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OZET

Bu ¢alismada ozellikle insan kaynaklarmmin yeni rolleri ve yetkinlikleri
cercevesinde deger yaratma kavramu ile orgiitsel yapabilirlik kavramlar: ele alimmigtir.
Giiniimiizde orgiitlerin  basarisi sahip oldugu soyut varliklart iyi yénetebilmesi ve
gelismesine baghdwr. Bu konudaki en onemli gorev insan kaynaklar: yoneticilerine
diismektedir. Sorun bunlarin farkina varilmasinda ve hayata gecirilmesindeki kararlilikta
yatmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Yapabiliriik, Deger Yaratma, Insan Kaynaklar: Yonetimi,
Yetkinlikler

THE VALUE CREATION AND ORGANIZATIONAL CAPABILITY
CREATION OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT: FROM
VISION TO ACTION

ABSTRACT

Value creation and organizational capability concepts are discussed in the frame
of new roles and competencies of human resources. Today the success of organizations
depends on the management and development of its intangible assets. The most important
responsibility is on the human resources manager. In this respect. The main problem lies in
realizing and being decisive in these.
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GIRiS

Yasayan en 6nemli insan kaynaklar1 yazari olan Dave Ulrich’in? “A New Mandate
for Human Resource” isimli makalesi garpici bir soru ile baglamaktadir: Insan Kaynaklarini
bir kenara mi birakalim? Ve devam etmektedir, eger insan kaynaklar1 islevini yitirmis,
yetersiz, maliyet merkezli ve kaynak tiiketen eylemler igerisinde yer aliyorsa veya

algilaniyorsa, giinlimiizde ¢ogu oOrgiitte bu anlamda sekillendirilmeye devam ediyorsa,
kuskusuz bu sorunun yaniti evettir.

Jac Fitz-enz de® algilama konusu iizerinde durmus, insan kaynaklari
fonksiyonunun varlik nedenini standartlar, tutarlilik ve adalet saglama, verimlilik ve karlar
iyilestirme, insanlart gelistirme, bagvuru, aday toplama, calisan iliskileri ve iletisimi
iyilestirme ve hat yoneticilerini destekleme gibi yelpaze gesitliligi icerisinde tartismaya
acarken, en Onemli sorunun insan kaynaklarinin kendisini algilamasini degistirmesi
gerektigini ileri siirmiistiir. insan kaynaklar1 miisterilerinin algilarin1 degistirirken yaptig1
gozlemlerle insan kaynaklarinin ¢ok maliyetli oldugu, katma deger yaratmadig, biirokratik
ve ihtiyact karsilamadigini, insan kaynaklari calisanlarinin zaman israf¢ist olduklari, isi
bilmedikleri ve operasyonlara miidahale etme gibi “negatif algilarin” varligini tespit
ederken konumumuzu nasil iyilestirebiliriz sorusunun yanitini aramanin mantikli oldugunu
ifade etmistir.

1. Deger ve Orgiitsel Yapabilirlik Kavrami

Lawler ve Fitz-enz® insan kaynaklari fonksiyonunun deger yaratmasi iizerinde
durmustur. Deger kavrami yonetim disiiniirlerince farkli anlamlar tasir.

A. Rappaport* firmanin ekonomik degeri olarak hissedar degerini ifade ederken,
R.Whiteley® firmayla etkilesim igerisinde olan miisteri algilamasini ifade eder. Quinn ve
Rohrhaugh® kisisel degerler ve bireylerin fikirlerinin orgiitsel degerler igerisinde
bigimlendirildigini, Kim ve Mauborgne’ ise deger bulusculugu” ifadesini Mavi Okyanus
Stratejisi yaklagimui ile ortaya koyarken One siirdiigii kavramlar Fitz-enz’ in goriisleri ile
benzerlik tagimaktadir. Deger kavrami insan kaynaklart uygulamalariin galiganlar igin
katma degeri ifade ederken geleneksel yazarlarin otesinde Ulrich insan kaynaklari
sistemlerinin sagladiklar1 sonuglar ile paydaslar arasinda baglant1 kurulmasi gerektigini 6ne
siirmektedir. M. Roehling ve arkadaslari® insan kaynaklari boliimiiniin kendisinin ve niifuz
alanlarim firma seviyesinde rekabetci avantaja ve deger yaratmaya katkida bulunan

2 D. Ulrich, “A New Mandate for Human Resources”, Harvard Business Review, January-February
1998, 5.125-134.

3 Kececioglu,s.14.

“A. Rappaport, Creating Shareholder Value, The Free Press, New York, 1986, s.15.

® R.G. Whiteley, The Customer-Driven Company, , Addison-Wesley, Reading, 1990, s.7.

®R.E. Quinn ve J. Rohrbaugh, “A Competing Values Approach to Organizational Effectiveness”,
Public Productivity Review, June 1981, 5.122-140.

"W.C. Kim ve R. Mauborgne, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and
Make the Competition Irrelevant, Harvard Business School Press, Boston, 2005, s.12.

8 M.V. Roehling ve digerleri, “The Future of HR Management: Research Needs and Directions”,
Human Resource Management,Summer 2005-44-2, 5.207-216.
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orgiitsel kaynak oldugunu, Lawler ise insan kaynaklarinin sirketlere daha fazla katma deger
yaratmasi gerektigini 6ne siirmiistiir.

Bu asamada karsimiza “yapabilirlik” ifadesi ¢ikmaktadir. Ulrich orgiitsel
yapabilirligi rekabetgiligin DNA’s1 olarak tanmimlamaktadir. Ulrich ve Smallwood’un®
makalesinde orgiitsel yapabilirlikler temel soyut varliklar olarak ifade edilmektedir. Soyut
varliklar stirdiiriilebilir de@er yaratmanin nihai kaynagidir. Ulrich, Smallwood ve
Sondholtz™°, soyut varliklar igin bir mimari gelistirmislerdir.

Sekil 1. Soyut varhiklar i¢cin mimari.

Orgiitsel Yapabilirliklerin Kuvvetlenmesi

Teknik Yetkinliklerle Birlikte Ele Alma

I039p mAog

Acik, Zorlayic1 Bir Strateji Yaratma

Kaynak: D.Ulrich-N. Smallwood, Why the Bottom Line Isn’t. How to Build Value
Through People and Organization, Hoboken,NJ.:Wiley, 2003, 5.23

Yazarlara gore soyut varliklarin kaynag giivendir. Orgiitsel yapabilirlikler temelde
orgiitiin kimligini olusturan “sosyal” ve “kiiltiire]” yetkinliklerdir. Yapabilirlikleri géremez
ve dokunamazsiniz. Rekabet ettiginiz diger oOrgiitlerden sizi ayirici/farklilastirict
kavramlardir. Orgiitlerin ortak yeterlilikleri, yetenekleri ve tecriibeleri ile rakiplerden daha
iyi yapilanlardir, orgiitiin kisiligi ve kimligidir. Kaplan ve Norton™ orgiitlerin Pazar
degerinin %75’inden fazlasinin soyut varliklardan kaynaklandigini ifade ederken yazarlarin
gorisleri Ulrich’in orgiitsel yapabilirlikte hem soyut hem de somut varliklarin birlikte ele
almmasi ile uyum tasimaktadir. Ashkenas™ i¢in yaptizi gdzlemlerde soyut orgiitsel
yapabilirlikleri hayata gegirme cabalarinda %75 oraninda basarisizlik sergilendigini ifade
etmistir. Ulrich ve Lake™, Igor Ansoff’un gelistirdigi geleneksel anlamda rekabetgi avantaj
kazanma kavraminin kargisinda giiniimiizde orgiitsel yapabilirlikle desteklenmesi gerektigi,
tanim olarak farkli orgiitiin rekabet¢i avantaj kazanmada 6nemli olanin insanlar1 yonetme
kabiliyeti oldugunu ifade etmektedirler. Orgiit bir biitiin olarak ele almirken, hedeflere
ulagsmaya dogru yonlendirilir, insanlarin yetkinliklerini tam olarak kullanacaklar1 bir
ortamin olusturulmasi ile miisteri ihtiyaglarin1 karsilamada igsel siire¢ler ve sistemlere

°D. Ulrich ve N. Smallwood, “Capitalizing on Capabilities”, Harvard Business Review, June 2004,
s.119-127.

p Ulrich , N. Smallwood ve K.Sondoholtz, Why the Bottom Line Isn’t.How to build Value
Through People and Organization, Hoboken, NJ.:Wiley, 2003, s.23.

M“R.S. Kaplan ve D.P. Norton, The Balanced Scorecard:Translating Strategy into Action, Harvard
Business Press, Boston, 1996, s.11.

2R N. Ashkenas, D. Ulrich,T.Jick ve S.Kerr, The Boundaryless Organization: Breaking the
Chains of Organizational Structure, Wiley, New York, 2002, s.10.

3D, Ulrich ve D. Lake, Organizational Capability, Competing from the Inside Out, John Wiley
and Sons, New York 1990, s.278.
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odaklanilir. Orgiitiin rekabet yapis1 ve etkin insan kaynaklari yonetimi arasinda baglanti
kurma, bu baglantinin farkina varma ve diisiinme kavranu ile baslar. Orgiitler icerisinde
zamanla kendi kendini siirdiiriilebilir ve kararlt hale gelirken, rekabet¢iligin zorunlu
kaynagi olarak taklit edilmesi de zorlasir.

2. Orgiit Stratejileri ile Uyum Kosullari

Yapabilirlikle stratejileri hayata gecirme arasindaki iliski kurulurken insan
kaynaklar1 yOneticisinin yeni rolleri arasinda sayilan is ortaklifi ve stratejik ortaklik
kavramlarin1 da dikkatte almak gerekir. Yapabilirliklerin net bigimde tanimlanmasi,
odaklanilmas1 ve Orgiitiin yasamsal kilcal damarlarina kadar aktarilmasi stratejiye biitiinciil
bir bakis acis1 getirmeyi, stratejinin genis kapsamli tanimlanmasi, anlagilmast ve
yiiriitiilmesini kolaylastiracaktir. Gliniimiizdeki ana sorun stratejinin yaratilmasindan degil,
yiiriitiilmesinden kaynaklanmaktadir®. Cagdas 6rgiitlerde orgiit ve insan arasinda kopukluk
ve baglantisizlik gdze carpmaktadir. Orgiit strateji iiretirken, bireyler ise hedef iiretir. Bunu
gerceklestirirken genelden 6zele, soyuttan somuta giden alt kirinimlara bélen ve asagiya
dogru yayilan, alttan yukariya dogru biitiinleyen bir mekanizmaya ihtiya¢ duyulmaktadir.
Paydaslar icin nasil deger yaratilacagini tasvir eden stratejilerin ana ¢ikis noktasi orgiitsel
yapabilirlikler olmaktadir. Strateji ile yapabilirlikleri birlikte ele alma 6nemli bir sorun
olarak éniimiizde durmaktadir. insan kaynaklar1 ydneticisinin yeni rolleri ve yetkinlikleri ile
bu koprii gorevinin listlenilmesi kaginilmazdir.

Sekil 2. Yetkinlik ve Yapabilirlik Ayrimi

BIREYSEL ORGUTSEL
Bireylerin Fonksiyonel
- Yetkinligi Orgiitsel Temel
TEKNIK Pazarlama, Finans ve Yetkinlikler

tiretimdeki teknik uzmanliklar
Bireylerin liderlik yetenegi
SOSYAL | Insanlari kontrol etme, bir
vizyonu iletme veya yonetme

Kaynak: ULRICH, D. ve SMALLWOOD, N. “Capitalizing on Capabilities”, Harvard
Business Review, June 2004, s.119-127.

Orgiitlerin
yapabilirlikleri

Sozii edilen birlikte ele alma olmaksizin temel anlamda soyut varliklardan tiiretilen
rekabet¢i avantaj ve degisen rekabet yapilari igin stratejileri hayata gegirmek olasi
goriilmemektedir. Ozellikle Prahalad ve Hamel’in'® temel yetkinlikler kavranunda 6rgiitiin
rekabetciliginin kokleri oldugu ve deger sunmada teknolojik olanaklar ve miisteri
ihtiyaglarinin anlagilmasinin paylasilmasina isaret edilmektedir. Bu asamada Ulrich ve

1R.S. Kaplan ve D.P. Norton, The Strategy-Focused Organization, Harvard Business School Press,
Boston, 2001, s.2.

15C.K. Prahalad ve G. Hamel, “The Core Competence of the Corporation”, Harvard Business
Review, May-June 1990, s.79-91.
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Smallwood™® competence (yetkinlikler) ve capability (yapabilirlik) arasinda bazi ayrimlar
yapilmasi gerektigini yukaridaki sekilde ifade etmistir.

Smallwood ve Panowyk!” bu ayrimi yapmaktadirlar. Yazarlara gore orgiitsel
yapabilirlikler {i¢ alandan olusmaktadir: drgiitiin tasarimi, isin tasarimi ve insan. Orgiitsel
yapabilirlikler icin; yapabilirliklerin stratejiyle birlikte ele alinmasi, dogru siirecler ve
yapmin olusturulmasi, dogru kiiltlirin yaratilmasi ve dogru kabiliyetlerin secilmesi gibi
dort iliskiyi gindeme getirmislerdir.

Orgiitiin  yapabilirliklere Fombrun®® 6rgiitin nammim ifade edilmesi ve
sdylenmesine, Ohmae ve Ashkensa vd. érgiit igerisinde béliimler arasinda karsilikli bilgi
akist ve son olarak Argyris ve Schon®, Senge?, Wick? ise orgiitiin degerlerini kendi
kendisine olusturmasi ve siirdiirmesi ve 8grenme acisindan bakmaktadir. insan kaynaklari
yoneticileri yapabilirliklerin nasil yaratilacagi ile ilgili bir ¢cergeveye ve orgiitsel basart igin
gereksinim duyulan yapabilirlikleri siirekli arastirmaya ihtiyag duymaktadirlar. Orgiit
icerisindeki mevcut ve oOrgiitteki yapabilirliklerle stratejiyi birlikte nasil ele alacaklar1 ve
ozellikle ihtiya¢ duyulan yapabilirlikleri yaratmak iizere insan kaynaklar1 uygulamalarinin
nasil tasarlanacagi 6nem tasimaktadir.

3. insan Kaynaklar1 Deger Teklifleri

Orgiitler stratejileri hayata geciremezse katma deger yaratamazlar. Ozellikle insan
kaynaklart uygulamalarimin stratejilerle birlikte ele alinmasi hedefleri karsilamada ve
sirdiirmede 6nem kazanmaktadir. Stratejilerin ana kaynagi olan Orgiitsel yapabilirlikler
giinliik operasyonel eylemlere doniistiiriilerek ¢aliganlarinin tiimiiniin katkisina agik olmast
“deger yaratma” roliinii iistlenen insan kaynaklari ¢alisanlarina bir davettir. Calisanlarin
Orgiite bagliligi rekabet¢i avantajin  siirdiiriilebilmesinde  ¢alisanlarin ~ onemine
odaklamlmastyla olasidir. Ulrich ve Smallwood’un®® “Why the Bottom Line Isn’t” isimli
calismalarinda orgiitsel yapabilirlikleri olusturmada insan kaynaklarina yatirim yapilmasi
gerektigi, deger olusturmada soyut varliklar yoluyla pazar degeri yarattiklari ortaya
konmustur. Ozellikle soyut varliklardan olusan yapabilirlikleri dlgmenin zor oldugu one
siiriiliirken Kaplan ve Norton (Balanced Scorecard) ve (Strategy Maps) ve Jac Fitz-enz*

D, Ulrich ve N. Smallwood, “Capitalizing on Capabilities”, Harvard Business Review, June 2004,
s.119-127.

'N. Smallwood ve M. Panowyk, “Building Capabilities”, Leadership Excellence, 2006, s.1.

8C. Fombrun, Reputation: Realizing Value from the Corporate Image, Harvard Business School
Press, Boston, 1996, s.18.

K. Ohmae ve R.Ashkenas, The Borderless World: Managing Lessons in the New Logic of the
Global Marketplace, Harper, New York, 1990.5.17.

2¢c. Argyris ve D.A. Schon, Organizational Learning: A Theory of Action Perspective Reading,
Addison-Wesley, Mass., 1978, s.19.

2Ip M. Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization,
Doubleday/Currency, New York, 1990, s.51.

22C. Wick, The Learning Edge: How Smart Managers and Smart Companies Stay Ahead,
McGraw-Hill, New York, 1999, s.41.

2D .Ulrich, N. Smallwood ve K. Sondoholtz, “Making Intangibles Tangible”, Strategic Finance,
December 2006, s.9-12.

24 J. Fitz-Enz, How to Measure Human Resource Management, McGraw-Hill International
Edition, Singapore, 1987.
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(How to Measure Human Resource Management) adli kitaplarinda bu Glgmenin olasi
oldugunu cesitli dlctitler gelistirerek gostermislerdir. Ulrich ve Smallwood’un “Capitalizing
on Capabilities” c¢aligmasinda iyi yonetilen oOrgiitlerde kabiliyet, hiz, marka kimligi,
yikimlilik, isbirligi, 6grenme, miisteri baglantisi, stratejik birlik, bulusguluk gibi on bir
adet temel bulunmus, odak kaybina yol agmamak icin {i¢ tanesinde miitkemmel olunmasi,
diger kalanlarinda ise sektér normlarinin altina diismemesinin gerektigi, bunun
gerceklesmemesi durumunda Orgiitiin rekabet¢i avantajin1 kaybedecegini belirtilirken,
yapabilirliklerin nasil denetlenecegine dair bir soru formu olusturulmustur. Rekabetgi
avantajin iki temel kurali vardir; algilanan misteri degeri ve 6zgiinliigiin kaynagi. Tiim
calisanlar miisteri ihtiyaglarini tatmin etmeye odaklanmalidir. Miisteri yonelim felsefesinin
hakim kilinmasi gerekir. Orgiitii diger rakiplerinden ayirt edici olan temel yapabilirlikler
rakipler tarafindan kolaylikla taklit edilememesi uzun vadeli rekabet¢i avantaj saglar.
Orgiitsel rekabetci avantaja sirasiyla soyut ve somut varliklar, yapabilirlikler, temel
yetkinlikler (rekabet¢i avantajin kaynaklari), temel yetkinliklerin kesfedilmesi, stratejik
rekabetcilikte son asama olan rekabetci avantaja (temel yetkinlikler yoluyla kazanglar)
ulasir. Ozellikle Porter” tarafindan ortaya konulan siirdiiriilebilir avantaj olusturma
sartlarina baktigimizda ortaya konulan degerin nadir olmasi, ikamesinin olmamasi ve taklit
edilmesinin zor olmasi goriinmektedir.Bu Oolgiitlerin tamamii soyut varliklar iginde
barindirmakta ve deger yaratmaktadir.

Sekil 3: insan Kaynaklar1 Deger Teklifleri

Disaridaki i
/ gerceklerini bilme \
Insan -
Kaynaklar1 insan Di1s ve i¢
Uzmanligim Kaynaklar paydaslara
i hizmet etme
Garanti E§]e Deger Teklifleri
Insan Kaynaklarin
Olusturma (Insan Kaynaklar -
Stratejileri ve Orgiit) Insan Kaynaklari
Uygulamalarim

<\ Yaratma

Kaynak: D. Ulrich- W. Brockbank, The HR Value Proposition, Harvard Business School
Press, 2005, Boston, s.10

Orgiitsel yapabilirlikler insan kaynaklarinin drgiite sunulmasidir. Insan kaynaklar
orgiit seviyesinde rekabet¢i avantaja katkida bulunan ve deger yaratan orgiitsel kaynak

M.E. Porter, Competitive Strategy, The Free Press, New York, 1980, s.34.
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olmalidir. Orgiitsel yapabilirlikler insan kaynaklar1 yapabilirlikleri koklerine yerlestirilince
insan kaynaklari sonuglari sunmada en iyi, konuma kavusmustur diyebiliriz. Insan
kaynaklarmin bu anlamda doniisiimii 6rgiit iginden ziyade Orgiit disina bakmak iizerine
olmalidir. insan kaynaklar1 sonuglarinin iki hedefi vardir; calisanlar ve orgiitler. Insan
kaynaklaria yapilan yatirim orgiitlerin pazarda daha iyi rekabet etmesine olanak tanimada
ve oOrgiitlerini basarili kilmada calisanlarina yardimci olur. Insan kaynaklari yatirimlar:
calisanlarin yetkinliklerini artirir.

Gelecekteki olast yapabilirliklere baktigimizda ¢esitli tanimlamalar gdrmekteyiz.
Insan kaynaklarinin strateji olusturmaya yardimei olan ve is sonuglarim sunan “strateji
yiirlitme ve is basarisi” ile strateji takimimin 6nemli bir pargasi olmas1?, bir baska ifade ise
orgiitiin kiiltiiriinii tammlamas1 agisindan “kiiltiir” degisiminin yiiriitilmesi?’dir. Hem dikey
hem de yatay anlamda bilgi ve insanlarin paylasildig1 “isbirligi” ¢alismasi®®nin yapilmasi ve
tahminlenemeyen g¢evrede uyum ve degisimi dgrenerek oOrgiitsel yapabilirligin uyumunu
kolaylastirmak ve hizlandirmak acisindan “Pazar ¢evikligi” yine bu ifadelere verilecek
ornekler arasinda yer alir®. Yetenekleri gozetme ve gelistirmeci olmayi insan kaynaklari
sorumlulugu altindadir *. Ozellikle insan kaynaklari ahisani agisindan deger kavramimin
anlasilmas1 6nem kazanmaktadir. Orgiit icerisindeki inang standartlarim olusturan degerleri,
Ulrich ve Brockbank® vericilerden ziyade alicilar agisindan tanimlanmasi gerektigini ifade
ederken birileri hedeflere ulagsmaya yardimci olacak bigimde calisanlar agisindan insan
kaynaklarmin katma deger yarattigimi ifade etmektedir. Bu perspektif daha once ifade
ettigimiz iizere Ulrich ve Lake’deki “alicilar” agisindan dnem tasimaktadir.insan kaynaklari
literatiiriinde yer alan deger teklifi kavrami, paydaslar i¢cin olumlu sonuglar iireten kisi ve
boliim-uzmanlik olarak diistiniilmektedir. Etkin insan kaynaklar1 fonksiyonu hedefleri ve
i¢/dis miisterilerle yakin bir iligki kurarak miisteri payimni artirir. Deger teklifinde paydaslara
inancglar1, hareketleri eylemleri empoze etmekten ziyade paydaslarin istemlerine agik
olmaya ihtiya¢ duyulur. Alicilarin inan¢ ve hedefleri 6nem kazanmaktadir. Hangi
paydaglara hizmet etmeliyiz? Paydaslar hangi degerleri almali ve hedefleri olmalidir?
Onerilen rekabetci avantajin bir kaynagi olarak insan kaynaklar1 cergevesi cizilmelidir.
Insan kaynaklari uygulamalariyla paydaslarin ihtiyaglar1 birlikte ele alimirken insan
kaynaklar1 paydaslarinca tammlanmasina gore deger yaratir. Insan kaynaklar1 faaliyetleri
ile paydas degerlerini baglantilandirmada zorunlu yetkinliklere o6rgiit sahip olmalidir.

% W.F. Cascio, “From Business Partner to Driving Business Success: The Next Step in the Evolution
of HR Management”, Human Resource Management, Summer 2005-44-2, 5.159-163.

27) Pfeffer, “Changing Mental Models:m HR’s Most Important Task”, Human Resource
Management, Summer 2005 , s.123-128.

8 L. Gratton, “Managing Integration Through Cooperation”, Human Resource Management,
Summer 2005, s.151-158.

L. Dyer ve J. Ericksen, “In Pursuit of Marketplace Agility: Applying Precepts of Self-Organizing
Systems to Optimize Human Resource Scalability”, Human Resource Management, Summer 2005,
5.183-188.

% J.W. Boudreau ve P.M. Ramstad, “Talentship, Talent Segmentation and Sustainability: A New HR
Decision Science Paradigm for a New Strategy Definition”, Human Resource Management,
Summer 2005, 5.129-136.

31 D. Ulrich ve W. Brockbank, The HR Value Proposition, Harvard Business School Press, 2005,
Boston, .10
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Ulrich ve Broakbank® insan kaynaklarmin deger tekliflerini yukaridaki sekil de ifade
etmistir.

Soyut varliklarin degeri drgiitlerin stratejilerini hayata gecirmesine yardime1 olma
yeteneginden tiiretilir. Stratejiler ile soyut varliklarin, 6zellikle insan kaynaklar1 ve bilgi
teknolojisinin giiclii bir sekilde birlikte ele alinamamasi dnemli bir sorun olarak dnlimiizde
durmaktadir. Belirlenecek orgiitsel yapabilirlikler strateji yiiriitiilmesini kolaylastirmalidir.
Kaplan ve Norton* soyut varliklar agisindan ilgi alanlarimi olusturan insan sermayesi
yapabilirlikleri agisindan stratejik gorev aileleri ile stratejik temalarla baglantisim1 kurmaya
calisirken bizlere Onemli bir perspektif kazandirmistir. Bu perspektifte orgiitlerin
stratejisine en fazla katkida bulunan is siiregleri belirlenmektedir. Bu siirecte yer alacak
kisilere ait yetkinliklerin gruplandigi gorev aileleri, saptanmakta, bu gorev ailelerine temel
olusturan gorev gereksinimleri ayrintili bigimde yer almaktadir. Yetkinlik profilleri ve
yetkinlik profillerinde olusturulan boyutlar gorev ailelerine karsilik gelen orgiitiin mevcut
yapabilirlikleri ile tanimlanir. Mevcut ile stratejik yapabilirlikler arasindaki fark “yetkinlik
fark1” olarak belirlenir. Bylece insan sermayesini gelistirme programlari ile yapabilirlikler
ve strateji baglantilandirilir. Boylece Kaplan ve Norton tarafindan one siirlilen strateji
herkesin her giinkii gorevi olup, degerler ve Oncelikler kiimesi herkesin amaglar ve
eylemleri igerisinde biitlinlestirilir. Boylece soyut varliklar deger yaratmada strateji ile
birlikte ele aliir. Soyut varliklarin stratejiyi olusturma ve yiiriitmedeki rolii bir defalik
degildir. Bir biitiinlestirme programu ile desteklenmesi gerekir. insan kaynaklari fonksiyonu
bireysel yapabilirlikleri artirmali ve netlestirmelidir.

Orgiitlerin gelecekte rekabetci avantaj kazanmalari insan sermayelerini iyi
yonetme ve yonlendirmelerine baglidir. Pazar degerleri artan Olglide bilgi, temel
yetkinlikler ve rgiitsel yapabilirlik gibi soyut varliklara baghdir. Insan kaynaklar1 sunmasi
gereken iriinler lizerinde durmalidir. Birincisi, teknik veya geleneksel insan kaynaklari
yonetimi olan ige alma, egitim ve {licretleme ve benzeri konular, ikincisi kabiliyet yonetimi,
iiciinciisi stratejik farklilastirici olarak insan kaynaklari uygulamalarini gelistirme ve
stratejik rolidiir®,

Insan kaynaklari fonksiyonu insan kaynaklarmin yonetiminin drgiitsel etkinligini
gelistirme ve siirdiirmeye dogru odaklanma doniisiimii yasamaktadir. Ustiin orgiitsel
performans igerisine insan kaynaklarinin sonuglarinin ortaya konulmasinin ¢ikis noktasi
orgiitsel yapabilirlikler ve bunu temsil eden soyut varliklardir. Orgiitsel etkinlik ve
yapabilirlikler arasinda iliski kurulmasi 6nem tasimaktadir. Hem Roehling ve arkadaglari
hem de Fitz-enz’in belirttigi gibi insan kaynaklar1 biriminin yeniden konumlandirilmasina
ihtiya¢ vardir. Bunun i¢in de vizyonunu degistirirken ilk olarak fonksiyonun kendisiyle
ilgili kavramlar1 degistirmek ve daha sonra misterilerimizin zihnindeki imaji da
degistirmeliyiz. Insanlarin kisisel hedeflerine ulasirken uygun zamanda 6rgiitiin misyonunu

82D, Ulrich ve W. Brockbank, The HR Value Proposition, Harvard Business School Press, 2005,
Boston, s.10.

% R.S. Kaplan ve D.P. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Harvard
Business Press, Boston, 1996.

% E.E. Lawler, “From Human Resource Management to Organizational Effectiveness”, Human
Resource Management, Summer 2005-44-2, 5.165-169.
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basarmasi siirekliligine yardimci olacak bir orgiit yaratmada insan kaynaklar1 yoneticilerine
onemli bir gorev diismektedir.

Orgiit-insan etkilesimi agisindan &rgiit ve calisanlarin katma deger yaratacak bir
ortamin hazirlanmasi ve siirdiiriilmesi 6nem kazanmaktadir. Deger yaratacak tiim siiregler,
faaliyetler, sonuglar ve davranislar gozden gegirilirler. Etkin insan kaynaklar1 fonksiyonu
katma deger yaratacak bigimde insani siiregleri ve performans yonetimi silire¢ ve
uygulamalar1 yonetir. Orgiit icerisindeki giiglii konumda durma giiclii miittefik iliskiler
kurmamiza yardimci olur. Bu gii¢ bicimsel otoritede oldugu kadar iliskilerde kendini
gosterir. Konum ve vizyon el ele gitmelidir. Yonetim ortakligi, insan kaynagina iliskin
stratejileri ve degisim ajanhigi rolii, Ulrich ve Lake’in gelistirdigi rekabet¢i avantaj
modelinin ortasina orgiitsel yapabilirligi yerlestirmistir. Bunun i¢in dort adet kural vardir;
Paylagilan zeka, yonetim uygulamalari, degisim kapasitesi ve orgiitiin tim seviyelerinde
liderlik®. Calisanlar ve yoneticiler ¢alisanlarin eylemleri ve is igerigi arasinda bir képrii
olusturmalidirlar, bu kopriiniin de rakipler tarafindan kolaylikla taklit edilmemesi gerekir™.
Insan kaynaklar1 boliimlerinin basarilarin1 degerlendirmede 6lgiit olarak hizmet edecek
yapabilirlikleri, siiregleri ve wuygulamalar1 sergilemesi gerektigi iizerinde 1srarla
durulmalidir. Yeni insan kaynaklar1 yapabilirlikleri hiz, uygulama, bulusculuk ve
biitiinlestirme olarak siralanmaktadir. Yine Ulrich ve Brockbank’in® ortak kitaplarmda
insan kaynaklarinin orgiitsel yapabilirligi olusturmasinin insan kaynaklari yoneticilerine
yardim etmesinin énemi iizerinde durulmaktadir.

Unutulmamasi gereken konu rekabetgi strateji yapisinin orgiitiin etkilesimi ile
olustugu, insan kaynaklari ¢alismalarinin yalnizca bu konudaki uzmanlar tarafindan degil
hat yoneticileri tarafindan da gergeklestirilmesi, insan kaynaklarinin devam eden bir siireg
oldugu ve gelecege yonelik oldugudur. Yapabilirlige bagli ¢oziimler olan kabiliyet
yonetimi, igbirligi, 6grenme ve degisim gibi kavramlar Orgiitlerin yasamindaki 6nemli
Kilometre taslarim1 olusturmaktadirlar. Orgiitsel yapabilirlikle miisterilere sunacagimiz
iiriinlerin ve hizmetlerin yaratilmasi arasinda iligki kurulurken is sonuglarinit sunmada insan
kaynaklarma yaptigimiz yatirimlardan maksimum deger saglayacak insan kaynaklari
faaliyetlerinin organize edilmesi, insan kaynaklar1 stratejilerinin 6rgiit basarisina yardimect
olacak bicimde yaratilmasi kaotik ¢evrede insan kaynaklari yoneticilerinin ¢6zmesi gereken
konulardir. Insan kaynaklarini déniistirme hedefi temel paydaslarca alicilar insan
kaynaklarin katma deger yaratmasi lizerinedir. Bu doniisiimii gergeklestirirken degerlerin
bir vizyon oldugu, elemanlarinin hedefler olduguna ve degisimin sart oldugu gercegi
unutulmamalidir. Deger yaratma agisindan Kaplan ve Norton’un Onerdikleri dort
perspektifli modeli strateji ve vizyon temelinde neden-sonug iligkileri gergevesinde ele
alarak, biitlinciil bakmak, tasvir etmek ve finansal perspektifin yiriitiiciisii olarak 6grenme
ve gelisme (soyut varliklar) agisindan bakmak devrimei bir anlayistir.

Orgiitler insan kaynaklari yonetimi ile siirdiiriilebilir rekabetgi avantaj kazanmak
igin;

% D. Ulrich ve D. Lake, Organizational ...a.g.k., 5.278.
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Yiiksek kaliteli ¢calisanlar1 kazanarak ve elde tutmali,
Kopyalanamayan giiclii ve 6zgiin bir orgiit kiiltiirii gelistirmeli,

Stratejiye en fazla katkida bulunan kritik gorev ailelerine ait olan calisanlarca
yaratilan katma degeri en biiyiiklemeklidir.

Sonuc¢

Calismanin basindaki soruya donersek, Ulrich, insan kaynaklarinin ne yaptigi ile
degil, orgiitlerin paydaslarin degerini artiran sonuglart nasil sunduklariyla tanimlanmasinin
daha dogru oldugunu ifade etmektedir. Orgiitsel miikemmellige ulasma insan kaynaklarinin
isi olmalidir. insan kaynaklar1 uygulamalar1 ile dis gergekler birbiriyle sikica baglantili
oldugu siirece orgiit basarih olur. Orgiitsel yapabilirligin olusturulmasiyla &rgiitlerin
calisanlarla olan baglantilari yeniden tanimlanirken, orgiitiin temel yapi taslari (dna) olan
vizyon, misyon ve uzun vadeye bakis agisina odaklanilmasini saglar.
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