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OZET

Calisan: sadece bir Uretim faktor olarak gérmeyen ve onun verimliligi art:rmada énemli
katkilar: olabilecegi distncesi, gunimiz isletmeleri tarafindan kabul gormektedir. Dolay:isiyla
global ekonomide, yiiksek kalite ve diisiik maliyet olmadan rekabet etmek ve ayakta kal mak mimkiin
gorinmemektedir. Yiksek glven kiltlirti olmadan da yiksek kalite ve diistik maliyete ulasidlamaz.
Art:k glinimiizde calisanlara iyi davranman:n ve ardindan, onlar: iyi kullanman:n yeterli olmad:g:
ortadadir. Calisanlar:n yapt:klar: islerde anlam ve doyum bulmalar: saglanmal:dir. Calwsanlar,
anlaml: bir seye katkida bulunduklar:n: hissetmek istemektedirler. Gerek motivasyona gerekse
doyuma ancak bdyle ulasabilinir. Kisaca insan:n gérinmeyen potansiyeline inan:imalzdr.

Anahtar Sozciikler: /nsan Kaynaklarz, Degisim, Katil:m ve Yaraticilik

The Continuous Rising up-Power Of Human Resour ces

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 cogt, it is not enough to treat employees well or to use themin 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. Giris

Geleneksdl bilimde, bir sistemin davramgt ongorilip kontrol edilebilirse
0 sistem tammlanabilir; dolayisiyla anlasilabilir ve agiklanabilir olmaktadir
(Arthur, 1999:35). Fakat timi karmasik sistemler olan canli varliklar ya da
ekonomi sbz konusu oldugunda geleneksel bilimin kurallarimn uygulanmasi
zordur. CUnkd karsimuzda, kuruluslarin ve ekonomilerin yapilarinda stirekli
degisikliklerin meydana geldigi, giderek belirsizligin hakim oldugu dinamik bir
dinya durmaktadir.

Gecmis donemlerde, yonetim teorilerinin agir basan paradigmas: tarihsel
olarak o dénemin bilimsel teorilerinin agir basan paradigmasinm taklit etmistir. Bu
paradigmaya gore; bir sistemin dogal hali dengedir ve yirminci yizyilin
baglarinda yonetim teorisinin de temel ilkesi dengeydi. Fayol ve benzeri yonetim
disunurleri, “makine olarak 6rgit” yaklasinuna dayali yonetim kontrol
mekanizmalar1 gdistirmislerdir. Buna goére orgitsel yon, planlara yerlestirilir ve
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sonra da planlama, bitceleme ve amaglara gore yonetim sistemleri araciligiyla
uygulamr. Komuta kontrol talimatlarini ¢alisanlara aktarmada merkezi birokratik
yapt kilit rol oynar. Parasal 6dil ve cezalar yaygin bir motivasyon bigimidir
(Arthur, 1999:40-42). Yani bu yapimin ardindaki temel ilkeye gore, kisi verilen
emirleri uygulamal1 ve emirler en tepeden gelmeli, tim bilgi ve bilgiyi Uretme,
isletmenin en tepesinde toplanmali ve asil stratgjik kararlar belirli sayidaki st
yOnetici tarafindan alinmalidhr.

Geleneksel  bir isletme, arz skintisinin  yasandigi  ve insanlarin,
bulabilecekleri her sey icin kuyrukta bekledikleri bir ekonomide guigll oldugunu
ortaya koydu. Cunku talep, arzdan fazlaydi. Yamlmas: gereken tek sey, kapasite
kullammmini, c¢iktiyr en azamiye cikaracak sekilde orgltlemektir. Teknolojinin
surekli gelistigi glnimiz kiresel ekonomisinde, bir ¢ok endistri dalinda arz
fazlahigi, kapasite fazlaligi yasamyor. Guniimiizde, artik “isletmeler, istedikleri
seyleri Uretecekler; musteriler de baska secenekleri olmadig: icin, bunu alacaklar”
dustinces artik gegerliligini yitirmistir; bugin musterinin bir ¢ok segenegi
bulunmaktadir (Hammer, 1997:86). Bu ylzden, kararin tepede verildigi ve
asagidakiler tarafindan uygulandigi standart isletme prosedird fikri, bugtnin
esnek ve her bir misterinin gereksinimlerine duyarli bulunan c¢alisma
ortamlarinda hi¢bir anlam tasimamaktadir.

GUnimuzde orgutlerin ayakta kalabilmeleri icin su sorulara cevap
aramalan  gerekmektedir (Covey, 1997:35). Kuruluglar, yeniden nasil
tasarlanabilecekler? Degisime nasil uyum saglayabilecekler ve performansarin
surekli nasil daha iyiye goturebilecekler? Liderin degisen roll ve sirket kiltdrd
Uzerindeki guclU etkisi nasil olmalidir? Lideri ya da kurumu basariya ulastiracak
evrensel ilke ve degerler nelerdir? Ve yeni demografinin, kiresel yapilarin ve
teknolojilerin etkisinde kalacak yarimin rekabet avantgjlarim ve pazarlarin
yaratacak stratgjilerin ozellikleri neler olmalicir? Tum bu sorular, bizi bilgiye
gotlrecek, bir anlamda bilgiyi yaratacak ve bilgiyi gelistirecektir. Bu makalede,
Oonce insan kaynaklarimn Onemi, calisanlar etkileyecek ve calisanlarn
yonlendirecek orgit  kdltdrinin  irdelenmesi, calisanlarin  yaraticiligimin
gelistirilmesi, onlarin egitimi ve son olarak da onlara demokrasi kdltdrd
kazandirma hedefi Gizerinde duracagiz.

I1. Insan Kaynaklarinin Onemi

Bir orgit kurulduktan, islevler ve bunlara iliskin alt bolumler meydana
getirildikten sonra bu alanlara iliskin isleri ylritecek insan kaynaklarina ihtiyag
vardir. Ma ve hizmet Uretmek icin bir araya getirilen kaynaklarin icinde,
kuskusuz en dinamik, en yaratici ve en 6nemli olan insandir. Insamin zihinsel ve
fiziksel glcl ve enerjiss olmadan kaynaklarin(girdilerin) ciktiya(mal veya
hizmetlere) donismesi mimkin olmadig: gibi verimlilik, kalite, yenilik ya da
yaraticihk gibi  6zelliklerin  hicbirinin  gerceklesmes de distnilemez
(Eren,1997:317).

Glnumuz kiresel ekonomisinde sermayenin, bilgi ve hizmet islerinde
insan kaynaklarimin yerine ikadme edilmesi dusiinilemez. Uretim islerinde,
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ekonomistlerin ifadesiyle, sermaye ile teknoloji Uretim faktorleridir. Bilgi ve
hizmet islerinde ise bunlar Uretim araclaridir. Bu Uretim araglarinin verimlilige
faydali m oldugu, yoksa verimlilige zarar mi verdigi, insanlarin bunlari nasil
kullandigina bagli olacaktir (Drucker,1995: 102). Calisanlarin basarili
olabilmeleri icin de kendi islerinin sorumlulugunu Ustlenebilecek yetenekte
olmalar1 gerekmektedir. Bu da verimli calismayi, geri beslemeyi ve sirekli
Ogrenmeyi gerektirir (Drucker, 1994:216,217):

1. Verimli Calhisma: Biyuk olclide isgorenlerin calismayatesvik edilmes
ve davranislarimn orgit amaclarina yonlendirilmesiyle ortaya cikmaktadir.
Calisanlar, kendi  hedeflerine  ulasmalarimin,  oOrgitin  hedeflerinin
gerceklestirilmesiyle ayrilmaz bir bitin oldugunu anladiginda verimli bir calisma
icinde olacaktir (Dinger ve Fidan, 1996:20). Dolayisiyla bu model ortak bir
vizyon bilinci ile yetkilendirilmis bir isglicti yaratacaktir.

2. Geri besdeme: Sorumluluk kendi kendine hakim olmay1 gerektirir. Bu
da belirlenmis standartlara karsi performansta siirekli gelismeyi  gerektirir.
Calisamin gereksinimi olan bilgi geri besleme ile karsilanmalidir. Bu, zamamnda
gerceklestirilmelidir. Bu bilgiler gegerli ve kullanmimaya hazir olmalidir.

3.Surekli_Osrenme: isetmelerin stirekli biyime ve gelisme istekleri
gend calisma politikalarinda énemli bir yer tutmaktadir. Bunu gerceklestirmenin
en etkin yontemlerinden birisi de her ¢calisanin yaraticilik giictinden faydalanmak
ve islerini gerceklestirmek konusundaki fikirlerini degerlendirerek onlarin siirekli
Ogrenmelerini  saglamaktir (BlyUkuslu, 1998:149). Bu kavram calisamn
performansint  gelistirmek icin Ogrendiklerine sirekli katkida bulunur, is
arkadaglarimin gelismesini saglar ve daha da énemlisi daha etkili ve daha rasyonel
bir calisma yontemini olusturur. Aym zamanda, sirekli 6grenme, c¢alisanlarin
degisimlere kars1 direnislerini de kirar.

Geri bedeme bilginin gercek gucl, calisanin kendini yonlendirdigi ve
degerlendirdigi bir ara¢c ve bilgi niteliginde olmasidir. Calisamin isini nasil
yaptigimn kendisine sdylenmesi gerekmez. Calisan, kendisine verilen sirekli
egitim ile belirli standartlar arasinda, kendi kendisini stirekli denetleme guclni
kazanir (Drucker, 1995:217).

[11. Orgit Kultari

Bitln dinyay: tek bir pazar olarak goéren isletmeler, ekonomik ve sosyal
sinirlarin kalkmasiyla zaman, yer, ulusal sinirlar, dil, gelenekler ve ideoloji
konularinda eski simirlarim asan teknolojik olanaklara ve stratgjik ongorilere
sahiptirler. Bu baglamda diyebiliriz ki, yasadigimiz ¢ag, hizin gittikce arttigi,
mekansal uzakligin ise bilgi teknolojisi nedeniyle ortadan kalktig1 ve isletmelerin
bir cok Ulkede faaliyet gosterdigi, ekonomik ve teknolojik biitlinlesmenin
yanisira, blyUk o6lclide sosyo-kultirel blttinlesmeyi de gerceklestirmek zorunda
kaldig: bir donemdir (Bingdl, 1999: 88-90). Bunun da orgut kilturl Uzerinde
buyk bir bask: olusturdugu agiktir.
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Orgiit kultiirdi, bir érgiitin icindeki insanlarin davranislarim yonlendiren
normlar, davranislar, degerler, inanglar ve aiskanliklar sistemi olarak ifade
edilebilir. Kiltur, insanlara yapmak zorunda olduklar: seylerin neler oldugu ve
nasil davranmalart gerektigi konusunda duygu ve sevgi kazandirir. Bagka bir
ifadeyle orgat kdltard, érgut Gyelerinin distince ve davranglarim sekillendiren
hakim deger ve inanclardir. Hemen her kurulus, amaclarim gergeklestirebilmek
icin uyelerinin destegini, etkin katilimim, performansim en Ust seviyeye
cikarmasini talep etmektedir (Dinger ve Fidan, 1997:401).

Bu durumda karsimiza temel bir soru gikiyor: Degisime karsi ¢ikan bir
sirket kaltord ortaminda mi, yoksa, hizla degisen is dinyasi kosullarina adapte
olmamizi saglayacak bir kiltlr ortaminda mi olmaliyiz? Elbette bunlardan
ikincisinin ortaminda bulunmaliyiz. Clnki degisen is ortami kosullari bunu
zorunlu kilmaktadir. Ancak varligim hala stirdiirmekte olan birinci kiltir ortamim
ikincisine donustirmek bir gereklilik olarak énimuzdedir ve biz bunun icin ne
yapabiliriz? Iste temel sorun budur. Burada, bu déniisimii saglayacak bir lider
davramsa gerek vardir (Kotter, 1997:35). Burada bahsedilen liderlik, salt liderlik
degil, bir sistem olarak liderliktir. Clinkd yonetici ya da lider, aym zamanda
ekipten birisidir.

Bu baglamda, grup ve orgitleri olusturan insanlar, farkli goris, distunce
ve egilimlerle, farkli cevrelerden edindikleri bilgi ve tecriibelere sahiptirler. Bu
durum onlarin farkli amaglara, inanglara ve tutumlara sahip oldugunu gosterir. Bu
farkl kiltirel mozaige sahip bireyleri belirli amaglar, normlar, degerler ve kiltir
ortamina sahip isletme icinde bir arada tutma ve verimli bir sekilde ¢alistirma da
ancak liderlik bilgi ve becerisini gerektirir (Eren, 1997:387).

Orgiit kiiltiird,, bir grup insanin zaman icinde gelistirdikleri normlar ya da
geleneksel davranis sekilleriyle de ilgilidir. Bu normlar bir grupta tekrar tekrar
gorulen davrams modelleri olmaktan Ote, herkesin farkina varmadan tesvik ettigi
eylemler zinciri olmalidir (Kotter, 1997:35). Farkli bir anlatimla, drgut kdltdrd,
neyin 6nemli, neyin iyi ve neyin dogru oldugu hakkinda, bir grup insanin
paylastiklar: gizli degerlerdir.

Hizli degisimin yasandigi ve yasanacagi, gelecekte sirketlerin rekabet
etmelerini saglayacak ve yeniliklere agik olabilecek insan odakl1 drgit kilttrtnin
Ozellikleri soyle siralanabilir (Kotter, 1997:150);

i) Ust yonetimin orgiit calisanlara kars: diriist olmasi,onlara ictenlikle
deger vermesi. Degisime kars: duran klltUrlerde, Ust yoneticiler, genellikle diger
yonetim kademelerine 6nem verirler,

i) Orgiitiin her diizeyinde inisiyatif ve liderlige gercekten deger verilmesi
ve tesvik edilmesi,

iii) icsel basitlige inanma; isletmenin calisma siireglerinin basit, yalin ve
hizl1 bir yapida ol usturulmasi,

iv) Hiyerarsi kademelerinin asgariye indirilmesi. Boylece bilginin daha
hizl1 aktarilmasi ve iletisimin daha hizli olmasiyla calisanlarin daha hizli karar
alabilecekleri ortam meydana getirilmis olur.
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1980’li yillara gelindiginde, stratgjik yonetim, yeni klltirel degisimi de
beraberinde getirerek, 21. Yuzyil isletmelerine damgasimi vurmustur. Stratejik
yonetim  metotlari, Rasyonel-Bilimsel yonetim ile beseri  yonetimden
farkhilagirken, ayni zamanda doga bir degisimi de temsil etmektedir. Yeni
isletme dtratgjileri, yeni kultirel ve disinsel organizasyonel degisimle
percinlesince karsimiza yeni bir model ¢ikmaktadir. Bu arada, organizasyonda
mikemmel bir stratgjiye sahip olmak yeterli olmamaktadir. Organizasyonlarin,
bunun yani sira, strateji, proje ve taktiklerini hayata gecirecek ve basar ile
uygulayacak yetenekli yonetici ve calisanlara ihtiyaci vardir. Bu baglamda,
calisanlar Uzerinde kilturel ve distunsel bir degisimin  gerceklesmesi
ongorulmelidir. Bu degisim, asagidaki tabloda ¢ok acik ve net sekilde
gorilmektedir (Buyukusli, 1998:149);

Kultire ve Dustinsel Degisimler

Eski Sistem

Y Onetici toplum

Y 6netme

Sanayi toplumu

Birokratik resmi otorite

Resmi formel iliskiler

Karmagsik prosedirli yazili metinler

Idari-merkezi diizenleme
Bireysellik

Cok amacli organizasyonlar
Parcal1 sirketler

Stratejik planlama

M Utesebbissel gelismeler
Organizasyonel himaye

Emek glcl

Gegerliligini sirdiren bagarili
geleneksel metotlar

Guvensizlik

Daimi dikkat

Birlestirilmis ve dnceden belirlenmis
odullendirme

Sorumluluk merkezde toplanmis

Statiler

Asgari hizmet

Y etkiyle siniflandirilmis
Bilgilendirmeye kapali

Y eni Sistem

Girisimcilerden olusan toplum

Liderlik

Bilgi toplumu

Gayriresmi gic ve otorite
Gayriresmi iliskiler

Basit, esnek, temele yonelik is

esaslar

Idari-yatay koordinasyon
Ekip ruhu gelistirme
Dinamik sebekeler
Birlestirici sirketler
Stratejik yonetim
Kurumsal gelismeler

Organizasyonel adaptasyon

Beyin giicl
Y eni yaratilan metotlar

Sadakat
Guvenlik
Cssitli odullendirmeler

Sorumluluk
devredilmis
Esitlik

Y tksek kalitede hizmet
Katilimci

Iletisime yatkin, acik

asagiya

dogru
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Gucl orgit kdlturine sahip olan isletmelerde, calisanlarin  nasil
davranmalar1 gerektigini belirten yerlesmis davramssal parametreler olusur.
Bunun karsisinda, zayif orgitsel kiltire sahip bir kurulusta, calisanlarin ne
yapmaar: ve bunu nasil yapmalart gerektigi konusunda davrarms belirlemeye
caisilarak zaman kaybedilir. Kisaca, paylasilan ortak deger, inams ve
davraniglara sahip olmayan zayif kdltdrler, belirlenen 6érgit stratgjisini yuritme
asamasinda, guclU kalture sahip 6rgite kiyasla, orgut ici ve cevresd iliskilerinde
hizla hareket edemedikleri icin gucli kilttre sahip rakiplerinin gerisinde kalirlar
(Eren, 1997:376).

IV. Yaraticahg Gelistirme

Insanligin, tanm icat etmesiyle, dinya kaynaklanmn zenginlige
donustardlmesi, insanliga yeni bir yonetim anlayisi sunmustur. Bu degisim
neredeyse butin medeniyetleri etkileyerek, tarima ve hayvanciliga dayal1 yeni
koylt merkezli ekonomilerin dogmasina neden olmustur. Daha sonraki dénemde
Endistri Devrimi, zenginlik yaratmak icin fabrikaya dayal: bir sistem sunan
degisimi yaratmistir. Bu da kitle Uretimini, daha da biyik pazarlar olusturma
hayalini ve blrokratik is slreclerini meydana getirmistir (Gibson, 1997.7).
Gunimuzde dev bir ekonomik, teknik ve sosyal devrimi yaratmis olan bilgi
devrimi, Orgutlerin gecmis doénemlerdeki zenginlik yaratan is slreclerini ve
yonetim anlayislarini, kenara itip onlari, yeni ve sirekli degisen bir yapiya
donlsturmustdr. Bu baglamda, isletme yonetiminin isgorenleri fiziksel bir yap
seklinde gormemeleri gerekmektedir. Isgorenleri duygulari, dustinceleri ve bir
konu hakkinda distincesi olan yadafikir Uretebilecek bir varlik olarak kabul etme
zorunlulugu vardir. Es anlatimla, isgorenlerin yenilik¢i ve yaratici konuma
ulasmalarina destek verecek yine Ust yonetimdir.

Yaraticilik, isgorenlerin programlanmis hedeflere ulasmanin yamnda,
isletmelerin kiresel rekabet ortaminda kaliteyi, verimliligi yukseltici bunun
yaninda maliyetleri azaltict cabaar yonelimli gidulenmesidir  (Akdemir,
1996:111). isgorenlerin yaraticilikla motive olmalari, is ortamiyla ve yonetim
bicimleriyle yakindan ilgilidir.

3M sirketinin, 15 yil boyunca baskanligim yapan William McKnight
getirdigi yonetim felsefes ile gurubuna damgasint vurmustur. Bu felsefenin
unsurlar: ise sOyledir (Power, Mart/1997.75):

i-Sirketler buyudikce delege edilecek isler artar. YOneticilerin, artan
isleri  delege edecek isgOrenleri, inisiyatif kullanmalart  konusunda
cesaretlendirmesi,

ii-isgorenlerin egitim, beceri ve olgunluga ulastiklar: hissedildiginde,
islerini istedikleri sekilde yapmak istemelerinin desteklenmes,

iii-Hatalar meydana gelecektir. Eger isgorenler yaptiklar: iste ciddi iseler,
bu hatalar zaman dilimi icinde ortadan kalkacaktir. Yeter ki yonetim, isin nasil
yapilacagin deklare etmesin ve otokratik bir yonetim sergilemesin,

iv-YOnetici, eger sirketin bllyimesini istiyorsa, elestirisini daha yapici bir
yaklasimla yapmalidhr.
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