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ÖZET  
Çal an sadece bir üretim faktörü olarak görmeyen ve onun verimlili i art rmada önemli 

katk lar olabilece i dü üncesi, günümüz i letmeleri taraf ndan kabul görmektedir. Dolay s yla 
global ekonomide, yüksek kalite ve dü ük maliyet olmadan rekabet etmek ve ayakta kalmak mümkün 
görünmemektedir. Yüksek güven kültürü olmadan da yüksek kalite ve dü ük maliyete ula lamaz. 
Art k günümüzde çal anlara iyi davranman n ve ard ndan, onlar iyi kullanman n yeterli olmad 
ortadad r. Çal anlar n yapt klar i lerde anlam ve doyum bulmalar sa lanmal d r. Çal anlar, 
anlaml bir eye katk da bulunduklar n hissetmek istemektedirler. Gerek motivasyona gerekse 
doyuma ancak böyle ula abilinir. K saca insan n görünmeyen potansiyeline inan lmal d r.

 

Anahtar Sözcükler: nsan Kaynaklar , De i im, Kat l m ve Yarat c l k

 

The Continuous Rising up-Power Of Human Resources 
ABSTRACT 
Today s companies accept the idea that employees are not only a means of production, but 

also are potential contributors to an increase in production. It seems impossible to compete and 
remain standing in global economy without high quality and low cost. And without culture of high 
self-confidence, it is impossible to obtain high quality and low cost. Today, it is clear that to 
increase the quality and to lower cost, it is not enough to treat employees well or to use them in best 
possible way. It is necessary to provide employees with the meaning of the work they do and satisfy 
them.  Employees want to feel that they personally contribute to something.They can obtainreal 
satisfaction and motivation only in this way. In sum, it is necessary to believe in invisible potential 
of employees. 

Key Words: Human Resources, Change, Participation, Creativity  

I. Giri

 

Geleneksel bilimde, bir sistemin davran öngörülüp kontrol edilebilirse 
o sistem tan mlanabilir; dolay s yla anla labilir ve aç klanabilir olmaktad r 
(Arthur, 1999:35). Fakat tümü  karma k sistemler olan canl varl klar ya da 
ekonomi söz konusu oldu unda geleneksel bilimin kurallar n n uygulanmas 
zordur. Çünkü kar m zda, kurulu lar n ve ekonomilerin yap lar nda sürekli 
de i ikliklerin meydana geldi i, giderek belirsizli in hakim oldu u dinamik bir 
dünya durmaktad r. 

Geçmi dönemlerde, yönetim teorilerinin a r basan paradigmas tarihsel 
olarak o dönemin bilimsel teorilerinin a r basan paradigmas n taklit etmi tir. Bu 
paradigmaya göre; bir sistemin do al hali dengedir ve yirminci yüzy l n 
ba lar nda yönetim teorisinin de temel ilkesi dengeydi. Fayol ve benzeri yönetim 
dü ünürleri, makine olarak örgüt yakla m na dayal yönetim kontrol 
mekanizmalar geli tirmi lerdir. Buna göre örgütsel yön, planlara yerle tirilir ve 
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sonra da planlama, bütçeleme ve amaçlara göre yönetim sistemleri arac l yla 
uygulan r. Komuta kontrol talimatlar n çal anlara aktarmada merkezi bürokratik 
yap kilit rol oynar. Parasal ödül ve cezalar yayg n bir motivasyon biçimidir 
(Arthur, 1999:40-42). Yani bu yap n n ard ndaki temel ilkeye göre, ki i verilen 
emirleri uygulamal ve emirler en tepeden gelmeli, tüm bilgi ve bilgiyi üretme, 
i letmenin en tepesinde toplanmal ve as l stratejik kararlar belirli say daki üst 
yönetici taraf ndan al nmal d r. 

Geleneksel bir i letme, arz s k nt s n n ya and ve insanlar n, 
bulabilecekleri her ey için kuyrukta bekledikleri bir ekonomide güçlü oldu unu 
ortaya koydu. Çünkü talep, arzdan fazlayd . Yap lmas gereken tek ey, kapasite 
kullan m n , ç kt y en azamiye ç karacak ekilde örgütlemektir. Teknolojinin 
sürekli geli ti i günümüz küresel ekonomisinde, bir çok endüstri dal nda arz 
fazlal , kapasite fazlal ya an yor. Günümüzde, art k letmeler, istedikleri 
eyleri üretecekler; mü teriler de ba ka seçenekleri olmad için, bunu alacaklar 

dü üncesi art k geçerlili ini yitirmi tir; bugün mü terinin bir çok seçene i 
bulunmaktad r (Hammer, 1997:86). Bu yüzden, karar n tepede verildi i ve 
a a dakiler taraf ndan uyguland

 

standart i letme prosedürü fikri, bugünün 
esnek ve her bir mü terinin gereksinimlerine duyarl bulunan çal ma 
ortamlar nda hiçbir anlam ta mamaktad r.    

Günümüzde örgütlerin ayakta kalabilmeleri için u sorulara cevap 
aramalar gerekmektedir (Covey, 1997:35). Kurulu lar, yeniden nas l 
tasarlanabilecekler? De i ime nas l uyum sa layabilecekler ve performanslar n 
sürekli nas l daha iyiye götürebilecekler? Liderin de i en rolü ve irket kültürü 
üzerindeki güçlü etkisi nas l olmal d r? Lideri ya da kurumu ba ar ya ula t racak 
evrensel ilke ve de erler nelerdir? Ve yeni demografinin, küresel yap lar n ve 
teknolojilerin etkisinde kalacak yar n n rekabet avantajlar n ve pazarlar n 
yaratacak stratejilerin özellikleri neler olmal d r? Tüm bu sorular, bizi bilgiye 
götürecek, bir anlamda bilgiyi yaratacak ve bilgiyi geli tirecektir. Bu makalede, 
önce insan kaynaklar n n önemi, çal anlar etkileyecek ve çal anlar

 

yönlendirecek örgüt kültürünün irdelenmesi, çal anlar n yarat c l n n 
geli tirilmesi, onlar n e itimi ve son olarak da onlara demokrasi kültürü 
kazand rma hedefi üzerinde duraca z.  

II.  nsan Kaynaklar n n Önemi 
Bir örgüt kurulduktan, i levler ve bunlara ili kin alt bölümler meydana 

getirildikten sonra bu alanlara ili kin i leri yürütecek insan kaynaklar na ihtiyaç 
vard r. Mal ve hizmet üretmek için bir araya getirilen kaynaklar n içinde, 
ku kusuz en dinamik, en yarat c ve en önemli olan insand r. nsan n zihinsel ve 
fiziksel gücü ve enerjisi olmadan kaynaklar n(girdilerin) ç kt ya(mal veya 
hizmetlere) dönü mesi mümkün olmad gibi verimlilik, kalite, yenilik ya da 
yarat c l k gibi özelliklerin hiçbirinin gerçekle mesi de dü ünülemez 
(Eren,1997:317). 

Günümüz küresel ekonomisinde sermayenin, bilgi ve hizmet i lerinde 
insan kaynaklar n n yerine ikâme edilmesi dü ünülemez. Üretim i lerinde, 
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ekonomistlerin ifadesiyle, sermaye ile teknoloji üretim faktörleridir. Bilgi ve 
hizmet i lerinde ise bunlar üretim araçlar d r. Bu üretim araçlar n n verimlili e 
faydal m oldu u, yoksa verimlili e zarar m verdi i, insanlar n bunlar nas l 
kulland na ba l olacakt r (Drucker,1995: 102). Çal anlar n ba ar l 
olabilmeleri için de kendi i lerinin sorumlulu unu üstlenebilecek yetenekte 
olmalar gerekmektedir. Bu da verimli çal may , geri beslemeyi ve sürekli 
ö renmeyi gerektirir (Drucker, 1994:216,217):  

1. Verimli Çal ma:

 
Büyük ölçüde i görenlerin çal maya te vik edilmesi 

ve davran lar n n örgüt amaçlar na yönlendirilmesiyle ortaya ç kmaktad r. 
Çal anlar, kendi hedeflerine ula malar n n, örgütün hedeflerinin 
gerçekle tirilmesiyle ayr lmaz bir bütün oldu unu anlad nda verimli bir çal ma 
içinde olacakt r (Dinçer ve Fidan, 1996:20). Dolay s yla bu model ortak bir 
vizyon bilinci ile yetkilendirilmi bir i gücü yaratacakt r. 

2. Geri besleme:

 

Sorumluluk kendi kendine hakim olmay gerektirir. Bu 
da belirlenmi standartlara kar performansta sürekli geli meyi gerektirir. 
Çal an n gereksinimi olan bilgi geri besleme ile kar lanmal d r. Bu, zaman nda 
gerçekle tirilmelidir. Bu bilgiler geçerli ve kullan lmaya haz r olmal d r. 

3.Sürekli Ö renme:

 

etmelerin sürekli büyüme ve geli me istekleri 
genel çal ma politikalar nda önemli bir yer tutmaktad r. Bunu gerçekle tirmenin 
en etkin yöntemlerinden birisi de her çal an n yarat c l k gücünden faydalanmak 
ve i lerini gerçekle tirmek konusundaki fikirlerini de erlendirerek onlar n sürekli 
ö renmelerini sa lamakt r (Büyükuslu, 1998:149). Bu kavram çal an n 
performans n geli tirmek için ö rendiklerine sürekli katk da bulunur, i 
arkada lar n n geli mesini sa lar ve daha da önemlisi daha etkili ve daha rasyonel 
bir çal ma yöntemini olu turur. Ayn zamanda, sürekli ö renme, çal anlar n 
de i imlere kar direni lerini de k rar. 

Geri besleme bilginin gerçek gücü, çal an n kendini yönlendirdi i ve 
de erlendirdi i bir araç ve bilgi niteli inde olmas d r. Çal an n i ini nas l 
yapt n n kendisine söylenmesi gerekmez. Çal an, kendisine verilen sürekli 
e itim ile belirli standartlar aras nda, kendi kendisini sürekli denetleme gücünü 
kazan r (Drucker, 1995:217).  

III.  Örgüt Kültürü  
Bütün dünyay tek bir pazar olarak gören i letmeler, ekonomik ve sosyal 

s n rlar n kalkmas yla zaman, yer, ulusal s n rlar, dil, gelenekler ve ideoloji 
konular nda eski s n rlar n a an teknolojik olanaklara ve stratejik öngörülere 
sahiptirler. Bu ba lamda diyebiliriz ki, ya ad m z ça , h z n gittikçe artt , 
mekansal uzakl n ise bilgi teknolojisi nedeniyle ortadan kalkt ve i letmelerin 
bir çok ülkede faaliyet gösterdi i, ekonomik ve teknolojik bütünle menin 
yan s ra, büyük ölçüde sosyo-kültürel bütünle meyi de gerçekle tirmek zorunda 
kald bir dönemdir (Bingöl, 1999: 88-90). Bunun da örgüt kültürü üzerinde 
büyük bir bask olu turdu u  aç kt r. 
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Örgüt kültürü, bir örgütün içindeki insanlar n davran lar n yönlendiren 

normlar, davran lar, de erler, inançlar ve al kanl klar sistemi olarak ifade 
edilebilir. Kültür, insanlara yapmak zorunda olduklar eylerin neler oldu u ve 
nas l davranmalar gerekti i konusunda duygu ve sevgi kazand r r. Ba ka bir 
ifadeyle örgüt kültürü, örgüt üyelerinin dü ünce ve davran lar n ekillendiren 
hakim de er ve inançlard r. Hemen her kurulu , amaçlar n gerçekle tirebilmek 
için üyelerinin deste ini, etkin kat l m n , performans n en üst seviyeye 
ç karmas n talep etmektedir (Dinçer ve Fidan, 1997:401).  

Bu durumda kar m za temel bir soru ç k yor: De i ime kar

 
ç kan bir 

irket kültürü ortam nda m , yoksa, h zla de i en i dünyas ko ullar na adapte 
olmam z sa layacak bir kültür ortam nda m olmal y z? Elbette bunlardan 
ikincisinin ortam nda bulunmal y z. Çünkü de i en i ortam ko ullar bunu 
zorunlu k lmaktad r. Ancak varl n hala sürdürmekte olan birinci kültür ortam n 
ikincisine dönü türmek bir gereklilik olarak önümüzdedir ve biz bunun için ne 
yapabiliriz? te temel sorun budur. Burada, bu dönü ümü sa layacak bir lider 
davran a gerek vard r (Kotter, 1997:35). Burada bahsedilen liderlik, salt liderlik 
de il, bir sistem olarak liderliktir. Çünkü yönetici ya da lider, ayn zamanda 
ekipten birisidir.   

Bu ba lamda, grup ve örgütleri olu turan insanlar, farkl görü , dü ünce 
ve e ilimlerle, farkl çevrelerden edindikleri bilgi ve tecrübelere sahiptirler. Bu 
durum onlar n farkl amaçlara, inançlara ve tutumlara sahip oldu unu gösterir. Bu 
farkl kültürel mozai e sahip bireyleri belirli amaçlar, normlar, de erler ve kültür 
ortam na sahip i letme içinde bir arada tutma ve verimli bir ekilde çal t rma da 
ancak liderlik bilgi ve becerisini gerektirir (Eren, 1997:387).  

Örgüt kültürü, bir grup insan n zaman içinde geli tirdikleri normlar ya da 
geleneksel davran ekilleriyle de ilgilidir. Bu normlar bir grupta tekrar tekrar 
görülen davran modelleri olmaktan öte, herkesin fark na varmadan te vik etti i 
eylemler zinciri olmal d r (Kotter, 1997:35). Farkl bir anlat mla, örgüt kültürü, 
neyin önemli, neyin iyi ve neyin do ru oldu u hakk nda, bir grup insan n 
payla t klar gizli de erlerdir.  

H zl de i imin ya and ve ya anaca , gelecekte irketlerin rekabet 
etmelerini sa layacak ve yeniliklere aç k olabilecek insan odakl örgüt kültürünün 
özellikleri öyle s ralanabilir (Kotter, 1997:150);  

i) Üst yönetimin örgüt çal anlara kar

 

dürüst olmas ,onlara içtenlikle 
de er vermesi. De i ime kar duran kültürlerde, üst yöneticiler, genellikle di er 
yönetim kademelerine önem verirler, 

ii) Örgütün her düzeyinde inisiyatif ve liderli e gerçekten de er verilmesi 
ve te vik edilmesi, 

iii) çsel basitli e inanma; i letmenin çal ma süreçlerinin basit, yal n ve 
h zl bir yap da olu turulmas , 

iv) Hiyerar i kademelerinin asgariye indirilmesi. Böylece bilginin daha 
h zl aktar lmas ve ileti imin daha h zl olmas yla çal anlar n daha h zl karar 
alabilecekleri ortam meydana getirilmi olur. 
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1980 li y llara gelindi inde, stratejik yönetim, yeni kültürel de i imi de 
beraberinde getirerek, 21. Yüzy l i letmelerine damgas n vurmu tur. Stratejik 
yönetim metotlar , Rasyonel-Bilimsel yönetim ile be eri yönetimden 
farkl la rken, ayn zamanda do al bir de i imi de  temsil etmektedir. Yeni 
i letme stratejileri, yeni kültürel ve dü ünsel organizasyonel de i imle 
perçinle ince kar m za yeni bir model ç kmaktad r. Bu arada, organizasyonda 
mükemmel bir stratejiye sahip olmak yeterli olmamaktad r. Organizasyonlar n, 
bunun yan s ra, strateji, proje ve taktiklerini hayata geçirecek ve ba ar ile 
uygulayacak yetenekli yönetici  ve çal anlara ihtiyac vard r. Bu ba lamda, 
çal anlar üzerinde kültürel ve dü ünsel bir de i imin gerçekle mesi 
öngörülmelidir. Bu de i im, a a daki tabloda çok aç k ve net ekilde 
görülmektedir (Büyükusl , 1998:149);  

Kültürel ve Dü ünsel De i imler

  

Eski Sistem

     

Yeni Sistem

 

Yönetici toplum   Giri imcilerden olu an toplum 
Yönetme    Liderlik 
Sanayi toplumu    Bilgi toplumu 
Bürokratik resmi otorite   Gayriresmi güç ve otorite 
Resmi formel ili kiler   Gayriresmi ili kiler 
Karma k prosedürlü yaz l metinler Basit, esnek, temele yönelik i 

esaslar

 

dari-merkezi düzenleme  dari-yatay koordinasyon 
Bireysellik    Ekip ruhu geli tirme 
Çok amaçl organizasyonlar  Dinamik ebekeler 
Parçal irketler    Birle tirici irketler 
Stratejik planlama   Stratejik yönetim 
Müte ebbissel geli meler  Kurumsal geli meler 
Organizasyonel himaye   Organizasyonel adaptasyon 
Emek gücü    Beyin gücü 
Geçerlili ini sürdüren ba ar l   Yeni yarat lan metotlar 
geleneksel metotlar    
Güvensizlik    Sadakat 
Daimi dikkat    Güvenlik 
Birle tirilmi ve önceden belirlenmi

 

Çe itli ödüllendirmeler  
ödüllendirme 
Sorumluluk merkezde toplanm

 

Sorumluluk a a ya do ru 
devredilmi

 

Statüler     E itlik 
Asgari hizmet    Yüksek kalitede hizmet 
Yetkiyle s n fland r lm

  

Kat l mc

 

Bilgilendirmeye kapal

   

leti ime yatk n, aç k  
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Güçlü örgüt kültürüne sahip olan i letmelerde, çal anlar n nas l 
davranmalar gerekti ini belirten yerle mi davran sal parametreler olu ur. 
Bunun kar s nda, zay f örgütsel kültüre sahip bir kurulu ta, çal anlar n ne 
yapmalar ve bunu nas l yapmalar gerekti i konusunda davran belirlemeye 
çal larak zaman kaybedilir. K saca, payla lan ortak de er, inan ve 
davran lara sahip olmayan zay f kültürler, belirlenen örgüt stratejisini yürütme 
a amas nda, güçlü kültüre sahip örgüte k yasla, örgüt içi ve çevresel ili kilerinde 
h zla hareket edemedikleri için güçlü kültüre sahip rakiplerinin gerisinde kal rlar 
(Eren, 1997:376).   

IV. Yarat c l Geli tirme 
nsanl n, tar m icat etmesiyle, dünya kaynaklar n n zenginli e 

dönü türülmesi, insanl a yeni bir yönetim anlay sunmu tur. Bu de i im 
neredeyse bütün medeniyetleri etkileyerek, tar ma ve hayvanc l a dayal yeni  
köylü merkezli ekonomilerin do mas na neden olmu tur. Daha sonraki dönemde 
Endüstri Devrimi, zenginlik yaratmak için fabrikaya dayal bir sistem sunan 
de i imi yaratm t r. Bu da kitle üretimini, daha da büyük pazarlar olu turma 
hayalini ve bürokratik i süreçlerini meydana getirmi tir (Gibson, 1997:7). 
Günümüzde dev bir ekonomik, teknik ve sosyal devrimi yaratm olan bilgi 
devrimi, örgütlerin geçmi dönemlerdeki zenginlik yaratan i süreçlerini ve 
yönetim anlay lar n , kenara itip onlar , yeni ve sürekli de i en bir yap ya 
dönü türmü tür. Bu ba lamda, i letme yönetiminin i görenleri fiziksel bir yap 
eklinde görmemeleri gerekmektedir. görenleri duygular , dü ünceleri ve bir 

konu hakk nda dü üncesi olan ya da fikir üretebilecek bir varl k olarak kabul etme 
zorunlulu u vard r. E anlat mla, i görenlerin yenilikçi ve yarat c konuma 
ula malar na destek verecek yine üst yönetimdir.  

Yarat c l k, i görenlerin programlanm hedeflere ula man n yan nda, 
i letmelerin küresel rekabet ortam nda kaliteyi, verimlili i yükseltici bunun 
yan nda maliyetleri azalt c çabalar yönelimli güdülenmesidir (Akdemir, 
1996:111). görenlerin yarat c l kla motive olmalar , i ortam yla ve yönetim 
biçimleriyle yak ndan ilgilidir.  

3M irketinin, 15 y l boyunca ba kanl n yapan William McKnight 
getirdi i yönetim felsefesi ile gurubuna damgas n vurmu tur. Bu felsefenin 
unsurlar ise öyledir (Power, Mart/1997:75):  

i- irketler büyüdükçe delege edilecek i ler artar. Yöneticilerin, artan  
i leri delege edecek i görenleri, inisiyatif kullanmalar konusunda 
cesaretlendirmesi, 

ii- görenlerin e itim, beceri ve olgunlu a ula t klar hissedildi inde, 
i lerini istedikleri ekilde yapmak istemelerinin desteklenmesi, 

iii-Hatalar meydana gelecektir. E er i görenler yapt klar i te ciddi iseler, 
bu hatalar zaman dilimi içinde ortadan kalkacakt r. Yeter ki yönetim, i in nas l 
yap laca n deklare etmesin ve otokratik bir yönetim sergilemesin, 

iv-Yönetici, e er irketin büyümesini istiyorsa, ele tirisini daha yap c bir 
yakla mla yapmal d r. 




