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Stmirlarin ortadan kalkmaswyla kiiresellesen pazarlar, drgiitlerin yasamlarim
siirdiirebilmeleri icin yeni yollar aramaya sevk etmistir. Bu sebeple orgiitlerin olusacak
yeni firsatlar takip etmeleri ve degisime ayak uydurabilmek icin orgiit i¢inde gereken
faaliyetleri diizenlemeleri gerekmektedir. Bahsi gecen yeni firsat ve yeniliklere uyum
saglayabilmek orgiit icinde ilk dnce insan kaynaklarindan baglamalidir. Ciinkii bilindigi
lizere drgiitlerin ana sermayesi is gorenlerdir. Dolayisiyla is gorenlerin mutlulugu érgiite
olan baghhig arttirmakla beraber tiiketicilerin de taleplerin de etkin rol oynayacaktir.

Giiniimiiz orgiitleri, stratejik bir ortak olan insan kaynaklart ydneticilerinin is
gorenler tizerindeki analizlerini incelerlerken gorebilecekleri somut veriler istemektedirler.
Sosyal bilimlerin soyut verileri igverenler icin yeterli gelmemektedir. Bu nedenle yenicag
diigtintirleri insan kaynaklart analizleri yapabilmek icin matematiksel verilerden
yararlanmaya baslamiglardir. Bu ¢alismada da bahsi gecen matematiksel degerler,
dengelenmis puan karti ve bunlardan elde edilen verilerin, insan kaynaklar: ile orgiitler
agisindan degerlendirilmesi yapilacaktir.

Anahtar Kelimeler: Insan Sermayesi, Olcme, Stratejik Is Ortagi, Dengelenmis
Puan Karni.

UNBEARABLE ATTRACTION OF QUANTIFYING HUMAN CAPITAL
Abstract

As the borders have diminished in today’s global world, the organizations need to
seek new ways to survive. In this regard, the organizations need to keep track of new
opportunities to adapt change. In order to adapt opportunities and innovations the
organizations should focus on Human Resources as they are the primary resource of
organizations. As the human resources are satisfied, their commitment to organization will
increase leading to an increase in consumer demands.

Today’s organizations want concrete data in order to analyze the effects of human
resource managers on employees. The abstract data of Social Sciences are not enough for
employers. Thus, thinkers of new era have started to use mathematical models to study and
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analyze data regarding human resources. In this study, balanced scorecard will be used as
a method to analyze human resources in the context of organization.

Key Words: Human Capital, Measurement, Strategic Business Partner, Balance
Scorecard.

1. GIRIiS

Kiiresel rekabet, bilgi teknolojisi, ekonomik kriz ¢evriminin diizensizligi,
demografik degisimler, is modelleri ve is yapma bi¢imlerinde degisimler orgiitlerin
nasil calistigimi degerlendirmede bizleri zorlamaktadir. Hem orgiitler, hem de
stratejik girisim hamleleri is yapma bigimlerini kokten degistirmektedir. Bu
degisim artik yillar degil, giinler igersinde gergeklesmektedir. Orgiitlerin yonetim
kurullarina sunulan yillik raporlarinda, soyut varliklar-personel ve orgiit yetkinlik
ile becerileri- en dnemli varlik payr olarak dikkat cekmektedir. insan kaynaklar
fonksiyonu, orgiitlerin toplam harcamalarinin 6nemli bir kismindan sorumlu olmasi
ile yarattig1 katma deger agisindan da agir bir sorumluluk yiiklenmektedir. Bu
asamada karsimiza entelektiiel sermaye kavrami ¢ikmaktadir.

Ulrich’e gore entelektiiel sermaye calisanlarin baghligi ve yetkinligidir,
calisanlarm islerini nasil yapacaklar1 konusunda ve orgiitiin isleri yerine getirirken
nasil politikalar ve sistemler yaratacagma ilistirilmistir (Ulrich, 1998). Quinn ise
hizmet ekonomisinin hizmet sektoriiyle dogrudan biylidiigiinii ifade etmistir.
Hizmet ekonomisi gelistikce entelektiiel sermayenin 6nemi artmaktadir. Hizmet ise
bireylerin yetkinlikleri ve baghliklarindan gelir (Quinn, 1992: 7).

Insan sermayesinin drgiitiin performansima énemli bir etkisi bulunmaktadir
(Cascio,2000: 56). Bir sirketin insan sermayesi; orgiit insanlarinin iglerine yatirim
yapmay1 tercih ederlerken ki Ozellikleri, yasam tecriibeleri bilgi, enerji ve
gayretlerinin kollektif toplamidir (Weatherly, 2003). Kaplan ve Norton insan
sermayesi kavramimi c¢alisanlarm sahip oldugu kabiliyet, yapabilirlikler ve
bilgilerden olustugunu ve soyut varliklarin nasil yonetilecegini gostermislerdir
(Kaplan ve Norton, 2004). Etkin insan sermayesini olusturamayan ve
yonlendiremeyen orgiitlerin rekabet¢i avantaji  olusturmasi ve slrdiirmesi
olanaksizdir. Rekabet seviyesi acimasizliginin iiretme ve hizmet etme bigimlerine
yansimasi daha hazirlikli, motive olmus ve yetkin kisilere olan talebi de
arttirmustir.  Orgiitlerin insan sermayesi bilangolarinda gériilmemekle birlikte,
oOrgiitlerin piyasa degerlerinde artan oOlgiide yerini almaktadir (Lew, 2001: 17,
Kaplan ve Norton, 2004: 5). 1992 yilinda soyut varliklarin sirketlerin pazar
degerindeki oran1 %62 iken bu oran 2002 yilinda %85’e yiikselmistir (Blair, 1995:
chapter6). Standard ve Poor (S&P) 500 Sirket arastirmasinda Pazar/defter degeri
oram Mart 2001°’de 6.0 ‘a ulagmistir. Bunun anlamu pazar degerinin her 6
dolarindan yalnizca 1 dolarmin bilangoda gosterildigini, geriye kalan 5 dolarmn
soyut varliklar1 temsil ettigidir (Weatherly, 2003: 3). Fortune listelerinin yapisinda
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da kokli degisimler yasanmaktadir. Perakende, telekomiinikasyon, teknoloji ve
yazilim sirketleri is rekabetgiliginin bagini ¢ekmektedirler. Bu degisimin 6nemli
itici giicii olarak soyut varliklarm &nemi artmaktadir. Is yapma bicimlerinin
degismesi; insan yonetiminde yeni yontemlerin ve bu yontemlere paralel olarak da
yeni yetkinliklerin bulunmasini gerektirmektedir. Bu paradigmal degisim orgiit
liderlerinin insan sermayesini olusturmasi, dlgmesi ve raporlamasi iizerine olan
beklentilerini arttirmigtir.

Insan kaynaklarinin rolleri arasinda sirasiyla: stratejik ortak, calisma
iligkilerine odaklanma, tepkici sorun ¢oOziici ve program koordinatorii
sayllmaktadir (SHRM/Balanced Score Card Collaborative ve Aligning Human
Resources with Organization Strategy Survey). Yine bagka bir arastirmada
yatirimcilarin sirket degeri konusunda karar verirken yararlandigi dlgiitlerin 1/3’1
finansal olmayan kaynaklara dayanmaktadir, Bunlar: Stratejiyi yliriitme, yonetimin
kalitesi, yeni iirlin gelistirmenin etkinligi, pazar konumu, sirket kiiltlirii ve miisteri
tatmininden olugsmaktadir (Ernst and Young, 1997). Bu faktorler insan kaynaklar
fonksiyonu, orgiitsel performans ve kiiltiirle yakindan iliskilidir. insan kaynaklar1
bir stratejik ortak olacaksa finansal olmayan metriklerin Onemini ve Orgiite
getirecegi firsatlar1 iyi anlamalidir. Bunun yaninda yukarida belirtilen olgiitler ile
Fortune500’iin en takdir edilen sirketler siralamasinda temel aldiklari arasinda
benzerlik kendini gostermektedir. Becker ve Huselid (1998: 22) calismalarinda
insan kaynaklar1 uygulamalarindaki iyilestirmelerin sirketlerin pazar degerlerini
onemli dl¢lide arttirmaya Onciiliik ettigini ve yine 6nemli bir belirleyicisi oldugunu
ortaya koymuslardir. En takdir edilen orgiitler insan kaynaklar: sistemleriyle hem
operasyonel, hem de stratejik mitkemmelligi soyut ve somut varliklarla birlikte ele
alarak yiiriitmektedirler. Stratejik ortak olarak davranmakla birlikte insan
kaynaklar1 orgiitlerin stratejilerini  gelistirmelerine yardimci olacak rolleri de
iistlenirler. Boudreau ve Ramstad (2005a, 2005b) stratejide insan kaynaklari roliinii
karar bilimine tagmmasiyla stratejilerin bigimlendirilecegi ve zenginlesecegi
konusunda dneri getirmiglerdir.

Insan kaynaklarindaki paradigma degisikligi ile yonetim siireglerinin
kontrolii ve uyumun siirdiiriilmesi, etkin hizmetlerin sunulmasi ve orgiitsel
kararlarin iyilestirilmesine, odaklanmaya dogru bir egilim ortaya ¢ikmistir
(Boudreau ve Ramstad, 2007: 21). Fitz-enz’e goére Orgiit misyonu, insan ve insan-
sistem arakesiti ile iligkili olarak orgiitiin verimliligini ve etkinligini iyilestirmektir
(Fitz-enz, 1987: 24). Daha sonraki yillarda yapilan yeni bir misyon taniminda insan
kaynaklar1 fonksiyonu, insam1 etkileyen ve insana bagli olan kararlarin
iyilestirmesiyle, Orgiitin yararmi arttirmak olarak ifade edilmistir. Bilgi
ckonomisinde oOrgiitlerin Orglitsel stratejileri insan sermayesi ile yakindan
iliskilidir. Insan sermayesi kavraminin 6ziinde birlikte ele alma ve odaklanma
eylemi vardir. Bireysel hedeflerle orgiitsel stratejileri biitiinlestirmek oOrgiitsel
yasamin temelini olusturmaktadir. Orgiitiin stratejisine en biiyiik katma deger
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yaratan kritik siireglerin belirlenmesi, bu siirecte galiganlar1 is gruplari igersinde
gruplandirmak ve yetkinlik profillerini belirleme, performanslarint degerlendirme
yine insan sermayesinin oziinii olusturur. Bu odaklanma eylemi Hall’un (2008: 4)
“sirketteki kimi roller miisteri ve hissedar tatmini i¢in esit derecede Onemli
degildir” ifadesiyle kendini gostermektedir. Ozellikle giiniimiiz is diinyasinda
stratejik ortak olarak insan kaynaklar1 fonksiyonunun tasarlanmasi ve
konumlanmas1 orgiitsel stratejilerin yiiriitiilmesinde gerek ve yeter sart olarak
kendini gostermektedir.

Gelecekte olusabilecek yeni firsatlara kargi  oOrgiitsel — degisimi
kolaylastiracak ve oOrgiitin DNA’sin1 ve rekabet¢i avantajin temel kaynagim
olusturan oOrgiitsel yapabilirligini gelistirmesine yardime1 olacaklardir. Bu ifadelere
ragmen insan kaynaklar1 yiiriitiiciileri bir stratejik ortak olamamiglardir
(Lawler,1995, Brockbank, 1999). Genellikle maliyetleri kontrol etmek ve yonetsel
kararlar {izerine odaklanmiglaridir (Ulrich, 1997: 7, Lawler ve Moohrman, 2003:
22, Bourdreau and Ramstad, 2005a ,Lawler ve Moohman, 2006: 21).

Insan sermayesi kavraminin altinda; ¢alisanlarinizin yetkinliklerinin, rakip
orgiit calisanlariin yetkinliklerinden daha iyiye sahip olmasi yatmaktadir. Ulrich
ve Smallwood’a gore liderlik, kabiliyet ve hiz gibi faktérlerin {istiin piyasa degeri
iirettigini, yapabilirliklerin orgiitiin kisiligi ve kimligini olusturdugunu ifade
etmektedirler (Ulrich ve Smallwood, 2004). Yine bir baska yazar Schiemann,
birlikte ele alma, yapabilirlikler ve c¢alisan bagliliginin 6nemini belirtmistir
(Schiemann, 2005). Kritik rollerde olanlarin {istiin performans sergilemeleri
paydaslara daha fazla katma deger yaratmasi ve sonucta basari anlamina gelir.
Calisanlar yoluyla rekabetgi avantajin kazanilmasini ve siirdiiriilmesi i¢in orgiitiin
ne yapacaginin planlamasi olan insan sermayesi kavrami icerisinde agikca
tanimlanmus stratejiler, yapabilirlikler kritik rollere odaklanma ve genis kapsamli
bir 6lgme sistemi, sonuglara ve dis miisteriye odaklanma eylemleri vardir.
Calisanlarin morali, ig tatmini, is giivenligi, iletisim ¢ogu Orgilitte insana ait konular
olarak diisiiniilmektedir.

Ekonomik anlamda isler tersine dondiigiinde insan kaynaklar1 fonksiyonu
yangmin tam ortasinda kendini bulur. Ust diizey yoneticilerin gozii ve kulagi olan
insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 érgiit calisanlari igin giivenilecek bir limandir. Ust
diizey yoneticiler, insan kaynaklar1 yoneticilerinin is ve sirketlerinin finansal
hedeflerini dogru bi¢imde anlamalarimi istemektedirler. Gliniimiizde insan
kaynaklar1 boliimleri arzulanan orgiit kiiltiiriinii tesvik etmek ve piyasa markasini
desteklemek gibi ikili bir role hizmet ederler. Insan kaynaklar1 sistemlerinin
birlikte ele alinmasi, mantikli bir neden-sonu¢ iligkisi yapisinin kurulma
derecesinin etkinligini arttiracaktir (Ulrich, 1997: 51). Bir diger konu insan
kaynaklar1 genel sistemleri ve is stratejileriyle biitiinlestirmektir. Pricewaterhouse
Coopers (PwC) bu konuda bir derece daha ileri giderek kabiliyet ve stratejinin
birlikte ele alinmasimin &nemini vurgulamistir (PwC, 2010: 10). Miikkemmel bir

70



Insan Sermayesinin Savisal... DEU Journal of GSSS, Vol: 12, Issue: 3

insan kaynaklar1 boliimii performans kiiltlirii olusturulmast kabiliyet ve liderlik
gelistirme yoluyla katma deger yaratmaktadir. Konumuz ile ilgili olarak insan
sermayesinin Orgiitsel etkinlik, verimlilik ve is sonuglarma olan katkisi ve
iligkisinin o6l¢iilmesi, insan kaynaklar1 biriminin bir marka olarak saygimlik
kazanmasina ve strateji masasinda bir koltuk bulmasina, hatta bu masay1
diizenlemesine olanak verecektir. Ozellikle insan varhiginin bireysel ve orgiit ve
piyasa agisindan olusan belirsizliklerini ortaya koymuslardir (Bhattacharya ve
Wright, 2004: 10). PwC’nin 11,2008 Kiiresel CEO gozleminde 1100 Kkisiye
rekabetci avantajin algilanan kaynaklari nedir? Diye soruldugunda; verilen yanitlar
sirastyla;

e Degisime uyarlanma yetenegi,

e Basarili igbirligi ortakliklarini hayata gecirilme yetenegi,
e lyilestirilen miisteri hizmetleri,

o Kilit kabiliyetlere ulasmak ve elde tutmak,

e Teknoloji bulusguluk,

e Yine ayni raporda CEO’lar agisindan kritik kabiliyetler,
e Igsel ve dissal degisimlere hizl1 bir bigimde uyarlanma yetenegi,
e Digerlerini gelistirme ve Onciiliik etme yetenegi,

e s birligi yapma yapabilirligi,

e Yaraticilik ve bulusculuk,

e Riski dnceden tahmin etme ve yonetme yetenegi,

Arastirma sonuglarina verilen yanitlara baktigimizda giiniimiizde en ¢ok
talep edilen konu ¢eviklik/atiklik olmaktadir. Ceviklik, ortalamanin iistiinde
performansi siirdiirmek, rutin olarak degisimleri basarma, hem i¢ hem de dis
kaynaklarda degisim i¢in duyulan ihtiyact hissedecek dinamik oOrgiitsel tasarim
yapabilirligidir (Worley ve Lawler, 2010). Saglam bir strateji, esnek bir orgiitsel
tasarim ve liderlik oOrgiit kiiltliriiniin deger yaratacak yapabilirliklerine, bu da
siirdiiriilebilir performansa bizleri ulastiracaktir. Insan kaynaklarmin rolii orgiitsel
ceviklik olusturacak bir mimar olmasidir. Bu rol, bizleri yapi, siire¢ ve sistemler
iizerinde yeniden diisiinmeye yol agacaktir. Ulrich ve Brockbank strateji mimari
olan insan kaynaklar1 profesyonellerine ait, Orgiitiiniin piyasada nasil
konumlanacagina iliskin bir vizyonu olusturmasi ve paylasmasi gerektigini, is
stratejilerinin  olusturulmasina yardimci olmasi, bir gelecek vizyonuna sahip
olmasi, is konular1 lizerine alternatif bir goériis sunmasi, dis miisterileri anlamasi,
miisteri bilgilerini bir kaldira¢ olarak kullanmasi gibi bir takim davramslar ve
fonksiyonlar tammmamuslardir (Ulrich&Brockbank, 2009). Bir diger arastirmada C-
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suite deki 526 kisiye gelecekte oOrgiitiinlizde yasanmasi olast en zorlu insan
sermayesi konusu ne olacaktir sorusu soruldugunda alinan yanitlar 6nem sirasina
gore asagidaki gibidir: (SHRM Foundation Vakfi, Strategic Research, Human
Capital Challenges, Final Report, October, 2007).

e Yedekleme planlamasi,

e Basarili olmak i¢in ihtiya¢ duyulan kabiliyetli liderleri bulma,

e Pozisyonlari doldurmak igin kabiliyetleri ¢alisanlar1 toplamak ve segmek,
o Kabiliyetleri ¢alisanlarin orgiite baglamak ve elde tutmak,

e Artan saglik harcamalari,

e Degisimin insani yoniinii yonetmek,

e Performans temelli kiiltiiri yaratmak ve devam ettirmek,

e Insan sermayesi girisimlerine finansal ve finansal olmayan etkileri 6lgmek.

Yukaridaki gozlemde son sirada yer alan insan kaynaklar1 6lgiimleri ve
analitiklerinin stratejik insan kaynaklariyla énemli 6lgiide iliskilidir. Iyilestirme ve
katma deger alanlar1 i¢in potansiyel olarak diisliniilmesi gerekir. Ayrica oOrgiitsel
performansa stratejik anlamda odaklanmayr da giindeme getirmektedir. Bir
arastrmaya gore hicbir dlciim kullanmayan oOrgiitlerin orant %50’den fazladir.
Insan kaynaklar1 olgiimlerini yapanlarin insan kaynaklarinin faaliyetlerinin
etkinligi, geleneksel insan kaynaklar1 veri kiyaslamalar1 yapmak, insan kaynaklari
hizmet maliyetlerini 6l¢mek ile iligkili olanlarin oram%40’tir (Lawler, Bourdreau
ve Moohman, 2006: 72). Sonuglar Bourdreau ve Ramstad‘in savundugu karar
bilimi perspektifinden ziyade geleneksel hizmet sunma perspektifini
yansitmaktadir. 35tlkede 200°den fazla orgiitte yapilan bir bagka arastirmaya gore
insan kaynaklar1 rollerinde yonetsel gorevlerden stratejik is girisimlerine dogru,
ozellikle liderlik gelistirme, oOrgiitsel etkinlik, kabiliyetleri elde tutma ve
calisanlarm uluslar arasi hareketliligi arttirma konularinda (World Federation of
Personel Management Associations, 2008) bir yonelim séz konusudur. Fitz-enz’e
gore insan kaynaklar1 boliimii ayakta kalmak istiyorsa yeni bir 6z algilamaya
ihtiyac duymaktadir. Insan kaynaklarmna kars1 miisterilerin algilar1 degismelidir.
Insan kaynaklarmin ¢ok maliyetli oldugu, katma deger yaratmadig, biirokratik ve
tepkisiz oldugu, ¢alisanlarin zaman israfi yaptig1 ve isi bilmedigi konular siirekli
giindeme gelmektedir (Fitz-enz, 1990: 4). Fitz-Enz’in kitabinda ismini koydugu
insan degeri yonetiminde deger kavramu bir inan¢ sistemidir. Deger yaratma
israflarin yok edilmesidir. Bu israf alanlari bulmak i¢in de belirlemek gerekir.
Belirleme; 6lgme ve sonra iyilestirme anlamma gelir. Insan kaynaklarinmn orgiit
icinde yeniden konumlanmasi, stratejik karar verenin bir pargasi ve yoOnetim
oyununda kritik bir oyuncu olmasi i¢in farkli bir bakis ag¢isina ihtiya¢ duyulur. Bu
farkliligin kaynagi ise insan kaynaklarinin kazanimlarini rakamlarla iliskilendirmek

72



Insan Sermayesinin Savisal... DEU Journal of GSSS, Vol: 12, Issue: 3

ve yorumlamaktan ge¢cmektedir. Pwc Sanatoga Enstitiisii’'niin 4 Ocak 2010
tarihinde yayinlanan yillik US Human Capital Effectiveness Survey’e gore 450’den
fazla metrik ortaya c¢ikmustir. Her yil yaklasik olarak yeni 100 metrik
eklenmektedir. Metrikleri isletmelerde kullanim alanlariyla tutarli, standardize
edilmis tanimlarinin olmas1 ve mevcut metriklerle cakisma olmamasi istenir.

Insan kaynaklar1 fonksiyonlarmin ekonomik baski altinda faaliyetlerini
yiirlitmede zorlandiklar1 goriilmektedir. Gelecek donemlerde aday toplama ve
yerlestirme gibi fonksiyonlarda da yatirimlarin artacagi goézlemlenmektedir.
Bryan’a gore orgiitler kabiliyetli ¢alisanlar tarafindan gergeklestirilen katkilari
Olgmekten ziyade, yatirilan sermayenin katkisini GSlgmeye odaklanmislaridir.
Yazara gore sirketlerin ¢ogu kurum i¢i finansal sonuglari 6lgmeyi saglayacak
performans sistemlerinden yararlanmaktadirlar. Bunun degismesi gerektigini AR-
GE, pazarlama ve egitim gibi faaliyetlere yapilan yatirimlart temsil eden ve
kabiliyetli insanlarca yaratilan bilgi, iligki sistemleri, nam ve diger soyut
varliklarinda degerlendirilmesi gerektigini ortaya koymustur (Bryan, 2007). Bir
bagka arastirmada verilen sozlerin tutulmasi, acik ve zorlayici bir stratejinin
olusturulmas1 ve teknik yetkinliklerin birlikte ele alinmasi ve Orgiitsel
yapabilirlilikleri kuvvetlendirilmesi soyut varliklarin degerini arttiran bir mimariyle
orgiitlerin kararli bir bi¢cimde pazar degerlerini yiikselttikleri gézlemlenmistir
(Ulrich, Smallwood ve Sandholtz, 2006).

2. METRiK ORNEKLERI

Metrikler konusunda 6ncelikle FTE (Full-time Equievelent (Tam Zamanh
Calisma)) kavramini agiklamak gerekir. Tam zamanl calisan kavrami esdegeri
olup calisilan toplam emek saatini temsil eder. Orgiitlerdeki farkli istihdam
bigimlerini tek bir potada eriten doniisiim oranidir. Ornegin ortalama ¢alisma saatin
37,5 saat olan bir ¢aligma yilinda toplam calisma saati 37,5saat/hafta*52
hafta=1952 saat. (Iki calisan bir gérevi paylasiyorsa FTE sayis1 yalnizca bir
kisininkini temel alir).

8 saat/giin*5 giin/hafta*52 hafta/y11=2080 saat/yil

1. FTE Basina Yaratilan Refah

Vergiden sonraki kar
Ozsermayenin %10
Toplam FTE

2.FTE Basina Kar

Vergiden onceki kar
Toplam FTE

3.FTE Basina Ciro
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Ciro
Toplam FTE

Isgiici verililigini gdsteren bu oramin artis;, daha biiyiik etkinligin
olustugunu gosterir. Sektor yapisi ve sirket biyikligine gore degiskenlik
gostermektedir. Saglik sektoriinde bu oran 170.329 dolar, teknoloji sektoriinde
461.663 dolar ve bankacilik sektoriinde 264.897 dolar olarak 2008 yili igin
hesaplanmistir (PwC, 2009/2010 US Human Capital Effectiveness Report, October
2009: 5). 2006 yilindan 2008 yilina bu oran%25,3 oraninda artig gostermistir.
Artan ekonomik belirsizlikle yiizlesen ¢alisanlar daha az girdiyle daha fazla
iiretmelidirler. Isgiicii verimliliginin etkin bicimde ydnetilmesi orgiitler i¢in Snemli
bir konu olarak kendini hissettirmektedir.

3. insan Sermayesine Yatirimin Geri Déniisii

Ciro — iicret dis1 maliyetler
Toplam iicretler + yan menfaatler

Insan sermayesine yatirimin geri doniisii, emek maliyetlerine yatirilan her
bir dolar i¢in yaratilan kardir. PwC ye gdre insan sermayesine yatirimin geri doniis
oran1 2006 yilinda 2.38,2007 yilinda 2.62,2008 yilinda 3.41,2009 yilinin, ilk
ceyreginde 3.41 ve ikinci ¢eyreginde 3.40 diizeyinde gergeklesmistir (PwC, Report
August,2009: 6). Bu oranin devir hizi oranlari, c¢aliganlarim bagliligi, liderlik
kalitesi ve derinligi gibi bir takim ek metriklerle birlikte izlenmesi gerekir.

5. Ucret Paket /Ciro

Toplam {icretler + yan menfaatler
Ciro

Emek maliyetinin ciro igerisindeki yiizdesi oOrgiitlerin isgii¢lerinin
verimliliginin i giicli maliyetleriyle nasil karsilastirilacagini anlamamiza yardimeti
olur. Bir is ortagi olarak insan kaynaklar1 ig giicii verimliligi ve yapisal maliyetler
arasindaki dengeyi yonetmekten sorumludur. Yapisal maliyetler (emek
maliyeti/FTE) ve iggilicii verimliliginin (ciro/FTE) her ikisi emek maliyeti / ciro
oramini ortaya ¢ikarir. PwC’ye gore bu oran 2009*2010 yillar1 arasinda ortalama
%22,1’dir (Pricewaterhousecoopers 2009-2010: 10). Bunun anlamu orgiitte
yaratilan her bir dolar ciro i¢in emek maliyetine kabaca 22 Cent yatirilmaktadir.
Sonuglara sektdrden sektdre degismektedir insan yogunluklu sektorlerde bu oran
40 Cent, Sigorta sektoriinde ise 10 Cent’te daha azdir. Emek maliyetleri igerisine
hisse senetleri maliyetleri dahil edilmezken temel iicret, tiim ikramiyeler, degisken
O0demeler (fazla mesailer), calisilmayan zaman igin yapilan ddemekler, saglik
harcamalari, sosyal giivenlik i¢in yapilan 6demekler ve emeklilik-yasam sigortasi
primleri dahil edilmektedir. Emek maliyetinin ciro igindeki ylizdesi gibi oranlar
yoluyla orgiitsel finansal performansa goreceli olarak katkisinin izlenmesi gerekir.
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6. Devamsizlik Oranlari

Tiim devamsizlik yapilan giinler
O donemde caligan insan sayisi

Tiim devamsizlik yapilan giinler

FTE ¢aligma giinleri

Devamsizlik orani calisanlarin mecburi veya izinli olarak ise devam
etmeme oranlarini gosterir. Caliganlarin performanslarinin degerlendirilmesinde
onemli bir formiil olmakla birlikte iicretlendirme konusunda da bilgi akigini saglar.

7. isi Kabul Etme Oram

Isi teklif etme
Isi kabul etme

Isi kabul etme oram 2006 yilinda %91.0,2007 yilinda%90,3 ve 2008
yilinda%91,0 olmustur (PwC December 2009: 4). Bu sonuglar orgiitlerin ¢alisan
deger tekliflerini (Employee Value Proposition ) ortaya koymalarinin kolaylastigini
ifade etmektedir. Bu noktada bos pozisyonu doldurma ile kabul etme arasimndaki
fark; bir pozisyonun disaridan bir kaynak tarafindan doldurulmasina yonelik
talebin ilgili birime iletilmesinden, s6z konu pozisyona bir kisinin fiilen
baslamasina kadarki siireye bos pozisyonu doldurma (Time to fill), bir pozisyonun
disaridan bir kaynak tarafindan doldurulmasina yonelik talebin, ilgili birime
iletilmesinden s6z konusu pozisyon i¢in bir aday1 teklifi kabul etmesine kadar
gecen siireye de isi kabul etme (Time to accept) orani denir. PwC’ye gore isi kabul
etme orani 46 giin, 2007 yilinda 48 giin, 2008 yilinda 49 giindiir (PwC, 2009: 4).
Giliniimiizde orgiitlerin ¢ogu aday toplama ve kabiliyetleri elde tutma miicadelesi
icin 6nemli bir zaman harcamaktadirlar.

8. ise Alm Maliyetleri

Secim maliyetleri

Ise alinanlarin sayisi

PwC’ye gore bu oran 2007 yilinda 2658 dolar,2008 yilinda 2675 dolardir
(Pricewaterhousecoopers,  2009).  Durgunluk  igerisindeki  ekonomilerin
toparlanmasi1 ile kabiliyet kazanimi arasinda dogrusal bir baglant1 vardir,
demografik degisimler Y kusagmin (1982°den sonra doganlar) orgiitlere ¢ekilmesi,
yonetilmesi ve elde tutulmasinin igletmeler agisindan uzun vadede bir zorluk teskil
edecegini gostermektedir. Giiniimiizde insan kaynaklart bolimleri ise ashim
maliyetleri ve ise alim ¢evrim hizindan ziyade ise alma kalitesine artan Olciide
odaklanmalidirlar Ise alim kalitesi ya 90 giin ya da 1 yillik zaman siiresinde daha
fazla orgiitte kalma anlamimi tagimaktadir. 90 giinliik ve 1 yillik ayrilma oranlarmnin
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takip edilmesinin ise alim kalitesinin iyi bir barometresi oldugu konusunda mutabik
kalinmigtir.

9. insan Kaynaklar Cahsanlarimn Ka¢ Cahsana Hizmet Ettigi

Insan kaynaklar bildiriminde ¢alisanlarin sayisi

Orgiitte ¢alisanlarin toplam sayisi

Bu oran PwC’ye gore 2005 yilinda 89, 2006 yilinda 89,2007 yilinda
94,2008 yilinda 98,2009 yilimin ilk ¢eyreginde 103 ve ikinci ¢eyreginde 94 kisidir
(PwC, August, 2009: 6). Bu oran kabaca insan kaynaklar1 boliimlerinin
bliylikliglinii gosterir.

Ideal anlamada bu oran 1/100 olarak alinmaktadir. Gelecek yillarda bu
oramin artmasi Ozellikle self-service dedigimiz orgiit igi iletisim teknolojilerinin
geligsmesiyle birlikte olasidir.

10. Calisan Basina insan Kaynaklar1 Harcamalar
Insan kaynaklari harcamalar:
FTE

Bu oran PwC’ye gore 2006 yilinda 3.140 dolar,2007 yilinda 3486
dolar,2008 yilinda 3483 dolar,2009 yilinin ilk g¢eyreginde 3071 dolar ve ikinci
ceyreginde 3611 dolar olarak gergeklesmistir (PwC, August, 2009: 6).

Bu metrik aym1 zamanda insan kaynaklarma yapilan yatirimlar
degerlendirmekte de kullanilir. Dogrudan insan kaynaklar1 harcamalar1 i¢erisinde
emek maliyetleri, tageronluk maliyetleri, danismalik ve sdzlesme maliyetleri ve
sistem maliyetleri yer alirken egitim bordro ve is giivenligi maliyetleri hari¢
tutulmaktadir. Bu metrik rakipleriyle nasil karsilagtirilacagini anlama konusunda
orgiitlere yardimci olur. ilk etkinliginin genis kapsamli olarak degerlendirilmesinde
orgiitlerin iyilestirme firsatlar1 ve kuvvetli yonlerini daha iyi anlamalarini saglamak
icin miisterilerini siirekli olarak gozlemlemelidir. Insan kaynaklari’na yapilan
yatirim ¢aligan basina insan kaynaklar1 harcamalar ve operasyonel maliyetler veya
ciro igerisindeki insan kaynaklari maliyetlerini de igerir. Sonuglar orgiitlerdeki is
giiciiniin dogasina baghdir. Ornegin bir orgiitii dogrudan insan kaynaklar1 maliyeti
1 milyon dolar ve 1000 ¢alisan basina insan kaynaklart maliyetleri 1000 dolardir.
Bagka bir orgiitte daha biiyiik yari-zamanli ¢aligan is giicii sayis1 750 kisi olursa bu
oran 1300 dolar olarak gerceklesir. Tam-zamanli ve yari-zamanli g¢alisanlara
hizmet veren insan kaynaklar1 birimin harcadigi zaman aynidir. Insan kaynaklar
maliyetleri operasyonel maliyetlerin veya cironun yaklasik %1 ini olusturur. Emek
maliyetlerinde %10’luk bir azalma ciroda %1’lik bir azalmanin 10°da birini temsil
eder. Orgiit biiyiikliigii, insan kaynaklarina yapilan harcamalar1 etkilemektedir.
PwC’ye gore calisan basina insan kaynaklar1 maliyetleri %32 azalarak 62 dolar.
Emek maliyeti % 16 azalarak 920 dolar. Insan kaynaklar1 danigsmalik maliyeti%17
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artarak 124 dolar, insan kaynaklar1 taseronluk maliyetleri%?7 artarak 97 dolar
olarak ger¢eklesmistir (PwC January, 2010: 2).

11. Devir Hiz1 Oranlari
Bir Donemde kendi istegiyle isten ayrilan insan sayisi
" *
O donemde caligan insan sayisi

Durgunluk donemlerinde daha yiiksek kabul oranlar1 ve daha diisiik yeni
ise alinanlarla yiiksek bir devir hiz1 yagamir.2008 yilinda ekonomik krizde yasanan
sikintilarin yatismasiyla kabiliyet kazanma siireglerinin iyilestigini ve 2009 yilinda
bu iyilesmenin siirecegi beklenmektedir. PwC’ye gore ¢alisanlarin ilk yillarindaki
devir hiz1 oram1 2006 yilinda %29, 2007 yilinda %31,7 ve 2008 yilinda %28
olmustur (PwC, December,2009: 3). Issizlik oranlar1 ise devir hiz1 oranlariyla ters
orantili olarak c¢aligmaktadir. Durgunluk doénemlerinde goniilli devir hizt
oranlarinda bir azalma yasanabilir. Ozellikle Y kusaginda goniillii ayrilma oranlar
2007 yilinda %17,2 iken ekonomik krizin yasanmasiyla bu oran %14,5’¢
diigmiistiir. 2010 yilinda ozellikle ekonomik iyilesmenin yasanmasiyla goniilli
devir iz1 oranlarinda bir artis yasanmasi muhtemeldir. Yeniden toparlanmayla
birlikte orgiitii ilk terk edenler kilit roldeki ve yiiksek performansta ¢aliganlar
olacaktir. Bu oram degerlendirilirken sektérleri de dikkate almak gerekir. imalat
sektoriinde bu oranin yiiksek olmasi (%12-16) istenmez fakat turizm ve fast-food
sektdriinde bu oranin yiliksek ¢ikmasi (%20)dogal olarak karsilanabilir. Calisanlarin
kariyer beklentileri, deger yapilari, ise bagliliklariyla tutarli bir iligkisi vardir.

12. Saghk Harcamalan ile ilgili Oranlar
Saglik harcamalari

Tiim ¢alisanlar

Calisanlara yapilan ikramiye ddemeleri diismekte fakat emege ve sagliga
harcanan maliyetler yiikselmeye devam etmektedir. Emek paketinin yapisi heniiz
degismemigken iicret maliyetlerinin yiizdesi olarak performansa bagli ikramiye
odemeleri %28,2 azalarak % 8,8’den % 7,2’ye diismiistiir. Ozellikle ABD’de insan
kaynaklar1 yoneticilerinin en fazla iizerinde durdugu konu saglik harcamalaridir.
PwC ye gore aktif ¢aligan bagina saglik harcamalar1 dolar olarak 6546, 2005
yilinda 7093, 2006 yilinda 7288, 2007’ de 7932 ve 2008 yilinda 7885 dolardir
(PwC December, 2009: 5). Azalmanin siirecegi beklenmektedir. Bu beklentinin
nedenleri arasinda saglik maliyetlerini agirlikli olarak baby-boomers (1943-60
arasinda doganlar)kusaginin emekli olmasi yine PwCye gore 2008-09 yillari
arasinda saglik harcama maliyetlerini %6,1 oraninda artig g0sterecegi
beklenmektedir (PwC, December, 2009: 6). Saglik harcamalari igersinde tibbi
miidahaleler, ilag¢ regeteleri, discilik ve ¢alisan destek programlar: yer almaktadir.
Calisan sayis1 arttikca aktif calisan basina saglik harcamalar1 diigmektedir. Bir
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bagka caligmaya gore USA’ da kisi basina saglik harcamalari 7990 dolar iken
beklenen yasam omrii 78 yil Tiirkiye’de saglik harcamalar1 618 dolarken beklenen
yasam Omrii 72 yildir. Japonya’da 2581 dolar harcamaya karsilik yagam omrii 82
yildir (Harvard Business Review April, 2010). Harcamalara bakarken yasam
kalitesindeki artis1 da diistinmekte fayda vardir.

13. Kabiliyet Yonetimi ile flgili Oranlar

Mevcut ve gelecekteki orgilitsel ihtiyaclari kargilamak icin gereksinilen
kabiliyet ve tutuma sahip insanlarin toplanmasi, gelistirilmesi ve elde tutulmasi igin
tasarlanan sistemlerin iyilestirilmesi siireci veya biitiinlestirilen stratejilerin hayata
gecirilmesini ifade etmektedir.

e Yedekleme planlamasi yapilan adaylarm sayis1 / Kilit rollerdekilerin sayisi
(Succession Pipeline Depth).
e 3 yildan daha fazla calisanlarm sayis1 / Ust diizey yoneticilerin sayisi
(Executive Stability Ratio)
Bu oranin ciro/FTE goniillii ayrilma orani ve c¢alisan bagliligi gibi temel
isgiici metrikleriyle birlestirilmesi gerekir.
e Aylik temelde terfi edenlerin orani / Toplam terfiler
Caliganlarm gelistirilmesinin 6lgiilmesinin bir¢ok yolu vardir; 6grenme ve
gelismeye calisan basina yapilan yatirim, ¢alisan basina 0grenme ve gelistirme
toplantilarinin sayisi ve bir Onceki yildaki performans degerlendirmelerinin
karsilastirilmasi. Bu oran c¢alisanlarin 6rgiit igerisinde ilerleme i¢in ihtiya¢ duyulan
zaman hakkinda da bilgi verir.
e Kurum igersinde ige alinanlar / Doldurulmasi talep edilenler
Orgiitlerin liderlik haklarmi izlemeye nasil baslayacaklarina iliskin bir
yontem sunar. Zamanla bu metriklerin orgiitsel stratejilerle birlikte ele alinarak
izlenmesi 6nem tagimaktadir. Orgiit icindeki adaylarla bos yonetim pozisyonlarini
doldurma orani 2004 yilinda %58,1 iken bu oran 2006 yilinda % 50 ‘ye diigmiistiir.
Yeni egilime gore “yiiksek performans gosterenlerin” belirlenmesinde  “kritik
caligsanlarm” belirlenmezsine dogru bir yonelim s6z konusudur. Bunun temel
nedeni de Ozellikle ekonominin toparlanma donemlerinde yiiksek performansh
olanlarin sadakat derecelerinin diigiik olmasidir. Kritik ¢alisanlar resepsiyonist ya
da ¢agr1 merkezinde olabilecegi gibi satis direktorii de olabilir. Orgiitiin basarisinda
(Stratejisinde) belirleyici olmalar1 ve deger yaratma beklentisi i¢erisinde olmalari
bdyle bir yatirim degisikligine neden olabilir.

e Bir veya daha fazla yedekli anahtar rollerdekilerin sayis1 / Temel rollerin
sayisi. Bu oran bir veya daha fazla adaya sahip yedekleme planlamasinin
derinligini ifade eder.

e Yedeklemeyi planladigimiz pozisyonlarin yiizdesi (%) (Backup
Succession) bu asamadaki Onemli konu, gelecek yillarda dogru
kabiliyetleri dogru pozisyonlara yerlestirecek yollar bulmaya duyulan
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ihtiyagtir. Orgiitlerin sahip oldugu potansiyel oyuncularm kalitesi ve
derinligi ile rekabetci avantaj arasinda dogrusal bir iligki bulunmaktadir.
Kritik rollerdeki insanlarm sahip oldugu yetkinlikleri ortaya cikaracak
calisma ortamini bir deger olarak benimseyen orgiitler yine bir adim 6ne
gegmektedirler. Yedekleme planlama hattindan nasil yararlandiginin analiz
edilmesi kadar kilit rolde basina yedeklenen sayisina da bakilmasi gerekir.
Kurum i¢i yiikselen hatlarindan yararlanma oram1 PwC ye goére 2007
yilinda %26,5, 2008 yilinda %39,7 ve 2009 yilinin ilk ¢eyreginde %35,6
ve ikinci ¢eyreginde %39,7 olarak gergeklesmistir (PwC, August, 2009: 6).
Uzun vadede ki varlik ve ayirici rekabetgi Ozellik olarak kabiliyetler
iizerinde durma dnemli bir degisimi ifade eder.

3. SONUC VE ONERILER

Giiniimiizde insan kaynaklarma bigilen is ortagi, stratejik ortak, Orgiit
mimar1, degisim ajani gibi rollerin gecerliligi insan yoluyla yaratilan katma degerin
sayilara indirgenmesinden ge¢mektedir. Sayilarin diliyle konusmak insan
kaynaklar1 boliimiiniin sayginligi, strateji masasmi yeniden diizenlemesi ve 0z
saygmligini kazanmasi ile dogru orantilidir. Bu analitik ve metriklerin bir amag
olmadigini anlasilmak zorundadir. lyilestirilmesi gereken alanlar ve almacak
tedbirleri belirlemeye yarayan bir aractir. Insan kaynaklari yonetimi sadece
sayilarla konusmaz, insanin yapisinda zaten var olan duygularla da kendini ifade
eder. Bu iki kavramin dogru bir sekilde dengelenmesi gerekir. insan Kaynaklari
yoneticisi dig diinyadaki ekonomik, sosyal ve demografik gelisimleri iyi takip
etmesi Ozellikle gelecek konusunda saglam oOnsezilere sahip olmasi gerekir.
Businessweek’in Ocak 2010 sayisimin kapagmin bashgr  “Tek kullanimlik
caliganlardir” (Coy, Colin, Herbert, 2010). “Disposible worker” (Tek kullanimlik
calisanlar) 6zellikle maliyet baskisi nedeniyle orgiitlerin tam zamanli ¢alismadan
ziyade yar1 zamanli istihdam bigimine dogru yoneldigini firma Ornekleriyle
desteklemektedir. Istihdam yapis1 gelecekte sdzlesmeli calisanlar agirlikta oldugu
bir olusuma gitmektedir. Tek kullanimlik ¢aliganin iicreti son derece diisiik saglik,
emeklilik ve yan menfaat haklar1 bulunmamakta ve isten g¢ikarilmasi son derece
kolaydir. Kodak Eastman, Pizza Hot gibi firmalar icine barindiran bu tip
yapilanmanin Mart 2009 a gore hisse senedi fiyatlar1 tam iki kat artarken,2010
yilinda da karlarinda da yine iki kat artis beklenmektedir. Artik yeni metriklerin
gecici calisanlar1 da icine alacak bigimde diizenlenmeye ihtiya¢ goéstermektedir.
Daha da 6nemlisi artik yeni bir insan kaynaklar1 politikalar1 ve olasi yansimalari
iizerinde diisiinmek gerekir. Diger bir énemli konu “Y” kusagidir. ikinci diinya
savagindan sonra doganlarm 1/3 1 Oniimiizdeki 5 yil icinde emekli olmasi
planlanmaktadir. Bu da 6nemli bir yetkinlik kaybin1 giindeme getirmektedir. 2008
yilinda i giliciiniin yarisindan fazlasi “X” kusagina dogru hareket ederken
emeklilige uygun olanlarm oram 6zellikle stratejik konumdaki yiiriitiiciilerde 2007
yil1 igin %19,0 iken 2008’de bu oran %27,4’e ¢ikmistir. Bu da bizlere Kkilit rollerin,
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bu rollerin gereksinimlerinin ve yedekleme sistemleri {iizerinde diisiinmeye
itmektedir. Giinlimiizde ve gelecekteki en dnemli konulardan birisi kabiliyetleri
bulma, orgiite ¢cekmek ve elde tutmak olacaktir. Her an oyuna girmeye hazir
oyunculara sahip olanlar kabiliyet savasinin kazanan olacaklardir. Ozellikle “Y”
kusagimin farkli deger sistemleri ile bu savasi kazanma gergegi bizlerin bir zorluk
alanini olusturacaktir. Insan kaynaklar1 maliyet azathmu ile kabiliyetleri elde tutma
konusunda bir denge uzmani olmalidir. “Y” Kusag iizerinde &zellikle Tamara
Erickson’un ¢aligmalar1 bizlere 6nemli bir 151k tutmaktadir (Erickson, 2008: 23).
Bu gelismelerin yaninda insan kaynaklarinin elektronik sistemlere dogru kaymast,
tageronlastirmanin kalitesi, saglik harcamalarindaki artis, ¢alisanlara sunulan deger
tekliflerinin ¢ekiciligi gibi konularda ilerde yasanmasi olasi gelismeler arasinda
sayilabilir. Segecegimiz metriklerle olusturacagimiz puan kartlar1 Orgiitiin
kimligine, yapisina ve dziine uygun olmalidir. Analitikler ve metrikler diizenli ve
sistematik olarak toplanmali, raporlanmali ve Ozellikle iyilestirme alani olarak
orgiitle paylasilmalidir. Metriklerin izlenmesi konusunda veri alt yapisinin
olusturulmasi, orgiit ici birimler arasinda iyi bir iletisim paylasgiminin
gergeklestirilmesi ve puan kartlarindaki metrikler kosullara gore degistirilecek
bicimde esneklik tagimasi gerekir. Metrikler i giici verimliligini arttirirken ayni
zamana is performansini ve sonuglarini da gelistirecek 6nemli bir aragtir. Metrikler
soft (parayla ilgisi olmayan) ve hard (parasal olan) olarak ikiye ayrilir. Bu iki
cephenin de iyi dengelenmesi puan kartindan istedigimiz verimi almamiza yol
acacaktir. Asagida bir takim 6rnek puan kartlari bulunmaktadir. Buradaki énemli
olan ge¢mis (Lag) ve gelecek (Lead) donemleri yansitan gostergelerin uyumunun
gozetilmesidir.

ORNEK 1: DENGELENMIS PUAN KARTI ORNEGI

Insan kaynaklari etkinligi

e  (Calisan basina insan kaynaklar1 maliyetleri

e Insan kaynaklar1 galisani/toplam calisan sayis
Isgiicii yatiriminin geri déniisiimii

e  Emek maliyeti/ciro

e Insan sermayesi yatirrmuin geri déniisii
Yapisal maliyetler,

e Ucret maliyeti/FTE
Yiiksek performans iicreti alanlarin yiizdesi
Calisan bagina ortalama yan menfaatler
Yonetim kontrol alanmi(Bir yoneticinin etkin olarak kag kisiyi yonetecegi is giicii verimliligi)
Ciro/FTE
Kariyer hatlarinda yararlanma
Orgiit i¢i ise alim yiizdesi
Goniillii ayrilma orant
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Yiiksek performanslilarin ayrilma orami (performans derecelendirme
sistemlerini en Ust %20’sinde veya en st seviyeye diisen ¢alisanlar) en son olarak
ilk yildaki devir hizi oranlari. Metriklerin referans alabilecegimiz ifadeleri
bulunmamaktadir. Ya ulusal / uluslar arasi1 karsilastirma ya da yillik gelisimleri
izlenebilir. Ozellikle Ulrich insan kaynaklar1 dlgiimleri isle ilgili bir rnek tablo
hazirlamigtir (Ulrich, 1997).

ORNEK 2: PUAN KARTI ORNEGI

Liderlik Metrikleri

ETKI

Insan sermayesi yatirimin geri déniisii
Calisan bagina yaratilan refah
DAVRANIS

Istifa oranlar1(%)

Ucret paketi/ciro(%)
KABILIYETLER

Calisan basina egitim saatleri

Orgiit ici terfi oralari(%)

SIRKET SOSYAL SORUMLULUKLARI
Cinsiyet cesitliligi

Vergiden dnceki orgiitsel bagislar

Schneder’in tespitine gore sirket amaglariyla insani kararlarin birlikte alinmasi
ve hissedar degeri yaratmada yeterli mesafe alinamamustir (Schneder, 2006).
Weiss’e gore ¢ok tercih edilen dl¢iimler liderlik takim yapabilirligi etkin degisim
programlari, ¢alisan yetkinligi ve motivasyon konusunda olmaktadir (Weiss, 2004).
Yine Murphy ve Zandvakili ¢alisanlarla iliski kurmanin hayati derecede 6nemli
oldugunu vurgulamiglardir (Murphy ve Zandvakili, 2000).

Ust diizey yéneticilerin bu projeye bagliligini gdstermesi, tiim yoneticilerin
stratejik Olgme araglar1 ve stratejik performans Slgmeleri konusunda egitilmesi
icine dahil edilmeleri, is stratejileriyle insan kaynaklartyla birlikte ele alinmasi
basarimin taminmasi ddiillendirilmesi ve kutlanmasi gerekir. Orgiitiin merkezine
dogru yoneldik¢e insan kaynaklart niceliksel, objektif ifadelerle konusma
yetenegine sahip olmaktadir. Orgiitler verilerle yonetilmelidir. Ayni zamanda
yoneticilerin duygularini esas alarak karar verirler. Giinlilk operasyolarinda sayisal
verileri tartismali, planlamali ve degerlendirmelidirler (Fitz-enz ve Philps, 1998:
17). Glinlimiiz yeni vizyonu insan sermayesinin yonetimidir. Davenport’a gore
varlik metaforu yatirnmeilarin yeni tercihidir (Davenport, 1999: 7). Ekonomik ve
stratejik perspektiften isimizi etkileyen ve miisteri ve pazar odakli faktorleri iyi
anlamaliyiz. Stratejik karar verme siireclerine etkin destek vererek orgiitsel
degisimi kolaylastirirken ayni zamanda hizlandirmaliyiz. Metrikleri 3 seviyede ele
alabiliriz; Birincisi: Insan kaynaklarinin etkinligini 6lcen: ise alim maliyet, gniillii
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ayrilma orani, bos pozisyonu doldurma i¢in gegen siire gibi metrikler, ikincisi:
Orgiit igerisinde birimler arasindaki isbirligini temel alan performans
degerlendirme, ¢ikis goriismeleri, devir hizi gibi oranlar1 yatirimlarin geri
doniisiinii igeren fonksiyonel seviyedeki metrikler ve son olarak dengelenmis puan
kartinin bir {ist modeli olan strateji haritalarinda gosterilen insan strateji ve
performans arasmdaki iligkileri temel alan stratejik seviye. Bir arastirmaya gore
Olgtimler agik ve Olgme sikligr giivenilir olmadik¢a Olglimlere saglikli olarak
bakmak zordur (Lingle ve Schiemann,1996). Wayne Borckbank ‘a gore yiiksek
performansh insan kaynaklar1 profesyonellerini ayiran temel faktor dis ¢evreden
alinan bilgidir. Strateji masasma degisim glindemini tagimay1 Ogrenmeliyiz.
Masada sadece ortak olarak oturmay1 degil is kararlarina proaktif katkida bulunup
firmanin gelecekteki yoniinii belirlemeye katkida bulunmaliyizz. Bu kendi
firsatlarimizi yaratmaktan sorumlu oldugumuzu gosterir (Brockbank, 2001).
Becker ve Huselid’in arastirmasindaki diger bir 6nemli konu oOrgiitiin izledigi
stratejik yOnetim siirecine uyarlanmada esnek ve yetkin insan kaynaklari
yoneticilerine duyulan ihtiyactir. Insan sermayesini 6lgme sistemleriyle finansal
performans gostergeleri uyumlastirilmast 6nem kazanmaktadir. Becker ve
Huselid’e gore Insan kaynaklar1 profesyonelleri diger orgiitlerin insan kaynaklar:
etkinliginden ziyade kendi orgiitiiniin stratejideki performansiyla yargilanmalidir
(Becker and Huselid, 2003). Becker Huselid ve Ulrich’e gore insan sermayesinin
temel kuvvetlendiricisi olarak insan kaynaklari, arastirma gelistirme, serefiye,
reklam gibi soyut varliklar1 kaldirag olarak kullanmada temel pozisyonda yer alir.
Insan kaynaklarmin rolii &rgiitlerin stratejilerini uygulama da sistemleriyle soyut
varliklar1 birlikte ele almalidir. Maliyet kontroli ve deger yaratma 6lgmedeki temel
kavramlardir (Becker, Huselid and Ulrich, 2003: 20-23). Lepak ve Snell’e gore
insan sermayesinin degeri firmanin temel yetkinligi veya rekabeti avantaja
potansiyel anlamda katkisiyla 6l¢iilmelidir. Biriciklik ve deger kavramlari insan
kaynaklar1 mimarisinin 6n belirleyicileridir. Yiiksek seviyedeki deger ve biriciklik
kosullar1 insan kaynaklarmin sekillendirilmesini temel alan baglihigi ve orgiitiin
odaklandig1 igsel gelistirme c¢aligma iliskilerine onciiliik eder. Diisiik ¢ikmasi ise
uyum gosteren insan kaynaklarmin temel olarak islemsel ¢alisma iligkileri ile
sozlesmeli calisma sistemini gosterir (Lepak and Snell, 1999).

Insan sermayesindeki dogru bicimin gelistirilmesi ve y®Onetilmesi
orgiitlerin ilk baslangi¢c asamasinda 6nem tasimaktadir. Bazi yazarlar orgiitlerin
insan sermayesini sekillendirilmesinin rekabet avantajinin bir kaynagi olabilecegini
ve gelistirilerek insan kaynaklari mimarisinin dogasina bagli olarak bir yol
izleyebilecegini ifade etmislerdir (Barney, 1991; Itami, 1987: 43; Lepak vd., 2005).
Ustiin bir insan sermayesi yonetimi, orgiitlerin iistiin bir rekabet gosterme
yeteneginin gii¢lii bir belirleyicisidir. Insan sermayesi yonetimi orgiitler igin temel
yapabilirliklerin ortaya c¢ikmasini hizlandirir (Bassi and Mcmurerr, 2007).
S&P500° de 2001 ve 2003 yillar1 arasinda iki farkli yatirnm portfoyiinde, insan
sermayesi kavrammin genisletilmesi ile ilgili ¢alismalarda goreceli performanslar
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gosterilmistir (Bassi ve Mcmurerr, 2010). Orgiitler rekabetgi avantajm bir kaynag
olarak insan sermayesinin tiim potansiyelinden yararlanmasina olanak tanimali ve
insan sermayesi analitiklerini harekete gecirmeli. Ariely’e goére CEQO’lar
davramglarmi degistirecekleri zaman Ol¢limlerimizi de degistirmeye ihtiyag
duymaktadirlar. Bu is i¢in uzun vadeye odaklan hisse senedi degerinden
baslayabiliriz fakat daha 6nemlisi liderlerin dikkatini ¢eken siirdiiriilebilir basarinin
gergek yuriitiiciisii olan yeni metriklere yonelmeliyiz. Bu metrikler sektorlere
kosullara ve misyona gore degisiklik gosterir. Orgiitte yaratilan yeni gérevler yeni
patentlerin akig siiregleri, c¢alisanlarimizin miisterileri nasil tatmin edecegi,
karbondioksit emisyon diizeyi, markanin giiven seviyesi bunlara 6rnek verilebilir.
Bu metriklerin hig biri hissedar degerini dlgmeyi kolaylastirmaz (Ariely, 2010).
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