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STRATEJIK IK YONETIMI ICIN
HEDEFIMIZ:

Surdirilebilir rekabetci avantaj icin Insan Kaynaklarinin
stratejik unsurlarini ve bu amaca yonelik gerekli
degisikliklerin nasil yapilacagini anlamak. Bunlarin
yapilabilmesi, asagidaki sartlarin yerine getirilmesine
baghdir:

< Insan kaynaklarinin yénetiminde sistematik ve stratejik
dusunebilmek

“ Bu politikalari uygulayabilmek igcin gercekten nelerin
yapilmasi gerektigini anlayabilmek



Degder Yaratan Insan Kaynaklari

* Ozglven
— Calisanlar * Baglilik

* Uretkenlik
* Yetkinlik

Insan Kaynaklari —» Musteriler * Tatmin

Yonetim Uygulamalari * Baglihk
* Sadakat

— Yatirimcilar insan kaynaklari karlhg,
maliyeti, blylmeyi, nakit
akigini ve karlihgi nasil
etkiler?

David Ulrich, insan Kaynaklari Sampiyonlari, s. 247’den adapte edilmistir



“Yetenek Icin Savas”

“Yeni ekonomide, rekabet kireseldir, anapara
cok fazladir, fikirler cok cabuk ve ucuza
gelistirilir, ve insanlar sik sik is degistirmeye
heveslidir. Boyle bir ortamda... tek 6nemli olan
yetenektir... olaganustu yetenek gelecegin birinci
rekabetci avantaj kaynagi olacaktir.”

Chambers, E. et al. (1998)
“The War for Talent.”
McKinsey Quarterly, 2-15



Olaganustu Insanlar,
Siradan Performans?

Performans

Olaganustu Siradan

Olaganustu ?

Insanlarin Nitelikleri

Siradan




Ornek Olaylar

“*Southwest Havayollari
‘*Portman Oteli
“*Morgan Stanley
»Slade Sirketi
*NUMMI

s*Saturn

e ServiceMaster

**John Snow Enstitusi

“*Eastern Havayollari
“*Safelight Araba cami
“*Visionary Design Systems
“*SAS Enstitusu

‘*Harrah’s Entertainment
“*Springfield Manifacturing
“*Nordstorm



Siradan Insanlar,
Olagustu Performans?

Performans

Olaganustu Siradan

Olaganustu

Insanlarin Nitelikleri

Siradan ﬁ




ki Gizem

“*Bu sirketler, diger rakipleri tarafindan ise
alinmis calisanlardan hicbir farki olmayan
calisanlarla olaganustu performansi nasil
elde ettiler?

“*Eger yaptiklar sey anlasilabilirse, neden
rakipleri onlari taklit edip benzer rekabet
avantajini elde etmediler?



Birlestirici Unsurlar

Strateji uygulamasinda IK’'nin roli



IK ve Strateji Uygulamasi

“Rekabette farklilik ne
yapilacagina deqil, nasil
yapilacagina karar
vermektir. Uygulama ¢ok
onemlidir.”
Larry Bossidy
CEO Allied-Signal

“Is stratejilerini anlayabilmek
yerine rakamlar hakkinda
konusmak icin cok zaman
harcarim... Uygulama basari

ve basarisizlik arasindaki farki

yaratir.”
Lew Platt
CEO HP

“Stratejik planimizi bir ucakta
birakabilirdim ve hicbir sey
olmazdi. Kimse onu
uygulayamazdi. Basarimiz
planlamayla ilgili degil.
Uygulamayla ilgili.”
Dick Kovacevich
CEO Norwest




Insan Odakli Rekabetci Avantaj

% Otomotiv endustrisinde dunya capinda yapilan bir
arastirma insan-odakli uygulamalarin geleneksel seri
uretimin yaklasik 2 kati tretkenlik ve kaliteyle
sonuclandigini gostermistir.

% Celik, konfeksiyon, yari-iletkenler ve petrol aritma
endustrilerinde yapilan arastirmalar da insan-odakl
uygulamalarin benzer pozitif etkilerini ortaya ¢ikarmistir.

“ 136 firmanin halka arzina iliskin yapilan bir calisma,
iInsan-odakl uygulamalarin %42 daha fazla hayatta
kalma orani yarattigini gostermistir.



En lyi Hisse Oranlari : 1972-1992

Sirket Artis Yuzdesi
Southwest Havayollari % 21,775
Wal-Mart % 19,807
Tyson Foods % 18,118
Circuit City % 16,410

Plenum Publishing % 15,689

Money, Ekim, 1992



“Insanlarla sadece isyerinde degil hayatlarinin timiine
dair bir kultur yaratmaya calistim. Mucize bir formul yok.
Dev bir mozaik yaratmak gibi — binlerce klcuk parca
gerekiyor... Somut olan seyler soyut olanlardan daha
onemlidir. Birileri gidip Boeing’'den ve bilet giselerinden
bir ugak alabilir ancak kultirumuzu ve paylastigimiz
gurur ve moralimizi alamaz.”

Herb Kelleher
CEO Southwest
WSJ 8/31/99



Birlestirici Unsurlar

« Stratejinin uygulamasinda IK’'nin roli

“IK'nin ig stratejisiyle ayni ¢izgide ve tutarli
olmasinin onemi



Kurumsal Tutarhilik

Strateji / Vizyon

*Nasil bir is yapiyoruz?
*Nasil rekabet edecegiz?
*Vizyonumuz ne?

Liderlik

| Model

Anahtar Basari Faktorleri
Stratejiyi uygulamak igin
hangi igler yapiimalidir?

nsan Kaynaklari

einsanlar uygun yetkinliklere
sahip mi?

*Motivasyonlari yuksek mi?

*Davranig
*Sembolik davranig

Kultur
*Hangi kurallar, degerler,

Resmi Organizasyon
*Yapi1? Kontroller?
«Odiiller? Kariyerler?

tutumlar ve davraniglar
gerekiyor?




Stratejik IK Tutarllig

Is Birimi
Strateji/Vizyon/Hedefler
Urtinler / Servisler
*Musgteriler / Pazarlar
*Teknoloji

Zamanlama

I »

Anahtar Basari Faktorleri

1. 2. 3. 4, 5.
Insan Kaynaklari Uygulamalari Tutarhlik Derecesi (- / 0/ +)
*\Vizyon / Amag + 0 0 0 -
eise alma / Segcme + + + 0 +
*Egitim / Gelistirme + + + 0 +
«Odiil ve tanima —_—y| T + - 0 -
Kariyer / Terfi + 0 - 0 -
oIs tasarimi/Takim calismasi + 0 - 0 0
«Olgcme 0 0 0 0 0
*Bilgi Paylagimi + + - 0 0
Kultlr_ + + - 0 +




Birlestirici Unsurlar

% Strateji uygulamasinda IK’nin roli

+|K’'nin is stratejisiyle ayni gizgide ve tutarl
olmasinin onemi

< YoOneticilere sunulmus olan Insan
Kaynaklari Uygulamalari



Derse Tekrar Bakis...

Merak Uyandiran IK uyqulamalari

* Vizyon, deQerler, ve basari getiren anahtar faktorler
» Aclk kaynak yonetimi (kritik sayilarda)

2 Takim-odakl sistemler (sosyal kontrol)

*» Yetkinligin yanisira uygun yere uygun Kisi secimi

< Insanlara yatinm yapmak (entellektiiel sermaye)

< Uzun donemli calisanlar ve serbest danigsmanlar

»» Psikolojik ve finansal ortaklar

»» Performans yonetimi



IK ve Rekabetci Avantaj

< KOotl haber: Gergeklestirmesi kolay degil. lyi
haber: Taklit etmesi zor.

< Rekabetci avantaj icin cesitli Insan Kaynaklari
uygulamalari tanimlanabilir. Tek husus, bunlari
bilincli bir sekilde yonetip yonetemedigimiz.

Bunu etkili bir sekilde yapabilmek motivasyon
hakkinda sezgisel olmayan bir sekilde
dugunebilmemizi gerektirir.




Geleneksel Motivasyon Modell

Birevyler olarak sahip olduklarimiz: Bu Yaklasim:
- Onsezilerimize uygundur

Degerler - Kendimizi iyi hissettirir
ligi alanlari - Cok iyi islemez
Ihtiyaclar
Kisilik

Bunlarin sekillendirdikleri:

Beklentiler
Hedefler
Tutumlar

Duygular Sadgladiklari:

Tutarli segimler
ve davranis

Kisilik ———>> Tutumlar ———> Davranis




Brigham Young Universitesi Calismasi

Gorulen % 90

Gorulmeyen % 16



Stanford Universitesi
Hapishane Deneyi

o “Kendi kendimi sasirtmistim... Onlara birbirlerinin
iIsimlerini soyletip ciplak elleriyle tuvaleti
temizletmistim.Pratikte mahkumlari sigir olarak
goruyordum...”

 Mahkumlari pacavralarinin icinde gorup koklamaktan
bikmistim. Birbilerini bizden aldiklari komutlarla
hirpalamalarini izledim.”

Zimbardo deneyinde
gardiyan roll yapan
Stanford ogrencileri



Milgram Itaat Deneyi

& )

Soru:

Normal yetiskinlerin yuzde kaci
olumcul olduguna inandiklari elektrik
sokunu gonullu olarak baska

bir insana verir?

\_ /




Temel Yukleme Hatasi

Insanlarin davraniglarini izledigimizde,
davraniglarinin kigilikleri ya da egilimleri
tarafindan “belirlenmis” oldugunu “gorme’
egilimimiz vardir.

Kendi davranisimizi aciklarken, icinde
bulundugumuz durumun baskisinin ¢ok
daha bilincindeyizdir (6rnek: teslim tarihi,
oduller, baskalarinin gorusleri)



Alternatif Bir Motivasyon Modell

Bu Yaklasim: Calistigimiz ortamlarda:
- Daha az onsezgilere dayalidir

Stratejiler

- YOneticiler igin daha yararlidir _ Yapilar
- Daha aiiclidiir Odul sistemleri
s Liderler
bulunur
Bunlar bizim:
Belirli gorevlere,
Alt birim hedeflerine,
Bariz bilgilere,
Is arkadaslarina
Bu da bizim: odaklanmamizi saglar

Beklentilerimizi
Secimlerimizi
Yorumlarimizi
Davranigimizi

sekillendirir

Tutumlar<=——=1 Davrams<——=1Durum



Davranisi Gergekten Ne “Aciklar™?

Onsezilerimizin sdyledigi, Bireye odaklandigimiz

davranisi belirleyen :>Gézlemledigimiz <: icin “gérmedigimiz”

9 Tutumlar
Degerler ve Ve
Inanclar Organizasyone
Davranislar

Kulttr

Demografik
yapl

Durumsal
Baskilar
Bunlar yalnizca segimle Bunlar icerik

yOnetilebilir tasarlanarak yonetilebilir




Gergekligin Sosyal
Yapilandiriimasi

“Uc kisi bir ingaat sahasinda caligiyordu. Hepsi
ayni isi yapiyordu ama her birine yaptigi isin ne
oldugu soruldugunda farkl Cevaplar verdiler.
‘Tas k|r|yorum dedi birincisi. ‘Hayatimi
kazaniyorum’ dedi ikincisi. ‘Katedral yapimina

yardimci oluyorum’ dedi Uguncusu.”

Peter Schutz
Eski CEO
Porsche



Durumu Yonetmek icin IK
Uygulamalari

Ise alma ve
secim

Vizyon, degerler

Katilim ve ilgi

Takimlar /

I

is tasarimi

Uzun-dénemli
bakis acisi

_—

-

Egitim ve
Gelisme

| S

Ucretlendirme

|//

Psikolojik
Sahiplenme

Odiillendirme ve

Tanima

Bilgi
Paylagimi

\

Olgme

Sembolik
Yonetim




Geleneksel Stratejik Bakis Acisl

Strate]i

<L

Fonksiyonel Stratejiler

4L

Anahtar Basar Faktorleri

Nasil bir igsimiz var? Nasil rekabet edecegiz?

‘ Pazarlama, Uretim, finans, IK, vs

Stratejiyi uygulamak icin hangi isler yapilmalidir?

. —
Orgutsel Yon Birligi

Uygulamalarin ve sistemlerin tasarlanmasi

(ise alma ve se¢me, performans yonetimi, egitim ve

geligtirme, vs.)

4L

Ust Yonetimin Roli

Yon birliginin izlenmesi ve uyum




Temel degerler fa da inancglar

Bu degerleri kapsayan ve yansitan
yonetimi uygulamalarinin tasarlanmasi

Bunlarin temel yetenekleri olugturmak
icin kullaniimasi

Yetenekleri kullanarak yeni ve
alisiimadik sekillerde rekabet edebilmek
icin de@erlerle tutarli bir strateji gelistiriimesi

Ust Yénetimin Rol(l

Degerlere Dayali Stratejik Bakis Acisi

*Temel prensiplerimiz neler?
*Neye inaniyoruz?

Hangi politikalar
ve uygulamalar bu degerlerle
tutarh?

Musgteri igin
rakiplerimizden daha iyi ne
yapabiliriz?

Yeteneklerimiz dusunulurse,
degerlerimizi musterilere rakiplerimizin
kolayca taklit edemeyecegi sekilde
nasil ulastirirnz?

irketin degerlerinin ve kulturunun
yonetilmesi.




Butun Sirketlerin “Degerleri” Vardir

“Is adamlar1 degerlerden bahsetmekten hoslanmazlar.
Ancak, bunlar olmadan, butun is para kazanmaktan
ibarettir. Bana gore, is hedeflerine ulasmak muhtesem.
Ancak higbir is hedefi degerlerinizi feda etmeye
degmez... Bugunun ekonomisinde bile karsilikli sadakate
dayali bir sirket kurabilirsiniz. Ancak bunu calisanlariniza
degersizmis gibi davranirsaniz yapamazsiniz.”

Pat Kelly
CEO, PSS World



Bu Sirketin Degerleri Nedir?

Esnek kariyer

Istege bagli ise alma

“Uretmek” yerine “Satinalmak®"
Yalin organizasyon

Dizenli klGculme

Isi taserona devretme

Bireysel tesvik

Performansa dayali ucretlendirme
Ucret dagilimi

Ik ve son paydas degerleri



Deger-Odakli Sirketler

“Bu sirketler kesin bir strateji izlemektense zengin
ve cazip bir kurumsal hedef olusturmaya onem
verirler... Formal yapisal tasarima daha az, etkili
yonetim sureclerine daha fazla odaklanirlar... ve
calisanlarin davranisini kontrol etmekle degil
onlarin yeteneklerini gelistirmekle daha ¢gok
ilgilenirler. Boyle bir donusum ancak ust
yonetimle baslayabilir.”

Chris Bartlett ve Sumantra Ghoshal



Deger-Odakli Uygulamalar

Degerler ve kultur oncelikli

Uygun Kigiyi uygun ise alma

Sirketteki herkes icin esit yatirim ve olanaklar
Operasyonel ve finansal verilerin yaygin
paylasimi

Takimlara ve katilima guvenme

Adil olmaya ve maddi olmayan odullere 6nem
verme

Yonetici degil, lider



“Sahiplenmenin” 2 Temel Unsuru

Mali Sahiplenme

Evet Hayir
ServiceMaster
Evet Southwest SAS Enstitlisi
NUMMI
Psikolojik Sahiplenme
Birgcok Geleneksel
Hayir teknoloji Sirketler
firmasi




IK'nin Rolii

< Insan Kaynaklarinin isi asagidakiler DEGILDIR:
- sirketi davalardan uzak tutmak

- kurallarin uygulanmasini saglamak ve tutarliligi devam
ettirmek

- Idari surecleri yonetmek
- insanlara “Hayir’ demek

< Insan Kaynaklarr'nin isi asagidakilerdir:
- sirketin degerlerini ve kulturunu olusturup
guclendirmeye destek olmak

- IS stratejisinin basariyla uygulanmasini saglayan
yeteneklerin olusturulmasinda lider rolu oynamak



“Kazanan bir takimi daha da kamc¢ilamanin en etkili
yolu, ekip elemanlarinin kendilerinden daha ustun
bir yere ulasmak i¢in birlesmelerini istemektir.”

Phil Jackson
Chicago Bull’'un eski kocu,
L.A. Lakers’in simdiki kogu
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