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INSAN KAYNAKLARI YONETICILERININ BAKIS ACISIYLA
STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI: NITEL BIR
ARASTIRMA'

STRATEGIC HUMAN RESOURCES MANAGEMENT FROM THE PERSPECTIVE OF
HUMAN RESOURCES MANAGERS: A QUALITATIVE RESEARCH

Hayrettin OZCELIK? - Altan DOGAN®

Oz

Caligmada; insan kaynaklar1 yoneticilerinin, stratejik insan kaynaklart yonetimini nasil tanimladiklarini ve insan
kaynaklart yonetiminin stratejik insan kaynaklari yonetimi olabilmesi i¢in hangi &zelliklere sahip olmasi
gerektigi hakkindaki diistincelerini belirlemek, insan kaynaklari yoneticilerine gore stratejik insan kaynaklari
yonetiminin isletmeye sagladigi avantajlarin neler oldugunu saptamak ve bazi isletmelerin insan kaynaklari
yonetimi fonksiyonlarini neden stratejik boyuta tagimadigi/tasiyamadigr hakkinda bilgi edinmek amaglanmistir.
Nitel bir aragtirma olan bu ¢alismada, genel tarama modeli ve odak grup gériismesi yontemi kullanilmigtir.
Arastirmanin evreni; calisan says1 150 ve iizeri olan, PERYON ile iliskili ve 6zel sektorde yer alan isletmelerin
insan kaynaklar1 yoneticileridir. Odak Grup Goriismeleri 3 oturumda toplam 12 katilimei ile gergeklestirilmistir.
Aragtirmadaki veriler Bilgi Formu ve Odak Grup Goriismesi ile elde edilmistir. Veriler, Microsoft Excel
programu kullanilarak 6nceden belirlenmis temalarin altinda bir araya getirilmis ve Betimsel Analiz yontemi ile
analiz edilmistir. Arastirma sonucunda; IKY yoneticilerinin, Str.IKY ile ilgili goriislerinin, literatiirde yer alan
ifadeler ile biiylik 6l¢iide benzerlik gosterdigi soylenebilir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, odak grup goriismesi, nitel arastirma, insan kaynaklari
yonetimi yoneticileri

Abstract

In this study it is aimed to determine how human resources managers define strategic human resources
management and to determine the characteristics of human resources management in order to be a strategic
human resource management. It is also aimed to determine the advantages of strategic human resources
management to the company according to human resources managers and to learn about why some companies
do/can not advance human resources management functions to strategic dimension. In this qualitative research
study, general screening model and focus group interview method was used. The universe of the research are the
human resources managers of PERYON-related companies in the private sector. Focus Group Interviews were
held with a total of 12 participants in 3 sessions. The data in the study was obtained through the Information
Form and Focus Group Interview. The data were gathered under predetermined themes using Microsoft Excel
program and analyzed with Descriptive Analysis method. As a result of the research, it can be said that the
opinions of the HRM managers about SHRM are very similar to the statements in the literature.

Keywords: Strategic human resource management, focus group interview, qualitative research, human resource
management managers
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1. GIRIS

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi (Str.IKY); isletmelerin rekabet iistiinliiklerini
artirabilmeleri i¢in sahip oldugu insan kaynaginin tiim 6zelliklerinden faydalanarak en etkin
sekilde yoOnetilmesini amaglayan, tiim faaliyetlerin birbiri ile iliskili ve koordineli olarak
yiiriitiilmesi gerektigini savunan bir yaklasgimdir. Insan kaynagmin isletmeler agisindan
stirdiiriilebilir rekabet avantaji sagladigi kabul edildiginde, bu kaynagi etkin ve verimli bir
sekilde degerlendirebilen strateji ve uygulamalarin da ayni oranda 6nemli oldugu sdylenebilir.
Isletmenin sahip oldugu insan kaynagini etkin ve verimli bir sekilde kullanabilmesi; isletme
icerisindeki tiim birey ve gruplara ait yetkinlik ve becerileri ortaya ¢ikarabilen sistemin varligi
ve bu Ozellikleri isletme icerisinde kullanabilen yonetim becerisinin varligina baglhdir.
Isletmeler, en énemli rekabet avantaji saglayan kaynaklarinin insan kaynag oldugunu, insan
kaynaklar1 yonetiminin stratejik bakis agisi ile anlamiglardir.

Tarihsel siire¢ icerisinde Calisan Refahi, Endiistri Iliskileri ve Personel Yonetimi
sekillerinde adlandirilan Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY), 1990°larla birlikte “Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi” seklinde ifade edilmeye baslamistir. Endiistri Devrimi’nin Ingiltere’de
baslayip daha sonra Avrupa iilkelerine yayilmasi, yani teknolojik gelismelerin iilkeler
arasinda farkli diizeyde olup bunun sonuclarin da iilkelerde farkli zamanlarda ve sekillerde
hissedilmesi gibi stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin mevcut durumu da iilkelerde
degiskenlik gostermektedir.

Ulkemizde insan kaynaklar1 ydnetiminin stratejik dnemi ve diizeyi ile ilgili gesitli
arastirmalar yapilmis ve bu arastirmalarda birbirinden farkli sonuglar elde edilmistir. Ozgelik
ve Aydmli (2006) tarafindan yapilan calisma sonucunda; Tiirkiye, Ispanya ve Almanya’daki
isletmelerin Str.IKY diizeylerinin birbirine yakin oldugu goriilmiistiir. Ayrica, iilkemizdeki
isletmelerin IKY’nin stratejik roliiniin olduk¢a oturmus oldugu goriilmiistiir. Fakat ayni
donemde, Tirkiye’ye ait 1992-2005 yillar1 arasindaki verilerin analiz edildigi bir bagka
calismada, IK islevinin ydnetim kurulu diizeyinde temsil edilmesinde azalma egiliminin
oldugu gériilmiistiir. 2007 yilinda, IK'nin yonetim kurulunda temsil edilmesine y&nelik,
bankacilik, turizm, ilag ve tekstil sektorlerinde yapilan bir arastirma sonucunda ise; IKY'nin
heniiz stratejik ortaklik seviyesine ulagmadigi goriilmiistiir. Bu veriler 15181nda, Tirkiye’deki
biiyiik 6lgekli sirketlerin IK islevlerinin stratejik roliiniin on yil dncesine kadar hala “bebeklik
doneminde” oldugu degerlendirmesi yapilmistir (Tiiziiner, Giirol ve Baran, 2014). Ortaya
konan farkli sonuglar, iilkemizdeki stratejik insan kaynaklari yOnetimini daha 1yi
anlayabilmek ve mevcut durumunu belirleyebilmek i¢in yeni caligmalarin yapilmasi
gerektigini diistindiirmektedir.

Bu ¢alisma ile insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarinin stratejik oldugunu ifade
edebilmek i¢in hangi Ozellikleri tasimasi gerektiginin ve insan kaynaklari yonetiminin
stratejik insan kaynaklari1 yonetimine doniismesinde karsilagilan engellerin neler oldugunun
tespit edilmesi amaglanmistir. Bu dogrultuda arastirmada; insan kaynaklar1 yoneticilerinin
stratejik insan kaynaklari yonetimini nasil tanmimladiklarini belirlemeye, insan kaynaklar
yonetiminin stratejik insan kaynaklar1 yonetimi olabilmesi i¢in hangi 6zelliklere sahip olmasi
gerektigi hakkinda bilgi edinmeye, insan kaynaklar1 yoneticilerinin stratejik insan kaynaklari
yonetimi kavramina yonelik yaklasimlarini agiga cikarmaya, stratejik insan kaynaklari
yonetiminin isletmeye sagladigi avantajlarin neler oldugunu saptamaya ve bazi isletmelerin
insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarmni neden stratejik boyuta tasimadigi/tastyamadigi
hakkinda bilgi edinmeye caligilmistir.

Calisma, iilkemizdeki isletmelerin yonetsel fonksiyonlari icinde belirgin ve yaygin
olarak tanimlanmamis ve yoneticiler tarafindan genellikle goz ardi edilen stratejik insan
kaynaklart yonetimi konusunu, insan kaynaklari yoneticilerinin kendi bakis agilariyla ele
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almasi1 bakimindan onemlidir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi konusunun arastirma ve
uygulama agisindan iilkemizde yeterli diizeyde olmadigi, bu konuda caligsmalara ihtiyag
duyuldugu degerlendirildiginde, bu arastirmanin akademisyenler ve uygulayicilar agisindan
onemli bir boslugun doldurulmasina degerli bir katki saglayacagi diistiniilmektedir. Ayrica, bu
calisma, lilkemizdeki literatiirde sinirlt sayida yer alan nitel aragtirmalar1 destekleyecegine ve
bu alana Onemli katkilar saglayacagina inanilmasi nedeniyle de Onemli bir calisma
olmaktadir.

2. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi

Insan  kaynaklar1  yonetimi  (IKY); isletmenin  stratejik  amaglarinm
gerceklestirilebilmesi igin ¢aliganlarin ihtiyaglarinin ve orgiite baghiliklarinin da dikkate
alinarak yonetilmesi ve kontrol edilmesi faaliyetleridir (Kog ve Topaloglu, 2012). Stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi (Str.IKY) ise; orgiitsel yeterlilifin olusturulmasi, stratejik
hedeflerin basarilmas1 ve siirdiiriilebilir rekabet avantajinin yaratilmasi i¢in calisanlarin
yetenekli, isine bagli ve motivasyonlarinin yiiksek olmasini saglayacak, insan kaynaklari
politikalarinin olusturulmas: ve uygulanmasidir (Cetin ve Ozcan, 2013). Schuler (1992) da
stratejik insan kaynaklari yonetiminin odak noktasinin biitiinlestirme ve uyum oldugunu
vurgulamistir (Yilmaz, 2012).

Str.IKY, isletmenin insan kaynagma bagl rekabet iistiinliigiinii artirabilmesi igin bu
kaynagi nasil kullanmas1 gerektigi iizerinde duran bir yaklasimdir. Str.IKY, isletmenin uzun
vadeli hedeflerine ulagmasi dogrultusunda belirlenen stratejilerinin = gerceklestirilmesi
amaciyla, gerekli olan sayi, nitelik ve yetenekteki insan giiciiniin istihdam edilmesi, tiim insan
kaynaklar1 faaliyetlerinin planlanmas1 ve uygulanmasi yoniinde siirekli bir ¢abayr ifade
etmektedir. Geleneksel IKY faaliyetlerinden farkli olarak; IKY fonksiyonlar1 i¢ ve dis cevre
sartlaria gore belirlenmekte, isletme stratejilerine uygun sekilde ve daha biitiinciil olarak ele
alinmaktadir (Alayoglu, 2010).

IKY nin stratejik niteligi, finansal performans, isgiicii devri ve verimlilik gibi isletme
performansi konular ile ilgilidir. Bu durum, isletmenin toplam performansinin diger biitiin
orgiitsel degiskenlerden cok “insan kaynaklar’” uygulamalarimin etkisi altinda oldugunu
gostermektedir (Bayat, 2008). Insan kaynaklar1 yonetiminde stratejik yaklasim, isletmelerde
nitelikli ¢alisan istthdam edilmesine, maliyet etkinliginin artmasina ve performans yonelimli
kurum kiiltiiriiniin olusmasina katki saglamaktadir (Coskun ve Kayar, 2011).

IKY uygulamalarinin hangilerinin = stratejik oldugu konusunda farkli fikirler
bulunmaktadir. Miller (1989) ve Guest (1989); biitiin IKY uygulamalarinin stratejik
olamayacagi, bazilarinin stratejik, bazilarinin ise fonksiyonel olabilecegini belirtmislerdir.
Buna karsin Torrington ve Hall (1995), Olian ve Rynes (1984), Balkin ve Gomez-Mejea
(1990) gibi yazarlar ise Str.IKY’nin biitiin islevlerinde stratejik bir bakisin oldugunu &ne
stirmislerdir. Hendry ve Pettigrew (1986), Miles ve Snow (1984) gibi arastirmacilar ise
Str.IKY nin ancak IKY uygulamalarinin orgiit stratejileri ile biitiinlestirildigi takdirde ortaya
cikabilecegini belirtmislerdir. Ifade edilen farkli bakis agilar1 degerlendirildiginde aslinda
Str.IKY nin, geleneksel IKY islevlerinde (kadrolama, performans degerlendirme, 6diil ve
licret yonetimi gibi) radikal bir degisimi Ongdérmedigi goriisiiniin daha yaygin oldugu
goriilmektedir. Bununla birlikte Str.IK'Y’nin temel odagi; IKY uygulamalarmin etkinliginin
degerlendirilmesi, anilan uygulamalarin orgiitsel etkinlige olan katkisinin Ol¢iilmesi ve
oOrgiitsel stratejilerle biitiinlestirilmesi konularidir (Giirbiiz, 2013).

Str.IKY’nin o6zelliklerinin belirlenmesi siirecinde, arastirmacilarin konuyu farkli
acilardan degerlendirerek ¢esitli siniflandirmalarda bulunduklari; yapilan tanimlarda temel
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olarak stratejik yonetim bakis agisinin etkili oldugu, ayrica Str.IKY ile klasik IKY arasindaki
farkliliklarin vurgulandigi goriilmektedir.

Wright ve McMahan’a gore Str.IKY; isletmenin hedeflerine ulasmasimi saglamak
amaciyla tasarlanan, insan kaynaklari faaliyetleridir. Bu Str.dKY tanimindan; insan
kaynaklarinin isletmeyi stratejik olarak destekleyebilen rekabet avantaji kaynagi oldugu, iK
program, politika ve uygulamalarinin, g¢alisanlarin isletmeye rekabet avantaji saglamasi
maksadiyla kullanilan faaliyetler oldugu, stratejik hedef ve siirece hem dikey hem de yatay
olarak uyumun saglanmasinin belirlenen bir plan dahilinde olabilecegi ve insanlarin ve
uygulamalarin, hedeflenen basar ile baglantili oldugu sonuclar1 ¢ikarilabilir (Eren, Tokgoz ve
Saylan, 2014).

IKY nin bir isletmedeki yeri ve énemi o isletmenin biiyiikliigiine, faaliyette bulundugu
is koluna, iist yonetimin insan kaynaklarma verdigi éneme gore degismektedir. Ust yonetime
sadece danmigmanlik hizmeti veren IKY “kurmay” roliinde, isletme kararlarinin ve stratejilerin
olusumuna dogrudan etkisi olan ve iist yonetimde temsil edilen IKY ise “stratejik” bir
roldedir (Dereli, 2009). IK departmaninin isletme icindeki 6nemi, diger bir ifadeyle IK
departmanlarinin stratejik niteligini gosteren rolleri, asagidaki maddeler ile agiklanabilir:

e K departmaninin isletme misyon ve stratejilerine uyumlu ve bunlar1 destekleyen
sistem, politika ve uygulamalar: gelistirebilmesi icin, IK yonetici ve calisanlarinin,
IKY konularmin yaninda temel is siireglerini ve isletme ydnetimini de bilmesi
gerekir (Ozgelik, 2006). insan kaynaklar1 yoneticileri, teknolojideki hizli degisim,
yeni rakiplerin ortaya ¢ikmasi, kamu kuruluslarinin yasal/koruyucu sinirlarinin
kalkmasi, is siireglerinin niteligi, is yapilan pazarlar, kullanilan yapilar ve is
stratejilerini belirleyen kisilerin sayist ve g¢esidindeki degisimler gibi isletme ve
cevresi ile ilgili degisimleri siirekli takip etmelidir (Smilansky, 2002).

e K yoneticisi, isletmenin iist kurullarinda iiye olarak temsil edilmelidir (Ozgelik,
2006).

e Biitiin ydneticilerin bir bakima insan kaynaklar1 yoneticisi olmasi ve IKY nin her
yOneticinin ana islevlerinden biri olmasi (Can, Kavuncubasi ve Yildirim, 2012)
nedeniyle; ise alma goriismeleri, performans degerlendirme, egitim ve gelistirme, i
tamimlar1 ve disiplin gibi IKY konularinda hat yoneticileri ile IK y&neticileri
arasinda isbirligi olmalidir.

eIKY konularindaki politik kararlarda, birincil sorumluluk IK departmaninda
olmalidir (Ozgelik, 2006).

e K yoneticisi, isletmenin stratejik planlama siirecine katilmalidir. Bu katilim dort
diizeyde incelenebilir: Stratejik planlama grubu ile IK departmani arasinda higbir
iliskinin olmadig1 “idari” baglanti, stratejik planlama grubunun IK departmanina
tek yonlii bilgi sagladig1 ve IK departmanimin sadece uygulayict oldugu “tek yonlii”
baglant1, IK departmaninin stratejik planlama grubuna, stratejik planlama grubunun
da IK departmanina karsilikli olarak veri sagladigi, IK departmaninin stratejilerin
olusturulmasi i¢in gerekli bilgileri tepe yonetime sagladigi, daha sonra da stratejiler
dogrultusunda sistem ve uygulamalar1 gelistirdigi “iki yonli” baglanti, son olarak
da stratejik planlama grubu ile IK departmanmin biitiinlestigi “biitiinlestirilmis”
baglantidir (Ozgelik, 2006).

IK islevlerinin stratejik roliiniin artmasi, onun éneminin de arttiginn bir gdstergesidir.
Str.IKY ile ilgili arastirmalar, IKY ve is stratejisi arasindaki baglantiya yogunlasmaktadir.
Str.IKY; IK departmanlarinin stratejik kararlara uygun girdi saglamasini, IK yoneticilerinin
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stratejik planlama ve karar verme siireclerine katilimini, yonetim kurulunda temsil edilmesini,
is stratejisi ile biitiinlesmis IKY strateji ve politikalarmin olusturulmasmi gerektirmektedir.
Ayrica, IK islevinin stratejik rolii; IK strateji ve politikalarinin varligi ve kalitesinin
incelenmesi, IK departmanlarinin performansmin dlciiliip 6lgiilmediginin incelenmesi ile
degerlendirilebilir (Ozgelik ve Aydinli, 2006).

3. YONTEM

Bu ¢alismada, nitel arastirma yontemlerinden biri olan Odak Grup Goriismesi (OGG)
yontemi kullanilmistir. Nitel arastirmalar, insanlarin ve kiiltiirlerin ayrintili, derinlemesine bir
tanimin1 yapmak, insanlarin gerceklige yiikledikleri anlami, olaylari, siirecleri, kavrayis ve
anlayislarini belirli kurallara, yontemlere ve tekniklere dayanarak ortaya koymak i¢in yapilir
(Kiimbetoglu, 2012: 47).

Odak grup goriismesi; moderator rehberliginde, arastirmact ve katilimcilarin yiiz yiize
gelerek bir konu hakkinda konusmasi, birbirine soru sormasi ve karsilikli yorumlar
yapilabilmelerine firsat veren acik bir sohbettir. Genellikle 1,5 - 2 saatlik oturumlar seklinde
yapilan gorligmeler, arastirmaciya, arastirma konusu ile ilgili ikincil kaynaklardan cogu
zaman elde edemeyecegi derinlikte ve zenginlikteki verilere ulagsma imkan1 saglar. Ayrica,
grup i¢indeki bireylerin belirttikleri konular, diger katilimeilarda yeni fikirlerin olusmasina
katki saglamakta, bu sekildeki karsilikli konusmalar sinerji etkisi yaparak daha fazla fikir
tiretilmesine ve bilgiye ulagilmasina olanak saglamaktadir (Kurtulus, 2010).

3.1. Arastirmanmin Modeli

Bu c¢alismada nitel arastirma yontemlerinden Genel Tarama Modeli kullanilmistir.
Nitel arastirmalar ile belli bir konunun “ne kadar” veya “ne kadar iyi” oldugunun
belirlenmesinden ziyade daha genis bir bakis acisinin elde edilmesi, olaylar arasindaki
iliskilerin tanimlanmasi, betimlenmesi ve aciklamasi amaglanir (Ataseven, 2012). Tarama
modeli, gecmisteki ya da su andaki bir durumu var oldugu bi¢imiyle betimlemeyi amaclayan
bir arastirma yaklasimidir. Arastirmaya konu olan olay, birey ya da nesne kendi kosullari
icerisinde var oldugu bi¢imiyle tanimlanmaya ¢aligilir. Onlar1 herhangi bir sekilde degistirme
ya da etkileme ¢abasi gostermez (Karasar, 2012).

Arastirmanimn inceleme birimi, IK yoneticilerinden olusan bireylerdir. Calismaya,
isletmelerin, stratejik insan kaynaklari ydnetimini bildigi kabul edilen IKY boliimlerinin
yoneticileri dahil edilmistir.

3.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini, calisan sayist 150 ve iizeri olan PERYON (1972 yilinda
kurulan ve 1979 yilindan bu yana EAPM - European Association for People Management'a
iye olan PERYON, iilkemizde insan yonetimi alaninda kurulmus ilk sivil toplum
kurulusudur. PERYON; Insan Y&netimi Kongreleri, PERYON Insana Deger Odiilleri ve
PERYON Akademi ile insan kaynaklari yonetimi alaninda yenilik¢i, yaratict ve basarili
uygulamalar1 tanitan, ornek teskil eden calismalari sektore kazandiran bir dernektir.) ile
iliskili 6zel sektorde yer alan isletmelerin 1K yoneticileri olusturmaktadir. Evrenin
belirlenmesinde, PERYON ile iligkili olan insan kaynaklar1 ydneticilerinin segilme nedeni; bu
yoneticilerin konu ile ilgili olabilecegi ve farkindaliklarinin {ilke ortalamasimna gore daha
yiiksek diizeyde olabileceginin arastirmacilar tarafindan 6ngdriilmiis olmasidir.

Arastirma 5-6’sar yoOneticiden olusan {i¢ grup ile yapilacak sekilde planlanmistir.
(Toplam 15-18 kisi ile yapilmasi planlanan ¢alisma, tek grup ile yapilmasi durumunda hem
uygun fiziki ortamin saglanamamasi, hem de katilimcilara yeterince s6z hakki verilemeyecek
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olmas1 nedeniyle 3 grup olacak sekilde planlanmistir.) Bu maksatla, PERYON tarafindan,
kendilerinde iletisim bilgisi bulunan 29.000 kisinin mail adresine, 17 Ocak - 02 Mart 2017
tarihleri arasinda her hafta diizenli olarak, mail yoluyla “OGG Katiim Davetiyesi”
gonderilmistir. Burada amaglanan; tiim evrene ulasip, arastirmaya katilmaya istekli yonetici
sayisini en yiiksekte tutarak, odak grup goriismelerinde maksimum c¢esitliginin saglanmasidir.

Odak grup goriismelerinin, davete olumlu cevap veren yoneticilerden “maksimum
cesitlilik” saglayacak sekilde, 07 Mart 2017 tarihinde bes kisi, 08 Mart 2017 tarihinde alt1 kisi
ve 09 Mart 2017 tarihinde alt1 kisi olacak sekilde ti¢ grup ile 14.00-17.00 saatleri arasinda,
PERYON merkez ofisinde yapilmasi planlanmistir. Odak grup goriismelerinin yapilacag giin
ve bir Onceki giin yasanan Olumli trafik kazasi, is kazasi ve hastalik gibi olaganiistii
mazeretler nedeniyle bes yonetici goriismelere katilamamigstir. Odak grup goriismeleri; 07
Mart 2017 tarihinde ti¢ yonetici, 08 Mart 2017 tarihinde {i¢ yonetici ve 09 Mart 2017 tarihinde
altt yonetici ile toplamda ise on iki yoOnetici ile 14.00 - 17.00 saatleri arasinda
gerceklestirilmistir.

Odak grup goriismeleri genellikle dort ile sekiz katilimer ile gerceklestirilmektedir
(Kegecioglu, vd., 2017). Buna karsin “mini grup” adi verilen ve az sayida katilimer ile
olusturulan gruplarda, her katilimcidan daha derinlemesine yanitlar alinabilmekte,
katilimcilarin profesyonel kisilerden olugsmasi durumunda ise oturumlar daha interaktif ve
dinamik ge¢mektedir (Debus, 2003).

Nitel arastirmalarda Orneklem, arastirmanin amacia gore belirlenir, Orneklem
biyiikliigi ile ilgili belirlenmis bir kural yoktur, bir birey tek basina 6rneklemi olusturabilir.
Orneklem biiyiikliigii, segilen drneklemin niteligine, gesitliligine ve katilimeilarin yeterli bilgi
verme durumuna gore degisir. Orneklem biiyiidiikge verilerin derinligi kaybolacagindan
genellikle biiyiik bir 6rneklem onerilmez (Erdogan, Nahcivan ve Esin, 2015). Odak grup
goriismesi yontemi kullanilarak yapilan caligmalar incelendiginde; alti (Tozkoparan ve
Vatansever, 2009), sekiz (Sezgin, Tolay ve Siirgevil, 2016) ve dokuz (Arh, 2013) kisiden
olusan ve tek grup ile yapilan ¢aligmalarin yani sira ii¢ kisiden olusan iki grup (Akar, 2017),
dort kisiden olusan ti¢ grup (He ve Tian, 2008) ve alt1 kisiden olusan iki grup (Frisque ve
Kolb, 2008) ile yapilan ¢alismalarin da oldugu goriilmiistiir. Bu arastirmada katilimcilardan
elde edilen verilerin nitelik ve nicelik agisindan yeterli goriilmesi ve veri doyumuna
ulagilmasi nedeniyle, 6rneklem biiytikliigli ve grup sayisi artirilmamuigtir.

OGG’ye katilan yéneticiler; IK’dan sorumlu genel miidiir yardimeisi, IK’dan sorumlu
icra kurulu iiyesi ve IK departmanlarinda direktdr, miidiir ve koordinatér pozisyonlarinda
bulunan yoneticilerden olusmaktadir. Bu yoneticilerin ¢alistiklari isletmeler; catering-toplu
beslenme, teknoloji-yazilim, petrokimya-gaz, e-ticaret, mobilya, ulasim, giivenlik, saglik,
perakende-giyim, otomotiv ve havacilik sektorlerinde faaliyet gostermektedir. Isletmeler,
yerli, yabanc1 ve ortak girisim sermaye yapilarma sahiptir. Isletmelerin bulunduklari sektdrler
ve sermaye yapilart dikkate alindiginda, c¢alismanin Ornekleminin maksimum ¢esitliligi
sagladig1 goriilmektedir.

3.3. Veri Toplama ve Analiz Yontemi

Arastirmada veri toplama araci olarak, ¢alismaya katilan yoneticilere ve calistiklar
isletmelere ait bilgilerin yer aldigi Bilgi Formu ile nitel arastirma yontemlerinden biri olan
Odak Grup Goriismesi yontemi kullamilmistir. Odak Grup Goriismesinde, Odak Grup
Gortismesi Rehberi kullanilmistir. Bu form, OGG sirasinda konusulmasi istenen konularin ya
da sorularin yazili oldugu ¢ok onemli bir rehberdir. OGG Rehberi, moderator agisindan bir
“yol haritas1” ya da hatirlatma araci olarak da islev goriir (Debus, 2003). OGG Rehberinde yer
alan sorularin ve hatirlatict bilgilerin temelini olusturan ifadeler, yaklasik bir yil siiren
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arastirma sonucunda, konu ile ilgili literatiirden faydalanilarak hazirlanmistir. Bu ifadeler,
dokuz kisilik akademik bir heyet tarafindan degerlendirilmis, ifadelerde ekleme, ¢ikarma ve
birlestirmeler yapilmistir. Daha sonra, ifadelerin IKY profesyonelleri tarafindan
anlagilirliginin incelenmesi ve genel bir degerlendirmenin yapilmasi maksadiyla; 1000’in
tizerinde ¢alisan1 olan ve farkli sektorlerde (enerji, hazir giyim, perakendecilik ve gida) yer
alan dort isletmenin insan kaynaklar1 yoneticilerine rehber yollanmis ve bu kisilerin
degerlendirmeleri ve goriisleri alinmigtir. Odak grup goriismesi oncesi sorularin anlasilirhig
ve kapsaminin belirlenmesi maksadiyla; arastirmacilar ve odak grup goriismelerine
moderatdrliik yapacak kisiden olusan ii¢ kisilik bir komisyon ile tiim sorular tekrar gézden
gecirilmis ve OGG Rehberi son seklini almistir.

Odak grup goriismelerinin yapilabilmesi i¢in gerekli olan ortam ve sartlar, PERYON
merkez ofisinin toplanti salonunda olusturulmus ve goriismeler basarili bir sekilde
tamamlanmistir. Odak grup goriismelerine ait bulgularin katilimei ifadelerinden elde edilmesi
nedeniyle, OGG siiresince tiim goriismeler, teknik problemlerden kaynakli veri kaybinin
olmamasi maksadiyla, {i¢ ayr1 ses kayit cihazi ile kaydedilmis, ayrica PERYON’de gorevli iki
gbzlemci tarafindan yazili notlar alinmistir. Verilerin analizi 6ncesinde, OGG’lerine ait ses
kayitlari, dikkatlice dinlenerek, oldugu gibi yazili metin haline getirilmistir. Daha sonra tiim
kayitlar tekrar dinlenerek yazili metinler bir kez daha gozden gecirilmis, atlanan ifadeler veya
yanlis yazilan metinler diizeltilmistir. Son olarak, katilimer kimliklerinin gizli tutulmasi
maksadiyla, yazili metinlerde yer alan gercek kisi isimleri yerine, sirastyla; katilime1 numarasi
(1-12), cinsiyeti (K:Kadin, E:Erkek) ve yasimi gosteren “Katilimer 8, K, 317 gibi kodlar
kullanilmistir. Ayrica, konusma metinlerinin kolay okunabilir ve anlasilabilir olmasi
maksadiyla, ciimlelerin anlam1 degistirilmeden kiigiik diizeltmeler yapilmis ve metinler analiz
i¢cin uygun hale getirilmistir.

Odak grup goriismelerinin veri analizinde, kodlama, temalar1 ortaya ¢ikarma ve nitel
verilerin  sayisal analizinin yapilmasit maksadiyla c¢esitli  bilgisayar programlari
kullanilmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2016). Bu ¢alismanin temalar1 OGG Rehberinde yer
alan sorular ve konu bagliklar1 ile 6nceden belirlenmis oldugundan, verilerin analizinde
temalar1 ortaya ¢ikaran O6zel bir analiz programina ihtiya¢ duyulmamus, ifadeler Microsoft
Excel programi kullanilarak, anlamli ve mantikli bir bi¢cimde bir araya getirilerek
gruplandirilmistir.  Anlamli hale getirilen bulgular, betimsel analiz yontemi ile analiz
edilmistir. Betimsel analiz yaklasimina gore elde edilen veriler, daha dnceden belirlenen ve
OGG rehberinde yer alan temalara gore 6zetlenmis ve yorumlanmistir. OGG Rehberinde yer
alan her sorunun cevabi bir ana temay1 olusturmaktadir. Ana temalarin altinda biriken veriler,
literatiire uygun olarak, tekrar kendi icinde gruplandirilmigs ve orta ile alt temalar
olusturulmustur. Daha sonra tiim veriler katilimcilarin cevap sayilarina gore siralanmis ve alt,
orta ve ana temalarin siniflandirilma siireci tamamlanmistir. Bu siniflandirma, konu ile ilgili
baska bir alan uzmani akademisyen tarafindan da incelenmis ve temalarin son sekli
belirlenmistir. Belirlenen temalar ile katilimcilarin konu hakkindaki goriisleri sayisal olarak
incelenmis ve katilimci sayisina gore Onceliklendirilen temalar1 gosteren tablolar
olusturulmustur. Olusturulan tablolardaki siraya gore elde edilen veriler yorumlanmustir.

4. BULGULAR

Odak grup goriismelerinde katilimcilarin ifadelerine bagli olarak elde edilen veriler,
OGG Rehberinde yer alan konu ve soru sirasina gore asagida oldugu gibi bir araya getirilerek
temalar olusturulmus ve yorumlanmastir.
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4.1. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tanim ve Boyutlar:

Katilimeilarin Str.IKY ile ilgili ifade ettikleri tanimlar, literatiirde yer alan ifadeler ile
benzerlik gostermektedir. 1KY fonksiyonlarmin stratejik boyutta olabilmesi icin; IK
yoneticilerinin yonetim konusunda bilgi sahibi olmasi, yonetim kurulu toplantilarina katilmasi
ve orada alinan kararlarda s6z sahibi olmasi, IKY uygulama ve stratejilerinin kendi aralarinda
ve kurum stratejileri ile uyumlu olmasi, IKY uygulamalarmin isletmenin yapisina, cirosuna,
hedeflerine Olgiilebilir katkisinin olmasi, insan kaynaginin optimum ve verimli olarak
kullanilmasinin gerektigi ifade edilmistir.

IK yoneticilerinin isletme yonetimi konusunda bilgi sahibi olmasi temast, literatiirde
diger dort temaya nazaran pek de gorilmemektedir. Katilimcilar, bu temay:r o&zellikle
vurgulamis ve stratejik olabilmek icin énce IK yoneticilerinin kisisel yeterliliginin olmasi
gerektigini ifade etmislerdir.

"Str.IKY'den, sirketin stratejileri ile uyumlu ¢alisan bir departman anliyorum. Ornegin
sirketin belirledigi 5 yillik bir hedef var. Bu hedefe ulasmak icin nasil ¢alisanlara ihtiyacim
olacak. Planlamadan bagsliyoruz ama hepsi bu strateji ile iliskili olacak, yetkinlikler bu
strateji ile iliskili, egitimler, performansin yonetilmesi, ticretlendirme ve yan haklart bu
strateji ile iliskili bir yonetim anliyorum. Bu yonetim anlayisinda tabii ki zorluklar var.
Mesela bizim sirkette daha cok destek agwrlikli departman olarak ¢alistyoruz. Ama Str.IKY
dedigimiz zaman, orada ydnetimin aldigi kararlara eslik eden, belki yanlhs kararin
alinmasinda oniinde duran, alacagi karari sorgulayan, yonlendiren ve yoneten bir anlayis
geliyor aklima.” (Katilimei 1, K, 37)

“StrIKY denince aklima; yénetimle isbirligi icinde olan ve yénetimin faaliyet alan
olan konularda da séz sahibi olan bir birim geliyor. Gerektiginde yonetim kurulu
toplantilarina eslik eden onlara katilan, orada séz sahibi olan, yani sadece yukaridan asagrya
dogru uygulayici degil, séylenenleri sadece yapan bir departman degil, onun disinda fikir ve
oneriler gotiiren bir departman geliyor aklima. Mesela biz IK birimi olarak sadece operasyon
vapan bir departman oldugumuzu diigiinmiiyorum. Personel yonetiminden daha farkli ve daha
ileri bir diizeydeyiz. Fakat tam anlamiyla Str.IKY've 10 puan veriyorsak kendimizi ben 6-7 de
gorebilirim.” (Katilimei 3, K, 38)

“...Ozet olarak, is yapmak icin is yapmak degil, IK'min yaptig1 is biitiine etki ediyorsa
bence Str.IKY'dir. Isletmenin yapisina, cirosuna, hedeflerine olciilebilir bir gseyler
yapryorsaniz, katkinizi gérebiliyorsaniz evet o yerde Str.IKY den bahsetmek dogrudur. Sadece
IK operasyonu yapan firmalar da var, operasyonel anlamda oradan éteye gecemiyorlar diye
diistintiyorum.” (Katilimci 4, K, 34)

“...Sirketin bir takim kararlar sonrasinda Str.IKY calismalarinda insan kaynaginin
optimum ve verimli kullanilmasi ve yonetilmesi kapsaminda yapilan c¢alismalardir...”
(Katilime1 7, E, 41)

“..Bizim magazalarimizda yaklasik 7-8 bin kisi ¢alisiyor, orada miisterinin
dokundugu noktalarda, benim en uctaki satis danigsmanim, is giicii devir orani yiiksek olan
kisiler ¢alistyor. Dolayisiyla ben bunlari ise en dogru sekilde nasil alirim, hizlica nasil
donanmimlarin artiririm, miisteriye davranislarin, tiriin bilgilerini, perakende bilgilerini nasil
artirtrim, nasil kurumda gelecek gosteririm ve onu kurumda kalicihigini saglarim, eger biz
bunu basarwrsak o zaman gergekten sirketin is hedeflerine somut ve net bir etkimiz olabilir.
Ornegin AVM’de bir magazamizda miisteri hizmet kalitesini artirmak iizere bir proje
uyguladik. Miisteri skorlart yaklasik bir ayda yiizde 50 civarinda artti. Burada IK nin
problemi ¢ok somut bir sekilde algilamasi, yonetim ile isbirligi icerisinde orada bir ¢oziim
tasarlamasi ve bagariyla uygulamasi ile olabiliyor. Yonetimi anlamak dedik, onu bilmek ve
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ben bu yonetime nasil katki yapabilirim. Business HR dedigimiz kavram yonetim ile ¢ok yakin
bir igbirligi, is ortag: diyebiliriz. Onun icin simdi Str.AK larda hep is ortagi, IK is ortag
vaklagimi vardir. Yani igi anlamak, arti yakin igbirligi icinde calismak ve ig sonu¢larindan da
sorumlu olmak diye ozetleyebilirim.” (Katilimce1 9, E, 48)

“...Bir bélge miidiiriimiiz toplantida; “IK var icim rahat, ciinkii ben gaza basmis
giderken biliyorum ki birileri oradaki insan faktoriinii diigiinecek ve bana gerektiginde dur
diyecek, gerektiginde ilerle diyecek, gerektiginde fark et diyecek” dedi. Insan kaynaklari, evet
bir destek birimi ama sonugta insan biiyiik bir deger, bunu yonetime net bir sekilde belirtip
fark ettiren ve arkasinda durabilen kisilerin de olmasi gerektigini diigiiniivorum. Bazen o hizli
diinyada yoneticilerin gozlerinden kacgabiliyor, ashinda onlar da bize bu anlamda
giiveniyorlar eger bunu gercekten yapabiliyorsak Str.IKY den bahsedebiliriz...” (Katilimci
10, K, 33)

Katilimeilar, Tablo 1°de goriildiigii gibi Str.IKY’nin boyutlarmi; kurumsal stratejik
planlarin  olusumuna katihm; IK yoneticilerinin {ist yonetimde temsil edilmesi, 1K
yoneticilerinin isletme ydnetimi konusunda bilgili olmasi ve IKY uygulamalarmnin kendi
aralarinda ve kurumun stratejileri ile uyumlu olmasi seklinde bes boyut ile aciklamiglardir.

Tablo 1. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetiminin Boyutlar

Temalar Katilma1 Sayisi
IK yoneticilerinin kurumsal stratejik planlarin olusumuna katilimi 8
IK yoneticilerinin {ist yonetimde temsil edilmesi 7
IK yoneticilerinin isletme yonetimi konusunda bilgili olmas1 7

Dikey uyum, IKY uygulamalarinin kurumun stratejik planlari ile
uyumlu olmasi
Yatay uyum, iKY uygulamalarinin birbiri ile uyumlu olmasi 2

Tablo 1.’de ifade edilen boyutlar asagida incelenmeye ¢alisiimistir.

Stratejik Planlara Katki Saglama

Katilimeilar, insan kaynaklar1 yoneticilerinin kurumun genel stratejilerinin olusumuna
katilimlarinin, IKY ’nin stratejikligi agisindan 6nemli bir gosterge oldugunu belirtmistir.

2

“..IKY isletmenin yol haritasinda katki sagliyorsa, evet o noktada stratejiktir...
(Katilimer 4, K, 34)

“..Ust yonetimin karar vermelerine destek oldukca stratejik boyuta geciyoruz
diyebiliriz...” (Katilimer 10, K, 33)

“..Belki cirosal anlamda degil ama sirketin belirleyecegi politikalarda verilerle, kendi
elindeki doneler ile st yonetimin karar alma noktasinda onlarin yaminda yer alma ve
politikalart birlikte belirleme...” (Katilime1 2, K, 43)

“..Bir iy gelistirme projesi oldugu zaman veya yurtdisinda farkl iglere girecegimiz
zaman once fikri sorulan birimlerden biri insan kaynaklaridir. Ciinkii oradaki isgiicti
ihtiyacimi  karsilayabilecek miyiz? Oramin is kanunu nedir veya bizim icerden oraya
gecirebilecegimiz adaylarimiz var midir? Bunu ¢ok aktif olarak yasityoruz ve buna gore is
gelistirme kararlari, ihale kosullar: sekillenebiliyor.” (Katilimc1 12, K, 38)
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“StrIKY dedigimiz zaman, orada yonetimin aldigi kararlara eslik eden, belki yanlis
kararlarin alinmasinin éniinde duran, alacagi karari sorgulayan, yonlendiren ve yoneten bir
anlayis aklima geliyor.” (Katilimei 1, K, 37)

“Yonetim kademesi insan kaynagi agisindan, mevzuat ag¢isindan, kendi yararina
olacak seyi bilmiyor olabilir, ortamda neler var bunlari bilmiyor olabilir. ... Yonetimin
operasyonlarini en kolay ve en etkin bir sekilde yapabilmesi icin igini kolaylastirmak bizim
gorevimiz, ¢linkii o isi insan kaynagi yapuyor, insan yapiyor.” (Katilimer 11, E, 51)

“Isletmeler belli bir amag icin var, kar etmek ve biiyiimek gibi is hedefleri var. Eger
insan kaynaklart bir kurumda bu is hedeflerine katki saglayabiliyorsa, bunun farkindaysa, o
karar siireglerinin i¢inde olabiliyorsa o zaman Str.IKY den bahsedebiliriz.” (Katilimct 9, E,

48)

Ust Yonetimde Temsil Edilme

Katilimcilar, insan kaynaklar1 yoneticilerinin yonetim kurullarinda temsil edilmesi ve
isletme yonetimi konularinda s6z sahibi olmasinin, IKY nin stratejikligi acisindan 6nemli
oldugunu belirtmislerdir.

“..Yonetim kurulu toplantilarina katiliyor olmak.” (Katilimei 4, K, 34)
“...Biitiin yonetim toplantilarina katilmak...” (Katilime1 6, E, 42)

“.Insan kaynaklari baskanimiz icra kurulu iiyesidir. Ayni sekilde operasyon
baskanimiz da icra kurulu tiyesidir ve iist yonetim kararlart ayni ortamda insan kaynaklarinin
da katkisvyla verilir.” (Katilimer 12, K, 38)

Katilimeilar 1K yoneticilerinin isletme yonetimi faaliyetlerinde séz sahibi olmamasi
nedeniyle, kendilerinin tam bir Str.IK'Y olmadigini sdylemislerdir.

“...IK yoneticilerinin, yonetimin faaliyet alani olan konuda da séz sahibi olmasi. Bizim
tam Str.IKY oldugumuzu soyleyemem, ciinkii bizim girkette yonetim kurulu kendi arasinda
toplaniyor, bunun igerisinde IK departmani yok.” (Katilimet 3, K, 38)

Isletme Yonetimi Bilgisi

Katilimeilar, insan kaynaklar1 yoneticilerinin isletme yonetimi ile ilgili konular iyi
bilmesi gerektigini ve diger boliimler ile en azindan is ortagi diizeyinde isbirligi yapmalari
gerektigini belirtmislerdir.

“...Bence en dnemlisi yonetim bilgisi olmasi, yani sadece IK fonksiyonlarint yonetmek
olmamali, artik giiniimiizde is ortag1 diyoruz insan kaynaklarina, HR (Insan Kaynagi) BP (s
Ortagy)’ler diyoruz. Finansal raporlart okuyan, sirketin is hedeflerini bilen, finans nasil,
muhasebe nasil yonetiliyor, satis nasildir, hedefler nedir, farkl disiplinlerde farkl is
kollarinda tecriibe kazanmis olmasi lazim. Bence ancak o zaman o sirketin stratejik insan
kaynaklarimin fonksiyonu oldugundan soz edilebilir.” (Katilime1 5, E, 37)

“..IK'min daha fazla is ortagi olmasi lazim, yonetimden anlamasi lazim...” (Katilimel
11, E, 51)

“..IK yéneticisi sektorii bilen ve rakibi analiz edebilen olmali.” (Katilme1 4, K, 34)

“..Sektoriin ve isin analizini iyi yapmak lazim, yani sektériin analizini iyi yaparsaniz
onun beklentilerini ancak o noktada karsilayabilirsiniz. Ongoriilii olmak, ac¢ik olmak bence
Str.IK da onemli diye diigiiniiyorum.” (Katilimc1 8, K, 31)
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“..IK yéneticilerinin is sonuclarina katki saglayabilmesi icin énce isi anlamasi
gerekiyor. IK olarak sadece eleman alan, egitim veren bir yer olarak bunu yapamazsiniz, yani
benim igim ne? Dinamikleri ne? Sirketin hedefleri ne? Bunlara giderken yol haritast ne?
Dolayisiyla ben bu siirece nasil katkida bulunabilirim?” (Katilime1 9, E, 48)

Dikey Uyum

Katilimeilar, insan kaynaklar1 yoneticilerinin igletme stratejilerini ve is hedeflerini
bilmesi gerektigini ve IKY uygulamalarinin da bu strateji ve hedeflere uygun olarak
belirlenmesi gerektigini belirtmistir.

“..StrAKY’den girketin stratejileri ile uyumlu calisan bir departman anliyorum.”
(Katilimer 1, K, 37)

“..Bizim hedeflerimiz de isletme stratejileri icinde yer almakta ve biz bunun ¢ok
farkindayiz.” (Katilme1 12, K, 38)

“...IK’mn iist yonetimle isbirligi icinde olmas:...” (Katihimei 3, K, 38)

“..Mesela bir hat yoneticisi ii¢ adama ihtiyacim var diyebilir, bunu soyleyebilir ama
ben o noktada hedefi biliyorsam ii¢ yillik hedef veya bu yil igerisinde oraya ii¢ adam
gerektigini ben ongorebiliyor ben sOyleyebiliyorsam, evet o noktada stratejiktir.” (Katilimci 4,
K, 34)

“Sirketin is hedeflerini biliyor olmak, finansal tablolara sahip olmak, onu
destekleyecek nitelikte kararlar almaya katki saglamak, hatta karar alict olmak. Ben bes yillik
stratejik plan yapilirken i¢indeydim, ben sirkete girdigim giin bes yil sonra rakip firmay: satin
alacagimiz hedefi ile yola ¢ikmistik, bes yil sonra satin aldik.” (Katilimet 6, E, 42)

Yatay Uyum

Katilimeilar, IKY strateji ve uygulamalarinin genel stratejilere uygun olmasinin
yaninda, IKY fonksiyonlarinin da kendi aralarinda uyumlu olmasi gerektigini ifade etmistir.

“...Planlamadan bashyoruz ama hepsi bu strateji ile iliskili olacak, yetkinlikler bu
strateji ile iligkili, egitimler, performansin yonetilmesi, iicretlendirme ve yan haklarin bu
strateji ile iligkili bir yonetim anliyorum ben...” (Katihme1 1, K, 37)

4.2. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetiminin isletmeye Sagladigi Avantajlar

Katilimeilarin tamami “Sizce, IKY nin stratejik boyutta olmasi isletmeler agisindan
faydali midir?” sorusuna olumlu cevap vermis ve Str.IKY’nin isletme agisindan faydal
olacagini belirtmistir.

“...Ashnda IK nin biitiin fonksiyonlarinin basina stratejik koy, bunlarin hepsi stratejik,
stratejik ise alma, stratejik kariyer yometimi, stratejik egitim yani asil ihtiyacimiz olan
bugtiniin egitimi degil, stratejik yarim kurgulamak ile ilgili bir sey olmali...” (Katilmc1 11, E,
51)

Katilimcilara gore, IKY fonksiyonlarinin stratejik diizeyde olmasi, Tablo 2’de
goriildiigii gibi {ist yonetimin dogru kararlar vermesine, kurum stratejileri ile IKY
uygulamalar1 arasindaki uyumun saglanmasina ve isletme verimliliginin artmasina olumlu
katki saglamaktadir.
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Tablo 2. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetiminin Isletmeye Sagladig: Faydalar

Temalar Katima Sayisi
Ust yonetimin dogru kararlar almasi 5
Dikey uyumun saglanmasi 4
Isletme verimliligini artirmasi 2

Ust Yonetimin Dogru Kararlar Almast

Katilimeilar, IK yéneticilerinin stratejik bir yaklagimla iist yonetim ile isbirligi halinde
olmasi1 ve alinan kararlarda etkisinin olmasinin, iist yonetimin dogru kararlar almasina katki
sagladigini sdylemislerdir.

“...Insan kaynaklar: departmani ve iist yonetimin isbirligi halinde olmasi kararlarin
dogru alinmasinda biiyiik bir avantaj getiriyor...” (Katilimci 3, K, 38)

“...Ust yonetimin bir hedefi var ve biz bu hedefin gerekliliklerine sahip miyiz, hani biz
bu veriyi iist yonetim karar alirken dogru zamanda sunabiliyor muyuz, ben bunu
onemsiyorum.” (Katilimer 2, K, 43)

“...Ashinda IKY ve Str.IKY her ikisi de giinliik hayatimizda olmak zorunda. IK min ise
alim, egitim, kariyer planlama, performans yonetimi gibi fonksiyonlar: zaten olmast lazim,
ama bunlart yapiyor olmaniz IKY nin stratejik tarafini yonetiyorsunuz anlamina gelmiyor,
yonetim ile ishirligi icinde olmak cok onemli. IK’'min yonetime siirekli “hayir” diyen
durduran, yonetim siirekli kosmak istiyor onu tutan degil, ama onu dogru yone yonlendiren,
onunla birlikte kosan tarafta olmasi lazzm.” (Katilimc1 9, E, 48)

Katilimeilar, isletme yoneticilerinin insan kaynagini sadece maddesel veya sadece
duygusal olarak degerlendirebildiklerini, boyle degerlendirmeler sonucu alinan kararlarin ise
basarisizlik ile sonug¢landigini belirtmislerdir. Calisani en iyi taniyan insan kaynaklari
yoneticilerinin, iist yonetimi beseri sermaye konusunda bilgilendirerek en dogru kararlari
almalarina katki saglamalar1 gerektigi vurgulanmistir.

“..Evet insan bir kaynak ama makine degil ve bunu genellikle yoneticiler unutuyor,
bir yandan maddi bakiyorlar bir yandan da ¢ok duygusal bakiyorlar. Mesela gectigimiz yil
bir reorganizasyon gecirdik, personel sayimiz neredeyse yari yarrya azaldi. Yoneticiler
ekiplerinden ayrilacak insanlari géyle segiyorlar, "bunun esinin durumu iyi” falan diye, dedim
ki "ne yapiyorsunuz boyle bir sey yok, birincisi onlart unutun tamamen performans odakll
bakin yaptigi is odakli bakin, olmazsa ne kaybederiz buna bakin", orada birinin bunu
yvonlendiriyor olmasi lazim. Biz hi¢ olmadigimiz zaman tamamen duygusal ya da tamamen
maddi a¢idan karar verebiliyorlar. Yine ayni seyi performans goriismelerinde de yasiyoruz,
terfilerde yasiyoruz, ticret artiglarinda yagsiyoruz, tamamen boyle yonetsel bakis agisi
icerisinde duygusal ve matematik seyler de oluyor...” (Katilimci 4, K, 34)

Dikey Uyumun Saglanmasi

Katilimeilar, Str.IKY’nin, insan kaynaklari uygulamalar1 ile isletme stratejileri
arasindaki uyumu artirdigini, ayrica karsilagilan sorunlarin ¢ozlimiine yardimci oldugunu
ifade etmistir.

“...Problemlerin ongoriilerek, hazirlanan ana strateji ile iliskili adimlar ile hedeflere

ulasmak ¢ok faydali oluyor. Zaten biiyiik resme gore hareket etmis oluyorsunuz...” (Katilimci
1, K, 37)
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“IK olarak sirketin hedefleri baska bir yonde olabilir. Hani bas baska bir yere gévde
baska bir yere gidiyor olursa ne sirket orada istedigini yapabilir ne de IK'nin verimliliginden
soz edilebilir. Mesela; sirket “ben c¢ok giiler yiizlii bir hizmet verecegim” diyor, misyon
edinmis kendine, biz o adamlara o egitimi verememigiz veya o seyi yapamamigsiz, bu olmaz.
Ust yonetim “sektorde kalite lideri olacagim” diyor, boyle bir strateji belirlemis ama benim
hijyen egitimlerim, kalite egitimlerim, kalite yapilanmam o seviyede degilse yine sirketin
varmak istedi Strategic HRM: What it is and what it isn't. Personnel Management, February, 46-52. gi yerlere
varmiyorsunuz.” (Katilimer 2, K, 43)

“..Yaptigim isi ne igin yaptigimi biliyorum. Civi mi ¢akiyorsun ingaat mi yapryorsun.
Evet ben insaat yapryorum. Bir tanesi biiyiik resmi gormek, benim yaptigim igin asil biitiine
katkisint gérmek. ” (Katilimer 4, K, 34)

“...I:sletmelerin biiyiimesi veya kiiciilmesi gibi ya da farkli konularda ilerlemeleri
esnasinda IKY 'nin stratejik kararlari etkin olacaktir...” (Katihme1 7, E, 41)

Verimliligin Artmast

Katilimeilar, Str.iKY’nin isletme verimliligi agisindan onemini, savasan bir ordu
komutaninin aldig1 kararlar ile savasin sonucunu nasil etkiledigini anlatarak agiklamistir.

“...Verimlilik a¢isindan da ¢ok onemli oldugunu diisiiniiyorum. Yolda durup bir
bakma, biz buraya dogru gidiyorduk, biz bunun neresindeyiz. Ne tiir zorluklar yasiyoruz, ne
stklikla karsilagiyoruz...” (Katilimer 2, K, 43)

“..AK yoneticisi, hat yoneticisinin talep ettigi ii¢ kisiyi aldirmayip itiraz edip iki kigiyi
aldirirsa, bir kere maliyet faydasi saglar. Organizasyonu dogru kurarsa, yani savasa
ctkiyorsunuz ordunuzu dogru pozisyon aldirirsaniz kazaniyorsunuz ve onu dogru ¢izmediginiz
zaman da kaybediyorsunuz. Str.IKY burada bagshyor, hangi askerlerin nerede olmasi
gerektigi, ka¢ tane asker olmasi gerektigi, o askerlerin egitimi, dogru askeri yerlestirme,
okcular nerede, mizrak kullananlarin nerede olmasi gerektigi gibi. Bu benzetmeye bakarsak
bunu belirleyen kisi aslinda Genelkurmay Baskan dedigimiz insan kaynaklar: yoneticisidir.”
(Katilimer 5, E, 37)

4.3. Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimine Engel Olan Faktorler

Katilimeilar, tiim isletmelerde Str.IKY’nin goriilememesinin nedenlerini, Tablo 3’te
gosterildigi sekilde; IKY uygulamalarmin etkinliginin goriilememesi, 1K y®neticilerinin
kisisel yetersizligi, list yonetim ve hat yoneticilerinin bakis a¢is1 ve kurum kiiltilirliniin yapisi
gibi alt temalar ile aciklamislardir.
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Tablo 3. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Stratejik Boyuta Gegememe Nedenleri

Temalar Alt Temalar Katillmer
Sayisi
iKY uygulamalar ile Ust yonetimin IKY uygulama sonuglari ile ikna edilememesi 6
ilgili faktdrler IKY uygulama sonuglarinin kisa dénemde goriilememesi 3
IK yéneticilerinin isletme yonetimi konularindaki 5
. yetersizlikleri
IK yoneticileri ile ilgili | Ust ydnetim ve diger hat yoneticileri ile toplantilarin 2
faktorler yapilmamast
IK'Y'nin operasyonel is yiikiiniin fazla olmasi 1
Ust yonetim ile ilgili e
faktdrler Ust yonetimin bakis agisi 7
Hat yoneticileri ile ilgili T
fakidrler Hat yoneticilerinin bakis agilari 3
Kurum kiiltiirii ile ilgili R,
faktérler Kurum kiiltiiriiniin yapisi 3

Insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalart

Katilimeilar, IKY uygulamalarinin ve elde edilen sonuglarin somut veriler ve uygun
yontemler ile {ist yonetime sunulmamasi nedeniyle iist yonetimin ikna edilememesinin ve
IKY uygulamalarinin dogasi geregi sonuglarinin kisa dénemde goriilememesinin, IKY nin
stratejik boyuta ge¢gmesine engel oldugunu belirtmislerdir.

Ust yonetimin IKY uygulama sonuglart ile ikna edilememesi

Katilimeilar, insan kaynaklarmin stratejik diizeye gelmesinin iist yonetimin izni ve
destegi 1ile olabilecegini belirtmis, bunun ger¢eklesebilmesinin de insan kaynaklar
faaliyetlerinin, isletmenin genel hedeflerine ulasmadaki katkisinin goriilebilir olmasinin
saglanmasi, sayisal ve gorsel ciktilar ile {ist yonetime sunulmasi ve iist yonetimin ikna
edilmesi ile olabilecegini belirtmislerdir.

“..Ust yonetimin, IKY wuygulamalarinin faydasini gérmesi gerekiyor, yani iist
yonetimin onun farkinda olabilmesi icin birinin ona empoze etmesi gerekmiyor, sonuglar
iizerinden o farkindaligi kazandiriyor olmak gerektigini diisiiniiyorum. Neden IK'vi oraya
(stratejik konuma) konumlandirsin ki, yani nedenin cevabini ona gostermek lazim diye
diistintiyorum. Mesela biz kendimize ozel bir “Degerlendirme Merkezi” uygulamasi yaptik,
operasyondan da iist yonetimden de cok alkis aldik. Ilk gotiirdiigiimiizde iist yonetim, “ne
yapiyorsunuz, ee yapin bir bakalim” seklinde yaklagmisti, simdi genel miidiir “beni ne zaman
dahil edeceksiniz” diyor, yani igine katilma, igine girme ihtiyaci duyuyor. Kurgulanan sistem
dogru olmali, sirket i¢inde hantal bir yapi olmamali, ¢ok basit, akiskan ve sonug¢lar herkes
tarafindan kolaylikla gériilebilir olmal. Ug bes sene once bana Str.IKY diizeyimizi
sorsaydiniz ¢ok daha asagilarda bir rakam séylerdim size, ama su anda belli bir seviyeye

geldik, ¢iinkii biz hep bunu tirettigimiz sistemlerin bir sonucu olarak degerlendiriyoruz.”
(Katilimer 2, K, 43)

“..Belki de rakamlarla somutlastirmak, biraz daha yaptiklarimizi somutlastirmak, ise
etkisini ortaya koyabilmek 6nemli. Ama tabi o él¢iimlemeyi yaparken o detayda bogulmadan
vapmak ve gergekten sirketin o hedefine giden yolda nerede oldugunu gosterecek rakamlart

kullanmak onemli. Yani ol¢ciimlemenin yapilamamasi ya da etkin olmamasi...” (Katilimer 12,
K, 38)
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“..Yoneticiler sadece "sonucu séyle" diyorlar...” (Katilimc1 10, K, 33)

“Biz IK cilar olarak istatistiksel verilerimizi iist yonetime sunmakla da sorumluyuz.
Ben IK'min kendi icerisinde kapali bir departman olmamas: gerektigine ¢cok inantyorum. Hem
sirket icinde hem de sirket disinda yaptigimiz isleri géstermemiz, pazarlamamiz gerekiyor.
Mesela biz yeni bir uygulama mi yaptik, bunu diiz yazi olarak yazmiyoruz, hemen renkli
gorseller ile tiim sirkete gonderiyoruz.” (Katilimer 3, K, 38)

“I'KX uygulamalarimin ise etkisini ortaya koyabilmek yani olgiimlemek, genelde iist
voneticiler IKY uygulamalarinin iy sonuglarina yansimasini ¢ok anlayamiyor, onlar sadece
hani ben satis yapryorum sonucu séyle diyor, ona anlatabilmek onemli.” (Katilime1 9, E, 48)

IK uygulama sonuclarinin kisa donemde goriilememesi

Insan kaynaklar1 uygulamalarmin sonuclarinin kisa dénemde odlgiilebilmesi ile ilgili
katilimeilar birbirinden farkli goriisler ifade etmislerdir. Bir katilimer IKY uygulama
sonuclarinin kisa siirede elde edilemeyecegini ifade etmis iken diger katilimcilar ise bu
sonuglara cesitli yontemler ile kisa siirede ulasilabilecegini belirtmislerdir.

“IK mesleginin digerlerine gore ¢ok énemli bir handikabi var. Yaptiginiz islerin
sonuglarint yillar sonra goriirsiiniiz, ¢ok iyi ihtimalle aylar sonra goriirsiiniiz. Aylar sonra
gorme ihtimaliniz biraz diisiik, ama satig yaparsaniz ay sonunda rakami goriirstintiz, ciro
yaparsaniz yilsonunda rakami gortirsiiniiz, tiretim yaparsaniz o giintin sonunda o vardiyanin
sonunda tirettiklerinizi goriirsiiniiz, bir sey satin alirsaniz o giiniin ya da ayin sonunda
raporlamanizi performansinizi goriirsiiniiz. Yani IK meslegi her ay 6l¢iiliip masaya konulacak
bir géstergesi olarak; isgiicii devir orani desek, bu yaniltici bir sey, oran diisiik ama igeride
herkes agliyor olabilir, ya da oran diisiik ama yénetim benden memnun degil, ¢cok miimkiin,
acayip miimkiin bir sey. Olcebilirseniz ise alim siiresini élgersiniz, isgiicii devir oramini
Olcersiniz, calisan basina IK harcamasim olgersiniz, bir de calisan basina IK ¢alisan oranini
olgersiniz. Belki bunlar siiperken benim yonetimim kan agliyor olabilir. Bu alanlarda basarili
olmam benim isletmeme dogrudan etki eden bir sey degil, isletmeme dogrudan etki edecek
vaptigim islerin sonuc¢larini ben rakamsal olarak olgiip ii¢ giin sonra kimsenin oniine
koyamryorum. Zaten ti¢ giin sonra oniine koyamayacaksam, iki sene sonra gorev degistirecek
olan genel miidiiriin gonliinii alamvyorum, yeni bir proje satmak i¢in.” (Katihme1 11, E, 51)

“..Biz egitim konusunda kisa donemde sonuc¢lar:t degerlendirebiliyoruz. Egitimde
ol¢me, ROI diye bir sey var ve ben onun uzmaniyim. 5 seviyesi var, dordiincii seviye ise nasil
etki ettiginizi parasal anlamda sundugunuz bir yer. Egitim departmani ¢alisanlari, bununla
en ¢ok biitce ve zaman ayirdigi ve stratejik olan isleri olciip, CEO ya veya yonetim kuruluna
anlatabiliyor. Ciinkii eger bunu anlatirsaniz yoneticilerin kafasinda, “Ya evet, bu isin somut

bir katkist var ve nasil 6l¢iildiigiinii de gosterebiliyorlar” diisiincesi olusuyor.” (Katilimer 10,
K, 33)

“IK’min olcmesi zor ama IK faaliyetlerinin etkisini kisa siirede gosteren bir siirii
ol¢iim var. Mesela bizim magazada bir aylik ¢alisma yaptik, NPS (Net Promoter Score-
Baskalarina Onerme Olasiligi) yiizde 50 artti. Simdi bu sonucu etkileyen bagska faktérler var
midr? Evet vardir. Ama biliyoruz ki o magazanin miidiirii de bunu biliyor, bolge miidiirii de
biliyor, biz de biliyoruz, yonetim de biliyor ki evet bu IK 'min burada yaptigi calismayla NPS
skoru suradan suraya ¢ikti. Dolayisiyla gesitli olgme metotlart var aslinda yillar beklemeden
goriilebilecek. Ama mesela; ben oOyle bir stratejik IK yim ki; ben sirketin bes yil on yil
sonrasinin yoneticilerini bugtinden yetistiriyorum, buna gére bir programim var, yetenek
yonetimi yapiyorum, i¢ yiikselme sistemleri yaptim, sifir mezunlari aliyorum ve bunlar ii¢ dort
sene sonra magaza miidiirii olacak, simdi bunun sonucunu gormem igin tabi ki ti¢ dort sene
beklemem lazim. Ama genel miidiirii gelecegi kurtaracagima inandwrirsam, bu da mesela
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IK 'min ¢cok stratejik bir yonii, buna inandwrmak icin de gercekten giiclii durmam, ¢ok saglam
bir bilgimin olmasi, iyi ¢alisilmis bir programimin olmasi ve de benim becerilerimle gidip
bunu genel miidiire anlatmam lazim.” (Katilime1 9, E, 48)

Insan Kaynaklar: Yoneticileri

Katilimeilar, IK yoneticilerinin isletme ydnetimi konusundaki yetersizlikleri ve
operasyonel is yiiklerinin fazla olmasmi, ayrica yapilan isleri list yOnetime ve hat
yoneticilerine yeterince anlatamamalarmi  Str.IKY olma yolundaki engeller olarak
aciklamisglardir.

IK yoneticilerinin igletme yonetimi konularindaki yetersizlikleri

Katilimeilar, kendilerine ve meslektaglarina yonelik samimi bir elestiride bulunarak,
IK yoneticilerinin isletme yonetimi konusundaki yetersizliklerinin de stratejik diizeye
¢tkmada onemli bir engel olusturdugunu belirtmislerdir.

“...Yani hep istiyoruz, Str.IKY olmak istiyoruz da ama biz evde ne yaptik, calistik mi
dersimize, yani isletme yonetimini ne kadar biliyoruz, oniimiize bir rapor ¢iktigi zaman
okuyabiliyor muyuz onu, biraz bunu yapmak lazim, biraz ¢uvaldizi kendimize batirmamiz
lazim...” (Katilimet 5, E, 37)

“IK’'min igletme yénetimini anliyor olmasi c¢ok énemli, onun yam swra kendi
fonksiyonlarimizin zamanlamasindan, ifade edilmesine kadar her seyde satisin giindemini de
takip edebilmek ¢ok onemli. Bizim isletmeden ornek vereyim, ayin belirli bir giinii indirim
glintimiiz, siz o giine bir program diizenlerseniz ve 10 magaza miidiirtinii ¢cagirirsaniz ya da
bir egitim diizenleyip 20 tane satis damsmanini alirsaniz ve satis yonetimi size "ya sevgili IK
farkinda musin  faaliyetlerimizi  aksatryorsun" diyorsa, zaten kredibiliteniz diisiiyor.”
(Katilimer 10, K, 33)

“IK’yi temsil eden kisilerle de ilgili bence. Eger IK yéneticisi ve ekibi isletme
yonetimini biliyor ve anliyor ise zaten o karar siireglerine girmis oluyor, girmeye basliyor.
IK'da o potansiyelin olmasi lazim, bu da isletme yonetimini bilmesinden geciyor. Giiclii bir
IK, CEO’va da akil damismanligi yapacak, dik duracak prensipleri ortaya koyacak ve
bunlarin giinliik ya da orta-uzun vadede etkilerini de anlatabilecek. Ayrica, IK olarak bir tane
bile adil olmayan atama veya isten ¢ikarma gibi yonetimsel bir yanls yaparsaniz etki oyle
oluyor ki... Insanlar kurumun adil olmadigimi diisiiniiyor, kuruma aidiyet azaliyor ve sadece
isglicti devir orammin artmasi degil, ayni zamanda icerde kalan adamin da performansi
degisiyor, ise katkisi azaliyor, giiven duygusu azalvyor, iste verimli olmuyor, ise istekli
gelmiyor, isi sahiplenmiyor, kendi isi gibi gormiiyor, uzun vadede bana burada gelecek yok
diyor, biitiin sihir bozulmug oluyor. IK 'min bu etkisinin de yonetime ¢ok iyi anlatilmasi lazim.”
(Katilime1 9, E, 48)

Ust yénetim ve diger hat yoneticileri ile toplantilarin yapilmamasi

Katilimeilar, IK yoneticilerinin, iist ydnetim ve hat yoneticileri ile rutin toplantilarin
yaninda, plan dis1 toplantilar da yapmalarimin faydali olacagini belirtmislerdir. Plan dis1
gerceklestirilen toplantilar ile 1KY faaliyetlerin diger yoneticilere aktarilabilecegi ve bu
faaliyetlerin devami yoniinde kararlarin alinmasinin saglanabilecegi ifade edilmistir.

“Biz rutin toplantilar disinda alti ayda bir iist yonetim ile toplantilar yapiyoruz ve
diyoruz ki; biz bunlari planliyoruz, siz ne diyorsunuz. Bu toplantilar istedigimiz yonde
kararlarin alinmasinda ¢ok etkili oluyor. Senede bir defa yillik hedeflerimizi gozden
gecirdigimiz toplanti oluyor. Biitiin fonksiyonlar, herkes ¢ikiyor ben 2016 i¢cin sunu
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hedeflemistim sunu yaptim, 2017 icin yili i¢in hedefim bu. Birbirimizi orada elestiriyoruz da
ve orada biraz aslinda kozlarimizi paylasiyoruz.” (Katihimer 2, K, 43)

“Calisanlar ile goriismeler yapryoruz, onlarin gozlemlerini ve degerlendirmelerini
alryoruz ve burada iyilestirebilecegimiz noktalar: iist yonetimle diizenli raporlamalarla
paylasiyoruz. Ayrica ¢eyrek bazli yonetim kuruluna, genel miidiire sundugumuz faaliyet
raporlart oluyor, IK o ceyrekte neler yapti, oneriler vesaireler gibi bunlarin da ¢ok ise
yaradigini diisiiniiyorum. Bu toplantilarin IK y1 biraz daha éteye tasidigim diisiiniiyorum.”
(Katilimer 3, K, 38)

IKY'nin operasyonel is yiikiiniin fazla olmasi

Bir katilimei, insan kaynaklarinin rutin faaliyetlerinin ¢ok zaman aldigini, is ylikiiniin
fazla oldugunu ve bu nedenle isletme yonetimi gibi diger konulara girmesinin de zor
oldugunu belirtmistir.

“Sirketteki en ¢ok operasyonu olan béliim ya muhasebedir ya da IK’dir. Kagit isi
olan, bordro hazirlayan, puantaji ¢ikaran, ise girdi-¢ikti nedeniyle is yiikii olan yani. O
yiizden de vizyon, is yiikii ve IK'da ¢alisan kisinin kalitesi ne derseniz deyin, IK min stratejik
diizeye ¢ikabilmesi i¢in bu konularda yeterli potansiyele sahip olmasi lazim.” (Katilimei 5, E,
37)

Ust Yonetim

Katilimeilar, iist yonetimin IKY konularindaki bilgisi, vizyonu ve bu bdliimden
beklentisinin de IKY 'nin stratejik diizeye ge¢gmesinde dnemli rol oynadigini belirtmistir.

“Bence yonetimin bakis acist onemli. IK’yi nasil konumlandirtyor, nasil gériiyor,
nerede gormek istiyor, onun koltugunu nereye yerlestiriyor.” (Katilimei 1, K, 37)

“Birincisi vizyon o6nemli, o vizyona sahip olmamak, patronun, genel miidiiriin,
CEO’nun her kimse...” (Katilimc1 5, E, 37)

Katilimeilar, patron veya iist yonetim “gélge etme baska ihsan istemez” yaklagimi
icinde olduktan sonra, IK yoneticilerinin “alem-i cihan” bile olsa, iist yonetimin IK
yoneticilerini “konumlandirdig1” yerden daha ileri gidemeyeceklerini vurgulamislardir.

“IK yéneticisi alem-i cihan olsa yénetici ya da patron éyle bakmiyorsa hicbir zaman
stratejik yere gelemez. Onun sizi konumlandirdigi yer ¢cok 6nemli. Mesela bizim sirket patrona
bagliyken IK neredeydi, simdi uluslararas: bir sirkete satilinca IK nerede, biz bunun érnegini
cok net goriiyoruz. Bazi yoneticilerde IK 'ya karst “gélge etme baska ihsan istemez” anlayist
var.” (Katilime 6, E, 42)

“Bence sirket yonetimi de énemli, o yonetim nasil bakiyor. Cok iyi bir IK c1 olursunuz
ama ti¢ kere duvara ¢arparsiniz, dordiincii de artik ben baska yerde sansimi deneyeyim
dersiniz, yani oyle bir durum da var.” (Katilmc1 9, E, 48)

“...Burada iist yonetimin ve sirketin yapisal fonksiyonlari devreye girmekte, bazen
yvonetim sekli olarak da Str.IKY ¢ok istenmeyebiliyor...” (Katilimc1 7, E, 41)

“..Bir sandalda 4 kisi kiirek ¢ekiyorsunuz iki énde iki arkada, ondeki diyor ki "ben
kiirek ¢ekiyorum sen arkada dur ama sorun ¢itkarma, ¢ekmene de gerek yok, ama dis etkenlere
karst da beni koru, ama oylece dur, ben zaten ¢ekiyorum sen oyle dur". Bazen sirketler bunu
IK departmanina da yapiyorlar, halbuki o da ¢ekse daha hizli gidecek. Hani IK min stratejiye
katilmast da 6yle. Yonetimsel kararlarda farkl bir bakis agisi, o da hareket ettiginde daha da
hizly yol alacak...” (Katilime1 4, K, 34)
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Hat Yoneticileri

Katilimeilar, IK yéneticilerinin diger hat yoneticileri ile iyi bir isbirligi icinde
olmadiklarinda, IKY nin stratejik konuma gelmesinin de zorlagacagini belirtmislerdir.

“..Operasyonu, hat yoneticilerini sistemin kurulumuna dahil ettim, gsimdi
operasyoncularin her biri bir IK'c1 oldu. Bes sene evvel, “ne miinasebet benim adamima sen
ne karistyorsun” diyorlardi, simdi ise ‘“cok giizel oldu, iyi ki yaptimiz, elinize saglhk”
diyorlar.” (Katilimei 2, K, 43)

“..Biitiin boliim yoneticileriyle 2 haftada bir diizenledigimiz koordinasyon
toplantilarimiz var. Orada onlarin fikirlerini altyoruz, kendi fikirlerimizi soyliiyoruz ve onlara
kol kola ¢calistigimizi hissettirmeye ¢alistyoruz.” (Katilimer 3, K, 38)

Katilimcilar, bazi isletmelerde hat yoneticileri tarafindan yonetilen ¢alisan alimi, terfi,
atama ve isten ¢ikarma gibi insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinin yoneticiler tarafindan
giic ve kontrol alam olarak algilandigini ve bu giicii IK yoneticilerine geri iade etme
konusunda isteksiz davrandiklarini belirtmislerdir.

“IK’min stratejik yetkileri bazen diger hat yéneticilerinde oluyor ve onlar kullaniyor
bu yetkileri. Bu yetkilerin sonradan tekrar paylasilmasi, iade edilmesi zor, ¢iinkii o giiciin bir
kontrol alani var ve miithis bir gii¢ yaratryor. Mesela personel alimi, terfi, hareket ettirme, bir
personelin diger bir yere atanmasi ve isten ¢itkarma gibi. Bu gibi noktalarda siz sadece
operasyonu yoneten bir taraf olursaniz o gii¢ baskalari tarafindan kullanilir ve bunu kim
olursa olsun vermek istemez tabi. Ciinkii bu miithis bir gii¢.” (Katilimer 1, K, 37)

Kurum Kiiltiirii

Katilimeilar, IKY faaliyetlerinin kurum igindeki yeri ve dSnemini kurumun yapisinin ve
kiiltiirtiniin de belirledigini ifade etmislerdir.

“...Bence IK 'min stratejiklik diizeyi sirket kiiltiirii ile de ilgili...” (Katilmc1 9, E, 48)

“.. K uygulamalarimn kurum yapisi ile cok ortiisiiyor olmasi gerek, yani her teknik
bilgi her sirkette uygulanamiyor...” (Katilime1 2, K, 43)

' “Bence I'K’n{n gliclii ve etkili olmast kigiye kalmamali hani kurumsal olmali, giiclii
IK ’c1 varsa burada IK stratejik olur, dogru konumlanir falan olmamali. ”(Katilime1 6, E, 42)

4. TARTISMA, SONUC ve ONERILER

Calismada, ¢alisan sayis1 150 ve iizeri olan, PERYON ile iliskili ve dzel sektdrde yer
alan isletmelerin insan kaynaklari yoneticilerinin, stratejik insan kaynaklar1 yodnetimi
konusundaki goriislerinin odak grup goriismesi yontemiyle belirlenmesi amacglanmistir. Bu
dogrultuda calismada incelenen ve insan kaynaklar1 yoneticilerinin goriislerinin alindig1 ana
konular; stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin nasil tanimlandigi, insan kaynaklari
yonetiminin stratejik insan kaynaklar1 yonetimi olabilmesi i¢in hangi 6zelliklere sahip olmasi
gerektigi, insan kaynaklari yoneticilerinin stratejik insan kaynaklar1 yonetimi kavramina
yonelik yaklasimlarinin ne oldugu, stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin isletmeye sagladigi
avantajlarin neler oldugu ve bazi igletmelerin insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinit neden
stratejik boyuta tasimadigi/tastyamadiklaridir.

Arastirma sonunda katilimcilarin stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili
ifadelerinin ve tammlarmin; “IK yoneticilerinin isletmenin kurumsal stratejik planlama
siirecine katilmas1”, “IK yoneticilerinin yénetim kurulu toplantilarina katilmasi ve alinan
kararlarda s6z sahibi olmas1”, “IK y®oneticilerinin isletme yonetimi konusunda bilgi sahibi
olmas1”, “IKY uygulama ve stratejilerinin kendi aralarinda (yatay uyum)” ve “kurum
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stratejileri (dikey uyum)” ile uyumlu olmasi olarak, bes tema altinda toplandigi goriilmistiir.
Aragtirma sonunda IKY y®éneticilerinin stratejik insan kaynaklari yonetimi ile ilgili ifade
ettikleri; “dikey uyum” (Broderick ve W.Boudreau,1992; Delaney ve Huselid, 1996; Wiesner
ve Millett, 2003; Tandogan ve Karadal, 2004; Armstrong, 2008; Ozutku ve Cetinkaya, 2012;
Kececioglu ve Yilmaz, 2012; Giirbiiz, 2013; Eren, Tokgoz ve Saylan, 2014), “yatay uyum”
(Delaney ve Huselid, 1996; Armstrong, 2008; Deniz ve Bakkalbasi, 2010; Ozutku ve
Cetinkaya, 2012; Sani, 2012; Cingdz ve Akdogan, 2013; Eren, Tokgdz ve Saylan, 2014), “IK
yoneticilerinin {ist yonetimde temsil edilmesi” (Seving ve Yildirim, 2005; Ozcelik, 2006;
Dereli, 2009; Kegecioglu ve Yilmaz, 2012), “IK yoneticilerinin isletmenin stratejik planlama
siirecine katilmas1” (Wiesner ve Millett, 2003; Ozgelik, 2006; Dereli, 2009; Kegecioglu ve
Yilmaz, 2012; Cetin, 2014) ve “IK y®&neticilerinin isletme yonetimi hakkinda bilgi sahibi
olmas1” (Smilansky, 2002; Ozgelik, 2006; Kececioglu ve Yilmaz, 2012) seklindeki bes
boyutun literatiirde yer alan tanimlar ve boyutlarla benzerlik gosterdigi ifade edilebilir.

IKY yéneticileri, IKY fonksiyonlarmin stratejik boyutta olabilmesi icin éncelikle 1K
yoneticilerinin yonetim kurulu toplantilarina katilmalarmin ve orada alinan kararlarda soz
sahibi olmalar1 gerektigini ifade etmislerdir. Bu durum aslinda degerli, nadir ve taklit
edilemez olarak goriinen insan kaynaklarinin etkin yonetilmesi igin gerekli olan sarttir.
Isletmeler, insan kaynaklarin1 deger olarak goriip bu dogrultuda onlar1 gelistirmek igin caba
gosterdiklerinde amaglarina ulasabileceklerdir. Isletmedeki ¢alisanlarla ilgili en derin bilgilere
sahip olan IKY béliimlerinin de stratejilerin belirlenmesi siirecine ve y&netim kurulu
toplantilarina katilmas: bu dogrultuda olduk¢a dogal olmaktadir. Calisanlarin 6zelliklerine
uymayan stratejilerin veya kararlarin alinmasi isletmeye yarardan ¢ok zarar getirebilecektir.

Insan kaynaklar1 ydnetimimin stratejik oldugunun ifade edilebilmesi ancak isletme
stratejilerinin olusumuna IKY’nin katki saglamasi ile miimkiin olabilecektir. Bu durum da
kisilere bagl olarak degil de kurumsal bir yapi icinde gergeklestirilebilir. IKY yoneticilerinin
iist yonetim kurullarinda yer almasi ve kararlarin alinmasinda etkili olmasi ile stratejik olma
durumu kurumsal bir yap1 ile desteklenmis olur.

IKY béliimii yoneticilerinin isletme ydnetimi konusunda bilgi sahibi olmalar1 da
gerekmektedir. Zaten isletmenin strateji belirleme ve yonetim kurulu toplantilarma katilan
herhangi bir yoOneticinin temel isletme ve yoOnetim bilgilerinden haberdar olmamasi
beklenemez. Bu dogrultuda isletmedeki IKY nin stratejik niteliginden bahsedebilmek igin,
insan kaynaklar1 yoneticilerinin isletmenin temel fonksiyonlar1 hakkinda bilgili olmalarinin
gerektigi husunun katilimcilar tarafindan sdylenmesi hem daha onceki az sayidaki arastirma
sonucuyla tutarli hem de beklenen bir durumdur. IK y®&neticilerinin isletme ydnetimi
konusunda bilgi sahibi olmasi temasi, literatiirde diger dort temaya nazaran ¢ok fazla yer
almasa da katilimcilar, bu temay dzellikle vurgulamislar ve stratejik olabilmek igin énce IK
yoneticilerinin kisisel yeterliliginin olmasi gerektigini ifade etmislerdir.

IKY stratejilerinin ve uygulamalarmin sirket stratejileriyle ve kendi aralarinda uyumlu
olmalarinin gerektigi de katilimcilar tarafindan ifade edilmistir. Ornegin biiyiime stratejisini
benimsemis bir sirkette, bu stratejiden bagimsiz olarak yiiriitiilen IKY faaliyetlerinin basarili
olamayacagi oldukc¢a agiktir. Bunun tersi olarak da kiiclilme stratejisini benimsemis bir
sitkette ise yeni alimlarin yapilmasi olduk¢a zararli olacaktir. Dolayisiyla IKY nin
faaliyetlerinin O6nceden belirlenen isletme stratejileriyle uyumlu ve bu stratejilerin
gerceklestirilmesine katkida bulunacak sekilde olmasi gerekir. Bu durum IK yoneticilerinin
yonetim kurulu toplantilarina katilmalar1 ve orada alinan kararlarda s6z sahibi olmalari
gerektigi konusuyla da yakindan ilgilidir. Ciinkii bu toplantilara katilip karar verme
asamasinda bulunan IKY yoneticilerinin belirlenen stratejilerden bagimsiz davranmasi ¢ok
diisiik bir ihtimal olacaktir.
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Katilmeilar, IKY uygulamalarmin; isletmenin yapisina, cirosuna, hedeflerine
Olgiilebilir katkisinin  olmasimmin  ve insan kaynagimin optimum ve verimli olarak
kullanilmasimin gerekli oldugunu sdylemislerdir. Zaten isletmenin stratejilerine uygun olarak
belirlenen ve vyiiriitilen IKY faaliyetleri ve deger olarak goriilen insan kaynaklari icin
yapilanlar da bu amacin gerceklestirilmesine hizmet edecektir. Katilimeilar sahada yasadiklari
deneyimler ile IKY ’nin stratejik olmasi i¢in gerekli olan sartlar1, genel bir uzlasi i¢inde ortaya
koymuslardir.

Insan kaynaklar1 yoneticilerinin tamami, IKY’nin stratejik boyutta olmasinin
isletmeler acisindan faydali olacagini belirtmisler ve IKY fonksiyonlarinin stratejik diizeyde
olmasinin; iist yénetimin dogru kararlar almasina, kurum stratejileri ile IKY uygulamalari
arasindaki uyumun saglanmasina ve isletme verimliliginin artmasina olumlu katki
saglayacagm ifade etmislerdir. Insan kaynaklar1 yoneticilerinin Str.IKY ile ilgili olumlu
goriislerinin literatiir (Y1ldiz, 2014; Ozcelik, 2006; Akyiiz, 2006; Armstrong, 2008; Bayat,
2008; Isik, 2009; Chen ve Huang, 2009; Unnii ve Kegecioglu, 2009; Giirbiiz, 2011; Coskun
ve Kayar, 2011; Kaufman, 2012; Cetin ve Ozcan, 2013; Eren, Cingdz ve Akdogan, 2013;
Mitchell, Obeidat ve Bray, 2013; Eren, Tokgoz ve Saylan, 2014; Akgemci, 2015; Findikl,
Yozgat ve Rofcanin, 2015) ile uyumlu oldugu goriilmektedir.

IKY nin stratejik diizeyde olmasinin hem isletmeye, hem de IKY calisanlarma ¢ok
olumlu yansimalar1 olmaktadir. Bu durumun 6neminin anlagilmas: ve bu diizeye ulasabilme
oncelikle konu hakkinda bilgisi olan ve gelismeye istekli olan IKY yoneticilerinin varlig: ile
miimkiindiir. Boyle IKY uzmanlarinin isletmelerde bulunmasiyla birlikte calisanlar
hakkindaki daha dogru ve gercekei bilgilere ulasilabilecek ve bu bilgilere dayali daha dogru
kararlar alinabilecektir. IKY nin stratejik boyutta olmasiyla insan kaynaklari ydneticileri de
stratejilerin  belirlenmesi siirecine ve yonetim kurulana dahil olacagindan isletmenin
stratejileri hakkinda c¢ok daha net bilgilere sahip olacak ve faaliyetlerini bu stratejileri
gerceklestirme dogrultusunda gerceklestirebileceklerdir. Isletmeye en dogru ve uygun
adaylarin bulunarak temin edilmesi, bu kisilerin degerli kaynak olarak goriiniip bu dogrultuda
egitilmeleri ve gelistirilmeleri, bu kisilerin performanslarinin siirekli yiiksek tutulmalar1 ve
isletmede bulunmalarinin saglanmasi ile de isletmeler verimliliklerini ve hatta karlarimi
artirabilecek, uzun vadede ortalamanin tizerinde kar ederek Omiirlerini uzatabileceklerdir.

Katilimeilar, Str.IKY’nin isletmelere sagladigi birgok faydaya ragmen, bazi
isletmelerin neden hala personel ydnetimini veya geleneksel IKY’yi benimseyip
uyguladiklarini; 1KY uygulamalarinin etkinliginin istenilen diizeyde gériilememesi, 1K
yoneticilerinin kisisel yetersizligi, iist yonetimin IKY’ye bakis acisi, hat yoneticilerinin
IKY’ye bakis agist ve kurum Kiiltiiriiniin yapis1 gibi temalar ile agiklamislardir. insan
kaynaklar1 yoneticileri tarafindan; “IKY uygulamalar” (Tandogan ve Karadal, 2004; Giirbiiz,
2013; Kaufman, 2012), “iist yonetim” (Ulgen ve Mirze, 2010; Dereli, 2009), “IK yoneticileri”
(Ozgelik, 2006; Smilansky, 2002), “hat yoneticileri” (Can, Kavuncubasi ve Yildirim, 2012;
Ozgelik, 2006) ve “kurum kiiltiirii” (Akyiiz, 2006) seklinde ifade edilen temalarin dnemi,
literatiirde yer alan bir¢ok arastirmada da vurgulanmaktadir.

Katilimer ifadeleri incelendiginde; bazi isletmelerde IKY fonksiyonlarmin rutin islerin
yapilmasi, bir anlamda personel yonetimi diizeyinde kalmasinin en Onemli nedeninin,
calismaya ve gelismeye isteksiz, kariyer hedefleri net olmayan ve isletme yonetimi bilgisi
yetersiz olan IKY yoneticilerin varligi oldugu goriilmektedir. Tabii ki biitiin isletmelerde bu
durumdan sorumlu olan tek kesim IKY yoneticileri degildir. Ozellikle isletme sahiplerinin
veya iist yonetimin vizyonu ve IKY faaliyetlerine bakis agist ¢ok onemlidir. Isletme
sahiplerinin veya iist yonetimin desteklemedigi faaliyetlerin isletmede basarili olabilmesi
neredeyse imkansizdir. Isletme sahiplerinin veya iist yonetimin, insan kaynaklari yonetimi
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faaliyetlerinin bilincinde ve oneminin farkinda olmadigi isletmelerde degil stratejik insan
kaynaklarindan, insan kaynaklar1 yonetiminden de bahsetmek ¢ok zor olacaktir.

Katilimcilarin 6zellikle vurgulamak istedikleri noktalardan birisi de konusuna hakim,
isletme yonetimi bilgisi olan, istekli ve caliskan bir IKY yoneticisinin liderliginde icra edilen
basarili IKY uygulamalarinin, somut ve anlasilir veriler ile iist ydnetime ve diger hat
yoneticilerine uygun ve basarili bir sekilde siirekli olarak takdim edilmesi durumunda, bu
kesimde var olabilen direncin kirilabilecegi ve IKY’nin isletme iginde hak ettigi yeri
alabilecegidir. Bu calismada bu konu ile ilgili 6ne cikan husus, IKY yoneticilerinin
kendilerini sadece IKY konularinda degil, isletme y&netimi, pazarlama ve iletisim
konularinda da gelistirmeleri gerektigidir. IKY yoneticileri kendilerini bu konularda
gelistirdikce kariyer hedefleri biiyliyecek, isletme yoneticilerinin Onceliklerini daha iyi
kavrayacak ve onlarin beklentilerini karsilayabilecek uygulama ve oneriler ile karar alma
siireclerine Onemli katki saglayabileceklerdir. Bu durumun saglanmasi dogal olarak da
IKY ’nin stratejik boyuta gegmesini saglayacaktir.

Isletme sahiplerinin veya iist ydnetimin yaninda hat ydneticilerinin IK'Y ye bakis agist
da etkili bir insan kaynaklar1 yonetimi icin ¢ok &nemlidir. IKY béliimlerinin neden var
oldugu, faaliyetlerinin neler oldugu hakkinda herhangi bir bilgisi olmayan hat yoneticileri,
IKY calisanlarinin istediklerini yapmayacak, bu durum da taraflar arasinda tartisma ve
huzursuzluk yaratabilecektir. Calisma huzurunun olmadigi bir igyerinin de verimliginden
bahsedilemeyecektir.

Katilimeilar, kurum kiiltiirlerinin stratejik insan kaynaklar1 yOnetimini olumsuz
etkiledigini de belirtmislerdir. Nasil ki insanlar dogup biiytidiikleri iilkelerinin kiiltiirlerine
sahipse isletmeler de bu kiiltiirden gelen ¢alisanlardan olusmaktadir. isletmedeki herhangi bir
faaliyet i¢in o isletmenin kiiltiiriiniin faaliyete uygun olmasi gerekir. Isletmenin kiiltiiriiyle
uyum saglamayan herhangi bir faaliyetin basarili olmasi beklenemez. Dolayisiyla kurum
kiiltiirleri stratejik insan kaynaklari icin uygun olan isletmelerde, StrIKY’nin ¢ok daha
basarili olacagini soyleyebiliriz.

Literatiirde yer alan Str.IKY ile ilgili dlgekler, arastirmamizda ortaya cikan; 1K
yoneticilerinin {ist yonetimde temsil edilmesi, IK yoneticilerinin isletmenin stratejik planlama
siirecine katilmasi, IK yoneticilerinin isletme ydnetimi hakkinda bilgi sahibi olmasi, dikey
uyum ve yatay uyum boyutlarinin tamamini icermemektedir. Cesitli arastirmacilar tarafindan
farkli boyutlar ortaya konmus ve Str.IKY’nin anlasilmasina katki saglanmistir. Bu ¢alismaya
katilan katilimcilarin bilgi, deneyim ve bu birikimlerini paylagmalarina imkan saglayan odak
grup goriismeleri ile literatiirde yer alan biitiin boyutlar ortaya ¢ikarilmistir. Elde edilen bu
verilerin Str.IKY ile ilgili gelistirilecek 6lgeklere ve calismalara énemli katki saglayacag
diistiniilmektedir.

Bu ¢aligma tasarlanirken; odak grup goriismelerinde en ideal katilimer sayisinin 5-6
kisi oldugu diislinilmiis ve buna gore planlama yapilmistir. Fakat zorunlu sebepler nedeniyle
OGG’lerinin ilk ikisi ti¢ katilimer ile gergeklesmistir. Katilime1 sayisinin azligi herhangi bir
olumsuzluga neden olmamis, aksine, yoneticilerin daha fazla konusmasina ve konunun
ayrintilarina girebilmesine imkan saglamistir. Bu kapsamda, bir araya getirilmesi zor olan
katilimcilar ile yapilmasi planlanan odak grup goriismelerinin grup sayilarmin 3-4 kisiden
fazla olmamasinin faydali olacagi degerlendirilmektedir.

Bu calismanin, farkli 6rneklem gruplarinda, nitel ve nicel arastirmalarin birlikte
yapildig1r karma caligsmalar ile tekrar yapilmasinin, konunun kuram kismina ve bu kavramin
iilkemizde yayginlagsmasina 6nemli katkilarda bulunacag: diistiniilmektedir.
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