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OZET

Bu calismada insan kaynaklari profesyonellerinin gelecekte (stlenmeleri
gereken rollere ve sahip olmasi gereken yetkinliklere cesitli yazarlann farkl
bakis acilan bir araya getiriimis ve bir sentez olusturulmustur. Roller ve
yetkinliklerin anlasilmasi, birlikte ele alinmasi ve yasama gegciriimesinin énemi
bu calismada vurgulanmistir. insan Kaynaklarinin kendi dogasinin ve faaliyet
gosterdigi ¢cevrenin her gecen gin karmasiklasmasi profesyonellerin gérevlerini
zorlastirmaktadir. Cesitli seslerin bir arada harmanlanmasi, buradan bazi
sentezlerin yapilmasi, gelecegi de saglkh tartisma konusunda bizleri
cesaretlendirmektedir.

Anahtar Kelimeler: insan Kaynaklari, Roller ve Yetkinlikler, Rekabet¢i Avantaj,
Deger Yaratma.

ABSTRACT

In this study, different views of various writers about the appropriate roles and
competencies which human resources’ professionals will have to undertake in
the future are sum up and a synthesis of those is being developed. In this
context, it's being stressed the importance of the apprehension of these roles,
competencies, and also it's being highlighted the significance of discussing and
implementing them in the real work life. The increase in the complexity of the
human resources nature itself and the environment in which it operates, makes
the professionals’ tasks more difficult. According to the synthesis of various
writers’ thoughts about this subject, we can be encouraged for discussing the
future properly.
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1. GIRIS

Genel insan kaynaklan calismalanindaki ortak tema, insan kaynaklari
fonksiyonunun(hem bdlimin kendisinin ve hem de faaliyetlerinin nifuz alaninin)
Orgutsel kaynak oldugu, olmasi gerektigi, deger (Fitz-enz,1990;61-62) ve firma
seviyesinde rekabetgi avantaj yaratmada katkida bulunmasi (6zellikle bakiniz
Ulrich and Lake, 1990;278) y6nindedir. Sekil 1’de rekabetci avantaj modeli
olusturulmustur. Bununla beraber c¢esitli yazarlar insan kaynaklarinin
potansiyelinin gerceklestiriimesi icin zorunlu olan perspektifler, yaklasimlar
ve/veya uygulamalar konusunda ayrismaktadirlar. Dave Ulrich 6zellikle insan
kaynaklarn profesyonellerinin yeni rollerinin deger yaratma kavramindan
kaynaklandigini, bakis agilarinin; operasyonel faaliyetlerden stratejik yonelime,
nitelikten nicelige, politika olusturmaktan ortaklik olusturmaya, kisa vadeden
uzun vadeye, idareci olmaktan danismanlga, fonksiyonellie uyarlanmaktan ise
uyarlanmaya, 6rglt icine odaklanmaktan disariya, misteriye odaklanmaya,
reaktif (edilgen) tepkicilikten proaktif (etken) tepkicilie, faaliyetlere
odaklanmaktan ¢6zimlere odaklanmaya dogru yer degistirdigini 6zellikle
belirtmistir. insan kaynaklari profesyonellerinin Gstlendigi rollerin tek bir rol den
ziyade coklu rol yapisini icermelidir. Yukarida ifade ettigimiz bakis agilarinin her
iki kesimini de icermelidir.
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Sekil 1: Rekabetci Avantaj Modeli
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EKONOMIK
DEGISIM SR SORU 1: iSiMizi ETKILEYEN EKONOMIK
VE SOSYAL KOSULLARI ANLAMA
KAPSAMI
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REKABETGI AVANTAJ
SORU 2: MUSTERI iHTIYAGLARINI
- ALGILANAN MUSTERI DEGERI ANLAMA VE KARSILAMA KAPSAMI
- OZGUNLUK

OZGUNLUGUN KAYNAKLARI

TEKNOLOJIK
YAPABILIRLIKLER SORU 3: OZGUNLUGUN HER
— KAYNAGININ DUNYA SINIFINDA
ORGUTSEL PERFORMANSINI iSiMiZDE SERGILEME
YAPABILIRLIKLER KAPSAMI
FINANSAL STRATEJIK
YAPABILIRLIKLER YAPABILIRLIKLER
PAYLASILAN ZEKA / AKIL SORU 4: ORGUT iGINDE VE DISINDA
PAYLASILAN AKIL / ZEKA KAPSAMI
YONETIM UYGULAMALARI SORU 5: YAPILANDIRILAN, PAYLASILAN
AKICI TUM YONETIM
UYGULAMALARINDA KULLANMA
KAPSAMI

DEGISIM iGIN KAPASITE
SORU 6: DEGISIM IGIN KAPASITEYE
SAHIP OLMA KAPSAMI

ORGUTLERDE TUM SEViYELERDE
LIDERLIK

SORU 7: ORGUTUN HER TAARFINDA
Kaynak: Ulrich and Lake, 1990;278 LIDERLIGE SAHIP OLMA KAPSAMI
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1. COKLU ROL MODELI

Sonuglar ve deger yaratmada insan kaynaklan profesyoneli, insan kaynaklarinin
calismalar ve faaliyetleri lizerine odaklanmaktan ziyade yaptigi calismanin
sa@ladiklan Uzerine odaklanmayla baslamaldir. Asagidaki sekil 2’de insan
kaynaklar profesyonelinin dort temel rolii gériilmektedir.

Sekil 2. Rekabetgi Bir Orgiit Yapilandirmada Insan Kaynaklarinin Rolleri

GELECEK / STRATEJIK

ODAKLANIM
STRATEJIK INSAN DONUSUM VE
KAYNAKLAR| DEGISIM
YONETIMI YONETIMI
ORGUT CALISANLARIN
ALTYAPISININ KATKILARININ
YONETIMI YONETIMI
GUNLUK / OPERASYONEL
ODAKLANIM

Kaynak: Ulrich, 1997;24.

Sekil ‘de iki aksis insan kaynaklari profesyonellerinin odaklanma ve faaliyetlerini
temsil etmektedir. Odaklanma uzun vadeli/stratejikten, kisa vadeli/operasyonele
dogru siralanmaktadir. insan kaynaklar profesyonelleri hem stratejik ve hem de
operasyonel olmayl 6grenmelidir, hem uzun ve hem de kisa vadeye
odaklanmalidir. Faaliyetler siregleri(insan kaynaklan araglan ve sistemleri)
yénetmekten insanlan ydnetmeye dogru siralanmaktadir. insan kaynaklari
literatlrii insan kaynaklarinin stratejik rollnin 6nemi Uzerinde durmustur.
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Armstrong (2005;195-199) insanlar yoluyla farklilagsmayi olusturmada insan
kaynaklannin is ortakhginin étesine nasil yonelecegini arastirmistir. Ozellikle
temel yetkinliklerin Ustiin performans ydraticusu olan farklilasma avantaji
yaratacagini, is stratejilerinin basariimasini destekleyecek bicimde insan
stratejilerinin tasarlanmasi lzerinde durmustur. Yiiksek is performans seviyesi
daha iyi ig tatmini, bagliik ve esnekligin sonucudur. Bunlarda asagidaki
faaliyetlerle yaratilir;

Uygulama amaglari ve izlenmesi igin tasarlanan ilerici insan
kaynaklari uygulamalariyla desteklenen, gliven ve saygi temelinde
pozitif psikolojik s6zlesmeyle,

Katiima ve 6rgutu tzerine yogun bilgileri paylagsmada c¢alisanlar igin
firsatlar sunmayla,

insanlar katkida bulunmaya ve gelismeye tesvik edecek iyi
tasarlanmig, esnek gorevler vermeyle,

Dikkatli bir se¢im ve sirekli 6grenme yoluyla kabiliyetleri gelistirme
ile,

Ortak amag ve degerlerle tim seviyelerdeki ¢calisanlara pozitif liderlik
saglamayla,

is hedeflerine ulasma anlaminda cesitliligi deger olarak gérmeyle,
Basar icin gereksinim duyulan davranislarn édillendiren ve taniyan
orgutsel iklimi olusturmayla,

Kendi kendini yoneten takimlar ve merkezkag karar vermeyle,
insani yonetim uygulamalarinin etkin bicimde yasama gegirilmesi ve
degerlendirilmesiyle,

insan kaynaklar profesyonelleri kabiliyetlerini, araglanni ve dlgtimlerini
gelistirmesi igin;

insanlara stratejileri ve uygulamalarinda iistlenecekleri ve gayret
gOsterecegi isleri hakkinda agik olunmalidir.
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Sekil 3. Yonetim Uygulamalarinin Calisanlarin Tatmini, Mugteri Tatmini, Uzun Vadeli Karlilik Ve Gelisimle Baglantilandirildig:

Iligkilerin Zinciri
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Kaynak: Carrig, 2002.
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distnmeli ve davranmalidir.

Farkli yonetim disiplinlerinde yetkin olmaldir.

Belirsiz gelecekteki stratejiler igin érgltsel kapasite ve glinimuzdeki
Ustlin performansa onclilik edecek uygun uygulamalarin bilesimini
Orgute yerlestirecek glivene sahip olmalidir.

Wayne Cascio (2005:159-163) is ortakligindan is basarimini ylritiiclist olmaya
dogru yonelisi insan kaynaklar ydénetiminin degerlendiriimesinin bir adimi olarak
goérmektedir. Her iki yazarda insan kaynaklarinin tepe ydnetimiyle basit bir
ortakliktan daha fazlasini yapmasini ve is basarimini aktif olarak yurGticu
pozisyonda olmasinin gerekliligi izerinde durmuslardir. Cascio’a gore stratejik is
ortakh@ insan kaynaklari profesyonelleri icin oynanmasi gereken énemli bir
roldir. Ulrich, stratejik ortaklik kelimesini kullanirken, insan kaynaklan ve is
stratejilerinin birlikte ele alinmasi gerektigini ifade etmistir. Orgiite katma deger
yaratmasi anlamina gelir. Fakat insan kaynaklarn profesyonellerinden 6rgttiin
stratejisi, 6rgutln stratejisiyle birlikte ele alinan veya tutarl bigcimde yuratilmesi
gereken birey, takim ve 6rgiitin temel yiriticilerini de belirlemesi ve anlamasi
da istenir. YUrutuculer insan sermayesi metriklerinin/sayisal degerlerinin ¢calisma
birimleri veya orgitsel performansin degerlendiriimesi icin temel olusturur.
Yalnizca metriklerin varligi yeterli degildir, isin énemli kismi insani sermaye
metrikleriyle isin énemli finansal sonucglan ve miusteri davranislan arasinda
baglanti kurmaktir. Bltlin sirec¢ etrafinda yonetim sistemini yapilandirmaktir.
Cascio insan kaynaklarinin gelecekteki rollerini ¢ alan etrafinda toplamistir;
bagliligi kazanmak, yapabilirligi olusturmak ve yasalara ve kanunlara uymaktan
emin olmak. Sekil 3'de SYSCO sirketinde gelistirilen is modeli gériilmektedir.
Burada Olcimle ybnetim vardir. En altta etkin insan kaynaklari ydnetiminin
sonucu ve sirket hisse senetlerinin SYSCO ‘daki ¢alisanlarin elde tutulmasinda
finansal etkisi Uzerinde durulur. Sirket icerisinde insan kaynaklarinin roli zaman
icerisinde; mevcut durumu korumak yasalara ve kanunlara uymak o&rgutsel
yukumlulik is ortakhd ve en son olarak da is basarnisinin yuariticisi olarak
evrimlesmistir. Gelisim ve uygulamanin temel metrikleriyle (musteri, finansal,
operasyonel ve insani sermaye) finansal sonuglarin dlglimleri arasinda gucli
iliskiler oldugu sergilenmistir. Cascio’nun yukaridaki evrimlesme &Ornegine
ragmen bunu destekleyici sistematik arastirmalarin yapilmasina ihtiyag
duyulmaktadir. Basarili dénusume katkida bulunacak temel faktérler nedir?
insan kaynaklar fonksiyonunun basariyla gelisimi insan kaynaklari icerisindeki
liderlik, tepe ydnetimi takiminin vizyonu, firmaya o6zgiin degisim yo6netimi
siregleri veya baska faktorlere mi baghdir?

Yukarnda ifade ettigimiz sorularin yanitlanmasi insan kaynaklarinin basariyla
gelisimi icin bize bir yol haritasi sunar. insan kaynaklan profesyonellerinin
rollerinden ikincisi Jeffrey Pfefferin (2005:123-128) isaret ettigi zihinsel
modelleri  degistirmektir. Pfeffer calisanlarin  zekalarnin  teshisi ve
degistiriimesinde insan kaynaklarinin roliiniin ve zeka modellerinin 6rgiitsel
performans ve basar i¢in kritik 6nemde oldugunu tartismaya acmistir. Yonetsel
bilgi pazarinda fikirler, bulusgu is modelleri veya ydnetim uygulamalarinin daha
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fazla yayildigi iliskin kanitlar azdir. Orgiitlerde deneyim ve kavrayis temelinde
yapllmasi gerekenler konusunda neler bilindigi yasama gegirilememistir.
Sezgisel duyumun gergeklerin érgitsel basarinin kaynaginin anlasiimasinin bir
yolu olarak zeka modellerinin énemi Uzerinde durulur. Her 6rgilitsel miidahale
veya yobnetim uygulamasi bireysel ve orgilitsel performansin belirleyicileri
lizerine davranisi ve insanlarin kesin ve kati modellere giivenmesi zorunludur. is
ve davranis modellerimizin ¢ogu bilingsiz ve katidir. Bu konuda uygulanacak
pratik adimlardan birincisi, érgitlerin slregiden uygulamalariyla gergeklesen
insan davranigi, érgutsel performans ve strateji Uzerinde insanlarin disinmesini
saglamaktir. Ikinci olarak gelecek icerisinde gecmisi tasiyarak, énceden ne
yaplldigini tekrarlatarak ne yapmaliyizi insanlara diisiindiirtmek. inanclar ve
ideolojiler yénetim kararlarinda genis bir rol oynarlar. insan kaynaklarinin sahip
oldugu veya ele gecirdigi c¢ogunlukla 6nemli kritik yapabilirlikler, zorunlu
oldugunda duslinme bicimlerini degistirme yapabilirligi, zeka modellerini
kesfetmede digerlerine yardimci olma ve belirleme yetenegi olmalidir. insanlarin
dusincelerini degistirmek varsayimlar ve disiinme bigimini bilingli disiince
yuzeyinin altinda derinlere ilistiriimesi nedeniyle ne yapacagini degistirmekten
daha zor olmaktadir.

Bir diger kavram bazi insanlarda miidahalenin bu tipi tesvik planlarinin yeniden
tasarlanmasi, yeni performans yoénetimi programlarinin uygulanmasi ve insan
kaynaklan bilgi sistemlerine girismekte oldugu gibi daha tipik insan kaynaklar
midahalelerinden daha yumusak gortilmektedir. Soyut dogasi ve goriinirlikteki
zorluguna ragmen kosullar (zerine insanlarin disiinme yollarini degistirmek
sonucta davraniglan degistirmede cogunlukla glicli ve faydali bir yol olup,
orgutsel sonucglan da etkiler. Gunlik faaliyetlerin acil baskisi érgitleri uzun
vadeli planlama ve stratejik dusinmeyi ihmal etmeleri noktasinda
biraktirmaktadir. insan kaynaklari daha stratejik bir role dogru uyarlandiginda
spesifik sistemlerini orta gelecekte daha yliksek performans seviyesi lretmek
icin tasarlamaya odaklanir. Pfeffer insan kaynaklannin performansinin
degerlendiriimesinde 6rgltsel basan ve boyutlarinin kullanilmasinin gerektigine
ve katkida bulunduguna, ise alma, elde tutma ve insanlan gelistirmenin
rekabetci avantaji temel kaynadi olan entelektiel sermaye ve orgitsel
yapabilirlikler dinyasinda 6nemli faaliyetler oldugunu vurgulamaktadir. Fakat
bunlan potansiyel olarak bulunmasi gerektigini, daha 6nemli faaliyet olarak
insan kaynaklarnnin zeka modelleri ve dlslinme cercevesini teshis etme ve
degistirmeyi yapmasi gerektigini de eklemistir. Dlislnsel modelleri etkileyen
mudahaleler degisimi gerceklestirmenin en etkin yollarindan biri olabilir, bdylece
yiksek performansh kilturi yapilandirma yolunda énemli adimlar atariz. Bu
cogunlukla insan kaynaklarinin énemli sorumlulugudur. insan Kaynaklar
orgitlerin kaltarinin analiz eden ve strdirmede énemli bir noktada olacaktir.

Kiltir 6rgutsel performansin boyutlarinin énemli bir belirleyicisidir ve insan
kaynaklarnnin kdltirel roli énemlidir. Sirket kiltarlyle ilgilenmeye ek olarak
insan kaynaklan sirketteki insanlarin ve belirli 6l¢lide liderlerinin zeka modelleri
ve diisiinme bigimleri (izerinde de durmaktadir. insan kaynaklarinin diger énemli
bir rolii surdurulebilir érgitsel kiltiir yaratmak ve sirdirmektir. Ulrich bu role
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degisim ve donustirim yodnetimi ismini vermekte, 6rgltl yeniden yaratan bir
degisim ajani olarak insan kaynaklan yéneticisini gérmektedir. Orgiitlerin
rekabetci avantajini artiracak orgutsel kiltirleri yaratmak ve surdirmekte insan
kaynaklarina duyulan ihtiyag aciktir. Roberts ve Hirsch (2005;171-176)
makalede insan kaynaklar profesyonellerinin yapabilirlikleri ve degisim rolleri,
insan kaynaklan icin beklentiler ve orgltsel kritik basari faktorlerinin
degistiriimesini ele almislardir. Yazarlara gére glinimuizde insan kaynaklarinin
en temel gorevleri;

1.Yeterli ve cesaretli liderligi kuvvetlendirmek

2.Cok guigclu ve uyarlanici érgutsel kilttri olusturmak
3.0rgiitsel verimlilik ve performansi kuvvetlendirmek
4.Yaratici buluslar, Grtinler ve ¢ézlimleri beslemek
5.YUlksek derecede misteri beklentisi olusturmak

Cogu orgutler bunlar araciligiyla énemli stratejik ve finansal kazanglar saglar.
Gucli kiltir cahsanlan gicli bir ideoloji veya temel inanglar saglar, insanlari
hep birlikte bir arada tutan o6rgltsel yapistincidir. Kendini gelistirmis, geng
liderleri icerir. Uyarlayici kultirleri karakterize edenler; miicadeleci, performans
hedeflerini kuvvetlendiren, degistirme kabiliyetini icinde barindiran, deneme-
yanilma ve firsatlara cesaretlendiren, kendi kendini iyilestirmeyi Ustlenme.
Yazarlara gore st dizey performans gosteren sirketler ydnelme ve birlikte ele
alma distincesine 6nem vermektedirler. Karsilikli dért alan bulunmaktadir: temel
inanclar, stratejik ydnetim ve performans iyilestirme, kiiltiir, érgitsel gelisim ve
degisim uzmani. Asagidaki sekil 4’de bu dort alan goriilmektedir.

Sekil 4. Yiiksek Performansli Sirketlerde Odaklanilan Dort Alan

ODAKLANMA BIRLIKTE ELE ALMA
ALANLARI

SISTEMLER VE
YAPILANLAR

STiI: VE PAYLASILAN
DEGERLER

IIl. STRATEJIK
YONETIM VE

PERFORMANS
iYILESTIRME

g —rmz o<

IYORU
z?

Kaynak: Roberts and Hirsch,2005; 174
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Ulrich’e gore basanh kiltir degisiminde insan kaynaklarn profesyonellerinin
rolinin temelini yansitacak bes adim bulunmaktadir;

1.Kultdr deg@isimi kavramini tanimlamak ve netlestirmek
2.Kiltir degisiminin is basarisinda neden merkez bir rol oynadigini

duyurmak

3.Mevcut kiltir, arzulanan gelecekteki kiltir ve arasindaki farki
degerlendirmek igin bir slire¢ tanimlamak

4 Alternatif yaklasimlarla kilttirel degisimi olusturmak

5.Coklu yaklagimlan kiltirel degisimle butlnlestirerek eylem plani
olusturmak.

Sekil 5'de kiiltiirel birlik ve performans arasindaki iliski gorilmektedir.

Sekil 5. Kiiltiirel Birlik ve Performans

YUKSEK
’ A YOLU
E
R
F
0
R
M
A
N B YOLU
S
DUSUK )
DUSUK ORTA YUESER

KULTUREL BIRLIK

Kaynak: Ulrich,1997;175.

B yolundaki firmada gigli/bitunlesik bir kiltir olmasina ragmen performans
diserken, A yolundaki firmada guclu bir kdltirle artan performans
gorulmektedir. Kiiltirel ortak goris yeterli degildir, dogru kiltiriin olmasi da
gerekir. B yolundaki firma yeni bicimlere ydnelmeden ziyade gelenekseli
onurlandiran ve sirdiren kiltlre yanlis bigcimde odaklanmistir. i¢sel slreglere
agirlikli bicimde yonelirken, musteri ihtiyaclarina her boya uyan yaklasimlar
getirmeye cesaretlendirilmigtir. A yolundaki firma daha fazla goéris birligi ve
daha fazla performansi temsil ederken kdiltlir yeniden yapilandirimakta ve
sirekli olarak degerlendiriimekte, cesitlilik degerli kilinmakta, degisen musteri
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beklentileri karsilanmakta ve tepki veriimeye odaklaniimaktadir. B yolundaki
firma gegmise saplanip kalmistir. Tersi A yolundaki firma ise yeni kulturleri
yaratmakla, degisimle ve yenilenmekle ugrasmaktadir. Kiltirel birlik ¢alisanlarin
dikkatlerini dogru konulara odaklanmalarni saglamasi nedeniyle performansi
etkiler. Firmalann klttri musteri beklentileri ile birlikte ele alindiginda ¢alisanlar
dogru konulara odaklanacaklar ve is performansini iyilestireceklerdir.

insan kaynaklar profesyonellerinin diger bir rolii igbirligini kolaylagtirmaktir.
Losey, Meisinger ve Ulrich (2005;201-205) insan kaynaklarinin rolind kritik
Orgutsel yapabilirlige katkida bulunucu olarak &rgitlerin igindeki birimlerin
karsilikh isbirligi yapmasinin énemi tzerinde durmuslardir. Yazarlara gore roller
ne yapildigini, yetkinliklerle nasil yapildigini ifade eder. insan kaynaklari
profesyonelleri asagidaki rolleri oynamalidir;

e Biutinlestirici bas icra sorumlusu; bir sirket icerisindeki farkh birimlerin
birbirleriyle baglantilandirnimasindan sorumlu.

e is basansini saglayici; girisimin basarisina katilan.

o (Cesitlilik yoneticisi; Cesitlikle ydnetimde yoneticilere yardimci
olmaktan sorumlu.

e Calisanlan sampiyonu; insan sermayesinden sorumlu.

e Etkinlikten sorumlu veya uzman.

Bu roller insan kaynaklar profesyonellerinde daha fazla gorinir/somuttur.
Ozellikle Ulrich:

is Ortagi=Stratejik Ortak+Yénetsel Uzman+Galiganlarn Sampiyonu+Degisim
Ajani gibi bir formiille ¢oklu role dikkat ¢cekmistir. Sekil 6'de rekabetgi bir 6rgit
yapilandirilmasinda insan kaynaklarinin roli gérilmektedir.

Sekil 6. Rekabetgi Bir Orgiitii Yapilandirmada Insan Kaynaklarinin Rolii: Paylagilan
Sorumluluk

DIS DANISMAN
HAT HAT
YONETICILERI YONETICILERI

LK. |
acant 1. K.

SIRKET I K.
LK THAT

YONETICILERI
TASERONLUK
BiLGI TEKNOLOJIiSi GALISANLAR

Om3ocCn
2rpnz~—

Kaynak: Ulrich, 1997;43.
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insan kaynaklarinin roliine Gratton (2005;151-158) “Baglantilar (izerinde duran
model” ile aynntili yaklagmistir. isbirligi yoluyla biitinlesmeyi ydnetmek isimli
makalesinde kisaca Gratton deger yaratma firsatlarina odaklanmanin insanlarin
kritik orgltsel yapabilirliklere katkida bulunmada karsilikh birimlerde isbirligi
halinde calisinca ulasilacagini ifade etmistir. Buna ek olarak Gratton insan
kaynaklarinin karsilikli 6érgltsel gruplar ve igerisinde uygun sosyal baglarin
gelisimini beslemede temel bir rol oynayacagini 6ne strmustdr.

Fonksiyonlar, isler ve cografyalar arasindaki ydnetim sirketlerinin
topografyasindaki temel bir 6zelliktir ve bunlarin yénetimi rekabetci avantajin
temel kaynagidir (Ghoshal and Gratton,2002:31-38). insan kaynaklarn
fonksiyonlari bu yatay calisma seviyelerini yaratan uygulamalar, silirecler ve
yapilarin tasarlanmasinda hayati bir rol oynar. Fakat bunun yaparken insan
kaynaklarn profesyonelleri sirketlerine bakmanin yeni yollarini ve yeni ifadeleri
6grenmelidir. Gratton’'un modeli sosyal ag analizinin uygulanmasi yoluyla
aragtinlmistir. isbirligi halinde karsilikli birimlerin g¢alismasinin anlasilmasinda
sosyal sermaye teorisine yakindan bakmamiz gerekir (Adler and Kwan,2003:17-
40; Kilduff and Tsui,2003). Karsilikli calisma insanlar arasindaki iligkilerin
icerigi/lkapsami ve kalitesi Uzerine oturur. Yapilarin olusturulmasi iki insan
arasindaki baslangicta gelistirilecek iligkileri diglmler. Zaman igerisinde bu
baglantilarin/digiumlerin bazilan zayiflayabilir, digerleri kuvvetlenebilir, insanlar
birbirlerine glvendikge, hoslanmaya basladikca paylasilan sorumlulugu
cesaretlendirmede zaman harcadik¢a insanlar bu baglan giglendirirler. Gruplar
icerisinde bu iliski agi baglantilan képriilendirmek ismini alir. insan kaynaklari
yonetimi takimlan iliski agi baglantilarinin yaratiimasinda sirketlerde énemli rol
oynarlar. Bu digimler zorlanmamalidir. insan kaynaklar takimlar gérev
glclerinde insanlari hep birlikte bir araya getirecegi aciktir, su anda goérev
glgleriyle zorunlu sonuglar yaratmayabilir, ancak gelecekte isbirligi halinde
calismaya hazir olunmasi gerekir. Beklenmedik 6nemli roller oynamayi
Ogrenirler. Bu anlamda insan kaynaklarinin roli olusacak bu beklenmedik
durumlar icin hacim ve kosullar yaratmak olabilir. Asagidaki Sekil 7°de bu
baglanti modeli gérilmektedir.

Sekil 7. Diigiimler Uzerinde Duran Model

ARAGLAR SEVIYELER SONUGLAR
ORGUTSEL GUGLU BAGLANAN
MIMARI YAKINLIK DUGUM
ZAYIF BAGLANAN
e DUGUM
MOTIVASYON GUGLU KOPRULENEN
ORGUTSEL o DUGUM
UYGULAMA KULTUR ZAYIF KOPRULENEN
VB DUGUM
SUREGLER

Kaynak: Gratton,2005;154.
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Yoénetim takimi ve insan kaynaklar grubu bu doért seviye ile nasil ¢alisir?

Birincisi, sirketin orgutsel mimarisi ile. Sirketin gi¢ ve karar verme yapisini
olusturan kimin kimlere raporlama verecegini gbsteren yapisal mimarisi
motivasyon dulzeylerini etkiler. Bdylece yapisal mimari takimlarin ve gérev
glglerinin bicimini(yakinlik derecesini) etkiler. Sonucgta orgiitsel mimarideki
degisimlerin sikhigi takimlarin ve karsilikli isbirliginin yeniden
sekillendirilmesindeki hizi belirler. insan kaynaklan yénetimi araglarinin ikinci
kiimesi glinliik rutinlerini olusturan sirketin uygulamalar ve surecleridir. Bunlar
paylasilan ve heyecanl hedefler yoluyla motivasyonu olusturur ve yakinhdi tesis
ederek goérev glicleri ve proje takimlarini yaratir.

iliski agi diigimini yapilandirmaya kalkisan insan kaynaklar yéneticileri iki
micadele tirlyle yuzlesirler. Birincisi, midahale icin sablon olusturacak ideal
bir iliski agi yapisi bulunmamaktadir. Sebeke agini sirket hedefleri ve
sorumluluklarini es zamanl yiritmede kapsamli disinmek gerekir. Gicli ve
zayif kdpruleme baglantisinin bilesiminin dinamik ¢evrelerde calisan sirketler icin
basarilarinda 6nemli bir yer tuttugunu bilmemiz gerekir. ikinci micadele
yaratilan iliski digimleri ve sosyal sermayenin yapisidir.

Verilen bu miucadele alanlarina dayanarak o&rgatsel yetkinliklerin  6nemli
alanlarinda fark yaratmak isteyen yoneticilere ve insan kaynaklar
profesyonellerine hangi firsatlar aciktir? Sosyal sermayenin ne oldudunu
anlamayla baslamallyiz. insan kaynaklar yéneticileri asagidaki sorulan da ayni
zamanda tartismalidir;

e Baslangic noktasi olarak sirket hedeflerini aldigimizda iliski aglarinin
diguminun bu hedefleri karsilamadaki yararini sekillendiren bir yol
haritasiyla baslanabilir. Onemli olan uzun vadeli diigim sarmali
sirketin sorumlulugu olabilir.

o Daha sonra kullanilabilir dért kaldirag noktasina dikkat etmemiz
gerekir.

e Son olarak sonuglar ve seviyelerin anlasiimasi i1siginda sirketin
uygulamalar ve sireglerine bakmamiz gerekir.

insan kaynaklar fonksiyonu orgiitsel performansin énemli alanlarinda fark
yaratmak igin;

e Ustiinlige 6nciiliik eden diisiinceleri baslangicta benzer kilmak, daha
sona ayrigtirmalidir.

o Sirket hedeflerine dogru yénelmeli ve “her boya uygun”
yaklasimlardan ziyade bunlari bir baslangi¢ noktasi olarak
Ustlenmelidir.

o Diger sirketlerin iyi yapabildiklerinden ziyade 6érgitin su anki
yapabilirligini olusturma ve zenginlestirmeye odaklanmalidir.
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3. INSAN KAYNAKLARI YETKINLIKLERI

insan kaynaklan profesyonelleri konusunda yazilmis makalelere baktgimizda
(Losey, Meisinger and Ulrich,2005;201-206) insan kaynaklar profesyonellerinin
sahip olmasi gereken yeni yetkinlikler siralanmigtir. Yetkinlikleri gelistirmek eski
ve yeni rollerin oynanmasini gerektirmektedir. Bilgi ise bu siireci daha fazla
karmasiklagtirmigtir. Bundan dolayl da insan kaynaklarn profesyonelleri bunlara
tepki vermeye daha fazla g¢aba godstermelidir. Bu calismanin temelinde insan
kaynaklar profesyonelleri agagidaki yetkinlikleri gelistirmelidir:

¢ insan kaynaklar alaninda karar vermede ustalasma

e insanlan anlama ve yénetme

o Kultur veya distinme bigimlerini is kosullarindan ayirt etmek,
yaratmak ve uyarlamak

e Yapi anlaminda degil yapabilirlik anlaminda érgiitleri yeniden
disunmek, kritik yapabilirliklerin gevikliginden emin olmak

e isbirligi yoluyla érgiitiin her tarafinda ortak galismaya saglamak

o Degerleri saglamak/garanti altina almak amaciyla kamu politikalarn ve
sosyal beklentilere yanit vermek

¢ Yeni rolleri oynamayi 6grenmek

Bu yetkinlileri sergilemede insan kaynaklari profesyonelleri asagidaki 6zellikleri
tasimalidir (Meisinger, 2005;189-194);

Yetkinlik; insan kaynaklari temelleri konusunda bilgi
Merakli; yeni seyleri aragtirmaya ve denemeye istekli

e Cesur; atilgan davranislan tstlenmede gontilli ve belli bir bakis
acgisina sahip olan

e Igili; insanlan gelistirmeye ve insanlar (izerine diisiinmeye istekli

SHRM’nin (Society for Human Resource Management) 2002 yili raporuna gére
bes kritik kabiliyet;

is kabiliyetleri

Liderlik kabiliyetleri
Danigmanlik kabiliyetleri
Teknoloji kabiliyetleri
Kiresel dusinme

Yapilan tespite gére ¢ogu insan kaynaklar profesyoneli eylemsel seviyede
calismakta olup daha stratejik calisma ve diisiinmeye dogru yénelmelidir. insan
kaynaklan is ortaklan isin ihtiyaclan dogrultusunda sunulmak (izere insan
stratejileri yarattiginda ve isin ihtiyaglan ve onceliklerini anladiginda stratejik
olarak katkida bulunmada gercek firsata sahip olacaktir. is ortakligi kabiliyetleri
ybnetim takimina geribildirim veren, dogru sorular soran ve aktif dinlemeyi
iceren gercek danismanlik kabiliyetleridir. Bu hizh  bigcimde rolln
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algilanmasindaki degisimi baslatir ve insan kaynaklari icin farkli bir davranis
seviyesidir. Is ortakh@ icin yetkinlikler etkin insan stratejileri igerisine is
ihtiyaglanini déniistiirme, isin dilini konusma ve is igin tutkulu olmayi igerir. insan
stratejilerini ydnlendirme icin sorumluluk Ustlenme ve is liderligiyle micadele
etme kabiliyeti esastir. insan kaynaklar degisimi etkilemeli ve yonetmelidir.
Etkin insan kaynaklar stratejileri igerisine is stratejilerini donlstirme kabiliyeti
ve is bilgisi insan kaynaklarn ortaklarinin is liderleri tarafindan cogunlukla
arzulanan kabiliyetlerdir. SHRM tarafindan gergeklestirilen odak grup galismasi
sonucunda asagidaki yapabilirlikler ortaya ¢ikmistir;

Liderlik kabiliyetleri, isin anlasiimasi, kolaylastinicilik ve mizakere kabiliyetleri,
analitik kabiliyetler, alicilarin perspektifinden programlar tasarlama ve yénetme
kabiliyeti, surekli 6grenmeye yonelme, esneklik, teknoloji ve bilgi sistemlerinden
kaldirag olarak yararlanma kabiliyeti.

Hem isin derinligine ve hem de fonksiyonel uzmanhgi bittinlestiren ¢cok az insan
kaynaklan profesyoneli bulunmaktadir. Burada ciddi bir fark mevcuttur.
Asagidaki Sekil 8'de gorildigi Gzere insan kaynaklari profesyonelleri isin her
cephesindeki rollerini ve sirket yonetimini iceren bu i¢sel bagimhhgi anlamaya
ihtiyag¢ duyacaklardir.

Sekil 8. Is ve fonksiyonel uzmanhg: biitiinlegtirme

MISYON SIRKET
VIZYON YONETISIMI /_\ g
GOZDEN is
GEGIRME / i
DENETIM STRATEUJISI
iINSAN
ILETiSIM KAYNAKLARI

FELSEFESI
% PROGRAM
GELISTIRME

Kaynak: SHRM, 2002;7.
2003 yiinda Mercerin 200 ust duzey ydnetici Uzerine yaptdi

g6zlemde,%92’sinin insan sermayesi yonetiminin musteri tatminini blyuk
Olcliide etkiledigini,%82’si karlihga pozitif etkide bulundugunu,%72’si ise yeni
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ariin gelistirme ve bulusculuga etkisi olduguna inandigini ifade etmistir (Mercer,
2003). Bunlar insan kaynaklar profesyonellerinin gelecegi igin iyi haberlerdir.
Meisinger yetkinligin yalnizca kendi alaninda degil ayni zamanda is profesyoneli
olmalan gerektigini de ifade etmistir. insan kaynaklar yéneticileri deger sunan
bireysel yetkinlikleri  sergileyerek stratejik masada oturmaya hak
kazanmalidirlar. Brockbank ve Ulrich (2003) tarafindan gelistirilen insan
kaynaklar yetkinlik calismasinda bes alan tanimlanmistir;

1.Stratejik katki, stratejik ortaklik, sorunlan tanimlama, stratejileri
olusturma, alternatifleri ¢cdzimleme, degisimleri tahmin etme, degisimlere
uyarlanma ve degisimlere hizl tepki verme igin sistemleri olusturma

2.Is bilgisi; insan kaynaklan profesyonelleri yalnizca isin dilini anlamali ve
konusmamalidirlar, ayni zamanda strateji masasinda ki konusulanlara da
katkida bulunmalidirlar.

3.insan kaynaklarini sunma; érgiite stratejik katkiyi gerceklestirmeden
Once insan kaynaklari hizmetlerini dikkatlice sunmalidir.

4 Kisisel glvenilirlik; insan kaynaklan profesyonelleri sonuglar
saglamalidir. Gergek ve glvenilir anlamda kisilerarasi kabiliyetlere sahip
olmali ve etkin olarak iletisim ge¢gmelidir.

5.insan kaynaklan teknolojisi; insan kaynaklar profesyonelleri stratejik
odaklanmayi bizlere serbestce sunma potansiyeline sahip olmali ve
teknoloji hakkinda bilgili olmaldir.

Yapilan arastirmalar genis olclide genellestirilebilen temel insan kaynaklari
yetkinlikleri Uzerine odaklanmistir. Bazi arastirmalar ise degisik ortamlarda
ihtiyac duyulan kritik insan kaynaklari yetkinlikleri Gzerine yogunlagmistir. Bazi
arastirmalar ise degisik ortamlarda ihtiya¢c duyulan kritik insan kaynaklan
yetkinlikleri (izerinde durarak farklilagtirma yoluna gidilmistir. Ozellikle Lawler’in
(2005;165-169) makalesi insan kaynaklari ydnetiminden o6rgutsel etkinlige dogru
yol aligi gundeme getirmigtir. Lawler'in gérisleri de diger yazarlardan farkli
degildir. Insan kaynaklarinin sirkete katma deger yaratmasi gerektigi, bunu
gerceklestirmenin en iyi yolunun ise bir stratejik ortak olmaktan gectigi
yoniindedir. is performansinin dogrudan iyilestirilmesi yoluyla katma deger
yaratan geleneksel personel fonksiyonlarinin yer aldi§i idari ve vyasal
sorumluluklarin déniistiiriilmesinin étesine gegmektir. Orgiitsel etkinligi etkileyen
yuksek katma degerli faaliyetlere ev sahipligi yapma, is stratejilerini etkileme,
degisim ydnetimiyle yardimci olma ve etkin kabiliyet ydnetimiyle bunlarin
gerceklestirilebilecegi Uzerine mutabik kalinmistir. Birgok firma rekabetgi
avantajlan icin insan sermayelerine genis 6lcide bagimhdirlar. Pazar degerleri
orglitsel yapabilirlikler, temel yetkinlikler ve bilgi gibi soyut varliklara bagimli
olma kavram yikselis egilimindedir (Ulrich and Smallwood,2003).

Buna ek olarak gunlimiz dinyasinda degisim sirekli olarak gérilmektedir,
bundan dolayi érgitler yeni is politikalari, uygulamalar ve stratejilerinin hayata
geciriimesi ve degisim yonetiminde uzmanhda duyulan ihtiya¢ seviyesi
artmaktadir. insan kaynaklar hizmetlerini da@itan bir tiir stratejik ortaklik igin
duyulan ihtiyag acik¢a kendini gdstermistir. Buradaki sorun insan kaynaklarinin
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is ortagi olarak bu pozisyon icin kendini yeterli gdérmemesidir. Yapilan
calismalarda katma deger yaratan stratejik fonksiyondan ziyade maliyet
merkezli bir anlayisi temsil eden yonetsel bir fonksiyon olmaya daha fazla ¢aba
gosterdikleri bulunmustur (Lawler and Mohrman,2003). insan kaynaklarini
sorunlarini analiz etmenin faydall yolu isi diisinme bicimlerindeki yeni bir yola
gecmektir. Blylk sirketlerdeki insan kaynaklarn fonksiyonu isin karakterinin
blylk bir kismini olusturur. Soru; insan kaynaklari hangi Uriinler sunmaldir.
Asagidaki Sekil 9'da bir is ortagl olarak U¢ potansiyel Uriin hattini insan
kaynaklari sunmalidir.

Sekil 9. Ig Ortag:

IS
STRATEJISI
I
( o l '
KAYNAKLARI ORGUT DEGISIM
UYGULAMALARI TASARIMI j YONETIMI
( INSAN l I R
ol || e | 22
HIZMETLERI

Kaynak: Lawler, 2005;166.

1.Ucretleme, ise eleman alma, egitimle icerilen temel yonetsel hizmetler ve
eylemler
¢ Kaynak etkinligi ve hizmet kalitesi dustincesiyle
2.is planlarn, kabiliyet yonetimi uygulamalarina yardimci olma, etkin insan
kaynaklar yénetim sistemlerini gelistirmeyi iceren is ortakligi hizmetleri
e ihtiyag duyulan yetkinlikleri garanti edecek etkin sistemleri
tasarlamak, sorunlarn ¢éziimleyerek etkileri sinamak ve isi bilmek
Gzerinde durulur.
3.Stratejik farklilastirici olarak insan kaynaklari uygulamalarini gelistirmek, hazir
olmak, érgutsel yapabilirlikler ve insan sermayesi Gzerinde duran is stratejisine
katkida bulunan stratejik ortaklik roll
e s, rekabetci pazar, is stratejilerinin ve insan kaynaklarinin derinligine
ve genis bilgisi Gzerinde durulur.

Sekil 10°da stratejik ortaklik goriilmektedir.
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Sekil 10. Stratejik Ortaklik

N

INSAN
SERMAYESI
VE |
VERILERI

.- N

i$ STRATEJISI

iINSAN ;
ORGUT
KAYNAKLARI TASARIMI

UYGULAMALARI

DEGisim
YONETIMI

Kaynak: Lawler, 2005; 166

insan kaynaklan temel yetkinlikleri, érgiitsel yapabilirlikler ve insan sermayesi
lizerine analitik verilere ve iyi sayisal degerlere sahip olmaldir. insan
kaynaklarinin isi desteklemek ve yOnetmede (izerinde durdugu hizmetleri
sunmada ihtiya¢ duyulan kabiliyetleri personel hizmetleri ve insan kaynaklarini
idare etmek icin duyulan ihtiyag da ki kabiliyetlerden 6énemli 6lgtide farkhdir.
Bunun nedeni farkli insanlarin yer almasinin gerektigi ve érgutlerin yapilarinin bu
hizmetleri saglayacak bi¢cimde tasarlanmasinin zorunlulugudur. Yapisal 6zellik
olarak ¢ogu orgutler insan kaynaklar is ortagl érgitlerin temel is birimlerindeki
yonetici olarak isimlendirilen tecribeli insan kaynaklari yoneticilerini igerir. Bu
kisiler insan kaynaklan érgiitii ve is birimleri arasinda énemli bir ara kesittir. is
birimlerini etkin olarak ydnetmek ve stratejilerini uygulamaya cabalayan hat
yoneticilerine o6rgutsel etkinlik konulan, kabiliyet gelistirme ve diger insan
kaynaklarn konularinda danigsmanlik yapmak, degisim yonetimi stratejilerini
gelistirme ve dogru insan kaynaklari uygulamalarini segmede yardimci olmak
igin bu tip kisilerden yararlanilabilir. is birimi yéneticilerine raporlama gérevidir.
Bu rolii etkin olarak yerine getirmede destege ihtiya¢ duyarlar.

Stratejik ortaklikta gogunlukla deger katma potansiyeline sahip olunur. insan ve
soyut sermayenin 6neminin artmasi nedeniyle stratejik ortakliginda degeri
artmaktadir. Temel olarak sirketin Ust dlizey tecribeli yéneticilerince saglanir ve
Orgutlerin stratejik hazirhginin analizi, stratejilerin hayata geciriimesi ve is
stratejilerine girdi vermeyi igerir. insan kaynaklar fonksiyonun yapisindaki
degisim stratejik ortak olmak icin yeterli degildir. Yeni kabiliyetler ve yetkinlikler
gelistiriimelidir. Sayisal degerler ve analitik araglar kullanilmali, bunlar
genisletiimeli ve iyilestiriimelidir. Daha da 6nemlisi ybnetici bir stratejik ortak
olmak yapabilirligine sahip oldugunu kendisini gérmelidir.
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4. ACMALIK (YETKINLIKLERDEN ORNEKLER)
4.1. Analitik Diigiinme

Sorun veya konularin belirlenmesi icin yaklasimlar getirmek, 6nemlerini
belirlemek, verileri toplamak, akis diyagramlarn, balik kilgcigi ve Pareto
yaklagimlarindan yararlanma,

insanlari, olaylan etkileyen olugumlar gérmek,

iki veya daha fazla alternatifin sistematik karsilastinimasini yapmak,

Yararlanilabilir bilgilerdeki tutarsizlik ve farkliliklara dikkat etmek,

Karar verme veya bir durumu analiz etmede hesaba katilacak

Ozellikleri, parametreleri veya dusiinceler kiimesini belirlemek,

e Her parcadaki ayrintilar Gizerinde durma, pargalara ayirarak karmasik
gobrev veya soruna yaklasim getirmek,

e Bir karar vermede basari icin sans, maliyetler, faydalar ve riskleri
agiriklandirmak,

e Bir sorunun ¢ok sayida olasil nedenlerini belirleme,

e Gergeklestirdiklerinin énceliklerini dikkatlice agirliklandirmak.

4.2. Degisim Yonetimi

e Orgiitlerin etkinligini iyilestirmede ihtiyag duyulan érgiitsel degisimler
ve bulusculuk igin destek sergilemek,

o Orgiitsel degisimi baslatmak, tesvik etmek ve uygulamak,

e Orgiitsel degisimi basariyla yénetmede digerlerine yardimci olma.

isyeri icerisinde degisimin uygulanmasi ve kabul edilmesini

kolaylastirmak,

Degisim sampiyonu olarak davranma,

Degisimi baslatma yoluyla gelistirme, planlamak ve izlemek,

Degisim faaliyetleriyle gelen belirsizlikleri kabul etmek,

Sorunlara ve firsatlara dikkat cekmede farkli ve bulusgu yaklasimlar

icin firsatlan arastirmada digerlerini cesaretlendirme,

Degisimlere uygun kesimleri dahil etmek,

is siirecleri veya varsayimlar sorgulamak konusunda digerlerini

cesaretlendirmek,

o degisim direnglerine dikkat cekmek ve degisimin bir sonucu olarak
kayip hisseden insanlara empati gésterme,

e Buluscu ¢éziumler tGretmede digerleriyle isbirligi halinde gcalismak,

e Yeni yaklasimlar, sistemler, yapilar ve yontemlerin gelistiriimesi ve
uygulanmasina 6nculik edecek yaratici disiinme stirecleri ve sorun
¢6zme yoluyla gruplar ve takimlarin 6niinii agmak,

o Degisik degisim ydnetim faaliyetlerini (iletisim, egitim, takim
gelistirme, kocgluk) uygulamak veya desteklemek,

521



Tamer Kegecioglu

¢ Degisimin dizenli uygulanmasini planlama ve yénetmede yapilarn ve
surecleri olusturmak,

o Orglitteki degisimlerin bir sonucu olarak farklilastirmaya neden ihtiyag
duyuldugunu acgik¢a anlasiimasi konusunda ¢alisanlara yardimci
olma.

4.3. Siirekli Ogrenme

e Yeni bilgilerin anlasildigini sergileme,

e Yeni teknikler, 6rgiit kavramlar ve bilgiler konusunda ustalasma,

e Kuvvetli yonleri yapilandirma ve zayif taraflann Ustiine gitme,

e Merakl,

¢ Kendi gelisimini izleme,

e Digerlerinden geri bildirim almayi arastirma ve yeni fikirler ve
perspektiflerin alicisi olma.

e Yeni bilgi ustaliginin firsatlarini anlama.

5. SONUC

Gelecekte insan kaynaklari profesyonellerinin miicadele edecegi konular;

Kabiliyetlerin cezbedilmesi ve elde tutulmasi(liderlik gelistirme)
isglictinii planlama ve kabiliyetleri degerlendirme

Teknolojiden yararlanma

Klresellesme

Musteri tatmini ve caligan tatminiyle iligkisi

is sonuglarinin etkilerini dlgme yetenegini iceren inan kaynaklari
faaliyetlerini stratejiyle birlikte ele alma ve operasyonel etkinligi
saglama

Bu konularda basarili olma bir isletmeyi ekonomik sonuglar agisindan katma
deger yaratma ifade eden insan kaynaklari igin temel amagctir. insan kaynaklari
isletmenin bir b0tin olarak isbirligi halinde c¢alismasini garanti eden
yapistinicilardan birisidir ve dyle kalmalidir. insan kaynaklar isinin anlasiimasi,
ybnetilmesi ve iyilestiriimesinde fonksiyona destek vermeye odaklanmalidir. Bir
is insani olarak kendini ifade etme, kavramsal ve stratejik olarak diisiinme ve isi
anlama kapasitesine sahip bireyleri cezben profesyonellikle bunlar
gerceklestiriimelidir. insan kaynaklarn nereye yénelmektedir ve fonksiyon nasil
tasarlanmalidir? insan kaynaklar uzmanlar igin gereksinim duyulan kabiliyet
kiimesinde neler yer almalidir? Bunlar cevaplanmasi gereken kritik sorulardir.

insan kaynaklar gelecek 10 yil igerisinde sekil degistirerek yagayacaktir. Diisiik
seviyeli kabiliyetler ve operasyonel faaliyetler teknolojiyle yer degistirmelidir.
Kabiliyet yonetimine duyulan ihtiya¢ stratejik, ise odaklanmig kabiliyetler icin
taleplerle vydrGtilen igsel, yodnetsel insan kaynaklan fonksiyonlarindan
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teknolojinin yurattigu stratejik insan kaynaklari fonksiyonlarina dogru sireklilik
gizgisi boyunca hareket etmeyle gergek degisimi yaratmada olaganistu firsatlar
saglanacaktir. insan kaynaklan igerisindeki geleneksel fonksiyonlar kalmalidir. ig
ve dis kaynaklar yoluyla sunulan teknolojiye glivenmelidir. Yonetsel rol
icerisinde daha fazla butlinlestiren insan kaynaklar olmada insan kaynaklari ve
hat yonetimi arasindaki bulaniklik stirmelidir.

insan kaynaklar personel idarecisinden is mimarisi ve ortagina dogru
ilerlemelidir. insan kaynaklar tim liderlerin  sorumlulugu icerisinde
butlnlestiriimeli ve tim kaynaklan uyumlu sekilde calistiracak bir yapiya
kavusmalidir. isletmelerin gercek basar kabiliyetlerinin altinda etkin insan
kaynaklar yatmaktadir. insan kaynaklan profesyonellik icin performans
standartlan olusturmaya ihtiyag duyar. insan kaynaklannin gériinirligi ve
etkinligini artirmak ve standartlan olusturmada isbirligi halinde c¢alisan
profesyonel orgitlerdeki insan kaynaklar igin gergek bir firsattir. s icerisinde
dogru bir stratejik ortak olmalidir. Bunun iginde insan kaynaklarindan gercek
degerini sergilemesi beklenir. Degisim ydnetiminde bir uzman olarak énemli bir
rol oynamalidir. Yoénetim Kurulunda tartisilan yatinm geri dénds oranini
saylisallastirma yetenegine sahip olmalidir.

Lawler ve Mohrman (2003) orgutlerdeki insan kaynaklan fonksiyonunun
gelecegini ¢ok belirsiz olarak gérmektedirler. Mevcut egilim siirmesi durumunda
ybnetsel fonksiyonlarin genis 6lglide son bulacagini, alternatif olarak 6rgutsel
etkinlik ve is stratejilerini bir yiritliclsi olacagini ifade etmektedirler. Rekabetci
avantajin temel belirleyicilerinin ¢ogu etkin insan sermayesi yonetimine bagli
olmalari nedeniyle bu firsatlar su anda mevcuttur (Jackson; Hitt and Denisi,
2003). Bundan daha o6nemlisi orgitlerin etkinligi tGmU insan kaynaklar
fonksiyonunun nufuz alanina giren bilgi yonetimi, degisim ydnetimi ve
yapabilirligi olusturmak gibi konularla ilgilenme yetenegine baghdir. Gelecekte
orgutsel etkinlie olan katkilarindaki artis insan kaynaklari profesyonellerinin
yeni orgitsel bicimler ve is stratejileriyle glinimiz ekonomisine nasil katma
deger yaratabileceklerine isaret eden fonksiyonlarin stratejilerini, hizmetler ve
programlari Uzerine yeniden dusinmesini saglar. Katma deger ve 6rgltlenmeyi
nasil saglanm Gzerine odaklanma yetkinliklerin iyilestiriimesi ve yeni yetkinlikler
geligtirilmesini gerektirir.

Degisen cevrede bir is ortagi olma ve isle birlikte ele almayi gayret gdsteren
insan kaynaklari fonksiyonundan yeni yetkinlikler istenmektedir (Smith and
Riley,1994; Csoka,1995; Eichinger and Ulrich,1995; Ulrich,1997; Csoka and
Hackett,1998). Bu yetkinliklerin belirlenmesi birinci adimdir. Butiin 6rgitsel
mimari ve stratejiyi degistiren orgutler olarak katma deger anlaminda hizmetler
sunma ve bu yetkinlikleri gelistrmede insan kaynaklan fonksiyonunun
Orgutlenmesi gerekir. Bunu gelistirmede insan kaynaklar fonksiyonu kontrol ve
g6zetleme rolunt Ustlenmelidir. Lawler (1995) insan kaynaklar fonksiyonunun
bir is ortagi olmasi yaklasimini {istlenmesi gerektigini savunmaktadir. is ortaginin
amaci, hat yoneticileri rollerinin bir pargasi olarak insan kaynaklarni
sahiplenmek, insan kaynaklarini y6netim takimlarinin butlinlesik bir Gyesi
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olmasi, firmanin kiltGrinin strateji ve vizyonla uyumlastirmak. Sireclere
baktigimizda; calisma etrafinda insan kaynaklan esnekligi saglayacak
calismalan ylritmek, insan ve Orgutlerin gelismeleri Uzerine odaklanmak(yol
haritalan, takimlar ve orgtsel tasarim),yetkinlikleri kaldirag olarak kullanmak,
Orgitteki calismalan yeniden tasarlama yapabilirligini olusturmak ve liderligi
gelistirmeyi gérmekteyiz.

is ortagi yaklasimi insan kaynaklan fonksiyonunun rolii sirket calisanlarinin etkin
olarak performans gdstermesini motive etmek ve ihtiya¢c duyulan yetkinlikleri
garanti altina alacak sistemleri ve uygulamalari gelistirmeyi icermesi Uzerinde
durur. Bu yaklasim o6rgite katma degerin bir parcasi olarak insan kaynaklarini
goriir. insan sermayesinin etkin olarak yonetilmesiyle is performansina énemli
katkida bulunmaktadir. Yalniz bu yaklasim deger yaratan olarak insan kaynaklari
fonksiyonlarina oncilik yapmamaktadir. Bir stratejik ortak olunmasiyla insan
kaynaklan fonksiyonu daha hazla deger katma potansiyeline kavusacaktir.
Stratejik ortakhgin amacina baktigimizda; insan kaynaklan is stratejileri Gzerine
Onemli etkisi bulunur, insan kaynaklan sistemleri is performansini yuGritir.
Sirecleri; bilgi yonetimi, taseronlastirma, 6rgit gelistirme lizerine odaklanma,
degisim yodnetimi, insan kaynaklan slrecleriyle is stratejilerini birbirlerine
baglama. insan kaynaklan stratejik planlama ve degisim yonetimindeki ana
katkicidir. Kendisini donistirme ve gelistirmenin o6tesinde orgiti  de
gelistirmeye yardimci olur.

Bilgi ekonomisinde bir firmanin stratejisi insan kabiliyetiyle yakindan baglantili
olmalidir. insan kaynaklar fonksiyonu kritik &nemdeki insan sermayesinin cezp
edilmesi, elde tutulmasi, gelistirimesi ve motive edilmesinde uzman olmasi
nedeniyle hem strateji formulasyonu ve hem de yasama geciriimesinde bir
stratejik ortak olarak pozisyonlanmali ve tasarlanmalidir. ideal olarak insan
kaynaklarn fonksiyonu érgutsel ve is tasarimi konularinda uzman ve is Gzerinde
bilgili olmalidir, béylece sirketin yeni firsatlara karsi hizli degisimine ve ihtiyag
duyulan érgitsel yapabilirliklerin gelistiriimesine yardimci olur. Bir stratejik ortak
olmas! insan kaynaklan ydneticisinden O&rgltsel tasarimlar ve stratejileri
destekleyecek insan kaynaklari uygulamalan ve stratejilerinin bitlnlestiriimesi,
degisim yonetimi, Orglitsel tasarim,is stratejilerini anlamada uzman olmaya
ihtiyac duyulur.

Kravetz’in (1988) yaptigi calismada;

¢ Her insan kaynaklar programi ya drgitsel etkinligi veya performansi
iyilestirme ya da digsal gereksinimleri karsilamayi Ustlenmelidir.

e Orgiitsel performans érgiit igerisindeki bireylerin performansinin
toplami oluncaya kadar bireylerin performansini iyilestirme ¢abalarn
orgutsel performansi iyilestirmelidir.

e Performansi iyilestirmek icin tasarlanan insan kaynaklar programlari
iyilestirmeyi dlgmede zorlanmaktadir.

o Orgiitsel performans insan kaynaklan performansiyla muhtelif derece
onemli degiskenlerin bir fonksiyonudur.
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e Bir 6rgitten diger bir 6rgite insan kaynaklar performansindaki
tutarsizlik él¢liimeli ve degerlendirilmelidir.

e Cogu orgit insan kaynaklan fonksiyonlarinin élgtimesi ve
degerlendiriimesinde genis kapsaml yaklasimlar takip etmemektedir.

e insan kaynaklar bdlimi degerlendirme faaliyetleriyle birlikte giden
faaliyetlerden daha fazla dikkat gdstermelidir.
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