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Ozet

Insan kaynaklan yonetimi fonksiyonunun daha iniisteri odakly olmast uzun
yellurdir benimsenen bir yaklagom olmakla beraber, bu yaklasim genellikle ic
miisteri odaklt olarak suurlandirdnmustir, Oysa, dis miigteri insan kaynaklart
aktivitelerine onemli girdiler saflayabilmekte (i analizi verisi gibi), insan
kaynaklar: akiivitelerine katilabilmekte {eleman secimine kararlaring katim gibi)
ve insan kaynaklare aktivitelerinden yararlanabilmektedir (egitim faaliyetlerine
kattlum gibi). Artik insan kaynaklar: yonetiminin sadece i¢ miisteriye degil ayn:
zamanda dis miisterive de katki yapmast gerekmektedir. Bu acidan insan
kaynaklart fonksiyonu icinde miisteri odaklilik genigledikce, insan kaynakiari
yinetimi ile drgiitsel rekabet performanst arasindaki iliski de giiclenmektedir. By
makalenin amact, miigteri strateji ve politikalarnmn  geligtirilmesinde insan
kaynaklar: yonetiminin roliinii ortaya koymakiir,

Abstract

While it has long been recognized that the human resource function must take
a more customer-oriented on the design and delivery of HR programs, this view
has focused primarily on internal customers. However, external cuslomers can
provide important input into HR activities {e.g. job analysis information), they can
participate in HR activities {e.g., selection decisions), and they can use HR
activities (e.g., receive training). By expanding customer orientation in the HR
Function to focus explicitly on external customer, a more direct relationship
between human resource management and competitive organizational
performance can be established. The article defines and describes relationship
between hwman resources management strategy and external customer programs.
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GiRiS

Hizla degisen ekonomik kosullar, insan kaynaklar yonetimini yeni
kosullara uyum gostermeye zorlamaktadir, Giintimiizde ayakta kalmak isteyen
isletmeler insan kaynaklari ydnetimini organizasyona ilave defer yaratacak

bicimde yeniden yapilandirmaktadiriar, ilave deger, organizasyonun rekabet
yetkinligini giiclendirmeye doniik ¢alismalari ifade etmektedir.

Bu fonksiyon geleneksel olarak, insan kaynaklart y6netiminin dolayli
olarak yani, yetkin galisanlart organizasyona g¢ekerek, kaliteli mal ve hizmet
liretiminin gergeklestirilmesine zemin hazirlamas: biciminde anlasihmaktaydi.
Boylece, organizasyon yeni ve daha kaliteli tiriinlerle piyasada yer alabilecek ve
rakiplerine karsi bir rekabet avantaji kazanabilecektir. Insan kaynaklari
ydnetiminin artik geleneksel fonksiyonu disinda, rgiitsel etkinlige dogrudan
katki yapabilecek bir stratejiye odaklanabilecegi kabul edilmektedir.

Giintimiizde toplam kalite yonetiminin bir geregt olarak pek ¢ok firma
politika ve stratejisini dig miisterisiyle iliskilerini Orgiitsel rekabet avantajina
katki yapabilecek bigimde gelistirmeye yonelmektedir. Dis miisterinin bu
katkilarinimm  érgittsel  etkinlie  doniistiiriilmesinde  insan  kaynaklar
uygulamalarinin 6nemli bir zemin yaratabilecedi kabul edilmektedir. Miigteri
merkezli insan kaynaklari yonetimi bu stratejik yaklasimi yansitmaktadr.

Miisteri merkezli insan kaynaklar: y6netimi, insan kaynaklar1 yonetiminin
dis miisteriye defer yaratmasina, dis miisterinin &rgiitsel performansa katki
yapmasina ve organizasyonda ¢alisanlarin miisteri gibi algilanmasina odaklanan
bir birim olarak iglev gormesidir. Bu agidan, insan kaynaklart departmaninin
gorevi, insan kaynaklar: politika ve uygulamalarm: dig milsterinin isletmenin
rekabet avantajina  katki  yapmasmma ve bdylece orglitsel  etkinligi
giiclendirebilmesine zemin yaratacak bicimde yeniden dizayn etmektir.

Bu makalenin amaci, miigteri strateji ve politikalarmm geligtirilmesinde
insan kaynaklari yonetiminin rollinii ortaya koymaktir, Makalenin ilk
bolimiinde degisen miisteri anlayis: miisteri odakliik kavrami gergevesinde
degerlendirilmekte, ikinci bolimde ise, misteri merkezlilik ve insan kaynaklan
yonetimi iligkisi analiz edilmektedir. Ugiincii boliimde miigteri odakli
stratejilerin  yaratilmasinda insan kaynaklarn y&netiminin sorumluluk alans
tartisilmakta ve nihayet son bdlitmde insan kaynakiar uygulamalarinm miisteri
odakli olarak yeniden tanimlanmasi agiklanmaktadar.
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L. DEGISEN MUSTERI ANLAYISI
A. Miisteri Odakhhk Kavram:

Miisteriler organizasyon ya da fonksiyonel birimlerce iiretilen mal ve
hizmetleri satin alan kisilerdir. Miisterinin 6nemi orgitsel teoride, stratejik
ybnetim ve pazarfamada her zaman vurgulanan bir konu olmugtur. Buna
karsilik, miisteri odakli politikalari, reel aktivitelere transfer edecek ozel
metodlart dneren yazarlarin sayist oldukea sinirlidir. Bu konudaki yaklasim ve
caligmalar ¢ogunlukla kalite giiglendirme programlarina yogunlasmaktadr.

Oysa, giinimiizde ¢agdas igletmecilik anlayist miisteri kavrammi yeniden
tanimlarken, miigteri hizmeti anlayismt da biitiiniiyle degistirmektedir. Bu
alandaki geleneksel yaklagimlarin aksine igletmeler artik miisteriyi merkez alan
ve miigteri ihtiyag ve beklentilerini karsitamanim nihai amag oldugu modelleri
gelistirmekteditler (Butler; 1996; p. 3).

Miisteri odakhlik anlayigi, her seyden once, firmalari ana faaliyetleri ile
miisteriler arasindaki engelleri ortadan kaldmmaya yoneltmektedir. Nitekim,
yakin zamanda yapilan bir aragtirmada 1000 Fortune firmasmdan % 25nin
calisanlarinr  miisterilerle dogrudan iliskive yonelttikleri belirlenmistir.
Dogrudan iligkiler, miisteri politikalarina énem vermenin kritik bir gistergesi
olarak algilanmaktadir.

Ikinci olarak, miisteriler de tipka hisse sahipleri gibi bilgilendirilmektedir.
Pek ¢ok firma miisteri memnuniyetini Oncelikli hedef olarak benimseyen
kamusal bir misyon iistlenmektedir (Hall; 1996; p. 798.)

Omegin, sikayet, miisteri merkezli isletmecilik felsefesinin  temel
taslarmdan biri olarak kabul edilmektedir. Siirekli gelisme ilkesi miisterinin
nihai memnuniyetini ifade eftigi igin, sikayetler bir anlamda miigterinin
beklentilerinin tam olarak kargifanmasini engelleyen faktorleri tanimiamaktadir.
Bu nedenle, isletmeler miisterilerine sikayetlerini daha kolay ve hizh bir sekilde
bildirme firsatlar1 yaratmakta, bu amagla yeni sistemler olusturmaktadirlar.
Otnegin miisteri temsilciligi, ticretsiz telefon hatlari, Call-Center’lar vb.
uygulamalar bu kapsamdadir (Barlow and Moller; 1998; s. 95).
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Tablo I: Miisteri Odakl: Isletmecitik Yaklagim

Geleneksel isletme Anlayist Miisteri Odakh isletmecilik
Uretim merkezli bir anlayis hakimdir. Piyasa odakl yakiagim esastit.

Satis hacmi yerine miigterinin stirekliligini esas alan

Basar: satig hacmiyle olgillmektedir. bir bagart ittt meveuttur.

Milsterinin 6ncelikli oldugu bir strateji sz

Isletme, politikalarim esas almaktadir. konusudur.

Mussteri giicli marka ve isimlerin farkindadir ama

Firma milsteriden daha giigladiir. stic milgteridedir.

. Sirket ¢oklu kanallar (Internet, call-center, 800°14
Tletigim kanallan stnurfidir. hatlar vb.) yardimiyla miisteriyle her zaman iletigim
halindedir.

Kaynak: (Haringten; 1997; p. 27).

fsletmeler ayrica milsterinin bilgi diizeyini ytikseltecek uygulamalara da
yénelmekiedirler. Boylece, miigteri, beklentileri ile sonuglar arasindaki
farkliliklar: hesaplama bilgi ve kabiliyetine sahip olabilmektedir.

Dirdiinciisii, dzellikle hizmet alanlarinda miisteri Snemli bir ortak iiretici
olarak goriilmektedir. Miisterinin uzmanhg arttikca, tretim faaliyetlerine etkin
katka yapma yetkinlii de geligmektedir.

Bu agidan firmanin bagarisi, miigteriyi isbirligi. yapllfna& gerekli bir
partner gibi gormesine baghdir. Isbirligi perspektifi miisteri memnuniyeti ve
rekabet yetkinligi arasinda bir iliski kurmaktadar (Hall; 1996, p. 799).

Bu stratejik bakig agist, miisterilerle kurnlacak baglarin giiven ve saygiya
dayanmasi gerekliligini on plana ¢ikarmaktadwr. Bu, partnerlik siirecinde
miisterinin hizmet kalitesi siirecine katilumna saglayacak kritik bir faktordiir.
Bu kriteri karstlamak icin sirketler ©ncelikle kapsamh kitltiirel degigiklere
yonelmektedirler.

Yeni drgiitsel kiiltiir, oncelikle takim ¢ahigmasina yatkin ve etkin iletigim
becerisine sahip bir galigan profilini geligtirmeyi gerektirmektedir. Bu agidan
miisteri iligkilerini gelistirmek ayni zamanda ¢aliganlarin sahip olduklar
yetkinlikleri gliglendirmekle es defer bir anlam kazanmaktadir (Harrington;
1997; p. 27).
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B. Yeni Bir Miisteri Modeline Dogru

Rekabet yetkinliginin giiglendirmesinde miigterinin isbirligini kazanmak
giderek daha kritik bir defer olmaktadir. Miisteri bir anlainda isletmenin bir
calisam ya da ortags gibi gesitli rol ve sorumluluklar tistlenmektedir. Ozellikle
hizmet scktdriinde miisteri katillmini saglamaya doniik yontemler giderek 6n
plana  ¢ikmaktadir. Miigteri katilumni  giiglendirmek  igin, calisanlann
yetkilendirilmesi, yeni prosediirlerin olusturnlmasi ve teknolojik donanimin
etkinlestirilmesi yaninda miisterinin de kendisi icin bigilen rolii benimsemesi ve
bu rolit iyi oynamas: gerekmektedir (Dotchin and Oakland; 1994; p. 29).

Ote yandan miisteri odaklihk isletmenin miisteriye mevcut insan
kaynaklarin degerlendirme sansi taniyabilecegini, drgiitsel damsman gibi islev
gordiirebilecegini, boylece miisterinin kalite tanumnt sekillendirebilecegini yani
kalite programlarma dogrudan katilabilecegini ongérmektedir (Hall; 1996; P
803).

Nitekim hizmet iglemlerinde yeni miisteri modelinden séz eden kimi
vazarlar, gelencksel anlayisin aksine miisterinin arttk hizmetlerin iiretimine
etkin bir yekilde katldigim belirtmektedirler. Bu konuda bir kag 6rnek vermek
mitmkiindiir;

Ornegin, bolinemez hizmetlerde (oteller hizmeti gibi) igecek
hazirlanmas1 gibi roller artik miisteri tarafindan istlenilmektedir. Benzer
bigimde hipermarketlerde miigteri oldukga aktif bir konuma gecmektedir. Diger
hizmetlerde sozgelimi egitim hizmetlerinde miusteriden  aktif olmast
beklenmektedir. Diger bir Srnek ise bazi hizmetlerde ¢evrenin olugturulmasiyla
ilgilidir. Mesela, restoran ve barlarda atmosfer miisterilerce olusturmaktadir.

Bu nedenle 6zellikle bolinmez nitelikli hizmet sektorlerinde firma artik,
memnun olmayan miisterilerle ozel olarak ilgilenecek metodlar gelistirmek
zorundadir. Sozgelimi, miisteri beklentilerini degistirmek ya da uzun dénemde
saglanan hizmeti gelistirmek bu metodlardan ikisidir. Hizmet calisanlar veya
daha deneyimli miigterilerle, yeni miisterilerin egitimi bir diger alternatiftir.
Ozellikle miisterinin motivasyonu ve &dillendirilmesi acisindan bu daha
caziptir.




858 : TEKIN AKGEYIK

C. Stratejik Miisteri Kavram
1) “Gii¢ Oyunu”

Yeni miisteri profilini degerlendirirken, orgiitsel performanst olumlu
yonde etkileyebilecek stratejik miigterinin diger miisterilerden nasii ayurt
edilebilecegine iligkin yaklagimlan da degerlendirmek gerekmektedir.

Bazit yazarlar stratejik misteri kavramm: “Giig Oyunu” teorisi
cercevesinde analiz etinektedirler. Bu yazarlara gore, bir hizmet iligkisinde
hizmet metodu ve miisteri beklentileri ile maliyetler sadece taraflarin sahip
oldugu glice degil aym zamanda taraflarin sahip olduklart giicii gikarlar1 i¢in
kullanma arzularma da baghdir.

Bu agidan hizmet saglayicisinin giict, tercih sansindan gelmektedir. Eger
organizasyon hizmeti arz eden tek bir birim konumundaysa ve miisteri sunulan
hizmete biiyiik bir ilgi gdsteriyor veya miigteri halihazirda bu hizmete baglt ise,
b giic artacakitir,

Miisteri ise, tekrar satin almamak veya memnuniyetsizlik halinde yasal
yollara bagvurmak gibi segencklere sahiptir. Aynca misteri, ddeme giiclinii
kontrol etmektedir. Milgterinin  kullanabilecegi bir diger aksiyon diger
potansiyel kullanicilara bu hizmeti sikayet etmektir.

Giig oyunda ¢aliganlara &nemli gorevier diismektedir. Ancak miigteriyi
memnun edebilmek icin g¢ahigamin  mutlu  olmasi gerekmektedir. Bu
deperlendirme, G.W. Marriot’in ifadesi ile “hizmet isletmecilifinde
misafirlerinizi mutsuz caliganlarla mutlu edemezsiniz” ilkesini &n plana
cikarmaktadir (Dotchin and Oakland; 1994; p. 30).

2) Miisteri Rolleri Analizi

Her firma, miisteri rolleri analiziyle performansma etki yapabilecek
oncelikli miisterilerini  saptayabilir. Asafida degerlendirmeler stratejik
miisterinin firmamn rekabet kalitesine katki yapma diizeyini tammiamaya
yardimey olacakfir,

a) Miisteri/I'irma iliskisi

Dis miisteri firmamn somut veya soyut girdilerine degerli, kat, taklit
edilmesi giic kaynaklarla katkida bulunabilmekte midir? Bu kaynaklar stratejik
olarak ikame edilemez nitelikte midir?
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Bu kriterleri karsilayan miisteri siirekli bir rekabet avantaji yaratilmasina
olanak saglar. Stzgelimi, bir otel igletmesinde dig miigteri islerin stirekliligini
miimkiin kilmak igin cekici bir ambiyans yaratilmasinda onemli bir arag
konumunadir.

Benzer bigimde aynt ara¢ ve ekipmana sahip iki fitness merkezini dikkate
alalim. Bir merkezde miugterilerin daha nazik, ekipmanlart daha diizgiin
kullandiklarnn ve arkadas canlisi olduklarmi, diger miisterilerie daha sicak
iliskiler gelistirmeye yoneldiklerini, diger merkezde ise, miigterilerin giriiltiilii,
kaba, ekipmanlan diizgiin kullanmayan ve organizasyondaki diger miisterilerle
iliski kurmayi istemeyen kisilerden olugtuklarmi diisiinelim. Kugkusuz ilk
merkezde miisteri sadakati ve memnuniyeti daha yiiksek olacaktir. Bu agidan
hizmet kalitesine pozitif katkida bulunan miigteriler organizasyonur
performansina degerli, nadir ve taklit edilemez katkilarda bulunacaklardir (Hall
and Hall; 1999, p. 204).

b) Isbirligi Diizeyi

Stratejik miigteriyi belirlemede degerlendirmesi gerekli bir diger konu
miigterinin igletmeyle igbirligi diizeyidir. Firmamn iiretkenligine daha etkin ve
daha varatici katkilarda bulundugu durumiarda miigteri daha stratejik bir
konumda yer almaktadir. Bazi sektorlerde dig miigterinin firmanin aktivitelerine
partner veya ortak iiretici sifat1 ile dogrudan katki yapabilecegi gortlmektedir.
Ornegin, miisterilerinin taleplerini elektronik ortamda alan sirketler hem maliyet
hem de zaman tasarrufu yaratmaktadirlar.

Bu konuda ilgi cekici bir alan da kitap, miizik, video kaset veya cd satan
uluslararast elektronik ticaret sirketlerdir. Oregin Amazon.com miisterilerine
iiriinlerini  degerlendirme firsati vermekte ve migteriler web sayfasindan
birbirlerinin degerlendirmelerine ulasabilmekiedir. Bdylece herhangi bir iiriinii
(kitap, cd vb) satm almak isteyen miisteri bu degerlendirmeleri dikkate alma
firsat1 saglamaktadir. Sirketin, satig faaliyetleri bu degerlendirmelerden Gnemli
Olgiide etkilenmektedir. Sirket bu nedenle kendini “Diinyammn En Miisteri
Merkezli Sirketi (Customer-Centric Company)” olarak tantmlamaktadir
(Economist; 2000; p. 24).

Ozellikle hizmet sektoriinde miisterinin tpki calisan gibi islev gordugi
¢ok sayida ornek vermek miimkiindiir. Nitekim giliniimiizde cogu fast-food
restoran, miisterisine self-servis olanaklar1 sagmaktadir. Sinirlt olmakla beraber
partnerlik iligkisinin ¢esitli imalat sektorleri igin de gecerli oldugu soylenebilir.
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Mesela, bazi oyuncak sirketleri miisterilerine satin aldiklar1 oyuncaklari
(6rnegin bisikletleri) monte etme olanagl tanimaktadirlar (Hall and Hall; 1999,
p. 206).

¢) Iligkinin Siirekliligi

Miisteri ile uzun donemli iligskiler organizasyonun ilgi alanm:
giiclendirecek ve piyasadaki belirsizlikleri ortadan kaldiracaktir. Uzun donemli
iligkiler kurmaya istekli miigteriler firma ile kargilikln giiven ve sadakada dayali
bir isbirligi gelistirebilirler. Bu nedenle partner potansiyeline sahip miisteri
firmanm Griniin{ bir kez alan miisteriye gbre ¢ok daha stratejik bir Sneme
sahiptir (Hall and Hall; 1999; p. 206).

Buna karsilik, arastirmalar girketlerin miigterilerin firmayla uzun dénemli
iliski ~ kurabilmesini saglayacak iliski modelini etkin bir sekilde
gelistiremediklerini gostermektedir. Ornegin 1997 yilinda Yankelovich Partners
Sirketi tarafindan yapilan bir arastirmada miisterilerin % 90’1 call-center,
miigteri temsilcisi ya da 800°lii hatlar aracihift ile gerceklestirilen iligkilerin
etkinliginden sikayetgi olduklarm: bildirmistir. Aragtirmaya katilan misterilerin
dzellikle call-center hatlarmmda uzun stire bekletilmekten ve cahiganlarm
tutumlarindan sikayetci olduklart gériilmektedir. Katilimeilarin % 644 miigteri
temsiicilerinin  soruniariyla yeterince ilgilenmediklerini ve beklentilerini
karsilamadigim kaydetmektedir {Alonzo; 1997, p. 10).

d) Miisterinin Satin Alma Hacmi

Ozellikle biiyiik hacimli satm ahum yapan miisteri, firma iizerinde daha
giiclii bir etki yaratabilir. Ayrica, miisteri firmanm yaratrim kararlanni
yonlendirebiliyorsa, bu etki alam genisleyecektir. Uriintin kullanan dig miisteri
firiiniin niteligini, teknolojik yenilik diizeyini, dagitim kanallarini ve isletmenin
diger stratejik tercihlerini etkileyebilir. Bu agidan, stratejik olarak Onemli
mijgteri gruplart, miigteri memnuniyetinin giiclendirilmesi i¢in firmaya dnemli
firsatlar yaratacaklardir.

e) Uriin ve Miigteri iligkist

Bir firmamin mamul ve hizmetlerinin miigterilerinin  aktivitelerinde
uygulanmas: deger yaratma siirecinde nihai adimdir. Dis  miisterinin
performansindaki degisim, firmanin aktivitelerinin nihai hedefi ve bir anlamda
nihai iirtiniidiir. Ornegin, Apple bilgisayar firmas: bunu, “Farkli Diistin” slogani
ile getiri haline doniigtiirmiigtiir. Nike ise, benzer bir yaklagimia “Just do it”
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sloganim gelistirmistir. Stratejik miigteri, firmamn trlin ve hizmetlerini,
bunlarin deger ve kalitesini agtk bicimde géstererek kullanr (Hall and Hall;
1999; p. 206).

IL INSAN KAYNAKLARI YONETIMI ve MUSTERI ODAKLILIK
A. Insan Kaynaklar: Yonetimi Acismdan Miisteri Kavram

Acaba insan kaynaklari ydnetiminin triinleri nelerdir? IKY agismdan i¢
ve dig miisteri kimlerdir? Ve IKY, bu gruplara nasil katkida butunabilir?

Insan kaynaklari youetiminin giktilart somut iriinlerden ve soyut
hizmetlerden olusur. Ornefin personel el kitaplar, iist yonetimin yazili
duyurulan, icret uygulamalarma iligkin talimatlar somut insan kaynaklari
iiriinleridir. Soyut nitelikli insan kaynaklar1 tiriinleri arasinda liderlik egitimi,
sikayet duyumlart veya degerlendirme geribildirimleri gibi hizmetler
bulunmaktadir. Buna karsilik, cogu insan kaynaklan tirlinit hem soyut hem de
somut nitelikler gisterebilir. Sézgelimi, hem tiriin hem de hizmet unsurlarnin
etkin  performans  degerlendirme  sistemlerinin  gelistirilmesinde  ve
uygulanmasinda yer aldifn gorillmektedir.

Insan kaynaklann perspektifinden, i¢ miisteriler calisanlari, birim
yoneticilerini ve benzeri miisterileri kapsarken, dig miisteriler firmanin mal veya
hizmetini satin alan bireyler, organizasyonlar, kamu kuruluslaridir. Insan
kaynaklari fonksiyonu genellikle es zamanh olarak farkli diizey ve tipteki
miigterilere katks yapabilmektedir.

Sozgelimi, kalite yonetimi konusunda bir departmana verilen egitim hem
departmanin iiretimine pozitif katkilar yapmakta hem de, calisanlarin bilgi ve
vastf dizeylerini giiglendirmektedir. Bu egitim aym zamanda {iretim
faaliyetlerinin - daha iyi diizenlenmesine ve isletme performansinm
giiclendirilmesine  zemin  hazirlayarak  tiim  organizasyona  katkida
bulunmaktadir. Boylece, insan kaynaklari fonksiyonlan ile saglanan egitim dig
miisteriye daha hizli ve etkin bir iiretim saglayarak, deger yaratmaktadir. Bu
agidan insan kaynaklari faaliyetleri orgiitsel yetkinlikleri giiclendirerek, dis
miisterinin pazarlama ortak olmastna, firmamn miigteri ihtiyaglarina hizl cevap
verebilmesine ve dretime iliskin  maliyetlerin - azaltilmasma olanak
saglamaktadir, '
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B. Miisteri Odakh IKY Yaklasim

Miisteri odaklilik yaklasimi, ¢aliganlar1 yonetmede ve yonlendirmede
yeni bir anlayist temsil etmektedir. Firmalar degisken ve dinamik bir
isletmecilik anlayig: ile miigteri merkezli rekabet stratejilerini benimserneye
yonelmektedirler. Isyeri artik gok daba etkin ve proje odakli olarak organize
edilmekte, takim caligmalars 6n plana g¢ikmaktadir. Bu degisimler miigteri
odakliha bagh bir caligma sistemi gerektirmektedir. Miisteri odakliik
stratejisiyle ¢alisanlar degisen miisteri ihtiya¢ ve problemlerini karsilamak igin
yetkilendirmekte ve galisanlara miisteri dnceligi bilinci kazandirilmaktadir.

Caliganin sorumiuluk alani geniglerken, gorev tammlan Oncesine gore
¢ok daha esnek tutulmaktadir. Geleneksel i tammlar1 yeni calisan profilini
karsilamamaktadir. (Cardy; 2001; p. 13).

Bu yaklasim insan kaynaklart ydnetiminin de yeniden dizayn edilmesini
gerektirmektedir. Toplam kalite yonetimi ilkelerine gore insan kaynaklar
yonetimi i¢ miisteriye iriin saglayan bir birimdir. Ancak bu yaklagim, sinirls bir
felsefeyi simgelemektedir. Artik insan kaynaklan yOnetiminin sadece ig
miisteriye degil aym1 zamanda dis miigteriye de katki yapmasi gerekmektedir.

Ornegin, South West Havayollari, Four Seasons Otelleri ve Nordstroms
sirketleri insan kaynaklarim piyasada bir rekabet silahi olarak kullanmayi
bilmisler insan kaynaklar1 ydnetimini stratejik bir deger olarak kullanmislardir.
Bu isletmeler insan kaynaklarimin bir igletmede dikkatli bir se¢im, egitim ve
ticretlendirme uygulamalari ile fark yarattigmn farkindadilar (Schneider and
Benjamin; 1993; p. 42).

South West Havayollars, Four Seasons Otelleri ve Nordstroms gibi
sirketler gok diizeyli katkinin dis miisteriye dogru genisletilebilece§i goriigtini
acik bicimde dogrulamaktadiriar. Ancak bu katkinm sadece hizmet sckitrleriyle
simirh kaldigr dissiiniilmemelidir. Nitekim gesitli imalat igletmelerinde 6rnegin
istatistiksel siire¢ kontrolii gibi egitimler igletmeye Uretim programlarindaki
degisimleri izleyebilme etkinligi saglamaktadir (Schneider and Benjamin; 1993;
p- 42). -

Sonug olarak giiniimiizde artik drgiitsel yap, galisanlarin niteligi, Orgiitsel
kiiltiir ve benzeri insan odakl: unsurlar, isletmelere siirdiiriilebilir bir rekabet
avantajl yaratacak yeni bir zemin saglamaktadular. Bu unsurlar, geleneksel
rekabet yetkinlikleri olan, tirlin veya siireg teknolojileri, pazarlama ya da reklam
stratejilerinin ve sermaye giiciine bagh avantajlarin yerini almaktadir. Rekabet
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avantaji yaratan geleneksel faktdrlerle kiyaslandifinda insan odakh rekabet
unsurlarini taklit edebilmek ya da kopyalayabilmek ¢ok daha giigtiir. S6zgelimi,
her girket Nordstrom’un iiriinlerini ya da ticari silarim taklit edebilir. Ama
organizasyonun kiiltiiriinii  taklit etmek oldukga gictiir (Schneider and
Benjamin; 1993; p. 42).

C. Miisteri Iliskilerini Gelistirmede IK'Y’nin Rol Alam

Giinlimiizde pek ¢ok isletme daralan ve krizlerle sikigan uluslararast
piyasalara agilmanin bir aract olarak miisteri beklentilerini esas alan bir rekabet
stratejisine  yonelmektedir. Bu  strateji  ozellikle  insan kaynaklar
uygulamalariyla giiclendirilen migteri programlan ile desteklenmektedir.
Boylece calisanlanin miigteri kavramini daha iyl iclestirmeleri ve miisteri
merkezli programlian daha kolay uygulayabilmeleri saflanmaktadir. Bu, insan
kaynaklar1 yonetimine yeni ve stratejik bir rol alam yaratmaktadir (Honomichl;
2002; p. 28).

Isletmeler, i¢ milgteri ve dig miigteri ayrimum insan kaynaklan yOnetimi
acisindan yaparak yeni rol alamm daha etkinlestirilmekte, yeni gorev ve
soramluluklar belirgintestirmektedirler. [nsan kaynaklari biriminin oncelikli
gorev alant olan i¢ miigteriler, firmanin iirettigi mal ve higmetlerin iiretimi i¢in
en kritik ve merkezi rolii oynarlar. S6zgelimi, hat yoneticileri insan kaynaklar
ybnetiminin agina miisterisidir,

i¢ miigteriler dis miigterilerin 6rgiitsel performansa katkida bulunmasma
olanak saflayan araglar yaratabilir. Eger insan kaynaklan fonksiyonu ic
milsterinin orgiitse]l yetkinliklerini gelistirme olanafi saglarsa, dis miisteri bu
durumda firmanmn kaynaklarma ve yetkinligine katkida bulunarak (sdzgelimi
ortak iiretici olarak) karsilikli ¢ikarlan giiclendirebilir (Hall and Hall; 1999; p.
203).

Acaba insan kaynaklar: uygulamalan bu stratejik rolii uistlenebilecek
bicimde nasil organize edilebilir? Geleneksel insan kaynaklan uygulamalari
miigteri merkezli  hizmet kalitesini  gergeklegtirmek amaciyla dizayn
edilmemistir. Bazi hizmet isletmelerinde yGneticiler segme, eitim ve
odullendirme gibi insan kaynaklari uygulamalarina 6zel bir Snem vermekle
birlikte, miisteri odakli caligmamaktadir. Sozgelimi, magaza ve fast food
restoranlarda miisteriler genellikle hiza ve etkinlige biiylik 6nem verirler. insan
kaypaklari uygulamalari bu tip isletmelerde miisterinin  hizmet kalitesi
anlayisina gore dizayn edilmelidir. Diger bir ifade ile se¢me, efitim ve
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odiillendirme sistemi hizh gahgaﬁl destekleyecek big¢imde tasarlanmalidir
(Schneider and Benjamin; 1993; p. 43).

III. MUSTERI ODAKLILIGIN BiCIMLENMESINDE
IKY FONKSIYONU

A. Insan Kaynaklar: Yonetiminin Stratejik Potansiyeti

Aragtirmalar insan kaynaklari uygulamalari ile miisterilerin  Uriin
kalitesine iliskin begenileri arasinda ¢ok yakin bir bag oldugunu ortaya
koymaktadir. Aragtrma sonuglarina gore, miisteri odaklihifm bigimlenmesinde
insan kaynaklart yonetimi stratejik nitelikte dnemli bir potansiyel tagimaktadir.

Konuyla ilgili aragtimalardan  biri  bankacibk  sektdriinde
gergeklestirilmistir. Aragtirmaya gore, caliganlar organizasyonlarim hizmet
kékenli giiclii bir organizasyon olarak gordiiklerinde, miisterilere daha pozitif
bir hizmet ortami yaratabilmektedirler (Schneider and Benjamin; 1993; p. 43).

Aragtirma, hizmet sektorlerinde o6zellikle cahisma ikliminin misteri
begenisi agisindan oldukea kritik bir deger tasidigim kaydetmektedir. Nitekim
calisanlarin (a) girket i¢i uygulama ve prosediirlerin hizmetin mitkemmel
yapilmasins sagladigina olan inanglart ve (b) organizasyonun mitkemmel hizmet
kalitesini ddiillendirme, destekleme ve gelistirme mekanizmalarma sahip olmas:
dig miisteriye doniik hizmet kalitesinin etkinligini giiclendirmektedir (Schneider
and Benjamin; 1993; p. 43).

Sonuglarm bir diger yansimast miisteri odakliligin bicimlenmesinde insan
kaynaklari yonetimi fonksiyonunun tagidigi stratejik degerdir. Ozellikle
calisanlarin  ddilllendirilmesi ve terfi sistemi ile hizmet kalitesi arasinda
kurulacak iligki, bu potansiyeli actk bigimde gostermektedir (Schneider and
Benjamin; 1993; p. 43).

Bu agidan insan kaynaklari yonetiminin tagidigi stratejik potansiyelin dig
miigterinin beklentilerine katkida bulunabilmesine olanak saglayacak bicimde
yeniden tasarlanmasi atilacak énemli ilk adumdar.

Stratejik diiglinme bigimi olarak tanimlanabilecek bu yeni diisiinme tarzi,
diy miigterinin stratejik olarak Gnemli veriler saflamasma, ortak iiretici gibi
islev gormesine, alici olarak firma ile baglantilar kurmasma, dis miigterinin
drgiitsel tiretimin etkin bir tiiketicisi olmasina ve firma ile iliskiye girmesinden
kaynaklanan pozitif yararliligs gésterebilmesine olanak saglayacak insan
kaynaklar uygulamalarmi kapsamalidir (Hall and Hall; 1999; p. 206).
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Tiim bu iliskilerin daha detayl: bir gekilde analizi i¢in cevaplandiriimast
gereken tncelikli su soru sudur: “Calisaniarin algilamast ile miisterinin begenisi
arasinda vakin bir iliski acaba hangi nedenlere dayanmaktadir?” '

Yukaridaki  arastrrma sonuglarindan  hareketle  bu  soruyu
cevaplandirabilecek ip uglart elde edilebilir. Buna gbre, organizasyonun i¢
iklimi ¢alisanlarin miisteri ile yakinlagmasina, hizmet sunumlarinda galiganla
miigteri arasinda psikolojik ve fiziksel bir yakinlik kurulmasina yol agmaktadir.
Hizmetler genellikle yiiz yiize ger¢eklesmekte ve es zamanht olarak iiretildigi
gibi ¢s zamanh olarak tiketilmektedir. Sozgelimi bir banka personeli, bekleyen
miigteri icin bir banka islemi yaparken, miigteri de bu sirada sunulan hizmeti
tilketmektedir. Ayrica, miisteri hizmetin tretilmesine de katki yapmakta ve bir
anlamda ortak iiretici konumuna gecmektedir. Ornefin, sorulan gesitli sorulara
cevap vermekte, banka iglemi ile iigili olarak personeli yonlendirmektedir.

Su halde cogu hizmet sektoriinde misteri igin belirleyici temel faktor
organizasyonun iklimidir. Ancak acaba bu giiclii iligkiyi ortaya ¢ikaran faktorler
nelerdir? Bu nitelikli hizmetler aslinda baz1 hizmet sektorlerinde metod, tarz ya
da bicim olarak hizmetin tretimine miigterinin katki yaptifi hizmetlerdir. Bu
durum miigterinin psikolojik ve kisisel deneyimlere dayali bir begeni siireci
yaratmasina yol agmaktadir. Dolayisiyla ¢ogu hizmet Giretim siireci, miisterinin
dnceki deneyimlerine dayali olarak kalite algisin bigimlendirmektedir. Isyeri
iklimi de bu ipuglartin onemli bir kismint saglamaktadir (Schneider and
Benjamin; 1993; p. 44).

B. Stratejik Potansiyelin Etkinligi

Literatiirde misterinin bes farkli rolii tammlanmaktadir. Bunlar; (a)
kaynak, (b) ortak {iretici (¢) alict, {d) kullanict ve (e) triin olma fonksiyonlandir.

Arastirmacilar verimlilik ve rekabet kalitesine ulagmada bu 5 6zel mugteri
roliiniin dnemini ézellikle vurgulamaktadir. Miisteri boylece bir organizasyonun
verimlilik ve rtekabet kalitesini sadece de@erlendirmemekte, aym zamanda
dogrudan ve dolaylt olarak bir isletmenin operasyon ve sonuglarmi
etkilemektedir. Bu, gelencksel yaklasimdan toplam kalite yaklagimint belirgin
sekilde aytran en temel kriterlerden de biridir.

Miisteri, ilk iki rolii agisindan girdi konumundadir: miigterinin kaynak ve
ortak iiretici olmasi. Geri kalan rolleri ise, sistemin sonucu veya Uriiniidiir:
miisterinin alict, kutlanicr ve tirtin olmasi.
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Buradaki kritik sorun bu rollerin tam olarak irdelenmesi ve insan
kaynaklar yOnetimi ile miisterinin bu rolleri arasindaki iliskinin ortaya
konmasidir.

1} Kaynak Olarak Dig Miigteri

Deger igeren, kat bulunan ve stratejik olarak ikame edilemeyen kaynaklar
siirekli bir rekabet avantaji yaratabilir. Degerli kaynaklar firmalara stratejilerini
gelistirme olanagi sunar. Kit bulunan kaynaklarmm ikame edilmesi zordur. Su
halde kaynaklarin nitelifi, isletmeye kalite ve rekabet acisindan siirekli gelisme
olanag verebilecektir.

Miisteri bu agidan oOzellikle kritik bir kaynak konumunda oldugundan,
isletme miigterinin  Orgiitsel performanst nasil etkileyecefini  bilmek
durumundadir. Cesitli hizmet sektorlerinde dzellikle iletisim ve rol modeli gibi
yetkinlikler miigterilerin isgletme icin tnemli girdileri olabilecektir. Stzgelimi,
bir spor merkezi, beklentilerini dilckate alarak miisterilerine vyeterli konfor
sunabiliyor ve son teknolojik donanimlari saglayabiliyorsa, miisteri muhtemelen
daha hog bir ortama sahip olacak ve potansiyel miigteriler igin de keyifli bir
atmosfer yaratacaktir.

(Ote yandan kamusal hizmet iireten organizasyonlarda (saglik, egitim vb.)
misteriler doniigiim siirecinin  zorunlu bir hammaddesidir. Bu nitelikteki
firmalarn nihai amac1 miigteride degigsim yaratmaktir (saglik bakimu ve egitim).
Burada miisteri (hasta ya da 6grenci) organizasyon igin temel fiziksel kaynak
konumundadar. ‘

D1y miigterinin geribildirimleri insan kaynaklari uygulamalarmm bu
veriler 1s1finda  bigimlendirilmesine zemin hazirlayabilir. Ornegin gorev
tanumlari miigteri geribildirimleri dikkate alinarak, yeniden tanumlanabilir,
performans de@erlendirme siirecinde dig  miisterinin  ¢alisanlara  déniik
degerlendirmeleri dikkate alinabilir. Ayrica egitim programiarn da miigteri
beklentilerine gore sekillendirilebilir (Freeman; 1997; p. 10).

‘ Ornegin miigteri odakli olarak tamimlanabilecek bir insan kaynaklar
egitim program su alanlara yogunlagabilir;
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o Misteri sikayetlerinin degerlendirilmesi; Pilot projeler ile egitimin
etkinligi dlcilebilir,
e Miisteri beklentilerinin hizli ve etkin bir sekilde yerine getirilmesi;

insan kaynaklar1 yonetimi hiz ve ekinligi performans degerlendirme
programlarina transfer edebilir.

e Problem ¢ozme yetkinliklerinin gelistiriimesi; Insan kaynaklar
yonetimi bu yetkinliklerin tim igletmede gecerliligini saglayabilir
(Freeman; 1997; p. 10).

Ote yandan dis miisterinin kaynak olma islevini etkinlegtirmek icin, insan
kaynaklar: uygulamalari, milsteriyi orgiitsel vatandag gibi davranmaya
yonlendirecek bigimde tasarlanabilmelidir (6rnegin spor merkezindeki drnek
miigteri gibi). Insan kaynaklar rgiltsel prosesleri, miigteriden Sneri alan ve
bunlar drgiitsel dgrenme ve isbirligine donistiiren bicimde geligtirebilmelidir.
Ayrica, insan kaynaklar: uygulamalar miigterinin davramiglarini firmaya degerli,
kit, taklit edilemez ve kullanilabilir kaynaklar saglayacak bigimde
yonlendirmeye tesvik etrnelidir.

2) Ortak Uretici Olarak Miisteri

Ortak firetici, bir takim iiyesi olarak bir mamulin ya ‘da hizmetin
iiretilmesine katilimda bulunan dis miisteridir. Etkin bir ortak iiretici olmak igin,
miisterinin ne yapmast gerektifini bilmesi, gereksinim duyulan bilgiye ve
yetkinliklere sahip olmasi ve ortak iiretici olarak katilimda bulunmaya motive
edilmesi gerckmektedir. Aym zamanda gorev boliisiimiiniin agtk bigimde
yapmasi, gerekli egitim ve vasif gelisimini saglamasi ve etkin bir ortak iiretim
icin gerekli tegviklerin saglanmast gerekmektedir.

Bu amagla insan kaynaklann yonetimi is analizi, egitim ve licretlendirme
gibi geleneksel alanlar: miisterinin ortak iiretici olmasint saflayacak bigimde
tanimlamalidir.  Bu fonksiyonlar dig miigteriden gelen geribildirimlerle
bicimlendirilmeli dig miigterinin beklentilerine gore sekillendirilmelidir.

ikinci olarak insan kaynaklarmin yonetimi, migteri ile ortak
olusturabilmek icin gelisme programlari ile misteri ve isletme killtlrii
arasindaki  baglantiyr  giiglendirmelidir. Isletme kiiltiiri, miisteri odakl
taymlanmalidir. sletme iist yonetimi de bu kiiltiiri benimseyen i¢ ve dig
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hY
miigterinin ~ &diillendirilmesini  saglayacak  bir
desteklemelidir (Freeman; 1997; p. 11).

modelin  yaratilmasini

Ortak ftiretici sifatiyla miisteri roliniin etkinlestirilmesi 6zellikle su
sorularm cevaplandirilmasina  baglidi:  Acaba miistert firmaya katkida
bulunmak i¢in ne yapabilecegini bilmekte midir? Miisteri gerekli bilgi ve
yetkinliklere sahip midir? Miigteri, katilim, saglamak icin yeterli motivasyona
sahip midir? Insan kaynaklari uygulamalari miisteri icin firsat yaratabilir,

yetkinliklerini gelistirebilir ve motivasyonu giiclendirebilir mi?

Ornek Olay:

Raytheon’da Miigteri Politikalar

Miisterinin ~ alier olarak  roliinit
gitglendirebilmek igin, insan kaynaklari
uygulamalare ¢aliganlan migterilerle daha
vakan  ve  samimi  ilgki kurmaya
yonlendirmeli, bu yonde egitmeli ve
bilinglendirmelidir. Raytheon sirketi bunu,
ozel bir programla gergeklestirmeye
galigmaktadir. Sirket kigisel ugak alicimn
gretim kalitesiyle yakindan ilgilenmek
istedifini ancak bunu dogrudan kontrol
edecek teknik uzmanhiga sahip olmadigim
fark etmistir.

Sirket, potansiyel miigterinin ucaklar
gormesi ve imalat stireclerini goziemesi
igin  Gretim  merkezine &zel  turlar
dizenlemeye baglamistir, insan kaynaklart
uygufamalart ile bu tambim turlarinda
imalatta cahiganlarmin - gilven  unsury,
vzmanhg,  detaylarla  ilgililigi = ve
profesyonelligi ©n  plana qkardabilir,
Sirkef, caliganlarinm kalitesini gozleme
imkant buldugunda misterinin rakipleri
verine, kendi @riinlerini tercih edecegine
inanmaktadtr,

Kaynak: (Half and Hall; 1999; p. 207).

3) Alrar Olarak Miisteri

Alict olarak, miisteri satin
alma kararinm gerekliligine ve kimin
icin satin alacagina karar verecektir.
Alicinin - davramisint ki faktor
belirgin . 8l¢iide etkilemektedir. (1)
mal ya da hizmetin algilanan kalitesi,
(2) satici ile iligki. Efer miisteri
firmanin kendisi i¢in degerli mal ya
da hizmet sundufuna inanr, firmanm
hedeflerine  uygun  davrandigim
diistinlir ve satm aldigi mal ya da
hizmetin  kendisine olumlu bir
sekilde geri donecefine inanirsa,
miisteri firmayr yiiksek kaliteli bir
isletme olarak algiayacaktir.

Benzer sekilde firma, miisteri
ile iligkilerini kargilikls  yararhlik
ilkesi  ve gercevesinde
gelistirirse, miisteri, firmanin
rlinlinii kendisi  i¢in  gerekli
gorecektir. Bu durumda miigteri
firmanin mal ya da hizmetini yeniden

giiven

satin almaya yonelecektir. Bu kosul, ézellikle i¢ miisterinin dig miisteriye ilgili
davranmasi ve iginde yetkin olmast durumunda gerceklestirilebilir (Hall and
Hall; 1999; p.207).
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Isletmede bu ortann yaratiimast.gorev tanimlarinmn miigteri beklentileri
esas alinarak yeniden tanimlanmasina baglidir. Miigteri memnuniyetini esas alan
toplam kalite egitimleri isletmede yogun ve stirekli olarak gergeklestirilmelidir.
Miigteri onceligi kutsanmali ve 8diillendiriimelidir. Miigteri sorunlarma déniik
calismalar yapan kalite takimlar, ¢ok fonksiyonlu gruplar, otonom takimlar,
gorev ekipleri ve komiteleri tegvik edilmelidir. Miisteri tatmini &ncelikli konu
haline getirilmeli, miisteri beklentilerinin her seyin Otesine gegtifi agikga
benimsenmelidit. Yonetim, calisanlart ile dig miisteri arasindaki iligkileri
giiclendirecek bir organizasyon yapismi tercih etmelidir (Chiavenato; 2001; p.
17).

4) Kullamcr Olarak Miisteri

Tatmin diizeyi ile olgiilebilen miigteri roliidiir. Misteri tatmini Uriin
performansinin ya da hizmet deneyiminin degerlendirmesidir. Aragtirmalar drtin
kalitesinin en az 8 farkli boyuty oldugunu gostermektedir: (1) (riiniin
performansi, (2) iiriiniin &zellikleri, (3) giivenirlilik, (4) gereksinime uygunluk,
(5) saglamlik, (6) hizmet edilebilirlik, (7) zarafet, (8) algilanan kalite. Hizmet
kalitesinin ise, 5 farkli boyu vardar:
(1) soyutluk, (2) gtvenirlilik, (3)

Ornek Olay: Ritz-Carlton Miigteri

Politikas: hizmet  cahisanmm  ilgi  ve
Ritz-Carlton  uluslararast bir  zincir sorumlulugu, (4) giiven, (5)
otelier sistcminev sahiptir. R-iU?-C.:‘arlton’da, empati.
her caligan, konupun problemini gdzecek ve
itigkinin  siirekliligini saglayacak bigimde Ml‘isteri oreiitsel  ¢rktilar

yetkilendirilmektedir. Miisteriden gefen bir

sikayeti alan ¢alisan bunun kendi gorev
alanma girip girmedigini dikkate almadan
sikayeti sahiplenmeli ve sadece .sorunu
gozmekie  kalmamah  aym  zamanda
miisterinin ~ sonpugtan  memnun  kalip
kalmadigini izlemelidir. Bu pelitika insan
kaynaklarL yonetiminin, galisanlan etkin
karar ahcilar, temsilciler, problem goziiciiler
ve uzmanlar olarak  efitmesi  ve
yetkilendirmesi ile saglanabilmistir.

Kaynak: (Hall and Hall; 1999; p. 210}

degerlendirirken farkli kriterleri de
kullanabilimektedir. Sozgelimi, bir
sigorta sirketinin miisterisi
alternatif planlar yamnda gizlilik
ve ddeme kosullarim da dikkate

alabilir. Ote yandan miigteri
glivenirlilik  ve empati  gibi
faktorleri de  analiz  etmek

isteyebilir. Miigteri tatmini ¢ok
boyutlu bir konudur ve zamanla
degisebilece@i gibi mal ya da

hizmete ve kullanicinin ihtiyacma gore farklilagabilir. Nitekim bazi miigteriler

duyarlilik ve esneklik gibi faktdrlere dnem verebilirler. Diger bir ifade ile, dig
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milsteriyl tam olarak tatmin etmek igin cogu firma karmasik bir siireg
yonetimine ihtiyag duymaktadir.

Aragtirmalar miisteri memnuniyeti ile algilanan kalite arasida agik bir
itiski oldugunu gostermektedir. Ayrica, yilksek tatmin diizeyi miisterinin wiriinle
olan iligkisini stirdiirmesine zemin hazirlamaktadir, Bu sonug, yiiksek miisteri
tatminin  iliskinin  stirdiiriilmesinde  ve  miisterinin  {irine  iligkin
degerlendirmesinde belirleyici bir kriter oldugunun gostergesidir (Hall and Hall;
1999, p. 208).

5) Uriin Olarak Miisteri

Miisterinin bir diger rolii baz1 hizmet stireglerinde tiriin olma niteligidir.
Bu rol, biiyik 6lglide. kamusal hizmet alanmdaki faaliyetierden
kaynaklanmaktadir. Miisteriler bu hizmet alanlarinda tiretim faaliyetlerinin ya
da hizmet sirecinin nihai bir sonucu olabilirfer. Mesela, egitimin sonucu
Ofrencinin bilgi ve vasiflarinda bir degisime yol acmasidir; boylece, burada
Ogrenci bir egitim igletmesinin mamulii konumunda olmaktadir. Benzer gekilde,
hastamin iyilesmesi saglik hizmetlerinin kritik bir sonucudur. Boylece hasta bir
saglik stirecinin nihai {iriinii konumuna yerlegmektedir.

Firma, miisterinin {iriin olarak performansimi giiglendirmek icin dis
miigteriye mamul ya da hizmeti en etkin sekilde nasil kullanacagim anlatmak ve
Ogretmek durumundadir. Bu agidan insan kaynaklarimin egitimi 6n plana
gikmaktadir. Stzgelimi caliganlar insan kaynaklart ydnetimi tarafindan
tasarlanan efitim programum kuilanarak dis miisteriye firmadan satin aldig
yazdmun sorunlarinin nasil giderecegini Ogretebilirse, bdylece sikayetleri
azaltabilir ve igin aksamasini Onleyebilir. Sonugta dis miisteri insan
kaynaklarinin orgiitsel performansa yapacagt katkilarin hem tiiketicisi hem de
reklameisi olacaktir (Hall and Hall; 1999; p. 21 1).

Miigterinin iiriin olarak rol etkinligini giiglendirmek icin, insan kaynaklan
uygulamalan miisterinin firma iligkilerinden dolayr kazandigt yeni vasif ve
yetkinlikleri, boylece firmanin miisteri olmaktan kaynaklanan yararhiliklarim
gostermeye tesvik edecek bigimde dizayn edebilir. Insan kaynaklar yoneticileri
icin Oncelikli yetkinlik alanlar kendine giiven, insiyatif alma ve esnekliktir.
Ayrica takim calismast ve igbirligi gibi yetkinlikler insan kaynaklar uzmanlari
icin kaginilmaezdir (Freeman; 1997; p. 10).
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1V. MUSTERI ODAKLI iKY UYGULAMALARI

Miisteri odakli isletmecilik yaklagim ¢agdas deneyimlerin bir geregidir.
Bunu benimsemeyen bir isletmenin bagarisindan s6z edilemez. Buna karsilik
isletmenler dig miisteriye odaklanirken insan kaynaklarini ihmal etmektedirler.
Oysa lider igletmeler, gelismis miisteri hizmetlerini insan kaynaklan
yonetiminin bir fouksiyonu haline getirmektedirler. Cinkil miigteri hizmeti
kavrami ashinda cahsanlarm miisteri ile ilgili, samimi ve yakin iletisim
kurmasinit ifade etmektedir (Greengard; 2000; p. 125},

Miistert odakli stratejisi ayni zaman da, insan kaynaklarm yonetiminin tist
yonetim ile ortak olabilmesi icin Snemli bir agtlim saglamaktadir. Ancak
ortaklik iliskisinin etkinligi icin dzellikle cevap aranmast gereken soru, insan
kaynaklani uygulamalarinin bu stratejik rolii ustlenebilecek bigimde nasil
organize edilecegidir.

Bu sirecte atilacak ik adim insan kaynaklari ybnetiminin miisteri
odakhliga hangi bicimlerde katkida bulunacagi belirlemekiedir. Tkinci olarak,
insan kaynaklart yonetimi dis miisterinin yapacag: katkidarn maksimum
avantajm: elde edebilmek igin gereksinim duyulan orgiitsel yetkinlikleri
tanimlamaya ve gelistirmeye katkida bulunmalidir (Hall and Hall; 1999, 208).

Bir diger adim, insan kaynaklart politikalarint ve uygulamalarini Srgiitsel
amaglara dogra yonlendirmektir. Dis miisterinin organizasyonun degier yaratic
aktivitelerine katkida  bulunabilmesine olanak saglayacak yetkinlikleri
tanunlandiktan  sonra, bu  yetkinliklerin etkinlifi icin segme, egitim,
licretlendirme gibi insan kaynaklart fonksiyonlart miigteri odakh olarak yeniden
olusturalmalidir.

Tablo IL: Miigteri Odakli Insan Kaynaklar: Fonksiyonlart

I¢ Miigteri
Odaklihgz
Spesifik gorevieri
yerine getirecek yetkin ¢alisanlanin
istihdam edilmesi
Is verimmi ile ticret arasmda baglants

Dns Miistert
Odaklihigx

insan Kaynaklar:
Fonksiyonu

Dis miigterinin beklentilerine

Personel Politikas: odakianan galiganlarin tercih edilmesi.

Miigteri memnuniyeti ile ficret arasimda

Ucretlendirme kurulmas: baglant: kurulmasi.
E-lt- ” " . - 1
=im Caliganlarin sorun ¢ézme konusunda Cahsaq[aun dls. musterinin sm.u.nlalm_l
ve o . nastl giderecefit konusuada egitilmesi
L efitilmeleri, L .. .
Geligtirme ve bilinglendirilmesi
Bireysel performans yinetiminde ig Bireysel performans ySnetiminde dig
Performans S . P Lo L I
- . miigteri degerlendirmelerinin dikkate miigtent degerlendirmelerinia dikkate
Degerlendirme
alinmasi. alinmast
Sendikalarta Cabigmalarin azaltifarak grev egiliminia Yénetim ile send:kalarasmd_a '$b‘f”“g‘
P NN ? olanaklarmni gelitirerek hizmetin
Nigkiler diigiiriilmesi.

siirekliligini saglamak

Kaynak: (Hall and Hall; 1999, p. 209).
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Nihayet, insan kaynaklar1 yonetimi, caliganlarin dig miisterinin orglitsel
faaliyetlere katihmini miimkiin kilacak ve sistematik problemlere alternatif
coziimler iiretmelerine olanak saplayacak ©zel programlar gelistirmelidir. Bu
programlar &zellikle miisteri ile uzun dénemli iliskiler gelistirmeye firsat
yaratacak bigimde olusturuimalidir.

insan kaynaklan yoneticileri bu siireci organize ederken ig miigteriler i¢in
dis miisteri iliskilerini tanimlayan bir rol modeli yaratmalidirlar. Bu rol
modelinin spesifik ozelliklerinden biri, miisteri kavramuni tam olarak kavramak
ve buna doniik proaktif politikatar gelistirmektir. Bu acidan bagarili bir lider her
seyden once miisteri odakli olmak durumundadir. Lider calisanlarimi ortak bir
misyon etrafinda birlestirebilmeli ve misyonunu da miisteri  odakl
olusturmalidir. Miigteri odakli misyon kavramint i¢sellestirmek, miigterinin neyi
istedigini ve neye ihtiyag duydugunu tam olarak anlamayi, buna iliskin
sistemlerin kurulmasint gerektirir.

Kurulacak sistemlerin miisteriye ilave defer yaratmasi ve stirekli
geligtirilmesi gerekmektedir. Sistem aynt zamanda miigterinin memnuniyet
derccesini siirekli bicimde dlgmeli ve gerekli diizenlemeleri geribildirimler
yoluyla yapmalidir. Nibayet rol model, insan kaynaklarint miigteri odaklt
digiinmeye ve hareket etmeye motive etmelidir. Tiim caliganlar miigterinin
beklentilerine uygun mal ve hizmeti liretmeye odaklanmaldir (Savino; 2000; p.
69).

Ote yandan rol modeli olacak liderlerin etkinligi de olgtilmelidir.
Sozgelimi, performans degerlendirmesinde yoneticilerin de degerlendirildigi
360 derece modelleri uygulanmaly, insan kaynaklari siirecleri daha etkin hale
gelecek bicimde tasarianmalidir.

Boylece insan kaynaklan uygulamalarmin dis ve i¢ miigterilerie iliskinin
surekliligini  geligtirmesi ve organizasyonda ©rnek davrams bigiminde
algilanmast saglanmalidir. Bilgi ve yetkinlikleri gelismis insan kaynaklari,
miigteri tatmininin giiglendirilmesine snemli katkilar yapacaktir. Bu, hem insan '
kaynaklar1 yénetiminin bem de firmanin imajim gelistirmeyi miimlkiin kilabilir.

insan kaynaklart uygulamalartnin bu sekilde yeniden dizayn edilmesi
firma acisimdan iki tnemli sonug yaratir. Bir, girdi kokenli roller (milgterinin
kaynak ve ortak iiretici olmast) dis miigterinin, Orgiitsel kaynaklari ve
yetkinlikleri gliglendirmesine olanak saglayacaktir. Ikincisi, giktt merkezli roller
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(miigterinin alic1, kullamer ve iiriin olmast) dig miisteriye ve cahisana deger
katacaktir.

Sekil I'de insan kaynaklari profesyonellerine etki  alanlarmi
genisletebilecekleri ve bu etkiyi dis miisteriye yonlendirebilecekleri sistematik
bir yaklasim gosterilmektedir. Siire¢ miisterilerin gruplandinlmasma iigkin bir
beyin firtinas: ile baslamaktadir. Daha sonra, miigterilerin dnemli stratejik rolleri
tanimlanmakta ve iigiincit agamada bu rolleri etkin kilacak orgiitsel yetkinlikler
saptanmaktadir. Milsterinin uygulayabilecegi ve halen Uslendigi rol bosiugu
insan kaynaklari yonetimi igin 6rgiitsel performansa katk yapilabilecek alanlara
isaret etmektedir. Son agamada insan kaynaklar ybnetimi dig miisteri yoluyla
bu yetkinlikleri yaratacak stratejileri geligtirmektedir.

Sekil T: Miisteri Odaklt Insan Kaynaklan Yonetimi Siireci

Stratejik Milgteri Meveut ve Thtiyag duyulan
Gneniine gbre rollerini etkin potansiyel Urgilisel
Dis dig miigterilerin katacak miigterd rolleri yelkindikleri
Milsterinin pruplandl ér.gii_tsel ) arasindaki yuratacak [K
Tammbanrmuse yetkinliklerin bogluklarin uygnlamalarmin
taumianmasi analizinin geligtirmesi

yapilmasi

Kaynak: (Hall and Hall; 1999: P21

SONUC

Degisen miisteri beklentilerine uyumlu orgiitsel yetkinlikler giiniimiizde
¢agdas isletmecilik anlayiginin temel tasidir. Bu agidan en onemli Orgiitsel
yetkinlik dig miigterinin stratejik olarak 6nemli bir kaynak olmasini saglayan,
orglitsel faaliyetlere dogrudan katk: yapan, firma ile kargihikls yararhilik iligkisi
kuran, tatmin diizeyini etkileyen bir anlayig yaratiimasidir.
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Orgiitsel yetkinlikler, organizasyonun spesifik yetkinliklerini gelistirecek
ve bbylece igletmenin degisen miisteri ihtiyaclarma ve stratejik beklentilerine
katki yapmasma olanak saglayacak bigimde ic yapt ve siiregleri yeniden
olusturmaktadr.  Aragtirmalar  bu doniigim  siirecinde  insan kaynaklart
yonetiminin dilgiince lideri ve program danismanlari olarak fonksiyon gérmeye -
calistigint ortaya koymaktadir.

Bu cergevede yeniden tanimlanan insan kaynaklar yonetimi oldukga dar
bir alanda kalan gelencksel yaklagimmnin diginda rekabet etkinligini
giiclendirmede aktif bir sorumluluk almaktadir. Miisteri merkezlilik insan
kaynaklari yonetimine rol alamint yeniden tammlamada nemli bir yaklastm
olanag1 saglamaktadar.

Gelencksel olarak, insan kaynaklart yonetimi i¢ miigteri ihtiyagiarini
belirlemek ve bu ihtiyaclarn karsifamakla sorumlu bir gorev alam ile
simirlandirimustir. Bugiin dig miisteri ihtiyaglarm giderme sorumlulugu insan
kaynaklari yonetiminin ayriimaz bir pargasidir. Bu anlayis insan kaynaklar
fonksiyonunun orgiitsel etkinlige giderek daha fazla katki yapmasma Zemin
hazirlamaktadir.

insan kaynaklari ydnetiminin, migteri odakli yapilanmada mevcut ve
potansiyel dig miisterilerin tanimlanmasi, stratejik etki alanlanna gdre dis
miigterilerin oncelikli olarak saptanmasi ve dis miisterinin stratejik defer
yaratabilecegi rollerin analizinde etkin olarak gorev almasi gerekmektedir.
Boylece insan kaynaklan yénetimi rekabet etkinliine katk: yapacak miisteri
rollerini giiglendirecek uygulamalart daha kolay iiretebilecektir.
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