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OZET

Miisteri odakli insan kaynaklar: yonetimi insan kaynaklar: yonetiminin orgiitsel
etkinlige dogrudan katki yapacagi stratejik bir yaklasimi ifade etmektedir. Bu
vaklasimda insan kaynaklart hem c¢alisanlar hem de miisteriyle dogrudan
ilgilenmektedir. Bu c¢ercevede insan kaynaklar:i yonetimi miisterinin  kurumsal
faaliyetlere katilimini saglayarak miisterinin organizasyon i¢in deger iiretmesini
amaclamaktadir. Insan kaynaklart yénetiminin miisteri odakli olabilmesi icin insan
kaynaklari profesyonellerinin miisteri odaklt roller benimsemesi ve miisteri odakli
yetkinlikler gelistirmesi gerekmektedir. Caliymada miisteri odakli insan kaynaklar:
anlayist ve bu anlayisin gerektirdigi roller ve yetkinlikler ilgili yazindan faydalanilarak
degerlendirilmektedir.

Anahtar Kelimeler: fnsan Kaynaklart Yonetimi, Dis Miisteri Odaklilik, I¢ Miisteri
Odaklilik, Yetkinlikler.
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MANAGEMENT: COMPETENCIES AND ROLES OF HUMAN
RESOURCE PROFESSIONALS

ABSTRACT

Customer oriented human resource management is a strategic approach human
resource management directly contributes organizational effectiveness. In this
approach human resource department develops relationship with both internal and
external customers. In this context human resource management aims to create values
for the organization making customers participate in organizational activities. To have
customer oriented human resource management human resource professionals should
adapt customer oriented roles and develop customer oriented competencies. In this
study approach of customer oriented human resource management and roles and
competencies for this approach are evaluated by using related literature.
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1. Giris

Planlama, kadrolama, performans degerleme, sosyallestirme ve iicretlendirme
gibi geleneksel insan kaynaklari yonetimi (IKY) fonksiyonlarinin amaci nitelikli
calisanlar isletmeye ¢ekmek, elde tutmak ve motive etmek olarak goriilmektedir.
Nitelikli ¢alisanlarin igletmeye ¢ekilmesi, elde tutulmasi ve motive edilmesi sonucunda
karliligin artmasi, is giicii devir oraninin diismesi, {irlin kalitesinin artmasi, maliyetlerin
azalmast ve isletme stratejilerinin daha hizli kabul gérmesi ve uygulanmasi
ongoriilmektedir. Ayrica rakipler bu uygulamalar1 yapmiyorlarsa o zaman igletme igin
sonuglar daha da miikemmel olabilmektedir (Schuler & MacMillan, 1984:241-256).
IKY bu sekilde dogru kabul edilen davranislari iireten bir sistem olusturarak deger
olusturmakta ve statiikonun devamini saglayarak itibar elde etmektedir. Ancak
geleneksel biirokratik organizasyonlar sona ermektedir. Istikrarm yerini degisim,
innovasyon ve yeni organizasyonel tasarimlar almaktadir (Mohrman & Lawler III,
1997:157-162).

IK alan uzmanlari, yukarida ifade edilen geleneksel roliin 6tesinde, 1KY nin
roliiniin organizasyona ger¢ekten deger katacak sekilde genisletilmesi gerektigi
noktasma gelmis bulunmaktadir (Dyer, 1999:119-124). Giiniimiizde IK uygulamalar
ile dis miisteri tatminini gelistirme, organizasyonlarin basarist ig¢in en temel vasita
olarak goriilmektedir (Bowen, 1986:371-383; Brockbank vd., 2003). Calisanlarin
ihtiyaglarimi belirleme, onlari tatmin etme ve bu ihtiyaglarin ne diizeyde tatmin
edildigini belirlemenin yamnda “dis miisterinin” ihtiyaglarmm da dikkate alma IKY
siireglerine dahil edilmistir. Bu diisiince, IKY fonksiyonunun kurumsal performansta
Onemli bir fark olugturmasi i¢in 6nemli bir firsat olarak goériilmektedir (Legnick-Hall &
Legnick-Hall, 1999:201-214).

Dis miisteri odaklilik IKY icin yeni bir ¢ikis yolu olarak gdriilmektedir. Dig
miisteri odakli IKY yaklaginu, dis miisteriyi IK faaliyetlerinin odagmna alarak
organizasyonun performansinin ve rekabet edebilirliginin gii¢lendirilecegini kabul
etmektedir. Bu goriise gore, calisanlar IKY icin sadece direk miisteri degil aym
zamanda IKY’nin etkisini organizasyonun geleneksel sinirlari disina genisletmede bir
ara¢ olmaktadir. D1 miisterilerden beklenen rollerin gerceklesmesi igin organizasyonun
gerekli yapilabilirliklere sahip olmasi gerekmektedir. IK profesyonelleri dis miisteriyi
organizasyonun yetenek havuzunun potansiyel iiyesi olarak kabul etmedik¢e gerekli
yapilabilirlikleri gelistirme ihtimali bulunmamaktadir (Legnick-Hall & Legnick-Hall,
1999:201-214).

Dis miisteri odakli 1KY, IKY’nin &rgiitsel etkinlige dogrudan katki yapacag
stratejik bir yaklaginu ifade etmektedir. Dis miisteri odakli IKY, IKY fonksiyonlarmin
dis miisteri i¢in deger olusturmasma ve dis miisterinin Orgiitsel performansa katki
yapmasina odaklanmaktadir. Ancak, dis miisteri odakli IKY i¢ miisteriyi yani ¢alisanlari
yadsimaz, onlar1 da miisteri olarak gérmektedir.

IK profesyonellerinin sirketin yaptigi isin temelini iyi kavramalari, iKY
bolimiinii i¢ ve dis miisterilerin taleplerine gore diizenlemeleri ve en 6nemlisi sonug
olarak organizasyona deger katacak hizmetleri iiretmeleri ve sunmalar1 beklenmektedir
(Kaufman, 1996:540-548). Bu bakimdan, IK profesyonelleri yaptiklar1 isten daha
yaptiklar isin olusturdugu degere odaklanmalidirlar. IKY; ne yaptigi ile degil dis
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miigteri, yatirrmci ve c¢aligsanlar i¢in organizasyonun degerini arttiran hangi sonuclari
tirettigine gore tanimlanmalidir (Ulrich, 1998:124-134).

IKY fonksiyonu 6ncelikli olarak organizasyonun yapilabilirliklerini (capability)
giiclendirerek organizasyona deger katmalidir. Organizasyonel yapilabilirlikler
organizasyonun rekabet¢i iistiinliik kazanabilmesi i¢in insanlari1 yonetebilme becerisidir.
Organizasyonel yapilabilirliklere sahip olmak i¢in isin degisen miisteri ve stratejik
ihtiyaglara uyum gostermesi gerekmektedir. Bunun i¢in de organizasyon iiyelerinin
organizasyona 0zgii yetkinlikler gelistirmesini etkileyecek i¢ siire¢ ve yapilar1 kurmak
gerekmektedir (Ulrich & Lake, 1991:77-92). Legnick-Hall ve Legnick-Hall’a goére
organizasyonel yapilabilirlikler; dis miisterinin organizasyona stratejik olarak onemli
kaynaklart saglamasi, organizasyonel aktivitelere dogrudan katki yapmasi,
organizasyonla karsilikli ortaklik kurmasi, kendi tatmin diizeyini etkilemesi ve
organizasyonun lrliin ve hizmetlerini kullanarak kendini daha verimli yapmasidir
(Legnick-Hall & Legnick-Hall, 1999:201-214).

Bu c¢alismanm amaci ilgili yazindan faydalanarak dis miisteri odakli IKY
olusturma siirecini ve bu kapsamda IK profesyonellerinin rollerini ve yetkinliklerini
incelemektir.

2. i¢c ve Dis Miisteri Kavram

Organizasyon ya da fonksiyonel birimlerce iiretilen mal veya hizmetleri satin
alanlar miisteri olarak adlandirilmaktadir. Miisteri; bireyler, gruplar (takimlar, boliimler,
birimler vs) ya da organizasyonlar olabilir (Legnick-Hall & Legnick-Hall, 1999:201-
214). Misteri, bir is sitirecindeki ¢iktilar1 kullanan kimse olarak da tanimlanmaktadir
(Schoonover, 2003:1-23). Kesler’e gore gercek miisteri kurumun disinda yer almaktadir
(Kesler, 1995:229-252). Toplam Kalite Y6netimi anlayigina gore “i¢ miisteri” kavrami
kurumun isgoérenlerini, “dis musteri” kavramn da kurumun iriinlerinden (mal veya
hizmet) yararlananlari ifade etmektedir. Diger bir ifade ile dis miisteri hizmetin satildig1
kesimi, i¢ miisteri de isletmede ¢alisanlari ifade etmektedir (Bardakg¢tr & Ertugrul, 2004,
207-218).

Calisanlar, hat yoneticileri ve kurmay birimler IKY bakis agisindan i¢ miisteri
olarak kabul edilmektedir. Firmanin iriinlerini satin alan bireyler ve organizasyonlar,
kamu kurumlari, hissedarlar vb. ise dis miisterilerdir (Legnick-Hall & Legnick-Hall,
1999:201-214). Schuler ve MacMillan’a gore rekabetgi iistiinliik elde etmek igin 1K
uygulamalarinin  dort hedef kitlesi vardir. Bunlardan birincisi organizasyonun
kendisidir. Digerleri ise miisteriler, dagiticilar/servis saglayicilar ve tedarikgilerdir.
Organizasyonlar kendileri i¢in oldugu gibi diger organizasyonlar (miisteri, tedarik¢i ya
da dagitici/servis saglayicilar) icin de kendi IK pratiklerini uygulayarak rekabetci
uistiinliik elde edebilirler (Schuler & MacMillan, 1984:241-256).

Bolimiin basinda verilen tanimda goriildiigii gibi miisteri kavrami genel olarak
tek basina kullamldiginda aslinda dis miisteri kavramina referans gostermektedir. Ornek
olarak pazarlama boliimii i¢in miisteriden konu ag¢ildiginda kurumun {irlinlerini satin
alan veya kullananlar anlagilmaktadir. Genis bir bakis acisindan ise isletmenin tiim
paydaslar1 miisteri olarak kabul edilebilir. i¢ miisteri kavranu ¢alisanlar1 da kurumun
miisterisi olarak gdrme geregine yapilan vurgunun sonucu olarak ortaya ¢ikmistir. Diger
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bir ifadeyle miisterinin igletme i¢in dneminin artmasina paralel olarak igletmenin tiim
paydaslarimin miisteri olarak goriilme egilimi agirlik kazanmaya baglamistir.

3. Miisteri Odakliik ve Onemi

Miisteri odaklilik, konulart miisteri perspektifinden gormedir (Yeung vd.,
1996:48-58). Schoonover’a gore “miisteri odaklilik”, miisteri ihtiyaglarin1 katma deger
iiretecek ve miisteri tatminini saglayacak sekilde karsilamaktir (Schoonover, 2003:1-
23). Narver ve Slater miisteri odakliligi alicilar i¢in siirekli iistiin deger olusturma
anlayis1 olarak tanimlamaktadir (Narver & Slater, 1990:20-35). Desphande vd. gore
miigteri odaklilik miisterinin menfaatlerini birinci planda tutan inanglar setidir, ancak
miigteri odaklilik uzun dénemde karli bir isletme olusturulmasinda sahipler, yoneticiler
ve caliganlar gibi diger paydaslar1 diglamaz (Desphande vd., 1993:23-37).

Miisteri odakli olma miisteriyi daha iyi tanimaktir. Diger bir ifadeyle miisterinin
ihtiyaclart konusunda daha agik olmak, ilgilerinin farkinda olmak ve gelecekteki
ihtiyaglarin1 hissetmektir. Miisteri odaklilik, miisteriye odaklanarak kendi giicli
yonlerimizi ve zayif yoOnlerimizi tanimlayabilmemiz ve rekabet acisindan
performansimizi degerlendirebilmemiz demektir (Zairi, 2000:389-394).

Miisteriye odaklanmak bir sirket i¢in en dogru ve en Onemli is olarak kabul
edilmektedir. Ciinkii performans, karlilik ve biiyiime gibi isletmenin hedeflerinin ve is
giivenligi, tatmin edici iicret, terfi ve iyi bir gelecek gibi ¢alisanlarin ihtiyaglarinin
karsilanmasi, biiyiikk 6l¢iide organizasyonun miisteri ihtiyaglarin1 karsilayarak tatmin
edebilmesine baghdir. Karlilig1 ve satislarin artisint miisteri tatminine baglayan birgok
arastirma vardir. Diger taraftan miisteri tatmininin kurum imaji ve yeni miisterilerin
kazanilmasinda da énemli bir etkiye sahip oldugu saptanmistir (Zairi, 2000:389-394).

Miisteri bakis acisindan isletmenin ne kadar iyi is yaptig1 konusunda dogrudan
geri bildirim alinmasi isletme agisindan ¢ok 6nemli goriilmektedir. Ciinkii bazen karlilik
ve is hacminin artmasi tesadiifi sebeplerden kaynaklanabilmektedir. Bu bakimdan
miisterilerden alinan geri bildirimler sirketin dogru isler yapip yapmadiginin ve
caliganlarin performansimin gostergesi olmaktadir (Zairi, 2000:389-394).

Miisteri odaklilik anlayist; kurumlari, miisterileri ile ana faaliyetleri arasindaki
engelleri ortadan kaldirmaya yoneltmektedir. Bu anlayista, sirketler miisterileri de tipki
hisse sahipleri gibi bilgilendirmeyi kamusal bir misyon olarak kabul etmekte,
miigterinin bilgi diizeyini yiikseltecek uygulamalara yonelmekte ve miisterileri dnemli
bir ortak olarak gormektedir. Bdylece miigterinin uzmanligi arttikca, {iretim
faaliyetlerine etkin katki yapma yetkinligi de gelismektedir (Akgeyik, 2006:853-875).

4. Dis Miisteri Odakh insan Kaynaklar1 Yonetimi

Schuler ve MacMillan’a gére, IK uygulamalarindan organizasyonun rekabetgi
iistiinliik elde etmesi igin iki temel yon bulunmaktadir: Bunlardan birincisi 1KY nin
kurum igine faaliyet gostermesi digeri ise kurum digina faaliyet gostermesidir (Schuler
& MacMillan, 1984:241-256).
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4.1. i¢ Miisteri Odakhlik

Schneder’e gore (1994), IKY icsel standartlara dayanan performansa odakli
endiistri devrimi modeline bagl kalma egilimindedir. IK uygulamalarinin etkililigi igsel
standartlar (devamlilik gibi) tarafindan belirlenmektedir. IK uygulamalar1 nadir olarak
digsal standartlara (miisterinin kalite algis1 gibi) gore degerlendirilmektedir. IKY
bolimleri birgok organizasyonda tek tarafli hizmet saglayicist olarak calismakta ve
hizmet kullanicilarini pazar kontekstinde gérmemektedir (Bowen, 1996:31-47).

Bowen’e gore yukarida ifade edilen igsel standartlara bagli kalma bakis agisi;
toplam kalite yOnetimi anlayisinin yayginlasmasi, hizmet sektoriiniin biiylimesi ve
yonetimin c¢alisanlara bakiginin degismesi gibi bir kisim faktorlerin etkisi ile
degismektedir (Bowen, 1996:31-47). Ozellikle, insan unsurunun 6n plana ¢iktig1 hizmet
sektoriinde ¢alisanlarin (i¢ miisteri) beklenti ve ihtiyaclarini karsilamak, onlarin rahat,
saglikli ve giivenilir bir ortamda ¢alismalarini saglamak ve maddi ve moral agidan
onlar1 tatmin etmek dis miisterinin tatmini tizerine etki eden 6nemli bir unsur olmaktadir
(Naktiyok & Kiigiik, 2003:225-243).

Yapilan arastirmalar IK uygulamalarimin &rgiit iklimini etkiledigini, orgiit
ikliminin de miisteri tatminini etkiledigini gdstermektedir. Sonucta IK uygulamalari
orgiit iklimi ve miisteri tatmini tizerinden organizasyonel ¢iktilar1 etkilemektedir (Rogg
vd., 2001:341-449). Ayrica hizmet sektoriinde i¢ ve dis miisterinin memnuniyetleri
arasinda korelasyon oldugu ortaya konmustur (Bowen, 1996:31-47). Strong ve Harris’in
kiigiik 6lcekli isletmeler iizerinde yapmus olduklari bir arastirmaya gére 1K taktikleri
(miisteri odakli egitimler, calisanlarin miisteri odakli olup olmadiklarina gore
degerlendirilmesi ve calisanin giiclendirilmesi) miigteri odaklilikla olumlu ve 6nemli
derecede iliskili bulunmustur (Strong & Harris, 2004:183-204). Sears sirketinde yapilan
yeniden yapilanma sonucunda ¢alisan tatmininde meydana gelen % 4’liik bir
iyilesmenin miisteri memnuniyetine yaklasik olarak % 4 yansidigi, bunun da sirkete
yillik 200 milyon dolarlik ek kazang sagladigi belirtilmektedir (Rucci vd., 1998:82-97).
Ust diizey finans yoneticileri ile yapilan baska bir arastirmanin sonuclarina gore
katilimcilarin % 92’si insan sermayesi yonetiminin miisteri tatmini tizerinde 6nemli bir
etkisi oldugunu, % 82’si etkili insan sermayesi yonetiminin karlilik iizerinde pozitif bir
etkisi oldugunu ve % 72’si insan sermayesi uygulamalarinin innovasyon ve yeni {iriin
gelistirmeye etkisi oldugunu diisiinmektedir (Meisinger, 2005:189-194).

Giiniimiizde IK’nmn en &nemli faaliyet alanlarindan biri de yiiksek diizeyde
misteri sadakati olusturmaktir. Miisteri sadakati ¢alisanlarin kurumda c¢alisma
siireleriyle dogru orantilidir. Is tatmini, gelisim ve ilerleme imkanlar1, basarmin takdir
edilmesi, tesvik edici bir is ortamn ve adil ve rekabet¢i bir iicretlendirme calisan
sadakatini giiglendirmektedir. Bu sadakat giidiileyicileri dogal olarak IKY’nin ilgi
alanina girmektedir (Roberts & Hirsch, 2005:171-176).

4.2. Dis Miisteri Odakhhk

Geleneksel anlayista IK yoneticileri; istihdam, egitim, {icret, sosyal yardimlar
gibi geleneksel fonksiyonlarla ilgilenmekte ve kurumda daha ¢ok yonetici rolleriyle
algilanmaktadir. Bu anlayista, IKY i¢ miisteri ihtiyaclarim belirlemek ve bu ihtiyaclar:
yerine getirmekle sorumlu bir gorev alanma sahiptir. IKY’nin sunmus oldugu
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hizmetlerin degeri belirli bir donemde kag kisinin ige alindig1 veya ¢alisanlarin maliyeti
gibi faaliyetlerin miktar1 veya maliyeti ile 6l¢iilmektedir (Ulrich vd., 2008:829-850).

Dis miisteri odaklilik yaklagimi yeni bir anlayigi temsil etmektedir. Bu
yaklagimda dis miisteri merkezli rekabet stratejileri, etkin ve proje odakli ig yerleri ve
takim ¢aligmalar1 6n plana c¢ikmaktadir. Bu yaklasim IKY’nin de yeniden dizayn
edilmesini ve sadece i¢ miisteriye degil ayn1 zamanda dis miisteriye de katki yapmasini
gerektirmektedir (Akgeyik, 2006:853-875).

Ulrich’e gore IK boliimiiniin yeni vizyonu “temel paydaslar” icin deger iiretmek
olmalidir. D1s misteriler i¢in deger iiretmek asagidaki sonuglar1 dogurmaktadir (Ulrich
vd., 2008:829-850):

-Miisteri sadakati ve misteri katiliminin (customer share) artmasi dig
miigterilerin daha fazla iiriin ve hizmet satin almasina sebep olmaktadir.

-Organizasyonun soyut paydas degerinin (intangible shareholder value)
Ol¢iilmesi sirketin gelisim prospektini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu sayede olusan yatirimci
giiveni sirketin pazar degerini arttirmaktadir.

-Organizasyonun i¢inde bulundugu toplumun, organizasyonun sosyal
sorumluluklarini yerine getirecegine olan giiveni artmaktadir.

IKY nin éncelikli amact insanlar araciligi ile organizasyonun yapilabilirliklerine
katkt sunmaktir. Diger bir ifade ile insanlarin ve gruplarin yetenekleri, tutumlari,
davranislar, etkilesimleri ve basarilar1 IK aktivitelerinin son iiriiniidiir. Bu bakimdan
IKY ne yaptigi ile degil, dis miisteriler, yatirimcilar ve calisanlarin goziinde
organizasyonun degerini attirmada elde ettigi sonuglar bakimindan degerlendirilmelidir.
IKY’nin her bir faaliyeti miisterilere daha iyi hizmet sunmak ya da paydaslara deger
olusturmak i¢in odaklanmalidir (Ulrich vd., 2008:829-850; Legnick-Hall & Legnick-
Hall, 1999:201-214; Kesler, 1995:229-252). Cizelge 1°de geleneksel IKY ve dis miisteri
odakl1 IKY nin amac1 karsilastirilmal olarak gosterilmektedir.

IKY boliimiiniin  bagarisi, sirketin  hedeflerini  destekleyen sonuglari
gerceklestirmesine gore degerlendirmelidir. Bu sonuglar, rekabet istlinliigii elde
edebilmek i¢in pazara hizli girmek ve 6nemli misterilerle iligkileri derinlestirmek gibi,
organizasyonun bagarisin1 slirdiirme stratejisi igin ihtiya¢ duydugu yapilabilirlikler
olarak tamimlanmaktadir (Ulrich vd., 2008:829-850). Ornek olarak, organizasyon dis
miigterinin performansin giliglendirmek i¢in kendi iiriin ve hizmetlerinin etkin kullanim1
konusunda miisterilerini egitebilmelidir. [KY’nin, herhangi bir {iriinle ilgili
problemlerin ¢6ziimiinde, ¢alisanlara dis miisteriye nasil yardimei olunacagi konusunda
egitim vermesi miisteri sikayetlerini azaltacaktir. IK hem i¢ hem de dis miisteriye
odaklanarak rekabet¢i avantaj olusturabilir ve organizasyonel performansi
giiclendirebilir (Legnick-Hall & Legnick-Hall, 1999:201-214).
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Cizelge 1: i¢ ve Dis Miisteri Odakh Insan Kaynaklar1 Yénetimi

iK I¢ Miisteri Odakhiik Dis Miisteri Odakhlik

Fonksiyonu

Kadrolama Spesifik isleri yapacak kisilerin | Ise odaklanmanin Otesinde dis
istihdam edilmesi miisterilerin ihtiyaglarinin tatmin edilmesi

Ucretlendirme | Ucretin, goérevin etkin bir | Ucretin, miisteri memnuniyeti ve
sekilde tamamlanmasina | sadakatinden kaynaklanan satis artisina
baglanmast baglanmasi

Egitim ve | Calisanlar firmanin | Calisanlari dis miisterinin nasil egitilecegi

Gelistirme problemlerini nasil ¢dzecegi | konusunda egitmek
konusunda egitmek

Performans Ic misterilerin | Dis  misterilerin  degerlendirmelerini

Degerleme degerlendirmesini  kapsayan | kapsayan bireysel performans degerleme
bireysel performans degerleme

Calisan Is yavaslatmalari ve is | Uriin ve  hizmetlerin  devamlilif

iliskileri durdurmalart asgariye | konusunda miisteri giivenini saglamak
indirmek igin catismayi | igin yOnetim ve c¢alisanlar arasinda
azaltma isbirligini gelistirme

Kaynak: Legnick-Hall, M. L & Legnick-Hall, C. A. (1999). Expanding customer orientation in the HR
function. Human Resource Management, 38(3), 201-214.

IK faaliyetlerinin odagni, dis miisteriyi igine alacak sekilde genisletmek
organizasyonun onemli sonuglar elde etmesine yardimei olacaktir. Birincisi, dis miisteri
kurumsal kaynaklar1 ve yapilabilirlikleri arttirmak icin harekete gececektir. Ikincisi,
miisteri ve organizasyon arasindaki iliski firmaya ve dis miisteriye karsilikli deger
katacaktir. Ayrica IKY ve rekabetci kurumsal performans arasinda direk bir iliskinin
kurulmasi, organizasyonun i¢inde ve meslek olarak IKY’nin itibarim gii¢lendirecektir
(Legnick-Hall & Legnick-Hall, 1999:201-214).

4.3. Dis Miisteri Odakh Insan Kaynaklar1 Olusturma Siireci

Dis miisterilerle olan iliskileri tam olarak anlamak ve giiclendirmek icin IK
profesyonelleri yeni bir diisiince tarz1 benimsemelidir. Bu yeni diisiince tarzi IKY ’nin
iiriinlerini ve hizmetlerini kullanan bilindik i¢ miisteri anlayisindan daha kapsamlidir.
Bu yaklagima gore, miisteriler etki potansiyellerine gore onceliklendirilmektedir. Dis
miisteri odakli IKY yaklasimi; dis miisterilerin stratejik olarak onemli kaynaklari
saglamalari, ortak {iretici olarak hizmet sunmalari, organizasyonla ittifak kurmalari,
organizasyonun iriinlerinin etkili kullanicilar1 olmalar1 ve organizasyonla olan
etkilesimlerinin  degerini  ve faydasim gosterebilmeleri igin  organizasyonel
yapilabilirliklere odaklanmaktadir (Legnick-Hall & Legnick-Hall, 1999:201-214).

Miisteri ile gelistirilecek isbirligi; stirekli olarak miisteri goriislerini arastiracak,
miigteriden geri bildirim alacak, miisterinin gelecekteki ihtiyaglarini degerlendirecek,
aksiyon planlarin1 uygulamaya koyacak, miisterinin tatmin diizeyini takip edecek,
baglilik faktorlerini giiglendirecek ve misteriyi elde tutacak gliglii bir siteme dayanmak
zorundadir (Zairi, 2000:389-394). IKY miisteri odakli organizasyon olusturmak icin
cesitli asamalar1 takip edebilir. Bunlardan bu ¢alisma kapsaminda 6nemli goriilenler
asagida incelenmektedir.
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Asama 1: Hizmet stratejisinin belirlenmesi: Biitiin olarak organizasyonu kapsayacak
koklii degerler seti ve inanglar1 dikkate almadan sadece mevcut ve potansiyel
miisterilerin ihtiyaglart ile ilgili bilgilere odaklanmak miisteri odaklilig: giiglendirmek
icin yeterli degildir (Desphande vd., 1993:23-37). Miisteri ve organizasyon arasinda
kargilikli saygi ve giiven atmosferinin olugturulmasi uzun donemli bir strateji gerektirir
(Lovelock & Young, 1979:168-178). Dis miisteri odakli bir IKY igin éncelikle vizyon,
amaglar ve hedeflerlere uyumlu bir hizmet stratejisi belirlenmelidir. Bu siire¢ bir kisim
temel sorularin sorulmast ile baslayabilir. Ornek olarak: Nigin bu hizmetleri sunuyoruz?
Bu hizmetleri nasil sunmay1 planliyoruz? Bu hizmetleri sunmaya nasil baslayacagiz?
vb. (Zairi, 2000:389-394). Bu bakimdan IKY ile ilgili diisiincelerin strateji olusturma
asamasinda yer almasi, uygulama asamasinda yer almasindan daha dénemlidir (Schuler
& MacMillan, 1984:241-256).

Schuler’e gore, misteri odakli yonetim stratejileri i¢in gerekli rol davranislarin
saglama ve giliglendirmede IK uygulamalarinin dikey entegrasyonu gerekmektedir
(Sekil 1).

Sekil 1: IK Uygulamalarin Dikey Entegrasyonu

Miisteri Odakh Stratejiler

v

IK Felsefesi Insanlara nasil davranilacaginin ve deger

. . e verileceginin agiklanmasi
Is degerlerinin ve kiiltiiriiniin

iK Politikalan IK programlari ve insanlarla ilgili is konularinda

aksiyon i¢in yonergeler olusturma

A 4

Paylasilan degerlerin agiklanmasi

IK Uygulamalari Motive etme, ¢gekme ve elde tutma

A 4

Bireysel 6zendirme ddemeleri gibi

Kaynak: Schuler, R. S. (1996). Market-focused management: human resource management implications.
Journal of Market-Focused Management, 1, 13-29.

IK uygulamalar vasitasiyla rekabet edebilmenin iki stratejik yolu bulunmaktadir.
Bunlardan birincisi maliyet/etkililik (efficency) stratejisidir. Ornek olarak Unifi,
McDonald ve Honda gibi organizasyonlar tretimin etkinligini attirarak maliyetleri
diisiik tutmak igin miisterilerinin, dagiticilarinin ve tedarikgilerinin IK uygulamalarina
yardimc1 olmaktadir. Diger yol ise IK uygulamalart ile iiriinlerin ya da organizasyonun
rakiplerden farklilasmasim1 amaclamaktadir. Omek olarak IBM kendisini diger
rakiplerinden farkli kilmak igin miisterilerinin ¢aliganlarini egitmektedir (Schuler &
MacMillan, 1984:241-256).

Asama 2: Dis miisterilerin ve ihtiyaclarimin tanimlanmasi: IK béliimiiniin gorevi,
amagclar ve hizmet ettigi kesimlerin beklentileri bakimindan organizasyonun diger
birimlerinden farklidir. Ornek olarak, drgiit yonetimi, IK fonksiyonunun kapasiteli ve
motive olmus isgiicii saglamasm beklemektedir. Calisanlar IK'Y’nin kariyer gelistirme
ve gelisim firsatlar1 sunmasint ve iyi bir is yasami saglamasim beklemektedirler.
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Hissedarlar ise IKY ’nin organizasyonun karhiligin1 arttirmalarim beklemektedirler. iKY
ayni anda farkli beklentileri olan ve bazen de beklentileri birbirleriyle gatisan farkli
miisteri guruplarini tatmin etmek zorunda olan bir gorevdir (Tsui, 1990:458-483;
Legnick-Hall & Legnick-Hall, 1999:201-214). Bu bakimdan, onemli paydaslar ve
yonetim kurulu iiyeleriyle giivene dayali bir iliski kurma IK yoneticilerinin yeni
ajandaki sorumluluklarindandir (Brockbank, 1997:65-69).

IKY, dis miisteri odakl kiiltiir gelistirme siirecini desteklemek igin firmanin
iiriinlerini satin alan ya da kullanan bireyler, gruplar, organizasyonlar ya da is
sebekelerinin kim(ler) oldugunu belirlemeli ve bu miisterilerle ilgili bilgi edinmelidir
(Zairi, 2000:389-394; Legnick-Hall & Legnick-Hall, 1999:201-214). Bu asamada
miisterinin temel ihtiyaglarma odaklanmak (Schoonover, 2003:1-23) ve pazar
dinamikleri, rekabet, tehditler ve firsatlar konusunda bilgi sahibi olmak, diger bir
degisle gerekli olanlar1 bilmek ayrica 6nemlidir (Zairi, 2000:389-394).

Bowen’e gore, IKY nin i¢ odakliliktan miisteri odaklihga gecmesi dis miisterinin
tatminine azami diizeyde fayda saglamasi igin yeterli degildir. IKY, pazar segmentinde
de miisterileri tatmin etmek igin calismalidir. IKY uygulamalar1 pazar segmentine
uymalidir. Pazar odakli firmalar miisterilerinin beklentilerini karsilamak igin pazar
segmentine uygun insan istihdam etmeli, ona goére ¢alisanlar1 egitmeli ve calisanlari
odiillendirmelidir. Ayn1 seyler iicretlendirme plani, kariyer plan1 ve denetim i¢in de
gecerlidir. Bu nedenle her bir IKY calisaminin hangi uygulamalarin dis miisteriyi tatmin
etmede kritik basar1 faktorii oldugunu belirlemesi gerekmektedir. Jenerik (genel) IKY
uygulamalar1 uygun olmayabilir. Farkli organizasyonlar farkli IKY uygulamalarina
ihtiya¢ duyabilir (Bowen, 1996:31-47, 1996).

Asama 3: Dig miisteri roliinii ve isini belirlemek: Miisteri odakliligi anlamak igin
miisterilerin roliinii anlamak gerekmektedir. Firmanin performansini potansiyel olarak
etkileyecek dis miisterilerin  belirlenmesi igin Oncelikle dis miisterinin  rolii
belirlenmelidir. Dig miisteri; kaynak, iiretici, satin alan, kullanici ve iiriin olarak degisik
rollerinden birini veya bir ka¢ini oynayabilir (Cizelge 2). Buradaki temel sorun
miisterinin firmanin stratejik kaynaklarini attirmak i¢in soyut ve somut hangi spesifik
katkilar1 saglayacagidir. Daha degerli, kit, taklit edilemez ve stratejik kaynaklari
saglayan miisteri daha Onemli miisteri olarak kabul gormektedir (Legnick-Hall &
Legnick-Hall, 1999:201-214).

Cizelge 2: D1s Miisteri Rolleri

Rol Tanim Kurumsal Ornek iK Fonksiyonu Ornegi
Rekabet agisindan firma igin Dis miisteri iyi bir orgiit vatandas1 | Dis miisteri; is tanimlari,
~ | Onemli bilgi, finans ve fiziki gibi davranir; diger miisteri ve se¢me metotlari,
& | girdi saglar ¢alisanlar i¢in gekici bir hava ticretlendirme programlari,
&) olusturur. iiretim planlari ve {iriin
X gelistirme i¢in esas
olusturacak bilgiler saglar
Firmanin iglerinin bir kismini Dis miisteri yeni iiriin Dis miisteri danisma
:f_:‘ bagimsiz olarak veya takimin tasarimlarinin degerlendirilmesine | kurulu 6nemli yoneticilerin
£ | birtyesi olarak tamamlar. katilir. segimine yardimci olur.
:_3 Karar verme ya da kurumsal
& | faaliyetlerin yonetilmesine
G | katilarak firmaya dolayh
katkida bulunur.
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Bir iiriiniin veya hizmetin alinip | Dis miisteri, sirket ziyaretlerinde Dis miisterideki kendini
5 | alinmayacagi ve degisim gordiigii calisan yoneten is takimlarmin bir
i sartlarina karar verir. profesyonelliginden dolay1 IK kolaylastirici istihdam
firmanin {iriinlerini rakip iirlinlere | etmesi dig miisterideki
ragmen satin almaya karar verir. takim gelistirme
asamalarini hizlandirir.
IKY iiriinlerini, iiriin Calisanlarin sunduklari Di1s miisteri 360 derece
_ | performansi ve servis hizmetlerde duyarli davranmalari, | geri bildirim
E tecriibesinin beklentileri tekrarlanan satislar1 onemli programlartyla bilgi saglar
= | karsilamasina gore derecede attirr.
§ degerlendirir. Geleneksel bir
roldiir ve tatmin diizeyi ile
Olgiiliir.
Hangi IKY iiriinlerinin Dis miisteri firmanin miigteri Yeni teknolojilerin
miisterinin durum ya da destek programlarini kullanarak isyerinde giivenli bir
:E yeteneklerini ne derece elde ettigi faydalari gosterme sekilde uygulanmast ile
1o | degistirdigini gosterir. bakimindan firmaya ilgili egitimi alan dis
benchmarking tarafi olarak miisteri kendi isyerindeki
hizmet sunar. kazalar1 6nemli oranda
(%23) azaltir.

Kaynak: Legnick-Hall, M. L & Legnick-Hall, C. A. (1999). Expanding customer orientation in the HR
function. Human Resource Management, 38(3), 201-214.

Baz1 hizmetlerin satin alinmasinda miisterinin hem iiretici hem de tiiketici olarak
isin igine girmesi gerekebilir. Misterinin sorumlulugu oynamis oldugu role gore
degismektedir. Bu bakimdan yoneticiler, miisterilerinden hangi davranislar
beklediklerine ve bu beklenen davraniglarin nasil yerine getirilecegine karar vermeleri
gerekmektedir. Ciinkii sadece ¢alisanlarin degil ayn1 zamanda miisteri davraniglarinin
da yonetilmesi gerekmektedir. Ornek olarak, damismanlik firmalari miisterilerinin
egitim programlarinin tasarimina ve sunulmasina yardimci olmalarin1 beklemektedirler.
Banka c¢alisanlari miisteri i¢in yapilacak islerin 6nemli bir kismimi kendileri
yapmaktadirlar. Ancak, siiper market miisterileri yapilacak islerin 6nemli bir kismini
kendisi yapmaktadir, calisanlar sadece kontrol islemini yapmaktadir. Diger bazi
hizmetlerde ise, miisteri kismi ¢alisan olarak ortak iiretici gibi rol almaktadir. Self servis
restoranlar, self servis benzin istasyonlari, self servis ¢camasir yikama yerleri, ATM
bankacilig1 ve internetten yapilan rezervasyonlar misterinin kendisinin yapmis oldugu
islere 6rnek olarak verilebilir (Bowen, 1986:371-383; Bowers & Martin, 2007:88-98;
Lovelock & Young, 1979:168-178).

Self servisin 6tesinde miisterinin yapacagi bir¢ok is vardir. Birgok durumda
miisterinin is sorumluluklar1 satis ve reklam unsurlarini kapsayabilmektedir. Ornek
olarak, emlak ya da finans kurumlarinin yeni bir is firsatina referans olan miisterilerini
odiillendirmesi gosterilebilir. Miisteri diger miisteriler i¢in hizmetin veya Tiriinlin
iiretilmesinde ve kolaylastirilmasinda etkili de olabilir. Ornek olarak, giinliik bakim
merkezinde veya huzur evlerinde yeni miisterileri hizmet ortamina aligtirmak igin
tecriibeli miisteriler rehber olarak gorevlendirilebilir. Burada miisterinin roliiniin,
isletmeye yeni alinan birinin oryantasyon programinda gérev alan IK ¢alisanin roliine
benzer olduguna dikkat edilmelidir (Bowers & Martin, 2007:88-98).

Asama 4: Dis miisterilerin stratejik onemine gore onceliklendirilmesi: Tsui miisterileri
dolayli ve dolaysiz olarak smiflandirmaktadir. Dolaysiz miisteriler IKY’ nin gérev
cevresinde yer alan dncelikli miisterileridir. Bunlar IKY béliimiiyle siirekli etkilesim
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icindedirler ve organizasyonun mal ve hizmet iiretiminde merkezi ve kritik bir rol
iistlenmektedirler. Calisanlar IKY’nin dolaysiz miisterileridir. Dolayli miisteriler ise
IKY nin acil gorev gevresinde yer almazlar ve IKY ile daha az etkilesim igindedirler.
Organizasyonun triinlerini satin alanlar geleneksel olarak dolayli miisteri kabul
edilmektedir (Tsui, 1990:458-483).

IK yoneticileri dis miisterilere daha fazla dikkat gostermeli ve onlari
organizasyonun i¢ine ¢ekmenin yollarint aragtirmalidirlar (Ulrich vd., 2007:1-12). Baz1
dolayli miisterilerin dolaysiz miisteri grubuna transfer edilmesi; stratejik olarak degerli
dis miisterilerin dogrudan IKY’nin gérev cevresine alinmasi, organizasyonun
performansini giiglendirebilir. Dis miisteri odakli IKY yaklasimma gore miisteriler
oncelikle etki potansiyellerine gore yiiksek oOncelikli ve diisiikk oncelikli olarak
smiflandirilabilir. Hangi miisteri stratejik olarak daha degerlidir sorusuna Legnick-Hall
ve Legnick-Hall asagidaki cevabi vermektedir (Legnick-Hall & Legnick-Hall,
1999:201-214)

-Daha degerli, kit, taklit edilemez ve stratejik olarak faydali kaynaklar saglayan,

-Organizasyonun igini daha etkili, uzmanca, yaratict ve esnek yapmasina katki
saglayan.

-Organizasyonla uzun siireli ve karsilikli fayda esasina gore ortaklik kuran
(organizasyonun {iriin ve hizmetlerini bir kez alan miisteriye gore).

-Yiiksek tatmin diizeyine sahip olan.

Asama 5: Organizasyonel yapilabilirliklerin belirlenmesi: Dig miisteriler stratejik etki
potansiyellerine gore yiiksek dncelikli ve diisiik dncelikli olarak gruplandiktan sonra dis
miigterilerin stratejik olarak dnemli kaynaklari saglamasi, iiretici olarak hizmet sunmasi,
firma ile igbirligi gelistirmesi, organizasyonun ¢iktilarinin etkili bir kullanicist olmasi ve
firma ile iligkisinin degerini ve faydasini gostermesi icin dis miisteriye yardimer olacak
organizasyonel yapilabilirliklere odaklanilmahidir (Legnick-Hall & Legnick-Hall,
1999:201-214).

Dis misteri ile iliskide olan c¢alisanlarin etkili bir sekilde yOnetilmesi ve
miisterilerin katiliminin saglanmasi maliyetlerin asag1 ¢ekilmesine, sunulan hizmetlerin
kalitesinin artmasina ve sonug¢ olarak hem dis miisterinin hem de ¢aliganlarin tatmin
seviyesinin yiikselmesine katki saglayabilir (Bowers & Martin, 2007:88-98). Ancak, dis
miisteri tatmini organizasyonun ciktilarmin veya IK aktivitelerinin nihai
degerlendirmesinden 6te ara amag olarak diigiiniilmelidir. S6yle ki, aragtirmalar miisteri
tatmini ve algilanan kalite arasinda agik bir iliskiyi gostermektedir. Bundan bagka,
yiiksek derecede miisteri tatmini miisterinin {retici veya servis saglayici ile olan
iliskisini devam ettirme ihtimalini arttirmaktadir. Diger bir ifadeyle IKY ’nin ilgi odag1
dis miisteriye kaydig1r zaman, miisteri tatmini, miisteri ve firma arasindaki iliskiyi
ilerletmede bir arag olmaktadir (Legnick-Hall & Legnick-Hall, 1999:201-214).

Calisanlar beklenen miisteri davraniglarini  tanimlayabilmeli ve miisteri
tarafindan adapte edilecek dogru davranislari gosterebilmelidir. Calisanlar dis miisteri
ve organizasyon arasinda organizasyonel yapilabilirlikleri gelistirmek igin nasil iliski
kurulacagini bilmelidirler (Legnick-Hall & Legnick-Hall, 1999:201-214).
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Asama 6: Gerekli IK uygulamalarini belirlemek: Bu asamada IK fonksiyonu 6ncelikli
olarak dis miisteri rollerini genisleterek organizasyona deger katacak yeni firsatlar
olusturabilir. Bu asamanin iki 6ncelikli amac1 bulunmaktadir. Birincisi, IK uygulamalari
uzun donemde dis miisterilerin organizasyonel aktivitelere katilmalarini saglamada
gerek duyulan organizasyonel yapilabilirlikleri gelistirmek i¢in i¢ miigterileri tesvik
eder. Ikinci olarak, IK uygulamalar1 dis miisteriler tarafindan yapilacak katkilardan
azami diizeyde faydalanmak i¢in gerekli olan yapilabilirlikleri gelistirir. Siirecteki bu
son asama benzer IK politikalari, pratikleri ve uzmanliklarmi bir araya getirerek
yetenekleri organizasyonel amaglara yonlendirir (Legnick-Hall & Legnick-Hall,
1999:201-214).

Schoonover’e gore, IKY dis miisterilerin ihtiyaclarini belirlemek ve onlara
milkemmel {irtin ve hizmet sunmak igin spesifik metotlar olusturulmasinda ve
stirdiirilmesinde organizasyona yardimci olmali ve miisteri hassasiyetlerine daha fazla
odaklanmalidir. Miisterinin temel ihtiyaglarina odaklandiktan sonra miisteri tatminini ve
degisen ihtiyaglarin1 yakindan takip etmek ve alinan geri bildirimlere goére yeni
yaklagimlar gelistirmek gerekmektedir (Schoonover, 2003:1-23)

IKY iiriin ve hizmetleri her bir miisteri roliine odaklanabilir. Ornek olarak, dis
miisteriden kaynak olarak faydalanmak igin IK pratikleri miisterilerin orgiitsel
vatandaslik davranislarina katilmalarini tesvik edecek tarzda tasarlanabilir. 1KY miisteri
giivenini gii¢lendirmek ve kurumsal 6grenmeyi ve isbirligini tesvik etmek icin
miigterilerden gelecek teklifleri degerlendirecek organizasyonel siirecler gelistirebilir.
Bundan baska, IK pratikleri miisterileri bilgi saglamaya ve degerli, kit, taklit edilemez
ve faydali kaynaklar1 firmaya saglayacak sekilde davranmaya tegvik edebilir (Legnick-
Hall & Legnick-Hall, 1999:201-214).

IKY, calisanlarin dis miisterinin organizasyonel aktivitelerin son ¢iktis1 oldugunu
kavramalarini saglamahidir (Legnick-Hall & Legnick-Hall, 1999:201-214). Bunun igin
yapilabilecek IK uygulamalari asagida agiklanmaktadir:

1. Calisanlar1 egitmek ve yetkinliklerini gelistirmek: 1KY, dis miisterilerin daha
once belirtilen rollerini giiglendirmek amaciyla bazi galisanlart gérevlendirebilir ve bu
caliganlan egitebilir. Calisanlarin gozlemsel, teshis edici ve kavramsal yeteneklerini
gelistirici IK uygulamalar1 onlara dis miisteriler i¢in onemli olan gesitli {iriin ve
hizmetlerin spesifik kalite boyutlarii kavrama, anlama ve tamimada yardimci
olmaktadir. IKY aymi zamanda dis miisterilerin organizasyonel faaliyetlere katki
saglamasi ve problemlere daha iyi ¢Oziimler bulmasi igin Orgiitiin potansiyel
imkanlariyla ilgili ¢aliganlarin farkindaliligini arttirmada yardimei olabilir (Legnick-
Hall & Legnick-Hall, 1999:201-214).

2. D1s miisterileri gliglendirmek ve egitmek: Miisteri firmaya katki saglamasi i¢in
ne yapacagmi biliyor mu? Miisteri gerekli bilgi, yetenek ve kabiliyetlere sahip mi?
Miisterinin Orgiitsel faaliyetlere katilim icin motivasyonu var mi? Eger bunlardan
herhangi biri yoksa IKY dis miisterinin motivasyonunu giiclendirmek, yetenek ve
becerilerini gelistirmek i¢in imkanlar olusturabilir mi? (Bowen, 1986:371-383; Legnick-
Hall & Legnick-Hall, 1999:201-214)

IK profesyonelleri uzmanliklarin1 organizasyonun geleneksel —smnirlarmin
Otesinde kullanmak durumundadirlar. Misterilerin organizasyon tarafindan saglanan
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hizmet ve iiriinlerden tam olarak faydalanabilmeleri icin IK profesyonelleri ic
miisterilere paralel olarak dis miisterilere egitim saglamalar1 gereckmektedir (Bowers &
Martin, 2007:88-98; Legnick-Hall & Legnick-Hall, 1999:201-214).

Dis miisterinin kendi is siireglerini gelistirmesi ve karar vermede kullanacagi
anlamli bilgilere ulagsmasi ve yorumlamasi i¢in miisteriye yardimci olunabilir
(Schoonover, 2003:1-23). IK profesyonelleri miisterilerin yeni teknoloji, iiriin ve
bilgilerden tam olarak faydalanabilmeleri igin miisterilere kendi organizasyonel
politikalarini, yapilarint ve uygulamalarmi yeniden canlandirmalari i¢in yardimet
olabilir. Aynm1 zamanda IK profesyonelleri dis miisterilerin kendi ¢alisanlariin se¢me,
egitim, licretlendirme ve mesleki uzmanlik konusunda yetkinliklerini gelistirmeleri i¢in

ihtiya¢ duyduklari yardimi saglayabilir (Legnick-Hall & Legnick-Hall, 1999:201-214).

Di1s miisteri uygun bir oryantasyona sahip olmalidir. Oryantasyon eksikligi
miisterinin fazla ya da gereksiz soru sormasina sebep olur. Bu da ¢alisanlarin bu hizmeti
sunmalari sirasinda harcadiklari zamandan daha fazlasini miisterilerin sorularina cevap
verme sirasinda harcamasi demektir. Bu bakimdan hizmet organizasyonlari sadece
calisanlarina degil aynt zamanda dis miisterilerine de oryantasyon uygulama
mecburiyetiyle yiizlesmektedirler (Bowen, 1986:371-383).

3. Uriin gelistirme: IK uzmanlar1 dig miisteriler i¢in azami diizeyde etki ve tatmin
olusturacak 6zel alanlarda {iriin gelistirmeli ve sunmalidirlar (Schoonover, 2003:1-23).
Miisterilerin  hizmet {iretimine daha yakin bir ilgi gostermeleri i¢cin bazi hizmet
organizasyonlar1 miisteriler icin el kitapgiklar1 ve diger bilgi materyalleri
gelistirmektedirler. Ornek olarak, bazi hastaneler hastaneye hastalarin getirmesi
gerekenler ve ayrilirken yapmast gerekenler konusunda hasta el kitabi
gelistirmektedirler (Bowers & Martin, 2007:88-98). Dis miisterilere yonelik egitici ve
gelistirici faaliyetler hem kurum hem de dis miisteri nezdinde IKY’nin etkisini
attirabilir.

4. Di1s miisteri katilmimi saglamak: Miisterinin katilimi miisterinin hizmetlerle
ilgili bilgisini artirmakta, operasyonlar1 kolaylastirmakta ve maliyetleri diisiirmektedir.
Miisteri katiliminin net etkisi; kalite, deger, tatmin, sadakat, geri doniisiim, yetkinlikler
ve ilgi olarak ortaya ¢ikmaktadir (Bowers & Martin, 2007:88-98).

5. Dig miisteriyi o6diillendirme: Miisteriler de ¢alisanlar gibi bir kisim durumsal
odiillerle motive edilebilmektedir. Ancak, yoneticiler o6diilleri bilinir yapmazsa
miigteriler bu faydalarin farkina varamayabilirler. Bu bakimdan ydneticiler miisteriler
icin durumsal performans odiillerini agik¢a belirlemelidirler (Bowen, 1986:371-383).
Miikemmel miisterilerin ddiillendirilmesinde bircok yol bulunmaktadir. Ornek olarak,
daha iyi miisterilerin ¢alisanlar gibi terfi ettirilmesi, bankanin kredi kart1 miisterisini bir
iist kategoriye yiikseltmesi gibi (Bowers & Martin, 2007:88-98).

Brockbank’a gore IKY dis miisteri odakl1 deger sisteminin olusturulmasinda bir
kisim faaliyetlerde bulunarak merkezi bir rol oynamaktadir. Bu faaliyetler sunlardir
(Brockbank, 1999:337-352).

1. Miisteri ziyaretleri, miisteri odak grup calismalar1 ve pazar arastirmalar1 gibi
faaliyetlere ¢alisanlarin katilimini tesvik ederek organizasyona miisterilerden dogrudan
bilgi akisini saglamak.
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2. Miisterinin ciizdanini, aklimi ve kalbini kazanmada biitiinlesmis kurumun
Onemini anlatacak kapsamli iletisim programlar1 diizenlemek.

3. Miisteri odakliligin 6nemini giiglendirecek 6l¢gmeler yapmak, 6diil vermek,
egitim ve tegvikler saglamak.

4. Miisteri ihtiyaclart ¢ergevesinde takim caligmalarint kolaylastiracak sekilde
kurumsal ve fiziki yapiy1 tasarlamak.

5. Dis Miisteri Odakl insan Kaynaklar1 Profesyonellerinin Rolleri

IKY’nin rolleri isletme cevresinde meydana gelen bir kisim degismelere
(kiiresellesme, artan rekabet, miisteri beklentilerinin ve miisteri dneminin artmasi,
teknolojik gelismeler vs.) bagh olarak degismektedir. Geleneksel IK yaklagiminda iK
profesyonelleri daha c¢ok idari ve diizenleyici rollerle tanimlanirken giiniimiizde iK
profesyonelleri daha c¢ok strateji gelistirici, deger katici ve kolaylastirict rolleri ile 6n
plana ¢ikmaktadir.

Organizasyonlarda insan sermayesinin artan &nemine paralel olarak IKY’den
beklentilerde artmaktadir. Diger bir ifadeyle IKY’den beklenen roller degismekte veya
doniismektedir. Brockbank’a gére bu yeni durumda IKY’min temel sorumlulugu
rekabetci kurum kiiltiirii belirlemek ve olusturmaktir. IK'Y *nin; organizasyonel tasarim,
yeniden yapilanma, is tasarimi ve bilgi sistemleri tasarimi gibi uygulamalari, ideal insan
organizasyonu olusturulmasina katkida bulunacak sekilde biitiinlestirmesi ve
diizenlemesi gerekmektedir (Brockbank, 1997:65-69). IKY, kurumun is stratejilerinin
uygulanmasina yardimci olmak i¢in kendi roliinii yeniden tasarlamak durumundadir
(Kesler, 1995:229-252).

IKY’nin bu yeni rolii organizasyona deger katmaya ve isletmenin rekabet
edebilme giiciinii attirmaya odaklanmaktadir. Literatiirde, IKY’nin miisteri odaklilik
olarak adlandirilan rolii olmamakla birlikte IKY nin is stratejilerine katki saglamasi,
miisteriye deger katmasi ve organizasyonel yapilabilirlikleri arttirmasi farkli roller
altinda incelenmektedir. Asagida bu baglamda rollere drnekler verilmektedir.

Willey’in  IKY’nin stratejik rolleri kapsaminda ele aldigi damismanlik,
degerlendirici ve degisim ajani rolleri, is iliskileri ile ilgili unsurlart igine almaktadir.
Damgmanlik rolii geregi IK profesyoneli stratejik planlama siirecinde ydnetime
yardime1 olmaktadir. Bu rol geregi IK profesyoneli yonetime tavsiyede bulunur ve
spesifik is stratejilerini destekleyecek planlar gelistirir. Degerlendirici rol is
cevresindeki i¢ ve dig faktorlerin i giicli bakimindan analiz edilmesini gerektirmektedir.
Ornek olarak, eger kurum kiiresel dlgekte pazarlama yapmak istiyorsa IK profesyoneli
yoneticilerin egitimlerini, yabanct dil diizeylerini ve uluslararasi tecriibelerini
degerlendirmeye almak durumundadir. Bu degerlendirmenin sonucunda kurumun disa
acilmaya hazir olup olmadigi ortaya ¢ikacaktir. Mucit/degisim ajam kurumu etkileyecek
dis trendleri ve dalgalanmalari tahmin etmek i¢in kurumun problemlerini analiz eder. IK
yoneticisi tarafindan toplanacak bilgiler stratejik planlamanin temelini olusturacak
programlarin ve prosediirlerin gelistirilmesinde kullanilir (Willey, 1992:27-29).

Mohrman ve Lawler’m strateji gelistirme olarak ifade ettigi IKY rolii is
stratejilerine  katki saglamaga odaklanmaktadir. IK profesyonelleri; kurumun
yapilabilirliklerini, yetkinlik seviyelerini, farkl stratejilerin gerektirdigi organizasyonel
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degisiklikleri ve kurumun insan kaynaklar1 sisteminin imkanlarimi ve kisitlarini
anlayarak ig stratejilerine katki saglamalidir (Mohrman & Lawler 111, 1997:157-162).
Ramlall’a gore IK yoneticileri igin stratejik roliin iki dnemli yonii bulunmaktadir:
Birincisi, IK y&neticileri kurumun IK yapisinin kurum stratejisini uygulayacak nitelikte
olmasini saglamalidir. Tkincisi, IK programlar ve faaliyetleri kurumun stratejisini etkin
bir sekilde uygulayacak yonde olmalidir. Bu ihtiyaglarin karsilanmis olmasi yaninda IK
profesyonellerinin strateji gelistirme, uygulama ve degerlendirme konusunda tam yetkin
olmalar1 gerekmektedir (Ramlall, 2006:32-43).

Brockbank IKY’nin rollerine stratejik-operasyonel ve proaktif-reaktif olma
yoniinden ele almaktadir. Brockbank’in belirttigi operasyonel reaktif, operasyonel
proaktif, stratejik reaktif ve stratejik proaktif roller IKY ’nin kuruma rekabetci iistiinliik
saglamasindaki yaklagimini yansitmaktadir. Stratejik reaktif role sahip IKY is
stratejilerine uyumlu kiltiiriin  ve yetkinliklerin tanimlanmasi ve gelistirilmesine
odaklanmaktadir. Stratejik proaktif roldeki IKY ise gelecege yonelik stratejik
alternatifler  olusturmaktadir.  Yenilik¢i  kiiltiiriin ~ olusturulmast  ve  dahili
yapilabilirliklerin dis pazar ihtiyaglari ile iliskilendirilmesi ¢abalart bu rolii sahiplenmis
IKY profesyonelinin faaliyetleri kapsamindadir. Operasyonel reaktiflikten stratejik
proaktiflige gectikge IKY nin rekabetci avantaja katkis1 artmaktadir. Bu nedenle IKY
daha fazla stratejik ve daha fazla proaktif olmalidir (Brockbank, 1999:337-352).

Brockbank’a gore IK’nin en temel ve énemli kurumsal rolii, isin insan yoniinii
optimize etmektir; digsal insan ihtiyaclarinin dahili insan yapilabilirlikleri ile
baglantisint kurmak, diger bir ifadeyle ikisini de optimize etmektir. Brockbank buradan
hareketle IKY’nin miisteri odakli rolleri ile ilgili bir takim ¢ikarsamalar yapmaktadir
(Brockbank, 1999:337-352):

Birincisi: IKY’nin amaci calisanlart mutlu ve tatmin etmek degildir. 1KY nin
amaci, “misteriyi mutlu ederek mutlu olan ¢alisanlart mutlu etmek” olmalidir. Bu
bakimdan organizasyonlarda goriinen “insan bizim en énemli varligimizdir” ifadesinin
yerine “miisteriyi mutlu ederek mutlu olan insan bizim en 6nemli varligimizdir”
ifadesinin yer almasi daha anlamli olacaktir.

Ikincisi: 1KY, miisteri odakli kurum kiiltiirii olusturdugunda énemli derecede
katma deger olusturmaktadir. IKY nin énemli bir yonii her galisanin pazar anlayisini
giiclendirmektir. Bu sekilde IKY pazar taleplerine kisa dénemde tepkisel cevap
verilmesini kolaylastirmakla kalmaz ayni zamanda pazarin gelecekteki gidisatinin
proaktif olarak takip edilmesi i¢in yapilabilirliklerin olusturulmasina da yardimci olur.

Ugiinciisii: 1K profesyoneli pazarla ilgili sermaye, iiriin ve hizmetler hakkinda
onemli olgiide bilgi sahibi olmalidir. Eger IKY miisteri odakli bir organizasyon
olusturulmasina katki sunacaksa dig miisteriler hakkinda bilgi sahibi olmalidir.
Pazarlama, satis, rakipler ve miisteriler hakkinda bilgi sahibi olmak IK
profesyonellerinin bilgi temelinin kritik yoniinii olusturmaktadir.

Ulrich IK profesyonellerinin stratejik rollerini ortakliktan-oyunculuga gegis
baglaminda degerlendirmektedir. ~ Stratejik ortak rolii IK stratejilerinin  ve
uygulamalarinin is stratejileri ile birlikte yiiriitilmesine odaklanmaktadir (Conner &
Ulrich, 1996:38-49). IKY, yonetimin stratejik is ortag1 olabilmek igin IK kavramlari ve
pratikleri konusunda temel bilgilere sahip olmanin yaninda bu bilgiden rekabetci
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iistlinliikler elde etmek icin dis gevre gercekleri (teknolojideki ilerlemeler, ekonomik ve
diizenleyici tiirbiilanslarin sebepleri ve etkileri, is diinyasinin kiiresellesme dinamikleri
ve niifus yapisinda meydana gelen degisiklikler) hakkinda da bilgi sahibi olmalidir. Isle
ilgili bu temel bilgiler ve destekleyici veriler sayesinde 1K profesyonelleri isle ilgili
tartismalara stratejik katki yapabileceklerdir. Bu sayede kurumsal kapasite olusturacak
proaktif IK uygulamalar1 gerceklesebilecektir (Brockbank & Ulrich, 2005:489-504).
IKY, stratejik oyuncu olabilmek igin ise insan odakli ve diizenleme odakli roliiniin
otesine gecip kurum stratejilerinin yiiriitilmesine deger katmahdir. IK yéneticileri bunu
saglayabilmesi icin is bilgisine ve temel IK uzmanligina sahip olmahdirlar (Ulrich &
Beaty, 2001:293-307 ).

IKY’nin rollerinde gergeklesen bu degisimler degisen piyasa taleplerinden
kaynaklanmaktadir. Bu yeni ortamda IK profesyonelleri yetenek ve entellektiiel
sermaye konulariyla ilgilenmeye devam etmelidirler. Calisanlar ge¢mise goére degil,
isletmenin gelecekteki ihtiyaglari ve stratejilerine gére temin edilmelidir. 1K
profesyonelleri, kurumun hizli degisimi, yeniliklerin yapilmasi, liderlik agiklarinin
kapatilmasi, seffafligin saglanmasi, 6grenme, kiiresel bilginin yonetilmesi, stratejilerin
anlasilirliginin saglanmasi, miisteri mahremiyetinin korunmasi gibi konularda yonetime
yardimci olmalidir. Bu yiiksek beklentilerin saglanabilmesi igin IK profesyonelleri ortak
olma roliiniin Gtesine gegebilmeli, oyuncu olmalidir (Ulrich & Beaty, 2001:293-307 ).

IKY’nin dis miisteri odakli olmasi diger bir ifadeyle dis miisteri odakli bir rol
{istlenmesi onceki boliimde agiklanan dis miisteri odakli IKY olusturma siirecinin ilk
asamasi olan strateji olusturma asamasiyla ilgilidir. D1g miisteri ile olan iliskileri tam
olarak anlayabilmek icin IK profesyonelleri dis miisteri ve onlarin iKY ile olan iliskileri
hakkinda yeni bir diisiince tarzi benimsemelidirler. Bu diisiince tarzi i¢ misteri
anlayisindan daha kapsamlidir.

6. D1s Miisteri Odakh insan Kaynaklarinn Yetkinlikleri

Miisteri odaklilik, miisterinin ihtiyaglarini karsilayarak ve miisteri tatmini
saglayarak arti deger olusturma olarak tamimlanmaktadir (Schoonover, 2003:1-23).
Giiniimiizde IK'Y ’nin “dis miisteri” odakli olmas1 beklenmekte (Schoonover, 2003:1-23;
Giannantonio & Hurley, 2002:491-511) ve “miisteri odaklilik” temel IKY yetkinligi
olarak kabul edilmektedir (Schoonover, 2003:1-23). Ornek olarak, Giannantonio ve
Hurley’in 1100 IK yoneticisi iizerinde yapmus oldugu bir aragtirmada “miisteri
hizmetleri yetenekleri” IKY programi mezunlarindan beklenen on yetenek (skill)
arasinda yer almaktadir. IKY calisanlarinin sahip olmas1 gereken 28 yetkinlik arasinda
“miisteri hizmetleri yetenegi” dnem sirasina gore altinci sirada yer almaktadir. Ayni
aragtirmanin  sonuglarina gore, IK profesyonellerinin miisteri odaklilik yetenekleri
bliytik isletmelerde ve servis sektoriinde iiretim ve kiiglik isletmelere gére daha énemli
olarak kabul edilmektedir (Giannantonio & Hurley, 2002:491-511). Stratejik Insan
Kaynaklari Toplulugu (SHRM) tarafindan 1998 yilinda yapilan yetkinlikler
aragtirmasmin sonuglarina gdére miisteri odaklilik ve teknoloji uzmanhigi temel IK
yetkinligi olarak yer almaktadir (Bell vd., 2006:1-26).

Brockbank’a gore dis miisteri ve paydaslar igin daha bilyiik deger olusturacak
konularla ilgilenmek IK profesyonellerinin baslica gérevleri arasinda yer almaktadir ve
yonetim masasinda yer almalar1 igin gereklidir (Brockbank, 1997:65-69). K
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profesyonelleri, orgiitiin ¢alisanlarla yapmis oldugu psikolojik s6zlesmeye benzer bir
sozlesmenin miisterilerle de yapilmasi konusunda yéneticilere yardimei olabilir. IKY;
yapilabilecek isler, kimlerle irtibat saglanacagi, nasil galisilabilecegi ve gelecege
yonelik beklentiler konusunda miisterilerin bilgilendirilmelerini saglayacak bir
ajandanin olusturulmasinda yoneticilere tavsiyede bulunabilir. IKY; oryantasyon
programlari, tanitim kitapgiklari ve sosyal etkinlikler gibi birgok yontemi yeni
miisterilerin Orgiitsel uygulamalarla uyum saglamasi igin kullanabilir. Bu sayede
miigterilerin firma ile daha etkin ve etkili bir iliski gelistirmeleri saglanabilir (Lengnick-
Hall & Lengnick-Hall, 2003:53-63).

IKY, cesitli IK uygulamalari vasitasiyla ¢alisanlarin bireysel bilgi, yetenek ve
becerilerini gelistirerek ve organizasyonel yapilabilirlikleri olusturarak {irlin ve
hizmetlerle ilgili dogrudan dis miisteri memnuniyetini arttirabilir. Bu hem IK'Y *nin hem
de firmanin imajinin giiglenmesine katki saglamaktadir (Legnick-Hall & Legnick-Hall,
1999:201-214).

Dis miisteri odakli IKY rollerinin faaliyetlerinin gerceklesebilmesi igin miisteri
odakli yetkinliklere gerek duyulmaktadir. Kesler’in de belirttigi gibi yetkinlikler
olmadan yeni roller islevsiz kalabilir. Ciinkii yeni bir rol ¢ok farkli bilgilerin elde
edilmesini ve yeteneklerin gelistirilmesini gerektirebilir (Kesler, 1995:229-252) Hangi
yetkinliklere ihtiya¢ duyuldugu miisteri odakli IKY olusturma siirecinin besinci asamasi
olan organizasyonel yapilabilirlikleri belirleme ve altinci asamasi olan IKY
uygulamalarint belirleme asamalar1 ile ilgilidir. Cilinkii miisteri odakli rolleri
tamimlamak veya diger asamalarda belirtilen miisterilerle ilgili mevcut durumun tespiti
ve gelecekle ilgili hedefleri ortaya koymak miisteri odakli bir IKY olmasi igin yeterli
degildir. Bunun icin genelde organizasyonel yapilabilirliklere &zelde ise IKY’nin
yapilabilirliklerine odaklanilmalidir. Mevcut yapilabilirlikler belirlenen rolleri ve
uygulamalarint mevcut durumda veya gelecekte basarmak i¢in yeterli gériilmeyebilir.
Bu durumda istenilen yapilabilirlik diizeyine ulagabilmek i¢in tespit edilecek yetkinlik
aciklarinin giderilmesi gerekecektir.

IK profesyonellerinin yetkinlikleri ile ilgili akademisyenler ve cesitli kurumlar
(SHRM, Deloitte, Boston Consulting Group vs.) tarafindan yapilan birgok g¢alisma
bulunmaktadir. Cesitli kurumlarin yapmig oldugu periyodik ¢aligmalar ve
akademisyenler tarafindan yapilan bagimsiz ¢aligmalar IK profesyonellerinin sahip
olmast gereken yetkinlik listesini siirekli kabartmakta, Onlerindeki ¢itay1
yiikseltmektedir. Kisacas1 IK profesyonelleri icin tam bir “yetkinlik enflasyonu”
yasanmaktadir. Asagida miisteri odakli bir IKY olusturulmasi icin gerekli goriilen bazi
yetkinlikler agiklanmaktadir.

6.1. Teknoloji Yetkinligi

Teknoloji giderek artan bir hizla is yerinin ayrilmaz bir pargast ve IK
hizmetlerinin sunulmasinda bir ara¢ olmaktadir (Ulrich, 1997:175-197). Bilgi
teknolojilerinin  yayginlastirilmasi, K uygulamalarinda web tabanli sistemlerden
faydalanma, uzaktan dgretim ve IKY kararlarinda veri analizi yontemlerinin kullanimi
IK profesyonellerinin yetkinliklerini etkilemekte ve bilgi sistemleri tasarimi ve
isletilmesi hizl1 bir sekilde IK toplulugunun yetkinligi olmaktadir (Quinn & Brockbank,
2006:477-494; Schoonover, 2003:1-23). Bu nedenle K profesyonellerinin bilgi
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teknolojileri alaninda daha oOnce sahip olmadigi yeni yetenekler Ogrenmeleri,
teknolojinin sunmus oldugu imkanlar hakkinda bilgi sahibi olmalar1 ve teknoloji ile
barigik olmalar1 gerektirmektedir (Gardner vd., 2003:159-179; Kaufman, 1996: 40-
548). Bu durum degisen ¢evreye uyum saglamak ve rekabet edebilmek igin gerekli
goriilmektedir (Lin, 2011:235-257; Meisinger, 2005:189-194).

IK profesyonelleri, bilgi teknolojilerini veri toplamada kullanabilme ve bu
verileri stratejik olarak degerli bilgiye doniistiirebilme yetenegine sahip olmalidirlar. IK
profesyonellerinin  teknoloji ihtiyaglarimi  belirlemeleri, teknoloji tedarikgilerini
yonetmeleri ve IK fonksiyonlarmi desteklemede teknolojileri mobilize etmeleri
beklenmektedir (Bell vd., 2006:1-26). IK profesyonelleri elektronik IK ve web tabanli
kanallar1 miisterilere deger saglamada da etkin bir sekilde kullanmalidir (Ulrich,
1997:175-197; Brockbank vd., 2003). IK profesyonelleri, miisteri ihtiyaglarini
degerlendirerek ve teknolojiyi uygulayarak neler yapilmasi gerektigi veya neler
yapilabilecegi konusunda karar vermek zorundadirlar. Ornek olarak, teknoloji satin
almalarinda hizmet saglayicilarin yonetilmesi, hizmetlerin saglikli olarak sunulmasi igin
onem tasimaktadir. IK profesyonellerinin bu konuda bilgi teknolojileri boliimiine
giivenmesi yeterli degildir (Schoonover, 2003:1-23).

6.2. Is Bilgisi Yetkinligi
Stratejik ortak olmak (Lawler & Mohrman, 2003:15-29), ortakliktan oyunculuga
gecmek (Ulrich & Beaty, 2001:293-307 ) ya da operasyonel reaktiflikten stratejik

proaktiflige gecmek (Brockbank, 1999:337-352) icin IK profesyonelleri is hakkinda
temel bilgilere sahip olmalidir.

IK profesyonelleri organizasyonda énemli bir oyuncu olabilmek ve kuruma
deger katabilmek icin sirketin faaliyet alanini, endiistriyi, ig stratejilerini ve kurumda
islerin nasil yiiriidigiinii anlamalidirlar. Bunun i¢in finans, pazarlama, deger zinciri
yonetimi, iretim, lojistik, misteri, rakipler, sermaye piyasasi ve kiiresellesme gibi
konularda bilgi sahibi olmahidirlar (Quinn & Brockbank, 2006:477-494; McEvoy vd.,
2005:383-402; Yeung vd., 1996:48-58). Bu kapsamda, IK profesyonelleri miisteriler ve
yatirimeilart da igine alan dig paydaslarin talepleri hakkinda bilgi sahibi olmalidirlar.
Ancak, IK’min dahili yapilabilirliklerle pazar gergeklerini birlestirmede sadece
paydaslar hakkinda spesifik bilgilere sahip olmalar1 yeterli degildir. IK ayni zamanda
toplumun 6nemli kesimi tarafindan paylasilan temel sosyal trendler, degisen degerler,
onemli problemler ve satin alma siirecini etkileyen kisiler arasi iligkilerin yapisi gibi
makro diizeyde sosyal ¢evre hakkinda da bilgi sahibi olmali, bu trendlerin baglamsal
dinamiklerini kavrayabilmeli ve yapilan IK faaliyetleri ile baglantisini kurabilmelidir
(Brockbank, 1999:337-352; Brockbank & Ulrich, 2005:489-504). Diger bir ifadeyle 1K
profesyoneli faaliyet gosterdikleri is ¢evresinin sosyal baglamini ya da diizenlemelerini
bilerek igin bagarisina katki sunmalidir (Ulrich vd., 2007:1-12).

IK profesyoneli ayni1 zamanda isin deger zincirini bilmelidir; miisterilerimiz
kimler? Nigin bizim triinlerimizi altyorlar? (Ulrich vd., 2007:1-12). Brockbank vd.’ne
gore, 1K profesyonelleri, deger zincirinin dis miisteriler ve rakiplerle baslayan ve e-
ticareti de igine alacak sekilde dagitim kanallariyla son bulan unsurlarina daha biiyiik
onem vermelidirler. Gegmiste IK profesyonellerinin deger zincirinin her bir unsuru
hakkinda bilgi sahibi olmasi yeterli gériilmekteydi. Ancak, yeni IK ajandasi deger
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zincirinin unsurlarin stratejik ve operasyonel olarak biitiinlestirecek daha fazla bilgiye
ihtiyag duymaktadir (Brockbank vd., 2003). Hansen’e gore, IK fonksiyonlarimnin
organizasyonun basarisindaki roliiniin algilanmasinin 6niindeki en dnemli engel K
yoneticilerinin temel isletme konularini bilmemesidir. Bu nedenle IK y&neticisi
organizasyonun {rlinleri, miigterileri ve pazardaki yeri hakkinda bilgi sahibi olarak
merkezi bir rol oynamali ve stratejik planlarin ve siireglerin hazirlanmasinda degisimi
kolaylastirarak isletmeye deger katmalidir (Hansen, 2002:513-538). Ancak, K
profesyonellerinin ihtiya¢ duydugu is bilgisi biitiin is fonksiyonlarini gerceklestirme
kabiliyeti degil onlar1 anlama kabiliyetidir (Ulrich vd., 1995:473-495).

6.3. Yetenek Yoneticisi Yetkinligi

Gecgmiste insan kaynaklart dogrudan calisanlarin ihtiyaglarina odaklanmaktaydi.
Rekabetci baskilarin orgiitleri degisime zorlamasiyla birlikte, orgiitler giderek artan
oranda basariy1 saglayacak temel yapilabilirliklere odaklanmaya ve insan sermayesini
stratejik hedefler ve amagclarla uyumlastirmaya calismaktadirlar. Bu degisim IK
fonksiyonuna kurumsal stratejileri desteklemesi ve bireysel yetkinliklerle temel
stratejiler ve amaglar arasinda agik bir baglanti kurabilmesi i¢in kurumsal
yapilabilirlikleri gelistirmesi yoniinde ©onemli gorevler yiikklemektedir. Kurumsal
yapilabilirlikler agisindan IK profesyonellerinin ihtiyag duydugu yetkinlikler énem arz
etmektedir. Bu bakimdan IK profesyonellerinin performans karnesi (balanced
scorecard) gibi stratejik tekniklerde ve 6 Sigma gibi kalite metotlarinda uzman olmalari
artik yeterli goriilmemektedir. IK profesyonelleri ayn1 zamanda yetkinlik yonetiminde
de uzman olmalidirlar (Schoonover, 2003:1-23).

IK profesyoneli “yetenek yoneticisi” olarak tiim kurumda énemli yeteneklerin
(key talents) ise alinmasi, uygun pozisyonlarda istihdam edilmesi, degerlendirilmesi ve
elde tutulmasi icin tutarli yaklasimlar gelistirir (Schoonover, 2003:1-23). Bunun i¢in IK
profesyonelleri  yetenek yoOnetimi konusunda teori, arastirma ve pratikleri
ogrenmelidirler (Ulrich vd., 2007:1-12). Calisanlarin yetkinlikleri ve adanmishgi uzun
donemde isletmenin tek siirdiiriilebilir rekabetg¢i avantajidir (Sydanmaanlakka, 2000: 1-
6). IKY, rekabetci avantajin en énemli kaynagmin insan oldugu konusunda iist yonetimi
ikna etmelidir (Brockbank, 1997:65-69). lyi bir yetenek, organizasyonun destegi
olmadan korunamaz. Ay sekilde dogru yetkinliklere sahip olmadan kritik rollerde
sonug alinamaz (Ulrich vd., 2007:1-12).

6.4. Strateji Konumlandirma Yetkinligi

IK profesyonelinin organizasyonun gelecekteki basarisina dair bir vizyonu
olmalidir. IK profesyoneli ayn1 zamanda bu vizyonun nasil gergeklestirilebilecegi ile
ilgili stratejilerin yapilmasinda aktif rol almahdir. Bunun igin IK profesyoneli is
trendleri ve bu trendlerin is iizerindeki etkilerini kavramali, bagarinin 6niindeki engelleri
ongdérmeli ve strateji gelistirme siirecini kolaylastirmalidir. IK profesyonelleri biitiin
stratejilerin dahili organizasyonun dig miisteri beklentilerini karsilamak iizerine
kurulmasina yardimer olmalidirlar (Ulrich vd., 2007:1-12). IK profesyonelleri hedef
miisteri kitlesinin ihtiyaclarin1 karsilamak i¢in miisteri segmentlerini ve miisteri
beklentilerini bilmeli ve oOrgiitsel faaliyetleri bu segmentlere gore organize etmelidir
(Ulrich vd., 2011, 1-14). Bu durum aymi zamanda misteri odakli is stratejilerinin
sirketin ¢alisanlari i¢in anlamli olmasina yardimei olacaktir (Ulrich vd., 2007:1-12).
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6. 5. Organizasyonel Yap1 ve Yapilabilirlik Olusturma Yetkinligi

Organizasyonlar yapt ve siire¢lerin  Gtesinde farkli  yapilabilirliklerden
olugmaktadir. Yapilabilirlikler kurum kiiltiiriine, siireglerine ve kimligine atifta
bulunmaktadir. Miisteri hizmetleri, hiz, kalite, etkinlik, yenilik¢ilik ve isbirligi kurum
kimligini olusturan yapilabilirliklerdir. Etkin bir IK profesyoneli organizasyonel
yapilabilirliklerin arastirilmasina, tanimlanmasina ve olusturulmasina yardimei olur ve
bireysel yetenekleri organizasyonla biitiinlestirir (Ulrich vd., 2011, 1-14).

IK  profesyonelleri ~ayn1 zamanda rekabetgi bir  organizasyonun
yapilandirilmasinda ydnetime yardimecir olmalidir (Ulrich & Beatty, 2001:93-307).
Kiiresellesmenin rekabeti arttirdigi bir ortamda IK profesyonelleri kurumun hem
miisterilere hem de pazara cevap verebilmelerini saglamalidirlar. Bu bakimdan, iK
profesyonelleri sirketin rekabetci avantaj elde edebilmesi icin kendilerini yardimect
olarak gormeli ve faaliyetlerinin miisterilerin hizmet ya da iriinleri satin almasina ve
paydaslara kazang saglamasina nasil katki sagladigimi bilmelidirler (Quinn &
Brockbank, 2006:477-494).

Yapilabilirlik olusturma yetkinligi yetenek yonetimi ve organizasyonel tasarim
yetkinligi ile yakindan iliskilidir. Séyle ki, IK profesyonelleri organizasyonel tasarim ve
yeniden yapilanma siirecinde i¢ danigsman rolii oynamali (Mohrman & Lawler IlI,
1997:157-162) ve organizasyonun yapilabilirliklerinin yapi, siire¢ ve politikalara
entegre edilmesine katki sunmalidir. IK profesyonelleri aym zamanda kurumun yetenek
yonetiminin ve organizasyonel yapilabilirliklerinin miisterilerin ihtiyag ve stratejilerine
gore diizenlenmesini, birbirleriyle entegre olmasint ve etkin ve etkili ¢aligmasini
saglamalidirlar (Ulrich vd., 2007:1-12).

7. Degerlendirme ve Sonug¢

IK fonksiyonunun dis miisteri i¢in deger olusturmasinin iki alternatif yolu
bulunmaktadir. Bunlardan birincisi, iK fonksiyonunun i¢ miisteriye odaklanarak onlarin
dis miisteriye odaklanmalarini saglamaktir. Bu yaklasim geleneksel IKY yaklasimi
olarak dis miisteriye ulasmada dolayli bir yol olarak gériilmektedir. Ikinci alternatif yol
ise 1K fonksiyonunun dogrudan dis miisteriyle iliskide olmasini 6ngdrmektedir. Dig
miisteri odaklilik olarak ifade edilen bu yaklasim stratejik bir bakis agisini yansitmakta
ve IKY icin yeni bir ¢ikis yolu olarak goriilmektedir. Dis miisteri odakli IKY ic
miigteriyi yani ¢aligsanlar1 yadsimaz, onlar1 da miisteri olarak goérmektedir. Ancak bu
goriiste, calisanlar IK icin sadece miisteri degil aym zamanda IKY’nmn etkisini
organizasyonun geleneksel smirlari digina genigletmede bir ara¢ olmaktadir.

Dis miisteri odakli IKY iki esasa dayanmaktadir: Birincisi, insan kaynaklari
fonksiyonlarinin dis miisteri i¢in deger olusturmasidir. Bunun igin IK profesyonellerinin
oncelikle orgiitiin yaptig1 isi ve baglamini anlamalari, bolimiin yapisint i¢ ve dig
miisterilerin taleplerine gore diizenlemeleri ve sonu¢ olarak Orgiite deger katacak
hizmetleri iiretmeleri ve sunmalari gerekmektedir. Bu baglamda IK profesyonelleri,
yaptiklar1 faaliyetlerin olusturdugu degere odaklanmaldirlar ve IK uygulamalarini
tasarlarken ve sunarken dis miisteri odaklilig1 esas almalidirlar. Bundan dolay1 IKY dis
miigteri, yatirrmci ve c¢aliganlar i¢in organizasyonun degerini arttiran hangi sonuglari
iirettigine gore degerlendirilmelidir. Tkincisi, dis miisterinin &rgiitsel performansa katki
yapmasidir. Dig miisteriye yonelik IK uygulamalari ile miisteri tatminini saglayarak dis
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miigteriyi organizasyonel faaliyetlerin icine ¢ekme, organizasyonlarin basarist i¢in en
temel vasita olarak goriilmektedir. Dis miisteri odakli IK'Y olusturmak bir siire¢ olarak
ele almmalidir. Bu siireg; dis miisteriye yonelik stratejilerin  belirlenmesi, dis
miigterilerin ihtiyaglarinin tanimlanmasi, rollerinin belirlenmesi, Onceliklerine gore
stniflandirilmasi, karsilikli yapilabilirlik diizeylerinin tespit edilmesi ve gereken 1K
uygulamalarinin tasarlanmasi gibi asamalardan olusabilir. Dis miisteri oynayacagi role
gore organizasyona cesitli katkilar sunabilir. Bu kapsamda dig miisteri is analizleri ve
performans degerlendirme gibi IK aktivitelerine énemli girdiler saglayabilir, personel
secme kararlarina katilabilir ve egitim faaliyetlerinde gerek katilimei gerekse sunucu
olarak yer alabilir. Boylece IKY dis miisteriyi organizasyonun yetenek havuzunun
ayrilmaz bir parcasi haline getirmektedir.

IKY’nin, IK faaliyetleri ile orgiitsel performans arasinda dogrudan baglanti
kurarak miisteri ve organizasyona karsilikli deger katmasi organizasyon iginde ve
meslek olarak IKY nin itibarin1 giiclendirebilir. IKY nin 6rgiitsel performansa dogrudan
katki saglayabilmesi icin IK profesyonellerince miisteri odakli roller benimsenmelidir.
Bu rolleri yerine getirebilmek icinse teknoloji, is bilgisi, yetenek yoneticisi, strateji
konumlandirma ve organizasyonel yap1 ve yapilabilirlik olusturma gibi yetkinliklere
sahip olunmalidir. Bu baglamda iK profesyonelleri;

-Pazar, iiriinler, miisteri rol ve beklentileri hakkinda dnemli 6l¢iide bilgi sahibi
olmalidirlar,

-Kurumun yetenek yonetiminin ve organizasyonel yapilabilirliklerinin miisteri
ihtiyag ve rollerine gore diizenlemesini, birbirleriyle entegre olmasim ve etkin ve etkili
caligmasini saglamalidirlar,

-Stratejilerin dis misteri beklentilerini karsilamak {izerine kurulmasina yardimect
olmalidirlar,

-Miisteri odakli kurum kiltiirii olusturmasi i¢in ¢aliganlarin miisteri anlayisini
giiclendirmelidirler,

-e.IK/web tabanli kanallar1 miisterilere deger saglamada etkin bir sekilde
kullanabilmelidirler,

-Kurumun rekabetgi avantaj elde edebilmesi igin faaliyetlerinin miisterilerin
hizmet ya da iiriinleri satin almasina ve paydaslara kazang saglamasina nasil katki
sagladigint bilmelidirler,

-Toplumun &nemli kesimi tarafindan paylasilan temel sosyal egilimler ve
degisen degerler gibi makro diizeyde sosyal gevre hakkinda da bilgi sahibi olmali, bu
egilimlerin baglamsal dinamiklerini kavrayabilmeli ve yapilan faaliyetlerle baglantisini
kurabilmelidirler.

I¢ miisteriye yonelik IK uygulamalari ile kurumsal performans, miisteri
memnuniyeti ve karlilik arasinda iliskileri gosteren arastirmalar bulunmaktadir. Ancak
dis miisteriye yonelik IK uygulamalarinin organizasyonel yapilabilirlikler {izerindeki
etkisi konusunda ampirik arastirmalara ihtiya¢ duyulmaktadir.
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