15.660 Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi

MIT Sloan School of Management



ki Yénetim Sekli

Geleneksel

“+Kisa is tanimlari
*lse al / Isten ¢ikar
<1ki ayri tarafli ortam
“*Yoneticiler dusunur,
calisanlar uygular

“*Yonetimde calisanin rolu
yok

Yuksek Performans
*Esnek igler

s Takimlar

“+Ortak problem ¢6zme

s Karar verme surecine
calisanin katilimi

“*YUuksek egitim seviyesi



NUMMI

Vaka Calismasi



NUMMI

NUMMI, General Motors’un en verimli tesisleri olan
Saturn ve Buick City’nin ortalama 50 arac/adamlik
uretimine karsin ortalama 87 arag/adamlik tretim
gerceklestirir.

General Motors, Uretim tesislerinin kalite ve verimliligini
arttirmak icin otomasyona 1983’'den beri 80 milyar
dolarin uzerinde para harcamistir.

1998’de, G.M.'da 58 gunluk bir grevde 200,000 isci is
birakmis ve bu durum sirkete yaklasik 2.5 milyar dolara
malolmustur.



NUMMI ve C

iger Otomotiv

Fabrikalarinin Karsilastirmasi (1986)

Fabrika Verimlilik Kalite Otomasyon Seviyesi

(SaavBirim) | (ata/100 birim) (0=Hic)

Honda, Ohio 19.2 72.0 77.0

Nissan, Tennessee 24.5 70.0 89.2

NUMMI, Kaliforniya 19.0 69.0 62.8

Toyota, Japonya 15.6 63.0 79.6

GM, Michigan 33.7 137.4 100.0

GM, 34.2 116.5 7.3

Massachusetts

Kaynak: John Krafcik, “Triumph of the Lean Production System”, Sloan Management Review, 1988,

Volume 3, pp. 144-52.




Toyota’nin Ogrenmeye Baghlgr

“Inceledigimiz Toyota Uretim Sistemi’'ne
gore yonetilen butun sirketler, insanlarin
bir sirketin en onemli varhigi oldugu ve
onlarin bilgi ve becerilerine yapilan
yatirimin rekabet olusturmak icin gerekili
oldugu gorusunu paylasir”.

Steven Spear & Kent Bowen
Harvard Business Review
Eylul-Ekim, 1999



Dunya Otomotiv Sirketlerinde
Egitim
Mulkiyet / Yer Egitim Saatleri: Yeni Yilhk Egitim Saati: 1

Calisanlar igin ilk 6 Ay yildan fazla deneyimi
olan galisanlar igin

Japon / Japonya 364 76
Japon / Kuzey Amerika 225 52
Amerikan / Kuzey Amerika 42 31
Amerikan / Avrupa 43 34
Avrupa / Avrupa 178 52
Yeni Endustrilesmis Ulkeler 260 46
Avustralya 40 15

Kaynak: MacDuffie and Kochan, Industrial Relations, 1995, p. 156



NUMMI Elkitabindan

IK felsefemiz, bize en yuksek kalitede ve mumkin
olan en dusuk maliyetle otomobil uretebilmek
Icin Insan potansiyelimizin tam olarak
gelistirilmesi amaciyla:

“*Deger ve sayginligimizi taniyarak,
“» Kisisel performansimizi arttirarak,
“» Takim calismamizi gelistirerek,

< |s ortamimizi iyilestirerek,

yol gOsterir.



NUMMI'NIN TEMEL DEGERLERI

“* Musteri memnuniyeti (kalite ve fiyat)
“* Sayginlik

< Glven

*» Takim calismasi

» Tutarlilhik

¢ Tutumluluk

s Surekli iyilestirme

» Basitlik

“» Uyum



Kisa Ders

Takimlar



“Ta
»Ta
»Ta

Takima Dayali Sistemlerin
Etkili Kullanimi

KIma dayali sistem nedir?
KIm olusturmanin faydalari ve maliyeti nedir?

KIma dayali bir sirkette liderin rolu nedir?

» Etkili bir sekilde igleyebilmeleri icin takimlarin ne
gibi becerileri olmalidir?

“* Takima dayali bir sistem nasil kurulur?
“* Genel cikarilacak dersler nelerdir?



Takim Nedir?

Takim, birbirlerini tamamlayici ozellikleri olan,
onlari birbirlerine karsi sorumliu kilan

ortak bir amaca, performans hedeflerine,

ve yaklagsima odaklanmisg, az sayida kisiden
olusan bir topluluktur.

John Katzenbach ve Douglas

Smith, McKinsey & Company

The Wisdom of Teams

Harvard Business School Press, 1993



Calisma Gruplari — Takim Karsilastirmasi

CALISMA GRUBU

**Gucll, tamamen odaklanmis lider
“*Kisisel sorumluluk

“*Grubun amaci sirketin amaciyla ayni
“*Kisisel ¢alisma urunleri

“*Verimli toplantilar

**Performansi tum sirket Olceginde
Olcme

s Tartigir, karar verir ve isi delege eder

TAKIM

“*Paylasilan liderlik rolu
“*Kisisel ve karsilikl sorumluluk

“*Takimin sorumlu oldugu belli bir
amagc

*»Ortaklasa ¢calisma urunleri
“*Problem ¢6zme ic¢in acik uclu
toplantilar

*Performansi takim urunleri
acisindan olgme

*»Beraber tartisma, karar verme ve
calisma



Yaygin Takim Sorumluluklari

* Kalite gelistirme %100
“ Capraz egitim %85
< Planlama (Uretim) %80
“ Guvenlik %70
s Sureg iyilestirme %70
< Olcme / hedef belirleme %75
» Butce / gider kontrolU %50
“ Secme %55
» Digerleriyle koordinasyon %50
“»» Musteriler ve tedarikciler %60
“» Performans degerlendirme %50

Manz ve Sims (1993)



Takim Yapisinin Faydalari / Maliyeti

Faydalari

“* Tamamlayici becerileri ve
tecribeleri biraraya getirmek

“*Esneklik saglamak

“*Sosyal faydalar: eglence,
baglilik

“*Degisime daha az direng¢

Maliyeti
“*Koordinasyon maliyeti

“*Kisisel rahatsizlik ve
catisma

“*Sorumlulugun dagilmasi
(free-riding: serbestlik ve
bosa zaman gecirme)
“*Risk arama



Takima Dayali Sistemde
Liderin Roltl Nedir?

“* Soru sormak

“* Grubun problem ¢cozmesini saglamak
“* Gercgek katilimi arttirmak

% Catismalari cozmeye yardim etmek

4

L)

*» Digerlerini egitmek

L)

4

L)

* Positif glclendirme

L)

“* YUksek performans hedeflerini tesvik etmek
*» Kigisel degerlendirmeyi tesvik etmek

“» Karsi cikilabilir olsa bile dogruyu soylemek
< Ust yonetimle irtibatta olmak



Etkili Takim Liderleri Ne Yapar?

“* Amaci, hedefleri ve yaklasimi alakali ve anlaml
tutar

“*Baglilik ve guven olusturur

*» Farkli seviyelerdeki ve cesitlilikteki becerileri
yonetir

“*Yabancilarla (takimin disindakiler) iliskileri
yonetir

“* Digerleri igin firsat yaratir
“» Gergek is yapar



Takim Olusturma

@ :YOnetici (yonlendirici)
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Baslangi¢

C. Manz & H. Sims
Business Without Bosses
John Wiley, 1993



Takima Dayali Sistem Igin Ne Tiir
Beceriler ve Egitim Gereklidir?



Etkili Takim Igin Egitim

*»» Toplanti becerileri, zaman yonetimi

“ Catisma yonetimi

“* Problem-Cozme, Toplam Kalite Yonetimi
“» Grup dinamigi, takim olusturma

“» Degisim yonetimi

“* Kocluk ve geribildirim

< Is bilgisi (6rn. Misteri hizmetleri)

“* Teknik beceriler



Takimin Etkinligini Gosteren Kanitlar

e Gider tasarrufu (isgucu, malzeme)

o Verimlilik

o Kalite

o Musteri Hizmetleri

* Hiz ve dongu zamani

o Yenilikcilik

o Gulvenlik

 Azalan devamsizlik ve isten ayrilma
o Iscilerin tazminat talebinin azalmasi



Takima Dayali Sistemin
Arti ve Eksileri

Artilar Eksiler




Cikarilan Dersler:
Takima-Dayali Sistemleri Olusturmak

Etki

Calisma Grubu

N

Yuksek
Performansli
Takim

Potansiyel
Takim

Sozde
Takim

Takim Performansi



Zor Yoldan Ogrenilen Bazi Dersler

Sirketler genelde ¢ok fazla seyin ¢ok hizli bir sekilde olmasini bekler
Isler genelde iyiye gitmeden énce kétiiye gider

Yoneticiler ve yonlendiriciler (supervizor) kendilerini tehdit altinda hisseder
Liderlikte yeni bir bakis acgisi gereklidir

Net bir felsefe ve amacla baslamalidir

Teknik elemanlar genelde kendilerini kaybedenler olarak gorur
Uygulama dikkatli bir planlama gerektirir

Calisanlarin teknik ve davranissal becerilere ihtiyaci vardir

Yeniden insa etmek degisiklik yapmaktan daha kolaydir

Surekli egitim gereklidir

Istikrar cok dnemlidir, isten ayrilma hayatidir.

Yeni sistemler gerekebilir — 6zellikle Yonetim Bilgi Sistemleri (MIS)
Kolaylastirma igin yonlendirme ilk basta yararli olabilir.



Cikarimlar

“* Takimlar kesin bir vizyon ve amacla
yonetilmelidir— takimlari neden
kullaniyoruz?

“*Egitim ve grup sure¢ becerileri gruplarin
basarili olmasi icin onemlidir
“* Takima-dayali sirketlerde takima-dayali

sistemler, kultur ve liderlik olmasi gerekir —
sadece yapi yeterli deqildir



Baska Bir Ornek

Saturn

Kaynak: Rubenstein ve Kochan



Saturn’ud Anlamak

« GM-UAW’den 1980’lerdeki is yeri deneylerinden QWL,
takimlar ve NUMMI dogdu.

 GM kucuk arabalari karli bir sekilde uretemiyordu.

 UAW lideri Don Ephlin ve GM’nin lideri Al Warren
arasinda ust seviye guven olustu.

« Her ikisi de yeni bir yaklagsimi desteklemeye istekliydi

Amerika’da son c¢eyrek yuzyilin en onemli ve
tartismali is iliskileri ve orgltsel tasarim
deneyi



Cevirmen Notu

UAW, The International Union, United
Automobile, Aerospace and Agricultural
Implement Workers of America, Kuzey
Amerikanin tum sektorlerde faaliyet gosteren en
buyuk ve farklilik iceren sendikalarindan bir
tanesidir. UAW bulnyesinde 750’den fazla yerel
sendika faaliyet gostermekte olup, Amerika,
Kanada ve Porto Riko’da 390.000 aktif ve
600.000 emekli uyesi bulunmaktadir.

Kaynak: uaw.org



Saturn’un Evrimi

“ 1990-1996:
“ Daha fazla musteri reaksiyonu ve daha fazla tatmin
» Kar ve verimlilik — hacme gore degisken
< Deger kazandiran “yeni bir sendika ¢esidi”
“ 1996-99:
“* Yeni urunlerde gecikmeler ve ¢atismalar
“* Wilmington fabrikasinin acilisi
% Karar verme ve performans ddemesi ile ilgili zor miUzakereler

» 2000: Yeni Sirket ve Sendika Liderligi
* Yeni Zorluk:

Nasil hem GM’ye daha fazla entegre olunup hem de
ortakligl ve rekabetgi avantajini surdurebilmek icin yeterl
bagimsizliga sahip olunabilir?
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Ders

Yiiksek Performansli Is Sistemleri



Yiiksek Performansli Is Sistemlerini
Olusturmak

Yenilikciler’in Ozellikleri

“*Daha genctir

“*Uluslararasi dluzeyde rekabet
eder

“*Daha buyuk bir drgitin
parcasidir

“*YUksek yetenekli teknoloji
“*Calisan odakli degerler
“*“Yuksek Yol”

Destekleyici insan

Kaynaklari Uygulamalari

“*Yetenek icin 6deme

“*Kazancg¢ paylasimi

“*Kar paylagimi

<Insan Kaynaklari Bolimi 6nemli
“Egitim



Yl:jksek Performansli
Is Sistemleri 1997

Kalite Rotasyon Takimlar Uc

Cemberi sistemden
Ikisi



Is Sistemlerinde Devamlilik

1992 1997

Evet Hayir
Evet %777 %22.3
Hayir %49.5 %50.5

Kaynak: Osterman, Industrial and Labor
Relations Review, January 2000



Geleneksel Orgiitlerden Olusan
Kazanclar

“*Uzun standartlastiriilmis is dongulerinden
elde edilen olcek ekonomisi

“*Kontrol / Tahmin edilebilirlik
“*Minimum egitim
“*Daha az orgutsel duzensizlik



Potansiyel Kazan¢ Kaynaklar

IsgUcunun fikirlerinin ve yaraticiliginin
onunt acmak

Baglilik ve ¢caba yaratmak

Daha cevik/esnek

Ara kademeleri ortadan kaldirmak (ornek:
kalite supervizorlert)

Hizlanmak ve es duzey baskisi



Engeller

“*Katilimcilar direnc gosterir
** Takimlarin olusturulmasi zordur
“*Sermaye piyasasinda kusku

“*Kucuk ve orta buyuklukte sirketler icin

zaman ve kaynak eksikligi



Secim Yaparken Sorulmasi Gereken
Sorular

e Cevre ne kadar standard ya da tahmin
edilebilir?

» Uretim teknolojisi ne kadar esnek?

o Calisanlari ise alip iste tutmak neye mal
olur? Calisanlar sahip olmalari gereken
becerilere sahip midir yoksa egitilebilirler
mi?

» Orgutsel bir diizensizlik yaratmaya ne
kadar isteklisin?



Ana Ol¢ciim Konular

Terimlerin tanimi
E-posta/Telefon/Yuz ylze Anketler
Calisanlarin orneklenmesi
Pozisyonlarin orneklenmesi
Uygulamanin yayilimi orani

Isverenin parcall raporlamasi veya calisanin
parcall raporlamasi (calisma saatleri agisindan)

Tepki orani ve egilim



Performans Degerlendirmesiyle llgili
Konular

e Analiz Birimi
— Grup, Sdrec, Kurulus, Sirket, Endustri, Ekonomi

o Performans Kiriterleri

« Olgmenin zamani

o Ek kontroller

o Durumsallik perspektifi

e Secim yonelimi ve sabit etkiler
 Nedensellik yonlendirmesi



OTOMOBIL ARASTIRMASI
METODOLOJISI

*+1990°’da 62 montaj fabrikas!

< |s Sistemleri: Takimlar, Calisanin dahil oldugu
Gruplar (EI-Employee Involvement Groups), Is
Rotasyonu, alinan ve uygulanan tavsiyeler

< K Politikalari: Ise alma kriteri (yeni becerilere
aclk olma derecesi), tazminat, egitim, statu
engelleri



OTOMOBIL ARASTIRMASI
METODOLOJISI

 Diger kontroller: urun karmasikligi,
otomasyon, tampon bolge (buffer)
kullanimi, “Japon etkisl’,

o Ciktilar: Aracg basina saat, 100 arac¢ basina
hata

Kaynak: MacDuffie



NUMMI’'DEN ELDE EDILEN

Uretkenlik

Tuketici
Raporlari
Guvenilirlik
Endeksi

KAZANCLAR
FREMONT NUMMI TAKAOKA
1978 1986 1986
43.1 20.8 18.0
2.6-3.0 3.6-3.8 3.8-4.0

Kaynak: Krafcik



Uretkenlik ve Kalite Korelasyonu:

Otomobiller
Verimlilik Kalite
Is Sistemleri .50 .50
IK Politikalan 43 67

Kaynak: MacDuffie



Verimlilik ve Kalite: Otomobiller

 Regresyon korelasyonlari destekler

» |K ile Is Organizasyonlarinin etkilesimi en
guclu habercidir

Kaynak: MacDuffie



CELIKTE IS ORGANIZASYONU VE
URETKENLIK: |

Cikti: Uretken zaman (durus zamanlari disinda-
percent up-time)

Ornek: Standard Uriinli olan 17 fabrikada 36 son
iIslem hattinda yapilan aylik gozlemler

IK Degiskenleri: Takimlar, ise alma, rotasyon,
egitim, istihdam guvencesi, guvenlik

Kontroller: Toplam Uretim, sermaye tur

Kaynak: Ichniowski, Shaw ve Prennushi



CELIKTE IS ORGANIZASYONU VE
URETKENLIK: II

* Metod: En fazla gelenekseldenenaz
geleneksele dogru 4 grupta toplanmis IK
uygulamalari

« Kesitsel ve sabit etkili regresyonlarin
tahmin edilmesi

Kaynak: Ichniowski, Shaw ve Prennushi



CELIKTE IS ORGANIZASYONU VE
URETKENLIK: III

 En fazla geleneksel: zaman kullanimi = %88
e En fazla donusturulmus: zaman kullanimi = %98

* 10 yil boyunca surdurulmus seviye 2'den seviye
4’e gecis = 10 milyon dolar

Kaynak: Ichniowski, Shaw ve Prennushi



TELEKOMUNIKASYON’DA MUSTERI SERVIS
TEMSILCILERININ IS ORGANIZASYONU

« Bir sirkette takimlarin ve geleneksel
Musteri Hizmetleri Temsilcileri orneqgi

e Personel ozelliklerinin sabit tutulmasi

Kaynak: Batt



MUSTERI HIZMETLERI
TEMSILCILERI ICIN SONUCLAR

GELENEKSEL TAKIMLAR
ORTALAMA AYLIK 5010 dolar 5783
SATISLAR
TUTTURULAN 05104 %108
HEDEFLERIN
YUZDESI

Kaynak: Batt



Sonug

“*Sonraki ders:
<+ |K Fonksiyonu



