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‹nsan Kaynaklar›
Yönetimi 8

• Ülkemizde, baz› günlük gazetelerin ç›karmaya bafllad›klar› insan kaynaklar›
eklerinin amac›n› hiç düflündünüz mü?

• ‹nsan kaynaklar› yöneticili¤i mesle¤i, neden günümüzün en popüler ve sayg›n
meslekleri aras›nda yer almaya bafllam›flt›r?

• Personel yönetimi ile insan kaynaklar› yönetimi (‹KY) aras›nda, belirgin bir
fark var m›d›r?

• Bir iflletmede insan kaynaklar› bölümü yoksa, o iflletmede, ‹KY ifllevleri yerine
getirilmiyor demek yanl›fl olur mu?

• ‹flletmenin di¤er bölüm yöneticileri, insan kaynaklar› yöneticisi ile nas›l bir ilifl-
ki içinde olmal›d›r?

• ‹yi bir insan kaynaklar› yöneticisi olabilmek için neleri iyi bilmeniz gerekir?



Doruk A.fi. meyva ve sebze iflleme makinalar› üreten bir  iflletmedir. Ortaokul
mezunu olan Harun Bey, flirketin kurucusu ve genel müdürüdür. Geçen ay 56.
do¤um gününü kutlayan Harun Bey çal›flma hayat›na, benzer bir firmada kay-
nakç› olarak bafllam›fl, k›sa sürede, tezgah operatörlü¤ünden, k›s›m amirli¤ine
kadar yükselmifltir. Uzun y›llar çal›flt›ktan sonra, kendi iflini kurmaya karar
vermifl, babas›ndan kalan küçük bir miras› de¤erlendirerek bir atölye kurmufl
ve üstün bir çal›flmayla bugünlere kadar gelmifltir. Dört kifli ile bafllad›¤› atölye-
si, 5 y›l içinde 340 kiflinin çal›flt›¤› bir iflletme haline gelmifltir. Bugün art›k ken-
di kendinin patronu ve ayn› zamanda sektöründe, Türkiye’deki 3 büyük ifllet-
meden birinin sahibidir. Yoktan var etti¤i iflletmesi, bilgisi ve deneyimi onun
bafll›ca övünç kayna¤›d›r.

Harun Bey zaman içinde iflletmesinde üretim, finans, pazarlama ve muhase-
be müdürlükleri gibi temel bölümleri oluflturmufl, bu bölümlerin bafl›na da kendi-
si gibi çekirdekten yetiflmifl, iflleri bilen deneyimli kiflileri getirmifltir. ‹flletmede bir
de personel flefli¤i bulunmaktad›r. Personel flefi ticaret lisesi mezunu özverili bir
gençtir. ‹ki memuru ile birlikte personelin sicil dosyalar›n› tutmakta,servis otobüs-
lerini düzenlemekte,yemek ifllerini yürütmekte, çevre temizli¤ini ve park, bahçe ifl-
lerini organize etmektedir.

Harun Bey, son y›llarda oldukça tedirgindir. H›zl› ve plâns›z büyüme, berabe-
rinde önemli sorunlar da getirmifltir. ‹flgücü maliyetleri, personel girifl ç›k›fllar›,  ifl
kazalar› ve ücret tatminsizli¤i artm›fl,verimlilik düflmeye bafllam›fl, personelin ifli-
ne ba¤l›l›¤› ve özverisi azalm›fl, sendikal iliflkiler giderek bozulmaya bafllam›flt›r.

Harun Bey, her geçen gün büyüyen bu sorunlar›n çözümünde kendisi de da-
hil, mevcut yönetim kadrosunun yeterli olmad›¤›n› ve bu sorunlarla bo¤uflmaktan
kendi ifllerine yeterince zaman ay›ramad›klar›n› düflünmektedir. Kendilerine bu
konular›n çözümünde yard›mc› olacak, yol gösterecek,iyi e¤itim görmüfl, günü-
müzün yönetim tekniklerini bilen elemanlar gerekmektedir. Son zamanlarda, ga-
zetelerde s›kça rastlad›¤› "‹nsan Kaynaklar› Yöneticisi Aran›yor" ilânlar› akl›na
gelir. Kendi kendine sorunun çözümü burda, diye düflünür. Personel flefli¤ini kal-
d›racak,yerine müdürlük statüsünde bir insan kaynaklar› bölümü oluflturacakt›r.

Harun Bey, bu fikrini bölüm müdürlerine açt›¤›nda, beklenmedik bir tepkiyle
karfl›lafl›r. Müdürler, böyle bir olufluma hiç gerek olmad›¤›n›, bu sorunlar›n kendi
sorunlar› oldu¤unu, her zaman oldu¤u gibi yine üstesinden gelebileceklerini, bi-
rilerinin d›flardan gelip ne yapmalar› gerekti¤ini kendilerine söyleyemeyece¤ini
ifade ederler.

Amaçlar›m›z
Bu Üniteyi tamamlad›¤›m›zda;

‹KY’nin bir iflletme için önemini belirlemek,
‹KY’nin ulaflmak istedi¤i temel amaçlar› belirlemek,
günümüz iflletmelerinin personel yönetimi anlay›fl›ndan, ‹KY anlay›fl›na na-
s›l geçti¤ini aç›klamak,
‹KY’ni etkileyen çevre unsurlar›n› ay›rtetmek,
ça¤dafl bir iflletmede insan kaynaklar› bölümünün, nas›l örgütlenmesi gerek-
ti¤ini aç›klamak,
insan kaynaklar› bölümünün örgüt içindeki yerini ifade etmek

için gerekli bilgi ve becerilere sahip olaca¤›z.

Bu Ünitede ele al›nacak konular› daha iyi anlayabilmeniz için 4. ve 5. Üni-
telerde anlat›lan yönetim ve yönetim ifllevleri konular›n› bir kez daha göz-
den geçirmeniz gerekir.
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‹NSAN KAYNAKLARI YÖNET‹M‹ KAVRAMI

‹KY’nin bir iflletme için önemini belirtmek.

Bilindi¤i gibi iflletmeler, iktisadi de¤er tafl›yan mal veya hizmet üretirler. Üretimin
gerçeklefltirilebilmesi için üretim faktörlerinin bir araya gelmesi gerekir. Üretim
faktörleri; giriflimci, sermaye, do¤al kaynaklar, teknoloji ve emektir. Ad›ndan da
anlafl›laca¤› gibi insan kaynaklar› yönetiminin (‹KY) ana konusu, üretim faktörle-
rinden biri olan emek, bir baflka deyiflle insand›r.

Üretilen bir mal veya hizmetin, iktisadi bir de¤er tafl›yabilmesi için, insan  ih-
tiyac›na cevap vermesi gerekir. ‹flletmeler bu ihtiyac› karfl›lamak için üretim ya-
parken, büyük ölçüde insan unsurundan (emekten) yararlan›rlar. O halde insan›
üretimin hem amac›, hem de arac› olarak nitelemek yanl›fl olmayacakt›r.

Üreten insan iki tür emek harcar. Bunlar fiziksel ve düflünsel emektir. Fiziksel
emek kas gücüne (el, kol, bacak hareketleri gibi) dayan›r. Düflünsel emek ise be-
yinsel faaliyetleri (alg›lama, yarg›lama, analiz ve sentez yapma gibi) kapsar. Her
iflletmede, farkl› görev ve statülerde, çeflitli e¤itim düzeylerinde, çok say›da insan
çal›fl›r. Bu insanlar çal›fl›rken, fiziksel eme¤i ve düflünsel eme¤i birlikte kullan›rlar.
Ancak, emek türleri aras›ndaki yo¤unluk fark›, yap›lan ifle göre de¤iflir.

‹nsan kaynaklar› terimi, bir iflletmede en üst konumda bulunan yöneticiden en
alt konumdaki vas›fs›z iflçiye kadar tüm çal›flanlar› kapsar. Bu kapsama, iflletme
d›fl›nda olan ve ilerde o iflletmede çal›flabilecek potansiyel iflgücünü de dahil et-
mek mümkündür.

‹KY’yi, insan kayna¤›n›n, iflletmeye ve bireyin kendisine yararl› olacak flekilde,
yasal çerçeve içinde, etkin yönetilmesini sa¤layan ifllev ve çal›flmalar›n tümü ola-
rak tan›mlayabiliriz.

‹NSAN KAYNAKLARI YÖNET‹M‹N‹N AMAÇLARI

‹KY’nin ulaflmak istedi¤i temel amaçlar› belirlemek.

‹KY, özde iki amac› gerçeklefltirmeye çal›fl›r. Bunlar: 
1. Çal›flanlar›n bilgi ve becerilerini en iyi biçimde kullanmalar›n› sa¤layarak, on-

lar›n iflletmeye olan katk›lar›n› en üst düzeye ç›karmak. Yani, çal›flandan mak-
simum verim almak,

2. ‹fl yaflam›n›n kalitesini yükselterek çal›flanlar›n sa¤l›kl› ve güvenli bir ortamda,
yapt›klar› iflten zevk almalar›n› sa¤lamakt›r.
Dikkat edilecek olursa, bu iki amaç aras›nda güçlü bir ba¤ oldu¤u görülür.

Sa¤l›ks›z ve güvenli olmayan bir ortamda çal›flan, yapt›¤› ifli sevmeyen bir iflgö-
renden özveri, yarat›c›l›k ve verim beklemek boflunad›r. Çal›flan›n yapt›¤› ifli
sevmesi için de, onu bilgi ve yeteneklerini kullanaca¤› bir iflte çal›flt›rmak gere-
kir. Baz› yöneticiler; bu gerçe¤in fark›nda de¤ildir. Ço¤unlukla birinci amac›
gerçeklefltirmek için u¤rafl verirler. Bu durum, eme¤i sadece bir üretim arac›
olarak görmekten kaynaklan›r. Oysa eme¤in ayn› zamanda bir amaç oldu¤unu
unutmamak gerekir.

Bir iflletmede; iflten ayr›lanlar›n say›s› fazlaysa, ifl kazalar› ve meslek hastal›kla-
r› ciddi boyutlara  ulaflm›flsa, devams›zl›k oran› yüksekse, standart d›fl› üretim faz-
laysa, toplu sözleflmeler sürekli sorun oluyorsa, çal›flanlar tatminsiz ve moralsiz
ise, o iflletmede ‹KY ne yönelik önemli sorunlar var demektir. Bu durum, iflgören
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maliyetlerinin yükselmesine ve verimlili¤in düflmesine yol açacakt›r. ‹KY, alaca¤›
önlemlerle bu sorunlar› çözmeye çal›fl›r. Bunu yaparken de, iflletmenin ihtiyaçlar›
kadar iflgörenin ihtiyaçlar›n› da dikkate al›r. 

‹flletmelerde, ‹KY’nin etkin olup olmad›¤›n› ortaya koyan göstergeler ne-
ler olabilir?

Doruk A.fi. örnek olay›nda, Genel Müdür Harun Beyi tedirgin eden sorun-
lar› hat›rlayal›m. ‹flgücü maliyetleri, iflgören girifl ç›k›fllar›, ifl kazalar› ve
ücret tatminsizli¤i artm›fl, verimlilik düflmüfl, personelin ifline ba¤l›l›¤› ve
özverisi azalm›fl,sendikal iliflkiler bozulmufl. Bu sorunlar Doruk A.fi.’de,
‹KY’nin etkin olmad›¤›n›n göstergeleridir. Harun Beyin, bu sorunlar›n çö-
zümünde, kendilerine yard›mc› olacak bir insan kaynaklar› yöneticisine
ihtiyaç duymas› do¤ru bir karard›r. Mevcut yöneticilerin, iflgöreni sade-
ce bir üretim arac› olarak görmeleri, bu sorunlar›n do¤mas›nda öncelik-
li neden olabilir.

‹NSAN KAYNAKLARI YÖNET‹M‹N‹N ÖNEM‹
Üretimin gerçekleflmesini sa¤layan faktörlerden eme¤i; sermaye, do¤al kaynak-
lar, teknoloji gibi di¤er üretim faktörlerinden ayr› tutmak gerekir. Emek; di¤er
faktörleri biraraya getiren, düzenleyen,iflleten ve gelifltiren bir faktördür. ‹fllet-
meler, di¤er üretim faktörlerinin mülkiyetini sat›n al›rlar. Oysa, emek sat›n al›-
namaz, sadece kiralan›r. Üstelik, emek, yani insan, sosyal bir varl›kt›r. Çevre-
siyle etkileflim içerisindedir. Üzülür, sevinir, hastalan›r, ürer, üretir, k›sacas› ya-
flar. Yaflam›ndaki bu dalgalanmalar verimlili¤ine yans›r. Onu çal›flt›rmak ayr› bir
uzmanl›k gerektirir. 

Bir üretim iflletmesinin torna atölyesindeki bir torna tezgâh›n› örnek alal›m.
Bu tezgâh› kullanan iflgören, makinan›n temizli¤ini ve bak›m›n› düzenli yapt›¤›
sürece herhangi bir sorun ç›kmayacakt›r. Makine, mesai bitip flartel indirilene ka-
dar çevreden etkilenmeden sürekli ayn› tempoda çal›flmas›n› sürdürecektir. Oy-
sa bu tezgâh› kullanan iflgören öyle midir? Bu kiflinin ifl yaflam› d›fl›nda da bir ya-
flam› vard›r. Eflinden, çocuklar›ndan, çevresinden, ekonomik koflullardan etkile-
necek, bazan üzülecek bazan da sevinecektir. Bu kifli, sabah iflyerine gelip ifl el-
bisesini giyerken tüm dertlerini, duygu ve düflüncelerini elbise dolab›na as›p tez-
gâh›n›n bafl›na geçemez. Bu olanaks›zd›r. ‹çinde bulundu¤u durum, üretimine
yans›yacakt›r.

Günümüz iflletmelerinde rekabette üstün duruma geçmenin yolu, insan kayna-
¤›na gereken önemi vermekten geçer. Bunun için de eme¤e yönelik tüm kararlar-
da hata pay›n› en aza indirmek gerekir. Birbirinden farkl› yap›da olan ve farkl› gö-
revlerde çal›flan onca insan› etkin ve verimli bir biçimde çal›flt›rmak, iflletmenin
yaflam›n› garanti alt›na almak demektir. Bu zor görev nas›l baflar›lacakt›r? ‹flgöre-
ni daha iyi çal›flt›rabilmek ve onlar›n yapt›klar› iflten zevk almalar›n› sa¤lamak için
nas›l bir yol ve yöntem izlemek gerekir? Bu ve buna benzer sorular ‹KY’nin u¤rafl
alan›na girer.
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"‹flletme yönetimi yükseklisans program›na devam ediyordum. Hocam›z aras›nav
sorular›n› da¤›tt›. Ben s›n›f›n en iyi ö¤rencilerinden biriydim. Son soruya kadar
soluk almadan geldim ve o soruya tak›ld›m kald›m. Son soru flöyleydi: Her gün ko-
ridorlar› ve s›n›flar› temizleyen görevlinin ad› nedir? Bu herhalde bir çeflit flaka ol-
mal›yd›. Görevli yerleri silerken hemen hergün görüyordum. Uzun boylu, siyah
saçl› biriydi. 50’sinde falan olmal›yd›. Ama ad›n› nas›l bilebilirdim ki! Son soru-
yu yan›ts›z b›rak›p ka¤›d›m› teslim ettim. Süre biterken bir ö¤renci arkadafl›m, son
sorunun test sonuçlar›na dahil olup olmad›¤›n› sordu. "Tabii dahil" dedi hoca-
m›z. "‹fl yaflam›n›z boyunca insanlarla karfl›laflacaks›n›z. Hepsi birbirinden fark-
l› insanlar. Ama hepsi sizin ilginiz ve dikkatinizi hak eden insanlar. Onlara sa-
dece gülümsemeniz ve "merhaba" demeniz gerekse bile..!" Bu dersi hayat›m bo-
yunca unutmad›m. O görevlinin ad› Emine idi."

Hiç kuflkusuz bu zorlu görevin baflar›lmas›, iflletmelerde sadece insan kay-
naklar› bölümlerinin u¤rafl› olmayacakt›r. ‹leride de¤inilece¤i, gibi tüm birim
yöneticileri, ayn› zamanda bir insan kaynaklar› yöneticisi gibi olaylara bakmak
durumundad›r.

‹NSAN KAYNAKLARI YÖNET‹M‹N‹N GEL‹fi‹M SÜREC‹
‹KY terimi, son 10 y›lda kabul görmüfl bir terimdir. Bafllang›ç noktas› personel yö-
netimidir. Konuyla ilgilenen herkes, personel yönetiminden ‹KY’ye nas›l geçildi-
¤ini bilmelidir. Burada kastedilen, sözcüklerdeki de¤iflim de¤ildir. Bu sözcüklerde
ifadesini bulan yaklafl›m fark›d›r.

"KURALLAR
Y›l 1850. Günümüzden tam 150 y›l önce. Chicago’da bir departmanl› ma¤aza-
n›n kurallar›ndan biri flöyleydi.
"Erkek  iflçilere  haftada  bir  akflam gezme, bir  kez  kiliseye  gitme  izni ve-
rilir.  Ma¤azada 14 saat geçirdikten sonra, bofl saatler genellikle okuyarak
de¤erlendirilmelidir."
Y›l 1934. Günümüzden tam 66 y›l önce Eskiflehir, Tayyare Fabrikas› müdürünün
çal›flanlara yönelik bir  ilân›nda flunlar yaz›l›yd›:
• Müteaddit ihtarlara ra¤men, baz› efendilerin, perflembe günleri, tak›mlar›n›

tak›mhaneye teslim etmedikleri görülmüfltür. 1 fiubat 934 tarihinden itibaren
perflembe günleri teslim edilmeyen tak›mlara zayi olmufl nazar› ile bak›larak
hamillerine tak›m›n yeni ücretinin ödettirilece¤ini ehemmiyetle bildiririm.

• Hastal›k müstesna olmak üzere, bir efendi günde ancak iki defa paydos za-
manlar›nda d›flar›ya ç›kmakla ihtiyac›n› defedebilir (tuvalete gidebilir).
Paydos zamanlar›ndan hariç fabrika dahilinden harice hiç bir efendi
ç›kmayacakt›r.

• Bugün mihanik ateliyesinde üç efendiyi iflbafl›nda vakit geçirmek kabilin-
den isteksiz ve birbirleriyle çekiflir vaziyette gördüm. Bu efendilerin birer
yevmiyesini kesmekle beraber son ihtar yap›lm›fl olup tekerrürü halinde iflten
el çektirilecektir.

• Ustabafl›lar, maiyetindeki (emrindeki) efendilerin mesaisini takip etmelidir.
Teftiflim esnas›nda aksini görürsem, yaln›z bu efendiyi de¤il, ustabafl›n› da
tecziye muammelesine tabi tutaca¤›m› hat›rlat›r›m."
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Günümüz iflletmelerinin personel yönetimi anlay›fl›ndan ‹KY anla-
y›fl›na nas›l geçti¤ini aç›klamak.

Personel yönetimi anlay›fl›ndan, ‹KY anlay›fl›na geçiflte etkili olan unsurlar flöyle
özetlenebilir: Ülkelerin ekonomik, sosyal ve kültürel yönden geliflmeleri, yetiflmifl
insan gücünün artmas›, davran›fl bilimlerinde gözlenen geliflme, sendikac›l›¤›n ge-
liflimi, çal›flma koflullar›n› düzenleyen yasalar›n yürürlü¤e girmesi, iflgörenlerin
e¤itim ve kültür düzeylerinin yükselmesi, refah seviyelerinin artmas›, istek ve bek-
lentilerin de¤iflmesi, iletiflim ve biliflim teknolojilerinin geliflimi.

Birinci Dünya Savafl›ndan önceki dönemlerde çal›flanlar için olumlu bir ortam
yaratmak amac›yla para harcama düflüncesi, iflverenlerin ço¤una gülünç ve an-
lams›z gelirdi. O zamanlar emek bol, ucuz ve savunmas›zd›. Emek sosyal bir var-
l›k de¤il, sadece bir üretim arac›yd›.

1940’l› y›llarda, iflletmelerin personel bölümleri (Çizelge 8.1) örgütün en alt dü-
zeyinde, iflgörenlerin kay›tlar›n› tutan küçük bir servis konumundayd›. ‹flgören
sosyal bir varl›k de¤il, sadece bir üretim arac›yd›.
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Çizelge 8.1 ‹KY’nin
Geliflim Süreci

1900 Öncesi

1900-1910

1910-1920

1920-1930

1930-1940

1940-1950

1950-1960

1950-1960

1970-1980

1980-1990

1990-2000

Gündemdeki Konular
Zaman
Dilimi ‹flveren Bak›fl Aç›s› Teknikler

Üretim Teknolojileri Çal›flanlar›n önemi de¤ildir Disiplin Sistemleri

‹flçi Refah› Çal›flanlar güvenli koflullar ve
f›rsatlar ister Güvenlik Programlar›

Görev Verimlili¤i
Çal›flanlar daha fazla verime
dah afazla kazanca ihtiyaç
duyarlar

Zaman ve hareket 
çal›flmalar›

Kiflisel Farkl›l›klar Çal›flanlar›n farkl›l›klar›
gözönüne al›nmal›d›r

Psikolojik testler ve iflçi
dan›flmanl›¤›

Sendikalaflma Çal›flanlar aras›nda
karfl›l›kl› çat›flma vard›r

Çal›flanlarla iletiflim pro-
gramlar› ve sendika karfl›t›
teknikler

Üretkenlik Grup Performans›
üretkenli¤i etkiler

Grup koflullar›n› düzeltmek

Ekonomik güvenlik
Çal›flanlar ekonomik
güvence ister

Emeklilik, sa¤l›k plânlar›

insan ‹liflkileri Çal›flanlar iyi yönetilmelidir Yönetici, sa¤l›k plânlar›

Kat›l›mc›l›k Çal›flanlar kararlara kat›l›m
ihtiyac› duyarlar

Kat›l›mc› yönetim teknikleri

Çal›flma Yasalar› De¤iflik alt gruplara
eflit davran›lmal›d›r

Olumlu hareket
(affirmative action), eflit f›rsat

Görev zorlu¤u ve 
çal›flma hayat›
kalitesi

Çal›flanlar kendilerini 
zorlayacak ve uygun
görevlere ihtiyaç duyarlar

‹fl zenginlefltirilmesi ve
entegre görev tak›mlar›

Çal›flanlar›n yer 
de¤ifltirmesi

Çal›flanlar›n rekabet, teknoloji
ve ekonomi yüzünden kaybet-
tikleri ifllerin yenilerine ihtiyaç
duyarlar

‹fl zenginlefltirilmesi ve
entegre görev tak›mlar›

Üretkenlik, kalite ve 
uyumluluk

Çal›flanlar›n ifl ve ifl d›fl›
aras›nda dengeye ihtiyac›
vard›r

‹flin, e¤itimin,
küreselleflmenin, etkin,
farkl›laflman›n, ifl
yerleflmesinin ba¤lant›lar›n
kurmak



Savafl s›ras›nda artan iflgücü ihtiyac›, flirketleri verimlilik aray›fl›na itti. Endüst-
riyel psikoloji konusu ilgi alan› oldu. Bu dönemde, personel bölümünün görevle-
ri aras›na, iflletmeye nitelikli personel kazand›rma ve iflletmede tutma çabalar› ek-
lendi. Personel bölümünün, çal›flanlar›n sorunlar›na e¤ilmesiyle birlikte, örgüt
içindeki konumu ve sayg›nl›¤› da artt›. Art›k iflletmelerin ço¤unda personel yöne-
ticileri, orta düzey yönetici konumundayd›lar. 1960’l› y›llarda iflçi-iflveren iliflkileri-
ni düzenleyen yasalar›n ç›kar›lmas›, personel bölümünün önemini daha da artt›r-
d›. Personel yöneticilerinin rolü h›zla de¤iflmeye bafllad›. Art›k iyi bir personel yö-
neticisi, davran›fl bilimleri ve çal›flma yasalar› konusunda uzman olmak zorunday-
d›. 1980’li y›llardan sonra, iflletmelerin amaçlar›na ulaflmas› ile iflgörenin ihtiyaçla-
r›n›n karfl›lanmas› aras›ndaki kaç›n›lmaz iliflkinin bilincine var›ld›. ‹KY ifllevlerinin
iflgören verimlili¤i üzerindeki etkileri tart›flmas›z kabul edildi. Böylece klasik per-
sonel yönetimi anlay›fl›ndan s›yr›lan ça¤dafl iflletmeler, örgüt yap›lar›n›n üst dü-
zeylerinde insan kaynaklar› bölümlerine yer vermeye bafllad›.

“Rank Xerox’un ‹flletme Müdürü Bernard Fournier, "bize göre çal›flan› memnun
etmek, tüketiciyi memnun etmekten çok daha  önce gelmeli" deyince, salondakile-
rin bir bölümü önce flöyle bir irkildi. Ama sonra ne demek istedi¤i anlafl›l›nca
kendisine hak verildi.
Y›llar boyu, tüketici memnuniyeti, flirket politikalar›n›n odak noktas›na konmufl,
ama çal›flanlar›n memnuniyeti göz ard› edilmiflti. Oysa as›l önemli olan, öncelik-
le flirket çal›flanlar›n› memnun etmekti. Çal›flt›¤› iflyerinden memnun olmayan bir
iflgörenin, hizmet verdi¤i müflteriyi memnun etmesi beklenemezdi.”

Motive edilmifl
bir iflgören,

motive edilmemifl
bir iflgörenden

10 kat daha
yararl›d›r ve

mutlaka ikisi de
di¤erlerinin

performans›n›
etkilerler.

D›fl rekabetten çok,
içinizdeki

yetersizliklerden ve
verdi¤iniz kötü

hizmetten korkun.

Kusursuz
hizmet veren

flirketler,
fark›n insanda

yatt›¤›n›n
fark›nda

olanlard›r.

Personel memnuniyeti in
Müflteri memnuniyeti out

Bir müflteri sizin bir
personelinizle tan›flt›¤›nda,

bütün organizasyonla tan›flm›fl
say›l›r. Çünkü flirketin bütününü,

bu bak›fl aç›s›yla yarg›lar ve
de¤erlendirir.

E¤er ifle
geldi¤inizde

tüm çal›flanlar›n›z
mutlu oluyorsa,
kendinizle gurur

duyabilirsiniz.

100 ‹flgören‹n
her birinden gelecek

bir öneri, tek bir süper
patrondan gelecek
100 öneriden daha

çok ifle yarar.
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‹NSAN KAYNAKLARI YÖNET‹M‹N‹ ETK‹LEYEN 
ÇEVRE UNSURLARI

‹KY’yi etkileyen çevre unsurlar›n› ay›rdetmek.

‹KY, iflgörenin verimlili¤ini art›rmak ve çal›flma yaflam›n›n kalitesini yükseltmek
çabas› içindeyken, çevrenin etkisi ve bask›s› alt›nda kal›r. Toplumun de¤iflen de-
¤er yarg›lar› ve standartlar› hem iflletmeyi hem de iflgörenin iflletmeden beklenti-
lerini de¤ifltirir. Baflar›l› bir ‹KY, bu beklentilere duyarl› olmak ve üst yönetimi
uyarmak zorundad›r.

Çevre faktörlerini iç ve d›fl çevre unsurlar› olarak ikiye ay›rmak mümkündür.

‹ç Çevre Unsurlar›
‹flletmenin yap›s›ndan kaynaklanan, kontrol edilebilir faktörlerdir.

• Bireysel nitelikler: ‹flgörenin ihtiyaçlar›, beklentileri, motivasyonu, e¤itimi, al-
g›lama yetene¤i.

• ‹fl nitelikleri: ‹fl güvencesi, ifl yükü, ifli oluflturan görevlerin niteli¤i ve çal›flma
ortam›.

• Bireyleraras› iliflkiler: Biçimsel ve biçimsel olmayan gruplar, iletiflim yo¤unlu-
¤u, önderlik.

• Örgütsel özellikler: Üst yönetimin insan kaynaklar›na verdi¤i önem, örgütün
büyüklü¤ü, iflkolu ve geliflme h›z›,yönetim biçimi, hiyerarflik yap›, örgütsel
iklim.

D›fl Çevre Unsurlar›
‹flletmenin faaliyet gösterdi¤i çevreden kaynaklanan, göreceli olarak kontrol
edilemeyen unsurlard›r.

• D›fl kaynaklar: ‹flletmelere nitelikli iflgücü sa¤layan arz kaynaklar›( üniversite-
ler, sendikalar vb.)

• Rakipler: Ayn› pazar› paylaflan di¤er iflletmeler
• Yasalar: 1475 say›l› ‹fl Kanunu, 2821 Say›l› Sendikalar Kanunu, 2822 Say›l›

Toplu ‹fl Sözleflmeleri, Grev ve Lokavt Kanunu, 501 Say›l› Sosyal Sigortalar Ka-
nunu, 657 Say›l› Devlet Memurlar› kanunu.
Örgütsel özelliklerin, ‹KY ifllevleri üzerinde do¤rudan ve dolayl› etkileri vard›r.

Örne¤in, iflletmenin büyüklü¤ü, iflletmede insan kaynaklar›ndan sorumlu bir biri-
min bulunup bulunmamas›n› do¤rudan etkileyecektir. Küçük bir iflletmede ‹KY’den
sorumlu bir birime ihtiyaç duyulmazken, binlerce kiflinin çal›flt›¤› bir iflletmede
‹KY’nin her bir ifllevi için ayr› ayr› uzmanlaflm›fl bir birime ihtiyaç duyulacakt›r.
Ayn› flekilde iflletmenin faaliyet alan›, iflletmede çal›flacak iflgörenin niteliklerini
do¤rudan etkileyecektir. Faaliyet alan›ndan dolay› yüksek nitelikli iflgörene ihtiyaç
duyan bir iflletmedeki ‹KY uygulamalar›, niteliksiz iflgören ihtiyac› daha yo¤un
olan bir iflletme ile ayn› olmayacakt›r. Bunun nedeni, her iki iflletmede çal›flanla-
r›n birbirlerine k›yasla farkl› ihtiyaçlar›, beklentileri ve de¤er yarg›lar› olmas›d›r.
Örne¤in birinci iflletmede çal›flanlar›n, büyük bir olas›l›kla, baflar› ve özgürlük ih-
tiyaçlar› ön planda olurken, ikinci iflletmedeki iflgörenlerin güvenlik ihtiyaçlar› da-
ha a¤›r basacakt›r.
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‹KY’yi etkileyen d›fl çevre unsurlar›
iflletmenin d›fl›ndaki olaylardan
kaynaklan›r ve kontrol alt›nda
tutulamazlar.

‹KY’yi etkileyen iç çevre unsurlar›
iflletmenin iç yap›s›ndan kaynaklan›r
ve kontrol alt›nda tutulabilir.
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‹NSAN KAYNAKLARI YÖNET‹M‹ FAAL‹YETLER‹N‹N
ÖRGÜTLENMES‹

Ça¤dafl bir iflletmede insan kaynaklar› bölümünün nas›l örgüt-
lenmesi gerekti¤ini aç›klamak.

‹flletmelerde ‹KY’ye yönelik ifllev ve çal›flmalar nas›l ve kim taraf›ndan yerine ge-
tirilecektir? Asl›nda iflgöreni ilgili oldu¤u alanda hedefe götürmekten sorumlu her
yönetici, insan kaynaklar› ile ilgili baz› ifllev ve çal›flmalar› yerine getirecektir.
Özellikle küçük iflletmelerde, ba¤›ms›z bir insan kaynaklar› bölümü olmad›¤›n-
dan, bu ifllevler tümüyle di¤er bölüm yöneticilerinin sorumlulu¤una b›rak›lacakt›r.
Ancak iflletme büyüdükçe ‹KY ifllevleri a¤›rlaflacak,karmafl›klaflacak ve di¤er bö-
lüm yöneticilerinin zaman›n›n önemli bir k›sm›n› almaya bafllayacakt›r. Bu yo¤un-
luk, bölüm yöneticilerinin aslî görevlerini gere¤i gibi  yapmalar›na engel olacak-
t›r. Gelinen bu nokta, o iflletmede art›k ba¤›ms›z bir insan kaynaklar› bölümü-
nün kurulmas› gere¤ini ortaya koyar. ‹nsan kaynaklar› yönetimi ifllevlerinin, et-
kin bir biçimde yerine getirilmesi isteniyorsa, uzmanlaflmaya gitmek gerekir.
‹KY ifllevleri konusunda uzmanlaflm›fl kiflilerden oluflan ba¤›ms›z bir insan kay-
naklar› bölümünün oluflturulmas›, hem di¤er bölüm yöneticilerini rahatlatacak
hem de bu ifllevlerin gere¤i gibi (ekonomik ve etkin biçimde) yerine getirilme-
sini sa¤layacakt›r.  

‹flletmelerde ba¤›ms›z bir insan kaynaklar› bölümünün oluflturulmas› ge-
re¤ini ortaya koyan göstergeler neler olabilir?

Doruk A.fi. örnek olay›ndaki göstergelere hep beraber bir göz atal›m.
Dört kifli ile faaliyete bafllayan flirket, befl y›l içinde 340 kifliye ulaflm›fl.
Zaman içinde üretim, finans, pazarlama ve muhasebe bölümleri olufltu-
rulmufl. Bu bölümlerin yöneticilerine kendi asli görevlerinin yan›s›ra, ay-
n› zamanda ‹KY ifllevleri de yüklenmifl. ‹flletmede, bu bölümle eflde¤er sta-
tüde ba¤›ms›z bir insan kaynaklar› bölümü yok. Mevcut Personel fiefli¤i
ise iç yap›lanma, bak›fl aç›s› ve kadro niteli¤i aç›s›ndan yetersiz. Sonuç
olarak, insan kaynaklar› sorunlar› her geçen gün art›yor. Mevcut bölüm
yöneticileri, bu sorunlarla u¤raflmaktan, kendi ifllerine zaman ay›ram›-
yorlar. Üstelik uzmanl›k alanlar› olmad›¤› için, sorunlar›n çözümünde ye-
tersiz kal›yorlar. Çözüm, bir an önce di¤er bölümlerle eflit statüde bir in-
san kaynaklar› bölümü oluflturmak ve konusunda uzman kiflileri bu bö-
lümde istihdam etmektir.

‹NSAN KAYNAKLARI BÖLÜMÜNÜN ÖRGÜT
‹Ç‹NDEK‹ YER‹

‹nsan kaynaklar› bölümünün örgüt içindeki yerini ifade etmek.

‹flletmelerde kurulacak olan insan kaynaklar› bölümlerinin amac›, ‹KY ifllevlerini yü-
rütmek ve di¤er bölümlere bu konuda yard›mc› olmakt›r. ‹nsan kaynaklar› bölümü
ve yöneticisinin günümüzde üstlenmesi gereken görevleri flöyle s›ralayabiliriz:
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‹flletmeler büyüdükçe ‹KY ifllevleri
a¤›rlaflaca¤› için, ba¤›ms›z bir ‹nsan
Kaynaklar› Bölümüne gereksinim
duyulur.



1. ‹flletmenin hedeflerine uygun insan kaynaklar› politikalar›n›n saptanmas› için
gerekli araflt›rmalar› yapmak, bilgi ve önerileri üst yönetime sunmak,

2. Belirlenen politikalara uygun program ve çal›flmalar› düzenlemek ve
yürütmek,

3. Bu program ve çal›flmalar› denetlemek ve de¤erlendirmek,
4. ‹nsan kaynaklar› ile ilgili yenilikleri izlemek ve gerekti¤inde uygulamak,
5. ‹nsan kaynaklar› ile ilgili rutin iflleri yürüterek, di¤er yöneticilerin ifllerini

hafifletmek.
‹nsan kaynaklar›n›n, iflletme varl›klar› içinde önemli bir yeri oldu¤unu ve etkin

kullan›lmad›¤› takdirde önemli bir maliyet unsuru olaca¤›n› belirtmifltik. Dolay›-
s›yla, insan kaynaklar›ndan sorumlu olacak bölümün rolünü gerçeklefltirebilmesi
için di¤er bölümlerle eflit düzeyde ve üst yönetime en yak›n konumda olmas› ge-
rekir. Daha aç›k bir anlat›mla, bu  bölüm iflletme politika va plânlar›n›n saptan-
mas›nda di¤er bölümlerle eflit yetki ve sorumlulu¤a sahip olmal›d›r.

fiekil 8.1’de, büyük bir iflletmenin insan kaynaklar› bölümünün organizasyon
flemas› örnek olarak verilmifltir. Örgüt büyüdükçe, ‹KY ifllev ve çal›flmalar›n›n her
biri için ayr› bir alt birim oluflturmak gerekir.

Alt birimlerin oluflturulmas›nda; "organ ifllev yaratmaz, ifllev organ yarat›r" ilke-
sinden hareket etmek gerekir. Biz alt birimleri olufltural›m, nas›l olsa zaman için-
de bu birimlere gerek duyulacakt›r, düflüncesi yanl›flt›r. Bu durum gereksiz bir
maliyet kalemi oluflturur. Bir birimi, o birimin yapaca¤› yeterince ifllev (görev)
varsa oluflturmak gerekir. Bunun için, öncelikle, insan kaynaklar› bölümünün ye-
rine getirece¤i ifllevlere, bu ifllevlerin yo¤unluk ve önem derecesine bak›l›r. Her
iflletme için bu ifllevlerin yo¤unluk ve önem derecesi farkl› farkl› olabilir. Daha
sonra, önemli ve yo¤un ifllevler alt birimler haline getirilerek o ifllevlerde uzman-
laflmaya gidilir.

Ça¤dafl anlamda bir insan kaynaklar› bölümünün bafl›nda bulunan bir yöneti-
cide, en az flu niteliklerin bulunmas› gerekir: ‹flletmecilik e¤itimi alm›fl olmak, in-
san kaynaklar› d›fl›nda üretim, finans, pazarlama, sat›fl gibi iflletmenin di¤er ifllev-
lerini biliyor olmak, çal›flma yasalar› konusunda yeterli bilgiye sahip olmak, kolay
iletiflim kurabilmek ve yabanc› dil bilmek.
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fiekil 8.1 Büyük
Örgütlerde ‹nsan
Kaynaklar› Bölümü ‹çin
Bir Örgüt fiemas›

‹fl Güvenli¤i ve
‹flgören Sa¤l›¤›

Yöneticisi

Ücret Maafl ve
Yan Ödemeler

Yöneticisi

‹nsan Kaynaklar›
Gelifltirme
Yöneticisi

‹ns. Kaynaklar›
Plânlama ve

Araflt›rma Yön.

Endüstri
‹liflkileri Yön.

Genel Müdür Yrd.
‹nsan Kaynaklar›

Sanayi
Sa¤l›k Uzm.

Güvenlik
Mühendisi



‹NSAN KAYNAKLARI YÖNET‹C‹LER‹N‹N YETK‹ 
KULLANIMI
Yetki, bir görevin yap›lmas›n› baflkalar›ndan isteme hakk›d›r. Yetki tüm yönetici-
lik konumlar›n›n kilit noktas› olup, baflkalar›n›n yapt›klar›n› yönlendirmeyi ve
uyumlaflt›rmay› içerir. Bafll›ca üç tip yetki vard›r.
• Komuta yetkisi: Uygulay›c› bir yetkidir. Hiyerarflik düzende yukar›dan afla¤›ya
do¤ru gider. Kullanana yapt›r›m hakk› verir. Astlar› yönlendirmeyi, gerekti¤inde
ödüllendirmeyi ve cezaland›rmay› içerir. ‹nsan kaynaklar› yöneticisi kendi bölü-
münü yönetirken bu yetkiyi kullan›r.
• Kurmay yetki: Uzmanl›k yetkisidir. Bu yetki,di¤er yönetim ifllevlerine yönetimle
ilgili destek ve dan›flmanl›k hizmetleri sa¤lar. Kullanana yapt›r›m hakk› vermez.
Bu yetkiye sahip yöneticiler uzmanl›k alanlar›yla ilgili konularda iflletmenin di¤er
yöneticilerine görüfl ve önerilerde bulunurlar. ‹nsan kaynaklar› yöneticileri, ‹KY
ifllevleri ile ilgili olarak di¤er bölüm yöneticilerine s›k s›k bu yetki alt›nda hizmet
verirler.
• ‹fllevsel yetki: Belli bir konuda uzman olan yöneticiye, uzman oldu¤u konuyla il-
gili olmak üzere, t›pk› komuta yetkisi gibi yapt›r›m hakk› verir. Ancak bu yetki
belli bir görevle s›n›rl›d›r. Geçici veya sürekli olabilir. ‹fllevsel yetkiye sahip bir yö-
netici, ad› geçen ifllevle ilgili olarak iflletmenin di¤er bölümlerinde yapt›r›m hak-
k›na sahip olur. ‹KY ifllevlerinin önemli bir k›sm› teknik ve rutin niteliktedir. ‹flgü-
cü plânlamas›, ifl analizleri, ifl de¤erlemesi vb. (bu ifllevler bir sonraki ünitede ay-
r›nt›yla ele al›nacakt›r) Bu görevlerin ifllevsel yetkiyle insan kaynaklar› yöneticisi-
ne b›rak›lmas›, di¤er yöneticilerin zaman kazanmas›n› ve tek elden yap›lmas›n›
sa¤layacakt›r. 

‹NSAN KAYNAKLARI YÖNET‹M‹NDE D‹⁄ER 
YÖNET‹C‹LER‹N YER‹
‹flletmelerde insan kaynaklar› yöneticilerinin ve bölümlerinin örgüt içindeki rolü,
etkinli¤i ve sayg›nl›¤› büyük ölçüde üst yönetime ve di¤er bölüm yöneticilerine
ba¤l›d›r. ‹nsan unsuru iflletmenin her yerindedir. Bu sorumlulu¤un di¤er yönetici-
lerle paylafl›lmas› gerekir.

Üst yönetim, iflletmede politika ve hedefleri saptayan ve bunlar› gerçeklefltire-
cek stratejilerin belirlenmesinden sorumlu olan organ ve yöneticilerden oluflur. ‹fl-
letmedeki tüm ifllevlerin baflar›s› üst yönetimin tutum, karar ve davran›fllar›na ba¤-
l›d›r. Üst yönetim insan kaynaklar› yönetimine gereken önemi veremezse, bu ifl-
levlerin baflar›l› bir biçimde gerçeklefltirilmesi flans› yoktur. ‹nsan kaynaklar› yöne-
timinin verimlilik ve ifl yaflam›n›n kalitesini art›rmak amac›yla giriflti¤i çabalar ve
daha iyi motive olmufl iflgören yaratma u¤rafl› üst yönetimce desteklenmelidir. 

‹nsan kaynaklar›n›n etkin yönetimi, üst yönetimi oldu¤u kadar di¤er yönetici-
leri de ba¤lar. ‹nsan kaynaklar› ile ilgili oluflturulan politikalar›n uygulay›c›lar›, di-
¤er bölüm yöneticileridir. ‹nsan kaynaklar› ile ilgili sorunlara kal›c› çözümler üre-
tebilmek için, di¤er bölüm yöneticileri ile insan kaynaklar› yöneticisi aras›nda sü-
rekli bir iletiflim ve iflbirli¤ine ihtiyaç vard›r. Karfl›l›kl› güven ve iflbirli¤inin olma-
d›¤› bir örgüt ortam›nda, insan kaynaklar› yönetiminin etkinli¤inden söz edilemez.

‹nsan Kaynaklar› Yönetici lerinin Yetki Kullan›m› - ‹nsan Kaynaklar› Yönetiminde Di¤er Yönetici lerin Yeri 145

‹nsan Kaynaklar› Yöneticisi di¤er
bölümlerdeki ‹KY ifllevlerinin
uygulanabilmesi için, ifllevsel yetki
kullan›r.



Baflar›l› bir ‹KY’nin gerçeklefltirilmesinde, iflletmenin, baflta üst yönetimi
olmak üzere, di¤er bölüm yöneticilerinin sorumlulu¤u ne olmal›d›r?

Doruk A.fi. örnek olay›nda Genel Müdür Harun Bey, organizasyon yap›-
s›nda bir de¤ifliklik düflünmektedir. Personel flefli¤ini kald›racak onun
yerine müdürlük statüsünde bir ‹nsan Kaynaklar› Bölümü oluflturacak-
t›r. Amac›, mevcut yap› içinde bir türlü çözülemeyen ve giderek büyüyen
sorunlara çare bulmakt›r. Konusunda uzman ve di¤er bölüm yöneticileri
ile eflit statüde bir insan kaynaklar› yöneticisinin, sorunlar›n çözümünde
kendilerine önemli katk›lar sa¤layaca¤›na inanmaktad›r.
Ne var ki, bu düflüncesini bölüm müdürlerine açt›¤›nda ald›¤› tepki ol-
dukça ilginçtir. Bu kifliler, böyle bir de¤iflikli¤e gerek olmad›¤›n›, sorunla-
r›n kendi sorunlar› oldu¤unu, birilerinin d›flar›dan gelip kendilerine ne
yapmalar› gerekti¤ini söyleyemeyece¤ini dile getirmifllerdir. Harun Bey
vizyon sahibi ve yeniliklere aç›k bir yöneticidir. Yapmak istedi¤i de¤iflik-
lik iflletme için gereklidir. Ancak, bölüm yöneticilerinin tepkisi, oluflturu-
lacak olan bu bölümün baflar›s›n› do¤rudan etkiyecek niteliktedir. ‹nsan
kaynaklar› ile ilgili politikalar›n uygulay›c›lar› di¤er bölüm yöneticileri-
dir. Bu yöneticiler, ‹KY gere¤ine ve bu bölümün yöneticisine inanmad›kça
ilgili sorunlar›n çözümünde baflar›ya ulaflmak olanaks›zd›r.

‹nsan Kaynak lar ›  Yönet iminde Di¤er Yönet ic i l e r in Yer i146
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kaynaklar› bölümü ile ifllerimizi
yürütebilir miyiz?



Özet
Bu Ünitede; insan kaynaklar› yönetiminin temel amaçla-
r›n›, geliflim sürecini, iflletme için önemini ve organizas-
yon yap›s› içindeki yerini inceledik. Art›k;
• insan kaynaklar› yönetiminin bir iflletme için önemi-

ni, kapsam›na kimlerin girdi¤ini (sayfa 137),
• ‹KY’nin ulaflmak istedi¤i amaçlar›n neler oldu¤unu

(sayfa 137-138),
• bir iflletmede etkin bir insan kaynaklar› yönetimi yok-

sa, o iflletmenin karfl› karfl›ya kalaca¤› sorunlar›n ne-
ler olabilece¤ini (sayfa 138-139),

• geçmiflteki personel yönetimi yaklafl›m›ndan, günü-
müzdeki insan kaynaklar› yönetimi yaklafl›m›na nas›l
gelindi¤ini (sayfa 139-141),

• ‹KY’yi etkileyen iç ve d›fl çevre faktörlerinin neler ol-
du¤unu (sayfa 142),

• ça¤dafl bir iflletmede ‹KY bölümünün nas›l örgütlen-
mesi gerekti¤ini (143-144),

• ‹KY bölümünün örgüt içindeki yerini (sayfa 145) 
biliyoruz.

‹nsan kaynaklar› yönetiminin ana konusu, üretim faktör-
lerinden biri olan emek, bir baflka deyiflle insand›r. ‹nsan
üretimin hem amac› hem de arac›d›r. ‹nsan kaynaklar› te-
rimi, bir iflletmede en üst konumda bulunan yöneticiden
en alt konumdaki vas›fs›z iflçiye kadar tüm çal›flanlar› kap-
sar. Bu kapsama iflletme d›fl›nda olan ve ilerde o iflletme-
de çal›flabilecek potansiyel iflgücünü de dahil etmek müm-
kündür. ‹KY’yi iflletmenin, insan kayna¤›n›n iflletmeye ve
bireyin kendisine yararl› olacak flekilde, yasal çerçeve
içinde, etkin yönetilmesini sa¤layan ifllev ve çal›flmalar›n
tümü olarak tan›mlayabiliriz.
‹KY, özde iki amac› gerçeklefltirmeye çal›fl›r. Bunlar:
• Çal›flanlar›n bilgi ve becerilerini en iyi biçimde kul-

lanmalar›n› sa¤layarak, onlar›n iflletmeye olan katk›-
lar›n› en üst düzeye ç›karmak. Yani, çal›flandan mak-
simum verim almak,

• ‹fl yaflam›n›n kalitesini yükselterek çal›flanlar›n sa¤-

l›kl› ve güvenli bir ortamda, yapt›klar› iflten zevk al-

malar›n› sa¤lamak.

‹KY terimi, son 10 y›lda kabul görmüfl bir terimdir. Bafl-

lang›ç noktas› personel yönetimidir. Personel yönetimi

anlay›fl›ndan ‹KY anlay›fl›na geçiflteki etkenler flöyle özet-

lenebilir: Ülkelerin ekonomik, sosyal ve kültürel yönden

geliflmeleri, yetiflkin insan gücünün artmas›, davran›fl bi-

limlerinde gözlenen geliflme, sendikac›l›¤›n geliflimi, ça-

l›flma koflullar›n› düzenleyen yasalar›n yürürlü¤e girmesi,

iflgörenlerin e¤itim ve kültür düzeylerinin yükselmesi, re-

fah seviyelerinin artmas›, istek ve beklentilerin de¤iflmesi,

iletiflim ve biliflim teknolojilerinin geliflimi.
‹KY, iflgörenin verimlili¤ini art›rmak ve çal›flma yaflam›n›n
kalitesini yükseltmek çabas› içindeyken iç ve d›fl çevrenin
etkisi ve bask›s› alt›nda kal›r. ‹ç çevre faktörleri, iflletme-
nin yap›s›ndan kaynaklanan, kontrol edilebilir faktörler-
dir. Bunlar, bireysel nitelikler, ifl nitelikleri, ireyleraras›
iliflkiler ve örgütsel özelliklerdir. D›fl çevre faktörleri, ifllet-
menin faaliyet gösterdi¤i çavreden kaynaklanan, kontrol
edilemeyen faktörlerdir. Bunlar, d›fl kaynaklar, rakipler
ve yasalard›r.
‹flletmelerde kurulacak olan insan kaynaklar› bölümleri-
nin amac›, ‹KY ifllevlerini yürütmek ve di¤er bölümlere
bu konuda yard›mc› olmakt›r. ‹nsan kaynaklar› bölümü
ve yöneticisinin günümüzde üstlenmesi gereken görevle-
ri flöyle s›ralayabiliriz.
• ‹flletmenin hedeflerine uygun insan kaynaklar› politi-

kalar›n›n saptanmas› için gerekli araflt›rmalar› yap-
mak, bilgi ve önerileri üst yönetime sunmak,

• Belirlenen politikalara uygun program ve çal›flmalar›
düzenlemek ve yürütmek,

• Bu program ve çal›flmalar› denetlemek ve
de¤erlendirmek,

• ‹nsan kaynaklar› ile ilgili yenilikleri izlemek ve gerek-
ti¤inde uygulamak,

• ‹nsan kaynaklar› ile ilgili rutin iflleri yürüterek di¤er
yöneticilerin ifllerini hafifletmek.
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Kendimizi S›nayal›m
Özet bölümündeki konular› yeterince anlay›p anlamad›¤›-
n›z› ölçmek için afla¤›daki sorular› yan›tlamaya çal›fl›n›z.
Sorular› zorlanmadan yan›tlad›¤›n›zda bir sonraki üniteye
geçebilirsiniz. Ancak zorland›¤›n›z sorulara iliflkin konu-
lar› tekrarlaman›z yarar›n›za olacakt›r. Unutmay›n! Do¤ru
yan›tlar› ünitenin sonunda bulabilirsiniz.

1. Bir iflletmede ba¤›ms›z bir insan kaynaklar› bölümü ne
zaman kurulmal›d›r?

a. Üst yönetim de¤iflti¤inde
b. Teknoloji de¤iflti¤inde
c. Çal›flanlar sendikal› oldu¤unda
d. ‹yi bir insan kaynaklar› yöneticisi bulundu¤unda
e. ‹KY ifllevleri bölüm yöneticilerinin çok zaman›n›

ald›¤›nda
2. ‹nsan›, di¤er üretim faktörlerinden ay›ran en önemli

özelli¤i afla¤›dakilerden hangisidir?
a. Para karfl›l›¤› çal›flmas›
b. Eme¤ini baflkas›na kiralamas›
c. Sosyal bir varl›k olmas› 
d. Verimli çal›flmas›
e. Yükselmek istemesi

3. Afla¤›dakilerden hangisi ‹KY’nin ulaflmak istedi¤i
temel amaçlardan biridir?

a. ‹flbirli¤i
b. ‹fl tatmini 
c. Örgüt içi iletiflim
d. Denetim
e. Koordinasyon

4. Bir iflletmenin genel müdürünün, insan kaynak-
lar› müdüründen, 10 gün sonra bafllayacak toplu
sözleflme görüflmelerine kendi ad›na kat›lmas›n› ve
sonuçland›rmas›n› istemesi durumunda, insan kay-
naklar› müdürü nas›l bir yetki kullanacakt›r?

a. ‹fllevsel 
b. Kurmay
c. Dikey
d. Yatay
e. Komuta

5. "Organ ifllev yaratmaz, ifllev organ yarat›r "sözü
afla¤›dakilerden hangisini ifade eder?

a. ‹fllev olmadan bölüm kurulabilece¤ini
b. Bölüm oluflturmak için para gerekti¤ini
c. Bölüm kurmadan önce insana gereksinim 

duyuldu¤unu
d. Yeterince ifllev olmadan bölüm kurulamayaca¤›n›
e. Büyümek için yeni bölümler kurmak gerekti¤ini

6. Afla¤›dakilerden hangisi ‹KY’yi etkileyen d›fl çevre fak-
törleri aras›nda yer almaz?

a. Rakipler
b. Yasalar
c. Ekonomik de¤ifliklikler
d. ‹flin nitelikleri 
e. ‹flgücü pazar›

7. ‹nsan kaynaklar› bölümünün teknik ve rutin ifllevleri
yerine getirebilmek için sahip olmas› gereken yetki türü
afla¤›dakilerden hangisidir?

a. Komuta
b. Kurmay
c. ‹fllevsel 
d. Dan›flmanl›k
e. Uygulay›c›

8. Afla¤›dakilerden hangisi bir iflletmenin insan kaynakla-
r› kapsam› içinde yer almaz?

a. Genel müdür
b. Üretim müdürü
c. Sat›fl eleman›
d. Torna iflçisi
e. Sendika baflkan›

9. ‹nsan kaynaklar› bölümünün, iflletmenin di¤er bölüm-
leriyle eflit statüde olmas›n›n nedeni afla¤›dakilerden 
hangisidir?

a. Di¤er bölümlerle sürekli iletiflim kurmas› ve iflbir-
li¤i yapmas› 

b. Daha sayg›n olmas›
c. Di¤er bölümlerden daha önemli olmas›
d. Uzman kiflilerden oluflan bir bölüm olmas›
e. Ücret farkl›l›¤› yarat›lmamak istenmesi

10. Afla¤›dakilerden hangisi personel yönetimi anlay›fl›n-
dan insan kaynaklar› yönetimi anlay›fl›na geçiflte etkin rol
oynayan faktörlerden biri de¤ildir?

a. Sosyal ve kültürel geliflmeler
b. Refah düzeyinin düflmesi 
c. Çal›flma yasalar›n›n ç›kar›lmas›
d. Sendikac›l›¤›n geliflimi
e. Ekonomik geliflmeler
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Yaflam›n ‹çinden

Afla¤›da bu Ünitede inceledi¤iniz konularla ilgili, gerçek
hayattan örnekler yer almaktad›r. Örnek olaylar› okuya-
rak, bunlara iliflkin sorular› yan›tlay›n›z. Örnek olaylar›
dikkatlice okuyup, sorular› yan›tlaman›z, ö¤rendiklerini-
zin pekiflmesi ve daha kal›c› olmas› aç›s›ndan son derece
önemlidir.

‹fl Gücü Kayb›
Volvo flirketi, otomobil fabrikalar›ndaki yüksek iflgücü
devrinden ve personelin ifle devams›zl›¤›n›n artmas›ndan
rahats›z olmaya bafllam›flt›. ‹fle giren gençler k›sa bir süre
sonra iflten ayr›l›yorlard›. Yerlerine yeni eleman almak
gerekiyordu. Bu durum piyasada kaliteli ve güvenilir bili-
nen Volvo otomobillerinin imaj›n› olumsuz etkileyecek
bir boyuta ulaflmak üzereydi. Çünkü sürekli olarak önem-
li bir bölümü de¤iflen iflgücü, ürün kalitesinde düflmeye
yol açacakt›. Personelin ifle girdikten k›sa bir süre sonra
ayr›lmalar›n›n nedeni ne olabilirdi? Sorunun ücret yeter-
sizli¤inden kaynaklanmad›¤› görülmüfltü. Çünkü Volvo,
iflkolu ve ülke düzeyinde ortalaman›n üzerinde bir ücret
politikas› izlemekteydi. Yap›lan kapsaml› araflt›rmalar ifl-
gücü devri sorununun yap›lan ifllerin niteli¤inden kay-
nakland›¤›n› ortaya koyuyordu. Kendilerinden önceki ku-
flaklara k›yasla daha iyi e¤itim alm›fl, genç personel için
günde alt› saat, önlerinden geçen üretim band›ndaki bir
ürüne, ne ifle yarad›¤›n› bile tam kestiremedikleri bir par-
çay› takmak cazip gelmiyordu. Baflka bir ifadeyle gençler
böyle bir ifli basit, s›k›c› ve anlams›z buluyorlard›. Bu ne-
denle, ald›klar› ücret ne denli yüksek olursa olsun, k›sa
bir süre sonra iflten ayr›l›yorlard›. Volvo bunun üzerine
fabrikalar›ndan birinde yenili¤e gitti. Üretimde band siste-
mini tamamen de¤ifltirerek, otomobil üretimi için küçük
ifl gruplar› oluflturdu. Bu gruplar otomobilin belli bir bö-
lümünün bafltan sona kadar üretiminden sorumlu tutul-
du. Böylece grubu oluflturan çal›flanlar yapt›klar› iflin ne
oldu¤unu biliyor, sonuçlar›n› görebiliyorlar ve ürettikleri
ile gurur duyabiliyorlard›. Daha sonra yap›lan araflt›rma-
lar, yeni sistemin uyguland›¤› fabrikada gerek iflgücü dev-
ri gerekse devams›zl›k oranlar›n›n yüzde yüze yak›n azal-
d›¤›n› ve ürün kalitesinde de önemli geliflmeler oldu¤unu
ortaya koydu.

1. Volvo flirketinde çal›flanlar›n devams›zl›k ve iflgücü
devir oranlar›n›n artmas›ndaki nedenleri tart›fl›n›z.

2. fiirketin bu sorunlara buldu¤u çözüm, sizce yeterli mi-
dir? Bu konuda daha baflka neler yap›labilir?

3. fiirkete yeni al›nan genç personelin ald›klar› yüksek
ücrete ra¤men yapt›klar› iflten tatmin olmamalar›n› na-
s›l yorumlars›n›z?

Bir ‹fl Kazas›
Adana çimento fabrikas›nda çal›fl›rken kaza geçiren bir
iflçi, hastahanede yatarken flefine yazd›¤› mektupta olay›
flöyle anlat›r.
"Say›n flefim, 
‹fl kazas› tutanaklar›na plânlama hatas› diye yazm›flt›m.
Bunu yeterli görmeyip olay› ayr›nt›lar›yla anlatmam› iste-
miflsiniz. fiu anda hastahanede yatmama neden olan kaza
aynen afla¤›da anlatt›¤›m gibi olmufltur.
Bildi¤iniz gibi ben bir duvar ustas›y›m. O gün inflaat›n al-
t›nc› kat›nda çal›fl›yordum. ‹flim bitti¤inde biraz tu¤la art-
m›flt›. Yaklafl›k 250 kg kadar olan bu tu¤lalar› afla¤›ya in-
dirmem gerekiyordu.
Afla¤› indim, bir varil buldum. Varile sa¤lam bir ip ba¤la-
d›m. Tekrar alt›nc› kata ç›k›p, ipi ç›kr›ktan geçirdim ve
ucunu afla¤›ya sald›m. Sonra afla¤›ya indim ve ipi çekerek
varili alt›nc› kata ç›kard›m. ‹pin ucunu sa¤lam bir yere
ba¤lay›p tekrar yukar› ç›kt›m. Bütün tu¤lalar› varile dol-
durdum ve afla¤› indim. Ba¤lad›¤›m ipin ucunu çözmem-
le birlikte kendimi havada buldum.
Nas›l bulmayay›m. Ben yaklafl›k 70 kiloyum. 250 kiloluk
varil h›zla afla¤› düflerken beni de yukar› çekti. Heyecan
ve flaflk›nl›ktan ipi elimden b›rakmay› ak›l edemedim. Yo-
lun yar›s›nda dolu varille çarp›flt›k. Sa¤ iki kaburgam›n
böyle k›r›ld›¤›n› san›yorum. Tam yukar› ç›kt›¤›mda iki
parma¤›m iple ç›kr›k aras›na s›k›flt›. Parmaklar›m bu s›ra-
da k›r›ld›.
O anda h›zla yere çarpan varilin dibi ç›kt› ve tu¤lalar et-
refa saç›ld›. Varil hafifleyince bu sefer ben afla¤›ya inme-
ye varil ise yukar›ya ç›kmaya bafllad›k. Yolun yar›s›nda
yine varille çarp›flt›k. Sol baca¤›m›n kaval kemi¤i bu s›ra-
da k›r›ld›.
Can havliyle ipi b›rakmay› ak›l ettim. Bafl›m› yukar›ya kal-
d›rd›¤›mda bofl varilin h›zla üzerime geldi¤ini gördüm.
Kafatas›m›n bu yüzden çatlad›¤›n› san›yorum.
Bay›lm›fl›m, gözümü hastahanede açt›m. Çok flükür flimdi
iyiyim. Selâmlar.
Duvarc› Ustas› 
Selâmi fiAH‹N

1. Sizce duvarc› ustas› Selâmi fiahin’in böyle bir kazaya
u¤ramas›n›n nedenleri neler olabilir?

2. Adana çimento iflletmesinin ifl güvenli¤i ve ifl kazalar›
konusunda neler yapmas› gerekti¤ini tart›fl›n›z.
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Biraz Daha Düflünelim
1. Eme¤in, di¤er üretim faktörlerinden farkl› olan yön-

lerini aç›klay›n›z.
2. Eme¤i türlerine ay›rarak, irdeleyiniz.
3. ‹nsan kaynaklar› yönetiminin iki temel amac›n›

aç›klay›n›z.
4. ‹KY etkin olmayan iflletmelerde ne tür sorunlar

olabilece¤ini tart›fl›n›z.
5. Personel yönetimi anlay›fl›ndan, insan kaynaklar›

yönetimi anlay›fl›na nas›l geçildi¤ini aç›klay›n›z.
6. ‹KY’yi etkileyen çevre faktörlerini s›ralay›n›z.
7. Ba¤›ms›z bir insan kaynaklar› bölümü olmayan ifl-

letmelerde ‹KY ifllevlerinin yap›l›p yap›lmad›¤›n›
tart›fl›n›z.

8. ‹flletmelerde ba¤›ms›z bir insan kaynaklar› bölümü
oluflturman›n zaman›n›n geldi¤ini ortaya koyan gös-
tergeler neler olabilir? Aç›klay›n›z.

9. Günümüzde insan kaynaklar› bölümünün, ne tür gö-
revler yapmas› gerekti¤ini s›ralay›n›z.

10. ‹nsan kaynaklar› bölümünün di¤er bölümlerle eflit
düzeyde ve üst yönetime en yak›n konumda olmas›-
n›n gere¤ini anlat›n›z.

11. ‹nsan kaynaklar› yöneticisinin hangi tür yetkileri, na-
s›l kullanmas› gerekti¤ini aç›klay›n›z.

12. ‹nsan kaynaklar› yönetiminde iflletmenin di¤er yöne-
ticilerinin rolünü tart›fl›n›z.
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Yan›t Anahtar›
1. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹KY faaliyetlerinin örgütlen-

mesi” bölümünü yeniden gözden geçiriniz.
2. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹KY’nin önemi” bölümünü 

yeniden gözden geçiriniz.
3. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹KY’nin amaçlar›” bölümünü

yeniden gözden geçiriniz.
4. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹KYöneticilerinin yetki 

Kullan›m›” bölümünü yeniden gözden geçiriniz.
5. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹K Bölümünün Örgüt ‹çin-

deki Yeri” bölümünü yeniden gözden geçiriniz.
6. d Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹KY yi Etkileyen D›fl Çevre 

Faktörleri” bölümünü yeniden gözden geçiriniz.
7. c Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹K Yöneticilerinin Yetki 

Kullan›m›” bölümünü yeniden gözden geçiriniz.
8. e Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹KY Kavram›” bölümünü 

yeniden gözden geçiriniz.
9. a Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹K bölümünün Örgüt ‹çin-

deki Yeri” bölümünü yeniden gözden geçiriniz.
10. b Yan›t›n›z yanl›fl ise “‹KY nin Geliflim Süreci” 

bölümünü yeniden gözden geçiriniz.
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