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ABSTRACT

Current business conditions mandaie greater competitive advantage from HR agendas and processes.
To add greater competitive advantage, HR must conlribute strategic value against criteria from customer and
capitat markets. HR can add strategic value either reactively or proactively. In its strategically rcactive mode,
HR assumes the existence of a business strategy and adds value by linking HR practices to the business
strategy and by managing change. In its strategically proactive mode, HR creates compelitive advantage by
creating cuftures of creativily and innovation, by facilitating mergess and acquisitions, and by tinking internal
processes and structires with ongoing changes in the marketplace. The article defines and describes these
practices through which HR can contribute to greater compelitive advantage.

OZET

CHintimiizde meveut ekonomik kogullar igletmeleri insan kaynaklan glindemine dayalt bir rekahet an-
layigt geligtirmeye zorlamaktadir. Daha yitksek bir rekabel yetkintigi kazammak igin igtetmeler insan kaynakla-
inm reaktif ve proaktif olarak yer afacagi sfiregler yaratmaya ybnelmektedirler. Stratejik olarak reaktil mo-
defde insan kaynaklar yonetiminin, insan kaynaklars uygulamalan ile igletme stratejisi ve defiigim yonetimi
arasinda iligki kurmasi gerektipi kabul edilmektedir. Proaktif modelde, insan kaynaklart yonetiminin yaratici-
lik kilidring geligtiverek ve birlegmelerde kilavuzlak yaparak relabet avaniaji yaraliimasing zentin Lazirlaya-
bilecegi gdriilmektedir, Bu makalenin amac, insan kaynaklar yonetiminin igletrenin rekabet yetkinligine
nasil ve hangi agstardan katki yapabilecegini analiz etmektir.

GIRIS
_ Giiniimiizde igletmeler ciddi rekabet baskilar ile karst karsiyadir. Kiiresellesme
ve uluslararast ticarctten kaynaklanan rekabet riskleri igletmeleri daha etkin ve verimii
olmaya zorlamaktadir. Isletmeler bir rekabet avanlajt olarak tcknolojik yenilik kapasite-
si, sermaye vetkinligi ve yeni piyasa olanaklar yaninda galisanlarinin entelektiiel biri-
kimlerinden de yararlanmaya yonelmektedirler.

Aragtirmalar, belirsiz rckabet ortammimn taleplert ile insan Jeaynaklar politikalan
ve isletme stratejisi, firma yapist, endiistriyel iligkiler operasyonel tarz, know-how tek-
nolojisi ve liderlik modelleri arasinda iligki oldugum gostermektedir, Artik gelecegin
basanli organizasyonlan atak, miicadeleci ve calisaniarint motive eden igletmeler ola-
caktir.

Rakip firmalardan kaynakianan baskilar isletmelerin rekabetin dncisit olan yeni
mamul, hizmet ve siirecler yaratmalaruu gerektirmekiedir, Bilgi teknolojilerinin egemen
oldugu diinyada, bu teknolojinin temsilcileri olan mikrogipler, bilgisayarlar, disk stirii-
ciiteri, yazicilar ve diger iriinlerdeki degisiklikler izlenmesi giig bir lnzla siirmektedir.
fsyeri artan bir gekilde farklilagitken, yonetimler ¢alisanlarimn kapasitelerini harckete
gegirmeye yonelmektedirler.

Ote yandan hizmet scktoriiniin geniglemesi ve birey odakli meslek alanlarinin
artmast isletmeleri insan merkezli bir rekabet stratejisi olugturmaya yoneltmektedir. Son
5 yilda Amerika'da sirket birlegineleri ve sattn almalar yoluyla sirket biyfimeleri 6nceki
yillara gore {ic kat artumgtir. Profesyonellerin artik portfoy firsailarmi kavramtagtirmala-
n, birlesme ve satmalma adaylarint teshis etmeleri, miizakereleri sevk etmeleri ve yeni
gelismelere uyum saglamalar: beklendiginden insan: destelleyen, onun zihnini ve tek-
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nolojik yetkinliklerini etkileyen insan kaynaklari sistemleri artan bir sekilde dnemli
olmaktadir,

Bu agidan, insan kaynaklars yénetiminin artan énemi, tesadiifen ortaya ¢rkmus bir
sonug degildir. Tersine, bu egilim, spesifik degisimlerin bir fonksiyonudur. Ozellikle
ufuslararast dizeyde isleimelerin rekabet etine yetkinliklerinin n plana gikmasy, dogre
ins#na sahip olmayi, cgitim sistemlerind yeniden organize cimeyi, birey ve firma etkin-
ligini optimal tegviklerle harekete gecirmeyi gerektirmektedir.

Bu ger¢evede insan kaynaklarn yonetim anlayist ve fonksiyonlar: yeniden ditzen-
lenmelkte, insan kaynaklar departmanlar: kapsamli dénistunler yasamalktadir. Bu amac-
la calhsanlar: daha iyi motive edebilecek veni politika ve stratejiler gelistiritmekiedir,
Planlama, tedarik, gelistirme, performans yonetimi ve ddiillendirme giderelk daha fazla
on plana ¢ikarken, orgiitscl yetkinlikleri giglendirecek yeni uygulamalar belirginles-
mektedir. Insan kaynaklars yonetimi isletmelerde daha seckin ve giiglii bir konuma yer-
lesmektedir.

Bu makale stratejik insan kaynaklar: yénetimi igin kavramsal bir cergeve ¢iz-
mektedir. Konu, teorilk bir perspektiften aciklanmakta ancak uygulamadan alinan Gritek-
lerle zenginlestiribmektedir. Makale bu kapsamda dori bdlimden olusmakiadir.

[Tk beliimde isletmelerin yasadiklar rekabet baskilar:, rekabet etkinliginin gecir-
dipi depisim ve veni rekabet anlayist iizerinde durnlmaltadir. Tkinci béliimde stratejik
insan kaynalklart yonetimi kavram tartisiimalkta ve konu tiim boyutlar ile analiz edil-
meltedir, Releabet avantajr saglamada insan kaynaklart ydnetiminin rolimiin tartigildigs
tigiincdi boliimde bu roliin gerekliliklert ve sonuglan genig bir perspektifte degerlendi-
rilmektedir, Nihayet son baliimde insan kaynaklars yonctiminin iglctme stratejisine kat-
kis1 ve bu alanda tistlenmesi gereken sorumluluklar agtllanmaktadar,

A. DEGISEN REKABET KOSULLARI
1. Yeni Rekabet Alanlari

Glinfimitzde isletmelerin rekabet ettikleri gevrenin giderck degistigi, ortaya ¢ok
sayida veni egilim ve aktdriin ¢iktiga goriilmektedir, Bu egilimler arasinda ozellikle;

(1) Kiiresel ekonomik ve linansal degisimler, (2) bilgi teknolojilerd, (3) yeni poli-
tik cgilimler, (4) lairesellesmeden kaynaklanan gatigmalar (3) yeni 6rgiit modelleri, (6)
cgitim, (7) ¢alisma iligkileri ve (8) sosyal alandald gelismeler dikkat cekmektedir.

Bu degigiimler, (¢lckomiinikasyon, ulagm, enformasyon ve igletmeciligin kiire-
scllesmesine bagit olarak daralan diinyada belirgin bigimde 6n plana ¢tkmaktadir,

Isletmeler, hacmi ne olursa olsun, bugiin uluslararasi piyasalarda rekabet etmek
zorundadirlar. Ozellikle kiiresellesme egilimierinin giderck kurumsallastigi bir ortamda
rekabet daha yogun gekilde yasanmalktadir. Bu durum, islelme yonelticilerinin yverel ya
da bolgesel piyasalar yerine kiiresel bir 8lgekte milcadele etmesini gerektirmektedir.
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Politik alanda ortaya gikan yeni aktdrlerin de bu siireci luzlandiedigi ve igletmeleri kiire-
sel bir dlcekte rekabet etmeye zorladip géritlmektedir (Rowden; 1999; p.23).

Kiiresel ekonomi bu agidan yeni bir giig alant olarak ortaya ¢ilanakia, piyasalar
ve iiretim kiiresellesirken, uluslararasi sistem daha ¢ok olonomilesmektedir. Ulusal poli-
tikalar artik uluslararast akisr ve kurallan daha fazla dikkate alimaya yonelmektedir.
Ulusal sevivedeki stratejiler kiiresellesmenin bir sonucu olarak uluslararast giiglerce
belirlenmekte ve dondstiriilmektedir (Akgeyik; 1998; s.18).

Kiiresellesme egilimini giiglendiren ve etki alanini genisleten dnemli bir degis-
ken de teknolojik gelismelerdir. Teknoloji, cografi uzakliklar yamnda, sosyal ve kiiltiircl
farkhliklan da ortadan kaldirmaktadir. Teknoloji, aym zamanda bilgi akis1 ve knllam-
munt da yeniden dizenlemektedir.

Teknolojik diizeyi geligmis toplumlar kiiresel tireticiler olmakta ve ¢ok uzli ge-
lisme olanaklarna sahip olmaktadirlar. Teknoloji bu agidan, veterli donamima sahip
olanlarla olmayanlar arasmnda dnemli ekonomik ve sosyal farkhiliklar yaratmaktadar.

Teknolojik geligmelere baglt olarak yaratici entelektiiel sermaye hem toplumla-
rm hem de isletimelerin stratejik bir kaynagi olma egilimindedir. Isletmeler, Kiresel
isletmecilipin gerektirdigi iiriin ve hizmetleri yaratmak ve satabilmek icin entelektiel
sermayeye yakin gelecekte gok daha fazla gereksinimn duyacaklardur. Bu gergefin far-
kinda olan igletmeler Internetli ve World Wide Web'li bilgi alanina siirekli yatirin yap-
maya yonelmektedirler. .

- Ozellikle epitim ve teknolojik alt yap: olanaklar: rekabet acisindan kitresellesen
diinyada, yaratict ve yetkin bireyleri kazanmada, gelistirmede ve iiretken bir konuma
getirmede en kritik ara¢ konmmundadir. Bu bilgiye sahip isletmelerle olmayanlar ara-
smdaki fark sadece tilke iginde degil aym zamanda uluslararas: alanda da rekabet yet-
kinligini belirlemeltedir.

Bu agidan isletmelerin gelecegi artik degisimlere daha huzl cevap vercbilmeleri-
ne, daha iyi 6grencbilimelerine ve homojen olmayan piyasalarda rekabet edecek yeni
stratejiler geligtirebilmelerine baghidyr. Bu durum 6rgiitsel yapilan da degigimne zorla-
makta ve daha yatay hale gelen 6rgiit modelieri isletmeleri Kiiresel rekabet ortaninda
daha etkin bir sekilde hareket etmeye zorlamaktadir (Rowden; 1999; p.24).

2) Rekabet Avantaj

Rekabet avantaji, mamul, hizmet ya da finansal alanlarda rakip firmalardan daha
iyi olma yetkinligini ifade etmektedir. Rekabet avantajinu etkileyen ok sayida degig-
kenden sz edilebilir. Bu degiskenleri genel olarak ¢evresel degiskenler ve piyasa strate-
jist olmak lizere iki ana kategoride toplamak miimkiindir. '

Bir isletmenin rekabet giiciinii etkileyen degigkenlerin basinda faaliyette bulun-
dupu gevre gelmektedir. Cevre faktoriini tanimlayan tig temel kriter meveuttur. Bunlar,
belirsizlik dlciisii, heterojentik durumu ve rekabet yoguniugudur. Bu faktorler, organi-
zasyonun gevresivle iligkisini belitlemektedir, Ornepin belirsizlik krileri, miisteri bege-
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nileri, Uiretim veya hizmet teknolojilerindeki gelisint izleyememe ve endiistrideki rcka-
betin konumu bigiminde ortaya ¢ikimakiadir (Sheppeck & Militello; 2000; p.6).

Heterojenlik organizasyonun girdigi pivasalardaki mamul ya da hizmet gesitlili-
gi, dagitim kanaliats ve rekabet taktiklerinin farkliligi ile iligkilidir, Rekabet yogunlugu
ise, fiyat, (cknoloji ve dagitim kanallan ile diizenleyici mevzuat, iggiicii ya da hanmmad-
de darlif1 ve lalep daralmasi bigiminde tanimlanabilir,

Piyasa stratejisi, islctinenin rekabet yetkinligini belirleyen bir dier énemli [ak-
tordiir. Treacy ve Wierscina gore, basarilt organizasyon, miisterilerin deger varatinak
i¢in Gg farkls stratejive odaklanir.

Operasyonel mitkemmellik, orta gelir ve sosyal diizeydeki miigterilere en iyi fi-
yattan mamul ve hizmetin arz edilmesini tantmltamaktadir. Bu organizasyonlar giiclii bir
merkezi otorite yapisina, acik standart operasyonel prosediiriere sahiptirler ve galiganlan
arasinda ortak bir isletme kiiltiirii yaratirlar,

Ikinci olarak, mamu liderligi, vzun dénemli bir siiregte miisterilerine en iyl iirfin
ve hizmetleri sunmay: amaglayan igletmelerin stratefisidir. Bu tiir firmalarin stratejileri
yaratici diigtinceye dayanir, Geligtirilen yeni {ikirfer pivasa lideri komumundaki iiriin
veya hizmetlere dontigtiiriiliir. Yaraticihg: ddiillendiren bu tip isletmeler kendilerini sirf
bu amagla organik bir tarzda yapilandirir ve organizasyonda sira dist diisiinmeyi tesvik
ederler,

Nibayet, nriisterilerle siki bir iligki icine giren organizasyonlar ise, miisterilerinin
ihtiyaglarini kargtlamada seckin ¢ozimler tiretirler. Bu tip firmalar miisterilerinden yo-
gun bir geribildirim ahrlar. Miisterilerle daha yakan ilisld kurmalari icin ¢alisanlarin:
velkilendirir, performans élgiimlerini de bu agidan yaparlar. Organizasyonda baglitik ve
sadakat esasina dayal: bir kiiltir hakimdir (Sheppeck & Militello; 2000; p.7).

3) Yeni Rekabet Stratejileri

19801 yallarda rekabet stratejisinin nasil formiile edilecegine ve uygulanacaping
iliskin fatkli modellerden s6z cdilmekteydi. En popifer modellerden biri Michacl
Porter'tn bes falatoriii modelivdi. Model stratejistlere rekabet ettikleri kosullar incele-
mede bes degiskeni dikkate almalar: gerektigini belirtmekteydi: Piyasaya yeni girisler,
arz ediciler, alicilar, ikame iriinler ve rakip finnalar (Porter; 1980; p.4).

1990 yillarda ise, Hamel ve Prahalad endistriyel kogullar verine, yonetim
stratejistlerinin igletinelerin temel yetkinliklerine (core competencies) odaklanmalar ve
bu vasiflar, siiregleri ve teknolojileri stirdiiriilebilir bir rekabet avaniaji yaratmada kul-
lanmalar: gerektigini ileri sirmiiglerdir. Yazarlara gore, lemel yetkinlildere dayalr bir
rekabet stratejisi organizasyonun rekabel Gstimliigi stirdiirmesine olanak saglayacaktr
(Prahalad & Hamel; 1990; p.82).

Ornegin, Federal Express kurye sirketinin temel yetkindigi tistiin paket iletine ve
dagitma becerisidir, Bu yetkinlik bir dizi becerinin bir sonmcudur. Bu beceriler arasinda

" lojistik yonetimi, telsiz iletigimi, dogrusal programlama ve network yénetimi bulunmak-
tadur, Diger bir 6rnek Motorola’dir. Motorola hizli firetim modeli (yani taleple ve talebi
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karsilama arasindaki zamam minimize etme yetkinligi) bir ana yetkinliktir, Bu ana yet-
kinlik bir dizi vasif ve bilgi alamm kapsamakiadir. Bunlar, tasarum, esnek tiretim,
sofistike siparis-giris sistemleri, hammadde yonclimi vc arz edici yonetimidir. Mo-
torola'nin ana yetkinligi telekomiinikasyon endiistrisinde cep telefonu gibi cesith
iiriinlerin gelistirilmesine olanak saglmmgtir (Kirim; 1998; 5.43).

Ornek Olay(1) :
vast”

Coke ile Pepst arasindaki piyasa rekabetini
tanunlayan “"Kola Savay"™ oldukga benzer
tirtinkerin igletme stratejileri ile nasid farklilagt-
rilabilecepine iligkin ilging bir druekdir.

Coke, diinyada en fazla tanman markadur.
Pepsi’den 70 i énce tescif edilen Coke, Ame-
rikan tarihinin ve kilidirinte ayrilmaz  bir
pargast konumundadir. Sdzgelimi, 1. Diinya
savagt sirasinda, Coca-Cola Amerikan askerleri
igin Avrupada gigeleme fabrikalan kurmugtur.
Genig bir piyasa alanina sahip olan Coke'un
igletme stratejisi, konumunu sitrdiirmeye ve iyi
tanman imajim  glglendirmeye odaklanmugti.
Coca-Cola  Amerikan  piyasasin % 45'ine
hakimdir.

Sirket, egetnenligini  strdlirmede  igletme
stratefisini markast Ozerine kurnmgtur, Bu,
‘girketin igletme stratejisinin kolay oldufu anla-
mna gelmez. Tersine, kacarlar gegmis uygula-
matar ve sdhret fizerine kuruludur. Bu agidan
sirketin  stratejisinin - oldukga  pelencksel  bir
tarzda oldufu unutulmamahdir. Nitekim Coke
hi¢ bir zaman "Yeni Coke” olarak piyasa siiriil-
miig degildiv. Uriin, geleneksel olmakla &viin-
mektedir.

BRI RIS i

Coke/Pepsi: “Kola Sa-

Bu  nedenle  Coca-Cola'yt  yénetmek,
markayt gok iyt almaya baghdir.Cokenmn
stratefisi hem bu vasiflant yaratmak hem de
buna bagh bir istihdam sistemi olugturmalktir.
Colce, Oniversite mezunlarun  Szellikle de
MBA alaninda efitim gdrmus olanlart almak-
tadir.  Alinan  elemanlarda  deneyim  aran-
mumakta, jirkel yeni elemanlara yogfun bir
egitim vermektedir.

Cole'da  ¢alisantar  biiyiik  olgiide iy
piivencesine  sahiptir.  Yeleri  performanst
gosteren herkes yaganu boyunca girkette galig-
abilmekte ve  yiiksclebilmektedir. Ucret ar-
tiglar,,  galisanfarin  girkellen  ayrifmalarim
dnleyecek gekilde divzenlenmistir,

Karar alma siireci  oldukga merkez-
ilegtirilmis ve bireysel harekel serbestisi sumr-
fandmalongtir. Marka kopusunda  hig kimse
damgilmanug bir karar alamaz. Merkeziley-
meyi pgliclendirmek  igin  performans  defer-
fendirme igletme dizeyinde yapilmalctadir.

Coca-Cola, yeni galiganlarint adun adim
igletme  koltdrine adapte eder, Amag, cal-
sanlarn markanm imajni tam olarak anlam-
larim saglamakti. Bu- nedenle ingan yonetimi
sistemi, sadece tam olarsk entegre olmug ve
igletroeyi etkileyecck karailasi alabilen Coke
voneticilerine kariyer imkam saglamaktadic,
{Devanu biv sonrald sayfada)

T
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2000'H yillarda igletmneler strateji formiilasyonunda ¢ok daha esnek olmak
zorundadur. Ust yénetimler, degisimin sadece istenilen degil, aym zamanda kagimlmaz

bir degisken oldugumun da farkina varmak durumdadirlar. Bu duromda isletmelerden .

her ftiirtii ortamda ve her titrli rekabet kosullarida stratejilerini uyumlagtirabilecekleri
bir aniayisa sahip olialar beklenir.



Ornels Olay ('in devami): Colie/Pepsi:
“IKola Savas™

Pepsi anlamunm en basit yolu kuskusuz
Pepsinin Coke olmadifmm farkma varmakur.
Pepsi Coke'nen  egemen  olmady®h  piyasa
afanlarma ydnelmekte ve bu agtdan Coke'den
farkhilagmaldadir.  Pepsi, oldukga farkhlagmug
veni piyasalara girmeyi dencmecktedir, Ornegin
sirkel fast-food sektortinde Pizza Hut, Kentucky
Friend Chicken #e igbirlizine giderek buralarda

- Pepsi digmnda  alkelsitz  igecek  satilmamasens
saglarmgtir, Pepsi Bireysel tiiketiciye odaklanan
Coke’n aksine, otel ve restoran gibi kurumsal
aliclara yonelmektedir. Sirket aym zamanda
vok sayida franchise sahiptir. Bunlardan bazilan
otonom konumdadir.

Cegitli piyasalardaki siratejileri agsindan,
Pepsi, olduk¢a farkli ve karmagtk yénslim
sorunfart  ile karst kargiyadi.  Yénetim  bu
sitkette pivass bogluklann {ammlamak, izl
harcket ctnek ve venilikgi fikirler yaralmakla
sorumludur. Bunu ancak etkin insan yiaetim
sistemi milmkiin kilmakiader,

Pepsi, deneyimli ve geligmiy yiksek per-
formansa sahip galiganlan almayr tercih ct-
mekfedir. Bu gruplarm yenilik varaima beceris-
inin daha yiksek oldugn gorihmektedir. Sirket
daha gelismis teknik vasillars toplamakiadsr.

Pepsi  sitket iginde  bireysel rekabeti
gitclendinmektedir. Bu rekabette bagarilt olanlar
Iizli hareket edebilen ve yaration ditstinceyi
gelistirebilenlerdir.

Sirket ademi merkezi bir tarzda yénetim
yaptsma sahiptir, bu nedenle birimler oldukga
ofonomdur ve porformans departmanlar diizey-
inde ve bireysel bazda digiilmekeedir.

Sirketin yakin zamanda basglatt:gi yeniden
yapilanma ile daha ademi merkezi bir karar
alma siireci yaratsug ve galiganlara  yet-
kilendirme  gergevesinde "Yetki Paylagiu"
olanag saglanmusgtie.

Pepsi caliganfart gdreli olarak gok
sl bir is glivencesine sahiplir. Du, girketin
giglll bir kariyer firsati sunmamasiyla belir-
ginlegmektedir. Sirket iginde Pepsimin temel
kuralt sudur: "girketie beg yil calsganla 490 wil
caligan arasinda hig bir fark yoltur™. Kismen
vilksek iygitctt devri nedeni ile Pepsi galiganlan
isletmeye Coke'daki ¢aliganlara gore daha az
baglidirlar. Aslinda, onlart bir arada tutan temel
ctmen "Coke™u yenme istegidir.

Pepsinin  bu sistemden en bilytik kazanci
stirekli yeni fikirfer yaratabilmesi (yeni per-
sonelden yeni fikitler),yliksek bir iggiicih devri
(vani istihdam el ve gikar), farkli metodiaria
farkle piyasalara pirebilme araglarm geligtirme-
sidir (yani bireysel otoromi ile ademimerkez-
ilegmig karar alma).

Kaynak: Cappelli & Crocker-Hefler; 1996;
p.20.

Son kitaplarinda, bu yaklagunu analiz eden Brown ve Eisenhardt igletmelerin
yeni milenyumda defisimle yasamayr Orenmeleri gerektifini vurgulamakta ve
gimiimiiziin ayut edici ana yetkinliklerinin gelecegin piyasalarnda gok az deger ka-
zanabilece@int kaydetmektedirler. Yazarlaca gore, strateji basit tekli bir yaklasun degil,
igletmenin tiim departmanlan ile cevap verecekleri kolektif bir davramstir. Isletmenin
varatict giicli bu rekabet oyununda temel yetkinligin adi olacaktir,

Brown ve Eisenhardt'a gére, organizasyonlarm {asarumlan agisindan isletmeler
gok daha esnek ve biirokrasiyt igeren bir yapiyi kollanarak var olmalidir. Yazarlar, or-
ganizasyonlar vizyonlarnm genis tutmaya cagirmakta, daha genis bir iiriin gesitliligi
saBlayacak, yend piyasalara girme firsati yaralacak ve teknolojik gelisiiglikten yarme-
lanmayr dimkin kilacak yaraticr stratgjik ortakliklar dnermekie ve isletmelerden
stirekli degisimi bir yasam bigimi olarak benimsemelerini istemcktedirler. Yeni organi-
zasyon modeli agisindan igletmelere otorite ve sorumlulugu daha ¢ok pavlasmay: ben-
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imseyen, ottak hedeflere ulagimada isbirligine daha fazla yonclen ve geleneksel hiyerar-
sik yapilart terk eden bir model teklif etmekiedirler.

Tablo I: Degigen Reksbet Stratejisi

TORTER’IN BES FAK-
TORLY MODELE
(1980°LER)

HAMEIL & PRAHA-
LAD’IN TEMEL
YETKINLIKLER

MODELI (1990°LAR)

BROWN & EISEN-
HARDI’IN YENI
REKABET ANLAYISI
(2000°LER)

Perspektif

Endiistri Istikvarl Bir Yapidir

Firma Bir Yetkinlikler
Alamdir

Endustri Stirekli Degisen
ve Oneceden Tahmin Edi-
lemcyen Bir Yamdir

Hedef

Savunena Pozisyonunu Geli-
stirmek

Stirditriilebilir Bir Avan-
1aj Geligtirmek

Siirekdi Degigen Avantajlar
ve Firsatlan [zlemek

ftici Gog

Endiistri Yapist Sartlar
Belirler

Seckin Firma Yetkin-
likleri Bagarty: Belirler

Degigim Kabiliyeti En
Onemli Faktorditr

Strateji

Stratejik Bir Pozisyona Ko-
numlan; Firma Ile Strateji

Vizyon Yarat, Bu Vi-
zyonu Gergeklestirecelc

insantarin fzleyebilecesi
Stratejik Bir Vizyon Yarat

Arasmda Uyum Sagla Temel Yetkinliklerini ve Bune Stirekli Geligtir
Tammla
Bagar1 Olglisil Karlihk Uzun Dénemli Egemen- | Siirekli Yenilik/Yaraticifck

lik

(Kaynak: Hodgetts & Luthans; 1999, p.13)

Yeni ¢rgiitsel modellerle yoneticiler stratejilerini defigtirecekler, siirekli olarak
organizasyonlatim yeni firsat alanlarna yéneltecekler ve daha sonra organizasyondaki
herkesin kavradigr yeni stratejiler gelistieceklerdir, Bu veni diigiince bigimi 21, yiizyil
igin gereksinim duyulan stratejik girigimi yansitmalktadir, Siirekli depisen kosullara
proaktif uyum gésterme ihtivact igletmelerin gergek vizyonu ve gindemi olacaktir
(Hodgetts & Luthans; 1999; p.14).

4) Insan Kaynagnm Stratejik Konumu

Insan kaynaklar yonetimi alam 1980°1i yillara kadar geleneksel bir alan olarak
tammlanmaktayd:. 1950-1980 yillari arasinda insan kaynaklan alamnda davramssal
yaldasimin egemen oldufu gozlenmekiedir. 1950°H yillarda davramssal ekoliin knrucu-
su olarak kabul ediler Dounglas McGregor yéneticilerin zihingel yaklasuninin astlarin
davramglanm biiyitk dlgitde belirledigini kaydetmigtir, McGregor'a gire, Teori X yone-
ticisi insanlarin genel olarak tembel, tehdit edilmesi gercken ve isinden kaytarmaya egi-
limli bir nitelige sahip oldufunu varsayarken, Teori Y'de yonetici insanlarin yogun ca-
higmaya cgimli, sorumluluk tistlenmeyi seven ve nitelikli birey olmaya istekli oldugu
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yaklagtmim benimsemektedir. Yoneticinin gérevi sadece astlarina yol gostererek potan-
siyel yaraticilillarmi ortaya gikarmaya zemin hazarlamaktir,

19801 yiilarda ise, davranigsal perspektif 6nemini yitirmis, buna karsihk eko-
nomik perspektil agirlik kazanmmstir. Bu déniigiim, gelencksel inetodlar disinda yenilik-
¢i ve yaraticl yontemlerin gelistirilmesine yol agmugtir. Ust yénetimler etkin insan kay-
naklarinin geligtirilmesinin ve desteklenmesinin bagan igin kritik bir deger olduBunu
anlamaya baslamslardir. Bo durum, ingan kaynaklan yoneticilerinin de statiisiinii gelis-
tirmigtir. Béylecc personel yoneticiligi kavranu yerine insan kaynaklar yoneticiligi kav-
raim 8n plana ¢rikmaya baglanustir,

Bu yiiksek statii, difier gelismelere ozellikle de stratejik insan kaynaklarina do-
niik vurgunun 6 plana ¢ilanasia yol agmigtir, Arbik astlarn basit bigimde motive e-
dilmesi yeterli degildir. Insan kaynaklar yéneticilerinin bu alanda stratejik olarak plan-
{ama yapmas1 beklenmektedir. Insan kaynaklarinn drgiit hedefleri ile uyumlu bir tarzda
olusturubmasi ise, nihai hedef olmahdir (Gannon & Plood & Paauwe, 1999; p.41).

Bu agidan insan kaynalklari yénetiminin bir transformasyon siireci gegirdigi géz-
lenmekiedir. Insan kaynaklar: yoneticisi bu siiregte rekabet avantaj: ve misteri iligkileri
gibi daha &nemli gorev alanlarinda sorumluluklar iistlemnektedir. Ekonominin tiim sek-
 torlerinde miisteri merkezli rekabet anlayigmin ortaya gikmasy, insan kaynakiar yéneti-
mini de niisteri ihtiyaglaring daha iyi anlamaya ve bunlara déniik gereksinimleri
- ¢aliganlart yonlendirerek saglamaya zorlamaktadir (Bennett & Genevieve, 1998; p.48).

Stratejik ydnetimin bir ali alani olarak, stratejik insan kaynaklart yénetimi orga-
nizasyonun fiyelerine gelencksel SWOT perspektifi agisindan bakmaya yéneltmektedir:
drgiitsel hedeflerle iligkili olarak ¢aliganlarm igsel giighi ve zayif yonterinin incelenmesi
ve bu hedeflere nlasmay: engelleyebilecek ya da lnzlandiracak dissal firsatlar ve tehdit-
lerin tammlanmasis. Bu perspektiften, bir kaynak veya igsel gii¢ sadece (1) degerli, (2)
nadir, (3) ikame edilemez, (4) taklit edilmesi zor ve maliyetli oldugu durumda kritik bir
deger olacalktir. Bu nitelikli kaynaklar rckabet avantaji elde etmenin temeli olacaktir,
Ayrica, eger etkin bir sekilde gelistirilirse, 6yle bir kaynak potansiyel rakiplerin piyasa-
va girisini de engelieyecektir.

Isletme yonetimleri giiniimiizde bir endiistride sirekli bir rekabet avantaji ka-
zanmanin ne kadar giig oldugunu fark etmektedirler. Nadirlik igletmelerin igsel bir giicii
kontrol etimesine olanak saglar ve siirekli bir rekabet avantaji yaratacak temel bir yetkin-
lik komununa déniigtiirebilir. Giiniimiizde igsel bir kaynagin her dort kriteri kazanmasi
imkansiz degilse bile, endiistriyel deregiilasyon, itrlin yasam egrisinin kisalmasi, hizh
tcknolojik gelisme, kiresellesme, degisim miihendislipi ve benzeri gelismeler bunu ol-
dukca sinlamalktadir. Bu nedenle, bir igletme bu kaynaklar: lallanarak stratejik yetkin-
liklerini yaraimada biiyiik giigliik yasayabilir.

Geride bir i¢sel kaynak kalmakiadir:insangiicii, (1) degerli, (2) nadir, (3) ikame
edilemez, (4} taklit edilmesi gii¢ ve maliyetli olma kriterlerinden her dérdiinii de tag:-
makiadir. Bilgi yonetimine son yillarda yapilan vurgn, bu yaklasim desteklemektedir,
Bdyle bir insan kaynag bilgisi organizasyonun baganst igin kritik bir deger teskil ede-
cektir. Su halde, insan kaynalkdar eikin bir sekilde segilir, gelistirilir ve yonetilirse temel
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vetkinliklere ulagmak mimmldin olabilir i bu da rckabet avantajiun yaratilmasina ve
stirdiiriiimesine olanak sapglar. Bu nedenle pek gok firma insan kaynaklar yénetiminin
statil ve yetki alanim genigletmigtir.

Rekabet avantajr yaratmada insan kaynaklarint stratejik bir bigimde kullanan is-
letme drneklerine de bakmak miinkindiir, Microsoft 20.000 ¢alisana sahiptir, bu say1
General Motor'un: 250.000 calisarundan kat ve kat daha azdir. Ancak yatirumcilar Mic-
rosoft’un hisse senetlerine daha fazla ddemeyi tercih etmektedirler. Ciinki Microsoft’da
az. sayida calisan yiiksek diizeyde yaratici bilgisayar yazhmlan iretmektedir,
Microsoft'da orgiitsel kiiltiiriin seckinligine dilkat ¢eken Yoénetim Kuruly Bagkam Bill
Gates yatirmmceiiara galisanlarinin en degerli varlips oldugunu bildirmekiedir (Gannon &
Plood & Paauwe; 1999; p.41).

Deli’de ise, elektronik ticaretinin insan kaynaldarmin gtreli énemini daha ¢ok
arttirdigs goritlmekicdir. Bilgi teknolojisi, malivetleri ve siparis hatalarim bityilk dlciide
azaltimaktadir, Baylece Dell satis (emsilcileri, dala iyi ve daba ciddi bir miisteri hizmeti
yapma olanagi bulmaktadurlar,

Aynica teknolojik gelismeler herkes tarafindan kolaylikda satm alinmakia veya
kopya edilebilmektedir. Ancak insanlarin vasif, ¢aba ve davramsglart 1aklit edilemez.
Teknolojiyi yoneten ve kullanan ve miisteri ile iliski kuran insandir, Dell'de teknolojik
alt yap1 sats temsilcilerinin dikkatini dagitmasiiu 6nlerken, nuigteri ile dogrudan ileti-
sim kurma imkam vermektedir. Béylece insan kaynaklarinmn géreli 6nemi azalacagina,
artmalctadir (Hodgetts & Luthans, 1999; p.18).

Buradaki kritik soru sudur; "Acaba nasaf bir insan kaynaklari yonetimi depigimi
en iyi bigimde karsilayabifis” 7

B. STRATEJIK iNSAN KAYNAKELARI YONETIMINE DOGRU
1) Yeni Bir Kavram

nsan kaynaklan yonetimi gogunlukla stratcjik yinctim agisindan gozden kagir-
lan bir alandir, Stratcjik alan diginda, gencllikle personel yonetiminin prosediirleri orga-
nizasyonlara insan kaynaklar ile nasi] iligki kurmalan gerektigini dikte etmektedir. Bu
sekilde operasyonel arag ve fonksiyonlara dontik egilim insan kaynaklar yonetiminin
stratejik planlamaya katlasim sintrfamakta ve insan kaynaklar yoneticilerinin yetkinli-
ginin veterince kullanilmamasina yol agmaktadir. Bu iki boyut yani igletme stratejisi ile
insan kaynaklart yonetini, insan kaynaklarin gelecegine iliskin beklentilerini organize
edebilecefi yeni bir kavram yaratmakiadir: Stratejik insan kaynaklari yonetimi
(Sheppeck & Militelto; ; 2000; p.5).

Stratejilc insan kaynaktar: yonetiminin 1970'li yillara uzandipt séylenebilir. An-
cak ozellikle 1980'i yillarda ABD'de Michigan Universitesi'nin énciiliiiinde stratejik
insan kaynaklar yonetimi kavramunn 6n plana ¢iktign ve insan kaynaklar yonetiminin
isletme stratejisi ile iligkilendirilmesinin benimsendigi gorilnektedic. Boylece stiratejik
insan kaynaklar: yonetiminin segme, degerlendirine, ddiliendirme ve gelistirme fonksi-
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yonlarinin organizasyonun stratejisi ile nynmlu bir iligki igine ginmesi hedeflenmistir
(Selamoglu; 1988, s,580),

Bu alandaki ilk uygulamatar daha ¢ok insan kaynaklar departmanlarmun iiretken
yapisunt ve insan kaynaklart uygulamalarinin kalitesini geligtirneye yonelik galismalari
kapsamagtrr, 1980l yiltarin sonu ile 1990'h yillarin baginda insan kaynaklarinin kalitatif
ve kantitatif gelisimine dénik ilgi artmstir. Bu gelismede 6zellikle kitresel rekabetin
belirgin bir etkisi vardr,

Bu kapsamda énemli bir degigim alam ofarak degisim miihendisligi ve bilgi tck-
nolojisi orlaya giknugtir. Tnsan kaynaklar yonctimine de bu degisimde yeni alanlar
yaratinustir, Ozellikle bazi hizmetlerin disanidan satin alinmas: (outlsourcing) drnegin
flcret yonetimi hizmeti ve efitim gibi insan kaynaklar: yénetiminin gérev alanm da-
raltmustir. Intel, Hewlett-Packard, Sears, Cisco Systems, Amoco ve Texas Instruments
gibi baz1 igletmeler bu alanlarda bir zemin clusturmuslardir.

Diger yandan toplam kalite yénetimi itkelerinin uygulanmast ile insan kaynaklart
yonetimi alani yeni bir boyut kazanmaya baglanmgtir. Toplam kalite yonetiminin ilkeleri
ile uyumlu ofarak 1990 yitlarda bu alan ciddi bir degisim siirecine girmistir, Alcoa ve
Motorola insan kaynalklarmun gelencksel fonksiyonlar olarak iicret ydnetimi, egitim,
kariyer geligtirme, farkliliklarin yonetimi, saglik ve giivenlik ile performans yonetimi
konularma toplam kalite yénetimi ilkelerini uygulamigtir. Calisanlarin tavirlary, i¢ miig-
teri kavranu gergevesinde cle alimmis ve insan kaynaklan yénetimi bu yénde dcgtsun
gecirmigtir. {nsan kaynaklan yonetiminin misyonu yeniden tanimianirken, hedef i¢ miis-
teri mullulugu yanmda dig misteri mutlulugunu da saglamak olmustur (Brockbank;
[999; p.341).

Aragtirmalar bu yaklagimin gesitli istetmelerde pozitif sonuglar yarattifini ortaya
koymakiadw. Ornegin, Blackburn ve Rosen, Amerika'da Baldrige Award' kazanan ig-
Ietmelerde toplam kalite yonetimi ile insan kaynalklan yonetimi arasinda yakin bir iligli
saptamuslardir. Benzer sekilde Delery ve Doty ile Younth, Snell, Dean ve Lepak arag-
tirmalarinda igletme stratcjisi ife insan kaynaklar uygulamalar arasinda orgiitscl etkin-
lik agisindan dnemli bir etkilesim oldugunu belirtmiglerdir. Nihayet benzeri diger aras-
tirmalarda da insan kaynaklan ydnetimi uygulamalart ile isgitcli devrinin azaltilmast,
daha yiiksek verimlilik ve finansat performans diizeyleri arasinda iligki oldugu vurgu-
lanmakiadrr. (Sheppeck & Militello; ; 2000; p.6)

Stratefik insan kaynaklan yonetiminin 1990°h yillarin ikinci yansinda yeni bir
boyul kazandigt goritlmektedir, Bu dénemde stratejik insan kaynaklar: yénetimi, or-
ganizasyonun rekabet avantajini olusturmaya ve korumaya yonelik stratejilerinin uygu-
lanmasma iligkin politika ve stratejileri ifade eden bir kavram olarak veniden ele alin-
migtir. Tnsan kaynaldar yonetiminin isletmenin rekabet yelkinligine yapacagi katki ve
bu stratejinin yiiriitilmesindeki roli oldukga kritik bir gorev alam olarak deper-
lendirilmistir (Selamogin; 1998; 5.381),
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Bu cercevede pek ok damigmanhik sirketi de miisterilerine insan kaynaklari
yonetimine iligkin yeni programlar énermekiedirler. Omegin, Andersen Danigmanitk
Firmas: orgiitsel degigimde insan boyutuna odaklanan bir program gelistirmistir. Ander-
sen Firmasi uzmanlarna gore, misyonlarim miigteri odakl bir sekilde tanumlayan ¢ogu
sirket isletme igindeki insan fakioriinil ihmal ettigi igin yeterince baganh olamamakta-
dir. Bu alan giiniimiizde insan kapitalini daha etkin kullanmak ve degisim yonetimine
onciilitk etmek icin yeniden yapilanmaktadir, Isletineler artik gegmis donemlerdeki in-
san kaynaklari anlayisindan oldukga farkl bir insan kaynaklart ydnetinti anlayigina sa-
hip olmay: istemektedirler.

Insan kaynaklan yoneticilerinin bu nedenle sorumlutuk alam defismekie, farklt
epitimlerle fonksiyonel alanlan genigletmektedir, En 6nemli gorev alant da kuskusuz
rekabet avantaji yaratmada insan faktoriini yonlendirmektir, Diger bir ifade ile maliyet
tasarrufu, yeni piyasalara giris ve risklere karsi stratejiler yaratmak insan kaynaklan
yoneticilerinin sorumiupunu paylastigi yeni alanlardir.

Bu sorumlulugun geniglemesi yeni vasif gereksinimlerini 6n plana gikarmakta-
dir. Bunlar arasinda;

s gelencksel insan kaynaklariyla baglantili faaliyetlere, deneyimiere ve stireglere
iliskin derin bir bilgi,

e siireg tasarumi,

o yetkinliklerin tanimlanmasi ve ba yondeki egitimlerin tasarumi,

e jletigim kanallarini giiglendirmek ve iliski yonetimi,

s genel igletmecilik bilgisi,

s stratejik vasiflar, 6zellikle maliyet tasarrufa ve maliyet minimizasyonu,

« Srgiitsel degisim alanlarinda liderlik, genel degisim yonetimi ve killtiirel konu-
lar (Hunter; 1999; p.147) bulunmaktadur,

Sonug olarak, stratejik insan kaynaklan yonetiminin bu bigimde yeniden tanim-
lanmas iic temel nedene baglanabilir. flk olarak artan uluslararas: rekabet ve kiiresel .
entegrasyon egilimleri isletmeleri yeni rekabet yetkinlikleri gelistirmeye zorlamaktadir.
Bu agidan isletmeler ¢zellikle 1980°li yillarin sonunda absanlarinin rekabet yetkinikle-
rine yapacaklar: katkiy1 ve insan kaynaklars politikalan ile igletme stratejisi arasindaki
uyumu giiclendirmeye yonelmiglerdir. Ikinci olarak da yénetirm anlayisindaki degigim
ve toplam kalite y6netimi gibi yonetim felsefelerinin bireye daha fazla Gnem veren, in-
san merkezli ydnetim anlayisinin batida ve dzellikle Amerika'da yayilmas: énemli bir
faktordiir, '

Nihayet, gitniimiizde igglicti piyasalar: dinamik bir geligme siireci yasamaktadar.
Caliganlarin yetkinlikleri yaninda yas, cinsiyet ve davranis yapilan hizla degismektedir.
Bireysel yonii giichii, egitim diizeyi yitksek ve isletmenin rekabet yetkinligine katk ya-
pabilecek entelektiiel birikime sahip calisanlart yonetebilecek yeni bir insan kaynaklari
yonetiminin talep edilmesi 6nemli bir itici giig yaratmaktadir (Selamoglu; 1998; 5.381).
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2) Uygulama Alanmdaki Genisleme

Hizla degisen isletmecilik anlayis insan kaynaklarmm da degisime zorlamaktadur.
Bu degisime ayak uydurmada insan kaynaklar ySnetiminin organizasyon igin deger
iireten bir konuma gegmesi gerekmektedir. flave deger yaratmak organizasyonun reka-
bet yetkinlifine katkida bulunmay1 ifade etmektedir. Bu nedenle calisanlari ise alan ve
onlart egiterek verimli bir konuma yonlendiren gelenekse! insan kaynaklari yerine, yeni-
liklerin dnciisii olan, yaratici diisiinceyi hareketc gegiren, piyasa alanlarina ddniik bek-
lentileri belitleyen ve rekabet yetkinlipine katkida bulunan bir insan kaynaklari yonetimi
on plana gikmaktacr, (Hall & Hall; 1999; p.201)

Aragurmalar ve bu alanda yapilan gézlemler insan kaynaklan yonetiminin gide-
rek igletmeler agisindan belirgin bir éncelik kazandigim gostermektedir. 1992 yikinda
2961 yonetici, danisman ve akademisyeni kapsayan bir aragturmada katilimeilara insan
kaynaklan yonetiminin gelecegi sorulmustur. Cevap verenlerin %25' insan kaynaklar:
yonetimi agisindan 6ncelikli hedefin igletme stratejisi ile baginn kurulmasina, %32'si
ise, igletme misyonu ile insan kaynaklan yénetimi arasindaki bagin Gnemine vurgu
yapmigtr,

Michigan Universitesi tarafindan 1988, 1992 ve 1997 yillarim kapsayan bir arag-
trrmada ise, 20.000 uzmana insan kaynak!larinim vetkinligine dénik sorular sorulmustur.
1988 yihindaki arastirma sonuglarinda yiiksek performansh sirketlerin insan kaynaklan
yénetiminin hem operasyonel hem de stratejik yoniine ayni oranda énem verdikleri goz-
lenmigtir (Brockbank; 1999; p.338).

Sirket, bu amagla insan kaynaklart yone-
timinin alt yapisim gu unsurlarla olugtusmug-

("_)rnek Olay(2): Herman Miller'de Stra-
tejil Insan Kaynaklart Yonetimi:

Herman Miller Sirketi 1905 wilinda Star
Furniture Compatty olarak kurulmug ve bugin
dilnyamn en bitylik ofis mobilya ireticisi haline
gelmigtir, Sirketin yilbk sabiy cirosu [.495
milyar dolara ulagmakta, yilik kan ise, 74
mityonu agmaktadir, Sirket yerel piyasalarda
mobilya sektbriintin  ortalama %10.7 olan
bilylime hizamn ¢ok dstinde %1927k bir
bityinme oramina  sahiptir.  Sirketin  yurt dig
satislart 251 milyon dolar civarindadir ve dig
pivasalardaki bityiime oram yilltk %4.6'dir.

Aile yineticilifi gelenefine sahip Herman
Mitferde insan kaynaklar: stratejisinin g
onemli hedefi vardir: (1) gabsanlarin yetkinlik-
lerini ortaya gikarmak, (2) gahisanlarn iglet-
meye  bagliidarm  priglenditmek,(3)  Insan
kaynaklari ysuetiminin hizzat kendi fonksiyo-
nel yetkinligini giiglendirmek,

tur:(1} galtganlarm yetkintikleri tammlannug ve
geligtirimigtir, (2) cahsanlarin  katthimlan
saglansmgtir, (3) gheln bir orgit  keditrn
yaratdnug, galganfarin igletmeye ait olduk-
larim hissetmelerine olanak saplayan degerler
olustmmugtur, (4) Toplumsal sorumiuiuk ve
gevre korumms: bilinei geligtirifmistir, (5)
yenilikgi bir yonetim anlayist yaratilnustir,

fstetme bu gergevede ozeflikle degigim
yoretimini olugturmug, insan kaynaklan yone-
timinin igletmedeki stratejik konumunu tanim-
lamys ve farkli bir isgiicOni istihdam etmeye
yonelmistir.

Kaynak: McCowan & Bowen & Mark &
Becker; pp. 303-308.
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1992 yilindaki aragtirmada ve 1997 ytly verilerinde insan kaynaklart yonetiminin
stratejik boyutlarina operasyonel boyutlarindan daha fazla Snem veren igletmelerde fir-
ma performansinin dahia yitksek ditzeye erigtigi saptanmigtir. Yiiksek perforians goste-
ren isletmelerin operasyonel insan kaynaklart uygulamalarina daha az zaman ve caba
harcadiklari, yiiksek katma deger yaratan insan kaynalklart gitndemine daha fazla odak-
landiklar bildirilmistir .

Ote yandan 1988 yilinda Brian Becker ve Mark Huselid tarafindan Ingittere'de
finansal performansla insan kaynaklart uygulamalarr arasindaki iliskiyi irdeleyen bir
caligmada 740 igletme incelenmistir, Aragitrmada insan kaynaklari uygulamalarma daha
fazla deger veren igletmelerin ¢ahisan bagina daha fazla piyasa degeri irettikleri goz-
fenmistir. Arastirmada 6zellikle, bir firmanin insan kaynaklari uygulamalarindaki stan-
dart bir artigtn calisan basina 45.000 dolarlik katma defer artiga yol agtig1 belirlenmistir.
Eger 10.000 calisana sahip bir firma boyle bir gelisme saglayabilirse, firmamn piyasa
degeri vaklagik yarum milyon dolar artacakizr.

insan kaynaklart yonetiminin artan énemini dogrudan ve dolayh olarak ortaya
koymaya déniik bu caligmalara ek olarak, insan kaynaklar yénetimi alam agagida goste-
rilen destekleyici anektodlarla giiclenmektedir:

¢ Yiiksek performans gosteren firmalardalki iist yonetimler insan kaynaklan vo-
netimi konularina ¢ok daha fazla énem vermektedirler (General Electric, Allied
Signal, Hewlett Packard, Herman Miller, Sears, Disney, Intel, Texas
Instruments, Ford),

e Firma performansindaki geligme artan bir sekilde insan kaynaklart yonetiminin
katlalarina atfedilmektedir (Sears, Ford, Baxter International, Harley Davidson,
Quantum, Unilever, Arco),

o insan Kaynaklart Yonetimi Dernegi'nin tiye sayis1 1999 yiinda 120.000% u-
lasmug ve Insan Kaynag Planlama Dernegi’nin tiye sayistnin 1992 ile 1997 vil-
lart arasinda %50 artims olmasi, insan kaynaklart yoneticilerinin bilgi ve mes-
leki gelismeye onceki donemlere gore ok daha dnem verdiklerini gostermek-
tedir (Brockbank; 1999, p.339).

3) Stratejik fnsan Kaynaklart Yonetiminin Cercevesi
2) Yinetim Uygulamalaii

Farkli yazarlarin stratejik insan kaynaklar yonetimi uygulamatarim gesitli ac-
{ardan siniflachkiar goriilmektedir. Ornegin, Delery ve Doty'e gire, stratejik insan kay-
naklar1 yonetimi uygulamalar teorik olarak ve gozlemsel olarak genel orgiitsel perfor-
mansla baglantili olan uygulamalan kapsamaktadir. Yazarlar bu yaklaguni karsilayan
yedi nygulama alans tammlamalktadrlar; igletme ici kariyer firsatlari, formel egitim sis-
temleri, degerlendirme kriterleri, kar paylagimi, istihdam giivenligi, katilim mekanizma-
lar1 ve is tasarumL
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Youndt ise, daha ¢ok cabsanlarin yetkinliklerinin giiclendirilmesi ve yetkilen-
dirme izerinde durmakiadir. Buna karsibl, Delaney ve Huselid calisanlarin vastlan ile
motivasyon ve is tasarimu dzelliklerini 6n plana gikarmaktadirlar. Diger bazi yazarlar da
bilgi paylasimu, performans degerlendirme ve yonetime katilmay stratejik insan kay-
naklan uygulamalar: olarak tanimlamaktadiclar.

Bu defierlendirmeleri dort temetl kategoride smiflamak miimlkiindir; (1) ¢aligan-
larin yetkinlikleri, (2) performans dlgimii ve yetkilendirme, (3) destekleyici gevre ve (4)
piyasa organizasyonu, Bu kategoriler, Ulrich and Lakce tarafindan iiretici, devam etirici
ve giiglendirici yetkinlikler olarak tannmlamrken, Delery ve Doty tarafindan da piyasa
tipi istihdam sistemi olarak tanimlanmaktadir (Sheppeck & Militello; p.8).

Tablo IT: Temel Smiflama Prensipleri

1. Bir crganizasyonun nzan dénemli etkinligi dort temel unsura baglidir,

® cevre (yaui piyasa kogullart),

e rekabet stratejisi,

e insan kaynaklari uygulamalari,

e yinetscl destek.

2.Bu unsurlar arasindaki iliskiter ¢cyitli zamanlarda birbirleriyle rekabet halinde olduklarin-
dan istikrarsizdar.

3 Bagarth organizasyonlarda bu unsurlar zamanla ¢ahganlarm davraniglarim bigimlendirecck
bir modele déniigir.

4 Unsurlar arasmdaki gatigmalar zamanla yeni ditzenlemelerin yaratilmasim gerektirir.

5.Daha fazla uyum érgittsel hedeflere ulagmada daba fazia etkiniik yaratir.

6.Her organizasyon igin uygun bir mede] gelistirmek milmkiindir.

Kaynak: (Sheppeck & Militello; p.8).

b) Yeni Fonksiyonel Alan ve Yetkinlikler

Insan kaynaklari ydnetiminin gegirdigi degisim siireci kademe yonetimi ile daba
yakin iligkiler gelistirmelerine yol agmaktadir. Béylece insan kaynaklari yonetimi iglet-
me stratejisi ile entegre olmakta, kalite ve miisteri programlarmum yiirittilmesinde yeni
sorumluklar istlenmelkte ve stratejik bir konuma yilkselmektedir. Bu durum bazi iglet-
melerde geleneksel insan kaynaklart fonksiyonlarinda dis kaynak kullanimina gidilme-
sine yol agarken, insan kaynaklar yonetimlerini defigim yonetimi ve stratejik
oryantasyon gibi alanlarda yogunlagtirmaktadir.

nsan kaynaklan yénetiini bu nedenle kademe yonetimiyle giderek daha fazla so-
rumluluk paylasimina yonelmekle ve bazi faaliyetierdeki sorumnluluk diizeyi genigle-
mektedir. Mesela, kademe yoneticileri strateji gelistirme ve insan kaypaklar1 konularin-
da sorumininklar aliken, insan kaynaklan yineticileri daha gok program gelistire ve
yonetim konularinda yeni gorevler fisttenmekiedirler.
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Insan kaynaklari yonetimi boylece bir yandan yeni vetkinliklerle degisim gegi-
rirken, difer yandan isletmelerin stratejik kararlarinda daha etkin bir konuma yerles-
mektedir. Ozellikle, kiigiilme, yeniden yapilanma, miisteri iliskilerinin geligtirilimesi ve
kalite politikalarimin dizaym gibi alanlarda insan kaynaklan ydnetiminin daha ciddi so-
rumluluklar tistiendikleri gériilmektedir (Harrison; 1996; p. 7.)

4) iki Model Denemesi
a) Insan Kaynaklar: Yénetimi Rekabet Endeksi

Insan kaynaklar1 yénetiminin opérasyonel ve stratejik diizeyleri arasindaki ayrim
literatiirde Gnemli bir ilgi grmektedir. Operasyonel aktiviteler genel olarak giinliik rutin
islemleri ifade ederken, insan kaynaklarinin stratejik diizeyi ¢ok daha karmasiktir. Bu
diizey bes kriteri kapsamaktadir,

o Uzun Dénem; insan kaynaklari faaliyeti kisa donemli degere karsilik uzun do-
nemli bir deger mi yaratmakiadir 7

o Kapsayicilik; Bu faaliyet acaba tiim organizasyonu mu kapsamakta yoksa sa-
dece belli baz1 birimlerle sinirhi kalmakta mdir ?

e Planlama; Insan kaynaklan yénetimi uzun dénemli olarak yeterince planlana-
bilmekte midir 7 Yoksa giinliik olarak mi diizenlenmeltedir ?

« Entegrasyon; Insan kaynaklar1 yonetimi, aksi halde bliinebilecek ve aralarin-
da baglant: olmayacak ¢ok yonlii aktiviteleri entegre eden bir zemin yaratmakta
mudir ?

#» Yiiksek Katma Defer; insan kaynaklar: yonetimi igletmenin basarist i¢in kri-
tik deger tasiyan konulara mm odaklanmalkta yoksa yapilmas: gereken ancak
finansal ve piyasa basarisi i¢in aslinda kritik deger tagimayan alanlara mit yo-
gunlasmaktadir 7

Grafik I’de Insan Kaynaklan Yénetimi Rekabet Endeksi goriilmektedir, Wayne
Brockbank tarafindan olugturulan bu Endekse gore, uzun donemde operasyonel boyuta
karsilik stratejik boyut insan kaynakiart yonetiminin daha yiiksek katma deger yaratt1-
ginda insan kaynaklan yoénetiminin yarattifi rekabet avantaji alt birimler yerine tiim
organizasyonu optimize edecek ve piyasa bagarisi igin kritik nitelikli konulara daha faz-
la yopunlasacalktir. Insan kaynaklar yénetimi yitksek katma deger politikalart kavram-
lagtirarak geligtirmeli ve yeni kogullara cevap vermelidir (Brockbank; 1999; p.339).
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Grafik I: Insan Kaynaklan Rekabet Avantaji Endeksi

Operasyonel | Operasyonel Stratejik Stratejik Proaktif
Reaktil ‘Proakfif Reaktif

Dikyiik )
Relkabet Avantaji

Grafikte proaktif boyut deger yaratict insan kaynaklan aktivitelerinin rakip fir-
malardan dnce gelistirilmesini tanimlamaktadir. Insan Kaynaklari Rekabet Endeksi’nde
b iki boyutun kombinizasyonu insan kaynaklart yonetiminin rakip firmalardan 6nce bu
alandaki politikalan uygnlamasina olanak saglayacaktir, Bu durumda, bir insan kay-
naklar yénelimi departmani operasyonel reaktif olimaktan stratejik proaktif olmaya yo-
neldikge rekabet avantaji yaratmadaki potansiyelini artiiracakiir,

Operasyonel teaktifiik, insan kaynaklan yonetiminin gelistirilmesine odaklan-
may1 ifade etmektedir: Isletmenin giinlitk gereksinimleri igin insan kaynaklan yonetimi
nastl reaksiyon gostermelidir? Bu akiiviteler acaba sosyal 6demeleri, iicret yonetimini,
calisanlarin istihdanmim ve temel yetkinliklerin egitimini mi kapsamaktacir?

Operasyonel proaktiflik, insan kaynaklar1 yonetiminin tasarimina ve iiretilmesine
vopunlagmaktadir, Model, bu kapsamda insan kaynaklari aktivitelerinin kalitatif ve kan-
titatif olarak nasil geligtirilebilecegini tanimlamaktadir. Bu aktiviteler insan kaynaklan
yénetimi siireglerinin doniigtiiriilmesini, toplam kalite yonetimi ilkelerinin insan kay-
naklan programiarna uygulanmasin ve etik degerlerin yaratilmasini kapsamakiadir.

Stratejik reaktif insan kaynaklar yonetimi, isletme stratgjisini gelistirmeye
odaklanmaktadir. Diger bir ifade ile, insan kaynaklari yonetimi igletme stratejisinin ba-
sariswa (biiylime, yeni iiriin, yenilik, yeni piyasalar giris, tiriin déngi siiresinin azaltil-
masi gibi) nasil katkida bulunabilecegini tanumlamaya yonelmektedir, Bu aktiviteler
istetme stratejisinin talebiyle uynmiu teknik bilgiyi, taktik vasiflari ve isletme kiiltiiriini
icermektedir. Bu model aym zamanda degisim yonetimini ve insan kaynaklars yoneti-
minin hizmet merkezlerinde organize edilmesini de kapsamaktadur.

Stratejik proaktif insan kaynaklar yonetimi gelecege iliskin stratejik alternatifler
yaratmaya odaklanmaktadir. Bu aktiviteler yenilik ve yaraticilik kiiltiirii olusturmayt;
birlesme olanaklarini taramlamayt, mamul, piyasa ve sernaye igin yol gsterici endika-
térterle uyumlu piyasa alanlarim siirekli aragtirmayz ve isbirligi yapmayt kapsamaktadir
(Brockbank; 1999; p.340).
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Tablo III: IKY ve Rekabet Avantajinin Boyutla

Realktif Proaktif
Stratejik Strateji gergeklegtirir Stratejik alternatifler vazatir
Operasyonel Temelleri gergekiegtirir Temelleri geligtirir

Kaynak: (Brockbank; 1999; p.339),

Bu cerceve insan kaynaklan kapsaim agisindan alternatif alanlars tanrmlamalta-
dir, Model aym zamanda insan kaynaklart yonetiminin katma deger yaraima potansiye-
lini degerlendirmeye diniik bir kriter yaratmaktadur,

b) Isletme Stratejisi/ insan Kaynaklar1 Modeti

Stratejik insan kaynalklar1 yonetimine iligkin bu model temelde isictme stratejisi
ile insan kaynaklar: arasindaki bagintiyr kurmaya galigmaktadir. Model ayn: zamanda
sirket stratejisinin kiiresellesmesi ile stralcjik insan kaynaklar yaklagnm arasindali ilis-
kiyi de gostermektedir. Ugiincii olarak, Model igletmenin stratejik insan kaynaldari yo-
netimini belirleyen diger énemli degiskenleri ortaya koymakiadir. Ornegin, endiistri ve
uluslararasi dencyim gibi. Model, ayrica, yerel sorumbutulklari ile kiiresel entegrasyonu
arasindalki ¢atismayl tanimlamaltadir, Nihayet, Model stratejik insan kaynaklan ydne-
timinin isletmeyi etkileme diizeyini gostermektedir.

Modele gore, isletmenin rakiplerine gére bagarili olmasina olanak saglayan de-
Biskenler rekabet stratejisinin ktkenin olustormalctadir. Bu agidan rekabet stratcjisinin
bagarisi bu yelkinliklerin niteliine ve konnmuna baghdir. Insan kaynaklari yonetimi,
isletmenin rekabel stratejisini siirdiirebilmesi icin temel yetkinliklerin gelistirilmesine
katkida bulunmak zorundadir. Insan kaynaklar: yonetimi bu agidan oldukga dnemli bir
konmmdadsr, Ciinkii hem bu vetkinliklerin ortaya ¢itkmasina zemin hazirlayan unsorlar
(petsonel) hem de bu yetkinlilklerin ¢aligantar tarafindan etkin bir sekilde kullamlmasi
insan kaynaklar yonetiminin sorumlulugundadir. fnsan kaynaklan yetkinlikleri hem
somut (insan giicii planlamas, personel egitimi ve seqme testleri gibi) hem de soyut
(paylagtlan vizyon, ortak isletme kiiltiiri, galisanlarin isletmeye baghhiklan gibi) deger-
leri kapsamaktadir, Bu degerler, isletmeye rakipleri karsisinda rekabet tistitnligii sagla-
maktadir {(Sully & Schon & Nancy, 1996; p.968).
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Grafik IT: Stratejik Insan Kaynaklar: Yénetimi
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Kaynak: (Sully & Schonr & Nancy; 1996; p.969).

Modelde, stratejik insan kaynaklar yonetimi ii¢ asamada ele alinmaldadur: iglet-
e stratejisi, igletme degerleri ve isletmedeki galisanlar. Model her ti¢ seviyede de za-
man i¢inde insan kaynaklart uygulamalarinda meydana gelen degisimin sonuglarin
farkls perspektiflerden vermelktedir.

Model orgiitsel seviyede baslamaktadir, Bu seviyede stratejik insan kaynaklart
yonetimini belirteyen faktorler isletmenin genel strateji ve iist yonetimin bu strateji kar-
sisindalki tutumudur. Stratejik insan kaynaklari yonetimi bityitk olgtide bu iki alanin
yansimasin gostermektedir, Dolayisiyla uyuml bir igbirligi ve koordinasyon stratejik
insan kaynaklari yonctiminin bagarisimn &n sartidir.

Ikinci seviye igletmenin rekabet yetkinliklerini belirleyen degerlerle insan kay-
naklart vépetimi stratejisinin uyum diizeyidir. Bu uywinun 6zellikle isletme vizyonu,
oreiit kiiltiri ve isletme 6z degerleri ile olmas: genel strateji ile uyum acisindan kagi-
mimazdir,

Ote yandan galiganlar gerek igletme stratejisi ve gerekse insan kaynaklar yo-
nelind stratejisi karsindaki konumu bir diger uynm alanidir. Isletme vizyonu, Grgiitscl
liiltiir ve isletmenin 6z degerlerini benimseyememis, genel stratejiyi tam olarak an-
tayamanns bir iggiiciiniin insan kaynaklar stratejisi ile uyum i¢inde olabilmesi mitmkiin
depildir. isgiicii bu degerlerin yaratilmasmda ve deferlerin iglerlik kazanmasinda ol-
dukea kritik bir rol oynamaktadir (Sulfy & Schon & Nancy; 1996; p.969).
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C. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI ve REKABET AVANTAJI
1. insan Kaynaklax: Yinetimi ve Igletme Stratejisi

Insan kaynaklar yénetimi, isletme strateji ile iki agidan iligki iginde olabilie: (1)
uzun donemli stratejileri yiiriiten yonetimlere destek vermek, (2) vzon dénemli basarlar
igin gerckli kiiltiirel ve teknik alt yapry: olusturmak. Insan kaynaklari yonetimi aym
zamanda taktiksel cahigmalarr destekleyen ve degisim yonetimine destek veren bir ko-
numda rckabet stratejisinin geligtirilmesine zemin hazirlayabilir,

Ornek Olay (3): Okul Yonetimi

(Harvard/Wharton)

Insan kaynaklarmin stratejik kullani-
mina iligkin benzer bir model okul yone-
timlerinde gozlenebilir. Bu okullar islet-

meler igin arz kanah olarak hizmet ettigin- =

den, sonuclar ayni zamanda bu okullardaki
dfrencileri istihdam eden firmalarla iliski-
lerini etkilemektedir.

Harvard igletme okulu ozellikle parlak
ve bagarth bir akademik kadroya sahip bir
okul olarak bhilinmektedir. Harvard, aka-
demik gelecek vadeden 6grencileri asistan
profesdr olarak istihdam etmekte ve onlart
isletine vzman haline doniistinmektedir,

Harvard igletme okulu vetkinlik agi--

stndan seckin bir okul olarak bilinmekte-
dir. Okul derin ve pratik bir igletme bilgisi
yaninda klinik metodlarla Omek Olay
calismalarina dayall bir egitim tarzma
sahiptir. Diger okullarla karsilagtinldigin-
da Harvard problem alanlar: ve geleneksel
efitim tarzi yerine efititn sorumluluklan
ile organize olan bir okul kenumundadiz,

s

Olal, bu nitelikli vasiflan gelistirmek
igin gegitli personel uygulumalarma bas-
vurmakiadir, {sletmecilik okulu igin veri-
len burslar 6grencileri bu alana yénlen-
dirmektedir. Bursiyerlerin en iyileri okula
asistan prolesor statéist ile alimmaktadir.
{kinci bir wygulama ise, 8gretim iiyelerinin
okulda diger tniversileler gore daha wzun
bir donem gorev yapmalandir, Dokuz
yillik bir dénemi kapsayan bu siire adayla-
rin Harvard isletmecilik okulundaki egitim
metoduna ahginalanna olanak saglamak-
tadir,

Ogretim tiyesi degerlendirme kriterleri
kurs gelistirme gibi spesifik faktorlere
baghdur, Okul fakiilte i¢i degerlenditmele-
re giivenmektedir. Nihayet, Harvard diger
okullardan farkl: olarak kendi 6grencileri-
ni ofretim iiyesi olarak segineye daha
meyyaldir. Btylece personel organizasyo-
nun yapisina daha iyi nywm saglamaktadir.

(Devamt bir sonraki sayfada)
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a) Taktiksel Destek

Stratejik olarak reaktif olan insan kaynaklaer ydnetiminin kapasitesi operasyonel
taktiklere destek vererek meveut isleime stratgjisinin bagarisina katk: yvapmakiadir. Bu
acidan insan kaynaklart yonctiminin rolil daha belirgindir: Ne kadar iggiiciine ihtivag
duyulacaktir 7 isgiicti hangi kaynaklardan saplanacaktir ? Hangi efitimler gerekmekie-
dir 7 Gerekli davranis ve sonuglarn Slgmede ve degerlendirmede nasil hareket edilecck-
tir? (Brockbank; 1999; p. 342).

enele Olay(3’iin devami): Okul Yiac-
timi {Harvard/Whartson)

Whartsen School diger bir démektir, Okul,
finans, muhasebe ve yénetim alanlarmda aka-
demik bagartlara ulasmits akademisyenleri biin-
yesine almaltadr. Cogu  isletme okul  gibi,
Wharton da clemanlarim gesgitli okullarm iglet-
mecilik alamndaki doklora programlarimn yant
sira benzer efilimi veren dier oksdlardan al-
maktadir. Whartson nadiren kendi biinyesindcki
bir doktora programmdan eleman almay: tercih
etmektedir. Profesdrlerin ¢ofu bu okulda farkl
olullardan gelmektedir. Eleman almada adayin
vastflagr yamnda diger okullardaki bagarilare da
dikkate almmakiadie. Ogretim dyelerinin okul-
daki istihdam stireleri daha kisadur.

Bu nedenle Whartson'un 8pgretim iiyelerin-
de arachf sey akadenmik fonksiyonel alanlarda

Bu farkli oryantasyonlar dikkate almdigin-
da, iki okulun aym iriinii yani MBA cgitini
vermeleri gagiries olmamalidir. Harvard mezun-
lart, genel ydnetim oryantasyonlu ve mitzakere
vaslart agisindan  #sl0n kabul - edilimekiedir.
Whartson mezunlart ise, fonksiyens! alanlardaki
uzmanhklarn yamnda daha ok analilik vasillara
sahiptirler. Bu nedenle McKinsey gibi [irmalar
ITarvard  mezunlanm tercih ederken, vatwun
bankalart Whartson mezunlarsm tercih etmekte-
dirler. Sozgelimi, 1992 ysinda Ilarvard MBA
progranuna  kayith &grencilerin %26'1  damg-
manlik girketlerinde gorev yaparkes,
Whartson'da bu oran %2{ diizeyindedir. Ban-
kacithk  alanlanndaki Whartson  6@rencilerinin
oram %27 iken, Harvard $grencilerinin oram
sadece %18dir.

vast kékenliliktir, Okulda, departmanlar aka-
demik alanlara gére organize olmaktadir.

KaynaleCappelik &  Crocler-Hefter;
1996; p. 6.

b) Stratejik Yetkinlikler

Insan kaynaklan vonetimi isletmenin rekabet vetkinlifini gelistivmede yeni eko-
nomik trendlere uygun bir liderlik modeli olusturuimasimi saglamalidir. Insan kaynakla-
11 yinetimn bu agidan dzellikle su alanlarda dncmli bir pariner konumunda olacakiir; (1)
Kiiresel islevsel vastflar, (2) isletme ve finansal sagduyu, (3) straicjik vizyon, ciestirel
diigiince ve problem c¢ozme vasiflarr, (4) bilgi {eknolfojisini kullanma kabiliyeli, (5)
kapsamli insan kaynaklan vonetimi bilgisi, (6) degisim yonetimi yetkinlilkderi ve (7)
orgiilsel etkinlik vasilari.

Ayrica, insan kaynaklart nzmanlar: gelismis Kitiresel operasyonel vasiflara ihtiy-
ac duymaltadirlar, Farkli gecmiglere ve perspektiftere sahip bireylerin ve farklt bigim-
lerde kullanfan mamud ve hizmetlerin var oldugu bir ¢eviede isletmecilifi 6grenmek
durumunda olan wzmanlarn finansal raporlama, isletme hedefleri, tiiketici ve yatirimet-
nin §nemiini kavramalan gerektifii gériilmektedir. Uzmantarin aym zamanda, isletmeci-
lik fonksiyonunu anlayacak ve desteklcyceek iglelime bilgisine ve sezgisine dc sahip
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olmalar1 beklenmekicdir. Bu, insan kaynaldar uzmanlarmi igletmeciligin gelecegi olan
ekip calismasinin bir parcast haline getirecektir.

Ote yandan insan kaynaklan uzmanlar, diisiince yaratma ve problem gozme a-
lanlannda isletme yoneticileri ile pariner olmahdirlar. Uzmanlann insan kaynakiar
fonksiyonunun giivenilirlilik kazamnas icin straieji, vizyon ve yaratict diisiinceye katka
yapmada liderlik roliinii tistlenmeleri gerekmektedir. Problem ¢dzme siireci, insan kay-
naklan uzmanlanna igletmecilik sorunlan igin bilgiyi edinme ve kullanmada Gneimli bir
zemin saglayacaktir. Ayrica, insan kaynaklan uzmanlar telekonferans, telekomimika-
syon ve paylasilan difer veri kaynaklarim kullanabiimelidirler. Bu, insan kaynaklan
uzmanlarmn siirelli olarak bilgi teknolojisi vasiflanm geligiininelerini gerektirir,

Bu vasiflara ilave olarak, insan kaynaklari uzmanlari, drgiitsel degigime bagh
olmak zorundadirlar, Bu, ingan kaynaklan fonksivonunun isletmecilik agtsindan daha
etkin ve yeni wmetodlar bulunmasinda liderlik rolil oynamasma olanak saglayacaktir,
Uzmanlar aym zamanda organizasyonun mevcut ve gelecekteki konumunu betimleyen
drgiitsel modellerin yarafilmas: yoluyla drgiitsel etkinligin gelistirilmesini miimkiin ki-
lar. Bu durum, nzla degisen Kiiresel ortama daha etkin cevap verebilmek icin isletme
yoneticileri ile insan kaynaklarn voneticilerinin birlikte galismalarina zemin hazirlaya-
caktir (Rowden; 1999, p.23).

¢} Strateji Odakh Kiiltiir

Insan kaynaklar: yonetiminin isletme stratejisi ile baglant: kurabilecegi ikinci bir
kanal strateji odakh kiltiir, teknik vasif ve bilgiye dayal: bir yap1 olugturmaktir, Bu ba-
glantt sekiz agamali bir siirecte yaratilabilir,

1.Admm; insan kaynaklar uygulamalarinin tasarlanacaf igletme birimini
tanimlamak: Acaba tiim isletme igin {anunlanmug bir insan kaynaklari stratejisi mevecut
mudur ?

2. Adim: Digsal isletme cevresindeki stratejik trendleri tammlamak: fsletme
acsindan firsat ya da tehdit olugturabilecek faktdrler nelerdir? Miisteriler, rakip firma-
lar, bilgi teknolojisi, hisse sahiplerinin beklentileri, yasal gereksinimler yaninda iiriin ve
siireg teknolojilerin de dikkate alinmak zorundadir. Bu kogullarda igletme kiiltiiriinii
tanumlamak zor oldugu igin rekabet kosultarim yansitan énceliklerin saptanmasi gerek-
mektedir.

Isletme stratejisine gevre analizi ile baglamak ii¢ Snemli acim gerektirmektedir.
flk olarak, isletme stratejisi gevresel analize dayanmalidir. ikincisi, piyasa degigkenleri-
ni inceleyecek bir insan kaynaklar: stratejisi gelistirilmelidir, Son olarak igletme strateji-
sini insan kaynaklari ile baglantil bir konuma getirecek ve zihinsel doniigimii saglaya-
cak alt yapt olugturulmahdir (Brockbank; 1999; p.343).

Bu agamada ayrica insan kaynaklar politikasi yaratilan yeni orgiitsel kiiltiirle
uyumlu hale getirilmelidir. Is tammlar:, denetim/kontrol ve ddiillendirme yonetimi gibi
uvgulamalar yeni érgiitsel kiiltiriin beklentilterini kargilayacak bigimde tanimtanmalidhr.
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insan kaynaklart uygulamalannin 6rgiil stratejine uyumu geribildirimlerle test edilmeli-
dir. Denetim/kontrol daha gok ¢alisaniarin hedeflerin saptanmasinda yoneticilerle ortak
hareket edip cdemediklerini belirlemek amaciyla yapilmaldir. Yetkilendirme ile gali-
sanlarin inisiyatif atabilme yetkinlikleri gelistirilmeli, 6diitlendirme programlart ile gali-
sanlarin drgiitsel kitltiire uyumlan giiglendirmelidir. (Akgan & Kanungo & Sinha; 1999,
p.505).

3. Adym; Firmanm rekabet kaynaklarmn tanimlanmas: ve éncelikli bir ko-
numa getirilmesi: Buradaki anahtar konu, isletmenin nasi rekabet edecefinin belir-
lenmesidir. Isletme acaba maliyet, kalite, luz, yenilik, hizmet, marka veya dagitim ka-
nallarma dayal olarak nn rekabet edecektir 7 Bu saptamada igletme kiiltiirg dnemli bir
belirleyict olacapindan, bu alternatifler arasmda Onceliklerin saptaninasi gerekmektedis.
Sozgelimi otomotiv endiistrisinde hem maliyet hem de, kalite dnemlidir. '

4. Adim: Firmanm tammlanmes rekabet avaniajmsn kaynaklarm yaratmak
ve desteklemek icin gereksinim duydugu drgiit kiiltiirii, teknik bilgi ve vasif alan-
larmn tammlamak: Son bir kag yildir isletineler piyasa alanlart igin gereksinim duy-
duklar: kiiltiiris olusturmaya yénelmekitedirler. Bu kiltiire] tanunda “aktif bir yaraticihk”
(Unilever), “yalin ve etkin bir takim gahginasi” (Cathay Pasifik Airways) ve “esneklik”
(Enron Corp) gibi unsurlar yer almaktadir. Bu yapilari ieren kiiltiirel degigimlerin ig-
letme stratejisini destekledipi gozlenmektedir (Brockbank; 1999; p.343).

Tiirkiye’de Brissa, bu kiiltiirel degisim siirecinin en iyi temsilcisidir. Sirket kiil-
tiire] defigime 1990 yilinda baglanug ve ozellikle isletme iginde kalite anlayigim degig-
tirmeye dénitk kapsamh ve sistemli bir degigim siireci yaratilmas: amaglanmigtir. Depi-
sim siirecinde 1990 yrhmda "Degiselim" prensibi ile yola ¢rkan kiiltiire] degisim prog-
rami, 1991 yilinda "Daha fazla Degigelim" sloganim ve 1992 yilinda da "Sirket Biziz"
anlayisini gelistirmigtir, Daha sonra ortaya konan yeni anlays "Etkili Caligalim, Etkin
Olalmm" felsefesidir (Kantarct; 1993; 5.33).

5. Adim: Rekabet avantajim optimize edecek kiiltiirel niteliklerin tamm-
fanmas:

6. Admn: Yeni kiiltiivii yaratmay: saglayacak insan kaynakian uygulamaia-
rint tasarlamak: Ozellikle istenilen drgiit kiiltiirti ile uyvmiu insan kaynaklart politika-
larinin uygnlamaya gecirilmesi dnemlidir, Burada gelencksel ve gelencksel olmayan
insan kaynaklan uygulamalari arasinda bir ayrim yapmak gerekmektedir. Geleneksel
uygulamalar arasinda personel alma, performans yonetitni, finansal ve finansal olmayan
tesvikler ile efitim ve geligtirme bulunmaktadir.

Geleneksel olmayan insan kaynaklari uygulamalar ise, igletmenin zihinsel ve
teknik kapasitesini ve yetkinligini gelistirmeye dontik faktorleri igermektedir. Bu uygu-
lamalar drgiitsel tasanm, depisim mithendisligi, isletme ya da ofis planlamasz, is tasari-
mu, liderlik iletisimleri, bilgi sistemleri tasarimi ve titketici programiarini kapsamakta-
dir. Insan kaynaklarinm gorevi hem gelencksel hem de geleneksel olmayan insan kay-
naklart yonetim programlarum vyumlu bir sekilde sirdiirmektir.



44

Teknik bilgi ve vastilart giiglendirmeye doniik aksivon plantarinmin tanunlanmasi
goreii olarak kolaydir. Burada iki sorunun cevaplandiriimasina gereksininektedir: Cali-
sanlar bu teknik bilgi ve vastflara gereksinim duymakta muchrlar? Bu teknik yetkinlikler
en etkin sekilde egitim yoluyla in1 edinilebilir ?

7. Admm: Bu karariarla birlikie insan kaynaklart  proseslerinin
detaylandirilingg tasariom ve alisiyon plankarimm ologturnimas: Kim ne yapacak?
Ne zaman? Kiminle? Hangi kaynaklarta? Kademe yénetimine raporlama mekanizmalag
nasil olacaktir 7

8. Adme: Tiim siireclerin etlrinlifini dlcecek araclarm olugtnrulmas: Acaba
insan lkaynaklarl uygolamalar: stratejik olarak hedeflenmis kiittiieel ve tcknik yetkin-
likleri yaratabiliyor ma ?

Bu gergevede Texas Instruments, Alcoa, General Motors, Coca Cola, ITT, Dow
Corning ve Unilever gibi sirketler énceden olusturulmus isletme stratgjileri ile insan
kaynaklar: yénetimi arasinda mautik ve sitreg agisindan iligki knrmaktadir (Brockbank,
1999; p.344).

d. Degisim Yonetimi

aa) Degisim Yénetiminin (oklu Yapus

insan kaynaklari yonetiminin aktif olmast gereken énemti bir diger alan degigim
yonetimidir. Degigim yénetimi akiiviteleri genel stratejilerin veya spesifik taktiklerin
gelistiritmesine olanak saglamaktadir. Degisim yonetimi, bu agidan organizasyonlarin
ve galisanlarin yeni ve meveut performans hedeflerine hizli ve etlcin sekilde cevap vere-
bilmesing olanak saglayan bir alandir. Bu stireg doZiu degisim siratcjileri, uygnlama
modelleri ve sitrecleri ile organizasyon vapilar, drgit kidtiir, yelkinlikleri ve galisanla-
nn geligticibmesiyle degisim hedeflering ulagilmastnt ve bu hedeflerin siirdiirtilebilmesi-
ni kapsar. Degigim yépetiminin drellikle iki kritik degiskene baglt oldugu séylenmeli-
dir; isletme performans! ve galiganlann etkinligi (Worren & Ruddle & Moore; 1999,
p.274)

Literatiirde degisim i¢in coklu yapt savunulmalctadir. Bu alanda basart igin
genellikle 7 faktor siralanmaktadir:

= {Jst yonetimin desteginin saglanmast,

s Hem calisantar hem de yénelim arasinda degisim ihtiyaci yaratmak,

» Degisim vizyonunu agtkega ortaya koymak,

e Yonetimden degisim vizyonu ve gerekli adimlarm afilmasi igin destek almak,

» Degigitni destekleyen ve siirdiiren insan kaynaklar sistemleri ve yonetim si-
stemlerini gliclendirmelc,

@ Degisim sirecini denetleyecek igsel kriterieri tammlamak,
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e Degisim gabalarinm gelisme ve ilerlemeyi saglayacak 6grenme agamalarim o-
lusturmak.

Bu asamalardan herbiri degisim yonetimi ile yiflar iginde kazanilan deneyimi
dokiiman haline getiritken, degisim yonetiminin pek ok detayt biitiinsel bir aksiyon
plai iginde olusturulmahdir. Model spesifik strateji ve taktiklere uygulandiginda insan
kaynaklari uzmanlarimn stralejik yon ve taktiksel girigimlere reaksiyon géstermelerine
olanak saglayacaktir (Brockbank; 1999; p.344),

bb) insan Kaynaklan Yinetiminin Sorumiulugu

Dejiisim siirecinde insan kaynaklart yoneiiminin sekiz temel soruminlugundan
stiz edilebilir.

Degisim stratejisini olugturmak ve rehberlik safiamalk; Insan kaynaklani yo-
netimi sirketin vizyonuna ve stratejine uygun bir degisim program olugturmali ve gir-
ketteki herkesin bunu benimsemesini saglamalidir. Organizasyon iginde beyin firtinala-
11, seminerler ve takun brifingleri yoluyla tartisma giindemi yaratmali ve sirketin vizyo-
mu ve rekabet konumu L kuruma aciklanmalidir, Béylece birey ve takam galigmalars
sirketin yeni stratejisine uygun olarak diizenlenebilecektir.

Organizasyonda iletisim kanatlarmu giiclendirmelk; Orgiit iginde iletisim ka-
nallarint acik tutmak ve sitrekli giiglendirmek degisime doniik {epkileri, ortaya gikan
sorunlart ve bunlara donik ¢ézim onerilerini daha kolay gelistirmeyi saglayacakuir.
Sirketin departmanlar1 arasindaki iletigimi gelistirmek bu nedenle insan kaynaklarimn
en onemli gorevidir (Duck; 1999; 5.80).

Tletisim kanallarium etkin bir gekilde iglemesi deigim siitecinde orlaya ¢ikan ¢a-
tismalarin 6nlenmesini ve gangmalarin yol agacag drgiitsel sorunlann ortadan kaldnt-
masim minkiin kilacalktir (Trahant & Burke; 1996; p.37).

Uygun kaynaklari saglamalk; insan kaynaklar yonetimi degisim siirecinde ge-
rekli kaynaklari saglamali ve gerek duyulimayan projelere de son vererek kaynak tasar-
rufu saglamalidir, Tnsan kaynaklan yonetimi bunu saglayabilmek igin liderlik konumu-
nu agik bigimde belirginlestirmelidir.

Projeleri esgiidiimlii hale getirmek ve iligkilendirmek; Sirketin daha izl de-
gisim programlarma gegmesiyle gérev birimleri, takimlar ve projeler cogalir. Bu durum
bir yandan karmasa ve otorite boglugu yaratacak, diger yandan kaynak israfina yol aga-
bilecektir, Bunu onlemek igin insan kaynaklar: yonetim departman, bu degisim projele-
ri arasinda esgidiim yaratinah ve aralarindalki iliskiyi agik bigimde ortaya koymalidir,

Birlikte yaratmak igin ortak firsatlar saglamak; Degisim yonetiminin en kri-
tik unsuru herkesi bu siirece katmak ve yetkilendirmektir. Insan kaynaklan yonetimi bu
amagla sirketieki en alttaki calisandan en iistteki yoneticiye kadar herkesi dogrn kararla-
11 verecck ve dogru eylemi yapacak bigimde bilgilendirmeli ve egitmelidir (Duck; 1999,
s.81).

Bu yaklagim tara insan kaynaklarina degisime direnen ¢aliganlar ve yoneticileri
ikna etme olanag sunacaktir. Nitekim, aragtirmalar iy bir degisim yonetiminde bagary:
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clkileyen en dnemli fakidriin ¢alisanlarin ve yénelticilerin degigim siirecinde yeterince
bilgilendirilmeleri ve degisimi icsellestirmeleri (%38) oldugunu gostermektedir (Boles
& Sunoo; 1998; p.25).

Cahganlarm sorunlanm tahmin etmelk, saptamak ve bunlara temas etmek;
rchber, iletisim ve talam yonetiminde insan kaynaklan yonetiminin temsil ediltnesinin
bir nedeni vardrr. Ciinkit degisimin merkezinde insan vardir. Ornegin kademe sayisim
azaltmak, is tanimlarini analiz etmek ve degigim siirecini yonlendirmek insanla lgili
konulart kapsar. Insan kaynaklar yénetimi bu agtdan degigimin cn kritik gorevini iist-
lenmektedir.

Degisim liderlerini yaratmak; Sirket i¢inde defigimi siirekli kalmak degisimi
yeterince i¢sellestirmis ve bunu bir gérev [elsefesi haline getirmis liderlere baglidir, Bu
liderferi yaratmak insan kaynaklarinin gorevidir, Liderligin degisim siirecindeki temcl
iglevi degigim sinerjisini harckete gegirmektir, Bu sinerji hem organizasyonda yaraticr
dilsiinceyi ortaya ¢ikarmalk icin bir zemin saglayacalk, hem de girketin rekabet yetkinli-
gini giiclendirecektir (Duck; 1999; 5.82).

Omelr Olay (4): Talem Sportarma
Stratejik insan Kaynaldax Yanetimi

Profesyonel sporlar gintimiizde bliyitk or-
panizasyonlar: kapsamaktadir. Bu alanda o1-
ganizasyonun bagarist bityiilk 6lgtde "galiganin
performansina”  baghidir. Spor dalun  yoneten
kurallar ckipman, oyun alanlan ve oyun sitrel-
erini standartlagtirarak adil bhir rekabet ortanu
yaratmaktadir. Bu parametreler iginde her kliip
seyirciyl cezbedecek bagarilar igin ¢abalamak-
tade.

Spor endiistrisi ayme zamanda Xat
bir emek piyasast niteligine de sahiptir. Bu
sektorde i pivasase agik olmadifr gibi takamnlar
¢aliganlariun (yant sporcularm) bagka khiplere
geemesini skt sekilde kontrol etmekte, boyiece
diger endiistrilere gore ¢alisanla organizasyon
arasinda yakin bir iligki kurmak daha kolaylag-
malkta. Bu atandaki finansal basanlarla takim
bagarist her zaman iligkili degildir, gtinki fi-
uansal tegvikler her zaman etkinligi gliglendir-
memekte, esas bagari sahada ortaya gikmakta-
dsr,

et s

San Francisce 49°lar ve Qakland Raiders
Amerikan spoetarindaki en bagarte takemlardr,
Bu kllipler oyuncu yénetiminde oldukca seckin
bir modeli temsit etmekteditler.

49’far bagka takimlardaki bagarili ve ye-
teneidi oyunculart almak verine vzun dénemli
oyuncu yetigtirme siratejisin kullanarak bagarih
olmaktadr, Kliip, ovunculari takimda luta-
bilmek igin onlara takun kararlaren etkileme
olanag sunmakta, béylece organizasyonun bir
pargasi clma firsatt vermektedir.

Klip sahada, teknik adamla yilarca ¢aligan
ve takun lideri konwmuna yiikselen deneyimli
oyanculara giivenmektedir, Teknik adamlar ve
yonctim kadrosw uzun sitrefi birlikte galigmay
tercih etmektedirfer, Takanda vzun bir dénem
oynayan oyoncular aym zamanda taraftarlarla
da vakn bir iligki igindedirler. Boylece tarafar-
larm kulibe baglihgn gitclenmekiedir. (Devamu
bir sonraki sayfada)
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¢) Miigteri iligkiler

Strateji yaratmada insan kaynaklar: yénetiminin katki yapacag: bir diger alan
nnisteri iligkilerini yénlendirmektir. Degisen miisteri ihtiyaglarna uyum saglama yete-
nepi rekabelin 6n sartidir. Difer bir ifade ile miigteri merkezli bir rekabet yetkinligini
yaratmada insan kaynaklari yénetiminin daha aktif katilum gerekmektedir, Geleneksel
olarak insan kaynaklar1 yénetiminden igsel miigterilerin ihtivaglarini, beklentilerini be-
lirlemesi ve giderinest istenmektedir, Ancak giintimiizde digsal miisterin ihtivaglan da
bu siirecin bir pargasidir,

Ornek Olay (4'iin devanu): Talam Spor-
Iarmda Stratejik Insan Kaynaklart Yénetimi

Bu iki kulilbiin wygulamalan iki farkli
boyutn temsil ctmekfedir. Bir yanda kendi
oyuncularint  yetigtiren,  kendi  sislemini

Buna kargibk, Raiders talann, kendi oyun- giiglendiren ve disiplinli bir galigma tarzma

cufarme gelistirmek yerine yetenekli oyuncutart
takima kazandrmayr tercih etiiektedir, Takam,
yiksek bir isgilei devrine sahiptir ve genellikie
uyumiu olmayan ancak gbheetli Dbir gegmige
sahip olan oyunculardan olugmaktadn. Bir
organizasyon olarak Raiders, oyuncularm
yeterince iyi  yOnetemeyen bir kliip olarak
bilinmekiedir. Takinda oyuncufar karar almada
etkili degillerdir. Talim anormallik olarak
taitmlanacak ofokratik bir ybnetime sahiptir.
Klap ybnetimi personel kararlarina ve teknik
kadronun ydnetimine miidahale etmektedir.

Sahada, Raiders bireysel performansa
dayah ve agik bir oyun tarzina sahip bir takun
olarak biliomekiedir. Yaralict oyun yetenegine
sahip oyuncufar kultibiin bagarisim saglayan en
onemli etmendir. Ancak oyuncular kigisel
disipline sahip degillerdir hafta ma¢ giinét bile
gece disarida gortilebilmektedirler.

sahip olan 49’lar futbol takmu, diger yanda
biyle bir sistem iginde dizginlencmeyen oyun-
cularm gittégi Raiders.

Biylece 4%lar fakmunm  oyuncuiar
gokrete sahip olmadan fakimen bir oyuncusu
olarak on plana gikmakta, alt yapidan yetigen
oyuncular takim sistemiyle daha uyumlu bir
oyun tarzina kavugmaktaderlar.

Benzer bigimde Rajders kolaylikla gozden
gikarilamayacak yetenekli ve gdhretli oyumcu-
lar1 almayr tercih etmelde ve takim blyik
dletide bu oyuncularin bireysel yeteneklerine
dayali bir oyun sistemsine sahip olmaktadir,

Belli olgiilerde futbol takimlan tarafarlan
igin faaliyefte bulunurken aym sekilde firmalar
da miglerileri igin fraliyette bulunmaktaderlar.
Klhiipter segkin bir oyun farzi gelistinneye cal-
micken, aym zamanda wlusal dozeyde geniy bir
seyirci kitlesi gckmeve galigmaktadir,

Kaynak: Cappelli & Crocker-Hefter;
1996; p.3.

insan kaynaklan fonkstyonu bu agidan organizasyonun misteriye doniik katma
deger yaralma potansiyelini gelistirerek, sirketin rekabet yetkinlifini gelistirebilir. insan
kaynaklart yonetimi ¢ahiganlarin, degisen miisteri beldentilerine ve stratejik ihtivaglara
igletmenin nyum saglayabilmesi igin yeni veikinlikler gelistirmesini saglayacak igsel
yapilari ve stiregleri olugturabilir. Dolayisiyla, stratejik olarak 6nemli bir konuma sahip
olan digsal miigteriye déniik programlan yonetimede insan kaynaklart yonetiminin daha
etkin bir gérev ve sorumluluk almasi beklenmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi bu siiregte 6rgiitsel performansa asagidaki adunlar bu
gergevesinde daha aktif bir sekilde katla yapabilir,
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e mevcut ve potansiyel miigterilerin tanmmlanmasi, .
o miisterilerin siratejik konumlan ve etkileri agisindan siuflandmilmasi,
o Onceligi yiiksek oldugu varsayilan migterilerin rollerinin tanumlanmasr,
« her bir digsal miisteri grubunun geleneksel rollerinin tanumlanmast,

¢ her digsal miisteri grubunun stratejik roliinii maksimuma ytikseltecek insan
kaynaklan iiriin ve hizmetlerinin gelistiritmesi ve uygulanmasi. (Hall & Hall;
1999; p. 202)

2. Yinetsel Destekten Stratejik Isletme PartnerliZine

Organizasyonlar giiniimiizde ¢ok sayida degisken fakisrle karst kargivadir. Tek-
noloji, dzellikle iletisim olanaklanni arttirmada ve bilgi aktarunim genigletinede olduk-
ca kritik bir degere sahiptir. Ote yandan, siirekli daralan ticari sumrlar, piyasalarin kiire-
sellesmesi, mevcut piyasalarda tiiketici taleplerinin siirekli degismesi, sermaye akigkan-
i1 ve politik kargasa giiniimiizdeki ¢evresel sartlar olugturmaktadir. Bdyle bir gevre ile
miicadele etmede ve bu gevreyi yonetmede insan kapasitesinden yararlanmak igletmenin
basans1 agisindan oldukga hayatidir, Yeni igletmecilik anlayisi, orgiitsel insan kaynakla-
rinu kullanmaya daha fazla ilgi géstermesi icin yonetimleri tegvik etmektedir.

Insan kaynaklar yonetimi bu agidan stratejik bir partner olarak ve bir karar akct
olarak kapsanmak durumundadir. Geleneksel personel yonetimi agirlkl yapioin aksine,
insan kaynaklarimn gelecekteki rolii yiiksek kalitede insan saglayarak ve organizasyon
icinde bu insanlarm planlamasina katkida bulunarak igletmenin rekabet avantajini des-
teklemektir (Rowden; 1999; p.21).

_ Boyle bir yaklasimi benimseyen ve General Electric’de insan kaynaklan yoneti-
mini stratejik partner konumuna getiren Jack Welch, bu konuda baganl bir rnek olug-
turmustur, General Electric’de insan kaynaklart yonetim Jack Welch’in sirket bagkanli-
gina getirilmesinden sonra piyasa merkezli olarak yeniden diizentemigtir. Amag rekabet
stratejisiyle uyumlu bir insan kaynaklan yonetimi geligtirmek olmugtur (Cappelli &
Crocker-Hefter; 1996; p.20).

Stratejik partner olarak insan kaynaklari yonetimi igletmelere portfdy gereksi-
nimlerini tanumlamayy, birlesine ve satin alam adaylarmi segmeyi, kurnumsal degisime
katkida bulunmay1, drgiitsel kilttiriin yeniden firetilmesini hizlandirmay: ve mamul ve
hizmetlerin gelisimine katkida bulunan sosyal egilimleri tammlamayr nermektedir. Bu
aktiviteler insan kaynaklar alanunin mantiksal genislemesini temsil etmekiedir. Bu de-
gisimi yapabilecek bir insan kaynaklart departmani rekabet avantaji yaratmada kilavuz-
luk edecektir (Brockbank; 1999; p.341).

Bayle bir kilavuziuk insan kaynaklart yonetimini igletme stratcjisinin gergekles-
tirilmesinde idari bir destekgi olmaktan destekleyici bir fonksiyon iistlenmeye ddniigtii-
recektir. Bu durum, insan kaynaklar1 fonksiyonunun isletmenin karlshgim pozitif olarak
etkileyecek olan stratejik bir partner konumuna yiikselmesi anlamina gelmektedir.
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insan kaynaklart yonetimi isletine stratejisinin yéniinii tam olarak anlayarak bu
doniisime bastamal zorundadsr. Bu siireg, isletmenin firfiniini, iiriniin tipik miigterisini
ve piyasalarda igletmenin rekabet konumunu kapsamakiadir, Bu siiregte, insan kaynak-
lart fonksiyonu, klasik insan kaynaklan hizmeti sunan bir departman olmakian ¢ikarak
igletme performanstnin etkinlifine ve stratejik planlamalara katkida bulunan bir yapiya
biirinmek zorundadir.

Stratejik plantama fonksiyonunun insan kaynaklar: yonetimine entegrasyonn sii-
recinde en 6nemli fakior, rolleri yeniden tammiamak ve insan kaynaklan departmaninm
stratejik isletme partneri oldugunun farkina variimasidir, Bu, ézellikle litzla degisen ve
insanlara giiven vermeyen drgiitlerde oldukga zor bir konu olabilir. Buna karsilik, basa-
rtls bir insan kaynaklar fonksiyonu yaratmamin en énenli kriteri, degisimin yol agabile-
cegi bu kaosu ydnetebilmektir. Béylece, geleneksel olarak hic bir zaman eikin bir se-
kilde katk: yaratimayan fonksiyonlarin yerini igletmeye katma deger yaratan, yenilikgi
ve siratejik planlama ile cg giidinmlii fonksiyontar almaktader.

Bu nedenle, insan kaynalklan fonksiyonu isletinenin stratejik planlamasinda
gegmise gore ok daha dnemli bir rol oynamaktadir. Artik igletme iist yonetimleri, insan
kaynaklarimin etkinligini daha fazla artirmak istemekiedir. Geleneksel insan kaynaklar
fonksiyonu olan personel alma, iicretleme ve sosyal 6demeler bu agidan Snemini yitirir-
ken, onun yerine insan kaynaklarn yénetiminin igletmenin rekabet yetkinligine katkisim
giiglendirccek, kariyer planlama, ydnetici geligtirme, egitim, basar planiama ve Hrgiitsel
gelisim gibi konulara egilmesi beklenmekicdir. Ise yerlestirme hizmetleri, sosyal prog-
ramlar ve difier katma defer iiretmeyen fonksiyonlarda gogu isletne daha yiksek bir
rekabet yetkinligi amactyla dig kaynak kullanimina gitmeyi tercih etmektedir (Rowden;
1999; p.22).

D. STRATEJi YARATMADA INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Tiim bu degerlendirmelerden sonra su soru sorulabilir: Stratejik aliernatifier ya-
ratmada insan kaynaklar: yonetiminin rolii ne olmahdir ? Bu rol iki bicimde ele aliabi-
lir; (1) stratejik alternatifferi tanunlayacak ve yaratacak insan kaynaklart giindemini
genigletmek ve giiclendirmek, (2) tartigma giindemine ve stratejiye katki yapmak igin
diger fonksiyonel yetkinlikleri (finans, pazarlama, {iretim vs.) tanumlaiak,

1. Stratejik Alternatifier ve insan Kaynaklar: Yonetimi

Insan kaynaklart yonetini igletme stratejisine i¢ agadan katkida bulunabilir: (1)
yaratice ve yenilikei kiiltiiriin olugturulmas, (2) birlesme ve satin alna faalivetlerine tam
olarak kathim, (3) digsal gevre gercksinimlerine dayali igsel kapasite yaratim,

Insan kaynaklart yonetimi proaltif olarak firmanm yenilik kapasitesini giiglendi-
rerck stratejik defer yaratabilir. Buny yaparken, insan kaynaklan yénetimi sirketin yeni
mainul ve hizmetleri piyasaya rakip firmalardan 6nce tasiyarak piyasa egemenligini
saglamasina katkida bulunabilir. Firmanin yenilik kapasitesi yeni ve gelistirilmis iiriin

. ve hizmetleri saglamada, kaliteyi gelistirmede, yeni piyasalara girmede, malivetlcri a-
zaltmada ve potansiycl pivasalart kesfetmede gosterilebilir. Insan kaynaklari yonetimi
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bu aktivitelerde merkezi bir rol oynadikga, bu durum firmamn rakiplerine cevap verme-
deki etkinligini giiglendirebilir.

Yenilik yetkintigini giglendirmek igin, iki 6n kosul gerckmektedir. flk olarak, is-
letmede yenilik giindemi yaratilmahidar, Ikincisi, yaraticih 6nleyen engeller ortadan
kaldimimahidir, Bu engeller 8zellikle biirokratik yapilar ve konumiarinin tehdit edildi-
pini hisseden yoneticilerdir. Boyle bir gergevede igletme yenilik ilkelerine olanak sagla-
yan insan kaynaklan alt yapisim yaratabitir (Brockbank; 1999; p. 345).

a) Tletigim

isletmede iletigimi koordine edecek bir yapt meveut mudur? Ust yonetim yenilik
giindemini yaratabilmekte midir? Yaratici modelin rolleri kamuoyuna duyurulabilmekte
midir? Yonetim yaraticilik igin bir forum olusturabilmekie midir? Bu amagla zaman,
alan ve kaynaklar ctkin bir sekilde kullamlabilmekte midir? Iletigim kanaitari igletme
iginde yaraticihpn destekleyecek sekilde kullantlabilmekte midiz? Bilgi teknolojisi yeni-
likgi dilstinceyi destekleyecek bigimde olusturulmug mudur? Fiziksel dizayn, talamlar
ve Orgiitsel kademeler arasindaki iletigimi huzlandirmakta midic?

b) Personel Alinm

Her kademede personel icin yaraticilik kriteri dikkate alinmakta midir? Onemli
gorevler igin segilen personelin yaratici yetkinligi dikkate alinmakta mdir? Birimler.
arast veya fonksivonlar arast transfer edilen bireyler yenilik diigiincesini yayabilmekte
midir? Yaratict yetkinligi olan bireyler gelistirilebilmekte midir? Insanlara yaratict yén-
lerini ortaya ¢ikarmalan igin firsat taninmakta madr ?

¢) Egitim ve Geligme

Egitim programinda yaratict vasiflar 6n planda tutelmakta mudir? miigteriler dog-
rudan miisterilerin ihtiyag ve isteklerine ulagmak igin &grenme aksiyonunda yer almakta
midir? Egitim programlar: yaraticilign harekete gegirebilmekte midir? Ydneticiler egitim
programinda yer almakta mdur?

d) Olgme ve Odiillendirme

Firma sonug yaninda yaratictift da dlgmekte midir? Odiillendirme yaraticihs
gergeklestirecek sekilde kullanilabilmekte midir? Yenilikgilere igletimede &zel bir deger
verilmekte midir? (Brockbank; 1999; p. 346).



Ornek Olay(5): Quanfum'da Stratejik

Insan Kaynaklan Y énetimi

Quantum Corporation Kiresel bilgi-
sayar fard disk treticisi olarak ulustararas:
piyasalarda lider konunundadir, $irketin yillik
satiglart 5.8 milyar dolara ulagmaktadir. 1980
yilmda kurulan girket PC drtmlerini tasar-
lamakta, iiretmekte ve pazarlamaktadir,

Quantum tiriinleri hem nihai Hiketici taraf-
mdan alnmakta hem de Apple, AT&T, Com-
pag, DEIL,  Fujitsu, Hewlett-Packard, NEC,
Samsung, Sun Microsysetns ve Unisys gibi
orjinal ekipman freticilori tarafindan kullan-
maktadir, Sivketin ana rekabet felsefesi rakipler-
inden furkh olarsk migterilerine iiriinlerini
kalifeli ve geniy bir gesitlilik iginde sunmasider,
Sirket bu amagla nuigterileri ile vakn iletigim
kurarak, onfarm beklentilerini triinlerine yan-
sitmalkdtadir.

Quantum'un tasarim mithendisleri, miigter-
ilerle stk sik dogrudan ifetisim kunmaya yinel-
mektedirler. Bu nedenle girket aragtirma ve
geligtiome  faakivetlerine dayal satiglarum yillik
% 5.4, satiy ve pazarlama faaliyetlerine iligkin
pelirterind yillik % 3.2 diizeyinde arttirmaktadur,
Bu huzli blyime personel istihdanune son beg
yilda 2.500'den 10.000's grkarnustar.
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Quantum'un rekabet stratejisi slirckli olarak
miigterinin beklentilerini kalite, hacim ve kolay
i yapma agsindan tam olarak kargtlamakic.
Isletme bu hedeflterini  gergeklegtirmek igin
kendini  siirekli  yenilemektedir,  Stirekli
yenilenme ihtiyact isletmede tim cahiganiara bir
felsefe olarak benimsetilmek tedir.

Insan kaynaklari yénetimi bu kapsamda su
kritik unsurlart biinyesinde barmndirmaktadar:
(1) Firmatun misyoou, vizyonu ve degerlerinin
olugturubmast ve galiganlara benimsetilmesi, (2)
Ekip ¢aligmasina dayalt drin  geligirme ve
operasyon takumlary, (3)  Yaptandirilong
mitlakat siireglerine dayal davrams modeli, (4)
Siki ve kapsamkt performans ydnetimi ve ilcret
sistems, (5} Birey merkezli yénetim anlayss:.

Quantum Corporation stratejik insan kay-
nakiar yénetiminin  gelecefi agismdan  su
alanlarda Onemli gelismeleri hedeflemekiedir:
(1) Kiresel bir gevrede [uzh biyimeyi
yonlendirebilecek bir insan kaynaklarn ydne-
thni, (2) Caliganlarm geligtiriimesi, (3) Ortakhk
ve Dbirlesmelerin yaratacaft insani sorunfarm
goztilmesi, (4) Yetkin bireylerin ise almmas ve
gitkette tutulmasi, (5) Degisim yOnetimi
siireclerinde yetkinlikleri geligtinmek.

Kaynal: Barber & Huselig & Becker;

1999; pp.321-328.

2. Strateji Yaratmada insan Kaynaklarinin Rolii

Strateji yaratmada sorumluluk almas:, insan kaynaldari yénetimine geleneksel
yonetici ya da beyaz vakalt bir biiro personelinin gérev alam disinda ¢ok farkls gbrev ve
sonunluluklar yiiklemektedir. Stratejik planfama siireci, insan kaynaklar yonetiminin

‘veni géirev alanim tammlarken, ona degisime dnciilitk etine yitkiimliliigimii getirmekte-
dir. )

a) Destekleyici Rol

Insan kaynaklan yénetimi, yénetim kademesinden, iiretim kademesine, pazarla-
ma departmamndan, muhasebe servisine kadar her kademe ve departmanda geligtirilen
stratejinin uyguianmasinda gorev alacak galisanlarla ilgilidir. Bu nedenle insan kaynak-
lart yonetiminin strateji olugturmada akiif destek vermesi en &nemli sorumlulugudur. Bu
roliin gerektirdigi sorumluluklan yiiriitebilmek igin insan kaynaklar yoneticilerinden
analitik ve stratcjil planlama vasiflarina sahip olmas: beklenmektedir. Boylece insan
kaynaklar: yoneticiligi sadece depariman ditzeyinde gergeklestirilen bir fonksiyon ol-
maktan ¢ikarak tiim organizasyona yayuabilir.

insan kaynaldari departmam aym zamanda ise alma, yerlestirine, ticretleine, da-
msmanlik programlarr, saglik ve giivenlik hizmetleri, egitim ve geligtirme gibi tiim or-
ganizasyonda karsilasilan konularla ilgilemmelidir. Insan kaynakian ydnetimi, bilgi,
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vasif, deneyim ve gahisanlarin birbiriyle ve isletme digindakilerle iligkileri ve baghlikla-
11 gibi bir isletmenin insan kaynaklarmn niteliklerine odaklanmahidir. Ayrica, insan
kaynaklart uygulamalar bir igletmenin insan kaynaklarini yénetmek amaciyla kullana-
cagi ilim program, politika ve uygulamalan kapsamalidir. Béylece insan kaynaklar yo-
netimi organizasyonda seckin bir pozisyon konumuna gelecektir.

Giiniimiizde isletmelerin stratejik gelistirme konusundaki eksikleri 6zellikle in-
san kaynaklart basta olmak iizere kaynak dagilnmna iligkin yeteri diizenlemenin ofma-
masindan kaynaklanmaktadir. Bu tiir diizenlemeler, basta insan kaynaldar olmalc iizere
isletmede kaynak dagidimimn etkinligini saglayacaktir. Diizenleme yapmamm énemli bir
gerekliligi de stratejik planlamadan kaynaklanmaktadir. Aksi halde, her bir kaynak dagi-
J1m karar, sistem ve galisanlar iizerinde bilyiik bir bask: yaratabilecektir, Bunun nedeni,
kararlarin geliskili, tutarsiz ve yikic etkisidir.

insan kaynaklan yonetimi stratejik planlamamn caliganiar iizerindeki etkisini
formel ve enformel kanallan kullanarak dgrenmelidir. Bu bilgi organizasyonun karsila-
sacag riskleri ortadan kaldirmakla sorumlu diper yoneticilerle paylagilmalidie, Bu siire-
cin bir pargas: olarak, organizasyomun giiclii, zayif yonleri ile firsat vo tchditleri SWOT
analizleriyle degerlendirilmelidir. insan kaynaklari uzmanlar bu analize katki yapmada
en onemli kaynaldir,

Bu agqidan insan kaynaklarimn gorevi tipku acil bir uyar sistemi gibi stratcjik
planlama eksikligi nedeniyle ortaya ¢ikabilecek ciddi trgiitsel problemleri bildirmektir,
Bu paylasmin énemli bir sonucu, insan kaynaklari yénetimiyle organizasyonun geri
kalam arasinda ayrim ¢zellikle de yonetsel diizeyde ki ayrm kaldirmaktir, Insan kay-
naklarmmn sorumluluklar: boylece geleneksel roliiniin Gtesine genigleyebilir ve tim or-
ganizasyonun gelecegini belirleyen bir sorumlulugu kapsayabilir.

Stratejik planlamada insan kaynaklari yonetiminin aktif destefiinin yarattif1 pozi-
tif diisiinceler cegitli aragtirma sonuglan ile teyit edilmistir. Yiiksek verimlilik diizeyle-
rine sahip organizasyonlarla ilgili bir arastirmada, insan kaynaklars yonetiminin plan-
lamaya, orgiitsel stratcji gelistirmeye ve isletmecilik kararfarinin alinmasina katildifit
goriilmiigtir. Daha yiiksek verimlilik diizeyine sahip isletmelerdc ise, insan kaynaklari
yénetiminin ayn1 zamanda igletmenin énemli problemlerini ¢ézmede de aktif sorumlu-
luk iistlendigi saptanmustir (Rowden; 1999, 1.25).

b) Partnerlik rolii

Partnerlik rolii, bir firmanin performansinda ya da firma igindeki bir siirecin so-
nuclarinda taraflardan biri olimay1 ifade etmektedir, Insan kaynaklar1 ydnetimi bu ko-
numu ile organizasyonun genel stratejik plam ile insan kaynaklar arasinda baglanti
kurma sorumluluguna sahiptir. Bunu yapmak igin insan kaynakdart yéneticisinin, genel
stratejik planlamay: bilinesi ve bdyle bir kapsamda ¢aligmaya istekli olmasi gereknek-
tedir. Bunun disinda, insan kaynaklan yonetimi organizasyonun ulagmak istedifi amag-
lar ve hedefleri hem finansal hem de finansal olmayan boyutlariyla kavramak durumun-
dadir, Bu, vitksek diizeyli problem ¢ézme vasilarim 6n plana ¢ikarmakiadr,
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Insan kaynaklari yonetimi, aym zamanda bu siirecte hedeflere ulasmada gerekli
insan kaynagim tanimlammahdir. Organizasyonun meveut insan kaynaklar ile gelecckte
gereksinim duyacagl insan kaynagi arasindaki agik stratejik planlamada bir aksiyon
plant ile tanumlanmalidir. Organizasyonun temel stratejisinin basarist iki dncelikli kay-
nagin yani para ve insamtn nasil kultanildifing baghdir.

Cogu stratejik planlama karar aslinda énemli dlgiide insan kaynaldar verilerine
ihtiyag duyar. Ornegin, ihtiyag duynlacak insan giicii, gereksim duynlan yeni vasiflar ve
aglmast gerekli sorunlar bunlar arasindadir, Insan kaynaklar nzmanlan bu tartismalarda
hangi nitelikte ne kadar insana iltiyag duyulacagini, hangi egitimlere gereksinim oldu-
gumnu, bu kararlarin organizasyonun kiiltiiriine ve galiganlara etkisini belirlemede var-
dimer olacaktir. Iritik nokta, insan kaynaklari yoneticilerinin hem bu sorulan giindeme
getirmede hem de ortaya ¢ikan sorulan cevaplamada diger yoneticilere yardim etmele-
ridir.

Bu kararlan alabilimck insan kaynaklari alamt digindaki alaniarda da uzmaniag-
may1 gerektirir. Bu uzmanliklar arasinda, finans ve finansal analiz, yasal diizenlemeler,
rekabet stratejisi, endistriyel trendler, organizasyonun mal ya da hizmetlerine doniik
pivasa egilimi ve organizasyonun karst karsiya kaldigt tehdit ve firsatlardir (Rowden;
1999; p.26).

¢) Fasilatir Rolii

Insan kaynaklari yonetiminin planlama siirecinde iistienecegi rollerden biri
fasilatortitk rolidiir. Fasilatér, basaril bir planlama siireci acisindan kritik nitelikli olan
planiama takimina dinamizm saglayabilir, Fasilator, 6zellikle kacirilabilecek, atlanabi-
lecek ya da goriilemeyecek sorunlar konusunda gruba destek vermelidir. Bir fasilator,
sitrece direnen katilimetlarin da katilimint saglayarak organizasyonda genel bir uzlasma
yaratmalidir. Uzlagmaya dayali karar alma yaklaguni, zamanla grup normy haline di-
niigtiriilebilir,

Stratejik planlama siireci, plantama iiyesi takunlarin Srgiitsel hedefleri paylagma-
sim ve girketin vizyonunu benimsemesini zorunlu kilar. Ancak bu uyumu saglamak her
zaman kolay olmayacaktir. Bu uyumu gergeklestirmede takumiara birer fasilator destepi
gerekecelktir,

Ote yandan plantama takumlan zaman icinde dogal baz1 problemlerie kargilasa-
caklardir. Efer bunlar zamaninda yeterince tammlanamaz ve gozilemezse, sorunlar
planlama siirecini engelleyebilir, Bu sorunlarin ortak dzelliklerinden biri takimlarn 6-
nemli Grgiitsel sorunlara yeterince egilme isteksizligidir. Ozellikle de sorunlarin yeterin-
ce lanzmlanamadig durumlarda. Sézgelimi, gerileyen piyasalar, olgunluga ulasmis bir
mal ya da hizmetin baskmlif, kaynak yetersizligi, kademli yoneticiler arasindaki gats-
malar, drgiitsel segmentler arasindaki ¢atigsmalar ya da rekabet ve benzeri sonunlar.
Fasilatoriin buradaki roli, planlama takimma "ne" yerine "nasit" kavramian icinde dii-
giinmeyi &fretmektir (Rowden; 1999; p.27).
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GENEL DEGERLENDIRME VE SONUC

Giniimiizde vluslararas gevre nzla degismektedir. Kiiresel rekabet geniglemekte
ve isletmelerin bu alandaki etkinlik gercksinimleri degismektedir. Teknolojik yenilikler,
kalite ve hiz faktorinii rekabetin ana unsuru haline getirmektedir. Rekabet teknolojik alt
yapilarla kiiresel bir konuma yiikselmektedir. Kiiresellesme isletmelerdeki yonetim an-
layigim da degisime zorlamaktadir, Geleneksel igletme yapilan ve yoénetim anlayislar

yerini daha esnek ve etkin yénetim anlayislarna terk ederken, insan kaynaklar yonetimi
de farkli bir perspektifle yeniden ele alinmaktadir.

insan kaynaklarinm etkinligi biyle bir ortamda liderlik faktoriine baglanmak-
tadr. insan kaynaklar1 yénetimi ¢rgiitsel yapn, liderlik tarzi, motivasyon unsuru, gitinm
ve gelisme modellerine 8zel bir éneme vermektedir. Bu niteligi ile insan kaynaklari
yonetiminin isletme stratejisi ile etkilesim icine girdigi ve geleneksel siniriarin digina
ciktipr gozlenmektedir. Bu durnm stratejik insan kaynaklar: yonetimini 6n plana ¢ikar-
makiadir. Boyle bir konumdaki insan kaynaklart yonetiminin glighii bir rekabet silaln
olacag kabul edilmekiedir.

Stratejik insan kaynaklar yonetimi bu baglamda isletmelerin defisen tiretitn yo-
netimine, teknolojik degisime, bilgi yénetimine, huzh piyasa degisimlerine ve vluslara-
ras1 rekabete cevap vermede geligtirdikleri bir model olma epilimindedir. Bu modelde
insan kaynalklan girdisi ile firmamin igletme stratejisinden kaynaklanan tretim faaliyet-
leri arastnda optimal bir uygunluk derecesi aranmakiadir. Boylece insan kaynallar ge-
nel isletme stratejisinin talepleri dogrultusunda gelistiriimekie, egitilmekte ve bir reka-
bet silaht olarak kuilaniimaktadir. Stratejik performans hedeflerine ulagmak igin insan
kaynaklan yéneticilerinin sistematik olarak bireysel diizeyde performans degerlendir-
mesi yapmalan, bireysel performansla ticret arasinda ilisld kurmalar ve efitim ve ge-
lisme konularindaki eksikleri gidermeleri beklenmektedir.

Stratejik insan kaynaklari modelinin firmanmn hedefleri ve ihtivaglar ile galigan-
lar arasindaki harmonizasyonu saglamasina ilave olarak dort alanda optimal denge ya-
ratmasi gerekmektedir. Bunlar, ¢evre, organizasyon, is ve bireydir. Modelin etkinligi
yonetim ile galisanlar arasinda olugturulacak karsilikli konsensiise baghdir. Diger bir
ifade ile hedeflerin, ddilfendirmenin ve sorumlulugun kargitikh olarak olugturulmas
onemlidir.

Giintimiizde bu yaklagun piyasa etkinligini giiclendirmek isteyen isletmelerce
giderek daha fazla benimsenmektedir. Nitekim, Insan Kaynaklart Yonetimi DerneBi'nin
yapmis oldugu bir arastirma, orgiitsel strateji ve orgitsel verimlilik sonuglarn ile piyasa
degeri arasinda agik bir iligki oldugunu ortaya gikarmigtir. Bu nedenie isletinedeki insan
faldtGriiniin etkinligini yonlendirmede insan kaynakiari yonetimi giintimiizde daha sirate-
jik bir konuma yerlesmektedir.

insan kaynaklan yonetiminden igletmenin rekabet glictini etkinlestiren alanlarda
aktif bir destek vermesi beklenmektedir, Bu destek deger iiretkenligini giiglendirecek,
biylece insan kaynaklari ydnetimi firmanin rekabet avantajma katka yapmms olacakdtur.
Kugkusuz béyle bir anlayist gelencksel operasyonel odakli insan kaynaklart ydénetimin-
den oldulgca farkirlagmaktadir.
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Ust yonetimin de isleimenin stratejik hedefler igin insan kaynaklart uygulamala-
rim aktif bir sekilde desteklemesi gerekmektedir. Ust yonetimin 6zellikle insan kaynak-
larimn igletmenin amaci igin 6nemli oldufunu agik bigimde ortaya koymasi, insan kay-
nallari yonetimini gelistirmek icin stireldi yatirim yapmas: gerckmektedir.

Aslinda Isletmecilik diinyasindaki degisimler insan kaynaklart yéincticilerinin tist
ydnetiinlerle daha yakin bir ishirlifi yapmasun da zorunlu kifmaktadr. Bo dinamik yeni
parinerlik, vzon ddnemlhi stratejik planlamada ortak hareket etmeyi 6n plana gikarmak-
tadir, Daha dnce hig olmadipy kadar, kiiresel rekabetten, sosyal degisimden, teknolojik
gelismelerden ve artan maliyetler ile daha fazla farklilagan isgiictinden kaynaklanan
yeni ckonomik baskilar, bagan igin stratcjilk planlamalarnn gincellestirilmesini gerek-
tirmektedir. Insan kaynaklar yéncticileri, bu sirecte kritik roller oynamak durumuneda-
dur.

Bu agidan insan kaynaklan yénetiminin en dunemli gorevi, igletme stratgjisinin
gelistirilmesinde ve uygulanmasindaki roliinfin artmasidir. Gelenckscl olarak, strateji
isletmede operasyon yoneticilerinin éncelikli isidir. Gintimiizde roller degismektedir,
Stratejiler artan bir sekilde 6rgiitsel sorumliulukiara baglanmakta ve takum ¢alismas
tizerine kunimaktadir. Hizla degisen, kitreselicsen rekabet ve kalite merkezli endiistri-
vel gevrede, insan kaynaklarmin bizzat kendisi rckabet avantaji yaratmalktadir, Insan
kaynaklart yénetimi isletmenin stratejik planfarimn hazirlanmasinda ve uygulamaya
geciritmesinde 6nemh bir role sahip olmaktadir,

Stratejik planlama siirecinde insan kaynaklar: yénetimi igin ii¢ potansiyel rol a-
ciklanmaktadir. Tiki, siirecin tarafi olma rolidiir. Insan kaynaklar yonetimi gencllikle
organizasyonun stratejilc planlama ihtiyacina, stratejik planlamaya, sonuglara ve plan-
lamada igsel kaynaklara iligkin Gnemtli bilgilere ulagmaktadir. Bu bilgiler insan kaynak-
lan yonetimine siirecin lideri, degerlerin bir parcas: ve bagaruun itici giicit okma olanag
vermeltedir, '

Insan kaynaklari yonetiminin ikinci rolii, stratejik planlamaya destek olmakr.
Insan kaynaklar1 ydnetimi planlama siirecinde organizasyonun ihtiyaglarini belirlemek
zorundadir. Bu nedenle insan kaynaklar y&netimini kapsamayan stratejik planlama sii-
rect oldukea yetersiz kalacaktir,

Insan kaynaklan yonetiminin {igiincii rolii siirccin bir fasilatérii olarak hizmet
etmesidir. Stratejilc planlama siirecinde yer alan ¢oBu psikolojik ve duygusal iligkiler
gliclit bir fasilatérlik vasdlarn gerektirmektedir. Bu vastflar, planlama sirecinde ortaya
citkan bazi ortak sorunlarin iistesinden gelebilmeye yardim edebilir. Bunlar arasinda,
zor secimlerden kacinma egilimi, asirt optimistik olma ve de@isime direng gosterme
bulunmalktadir.
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