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STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE HR SCORECARD
UYGULAMASI

Levent Seving* Osman Yildirim**

Abstract

This article aimed at introducing the application of HR Scorecard, which is a contemporary
concept in strategic human resources management and especially used to measure the
effect of HR functions on firm performance. For this purpose, the definition, goals,
dimensions and the differences with respect to Balanced Scored are explained and Huselid,
Becker ve Ulrich’s HR Scorecard model is investigated.
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Oz

Bu makale, stratejik insan kaynaklari yonetimi alaninda giincel bir kavram olan ve 6zellikle
insan kaynaklari fonksiyonlarinin isletme performansi tzerindeki etkisinin 6l¢limlenmesi
amactyla kullamlan HR Scorecard uygulamasini tanitmayi amaglamaktadir. Bu dogrultuda,
HR Scorecard uygulamasinin tanimi, amaci, boyutlari, Balanced Scorecard ile farkliliklar
actklanmis ve Huselid, Becker ve Ulrich’in HR Scorecard modeli incelenmistir.

Anahtar Kelimeler: Stratgik Insan Kaynakilar, HR Scorecard, Balanced Scorecard

1. GIRIS

Giintimiizin ekonomik kosullari, isletmelerin Gretimlerinin baglica kaynagi olarak
fiziksel sermaye yerine entelektiiel sermayeyi 6n plana ¢itkarmaktadir. Insan
kaynaginin artan 6nemi 6zellikle insan kaynaklart bélimiinin roliiniin geleneksel
rolden tepe yoOnetimin stratejik ortagi roline dogru degisimini zorunlu hale
getirmektedir. Bunun bir sonucu olarak bir¢ok isletmede insan kaynaklar
yoneticileri dogrudan tepe yonetime rapor etmekte; tepe yonetim insan kaynaklari
yonetimine daha fazla odaklanmakta; insan kaynaklari yonetimi tepe yOnetime
stratejik  destek sunmaktadir (Brockbank, 1999). Ancak insan kaynaklar
yoneticilerinin insan kaynaklarint sayisal olarak ifade edememesi ve isletme
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faaliyetlerine nasil katkida bulundugunu tam olarak ortaya koyamamasi, insan
kaynaklarinin sahip olmast gereken stratejik rold yerine getirmesini engellemektedir.

Buradan hatreketle son dénemde insan kaynaklarinin isletme faaliyetlerine
katkisint ortaya koymaya yonelik cesitli bilimsel ¢alismalar gerceklestirilmistir. S6z
konusu calismalarin 6nciileri olan B.E. Becker, M. Huselid, D. Ulrich ve W.
Brockbank, calismalarinda insan kaynaklarinin yeni rolii ve bu yeni rolin isletme
performansina etkilerini ortaya koymaktadirlar. Ancak bilimsel ¢alismalar bir yana,
insan kaynaklart uygulamacilari, insan kaynaklart uygulamalarina iliskin elde ettikleri
verilerle isletme sonuglari arasinda iliski kurmakta zorlanmaktadir.

Bu noktada insan kaynaklari yoneticileri ilgilerini, R.S. Kaplan ve D.P.
Norton’un Balanced Scorecard uygulamasina, ézellikle de séz konusu uygulamanin
insan kaynaklarina uyatlanmasina yoneltmiglerdit. Boéylece Balanced Scorecard
uygulamasi insan kaynaklari yoneticileri arasinda, insan kaynaklart uygulamalarinin
isletmenin sonuglarina katkisini ortaya koyma amaciyla kullanilabilecek bir arag¢
olarak kabul gérmustiir.

Ote yandan insan kaynaklarinin isletme performansina etkisini ortaya
koymaya yonelik bir baska uygulama ise Becker, Huselid ve Ulrich’in, Balanced
Scorecard uygulamasint temel alarak gelistirdikleri HR (Human Resources)
Scorecard’dir. Balanced Scorecard’dan farkli olarak dogrudan insan kaynaklari
uygulamalarina yonelik gelistirilmis bir model olan HR Scorecard, insan kaynaklart
yoneticilerinin insan kaynaklarinin isletme performansina katkisint ortaya koyma
cabalarini kolaylagtirmast a¢isindan 6nem kazanmaktadir. Bu dogrultuda makalede,
stratejik insan kaynaklart yonetimi alaninda yeni bir uygulama olan HR Scorecard
uygulamast tanitilmaya ¢alisilmig, uygulamanin Balanced Scorecard ile farkhiliklarina
deginilmis ve Becker ve arkadaslarinin sunduklart HR  Scorecard modeli
incelenmistir.

2. HR SCORECARD NEDIR?

HR Scorecard veriler araciligiyla insan kaynaklarinin sonuglara etkisini ortaya koyan
stratejik bir 6l¢lim aracdir. Bu dogrultuda HR Scorecard, insan kaynaklar
uygulamalarinin isletmenin bagarisina katkida bulunma durumunun siirekli olarak
izlenmesi ve Ol¢lilmesini icermektedir (Becker vd., 2001). HR Scorecard stratejinin
insanlarin yonetimi araciliftyla daha hizli uygulanmasini saglamaya yonelik bir
yonetim aract olarak geleneksel maliyet Gl¢imlerinin Stesinde bir Sl¢iimleme
sistemi 6ngérmektedir (Huselid ve Barnes, 2002).

HR Scorecard, Kaplan ve Norton’un Balanced Scorecard modelini temel
almaktadir (Becker vd., 2001). Buna gére HR Scorecard’s, Kaplan ve Norton
tarafindan gelistirilen Balanced Scorecard yaklasiminin bir alt sistemi olarak gérmek
miumkindir (Elswick, 2001). Kaplan ve Norton tarafindan 1992’de ortaya atilan
Balanced Scorecard yaklasimi yazatrlar tarafindan “bir isletmenin stratejilerini
eyleme donistirme yontemi” olarak tanimlanmaktadir. Uygulamanin temelinde
geleneksel finansal Olgim  araglarinin  finansal olmayan &l¢lim  araglarinin
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kullanimiyla dengelenmesi yatmaktadir (Kaplan ve Norton, 1999). Baska bir deyisle
Balanced Scorecard ile isletmenin performanst sadece finansal ¢iktilar ile degil
miugteriler, icsel stregler, 6grenme ve gelisme gibi finansal olarak ifade edilemeyen
farklt boyutlar dikkate alinarak ortaya konmaktadir.

Insan kaynaklarinin tepe yénetimin géziinde deger kazanabilmesi, isletmenin
performansina olan katkisimi acik bir sekilde otrtaya koyabilmesinden ge¢cmektedir.
Bu dogrultuda, genel olarak Scorecard uygulamast bu amaca hizmet edebilecek
6nemli bir ara¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Balanced Scorecard gibi neden-sonug
iligkilerini a¢ik bir sekilde goriintir hale getiren bir performans yonetim sistemi,
insan kaynaklart uygulamalarinin isletmenin stratejilerine katkisini ortaya koymasina
6nemli 6lciide yardimer olacaktir (Nelson, 2002). Baska bir deyisle, Balanced
Scorecard’in insan kaynaklari uygulamalarina uyarlanmasi ile insan kaynaklart
uygulamalarinin igletmenin performanst Uzerindeki etkisinin ortaya konmasi
saglanabilmektedir (Milkovich ve Boudreau, 1990).

Bununla birlikte belittmek gerekir ki Kaplan ve Nortonun Balanced
Scorecard modelinin insan kaynaklarina uyarlanmasi ile Becker, Huselid ve
Ulrich’in ortaya koydugu HR Scorecard modeli —her ne kadar her iki uygulama da
HR Scorecard olarak anilsa bile— bazi actlardan farkhilk gostermektedir. Bagka
deyisle, Becker ve arkadaslarinin HR Scorecard modeli Kaplan ve Norton’un
Balanced Scorecard modelini temel alsa da kendine 6zgt farkli boyutlara sahiptir.

Bununla birlikte HR Scorecard uygulamasinin amact Balanced Scorecard
uygulamasina alternatif olmak ya da onu gegersiz kilmak degil tam tersine isletme
genelinde olusturulmus Balanced Scorecard’a dogrudan baglt ve odaginda “insan”a
iliskin degerlerin bulundugu ek bir ara¢ olarak islev gérmektir (Huselid ve Barnes,
2002).

HR Scorecard uygulamasini, insan kaynaklart uygulamalarinin dl¢imu icin
kullanilan insan kaynaklari Sl¢im araclarindan biri olarak gérmek miimkiindir;
ancak bu bitiniiyle dogru degildir. Bunun baslica nedeni HR Scorecard’in, “kisi
bast ise alma maliyeti”, “bos pozisyon doldurma siiresi” gibi geleneksel insan
kaynaklari 6lgim araglarindan  farklilik g6stermesidir. Farkliligin nedeni HR
Scorecard’in dogrudan igletme stratejisinin uygulanmasina odaklanmis olmasidir.
S6z konusu 6lgiim araglarinin ise, isletme stratejisini gerceklestirecek ¢alisan
davransglarina  odaklanmadiklart igin isletme stratejisinin - gerceklesmesi ve
dolaystyla isletmenin performanst ile iliskili olmast beklenmemektedir. Ote yandan
s0z konusu Ol¢lim araglart bir isletmeyi rakiplerinden ayiracak farkliligi ortaya
koyma O&zelligine de sahip degildir. Oysa ki geleneksel insan kaynaklart Slcim
araclart isletmeden isletmeye 6nemli bir farklilik géstermemekte ya da isletmelerin
performanslarindaki farkliligi aciklayacak 6neme sahip olmamaktadir.

HR Scorecard, insan kaynaklari uygulamalari ile ilgili kiyaslama ya da fayda-
maliyet analizlerinden de farklilik gostermektedir. Bunun temel nedeni s6z konusu
her iki uygulamanin isletmenin stratejilerinin uygulanmasi amacini tagtmamasidir.
Ornegin; yonetici adaylarinin devir orant ve bunun yarattigi maliyetin hesaplanmast
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bir fayda-maliyet analizi konusu iken s6z konusu devir oranin yiksek ya da distk
olmasi, yiiksek ise bu oranin dustriilmesi icin neler yapilmasi gerektigi, bu konuda
yapilacak faaliyetlerin nasil 6l¢limlenecegi ve sonuglarin maliyetlere nasil yansiyacagt
HR Scorecard’in konusu olmaktadir. Buna goére kiyaslama ve fayda-maliyet
analizleri isletmenin kisa vadeli ve belli bir konudaki sorununa yanit aramaya
calisirken HR Scotecard yénetimin amaclarina ulasip ulasmadigini takip edebilecegi
stirekli bir yonetsel ara¢ olarak 6n plana ¢tkmaktadir (Huselid ve Barnes, 2002).

HR Scorecard ile tim isletme ¢apinda faaliyetlerin siirekli olarak izlenmesi ve
Olgtilmesi ve sb6z konusu faaliyetlerin isletmeyi bagattya dogru ilerletmesi
konusunda inceleme yapilmasi saglanmaktadir. HR Scorecard, yoneticilerin verilere
hakim olup gelecekteki olast sorunlari tahmin edebilmelerine ve séz konusu
sorunlarin ¢oziimlenmesine odaklanmalarina yol agmaktadir (Solomon, 2000).
Béylece HR Scorecard, insan kaynaklari yoneticilerini reaktif olmaktan proaktif
olmaya yoneltmektedir. Brocbank’a gore ise insan kaynaklarnin isletmenin
petformansma olumlu katkida bulunabilmesi ancak proaktif olmasi ile miimkiin
olmaktadir (Brockbank, 1999).

HR Scorecard isletme stratejisinin uygulanmasina odaklandigy icin igerecegi
Slgtim araclart da isletmeden isletmeye degisebilmektedir. Baska deyisle tek bir HR
Scorecard modelinden bahsetmek miimkin degildir (Huselid ve Barnes, 2002).
Modeller birbirinden farklt olabilmekle bitlikte her HR Scorecard’in iki temel amact
bulunmaktadir: (1) Insan kaynaklarini stratejik bir varlik olarak yonetmek ve (2)
Insan kaynaklarinin firmanin finansal sonuclarina katkilarini ortaya koymak (Becker

vd., 2001).
3. HR SCORECARD’IN BOYUTLARI VE TEMEL KAVRAMLARI

Kaplan ve Norton, Balanced Scorecard’da dort temel boyut oldugunu
belirtmislerdir: (1) Finansal, (2) Misteri, (3) Icsel Siirecler, (4) Ogrenme ve
Gelisme. Finansal boyut, isletme faaliyetlerinin finansal tablolar tGzerindeki etkisi
ile; migsteri boyutu, isletmenin misterilerini ve rekabet icerisinde bulundugu
pazarin tanimlanmasi ile; icsel stregler boyutu, yoneticiler, hissedarlar ve
misterilere yonelik hedeflerin gerceklestirilmesi icin gerekli isletme ici siireglerin
neler oldugunun belirlenmesi ile; 6grenme ve gelisme boyutu ise isletmenin uzun
vadede gelisme ve iletlemesini saglayabilmesi icin gerekli olan altyapinin temini ile
ilgilidir (Kaplan ve Norton, 1999). Ozetle bu dért boyut, asagidaki dort sorunun
yanitini aramayi hedeflemektedir: (Ornek, 2000)

i. Hissedarlarimiza nasil gérinmeliyiz? (Finansal Boyut)

il. Misterilerimiz bizi nasil gérityor? (Musteri Boyutu)

iii. Hangi alanlarda tistiin olmaliy1z? (Igsel Siirecler Boyutu)

iv. Siirekli olarak deger yaratip gelisme imkant sagliyor muyuz? (Ogrenme
ve Gelisme Boyutu)
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Kaplan ve Norton’a gbre Balanced Scorecard’in her boyutunda insan kaynaklar
yonetiminin énemli bir roli bulunmaktadir. Balanced Scorecard kapsaminda insan
kaynaklart yonetiminin temel amaci ¢alisanlarin hedeflere olan katkisint belirlemek
ve insan kaynaklart yonetimi uygulamalarinin her boyut tizerindeki etkisini ortaya
koyacak gostergeleri saptamaktir (Kaplan ve Norton, 1999).

Ote yandan HR Scorecard, Kaplan ve Norton’un Balanced Scorecard
modelini temel almakla birlikte, Balanced Scorecard’tan farkli boyutlara sahiptir.
Balanced Scorecard yukarida belirtilen dért temel sorunun yanitini aramayi
hedeflerken HR Scorecard bes temel sorunun yanitlanmasina odaklanmaktadir. Bu
sorular insan kaynaklart yOGnetim sistemini olusturan profesyonellerin
yetkinliklerinden baslamakta ve stratejinin uygulanmasina yardimei olan ¢alisanlarin
davransslart ile son bulmaktadir. Sorular neden sonuc iliskisi dahilinde belli bir sira
icerisinde stralanmaktadir. Sorular séyledir (Huselid ve Barnes, 2002):

i. Insan kaynaklari yoneticileri isletmenin ihtiyaclarina uygun bir insan
kaynaklar1 yonetim sistemi olusturmak ve yerlestirmek icin gerekli
yetkinliklere sahip mi?

ii. Uygun insan kaynaklart uygulamalari olusturulmus ve yerlestirilmis mi?
(6rnegin; firma gecerli ise alm yontemleri kullantyor mu? Bu
yontemlerin kullanimi ¢alisanlarin daha iyl performans gostermesine yol
aglyor mu?)

iii. Insan kaynaklari yonetimi uygulamalart kendi iginde tutarli mr? (i¢
tutarlilik) ve isletmenin ihtiyaglart ile uyumlu mu? (dis tutarliik)

iv. Caliganlar stratejinin hizli bir sekilde uygulanmasina yardimer olacak
davransslar sergiliyor mu?

v. Insan kaynaklari yonetimi uygulamalari, isletmenin sonuglarma etkide
bulunma amacmna hizmet edecek tarzda etkin maliyet anlayist
cercevesinde gerceklesiyor mu?

Boyutlarin farkliligina karsin her iki Scorecard’da da ilgili sorularin yanutlars
agagidaki kriterler dogrultusunda takip edilmektedir. Buna gére HR Scorecatd ile
Balanced Scorecard benzer bir sekilde, kritetlerini izleme ve degetlendirme
amactyla asagidaki dort kriteri kullanmaktadir:

i Amag: Olgiilmesi arzulanan yapi

ii. Olgim: Olgiim aract ya da ne ile 6l¢iim yapilacagt

iii. Hedef: Olgiim aracinin birimi cinsinden ulasilmast arzu edilen durum
iv. Faaliyet: Hedefe ulasmak icin yapilmasi gereken faaliyetler

Her iki Scorecard’in farkli boyutlara sahip olmasinin temel nedeni Becker, Huselid
ve Ulrich’in HR Scorecard’t birebir Balanced Scorecard lzerine inga etmemeleri;
gecmiste yapmis olduklatt stratejik insan kaynaklart él¢timleri ile ilgili aragtirmalar
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ile Balanced Scorecard yaklasimi arasinda bir sentez ortaya koyma cabalatidir

(Becker vd., 2001).
Tablo 1: HR Scorecard Ornegi
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: M.A.Huselid ve J.E.Barnes, “Human Capital Measurement Systems as a Source
of Competetive Advantage”, Working Paper, October 2002, s.6.

Ote yandan Balanced Scorecardin Norton ve Kaplanin éngérdiigi boyutlar
korunarak s6z konusu boyutlarin insan kaynaklarina uyarlanmis versiyonlart da
kullaniabilmektedir (Ampuero, 2002). Bu cesit uygulamalar da HR Scorecard
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olarak anilabilmekle beraber gercekte HR Scorecard, Becker, Huselid ve Ulrich
tarafindan gelistirilmis Balanced Scorecard’dan boyutlart itibariyle ayrilan 6zgiin bir
uygulama olarak karsimiza ¢tkmaktadir (Tablo 1).

Becker, Huselid ve Ulrich, HR Scotrecard modelini dort temel kavram
lizerine inga etmislerdir: (1) Yiksek Performansli Calisma Sistemi, (2) Insan
Kaynaklart Sistem Uyumu, (3) Insan Kaynaklari Etkinligi ve (4) Insan Kaynaklari
Sonuglari.

3.1 Yiiksek Performansh Caligma Sistemi

Yiksek Performansli Calisma Sistemi (High Performance Working Systems,
HPWS), insan kaynaklari yonetim sisteminin stratejik etkisinin ortaya cikarilmasi
amactyla gelistirilmis bir kavramdir. Buna gére HPWS; 6zenle olusturulmus ise alim
prosediitlerini, performansa bagl tcretlendirme sistemini ve igletmenin ihtiyaclari
ile baglantii gelisim ve egitim faaliyetlerini igeren insan kaynaklar1 yonetim
sistemletini ifade etmektedir (Becker vd., 1997)

Baska bir deyisle HPWS, insan kaynaklart sistemini olusturan her stirecin
organizasyonun bitiininde insan sermayesini maksimize edecek sekilde tasarlanmig
olmasint icermektedir. Buna gére HPWS, insan kaynaklarinin deger yaratabilmesi
i¢in isletmenin insan kaynaklari sistemindeki unsurlari strekli olarak yiksek
performansh bir calisma glicinii destekleyen, vurgulayan ve pekistiren bir yapiya
ulastirir (Becker vd., 2001). Sonug¢ olarak HPWS, isletmenin 6nceliklerine
odaklanmig calisan davransslarinin ortaya ctkmasma yol agmaktadir. Tsletmenin
onceliklerine odaklanmus calisan davransglart beraberinde karliligl, biyimeyi ve
isletmenin pazar degerinin artmasint getirecektir (Becker vd., 1997).

HPWS’nin tg temel 6zelligi bulunmaktadir (Becker vd., 2001):

i. Ise alma ve terfi kararlarini gecerli yetkinlik modelleri ile iliskilendirir.

il. Firmanin stratejilerini uygulamast i¢in gerekli olan becerilere zamaninda
ve etkin bir bicimde destek saglayacak stratejiler gelistirir.

iii. Ucretlendirme ve performans yonetimi politikalarini  yiiksek
performanslt ¢alisanlart motive edecek; onlari isletmede kalic1 kilacak ve
isletmeyi onlar i¢in cazip hale getirecek sekilde olusturur.

Bir isletmenin insan kaynaklart uygulamalarinin HPWS’ye uygun olup olmadigint
ortaya koyacak Uzerinde uzlagtlmis bir élcek olmamakla birlikte Huselid ve Becker
bu amagla, hangi insan kaynaklari uygulamalari ve politikalarinin  yiksek
performansa yol actigint ortaya ¢itkarmak icin yaptiklart arastirmada gelistirdikleri
indeksten yararlanmaktadir. (Tablo 2)

Huselid ve Becker'in s6z konusu indeksi kullanarak yapmis olduklart
aragtirmalar sonucunda HPWS’ye sahip isletmelerin, insan kaynaklari uygulamalart
nitelikli olmayan isletmelerden carpict bir sekilde daha yiksek bir performansa
sahip oldugu ortaya ctkmustir (Becker vd., 2001). Bagka deyisle séz konusu
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calisgmada kullanilan indekste yliksek degerler elde eden isletmeler -diger unsutlar
sabit tutulmak kaydiyla- ekonomik olarak da yiksek bir performansa sahiptirler.
Buna ek olarak aragtirmactlar HPWS indeksinde bir bitimlik artisin isletmenin
pazar degerinde calisan bagina 15-60 bin dolarlik bir artisa yol agtigini
saptamislardir (Becker vd., 1997). Buna gére insan kaynaklart siireclerini etkin bir
sekilde uygulayan isletmeler rekabet avantajina sahip olmakta ve bu durum
isletmenin finansal performansina olumlu katkida bulunmaktadir (Becker ve

Huselid, 1999).

Tablo 2: HPWS Indeksi (Kisaltilmig)

Insan Kaynaklar1 (IK) Uygulamalar: Alt %10 | Ust %10
Pozisyon basina nitelikli eleman sayist 8,24 36,55
Gegerli bir teste dayalt ise alinan ¢alisan orani 4,26 29,67
Kurum igerisinden pozisyon doldurma orant 34,90 61,46
Yeni gelen ¢aliganlarin 1 yil icinde aldigr toplam egitim saati 35,02 116,87
Deneyimli calisanlarin aldig toplam egitim saati 13,40 72,00
Diizenli olarak performanst degerlenen galisanlarin orant 41,31 95,17
Ucret artisint performansina gére alan calisan orant 23,36 87,27
Insan kaynaklari biitgesinden dis kaynaklara ayrilan pay 13,46 26,54
Calisan bagina diisen 1K calisan sayist 253,88 139,51
Insan Kaynaklar1 Ciktilar1 (Toplam 6 {izerinden) Alt %10 | Ust %10
Firma stratejisinin agik bir sekilde anlagilmis olma duzeyi 3,40 4,21
Tepe yonetimin vizyoner liderlige sahip olma diizeyi 3,02 3,81
Firmanin katilimet bir karar verme tarzina sahip olma diizeyi 3,02 3,81
IK profesyonellerinin yonetsel uzmanlar olarak goriilme diizeyi 3,76 4,56
IK profesyonellerinin ¢alisanlarin sézciisii olarak gérilme diizeyi 3,69 4,40
IK profesyonellerinin degisim énciisii olarak gérilme diizeyi 3,31 4,12
IK profesyonellerinin is ortagi olarak gorillme duzeyi 3,19 4,30
Isletme Performansi Alt %10 | Ust %10
Calisan Devir Orant 34,09 20,87
Calisan Basina Satig 158.101% | 617.576%
Pazar Degeri / Defter Degeri 3,64 11,06

Kaynak: B.Becker, M.Huselid ve D.Ulrich, (2001), The HR Scorecard, Linking People,
Strategy and Performance, Boston: Harvard Business School Press, 5.16-17.

Insan kaynaklari uygulamalarinin isletme performanst tizerinde etkili oldugu cesitli
aragtirma sonuglart ile desteklenmektedir. Yine Becker ve Huselid’in yaptiklart bir
aragtirma sonucuna gore isletmeye alinacak personelde segici davranilmasinin
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isletme performansint olumlu sekilde etkiledigi saptanmistir (Becker ve Huselid,
1992). Egitim ve gelistirme fonksiyonu tizerinde Barter’in yaptigt bir aragtirma ise
egitim yatirimlarinin  isletmeler agisindan yararll sonuglar dogurdugu ortaya
konmugtur (Bartel, 1994). Benzer bir aragtirmada Gerhart ve Milkovich,
¢alisanlarin motivasyonunun is performansint ve sonugta isletme performansini
olumlu etkiledigi tzerinde durmus ve O6zellikle performansa dayalt Dbir
Uctetlendirme sisteminin ¢alisan motivasyonunu ve dolayll olarak isletme
performansint artirdigint belirtmislerdir (Gerhart ve Milkovich, 1992).

Insan kaynaklart uygulamalarinin isletme performanst ile pozitif iliskisini
ortaya koyan gesitli arastirmalara ragmen Becker, Huselid ve Ulrich, bir isletmenin
insan kaynaklart uygulamalarinda daha iyiye dogru yol almast ile isletme sonuglari
arasindaki iliskinin dogrusal (lineer) olmadigini ileri siirmektedir. Bagka bir deyisle
belli bir noktadan sonra insan kaynaklari uygulamalarinda saglanacak iyilesmelerin
isletme performansina katkist esdeger diizeyde olmamaktadir (Becker vd., 1997).
Dastiniirler, arastirma sonuglarint dikkate alarak isletmelerin performans farklarinin
ozellikle, HPWS’ye sahip isletmelerin insan kaynaklari yoneticilerinin insan
kaynaklarinin  stratejik  role sahip olmasint saglamalarindan  kaynaklandigini
belirtmektedir (Becker vd., 2001).

Tablo 3: Ornek HPWS Olgiimleri

Is performansina gore ortalama ficret artist
Yedekleme orant

Calisan basina yetkinlik gelistirme maliyeti

Firma tcretlerinin rakiplerin ticretlerine orant
Matriks takimlarin sayist ve niteligi

Uretilen ve/veya uygulamaya konulan 6neti saytst
Ucreti performansa bagh ¢alisanlarin orant
Gelisim planina sahip calisanlarin orani

Riske edilen ticret toplam1 orant

Calisan geribildirim sistemlerinin kalitesi
Performans degerleme puanlarinin araligt (dagilimi)
Is siniflarina gore iicret arts araliklart

Kaynak: B.Becker, M.Huselid ve D.Ulrich, (2001), The HR Scorecard, Linking People,
Strategy and Performance, Boston: Harvard Business School Press, s.64.

HPWS&nin HR Scorecard icin 6nemi, HR Scorecard’da hangi 6&lclimlerin
kullanilacagini belirlemede ortaya cikmaktadir. Olgiimler belitlenirken amag, genel
anlamda her bir insan kaynaklari uygulamasmnin performansint saptamaktir.
(6rnegin; ise alinanlarin kagta kact gegetli bir secme metoduna gore ise alindi; ya da

yeni bir ¢alisan yilda kag saat egitim aliyor?) (Tablo 3) (Becker vd., 2001).
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HPWS&’nin bir isletmeyi digetlerinden farklt ve basarth kilan temel unsur
olmast her isletme icin 6zgiin olmasini gerektirmektedir. Aksi halde bagkalar
tarafindan kolaylikla kopyalanabilir (ya da bir bagka isletmeden kopyalanmus) bir
HPWS, isletme icin bir rekabet avantaji yaratma Ozelligine sahip olamayacak ve
isletmenin basarisina anlamlt bir katki saglayamayacaktir (Becker vd., 1997).

3.2 Insan Kaynaklar1 Sistem Uyumu

Insan kaynaklari uygulamalarinin nitelik yoniinden iyi diizeyde olmasi, baska deyisle
isletmenin HPWS’ye sahip olmasi, insan kaynaklarinin isletme sonuglarina etkide
bulunabilmesi icin tek basina yeterli olamamaktadir. Burada 6nemli olan insan
kaynaklari sisteminin isletmenin stratejisinin uygulanma siireci ile séz konusu
uygulamalarin uyumlu hale getirilmesidir. Diger bir ifadeyle HPWSyi stratejik bir
varlik haline getirebilmek icin insan kaynaklart sisteminin isletmenin ihtiyaglarina
¢oziim tiretebilecek sekilde uyumlu hale getirilmesi gerekmektedir. Insan kaynaklari
sistem uyumunun saglanabilmesi icin de isletmenin bagarih olmak adina ihtiyag
duydugu insan kaynaklart uygulamalari sonuglarinin (calisan devir orant gibi) dogru
tespit edilip insan kaynaklari sisteminin bu sonuglara ulasacak sekilde
yapilandirilmast gerekmektedir (Becker vd., 2001).

3.3. Insan Kaynaklan: Etkinligi

Insan kaynaklarinin etkinligini 6lgmek amacyla uygulamada yaygin olarak kiyaslama
caligmalari ve cesitli maliyet standartlarinda faydalanilmaktadir. Diginirlere gore
s6z konusu 6l¢timler maliyet tasarrufu ile ilgili Slgtimlerdir ve geleneksel él¢timler
arasinda yer alirlar. Bunlarin dikkate alinarak insan kaynaklari Sl¢im sisteminin
olusturulmasi, insan kaynaklarinin  stratejik  Gzellik  kazanmasina fayda
saglamamaktadir. Bunun temel nedeni ise s6z konusu Olgtimlerin isletmenin
stratejisinin uygulanmasina anlamli bir katkida bulunmamasidir (Becker vd., 2001).

Ddustnirler etkinlik Slgtimleri (Tablo 4) konusunda yapilmast gerekenin
s6z konusu Olciimleri temel ve stratejik olarak ikiye ayirmak oldugunu
belirtmektedir:

i. Temel Etkinlk Olgiimleri: Bu 6lgiimler isletmenin —stratejisini
uygulamaya dogrudan faydast olmayan insan kaynaklari harcamalar ile
ilgilidir. Ornegin; ek olanaklarin toplam iicretler igerisindeki payy; calisan
basina diisen tazminat tutars; insan kaynaklari bilgl sistemine yapilan
vetilerin dogruluk ytizdesi gibi

ii. Stratejik Etkinlik Olgiimleri: Bu 6lgiimler ise insan kaynaklari
uygulamalart sonuglarint  olusturmak amactyla olusturulmus insan
kaynaklart  uygulamalarinin  etkinligini  6lgmek amaciya  yapilan
degerlendirmelerdir. Ornegin; kisi bast ise alma maliyeti; kisi bast egitim
maliyeti; ¢alisan bagina disen insan kaynaklari maliyeti gibi.
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Stratejik etkinlik Slctimlerinin icerdigi maliyetler stratejik deger Uretecek yatirimlar
niteligindeyken temel etkinlik Sl¢timleri ise masraf niteligindedir. Bagka deyisle “kisi
bast ise alma maliyeti” ise alma stirecinin kisalmast ile ilgili bir 6l¢timdur ve ise alma
stirecinin kisalmast da stireklilik arz eden islerde sonuclara etki eden 6nemli bir
unsurdur; bu nedenle de s6z konusu maliyet bir masraf olarak goriilememekte
aksine bir yatirim harcamast olarak dikkate alinmaktadir.

Tablo 4: Insan Kaynaklari Etkinlik Olgiimletine Ornekler

Is kategorilerine gére devamsizlik orant
Is kazast maliyetleri

Ortalama kidem

Ortalama catisma ¢Oziimleme stresi
Uygulamalarin mevzuata uygunlugu
Yilda egitime ayrilan glin sayist

Kisi bas1 egitim maliyeti

Satislarin yiizdesi olarak 1K biitgesi
Calisan bagina IK maliyeti

K maliyeti / toplam maliyet

Agik pozisyon kapatma stresi
Calisanlarin tcretlendirme maliyetleri
Egitimlere katilan ¢alisanlarin orani
Is kategorilerine gére devir orant

Devir orant maliyetleri

Kaynak: B.Becker, M.Huselid ve D.Ulrich, (2001), The HR Scorecard, Linking People,
Strategy and Performance, Boston: Harvard Business School Press, 5.66.

3.4 Insan Kaynaklar1 Sonuglart

Insan kaynaklari sonuglari, isletme stratejisinin uygulamasina hizmet eden insan
kaynaklart yapisina ait c¢iktilarn ifade etmektedir. Distnirler insan kaynaklart
sonuglarinin iki ¢esit oldugunu belirtmektedir (Becker vd., 2001):

i. Performans Onciileri: Performans énciileri, insanlarla iliskili yetenekleri
ya da varliklari ifade eder. Ornegin; calisan verimliligi; calisan
memnuniyeti, irind zamaninda teslim etme vb.. Her isletmenin kendine
Ozgl performans Onciileri olabilmektedir.

ii. Insan Kaynaklari Kolaylastiricilar:  Kolaylastiricilar, — performans
Onciilerini tegvik eden unsutlardir; baska deyisle onlarin ortaya ¢tkmasint
kolaylastirirlar. Ornegin; isletmenin &diillendirme sisteminde yapilacak
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bir degisiklik “Uriiniin  zamaninda teslim edilmesi” performans
Onclsinin  ortaya c¢tkmasina  yardimct  olabilir.  Benzer sekilde
“verimlilik” performans 6nciisti icin “beceri gelistirme” bir kolaylastirict
olarak gorev gorebilir.

Insan kaynaklart sonuglari, insan kaynaklari uygulamalarinin isletmenin sonuglarina
etkisini ortaya koymaya yardimci olmaktadir. Bagka bir deyisle, insan kaynaklari
sonuglart hipotetik olarak insan kaynaklarinin stratejik etkilerinin oldugunu ileri
stirmektedir. Etkilerin varsayim olmaktan ¢ikarilip gercek oldugu ortaya kondugu
zaman insan kaynaklari uygulamalarinin 6nemi de ortaya ¢ikacak ve hat yoneticileri
tarafindan talep edilir olmalart saglanacaktir.

Becker vd. insan kaynaklari sonuglarinin isletme performansi ile iliskisini
dogrudan performansa etki eden bir iliski seklinde degil insan kaynaklar1 ve insan
kaynaklar: dist isletme sonuglari arasindaki nedensellik seklinde ifade etmektedir.
Ornegin; calisan devri oraninin diisitk olmast ile Ar-Ge departmanindaki is yapma
stresinin kisalmast arasinda iliski oldugunun saptanmasi dolaylt yoldan isletme
performanst ile insan kaynaklart uygulamalart arasinda nedensellik iligkisi oldugunu
ortaya koyacaktir. Bu 6rnekte isletme performansina dogrudan etki eden Ar-ge
departmaninin is yapma siiresinin kisalmasidir; ancak buna da insan kaynaklari
uygulamalar1 -devir oraninin dismesini saglayarak- etki etmektedir (Becker vd.,

2001).
4. HR SCORECARD UYGULAMA SURECI

HR Scorecard uygulamasina ge¢meden 6nce, uygulamanin bagarilt olmast i¢in insan
kaynaklar: bolimu tarafindan asagidaki hususlar degerlendirmeye alinmalidir
(“Getting the Scorecard Right At First Union”, 2001):

i.  Scotecard uygulamasinin amactnin ve kisa ve uzun vadeli hedeflerinin ne
oldugunun actk bir sekilde ortaya konmast ve bolim calisanlarinca
benimsenmesi

il. Scorecard’in strateji ile baglantisinin kurulmasi icin stratejinin acik bir
sekilde tanimlanmis olmasi

ili. Butind gorebilmek ve degerlendirebilmek igin  yeterli veriye
ulagtlabilmesi

iv. Tsletmenin tiim calisanlarinin performansini Slgiimlemeye baslamadan
o6nce boluim olarak kendi performansimi OSlgiimlemede uzmanlik
kazanmast

Becker, Huselid ve Ulrich, HR Scorecard’t olusturmak icin 7 asamali bir model
Snermektedir (Becker vd., 2001). Belirtilen agamalarin tasarlanmasi ve uygulamaya
gecirilmesi hayata gegirilmesi en az 6 ay alabilmektedir (“Getting the Scorecard
Right At First Union”, 2001).
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Isletme Stratejisinin A¢tk Bir Sekilde Tanimlanmast: Stratejik insan
kaynaklar1 yonetiminin basarili olabilmesi icin Oncelikle, isletmenin
stratejik ihtiyaclarini dogru bir bigcimde belirlemesi gerekmektedir. Ote
yandan isletmenin basarih olmast icin kritik 6neme sahip ihtiyaglarin
belirlenmesi kadar, insan kaynaklar1 yOnetiminin bu ihtiyaglarin
karsilanmasinda nasil etkili bir rol dstlenebilecegi de tizerinde durulmast
gereken bir bagka konudur (Schuler, 1992). Bu nedenle insan kaynaklart
yOneticisinin stratejinin neyi icerdigine odaklanmanin yanisira stratejinin
nasil uygulanacagl tzerine odaklanmasi gerekmektedir. Aksi halde
stratejik hedefler son derece genel (6rnegin; “operasyonel etkinligin
maksimize edilmesi”; “Uretkenligin artirilmast” gibi) kalacaktir ve bu
durum caliganlarin s6z konusu hedeflere ulagmak icin nasil bir aksiyon
alacaklart konusunda belirsizlik yaratacaktir. Bu nedenle isletme
stratejisini  acgtk bir sekilde tanmmlayabilmek icin insan kaynaklar
yOneticisinin stratejinin nasil uygulanacagi tizerinde distinmesi gerekir
(Becker vd., 2001).

Insan Kaynaklarinin Isletme Igin Stratejik Bir Varlik Oldugunun Ortaya
Konmast: Strateji agtk bir sekilde belirlendikten sonra insan kaynaklart
profesyonellerinin yapmast gereken insan kaynaklarmmn “neden” ve
“nasil” bu stratejiyi  destekleyecegini isletmeye 6zel dutumlardan
yararlanarak  ortaya koymaktir. Becker vd. insan kaynaklar
profesyonellerine bu amagla bu alanda yapilmus cesitli arastirma
sonuclarindan faydalanmalarini 6nermektedir (Tablo 2). S6z konusu
aragtirmalar  isletmelerin  insan kaynaklart y6netiminin  kalitesinin
isletmelerin finansal performansi tizerinde pozitif bir etkisi oldugunu
ortaya koymaktadir. Baska deyisle insan kaynaklari yonetimi ne kadar iyi
ise kapsam olarak insan kaynaklari disinda olan unsurlar da o kadar iyi
olmaktadir.

Strateji Haritast Olusturmak: Strateji haritast hangi organizasyonel
streclerin isletmeyi basariya gotirdigi konusunda gesitli hipotezler ya
da varsayimlardan olusmaktadir. Bu hipotezler performansa yol acan
unsutlarda  hedeflere ulagildiginda  ve bunlarin  etkilerinin =~ firma
performansina etkisi gbzlemlendiginde gegerlilik kazanacaktir.

Strateji Haritasinda Insan Kaynaklari Sonuglarint Belitlemek: Bu
asamada yapilmasi gereken, hangi insan kaynaklari sonuglarinin strateji
haritasinda yer alan ve isletme performansina etki eden unsurlar
desteklemekte oldugu tzerinde disiinmektir. Bu amagla yetkinlikler,
odillendirme ve is organizasyonu gibi stratejik davramslar tzerine
odaklanilmasi gerekmektedir. Ornegin; isletmenin galisan devir oraninin
disiik olmasinin (=insan kaynaklari sonucu) Ar-Ge departmaninin is
yapma stresini (Zisletme performansina etki eden unsur) azalttigina
karar verilebilir. Bu ornekte calisanin kaliciigt 6nemli bir insan
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kaynaklari kolaylastiricisidir. Tnsan kaynaklari yoneticisinin bu iliskinin
farkina varmasi, Ar-Ge ¢alisanlarinin uzun sireli kideme sahip olmasi
icin politikalar (piyasa ortalamasinin Uzerinde maas ya da ikramiye
verilmesi gibi) iretmesine yol acacaktir (Becker vd., 2001).

v. Insan kaynaklari uygulamalari birbirleri ile etkilesim icerisinde olan
uygulamalardir. Bagka deyisle bir insan kaynaklar1 uygulamasinin ¢alisan
tzerinde yarattu@ etki bir diger insan kaynaklart uygulamasi ile
pekisebilmektedir (Dyer & Reeves, 1995). Bu dogrultuda strateji
haritasinda insan kaynaklati uygulamalarinin isletme sonuglart Gzerindeki
etkisini diigtiniirken tek bir insan kaynaklari uygulamasina odaklanmak
yerine birden fazla uygulamayr dikkate almak daha dogru bir yaklasim
olacaktir.

vi. Insan Kaynaklari Sistemini Insan Kaynaklari Sonuclarina Uyumlu Hale
Getirmek: Bu agamada insan kaynaklati yoneticisinin, bir Onceki
asamada belirledigi insan kaynaklart sonuglarina ulagabilmek i¢in insan
kaynaklarint nasil yapilandiracagr (6dillendirme sistemi, yetkinlikler vd.)
tizerinde diiginmesi gerekmektedir.

vii. Stratejik Tnsan Kaynaklart Olctim Sistemini Tasarlamak: Bu asamada
insan kaynaklari 6lciim sisteminin tasarlanmast gerekmektedir. Insan
kaynaklari-performans iliskisini tam olarak OSlgebilmek icin (1) dogru
insan kaynaklart performans onciileri ve kolaylagtiricilart se¢mek (2)
dogru 6l¢tmleri saptamak gerekmektedir.

Bunun yanisira HR Scorecard’da kullantlacak Ol¢limler belitlenitken asagidaki
kriterler dikkate alinmalidir (“Getting the Scorecard Right At First Union”, 2001):

Isletmenin stratejik onceliklerine uygun mu?

Isletmenin Balanced Scorecard’ ile uyumlu mu?

Olgiim igin gerekli verilerin elde edilmesi zor mu?

Olgiimler insan kaynaklart calisanina miimkiin oldugunca fazla
yeni bakis acilart kazandiracak icerikte mi?

o O O O

vii. Olgmeye Dayali Yénetim Sistemini Uygulamak: Bu asamada insan
kaynaklart sonuglarinin diizenli olarak gézden gegirilmesi gerekmektedir.
Boylelikle s6z konusu insan kaynaklari sonuglarinin stratejik 6neme
sahip olup olmadiklart kontrol edilmis olacak ve artik stratejik role sahip
olmadigr distnilen insan kaynaklari kolaylastiricist ve insan kaynaklart
performans dnctleri yenileri ile degistirilebilecektir.

SONUC

Gunumiizde, isletmelerin uzun vadeli planlarina doniik stratejilerini  eyleme
doénistirme aract olarak kullanilmakta olan Balanced Scorecard uygulamalar
giderek yayginlasmaktadir. Ote yandan insan kaynaklari yoneticileri, bulunduklart
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isletmede Balanced Scotecard uygulanmasa dahi, insan kaynaklati uygulamalatinin
isletmenin genel anlamda performansma ve isletmedeki diger departmanlarin
basarisina katkisint ortaya koyabilmek amaciyla séz konusu yaklagimin insan
kaynaklarina uyarlanmasina daha fazla ilgi duymaktadir. Insan kaynaklari
yoneticisinin geleneksel roliinden kurtulup tepe yonetimin stratejik ortagt olma
gayreti icetisinde olmasinin dogal bir sonucu olan bu ilgi, s6z konusu alanda yapilan
¢alismalarin artmasina yol agmaktadur.

Insan kaynaklart yoneticisinin tepe yonetimin stratejik ortagi olabilmesi icin,
herseyden o6nce tepe yonetime ve hat yoneticilerine calisanlarla ilgili sonuglart
rakamsal olarak ifade edebilmesi gerekmektedir. Ancak bu sekilde hat yoneticileri
caliganlarini daha etkin yonetebilecek ve isletme stratejilerini gerceklestirerek
yiiksek performans sergileyebilecektir (Mayo, 2004). Bu nedenle ginimuz insan
kaynaklar1 yoOneticileri 6lgme ve degerlendirme alaninda daha yetkin olmak
istemektedir.

Bu baglamda, Becker, Huselid ve Ulrich’in ortaya koydugu HR Scorecard

caligmast insan kaynaklar1 yoneticileri i¢in iyi bir ara¢ olarak 6n plana ¢tkmaktadir.
Balanced Scorecard’in bir alt sistemi olarak gérilebilecek HR Scorecard uygulamasi
insan kaynaklarinin stratejik bir varlik olarak yonetilmesini ve insan kaynaklarinin
isletmenin finansal sonuglarina katkisini ortaya koymayr amaglayan kapsamli bir
model icermektedir. Distntrlerin  ortaya koydugu HR  Scorecard modeli,
bitiintyle insan kaynaklari uygulamalarinin él¢imiine dayanmasi 6zelligi ile, insan
kaynaklar1 yoneticisine insan kaynaklarinin stratejik bir varlik olarak yonetilmesini
saglayacak glicli bir yonetim aract sunmaktadir.
Ote yandan HR Scorecard’in beklenen fayday saglayabilmesi i¢in insan kaynaklari
yoneticilerinin  HR Scorecard’t bir yonetim anlayist olarak benimsemeleri ve
gelistirmeleri gerekmektedir. Elbette ki bir isletmede HR Scorecard’in hayata
gecirilebilmesi icin Oncelikle tepe yonetimin isletme igin bir strateji belirlemis
olmas: gerekmektedir. Bagka bir deyisle, hentiz stratejik yonetimin gereklerini
yerine getirmeyen bir isletme -ve s6z konusu isletmenin insan kaynaklart yoneticisi
i¢in- HR Scorecard uygulanabilmesi miimkiin gérilmemektedir.
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