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ÖZET:  1990’lı yıllarda dönüşümü ifade etmek üzere ülkemizde personel yönetimi olarak adlandırılan bölüm 
işletmelerde insan kaynakları yönetimi (İKY) olarak yerini almıştır. Bu yansıma birçok işletmede bir bölüm 
ifadesi olarak kalırken; kimi işletmelerde de gerçek anlamda dönüşümün yansımaları görülmüştür. İKY 
yöntemlerini ölçmeye, değerlendirmeye ve verilere dayandırmaktadır. Klasik personel yönetimi ile stratejik İKY 
arasında yüksek seviyede farklılıklar vardır. Bunun en açık göstergesi insan kaynakları (İK) yöneticilerinin 
işletmelerin üst düzey yönetiminde strateji belirleme işlevini yürüten kadroda yer almasıdır. Zaman sınırı, bütçe 
yetersizliği ya da örgütsel büyüklük gibi sebeplerle stratejik İKY uygulamalarının örgütlere işlemesi 
güçleşmektedir. Ülkemizde işletmeler halen İKY fonksiyonlarının anlaşılması ve yerleştirilmesi 
sürecindendirler. Bu yüzden de rakamlarla ifade edilecek olursa 1000’den fazla danışmanlık işletmesinden İKY 
konusunda destek alınmaktadır. Dolayısıyla işletmelere dışarıdan sağlanan İKY hizmetleri etki ve yeterlilik 
anlamında sorgulanmaktadır. Ülkemiz İKY yaklaşımında kültürel, ekonomik, sosyal ve politika anlamında 
uygun bir çerçevede ilerlemek durumundadır. Çoğunlukla danışmanlık işletmeleri ile sürdürüldüğü görülen 
tablonun ülkemiz açısından olumlu ve olumsuz yönlerinin tartışıldığı bu çalışmada, mevcut düzenlemelerin ve 
anlayışın dönüşümü yönünde katettiği mesafe ve konunun ülkemizde yerleştirilmesine yönelik öneriler yer 
almaktadır.     
  
Anahtar sözcükler: Personel Yönetimi, Stratejik İnsan Kaynakları Yönetimi, Türkiye. 
 
ABSTRACT: In 1990s, the department which is called “personnel management” in Turkey had taken its 
position as Human Resource Management (HRM) in the companies to express the transformation. This 
transformation had settled as just a name of a description in most of the companies; but also some companies 
had transformed their HRM systems accordingly. HRM methods are depending on measurement, evaluation and 
datas. Classic personnel management has high differences with strategic HRM. The proof of this is the human 
resource (HR) managers’ inclusion in the strategic management team of the companies. Strategic HRM 
practices are hardly implemented in the companies because of the time lack, cost and organizational large size. 
In Turkey the companies are still in the process of understanding and settling HRM rules. If we express in 
numbers more than 1000 consulting companies are supporting HRM practices in the companies in Turkey. So 
the effectiveness and sufficiency of these outsourcing HRM practices are questionned. Turkey has to develop 
within the proper framework of the culture, economy, society and politics in HRM approach. In this study where 
the positive and negative sides of the scene which is mostly sustained through consulting companies about HRM 
practices in Turkey is discussed, there are the distance that had been passed through the transformation of 
existing practices and understanding in HRM and suggestions about this transformation process in Turkey.  
 
Key words: Personnel Management, Strategic Human Resource Management, Turkey. 
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GİRİŞ 
 

Bilgi çağı işletmelerde insan kaynakları yönetimi (İKY) fonksiyonlarını da etkilemektedir. Kolaylaşan iletişim, 
otomasyon, veri tabanları gibi sistemler; artan rekabetle birlikte küçülme çabaları İKY’yi de yakından 
ilgilendirmektedir. Öte yandan uzmanlaşmanın da artması İKY uzmanlarının yetki ve sorumluluklarını 
paralelinde artırmaktadır (Demirkaya, 2006: 62). Uzmanlaşan İKY çalışanlarının ürettikleri bilgilerin paylaşımı, 
ulusal ve uluslararası işletmelere pazarlanması sonucunu doğurmaktadır. Doğal olarak dış kaynak kullanımı 
sistemi İKY fonksiyonlarının satılabilir hale gelmesinden kaynaklanmaktadır. Küçülme, rekabet ve uzmanlaşma 
İKY çalışanlarının kendi örgütsel yapılanmalarını ve satışa yönelmelerini sağlamaktadır.   
 
İşletmelerde rekabet avantajı sağlamak için günümüzde ölçek ekonomisi, patent, sermaye ve rekabetin denetimi 
artık yerini stratejiye, insan kaynaklarına (İK) ve İK’nın işletme performansına etkisine bırakmıştır. İşletmelerin 
bilanço sayfalarında görünmeyen değerler globalleşme, değişim, yenilik, hız ve insan sermayesi kavramlarıyla 
karşımıza çıkmaktadır (Demirtaş, 2014: 77-78). İKY uygulamaları ise bölge ve ülkelere göre farklılıklar 
göstermektedir (Danışman, 2008: 1).    
 
Türkiye’de İKY’nin Tarihçesi 
 
İKY ülkemizde 1980’lerde ivme kazanmaya başlasa da aslında temelleri Cumhuriyet’in ilk yıllarına kadar 
gitmektedir. Bu süreçte Batı Avrupa’dan alınan modeller özellikle kamu kesiminde olmak üzere iş kollarına 
uyumlaştırılmaya gayret edilmiştir. Osmanlı İmparatorluğu döneminden gelen bürokratik yaklaşım ve Batı 
dünyasından alınan kurumsallık sentezlenmiştir. Bu da uygulamanın kültürel, kurumsallaşmanın ise batılı 
modellere göre gerçekleştirilmesi sonucunu doğurmuştur. 1940’larda artan sanayileşmeye bağlı olarak personel 
işleri ağırlıkla mali-idari işler bölümlerinde; 1960’larda bu bölümlerin altına kurulan personelle ilgili işler 
bölümlerinde ve nihayet 1970’lerde ise doğrudan personel işleri bölümlerinde görülmeye başlanmıştır. 
PERYÖN ismiyle bu dönemde kurulan dernek, ilk kez personel yönetimi alanında kurulmuş bir dernek olarak 
günümüze kadar Türkiye’de İKY retoriğinin ve uygulamasının gelişim seyrinde önemli rol üstlenmiştir. Yine de 
1970’li bu dönemlerde personel yönetimi (PY) yasal yönünü korumuştur. 1980’ler ekonomide liberal ve dışa 
açılma politikalarının başladığı yıllardır. Piyasa yapısı değişim göstererek daha rekabetçi bir hale gelmiş, ithal 
ikame sanayi politikaları yerini ihracat teşvik programlarına bırakmıştır. Birçok işletme için rekabet dış 
piyasalara doğru gelişmiştir. İKY de doğal olarak bu yıllarda işletmeler için önemli hale gelmiş ve 
hareketlenmeye başlamıştır. 1990’lı yıllar ise artık İKY’nin kullanım ve mahiyetinin yaygınlaştığı yıllardır. 
İşletmelerdeki personel anlayışı yerini kaynak anlayışına bırakmıştır. 2000’li yıllarda İKY birimi oluşturan 
işletmelerin oranı %65’lere ulaşmıştır (Danışman, 2008: 48-50).         
 
Geçmişten Günümüze İKY’de Dönüşüm 
 
Stratejik İKY’nin günümüzde geldiği durumun geçmişe kıyası Tablo 1’de özetlenmektedir.  
 

Tablo 1. İKY’nin Dönüşümü  
 

ESKİ MODEL YENİ MODEL 
Geçmiş perspektifli Geleceğe dönük 
Disipline dayalı Organizasyonel 
Otoriter  Danışman 
Hizmet sunan Ortak 
İKY işin içerisinde İş İKY’nin içerisinde 

 
Kaynak: Köksal, 2015: 44 

 
 

TÜRKİYE’DE İKY UYGULAMALARI 
  
Danışman’ın (2008: 47) araştırması tanımlayıcı ve yorumlayıcı nitelik taşımaktadır. Araştırma İKY 
uygulamalarına ilişkin sahip oldukları potansiyele binaen İstanbul Sanayi Odası (İSO) 1000 işletmelerinde 
gerçekleştirilmiştir. 107 işletmeyle anket yapılmıştır. İşletmelerin sektörleri örneklemdeki yüzde büyüklüklerine 
göre sıralı olarak Tablo 2’de yer almaktadır. İşletmeler 1875 ila 2005 yılları arasında kurulmuş olup yoğunluk 
kuruluş yılları ise 1970, 1980 ve 1990’lardır. %53’ü aile işletmesi, %44’ü çok ortaklı, %3’ü ise kamu iştirakidir.    
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 Tablo 2. İSO 1000 Örneklemi 
Sektör Yüzde 

Tekstil, Giyim ve Deri Sanayi  24.3 
Metal Eşya, Makine ve Dayanıklı Tüketim  18.7 
İnşaat ve İnşaat Malzemeleri  12.1 
Gıda ve İçecek  11.2 
Otomotiv Sanayi 9.3 
Elektrik ve Elektronik Ürünler  7.5 
Kimyasal Ürünler ve Plastik Sanayi 6.5 
Enerji  2.8 
Mobilya İmalat 1.9 
Maden 1.9 
Tarım ve Hayvancılık 1.9 
Kağıt ve Kağıt Ürünleri 1.9 

Kaynak: Danışman, 2008: 52 
 
 
Bir diğer araştırma (Demirkaya, 2015) yine Türkiye Sanayi üretimi içindeki %34’lük payı ve %36’lık katma 
değeri ile ülkemizin en büyük Sanayi Odası niteliğindeki İSO’nun 2011 yılı için açıkladığı ilk 500 firmanın 
255’inden oluşan örneklem ile gerçekleştirilmiştir.   

 
Tablo 3. Dış Kaynaklardan Alınan İKY Uygulamaları 

Uygulama Yüzde 
İK sistemlerinin dizaynı ve oluşturulması 16.0 
Ücret ve prim sistemi kurulması ve yönetilmesi 7.0 
Üst yönetici temin edilmesi 14.6 
Altın yakalı personel temin edilmesi 17.4 
Beyaz yakalı personel temin edilmesi 12.6 
Mavi yakalı personel temin edilmesi 17.4 
Performans yönetim sistemi 8.1 
Yönetici yetiştirme programı 10.5 
Kariyer planlama ve yedekleme sistemi 6.1 
Eğitim ve geliştirme sistemi 23.6 
Bordro uygulamaları 12.6 
İK bilgi sistemi 7.7 
Disiplin uygulamaları 3.2 
Öneri ve ödül sistemi 4.9 

 
Kaynak: Demirkaya, 2015: 61  

 
 Tablo 4. Çalışan Temin Kaynakları 

Kaynak Yönetici Diğer Yönetici ve Diğer 
Gazeteler 16.0 52.1 31.9 
Danışmanlık İşletmeleri  27.6 31.6 40.8 
İş Kurumu  4.7 72.5 22.8 
Mevcut Aday Havuzu 7.2 50.4 42.4 
Web ve İnternet 13.9 30.7 55.4 
Mevcut Çalışanların Tavsiye Etmesi 5.8 59.0 35.3 
Rakip İşletmeler 30.8 36.0 33.3 
Kariyer Günleri ve Meslek Fuarları 5.3 67.1 27.6 
Tanıdıklar 5.9 63.9 29.4 
Telefon 18.5 55.6 25.9 
Zorunlu Hizmet Karşılığı 6.2 71.9 21.9 
Terfi ve Nakil 23.3 22.1 54.7 
Kendi İşi 43.5 43.5 13.0 
Uluslararası İşgücü Piyasası 44.8 31.0 24.0 

 
Kaynak: Demirkaya, 2015: 65-66 
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Demirkaya’nın (2015) araştırmasına göre Türkiye’de İKY fonksiyonları yürüten birim işletmelerde %75 
oranında aynı adla anılırken, geri kalan oranda ise personel, personel ve idari işler ve idari işler biçimlerinde 
anılmaktadır. Gerek bilgi teknolojilerindeki gelişmeler, gerekse de dış kaynaklı olarak İKY fonksiyonlarının 
temin edilmesi ise gün geçtikçe İKY personel sayısının azalması sonucunu doğurmaktadır. İK Direktörü, İK 
Koordinatörü, Genel Müdür Yardımcısı biçiminde unvanları olan İK yöneticileri ülkemizde İKY’nin stratejik 
sorumluluk üstlendiğine işaret etmektedir. İşletmelerde 2/3 oranında eğitim bölümü yer almaktadır ve bu 
bölümlerde 1 ila 6 personel istihdam edilmektedir. Genel değerlendirmede İKY personel sayısının azalmasında 
işletmelerin temel yeteneklere odaklanma kaygılarının da etkili olduğu görülmektedir. 
 
Coşkun ve Kayar (2011) ise  çalışmalarında Türkiye’de kamu kurumlarının İK birimlerinin geleneksel PY 
anlayışı çerçevesinde faaliyet gösterdiğini; bu anlayışın da yalnızca işe alma, yetiştirme, maaş ve diğer ödemeler 
gibi rutin konularda işlemsel olarak yönetime katkı sağladığını belirtmektedirler.        
 

TÜRKİYE’DE İKY UYGULAMALARINA İLİŞKİN ÖNERİLER 
 

Küçük ve Orta Büyüklükteki İşletmeler (KOBİ)ler 
 
30’dan az sayıda çalışanı olan işletmeler için önerilen İKY’ye ilişkin tüm uygulamaların dış kaynaklı olarak 
alınmasıdır. Personel, bordro, özlük, tahakkuk, eğitim ve geliştirme hizmetleri tamamıyla dışarıdan sağlanabilir. 
50-100 çalışanı olan işletmeler üretim sektörü ise 1 personel ve 1 insan kaynakları (İK) uzmanı; beyaz yaka 
ağırlıklı işletme ise personel işlerini dış kaynaklı alırken tecrübeli 1 insan kaynakları (İK) yöneticisi ile 
çalışabilir. 100-200 arası çalışanı olan üretim sektörü için 1 personel ve 1 İK yöneticisi; beyaz yaka ağırlıklı 
işletme için ise personel işleri dış kaynaklı alınırken; 1 İK yöneticisi ve bir İK uzmanı istihdam edilebilir (Arıcı, 
2016: 95). 
 
Büyük İşletmeler 
 
251-500 çalışanı olan işletmeler üretim sektörü ise 2 personel, 1 İK müdürü ve 1 İK uzmanı; beyaz yaka 
ağırlıklı işletme ise 1 İK müdürü, 1 İK yöneticisi, 1 İK uzmanı ve 2 personel uzmanı çalıştırabilir. 2500 ve üzeri 
çalışanı olan holding ve bankacılık sektörleri için ise her 200 çalışan için bir İK çalışanı ve her 400 çalışan için 
de 1 eğitim uzmanı olacak biçimde yapılanmalara gidilebilir (Arıcı, 2016: 95-97).  
 
İKY’ye İlişkin Sorunlar 
 
İşletmeler halen İKY’nin anlaşılması sürecindedirler. Uzmanlık eksikliğinden dolayı birçoğu kalitesi sorgulanır 
olan danışmanlık işletmelerinden yardım almaktadırlar ve yerel ve uluslararası piyasalarda İK kıyaslama yoluna 
gitmektedirler (Aycan, 2012). Yöntemleri ölçme, değerlendirme ve verilere göre olan İK pozitif bir bilimdir 
(Yılmaz, 2015). Keza ölçülemeyen bir fonksiyonun yönetilmesi de mümkün olamamaktadır (Demir, 2014).        
 

SONUÇ 
 

Bu çalışmada İKY’nin ülkemizdeki seyri özetlenmektedir. Günümüzde rekabet ve bilgi yönetimi konuları 
işletmelerin üzerinde muhakkak ki yüksek seviyede durmalarını gerektirmektedir. Bilgi insanın ortaya çıkardığı 
ve üretmeye devam ettiği, araştırdığımız vazgeçilmez hazinemizdir. Bu anlamda da İKY işletmeler için tarihin 
her döneminde olduğu gibi hala oldukça önemlidir ve daima da öyle olacaktır. Bilgiye erişmek güç, artırmak ise 
çaba gerektirmektedir. İKY konusunda başarılı işletmeler her zaman ayakta kalmaktadır. Dış kaynaklardan 
yararlanma konusu dünya gündeminde olduğu gibi ülkemizde de mevcuttur. Bu konunun ayrıca ele alınması ve 
detaylı incelenmesi oldukça önemlidir. Uluslararası rekabet konuları İKY alanında dış kaynak kullanımı 
sonucunu doğurmaktadır. İşletmeler küçülmeye ve uzmanlaşmaya gittikçe İKY fonksiyonlarından ziyade, temel 
yetkinliklerine odaklanmak istediklerinden bu yola başvurmaktadırlar; ancak İKY konusunda dış kaynak 
kullanımı sorgulanmalıdır. Keza İKY’nin stratejik önemi yadsınamaz ve mümkün olduğunca işletmelerin kendi 
çözümlerini kendilerinin yaratmaları tercih edilmelidir. Bilginin böylesine değerli olduğu söz konusu olduğunda 
işletmelerin de stratejik İKY’nin avantajlarından yararlanabilmeleri ancak ve ancak ürettikleri bilgiyi 
bünyelerinde muhafaza edebilmeleri ile sağlanacaktır. Kıyaslama ve çeşitli piyasa düzenlemeleri, ulusallaşma ve 
uluslararasılaşma da İKY’nin dış kaynak kullanımı ile ilgili olarak irdelenmesi gerekli olan diğer yönleridir. Bu 
çalışma, özellikle 2000 yılında Arthur Andersen danışmanlık işletmesinin ülkemizde geniş çapta gerçekleştirdiği 
İKY alan araştırmasına dayandırılarak yapılan Danışman (2008) ve Demirkaya (2015) in çalışmalarından da 
kesitler sunmaktadır. Söz konusu çalışmalar ülkemizin en büyük çaplı işletmelerinde gerçekleştirildiğinden 
gerçeği yansıttığı kadar, kapsamında öneri ve tahminleri içeren kısımları da bazılarında yer almaktadır. Hiç 
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şüphesiz her çalışma ayrıntılı olarak ayrı ayrı incelenmelidir. İKY araştırmacı ve uygulamacıları İKY’nin dış 
kaynak kullanımının avantaj ve dezavantajlarını gerek uluslararası, gerekse ülke bazında ele almalı, konuyla 
ilgili öneriler geliştirmelidir.    
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