirme
uzmanlarinin kaliteyi denetlemeleri ve danismanlik ve yardim saglamalariyla hat yoneticiler
tarafindan yiiriitiilmektedir. Bilgi, organizasyon i¢inde enformasyonun yatay ve dikey akisinin
kesisim noktalarinda hat yoneticiler tarafindan saglanir ve hat yoneticiler bilgi bosluklarini ve
iletisim problemlerini de belirlemelidirler. Ayrica hat yoneticiler organizasyon igindeki
O0grenme siirecinde ana baglanti ve bilgi transferini saglayan kanal durumundadirlar. Ayni
zamansa hat yoneticiler insan kaynagimi gelistirme strateji ve uygulamalarinin
gerceklesmesini engelleyen veya destekleyen ¢ok giiclii bir pozisyonda bulunmaktadirlar. Hat
yoneticiler c¢alisanlarin ve iist yoOnetimin taleplerini dengeler, hem f{ist yd&neticilerin
enformasyon saglayicisi hem de iist yonetim tarafindan alinan kararlarin uygulayicisidirlar
(Siugzdiniene, 2008: 33-34).

Giliniimiizde CEO’lar ve hat yoneticiler, organizasyonlarinin hem yerel hem de
yabanci rakipler karsisinda rekabet avantaji kazanmalarina yardim etmede IKY’nin anahtar
rol oynadigini belirtmektedirler. Bu rekabet avantaji hat yoneticiler ve IKY uzmanlari
tarafindan ortaklasa gelistirilen ve uygulanan IKY uygulamalarindan kaynaklanabilir. Insan
kaynagim etkin yonetmenin sorumlulugu sadece IKY departmaninin elinde degildir. Insanlart
yonetmeden biitiin yoneticiler sorumludur. IK ve hat yoneticiler arasindaki bu yakin isbirligi
organizasyona deger ekleyen bir sinerji yaratabilir. IK ve hat ydnetim arasindaki ortaklik ¢ok
onemlidir (Papalexandris ve Panayotopoulou, 2005: 281-282). Buradan hareketle, IK
uygulamalarindaki temel sorumluluklara iligkin son yillarda ortaya ¢ikan degisiklikleri dort
alternatif iizerinden degerlendirmek miimkiin olabilir: a) Temel sorumluluk hat
yoneticilerindir, b) Temel sorumluluk IK Birimi ile birlikte hat yéneticilerindir, ¢) Temel
sorumluluk hat yéneticilerle birlikte IK biriminindir ve d) Temel sorumluluk iK biriminindir.
llgili literatiirden hareketle IKY uygulamalarinin organizasyonlarda hangi birim ve/veya
yoneticiler tarafindan yerine getirildigi konusu yukaridaki dort fakli sekilde olabilecegi ve
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organizasyonlar arasindaki bu farkliliklarin sektdre ve organizasyonun biiytikliigiine gore
degisebilecegi varsayilarak gelistirilen hipotezleri asagidaki gibi ifade etmek miimkiindiir.

H4: IKY uygulamalarimin organizasyonlarda hangi birim ve/veya yoneticiler
tarafindan yerine getirildigi sektore gore anlaml bir farklilik gésterir.

H5: IKY uygulamalarimin organizasyonlarda hangi birim ve/veya yoneticiler
tarafindan yerine getirildigi organizasyonun biiyiikliigiine gére anlamly bir farklilik gosterir.

3. HAT YONETICILERIN INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE
KATILIMINI ETKILEYEN FAKTORLER

Hat yoneticilerin davranis ve uygulamalari, ¢alisan bagliligimin odagini ve diizeyini
etkileyecektir. IKY politikalarinin benimsenmesinin amaci, ¢alisanlar1 ‘daha memnun’, ‘daha
verimli’ ve ‘daha uyumlu’ yapma amaciyla birlikte, organizasyona bagliliklarinin da
basarilmasidir. Ancak amaclanan bu sonuca ulagabilmek i¢in pek ¢ok konu {izerinde ¢aligmak
gerekmektedir. Hat yoneticilerin liderlige yonelik yetenekleri, calisanlar dahil, degisimi
yonetme, iletisim ve motivasyon gibi konularda calisan bagliliginin dogasimi ve diizeyini
etkilemede onemli bir 6geyi olusturmaktadir. Yine orgiitsel esnekligin saglanabilmesi igin
pozitif ¢alisan iliskilerini destekleyen politika ve adaptasyon faaliyetlerini Orgiitsel yapi
icerisine yerlestirmek {iist yoOneticilerin isi olsa da, esnekligin uygulanmasi ve gelisiminin
desteklenmesi hat yoneticiler i¢in temel rol olacaktir. Ayni zamanda yiiksek kalitenin takipgisi
olma da hat yoneticiler icin temel rollerdendir. Hat yoneticiler segcme, degerleme, kendi
personelini organizasyonda tutma ve gelistirme ve de performansin yiliksek diizeyini
yakalamada merkezi bir rol oynarlar (Thornhill ve Saunders, 1998: 463).

Insanlar1 ydnetmede hat yoneticilerin kalitesinin nasil gelistirilebilecegi ile ilgili su
Oneriler dikkate alinmalidir (Armstrong, 2006: 98):

- Hat yoneticilerin ¢ogu zaman diger yonetsel gorevlerinin yerini alan insanlar1 yonetme
gorevinin kendilerine ait kismini yerine getirmek i¢in zamana gereksinimleri vardir,

- Hat yoneticilerin gerekli davranigsal yetkinliklere sahip olan ve ¢ok daha fazla 6zenle
secilmeleri gerekir,

- Hat yoneticiler insanlar1 yonetme ve liderlik etme ile ilgili orgiitsel degerlerin konusunda
kuvvetli bir sekilde desteklenmelidirler,

- Kendi yoneticileriyle iyi ¢alisma iligkilerine gereksinimleri vardir,

- Performans yonetimi gibi kendilerine ait insan yonetimi aktivitelerini yerine getirmelerini
miimkiin kilan yeterli becerilerin egitimini almaya gereksinimleri vardir.

Simdilerde tiim diinyada hat yoneticilere kendi personelinin yonetimi i¢in daha fazla
sorumluluk vermek ve personel veya IK departmanlarmin hat yonetimin kendi alanlarindaki
otonomisini kisitlama veya kontrol etme faaliyetlerinin kapsamini daraltmak oldukga
yaygindir. Bu, konunun sorunsuz oldugunu iddia etmek degildir. Gelisimin devamlilig1 i¢in
One siiriilen sebepler; maliyet merkezleri araciligiyla yonetime yonelimi, giinliik yonetim
islerinin farkl1 yonleriyle IKY baglantisinin saglanmasini, bilgi ve hizmet endiistrilerinin artan
etkisi ve “miisteriler” ile tanigsmay1 ve de karar alma tlizerindeki artan “zaman” baskisini da
icine almaktadir. Diger taraftan bu gelisme ile iligkili birtakim problemler de vardir. Bunlar,
hat yoneticiler (Larsen ve Brewster, 2003: 229):

- Bu sorumlulugu istemeyebilir,
- Diizgiin yapilmasi ile ilgili olarak yeterli zamana sahip olmayabilir,
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- IK konularm etkin olarak yerine getirme yetenegine sahip olmayabilir, bunun igin bir
egitim de almamus olabilir,

- IKY alanindaki son gelismeler hakkinda cogu zaman habersizdirler,

- Meselelerin uzun dénemli goriiniimiinii veya orgiitsel genisligini kavrayamazlar ve

- Bualanda politikalar tiretmede zayiftirlar.

IK uzmanlarinin &rgiitsel performansa katkilarinin olmadigi dogrultusunda yapilan
elestirilerin ¢ogu hat yoneticiler tarafindan yoneltilmektedir. Bu elestiriler farkli sekillerde
gelmektedir. 11k elestiri, personel isi ile ugrasanlarin ticari realitelere ulasamaz insanlar olarak
goriilmesidir. Onlar isin dogasini, miisterilerini ve kurumsal hedeflerini kavrayamazlar. Bu
iddia, IK uzmanlarmin kararlarini rekabet igin diisiik katkiya sahip ilkeler iizerine
dayandirmalarina yéneliktir. Ikinci elestiri, IK departmanini isletmenin yararina oldugunu
hissettikleri kararlart alirken yoneticilerin 6zerkliklerini sinirlandirilan bir birim olarak
gortlmesidir. Hat yoneticiler ozellikle formel sinirlandirmalarla hayal kirikligia ugrarlar.
Uciincii elestiri, IK yoneticileri tepkisiz ve yavas hareket ederler, genellikle eylem pesinde
olmaktan ¢ok secenekleri kontrol etmeyi isterler ve sonuclar hakkinda endiselenmezler. Son
olarak da, IK uygulayicilar teoride iyi olan fakat sonuca vardirmasi zor olan politikalari
yuriirliige koyduklar i¢in elestirilirler (Whittaker ve Marchington, 2003: 248).

Bu elestiriler, bir diizeyde kendi islerinden biri olmasina ragmen, hat yoneticilere
insanlar1 yonetme aktiviteleri i¢in daha biiylik sorumluluklar almalarinda uygun bir gerekce
saglar. Ciinkii hat yoneticiler insanlari yonetmenin yaninda isyerlerini de isletirler, bu
sebeplerle hat yoneticilerin reaksiyonlarinin daha dogrudan ve daha yerinde olabildigi 6n
goriilmektedir. Dahasi onlarin ¢oziimlerinin is realiteleriyle bagli olma olasiligi daha
ylksektir, bu yiizden orgiitsel hedef ve performansa daha agik katkilar1 vardir. Daha fazla
sorumluluga sahip olmalari, hat yoneticilerin bu konular1 benimsemelerini kuvvetlendirir ve
diger amaclarla IK biitiinlestirilmesine olan bagliliklar1 artar (Whittaker ve Marchington,
2003: 249). IKY uygulamalarma hat yoneticilerin katilimini etkileyen kisisel isteklilik diizeyi,
yoneticinin sahip oldugu bilgi ve beceri diizeyi ve IK destek diizeyi gibi ¢esitli faktdrlerin, hat
yoneticilerin IKY uygulamalarma katilimi iizerinde etkili olacagi varsayilmaktadir. Bu
etkinin organizasyonun faaliyette bulundugu sektdre, organizasyonun biiyiikliigiine ve
yoneticinin  bulundugu yonetim kademesine gore farklilik gosterecegi varsayimindan
hareketle arastirmanin son hipotezleri asagidaki sekilde gelistirilmistir

H6: Hat yoneticilerin IKY uygulamalarina katilimin etkileyen faktorler sektére gore
anlamli bir farklilik gosterir.

H7: Hat yoneticilerin IKY uygulamalarina katilmini  etkileyen  faktorler
organizasyonun biiyiikliigiine gore anlaml bir farklilik gosterir.

HS: Hat yéneticilerin IKY uygulamalarina katilimimi etkileyen faktérler yonetim
kademesine gére anlaml bir farklilik gosterir.

4. HAT YONETICILERIN INSAN KAYNAKLARI YONETIMINE
KATILIMINA ILiSKiN BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Sorunsali ve Amaci
Tiirkiye’deki sirketlerin yaklasik yiizde 80’lik boliimii 1980°den sonra kuruldugu igin

IK yaklasimi 90’11 yillarda énemli bir direng gérmeden yaygilasti. Calisanlarin sorunlart ile
ilgilenen departmanlar yeniden yapilandirilmaya baslandi. 2000 yilinda yapilan bir arastirma
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sonucuna gére insan Kaynaklar1 olarak adlandirilan departmanlarin orani yiizde 65.4 olarak
tespit edilmistir. Ozellikle orta ve kiiciik dlcekli isletmelerde Insan Kaynaklari islevinin diger
departmanlarin ydneticileri tarafindan yiiriitiildiigii de goriilmektedir (Andersen, 2000: 22).
Goriildiigii gibi Tiirkiye’de genellikle son dénemlere kadar IKY konularindaki hat
yoneticilerin iistlendikleri roller finans, pazarlama, satis ve iiretim gibi departmanlarin hat
yoneticileri i¢in bir sorun degildi, bu departmanlarin yoneticileri ayn1 zamanda personelden
de sorumluydu ve sadece biiyiik firmalar IK departmanlarina veya IK uzmanlarina sahipti.
Aslinda 2000’li yillara kadar IK fonksiyonu heniiz yeterince gelismemisti ve IK
sorumluluklarinin hat yénetime devri sorunu da s6z konusu degildi.

Ancak giiniimiizde ozellikle yonetim alaninda yasanan hizli degisimler sonucunda
Tiirkiye’deki isletmelerde ¢cagdas yonetim uygulamalarinin daha genis dl¢iide uygulama alani
bulmasini saglamakta ve insan faktoriiniin stratejik Oneminin artmasit sadece biiyiik
isletmelerin degil artik orta ve kiigiik 6lgekli isletmelerin de IK uygulamalarina ydnelmelerini
gerekli hale getirmektedir. Dolayistyla artik farkli biiyiikliikteki isletmelerin IK uygulamalar
konusundaki  sorumluluklarim1  IK  fonksiyonunun diger isletme fonksiyonlariyla
biitiinlestirilmesi ve daha iyi bir koordinasyon saglanmasi amaciyla IK departmani ve
hat/birim yoneticileri arasinda paylasilmasi gerekmektedir. Bu baglamda Tiirkiye’de hat
yoneticilerin rollerini ortaya koyabilmek i¢in bu konuda arastirma yapilmasina ihtiyag vardir.
Bu calismada s6z konusu boslugu kismen gidermeye yonelik olarak asagidaki arastirma
sorularina cevap aranacaktir.

1. Organizasyonlarda IKY uygulamalar1 hangi birim ya da birimler tarafindan yerine
getirilmektedir?

2. Hat yoneticilerin IKY uygulamalarina katilimlar1 hangi diizeydedir?

3. Hat yoneticilerin IKY uygulamalarina katilim diizeyleri organizasyonlara ve yonetim
kademelerine gore farklilik gostermekte midir?

4. Hat yoneticilerin IKY uygulamalara katilimin etkileyen faktdrler nelerdir?

Calismanin amaci ise, organizasyonlarda insan Kaynaklar ile ilgili sorumlulugun
hangi birimler tarafindan iistlenildigini, farkli yonetim kademelerinde yer alan yoneticilerin
Insan Kaynaklar1 Y&netimi uygulamalara katilma diizeylerini ve yoneticilerin s6z konusu
uygulamalara katilimini etkileyen faktorleri belirlemeye yoneliktir.

4.2. Arastirmanin Kapsami ve Yontemi

Arastirma, Istanbul, Canakkale ve Afyon illerinde seramik, insaat, basin yayn, iiniversite,
bankacilik alanlarinda ve ¢esitli kamu birimlerinde caligmakta olan 62 adet farkli yonetim
kademesindeki 6zel ve kamu sektorii yoneticilerini kapsamaktadir.

Aragtirmada veri toplama araci olarak anket formu kullanilmistir ve anketler yiiz yiize
uygulanmistir. Anket formu ii¢ béliimden olugmaktadir.

[k bolimde birim/hat yoneticilerin organizasyonlarinda bulunduklar1  konumda
gerceklestirdikleri Insan Kaynaklar1 Uygulamalarini belirlemeye yonelik olarak 17 adet Insan
Kaynaklar1 Uygulamas1 bulunmaktadir. Cevaplayicilardan bu IK uygulamalarina katilim
diizeylerini belirlemeleri istenmistir. Cevap 0lgegi olarak 5°1i Likert tipi 6lgek kullanilmistir.
Olgekte 1: Cok Diisiik, 5: Cok Yiiksek gostermektedir. Olgegin giivenilirlik katsayis1 alfa=
0,816 olarak hesaplanmistir. Ayrica aym1 Olgegin diger tarafinda bu uygulamalarin
organizasyonlarinda hangi birim ya da yoneticiler tarafindan yerine getirildigi sorusunda
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cevap vermeleri istenmistir. Bu kisim i¢in Papalexandris ve Panayotopoulou, (2005: 285) nun
calismalarinda esas aldiklar1 ayrim dikkate alinmustir. Secenek olarak 1: IK Birimi, 2: IK
Birimi ile birlikte Birim Yoneticileri, 3: Birim Yoneticileri ile birlikte IK Birimi ve 4: Birim
Yoneticileri bulunmaktadir. Olgegin giivenilirlik katsayis1 alfa= 0,949 olarak bulunmustur.

Ikinci bolimde Hat yéneticilerin IK uygulamalarmni etkileyen 15 adet madde yer
almaktadir. Bu maddeler Papalexandris ve Panayotopoulou (2004), McConville (2006),
Valverde vd., (2006) ve Nehles vd. (2006) calismalarinda kullandiklar1 6lgeklerden
yararlanilarak olusturulmustur. Cevaplayicilardan kendilerinin IK uygulamalarini etkileyen bu
maddeleri yine 5°1i Likert tipi dlcek iizerinde belirlenmeleri istenmistir. IK uygulamalarim
etkileyen maddelere iliskin dlgegin gilivenilirlik katsayisi alfa= 0,927 olarak hesaplanmistir.
Olgekte yine 1: Cok Diisiik, 5: Cok Yiiksek gostermektedir.

Ucgiincii béliimde katilimeilarin demografik bilgilerine yonelik sorular yer almaktadir.
Cinsiyet, yas, 6grenim diizeyi, gorev unvani, gorev siiresi, ¢alistiklar1 organizasyonlarindaki
calisma siireleri, kendine bagli olarak c¢alisan sayilar1 ve organizasyondaki toplam calisan
sayisina yonelik sorular bulunmaktadir.

Calisma bir ay icerisinde tamamlanmig ve 62 adet anket formu eksiksiz olarak
tamamlanmuistir.

4.3. Arastirmanin Bulgular

Aragtirma Orneklemine iligkin verileri degerlemek i¢in tanimlayici istatistikler
uygulanmistir. Organizasyonlarda IK uygulamalarinin hangi birim/birimler tarafindan yerine
getirildigi ve birim ydneticilerin IK uygulamalarina katilim diizeyi ile ilgili sorulara verilen
cevaplar1 degerlemek icin de tamimlayici istatistikler kullanilmistir. IK uygulamalarimi
etkileyen faktorleri belirlemek i¢in Faktor analizi, arastirma hipotezlerini test etmek i¢in ise t-
testi ve. ANOVA analizleri uygulanmistir. Elde edilen veriler, SPSS Statistics 17 paket
programi ile analiz edilmistir.

4.3.1. Arastirma Ornekleminin Ozellikleri

Tablo 1’den de goriilecegi gibi arastirma kapsamindaki organizasyonlarda yer alan
yoneticilere iligkin bilgiler incelendiginde, yoneticilerin biiyiik bir kismmin (% 85,5) erkek
oldugu, yas dagilimlar1 agisindan yoneticilerin yariya yakin bir kisminin (%46,8) 41-50 yas
grubunda yer aldigi, ¢ogunun (%62,9) lisans derecesine sahip oldugu ve yoneticilerinin
cogunun (%79) orta diizey yonetici oldugu anlagilmaktadir.

Orneklem kapsaminda yer alan organizasyonlara iliskin bilgiler incelendiginde,
organizasyonlarin biiylik bir kisminin kamu sektoriinde (%71) faaliyet gosterdikleri ve
yaklagik yarisinin  (%48,4) biiyliik 0Olcekli olduklar1 goriilmektedir. Organizasyonlarin
biiyiikliiklerine gore siniflandirilmasinda AB komisyonu tanimina gore, 0-49°dan az isgdren
calistiran isletmeler kiiclik, 50-249°dan az isgdren calistiran isletmeler orta, 250 ve iizeri
isgoren ¢alistiran isletmeler biiytik 6l¢ekli isletme olarak siniflandirmasi esas alinmistir.
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Tablo 1. Ornekleme iliskin Bilgiler

Yéneticilere Iliskin Bilgiler Sikhk | Yiizde
(%)
Yoneticilerin Cinsiyetine Gore Dagilimi
Bay 53 85,5
Bayan 9 14,5
Yoneticilerin Yas Gruplarina Gére Dagilimi
20-30 3 4,8
31-40 21 33,9
41-50 29 46,8
51 ve tizeri 9 14,5
Yoneticilerin Ogrenim Durumlarina Gére Dagilim
Lise 2 32
On Lisans 4 6,5
Lisans 39 62,9
Yiiksek Lisans 9 14,5
Doktora 8 12,9
Yoneticilerin Diizeylere Gore Dagilimi
Ust Diizey 6 9,7
Orta Diizey 49 79
Alt Diizey 7 11,3
Organizasyona Iliskin Bilgiler
Organizasyonlarin Faaliyet Gosterdikleri Sektorlere Gore Dagilimi
Kamu 44 71
Ozel 18 29
Organizasyonlarin Biiyiikliiklerine Gore Dagilimi
Kiigiik Olgekli 11 17,7
Orta Olgekli 18 29
Biiyiik Olgekli 30 48,4

4.3.2. Organizasyonlarda 1KY Uygulamalarimn Kimin Sorumlulugunda
Olduguna ve Hat Yoneticilerin IKY Uygulamalarina Katihm Diizeyine
fliskin Sorularin Degerlendirilmesi

Insan kaynaklar1 uygulamalarinin organizasyonlarda hangi birim ya da birimlerin
sorumlulugunda oldugunu belirlemeye ve hat yoneticilerin insan kaynaklar1 uygulamalarina
katilim diizeylerini ortaya koymaya yonelik maddelerin siklik ve yiizdelik degerleri Tablo
2’de yer almaktadir.

Tablo 2’den de goriilecegi gibi “Biriminizdeki c¢alisanlarin performanslarinin
degerlemesi” (% 62,9), “Biriminizdeki c¢alisanlarin isle ilgili sorunlarina ¢6ziim bulma” (%
59,7), “Biriminizdeki ¢alisanlarin ailevi sorunlarina ¢6ziim bulma” (% 59,7), “Biriminizdeki
calisanlarin  sikayetlerini degerlendirme” (% 54,8) ve “Biriminizdeki ¢alisanlarin
odiillendirilmesi” (% 53,2) en yliksek yiizdelik degerlerle birim ydneticileri/amirler tarafindan
yerine getirilen IK uygulamalari arasinda yer almaktadir.

Birim yéneticileri ile birlikte IK birimi tarafindan en yiiksek yiizdelik degerlerle yerine
getirilen IK uygulamalari; “Biriminiz igin yeni isgdren ihtiyacinin belirlenmesi” (% 25,8),
“Biriminizdeki calisanlarla ilgili disiplin uygulamalar” (% 24,2), “Kurumunuzun genel
stratejilerinin  belirlenmesi” (% 22,6) ve “Biriminizdeki iggiiciiniin artirilmast ya da
azaltilmasi karar1” (% 21) yer almaktadir. IK birimi ile birlikte birim y&neticileri tarafindan en
yiiksek ylizdelik degerlerle yerine getirilen uygulamalarin, “Biriminiz i¢in yeni isgdren
ithtiyacinin belirlenmesi” (% 25,8), “Biriminizdeki c¢alisanlar1 motive edecek uygulamalarin
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belirlenmesi” (% 25,8), “Biriminizdeki ¢alisanlarin odiillendirilmesi” (% 24.2),
“Biriminizdeki igglicliniin artirilmasi ya da azaltilmasi karar” (% 22,6) ve “Biriminizdeki
calisanlarin egitim ihtiyag¢larinin belirlenmesi” (% 22,6) uygulamalar1 oldugu goriilmektedir.

Sadece IK biriminin sorumlulugunda olan en yiiksek yiizdelik degere sahip 1K
uygulamalar1 arasinda ise “Kurumunuzun insan kaynaklari stratejilerinin ve politikalarinin
belirlemesi” (% 41,9), “Biriminizdeki c¢alisanlarin performansina gore bireysel {icret
belirleme” (% 27,4), “Biriminizdeki calisanlarin saglik ve giivenligi ile ilgili konular” (%
27,4), “Biriminizdeki c¢alisanlarin kariyerlerini gelistirme planlar’” (% 25,8) ve
“Kurumunuzun genel stratejilerinin belirlenmesi” (% 25,8) yer almaktadir.

Tablo 2’de yer alan degerlere bakildiginda, Hat yoneticilerin IK uygulamalarina
katilimlarinin yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir. Katilimin c¢ok diisiik diizeyde oldugu
uygulamanin “Biriminizdeki ¢alisanlarin performansina gore bireysel iicret belirleme” (%
41,9) oldugu, diisiikk diizeyde oldugu uygulamanin ise “Kurumunuzun insan kaynaklari
stratejilerinin ve politikalarinin belirlemesi” (% 24,2) oldugu belirlenmistir. Orta diizeyde
katilimin en yiiksek oldugu IK uygulamalar ise “Biriminizdeki ¢alisanlarim ailevi sorunlarina
¢Oziim bulma” ve “Biriminizdeki ¢alisanlarin sikayetlerini degerlendirme” (% 35,5) oldugu
goriilmektedir. Hat yoneticilerin IK uygulamalarina katilimlarinin yiiksek diizeyde oldugu en
yiiksek ylizdelik degere sahip uygulamalar arasinda “Biriminizdeki g¢alisanlarin isle ilgili
sorunlarina ¢6ziim bulma” (% 48,4), “Biriminizdeki c¢alisanlarin performanslarinin
degerlemesi” (% 46,8) ve “Biriminizdeki ¢alisanlarin egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi” (%
45,2) uygulamalar1 yer almaktadir. Katilimin ¢ok yiiksek diizeyde oldugu IK uygulamasi ise
en yiiksek yiizdelik degerle “Biriminizdeki ¢alisanlarla ilgili disiplin uygulamalar1” (% 27,4)
oldugu ortaya ¢ikmistir.
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Tablo 2. iKY Uygulamalarinin Hangi Birim/Birimler Tarafindan Yerine Getirildigi ve Hat Yoneticilerin IKY Uygulamalarina Katihm Diizeyi
= = =

. e 5 5.8 £ =

E |22 2 SEZE ZE z £ s IR

= |BEfEf|EiEis £if . z 2 5 2| 2

X MegES < 5 L < 2 X E 2 < INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI S
e e 2 2 = = = = =
2 2 : Z S|l 2| =| 2| =| 2| =|Z| =
A A S - S - Z z Z 7 z
9 14,5 14 22,6 13 21 26 | 41,9 | 1. Biriminizdeki isgiiciiniin artirilma ya da azaltilma karari 4 16,5 5 8,1 20 | 32,3 | 25 | 40,3 8 12,9
10 16,1 16 | 25,8 16 | 25,8 | 20 | 32,3 | 2. Biriminiz i¢in yeni igsgdren ihtiyacinin belirlenmesi 8 112,9] 4 6,5 18 29 251 403 7 11,3
15 242 13 21 11 17,7 23 37,1 | 3. Biriminize alinacak yeni iggorenleri bulma ve segme 9 14,5 7 11,3119 | 306 | 16 | 258 | 11 | 17,7
11 17,7 14 | 22,6 11 17,7 26 41,9 | 4. Biriminizdeki ¢alisanlarin egitim ihtiyacini belirleme 8 |1129] 6 9,7 14 | 22,6 | 28 | 45,2 6 9,7
13 21 11 17,7 12 19,4 | 26 41,9 | 5. Biriminizdeki ¢alisanlara verilen egitimi degerlendirme 8 |1129] 5 8,1 16 | 25,8 | 26 | 41,9 7 11,3
6 9,7 8 12,9 9 14,51 39 | 62,9 | 6. Biriminizdeki ¢alisanlarin performanslarini degerleme 1 1,61 6 9,7 11 | 17,7 | 29 | 46,8 | 15 | 24,2
7 11,3 16 | 25,8 9 14,5 | 30 | 48,4 | 7. Biriminizdeki ¢alis. motive ed. uygulamalar belirleme 2 1321| 5 8,1 21 |1 339 | 26 | 41,9 8 12,9
8 12,9 15 | 242 5 8,1 33 53,2 | 8. Biriminizdeki ¢alisanlarin édiillendirilmesi 9 (1451 12 | 194 | 14 | 22,6 | 18 29 8 12,9
16 | 25,8 13 21 11 17,7 | 22 | 35,5 | 9. Biriminizdeki ¢alisanlarin kariyerlerini gelistirme planlari 8 12,91 12 | 194 | 19 | 30,6 | 18 29 5 1|81
4 6,5 9 14,5 12 19,4 | 37 | 59,7 | 10. Biriminizdeki ¢alis. isle ilgili sorunlarina ¢6ztiim bulma - - 4 6,5 151242 | 30 | 484 | 13 | 21
6 9,7 7 11,3 12 19,4 | 37 | 59,7 | 11. Biriminizdeki galis. ailevi sorunlarina ¢dziim bulma 6197 6 9,7 | 22 1 35,5 | 22 | 35,5 6 | 9,7
17 | 27,4 9 14,5 10 16,1 23 37,1 | 12. Biriminizdeki ¢alis. Perf. gore bireysel iicret belirleme 26 1419 13 21 10 | 16,1 7 11,3 4 16,5
7 11,3 9 14,5 15 1242 ] 31 50 | 13. Biriminizdeki ¢aliganlarla ilgili disiplin uygulamalari 1 16| 6 9,7 17 1 274 | 21 | 339 | 17 |274
8 12,9 7 11,3 13 21 34 | 54,8 | 14. Biriminizdeki ¢alisanlarin sikayetlerini degerlendirme - - 3 48 |22 35524 38,7] 13| 21
17 | 27,4 13 21 11 17,7 | 21 33,9 | 15. Biriminizdeki ¢alis. saglik ve giivenligi ile ilgili konular 3148 6 9,7 19 | 30,6 | 20 | 323 | 14 | 22,6
16 | 25,8 9 14,5 14 | 22,6 | 23 37,1 | 16. Kurumunuzun genel stratejilerinin belirlenmesi 6 197| 7 11,3 | 23 |1 37,1 | 13 21 12 1194
26 419 11 17,7 8 12,9 17 27,4 | 17. Kurumunuzdaki IK strateji ve politikalarinin belirlemesi 8 1129 15 | 242 | 17 | 274 | 16 | 25,8 6 9,7
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4.3.3. Organizasyonlarda IKY Uygulamalarina Hat Yoneticilerin Katilimim
Etkileyen Faktorlerin Degerlendirilmesi

Hat yoneticilerin IKY uygulamalarina katilimin etkileyen faktdrlerin etki diizeylerini
belirlemeye yonelik sorulara verilen cevaplar Tablo 3’te goriilmektedir. Buna gére, “Insan
kaynaklar1 ile ilgili sorumluluklar alma konusundaki kisisel isteklilik diizeyi” (3,774), hat
yoneticilerin “Insan kaynaklar1 uygulamalari konusunda sahip olduklar1 bilgi ve beceri
diizeyi” (3,596) , “Insan kaynaklar1 uygulamalar1 konusunda sahip olduklar1 deneyim diizeyi”
(3,564) ve “ hat yoneticilerin gorevleri icinde K uygulamalarma verdigi 6ncelik” (3,532) hat
yoneticilerin IKY uygulamalarma katilimini en fazla etkileyen faktérler olarak saptanmuistir.

Tablo 3. Hat Yéneticilerin insan Kaynaklar1 Uygulamalarina Kattimum Etkileyen
Unsurlar

Hat Yoneticilerin Insan Kaynaklar1 Uygulamalarina Katihmim Etkileyen Ortalama | Standart
Unsurlar Sapma

1. Insan kaynaklari ile ilgili sorumluluklar almaniz konusunda kisisel isteklilik 3,774 ,982
diizeyiniz
2. Kurumsal tesvikler 2,983 1,093
3. Is tamminizda 1K ile ilgili sorumluluklarin yer alma diizeyi 3,112 1,072
4. Gorevleriniz icinde IK uygulamalarma verdiginiz dncelik 3,532 1,035
5. Kurum politikalari icinde kurumunuzun iK uygulamalarina verdigi dncelik 3,467 1,019
6. Insan kaynaklari uygulamalar1 konusunda sahip oldugunuz bilgi ve beceri diizeyi 3,596 931
7. Insan kaynaklari uygulamalari1 konusunda sahip oldugunuz deneyim diizeyi 3,564 ,898
8. Kurumunuzda 1K uygulamalari ile ilgili olarak yéneticiler/idareciler icin diizenlenen 2,629 1,089
egitim programlarinin sayist
9.Insan kaynaklar1 uygulamalarinin yerine getirilmesi konusunda kurumunuzdaki 1K 2,709 1,178
uzmanlarmin destek diizeyi
10.Kurum politikalar1 arasinda ydneticilere/idarecilere/amirlere insan kaynaklar 3,274 1,027
uygulamalar ile ilgili sorumluluk verilmesi
11. insan kaynaklari uygulamalari ile ilgili prosediirlerin aciklig1 ve anlagilirligy 3,387 1,106
12. insan kaynaklari uygulamalarmin yerine getirilmesine iliskin zaman baskist 3,371 1,028
13. insan kaynaklari uygulamalarmin yerine getirilmesine iliskin uygulama giigliikleri 3,209 ,943
14. insan kaynaklari uygulamalarmin yerine getirilmesine iliskin yetki diizeyi 3,080 1,075
15. insan kaynaklari uygulamalarmin yerine getirilmesine iliskin kaynak diizeyi 3,112 1,102

“X=0.00-1.00, Cok Diisiik”; “X=1.01-2.00, Diisiik”; “ X=2.01-3.00, Orta”; “X=3.01-4.00, Yiiksek”; “X=4.01-
5.00, Cok Yiiksek”.

Hat yoneticilerin IKY uygulamalarina katilimm etkileyen faktdrlere ydnelik
degiskenlere (maddelere) ait verilerin tiimii faktor analizine sokulmus, temel bilesenler
analizinde Kaiser Meyer Olkin (KMO) degeri ,854 bulunmustur. KMO degeri, 6rneklem
biiyiikliigiiniin faktor analizi i¢in yeterli diizeyde oldugunu gostermektedir. Verilerin faktor
analizine sokulmasi ve varimaks dondiirmesi uygulanmasi sonucunda 6zdegeri 1.00’den
biiyiik birbirinden farkli ii¢ faktor elde edilmistir. Her bir faktoriin agiklanan varyans degerleri
incelendiginde birinci faktoriin toplam varyansin %351,313’linli agikladigi, birinci ve ikinci
faktoriin birlikte toplam varyansin % 64,735’ini acgikladigr ve 3. faktoriin birlikte toplam
varyansin %71,834’linli agikladig1 saptanmustir.
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Tablo 4. IKY Katiimu Etkileyen Faktérlere Yonelik Faktor Analizi

Faktorler Faktor Yiikleri Aciklanan Varyans
Yiizdesi
Faktor 1: Orgiitsel Destek ve IKY Politikalar: 51,313
- .Insan kaynaklar1 uygulamalarmin yerine getirilmesi 901
konusunda kurumunuzdaki IK uzmanlarmin destek diizeyi
- Kurumunuzda IK uygulamalarr ile ilgili olarak .861
yoneticiler/idareciler igin diizenlenen egitim programlarinin
sayi1si
- insan kaynaklar1 uygulamalarmin yerine getirilmesine iliskin .848
kaynak diizeyi
- Kurum politikalar1 arasinda yoneticilere/idarecilere/amirlere .804
insan kaynaklari uygulamalari ile ilgili sorumluluk verilmesi
- Insan kaynaklar1 uygulamalari ile ilgili prosediirlerin aciklig 779
ve anlagilirlig
- Kurum politikalari i¢inde kurumunuzun iK uygulamalarina 733
verdigi 6ncelik
- Insan kaynaklar1 uygulamalarmin yerine getirilmesine iliskin 720
yetki diizeyi
- Kurumsal tesvikler .562
Faktor 2: Kisisel Istek ve Prosediirler 13,423
- insan kaynaklar ile ilgili sorumluluklar almaniz konusunda 814
kisisel isteklilik diizeyiniz
- Gérevleriniz iginde IK uygulamalarina verdiginiz 6ncelik 753
- Is taniminizda 1K ile ilgili sorumluluklarin yer alma diizeyi 694
- Insan kaynaklari uygulamalarinin yerine getirilmesine iligkin .652
zaman baskis1
- Insan kaynaklari uygulamalarinin yerine getirilmesine iligkin .566
uygulama giicliikleri
Faktor 3: IKY Yetkinligi 7,099
- Insan kaynaklar1 uygulamalari konusunda sahip oldugunuz .880
deneyim diizeyi
- Insan kaynaklar1 uygulamalari konusunda sahip oldugunuz .843
bilgi ve beceri diizeyi

Tablo 4’te goriildiigii gibi organizasyonlarda IKY Uygulamalarina Hat Yoneticilerin
Katilimin1 Etkileyen Faktorlerin her bir alt boyutu, faktor agirliklari acisindan anlamli
sonuclar vermis ve literatiir incelemeleri dogrultusunda faktorler adlandirilmigtir. Olusan
birinci faktor altinda toplanan maddelerin hat yoneticilerin sahip oldugu orglitsel destege ve
Insan Kaynaklar1 politikalarna iliskin olmas1 sebebi ile birinci faktdre bu isim verilmistir.
fkinci faktor altinda toplanan maddelerin kisisel istek ve prosediirlere iliskin olmasi sebebi ile
bu ad verilmistir. Ugiincii faktor altinda toplanan maddelerin deneyim ve beceri diizeyi ile
ilgili olmas1 sebebi ile bu faktér IKY yetkinligi olarak adlandirilmistir.

4.3.4 Hipotez Testleri
Arastirma kapsaminda ileri siirilen H2, H3, HS5, H7 ve HS8 hipotezlerini test etmek i¢in
varyans analizi (ANOVA) uygulanmigtir. Varyans analizi ana kiitle ortalamalarinin bir birine

esit olup olmadiginm test etmek icin kullanilan bir istatistiksel analiz yontemidir. Tek yonlii
ANOVA kategorik 0zellik gdsteren bagimsiz degisken ile metrik 6zellik gosteren bagiml
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degiskendeki ortalamalar arasinda fark olup olmadigim test eder (Kalayci, 2006: 132). ki
yonlii ANOVA analizinde, iki bagimsiz degiskenin, bir bagimli degisken iizerindeki etkisini
aragtirirken, bagimsiz degiskenlerin bagimli degisken iizerindeki etkilerini ayr1 ayr
aragtirmak yerine, ikisini tek bir igleme tabi tutarak bagimsiz degiskenlerin birbirleri ile olan
etkilesimleri de hesaba katilmaktadir (Kalayci, 2006: 141).

H1,H4, H6, hipotezlerini test etmek i¢in bagimsiz iki drneklem t testi uygulanmustir.
Bu testte iki farkli 6rneklem grubunun ortalamalar1 karsilastirilir. Bir gruptaki ortalamanin
diger gruptaki ortalamadan onemli derecede farkli olup olmadiginmi belirler (Kalayci, 2006:
74).

H1 hipotezi icin hat ydneticilerin IKY uygulamalarma katihm diizeylerinin
“Biriminize alinacak yeni isgorenlerin bulunmasi ve secilmesi” (t= -2,138, p=,040) ve
“Biriminizdeki c¢alisanlarin kariyerlerini gelistirme planlar” (t= -3,210, p=,002) sektore gore
anlamli bir farklilik gosterdigi anlasilmistir. Farkliligin kaynagmi ortaya koymak igin
ortalamalar karsilagtirildiginda “Biriminize alinacak yeni isgérenlerin bulunmasi ve
se¢ilmesi” i¢in kamu sektor ortalamasiin (3,000), 6zel sektor ortalamasindan (3,722) daha
diisiik oldugu goriilmiistiir. “Biriminizdeki ¢alisanlarin kariyerlerini gelistirme planlar1” igin
de benzer bicimde kamu sektdr ortalamasinin (2,750), 6zel sektor ortalamasindan (3, 611)
daha diisiik oldugu goriilmiistiir.

H2 hipotezi i¢in hat yoneticilerin IKY uygulamalarina katilim diizeylerinin
“Biriminize alinacak yeni isgorenlerin bulunmast ve secilmesi” (F=10,067, p= ,000),
“Biriminizdeki ¢alisanlara verilen egitimin degerlendirilmesi” (F=12,873, p= ,000),
“Biriminizdeki ¢alisanlarin 6diillendirilmesi” (F=3,537, p=,036), “Biriminizdeki ¢alisanlarin
kariyerlerini gelistirme planlari” (F=5,497, p= ,007) IK uygulamalar1 agisindan
organizasyonun biiylikliigiine gore anlamli bir farklilik gosterdigi saptanmistir. Farkliligin
hangi organizasyon biiyiikligii ile ilgili oldugunu ortaya koymak i¢in yapilan Scheffe testi
sonuclarina gore “Biriminize alinacak yeni iggdrenlerin bulunmasi ve secilmesi” i¢in 2 ile 3
arasinda (Ortalama Farki = , 322, p= ,000), “Biriminizdeki c¢alisanlara verilen egitimin
degerlendirilmesi” i¢in kiigiik Slgekli ile biiyiik 6lgekli organizasyonlar arasinda (Ortalama
Farki = ,341, p=,002) ve orta Olcekli ile biiyiik 6lgekli organizasyonlar arasinda (Ortalama
Farki = ,288, p=,000) oldugu, bagka bir ifade ile farkliligin her {i¢ biiyiikliik i¢in de soz
konusu oldugu, “Biriminizdeki calisanlarin ddiillendirilmesi” i¢in orta Slgekli ile biiytik
Olgekli organizasyonlar arasinda oldugu (Ortalama Farki = ,361, p=,037) ve “Biriminizdeki
calisanlarin kariyerlerini gelistirme planlar1” i¢in de orta Olgekli ile biiyiik oSlgekli
organizasyonlar arasinda oldugu (Ortalama Farki = ,304, p=,016) goriilmektedir.

H3 hipotezi i¢in hat yéneticilerin IKY uygulamalaria katilim diizeylerinin “Biriminiz
icin yeni isgdren ihtiyacinin belirlenmesi” (F=3,806, p= ,028), “Biriminizdeki ¢alisanlarin
egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi” (F=3,841, p= ,027), “Biriminizdeki c¢alisanlarin
odiillendirilmesi” (F=3,270, p= ,045), “Biriminizdeki calisanlarin kariyerlerini gelistirme
planlar1” (F=4,028, p=,023) insan kaynaklar1 uygulamalar1 agisindan yoneticinin bulundugu
yonetim kademesine gore anlamli bir farklilik gosterdigi saptanmistir. Farklili§in hangi
yonetim kademeleri ile ilgili oldugunu ortaya koymak i¢in yapilan Scheffe testi sonuglarina
gbre “Biriminiz i¢in yeni isgdren ihtiyacinin belirlenmesi” i¢in orta diizey ile alt diizey
yoneticiler arasinda fark oldugu (Ortalama Farki= , 451, p= ,035), “Biriminizdeki
calisanlarin egitim ihtiyaclarinin belirlenmesi” i¢in iist diizeyle orta diizey arasinda fark
oldugu (Ortalama Farki= ,487, p= ,068), “Biriminizdeki ¢alisanlarin 6diillendirilmesi” igin
orta diizeyle alt diizey arasinda fark oldugu (Ortalama Farki = , 497, p= ,050) ve

16



AKADEMIK BAKIS DERGISI
Sayr: 30 Mayis — Haziran 2012
Uluslararas1 Hakemli Sosyal Bilimler E-Dergisi
ISSN:1694-528X Iktisat ve Girisimcilik Universitesi, Tiirk Diinyas1
Kirgiz — Tiirk Sosyal Bilimler Enstitiisii, Celalabat — KIRGIZISTAN
http://www.akademikbakis.org

“Biriminizdeki c¢alisanlarin kariyerlerini gelistirme planlar” icin orta diizeyle alt diizey
arasinda fark oldugu (Ortalama Farki =, 446, p=,068) anlasilmaktadir.

H4 hipotezi i¢in IKY uygulamalarinin organizasyonlarda hangi birim ve/veya
yoneticiler tarafindan yerine getirildiginin “Biriminizdeki c¢alisanlarla ilgili disiplin
uygulamalar1” (t=2,208, p=,037), “Biriminizdeki ¢alisanlarin sikayetlerini degerlendirme” (t=
2,111, p=,046) ve “Kurumunuzun insan kaynaklar1 stratejilerinin ve politikalarinin
belirlemesi” (t= 2,859, p=,007) degiskenlerinin, IK uygulamalar1 agisindan sektdre gore
anlamli bir farklilik gosterdigi saptanmistir. Farkliligin kaynagini ortaya koymak igin
ortalamalar karsilastirildiginda “Biriminizdeki ¢alisanlarla ilgili disiplin uygulamalar1” i¢in
kamu sektor ortalamasinin (3,340), 6zel sektor ortalamasindan (2,611) daha yiiksek oldugu
goriilmistiir. “Biriminizdeki ¢alisanlarin sikayetlerini degerlendirme” icin de benzer bigimde
kamu sektor ortalamasinin (3,386), 6zel sektor ortalamasindan (2, 666) daha yiiksek oldugu
goriilmistiir. Aym sekilde “Kurumunuzun insan kaynaklari stratejilerinin ve politikalarinin
belirlemesi” i¢inde kamu sektor ortalamasinin (2,522), 6zel sektor ortalamasindan (1, 611)
daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.

H5 hipotezi i¢in IKY uygulamalarinin organizasyonlarda hangi birim ve/veya
yoneticiler tarafindan yerine getirildiginin “Biriminizdeki isgilicliniin artirilmasi1 ya da
azaltilmasi karar” (F=4,940, p=,011), “Biriminiz i¢in yeni iggdren ihtiyacinin belirlenmesi”
(F=7,317 p=,002), “Biriminizdeki ¢alisanlarin kariyerlerini gelistirme planlar1” (F=5,110, p=
,009), “Biriminizdeki ¢alisanlarin performansina gore bireysel licret belirleme” (F=4,154, p=
,021), “Biriminizdeki ¢alisanlarin saglik ve giivenligi ile ilgili konular” (F=3,279, p= ,045),
“Kurumunuzun genel stratejilerinin belirlenmesi” (F=3,826, p= ,028), “Kurumunuzun insan
kaynaklar1 stratejilerinin ve politikalarinin belirlemesi” (F=8,555, p= ,001) IK uygulamalari
acisindan organizasyonun biiyiikliigline gore anlamli bir farklilik gosterdigi saptanmistir.
Farkliligin hangi organizasyon biiytlikliigl ile ilgili oldugunu ortaya koymak icin yapilan
Scheffe testi sonuglarina gore “Biriminizdeki isgiliciiniin artirilmasi ya da azaltilmasi karar1”
icin orta Olcekli organizasyonlarla kiigiik 6l¢ekli organizasyonlar arasinda (Ortalama Farki=
1,136, p=,023) ve biiyiik 6lgeklilerle orta Slgekliler arasinda (Ortalama Farki = -,800, p=
,045) farkliliklar oldugu goriilmektedir. “Biriminiz i¢in yeni iggoren ihtiyacinin belirlenmesi”
icin orta Slgekli ile kiiciik 6lgekli (Ortalama Farki = 1,171, p=,011) ve orta dlcekli ile biiyiik
Olgekli (Ortalama Farki = 1,011, p= ,004) organizasyonlar arasinda farkliliklar oldugu
saptanmistir. “Biriminizdeki c¢alisanlarin kariyerlerini gelistirme planlar1” i¢in orta Slgekli ve
kiigiik olgekli (Ortalama Farki = 1,242, p=,020) ile orta olgekli ve biiyiik 6lgekli (Ortalama
Farki = ,866, p= ,042) organizasyonlar arasinda farkliliklar oldugu saptanmustir.
“Biriminizdeki calisanlarin performansina gore bireysel iicret belirleme” icin orta Slgekli
organizasyonlarla biiyiik organizasyonlar arasinda (Ortalama Farki = ,944, p=,044) farklilik
oldugu anlagilmaktadir. “Kurumunuzun genel stratejilerinin belirlenmesi” i¢in orta
Olceklilerle kiiciik dlcekliler arasinda (Ortalama Farki = 1,186, p=,032) ve “Kurumunuzun
insan kaynaklar1 stratejilerinin ve politikalarinin belirlemesi” igin orta olgeklilerle kiigiik
Olcekliler arasinda (Ortalama Farki = 1,075, p= ,050) ve orta 6l¢eklilerle biiyiik 6lcekliler
arasinda (Ortalama Farki = 1,366, p=,001) farklilik oldugu saptanmistir.

H6 hipotezi icin hat ydneticilerin IKY uygulamalarina katilmini etkileyen
faktorlerden sadece “Insan kaynaklar1 uygulamalarinin yerine getirilmesine iliskin uygulama
giicliikleri” faktorii sektore gore anlamli bir farklilik gdstermektedir (t=2,394, p= ,020).
Farklihgm kaynagmi ortaya koymak icin ortalamalar karsilastirildiginda “Insan kaynaklari
uygulamalarinin yerine getirilmesine iliskin uygulama giicliikleri” icin kamu sektor
ortalamasinin (3,386), 6zel sektor ortalamasindan (2,777) daha yiiksek oldugu goriilmiistiir.
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H7, hipotezi ig¢in hat ydneticilerin IKY uygulamalarina katihmini etkileyen
faktorlerden “Kurumsal tesvikler” (F=4,644, p= ,014) ve “Kurum politikalar1 ic¢inde
kurumunuzun IK uygulamalarina verdigi oncelik” (F=5,140, p= ,009) faktdrlerinin
organizasyonun biiyiikliigiine gore anlamli bir farklilik gosterdigi saptanmustir. Farkliligin
hangi biiytikliik tiirii ile ilgili oldugunu belirlemek icin yapilan Scheffe testi sonuglarina gore
“Kurumsal tesvikler” i¢in biiylik organizasyonlarla orta Olgekliler arasinda fark oldugu
(Ortalama Farki = , 877, p= ,021), “Kurum politikalar1 iginde kurumunuzun IK
uygulamalarina verdigi oncelik” i¢in de benzer bicimde biiyiik ve orta Olgekliler arasinda
farklilik (Ortalama Farki =, 833, p=,016) oldugu saptanmustir.

H8 hipotezi i¢in hat ydneticilerin IKY uygulamalarma katilimim etkileyen
faktorlerden “Kurumsal tesvikler” (F=7,121, p= ,002), “Kurum politikalar1 iginde
kurumunuzun IK uygulamalarma verdigi éncelik” (F=5,615, p= ,006), “Insan kaynaklari
uygulamalar1 konusunda sahip oldugunuz bilgi ve beceri diizeyi” (F=4,568, p=,014), “Insan
kaynaklar1 uygulamalar1 konusunda sahip oldugunuz deneyim diizeyi” (F=4,470, p= ,016),
“Insan kaynaklar1 uygulamalar ile ilgili prosediirlerin agiklig1 ve anlasilirthg1 (F=5,568, p=
,006), “Insan kaynaklar1 uygulamalarinin yerine getirilmesine iliskin kaynak diizeyi”
(F=6,175, p= ,004) yonetim kademesine gore anlamli bir farklilik gdsterdigi saptanmustir.
Yapilan Scheffe testi sonuglarma gore “Kurumsal tesvikler” icin orta diizey ile list diizey
arasinda (Ortalama Farki = 1,391, p=,008), “Kurum politikalar1 i¢inde kurumunuzun iK
uygulamalarina verdigi 6ncelik” i¢in yine orta diizey ile iist diizey arasinda (Ortalama Farki =
1,319, p=,009), “Insan kaynaklar1 uygulamalar1 konusunda sahip oldugunuz bilgi ve beceri
diizeyi” i¢in orta diizeyle alt diizey arasinda (Ortalama Farki = 1,040, p= ,019), “Insan
kaynaklar1 uygulamalar1 konusunda sahip oldugunuz deneyim diizeyi” i¢in benzer bi¢cimde
orta diizeyle alt diizey arasinda (Ortalama Farki = 1,000, p= ,019) ve “Insan kaynaklari
uygulamalarinin yerine getirilmesine iliskin kaynak diizeyi” igin orta diizeyle alt diizey
arasinda (Ortalama Farki = 1,000, p= ,019) ve orta diizeyle iist diizey arasinda farklilik
oldugu (Ortalama Farki = 1,180, p=,034) saptanmistir.

5. DEGERLENDIRME VE SONUC

Bu calismada, ¢esitli yonetim kademelerinde yer alan hat/birim yoneticilerin insan
kaynaklar1 yonetimi konularina katilim diizeyi ve bu katilimi etkileyen faktorler incelenmistir.
Elde edilen bulgulara gore, organizasyonlarda insan kaynaklar ile ilgili sorumlulugun, Insan
Kaynaklar1 Departmani ile Hat/Birim Yoneticileri arasinda paylasilmis oldugu saptanmustir.
Birim y®éneticilerin Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarina katilma diizeylerinin
bulunduklar1 yonetim kademesine gore farklilik gosterdigi anlasilmistir. Hat/Birim
yoneticilerinin Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarina katilimini etkileyen “Orgiitsel
destek ve IKY politikalar1”, “kisisel istek ve prosediirler” ve “IKY yetkinligi” faktor
gruplarinda toplanan faktorlerin cogunun yiiksek diizeyde etkili olduklar1 saptanmustir.

Bu c¢alismadan elde edilen Dbulgular oOnceki c¢alismalarin  bulgulan ile
karsilastinldiginda; Valverde vd., (2006: 627) 231 Ispanyol firmasim1 kapsayan
calismalarindan elde ettikleri bulgulara gore, 86 organizasyonun baska bir ifade ile
katilimcilarin tigte birden fazlasinin insan kaynaklari yonetimiyle ilgili yliriitmeye iliskin
kararlarda ve ¢alisanlarla ilgili giinliik insan kaynaklart ile ilgili islerde hat/birim yoneticilerin
baskin rol oynadiklari, dolayistyla IK birimlerinin personel politikalarinin operasyonel
diizeyde uygulanmasi ic¢in birim yoOneticilere destek olduklar1 saptanmistir. Bizim
calismamizdan elde edilen bulgular da insan kaynaklar1 yonetimiyle ilgili yiiriitmeye iliskin
kararlarda ve calisanlarla ilgili giinlik IK islerinde hat/birim yoneticilerin baskin rol
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oynadiklar1 bulgusunu desteklemektedir. Ancak IK birimlerinin birim yéneticilerine destek
olup olmadiklar1 konusu, bu c¢aligma kapsaminda yer almadigi i¢in bundan sonraki
calismalarda arastirilabilir.

Papalexandris  ve Panayotopoulou (2005:285)’nin, Yunanistan’da 150 firmay1
kapsayan c¢alismasindan elde ettikleri bulgular, iicretlendirme, yetistirme, se¢me ve
yerlestirme, isgiicii azaltma ile ilgili kararlarm IK departmami ve hat/birim y®neticilerin
isbirligi ile alindigini gostermistir. Bizim ¢alismamizdan elde edilen bulgular iicretlendirme,
yetistirme, se¢me ve yerlestirme konularinda Yunanistan Ornekleminden elde edilen
sonuglara benzer bigimde IK departmani ve hat/birim yéneticilerin birlikte karar aldiklarini,
isglicii azaltma ile ilgili kararlarda ise bu ¢alismada karsilastirilan ¢aligmadan farkli olarak
hat/birim yoOneticilerin daha etkili olduklarin1 gostermektedir.

Organizasyonlarda daha etkin bir insan kaynaklar1 yonetimi i¢in, insan kaynaklari
birimi ve hat yoneticiler arasindaki sinerjik iligkinin artirilmasi gerekmektedir. Ancak bu
iligkinin bir takim engeller nedeniyle ¢ogu zaman istenildigi gibi kurulamadigini ve
islemedigini gdsteren nitel arastirma bulgulart mevcuttur. Whittaker ve Marchington, (2003:
250), yapmis olduklar1 arastirmada katilimcilarin cogu (% 65°i) IK aktivitelerinin hat
yoneticilere devredilmesiyle organizasyonlarin problemler yasadiklarini bildirmislerdir. Bu
problemlerden ilki, hat yoneticilerin kendileri i¢in ¢alisan insanlar1 gelistirmek ve
yonetmekten daha acil oncelikleri oldugu ve ‘insan yonetimi’ ile ilgilenmenin iiretim veya
hizmet hedeflerini basarmadan daha az ciddiye alinabilecegi ile ilgilidir. Ikincisi, hat
yoneticilerin IK biriminin destegi olmaksizin kendi islerinin IK yénlerini etkin bir sekilde
gerceklestirmek icin gerekli beceri ve yetkinliklere sahip olmamalari ile ilgilidir.

Bredin ve Séderlund (2007) IK departmanindan hat yonetime IK faaliyetlerinin
devredilmesi ile ilgili yaptiklar1 ¢alismalarinda iki 6nemli problemin varligini belirlemislerdir.
Bunlardan birincisi hat yénetimdeki IK’nin devriyle gelen degisikliklerin dnemsenmemesi ile
ilgilidir. Ikinci problem ise dikkate alinan orgiitsel yiikiimliiliiklerin verilmesindeki
caligmalarinin eksikligi ile ilgilidir (Bredin ve Soderlund, 2007: 815-816). Baz1 arastirmalar
hat yoneticilere 1K faaliyetleriyle ilgili gittikge artan sorumluluklar verildigini ancak hat
yoneticilerin insan kaynaklar1 ydnetimi konusunda daha az beceri sahibi olduklarmi ve 1K
biriminden yeterince destek almadiklarini ortaya koymustur (Perrya ve Kulik, 2008).

Renwick (2003) IKY’de hat yoneticilerin sorumluluklarii belirmeye yonelik olarak
gerceklestirdigi calismasinda 1K faaliyetlerinin hat yoneticilere devredilmesinden orgiitsel
fayda elde edildigini ancak hat ve IK y®&neticilerinin IKY’e katilimlarinin yeniden
degerlendirilmesi gerektigini ¢ilinkii baz1 problemlerin oldugunu ortaya koymustur.
Problemlerden biri hat yéneticilere devredilen IK uygulamalari igin ¢alisanlarin hat
yoneticilere duydugu giivendir. Diger problem insan ydnetimi uygulamalarinin hem hat hem
de 1K yéneticileri tarafindan tam anlamiyla yerine getirilememesi endisesidir. Bu ¢alisanlar ve
yoneticiler arasinda bir giliven agig1 ortaya ¢ikmasina sebep olabilir. Bir diger problem de
IK’nin  “stratejik” IK roliinii iistlenmesi, hat yonetimin IK uygulamalarmi yapan
“operasyonel” rolii arasinda goriinen bolinmedir. Calisma sonucunda o6zellikle insan
iliskilerinde daha iyi sonuglarin alinmasi i¢in hat yoneticiler ve IK arasinda daha az degil daha
fazla ortaklik olmasi gerektigi vurgulanmistir (Renwick, 2003: 275-276).

Nehles vd.(2006:270) dort adet ¢ok uluslu sirketin is birimlerinde yaptiklari
arastirmalarinda hat yoneticilerin insan kaynaklari uygulamalarina katilimlarini engelleyen
faktorleri, insan kaynaklari uygulamalarmin etkililikleri agisindan ele almislardir. Bu
faktorler; kisisel isteklilik, kapasite, yetkinlikler, destek alma ve politika ve prosediirler olarak
gruplandirilmigtir.  Arastirmalari sonucunda insan kaynaklart uygulamalarini basariyla
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gerceklestirmelerinde bu faktorlerin bir engel olarak algilandigi ortaya ¢ikmistir. Kisisel istek
ve yetkinlik konusu tam olarak ag¢ikliga kavusmamakla birlikte bu faktorlerin insan kaynaklar
sorumluluklar1 konusundaki basarilarini engelledikleri yoniinde hat yoneticilerin algilarinin
bulundugu sonucuna ulasilmistir. Bizim ¢alismamiz da bu c¢alismanin sonuglarini
desteklemektedir. Bizim g¢alismamizda bu faktorler {i¢ faktér grubu altinda toplanmis ve
uygulamalara katilimi etkileyen faktédrler “Orgiitsel destek ve IKY politikalar1”, “Kisisel istek
ve prosediirler” ve “IKY yetkinligi” olarak isimlendirilmistir. Calismamizda bu faktdrlerin hat
yoneticilerin insan kaynaklari uygulamalarina katilimlarmi yiiksek diizeyde etkiledikleri
ortaya ¢cikmistir.

Srimannarayana (2010) farkli sektdrlerde faaliyet gosteren cok uluslu sirketlerde
calisan 176 hat yonetici iizerinde yaptiklar1 ¢alisma neticesinde hat yoneticilerin iKY igin orta
diizeyde sorumluluk sahibi oldugunu ortaya koymustur. Ancak hat yoneticilerin sorumluluk
diizeylerinin performans yonetimi, egitim ve gelistirme ile ilgili uygulamalarda daha fazla
oldugu, ticret politikalari ile ilgili uygulamalarda daha az oldugu sonucuna ulasmislardir. Hat
yoneticilerin 1KY igin orta diizeyde sorumluluk sahibi olmalari, IK sorumluluklarinin iK
departman1 ile paylasildigin1i = gdstermektedir. Bizim c¢alismamizda bu bulgular
desteklemektedir. Calismamizin sonucunda organizasyonlarda insan kaynaklar1 ile ilgili
sorumlulugun, insan Kaynaklar1 Departmani ile Hat/Birim Y®neticileri arasinda paylasilmis
oldugu sonucuna ulasilmstir.

Literatiir incelemesi sonucu hat ydneticilerin IK bilgi ve becerileri konusunda yetersiz
olduklari, hat yéneticilere IK ile ilgili uygulama sorumlulugu devredilmesinin sonuglarinin
basarili olabilmesinin ancak IK biriminin destek saglamasi ve hat yoneticilere egitim vermesi
durumunda miimkiin olabilecegi anlasilmaktadir. Bundan sonraki calismalarda, IK birimi
tarafindan hat yoneticilere saglanan destegin miktarinin, IK uygulamalarmin hat
yoneticilerine devredilmesi stratejisinin uygulanmasimnin basar1 gostergesi olarak insan
kaynaklar1 yonetiminde etkililigi artirip artirmadigi arastirilabilir.  Bu arastirma bazi
sinirliliklara sahiptir. Oncelikle arastirmanin 6rneklem sayist sinirlidir ve elde edilen bulgular
tiim hat yoneticiler icin genellenemez. Ayrica arastirmada anket formunda yer alan sorulari
cevaplayanlarin siibjektif cevaplar verme olasiligi diger bir smirliliktir. Bundan sonraki
calismalarda farkl sektorlerden genis O6rneklem ile ¢alisiimasi Tiirkiye’de hat yoneticilerin
insan kaynaklar1 uygulamalarina katilimi ve bu katilimi etkileyen faktdrler konusunda daha
aciklayict bulgulara ulagilmasi konusunda yararl olacaktir.
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