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ÖZET 
 
Bu çalıĢmada insan kaynakları profesyonellerinin gelecekte üstlenmeleri 
gereken rollere ve sahip olması gereken yetkinliklere çeĢitli yazarların farklı 
bakıĢ açıları bir araya getirilmiĢ ve bir sentez oluĢturulmuĢtur. Roller ve 
yetkinliklerin anlaĢılması, birlikte ele alınması ve yaĢama geçirilmesinin önemi 
bu çalıĢmada vurgulanmıĢtır. Ġnsan Kaynaklarının kendi doğasının ve faaliyet 
gösterdiği çevrenin her geçen gün karmaĢıklaĢması profesyonellerin görevlerini 
zorlaĢtırmaktadır. ÇeĢitli seslerin bir arada harmanlanması, buradan bazı 
sentezlerin yapılması, geleceği de sağlıklı tartıĢma konusunda bizleri 
cesaretlendirmektedir. 
 
Anahtar Kelimeler: Ġnsan Kaynakları, Roller ve Yetkinlikler, Rekabetçi Avantaj, 
Değer Yaratma. 
 

ABSTRACT  
 
In this study, different views of various writers about the appropriate roles and 
competencies which human resources‟ professionals will have to undertake in 
the future are sum up and a synthesis of those is being developed. In this 
context, it‟s being stressed the importance of the apprehension of these roles, 
competencies, and also it‟s being highlighted the significance of discussing and 
implementing them in the real work life. The increase in the complexity of the 
human resources nature itself and the environment in which it operates, makes 
the professionals‟ tasks more difficult. According to the synthesis of various 
writers‟ thoughts about this subject, we can be encouraged for discussing the 
future properly. 
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1. GĠRĠġ 

 
Genel insan kaynakları çalıĢmalarındaki ortak tema, insan kaynakları 
fonksiyonunun(hem bölümün kendisinin ve hem de faaliyetlerinin nüfuz alanının) 
örgütsel kaynak olduğu, olması gerektiği, değer (Fitz-enz,1990;61-62) ve firma 
seviyesinde rekabetçi avantaj yaratmada katkıda bulunması (özellikle bakınız 
Ulrich and Lake, 1990;278) yönündedir. ġekil 1‟de rekabetçi avantaj modeli 
oluĢturulmuĢtur. Bununla beraber çeĢitli yazarlar insan kaynaklarının 
potansiyelinin gerçekleĢtirilmesi için zorunlu olan perspektifler, yaklaĢımlar 
ve/veya uygulamalar konusunda ayrıĢmaktadırlar. Dave Ulrich özellikle insan 
kaynakları profesyonellerinin yeni rollerinin değer yaratma kavramından 
kaynaklandığını, bakıĢ açılarının; operasyonel faaliyetlerden stratejik yönelime, 
nitelikten niceliğe, politika oluĢturmaktan ortaklık oluĢturmaya, kısa vadeden 
uzun vadeye, idareci olmaktan danıĢmanlığa, fonksiyonelliğe uyarlanmaktan iĢe 
uyarlanmaya, örgüt içine odaklanmaktan dıĢarıya, müĢteriye odaklanmaya, 
reaktif (edilgen) tepkicilikten proaktif (etken) tepkiciliğe, faaliyetlere 
odaklanmaktan çözümlere odaklanmaya doğru yer değiĢtirdiğini özellikle 
belirtmiĢtir. Ġnsan kaynakları profesyonellerinin üstlendiği rollerin tek bir rol den 
ziyade çoklu rol yapısını içermelidir. Yukarıda ifade ettiğimiz bakıĢ açılarının her 
iki kesimini de içermelidir. 
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ġekil 1: Rekabetçi Avantaj Modeli  

 
 

REKABETÇĠ AVANTAJIN MANTIĞI 

                                                  
 
 
                REKABETÇĠ AVANTAJ 
  

- ALGILANAN MÜġTERĠ DEĞERĠ 
- ÖZGÜNLÜK 

 
 
 
              ÖZGÜNLÜĞÜN KAYNAKLARI 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
           PAYLAġILAN ZEKA / AKIL 
 
 
 
         YÖNETĠM UYGULAMALARI 
 
 
 
 
          DEĞĠġĠM ĠÇĠN KAPASĠTE 
 
 

 
ÖRGÜTLERDE TÜM SEVĠYELERDE 
                       LĠDERLĠK 
 

Kaynak: Ulrich and Lake, 1990;278 

 
KRĠTĠK SORULAR 

 
 
 

 
SORU 1: ĠġĠMĠZĠ ETKĠLEYEN EKONOMĠK 
VE SOSYAL KOġULLARI ANLAMA 
KAPSAMI 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
SORU 2: MÜġTERĠ ĠHTĠYAÇLARINI 
ANLAMA VE KARġILAMA KAPSAMI 
 
 
 
 
 
 
 
 
SORU 3: ÖZGÜNLÜĞÜN HER 
KAYNAĞININ DÜNYA SINIFINDA 
PERFORMANSINI ĠġĠMĠZDE SERGĠLEME 
KAPSAMI 
 
 
 
 
 
 
SORU 4: ÖRGÜT ĠÇĠNDE VE DIġINDA 
PAYLAġILAN AKIL / ZEKA KAPSAMI 
 
 
SORU 5: YAPILANDIRILAN, PAYLAġILAN 
AKICI TÜM YÖNETĠM 
UYGULAMALARINDA KULLANMA 
KAPSAMI 
 

 
SORU 6: DEĞĠġĠM ĠÇĠN KAPASĠTEYE 
SAHĠP OLMA KAPSAMI 
 
 
 
SORU 7: ÖRGÜTÜN HER TAARFINDA 
LĠDERLĠĞE SAHĠP OLMA KAPSAMI 

EKONOMİK 

KISIR 

DÖNGÜ 

 

REKABET 

 

DEĞİŞİM 

TEKNOLOJĠK 
YAPABĠLĠRLĠKLER 

ÖRGÜTSEL 
YAPABĠLĠRLĠKLER 

FĠNANSAL 
YAPABĠLĠRLĠKLER 

STRATEJĠK 
YAPABĠLĠRLĠKLER 
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1. ÇOKLU ROL MODELĠ 
 
Sonuçlar ve değer yaratmada insan kaynakları profesyoneli, insan kaynaklarının 
çalıĢmaları ve faaliyetleri üzerine odaklanmaktan ziyade yaptığı çalıĢmanın 
sağladıkları üzerine odaklanmayla baĢlamalıdır. AĢağıdaki Ģekil 2‟de insan 
kaynakları profesyonelinin dört temel rolü görülmektedir. 
 
ġekil 2. Rekabetçi Bir Örgüt Yapılandırmada Ġnsan Kaynaklarının Rolleri 

Kaynak: Ulrich, 1997;24. 

 
ġekil „de iki aksis insan kaynakları profesyonellerinin odaklanma ve faaliyetlerini 
temsil etmektedir. Odaklanma uzun vadeli/stratejikten, kısa vadeli/operasyonele 
doğru sıralanmaktadır. Ġnsan kaynakları profesyonelleri hem stratejik ve hem de 
operasyonel olmayı öğrenmelidir, hem uzun ve hem de kısa vadeye 
odaklanmalıdır. Faaliyetler süreçleri(insan kaynakları araçları ve sistemleri) 
yönetmekten insanları yönetmeye doğru sıralanmaktadır. Ġnsan kaynakları 
literatürü insan kaynaklarının stratejik rolünün önemi üzerinde durmuĢtur. 
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Armstrong (2005;195-199) insanlar yoluyla farklılaĢmayı oluĢturmada insan 
kaynaklarının iĢ ortaklığının ötesine nasıl yöneleceğini araĢtırmıĢtır. Özellikle 
temel yetkinliklerin üstün performans yürütücüsü olan farklılaĢma avantajı 
yaratacağını, iĢ stratejilerinin baĢarılmasını destekleyecek biçimde insan 
stratejilerinin tasarlanması üzerinde durmuĢtur. Yüksek iĢ performans seviyesi 
daha iyi iĢ tatmini, bağlılık ve esnekliğin sonucudur. Bunlarda aĢağıdaki 
faaliyetlerle yaratılır; 
 

 Uygulama amaçları ve izlenmesi için tasarlanan ilerici insan  
 kaynakları uygulamalarıyla desteklenen, güven ve saygı temelinde  
 pozitif psikolojik sözleĢmeyle, 

 Katılıma ve örgütü üzerine yoğun bilgileri paylaĢmada çalıĢanlar için  
 fırsatlar sunmayla, 

 Ġnsanları katkıda bulunmaya ve geliĢmeye teĢvik edecek iyi  
 tasarlanmıĢ, esnek görevler vermeyle, 

 Dikkatli bir seçim ve sürekli öğrenme yoluyla kabiliyetleri geliĢtirme  
 ile, 

 Ortak amaç ve değerlerle tüm seviyelerdeki çalıĢanlara pozitif liderlik  
 sağlamayla, 

 ĠĢ hedeflerine ulaĢma anlamında çeĢitliliği değer olarak görmeyle, 

 BaĢarı için gereksinim duyulan davranıĢları ödüllendiren ve tanıyan  
 örgütsel iklimi oluĢturmayla, 

 Kendi kendini yöneten takımlar ve merkezkaç karar vermeyle, 

 Ġnsani yönetim uygulamalarının etkin biçimde yaĢama geçirilmesi ve  
 değerlendirilmesiyle, 

 
Ġnsan kaynakları profesyonelleri kabiliyetlerini, araçlarını ve ölçümlerini 
geliĢtirmesi için; 
 

 Ġnsanlara stratejileri ve uygulamalarında üstlenecekleri ve gayret  
 göstereceği iĢleri hakkında açık olunmalıdır. 
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Kaynak: Carrig, 2002. 
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ġekil 3. Yönetim Uygulamalarının ÇalıĢanların Tatmini, MüĢteri Tatmini, Uzun Vadeli Karlılık Ve GeliĢimle Bağlantılandırıldığı  
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 Birinci olarak iĢ yöneticisi, ikinci olarak fonksiyonel uzman gibi  
 düĢünmeli ve davranmalıdır. 

 Farklı yönetim disiplinlerinde yetkin olmalıdır. 

 Belirsiz gelecekteki stratejiler için örgütsel kapasite ve günümüzdeki  
 üstün performansa öncülük edecek uygun uygulamaların bileĢimini  

 örgüte yerleĢtirecek güvene sahip olmalıdır.  
 

Wayne Cascio (2005:159-163) iĢ ortaklığından iĢ baĢarımını yürütücüsü olmaya 
doğru yöneliĢi insan kaynakları yönetiminin değerlendirilmesinin bir adımı olarak 
görmektedir. Her iki yazarda insan kaynaklarının tepe yönetimiyle basit bir 
ortaklıktan daha fazlasını yapmasını ve iĢ baĢarımını aktif olarak yürütücü 
pozisyonda olmasının gerekliliği üzerinde durmuĢlardır. Cascio‟a göre stratejik iĢ 
ortaklığı insan kaynakları profesyonelleri için oynanması gereken önemli bir 
roldür. Ulrich, stratejik ortaklık kelimesini kullanırken, insan kaynakları ve iĢ 
stratejilerinin birlikte ele alınması gerektiğini ifade etmiĢtir. Örgüte katma değer 
yaratması anlamına gelir. Fakat insan kaynakları profesyonellerinden örgütün 
stratejisi, örgütün stratejisiyle birlikte ele alınan veya tutarlı biçimde yürütülmesi 
gereken birey, takım ve örgütün temel yürütücülerini de belirlemesi ve anlaması 
da istenir. Yürütücüler insan sermayesi metriklerinin/sayısal değerlerinin çalıĢma 
birimleri veya örgütsel performansın değerlendirilmesi için temel oluĢturur. 
Yalnızca metriklerin varlığı yeterli değildir, iĢin önemli kısmı insani sermaye 
metrikleriyle iĢin önemli finansal sonuçları ve müĢteri davranıĢları arasında 
bağlantı kurmaktır. Bütün süreç etrafında yönetim sistemini yapılandırmaktır. 
Cascio insan kaynaklarının gelecekteki rollerini üç alan etrafında toplamıĢtır; 
bağlılığı kazanmak, yapabilirliği oluĢturmak ve yasalara ve kanunlara uymaktan 
emin olmak. ġekil 3‟de SYSCO Ģirketinde geliĢtirilen iĢ modeli görülmektedir. 
Burada ölçümle yönetim vardır. En altta etkin insan kaynakları yönetiminin 
sonucu ve Ģirket hisse senetlerinin SYSCO „daki çalıĢanların elde tutulmasında 
finansal etkisi üzerinde durulur. ġirket içerisinde insan kaynaklarının rolü zaman 
içerisinde; mevcut durumu korumak yasalara ve kanunlara uymak örgütsel 
yükümlülük iĢ ortaklığı ve en son olarak da iĢ baĢarısının yürütücüsü olarak 
evrimleĢmiĢtir. GeliĢim ve uygulamanın temel metrikleriyle (müĢteri, finansal, 
operasyonel ve insani sermaye) finansal sonuçların ölçümleri arasında güçlü 
iliĢkiler olduğu sergilenmiĢtir. Cascio‟nun yukarıdaki evrimleĢme örneğine 
rağmen bunu destekleyici sistematik araĢtırmaların yapılmasına ihtiyaç 
duyulmaktadır. BaĢarılı dönüĢüme katkıda bulunacak temel faktörler nedir? 
Ġnsan kaynakları fonksiyonunun baĢarıyla geliĢimi insan kaynakları içerisindeki 
liderlik, tepe yönetimi takımının vizyonu, firmaya özgün değiĢim yönetimi 
süreçleri veya baĢka faktörlere mi bağlıdır? 

 
Yukarıda ifade ettiğimiz soruların yanıtlanması insan kaynaklarının baĢarıyla 
geliĢimi için bize bir yol haritası sunar. Ġnsan kaynakları profesyonellerinin 
rollerinden ikincisi Jeffrey Pfeffer‟ın (2005:123-128) iĢaret ettiği zihinsel 
modelleri değiĢtirmektir. Pfeffer çalıĢanların zekalarının teĢhisi ve 
değiĢtirilmesinde insan kaynaklarının rolünün ve zeka modellerinin örgütsel 
performans ve baĢarı için kritik önemde olduğunu tartıĢmaya açmıĢtır. Yönetsel 
bilgi pazarında fikirler, buluĢçu iĢ modelleri veya yönetim uygulamalarının daha 
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fazla yayıldığı iliĢkin kanıtlar azdır. Örgütlerde deneyim ve kavrayıĢ temelinde 
yapılması gerekenler konusunda neler bilindiği yaĢama geçirilememiĢtir. 
Sezgisel duyumun gerçeklerin örgütsel baĢarının kaynağının anlaĢılmasının bir 
yolu olarak zeka modellerinin önemi üzerinde durulur. Her örgütsel müdahale 
veya yönetim uygulaması bireysel ve örgütsel performansın belirleyicileri 
üzerine davranıĢı ve insanların kesin ve katı modellere güvenmesi zorunludur. ĠĢ 
ve davranıĢ modellerimizin çoğu bilinçsiz ve katıdır. Bu konuda uygulanacak 
pratik adımlardan birincisi, örgütlerin süregiden uygulamalarıyla gerçekleĢen 
insan davranıĢı, örgütsel performans ve strateji üzerinde insanların düĢünmesini 
sağlamaktır. Ġkinci olarak gelecek içerisinde geçmiĢi taĢıyarak, önceden ne 
yapıldığını tekrarlatarak ne yapmalıyızı insanlara düĢündürtmek. Ġnançlar ve 
ideolojiler yönetim kararlarında geniĢ bir rol oynarlar. Ġnsan kaynaklarının sahip 
olduğu veya ele geçirdiği çoğunlukla önemli kritik yapabilirlikler, zorunlu 
olduğunda düĢünme biçimlerini değiĢtirme yapabilirliği, zeka modellerini 
keĢfetmede diğerlerine yardımcı olma ve belirleme yeteneği olmalıdır. Ġnsanların 
düĢüncelerini değiĢtirmek varsayımlar ve düĢünme biçimini bilinçli düĢünce 
yüzeyinin altında derinlere iliĢtirilmesi nedeniyle ne yapacağını değiĢtirmekten 
daha zor olmaktadır. 
 
Bir diğer kavram bazı insanlarda müdahalenin bu tipi teĢvik planlarının yeniden 
tasarlanması, yeni performans yönetimi programlarının uygulanması ve insan 
kaynakları bilgi sistemlerine giriĢmekte olduğu gibi daha tipik insan kaynakları 
müdahalelerinden daha yumuĢak görülmektedir. Soyut doğası ve görünürlükteki 
zorluğuna rağmen koĢullar üzerine insanların düĢünme yollarını değiĢtirmek 
sonuçta davranıĢları değiĢtirmede çoğunlukla güçlü ve faydalı bir yol olup, 
örgütsel sonuçları da etkiler. Günlük faaliyetlerin acil baskısı örgütleri uzun 
vadeli planlama ve stratejik düĢünmeyi ihmal etmeleri noktasında 
bıraktırmaktadır. Ġnsan kaynakları daha stratejik bir role doğru uyarlandığında 
spesifik sistemlerini orta gelecekte daha yüksek performans seviyesi üretmek 
için tasarlamaya odaklanır. Pfeffer insan kaynaklarının performansının 
değerlendirilmesinde örgütsel baĢarı ve boyutlarının kullanılmasının gerektiğine 
ve katkıda bulunduğuna, iĢe alma, elde tutma ve insanları geliĢtirmenin 
rekabetçi avantajı temel kaynağı olan entelektüel sermaye ve örgütsel 
yapabilirlikler dünyasında önemli faaliyetler olduğunu vurgulamaktadır. Fakat 
bunları potansiyel olarak bulunması gerektiğini, daha önemli faaliyet olarak 
insan kaynaklarının zeka modelleri ve düĢünme çerçevesini teĢhis etme ve 
değiĢtirmeyi yapması gerektiğini de eklemiĢtir. DüĢünsel modelleri etkileyen 
müdahaleler değiĢimi gerçekleĢtirmenin en etkin yollarından biri olabilir, böylece 
yüksek performanslı kültürü yapılandırma yolunda önemli adımlar atarız. Bu 
çoğunlukla insan kaynaklarının önemli sorumluluğudur. Ġnsan Kaynakları 
örgütlerin kültürünün analiz eden ve sürdürmede önemli bir noktada olacaktır.  
 
Kültür örgütsel performansın boyutlarının önemli bir belirleyicisidir ve insan 
kaynaklarının kültürel rolü önemlidir. ġirket kültürüyle ilgilenmeye ek olarak 
insan kaynakları Ģirketteki insanların ve belirli ölçüde liderlerinin zeka modelleri 
ve düĢünme biçimleri üzerinde de durmaktadır. Ġnsan kaynaklarının diğer önemli 
bir rolü sürdürülebilir örgütsel kültür yaratmak ve sürdürmektir. Ulrich bu role 



İnsan Kaynakları Profesyonellerinin Gelecekteki Rollerine Farklı Bakış Açıları 

 

 511 

değiĢim ve dönüĢtürüm yönetimi ismini vermekte, örgütü yeniden yaratan bir 
değiĢim ajanı olarak insan kaynakları yöneticisini görmektedir. Örgütlerin 
rekabetçi avantajını artıracak örgütsel kültürleri yaratmak ve sürdürmekte insan 
kaynaklarına duyulan ihtiyaç açıktır. Roberts ve Hirsch (2005;171-176) 
makalede insan kaynakları profesyonellerinin yapabilirlikleri ve değiĢim rolleri, 
insan kaynakları için beklentiler ve örgütsel kritik baĢarı faktörlerinin 
değiĢtirilmesini ele almıĢlardır. Yazarlara göre günümüzde insan kaynaklarının 
en temel görevleri; 
 

1.Yeterli ve cesaretli liderliği kuvvetlendirmek 
2.Çok güçlü ve uyarlanıcı örgütsel kültürü oluĢturmak 
3.Örgütsel verimlilik ve performansı kuvvetlendirmek 
4.Yaratıcı buluĢlar, ürünler ve çözümleri beslemek 
5.Yüksek derecede müĢteri beklentisi oluĢturmak 
 

Çoğu örgütler bunlar aracılığıyla önemli stratejik ve finansal kazançlar sağlar. 
Güçlü kültür çalıĢanları güçlü bir ideoloji veya temel inançlar sağlar, insanları 
hep birlikte bir arada tutan örgütsel yapıĢtırıcıdır. Kendini geliĢtirmiĢ, genç 
liderleri içerir. Uyarlayıcı kültürleri karakterize edenler; mücadeleci, performans 
hedeflerini kuvvetlendiren, değiĢtirme kabiliyetini içinde barındıran, deneme-
yanılma ve fırsatlara cesaretlendiren, kendi kendini iyileĢtirmeyi üstlenme. 
Yazarlara göre üst düzey performans gösteren Ģirketler yönelme ve birlikte ele 
alma düĢüncesine önem vermektedirler. KarĢılıklı dört alan bulunmaktadır: temel 
inançlar, stratejik yönetim ve performans iyileĢtirme, kültür, örgütsel geliĢim ve 
değiĢim uzmanı. AĢağıdaki Ģekil 4‟de bu dört alan görülmektedir. 
 
ġekil 4. Yüksek Performanslı ġirketlerde Odaklanılan Dört Alan 

 
Kaynak: Roberts and Hirsch,2005; 174 
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Ulrich‟e göre baĢarılı kültür değiĢiminde insan kaynakları profesyonellerinin 
rolünün temelini yansıtacak beĢ adım bulunmaktadır; 
 

1.Kültür değiĢimi kavramını tanımlamak ve netleĢtirmek 
2.Kültür değiĢiminin iĢ baĢarısında neden merkez bir rol oynadığını 
duyurmak 
3.Mevcut kültür, arzulanan gelecekteki kültür ve arasındaki farkı 
değerlendirmek için bir süreç tanımlamak 
4.Alternatif yaklaĢımlarla kültürel değiĢimi oluĢturmak 
5.Çoklu yaklaĢımları kültürel değiĢimle bütünleĢtirerek eylem planı 
oluĢturmak. 

 
ġekil 5‟de kültürel birlik ve performans arasındaki iliĢki görülmektedir. 
 
 
ġekil 5. Kültürel Birlik ve Performans 

  
 Kaynak: Ulrich,1997;175. 

 
B yolundaki firmada güçlü/bütünleĢik bir kültür olmasına rağmen performans 
düĢerken, A yolundaki firmada güçlü bir kültürle artan performans 
görülmektedir. Kültürel ortak görüĢ yeterli değildir, doğru kültürün olması da 
gerekir. B yolundaki firma yeni biçimlere yönelmeden ziyade gelenekseli 
onurlandıran ve sürdüren kültüre yanlıĢ biçimde odaklanmıĢtır. içsel süreçlere 
ağırlıklı biçimde yönelirken, müĢteri ihtiyaçlarına her boya uyan yaklaĢımlar 
getirmeye cesaretlendirilmiĢtir. A yolundaki firma daha fazla görüĢ birliği ve 
daha fazla performansı temsil ederken kültür yeniden yapılandırılmakta ve 
sürekli olarak değerlendirilmekte, çeĢitlilik değerli kılınmakta, değiĢen müĢteri 
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beklentileri karĢılanmakta ve tepki verilmeye odaklanılmaktadır. B yolundaki 
firma geçmiĢe saplanıp kalmıĢtır. Tersi A yolundaki firma ise yeni kültürleri 
yaratmakla, değiĢimle ve yenilenmekle uğraĢmaktadır. Kültürel birlik çalıĢanların 
dikkatlerini doğru konulara odaklanmalarını sağlaması nedeniyle performansı 
etkiler. Firmaların kültürü müĢteri beklentileri ile birlikte ele alındığında çalıĢanlar 
doğru konulara odaklanacaklar ve iĢ performansını iyileĢtireceklerdir. 
 
Ġnsan kaynakları profesyonellerinin diğer bir rolü iĢbirliğini kolaylaĢtırmaktır. 
Losey, Meisinger ve Ulrich (2005;201-205) insan kaynaklarının rolünü kritik 
örgütsel yapabilirliğe katkıda bulunucu olarak örgütlerin içindeki birimlerin 
karĢılıklı iĢbirliği yapmasının önemi üzerinde durmuĢlardır. Yazarlara göre roller 
ne yapıldığını, yetkinliklerle nasıl yapıldığını ifade eder. Ġnsan kaynakları 
profesyonelleri aĢağıdaki rolleri oynamalıdır; 
 

 BütünleĢtirici baĢ icra sorumlusu; bir Ģirket içerisindeki farklı birimlerin  
 birbirleriyle bağlantılandırılmasından sorumlu. 

 ĠĢ baĢarısını sağlayıcı; giriĢimin baĢarısına katılan. 

 ÇeĢitlilik yöneticisi; ÇeĢitlikle yönetimde yöneticilere yardımcı  
 olmaktan sorumlu. 

 ÇalıĢanları Ģampiyonu; Ġnsan sermayesinden sorumlu. 

 Etkinlikten sorumlu veya uzman. 
 
Bu roller insan kaynakları profesyonellerinde daha fazla görünür/somuttur. 
Özellikle Ulrich: 
 
ĠĢ Ortağı=Stratejik Ortak+Yönetsel Uzman+ÇalıĢanları ġampiyonu+DeğiĢim 
Ajanı gibi bir formülle çoklu role dikkat çekmiĢtir. ġekil 6‟de rekabetçi bir örgüt 
yapılandırılmasında insan kaynaklarının rolü görülmektedir. 
 
ġekil 6. Rekabetçi Bir Örgütü Yapılandırmada Ġnsan Kaynaklarının Rolü: PaylaĢılan 
Sorumluluk 

 

 
Kaynak: Ulrich, 1997;43. 
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Ġnsan kaynaklarının rolüne Gratton (2005;151-158) “Bağlantılar üzerinde duran 
model” ile ayrıntılı yaklaĢmıĢtır. ĠĢbirliği yoluyla bütünleĢmeyi yönetmek isimli 
makalesinde kısaca Gratton değer yaratma fırsatlarına odaklanmanın insanların 
kritik örgütsel yapabilirliklere katkıda bulunmada karĢılıklı birimlerde iĢbirliği 
halinde çalıĢınca ulaĢılacağını ifade etmiĢtir. Buna ek olarak Gratton insan 
kaynaklarının karĢılıklı örgütsel gruplar ve içerisinde uygun sosyal bağların 
geliĢimini beslemede temel bir rol oynayacağını öne sürmüĢtür.  
 
Fonksiyonlar, iĢler ve coğrafyalar arasındaki yönetim Ģirketlerinin 
topografyasındaki temel bir özelliktir ve bunların yönetimi rekabetçi avantajın 
temel kaynağıdır (Ghoshal and Gratton,2002:31-38). Ġnsan kaynakları 
fonksiyonları bu yatay çalıĢma seviyelerini yaratan uygulamalar, süreçler ve 
yapıların tasarlanmasında hayati bir rol oynar. Fakat bunun yaparken insan 
kaynakları profesyonelleri Ģirketlerine bakmanın yeni yollarını ve yeni ifadeleri 
öğrenmelidir. Gratton‟un modeli sosyal ağ analizinin uygulanması yoluyla 
araĢtırılmıĢtır. ĠĢbirliği halinde karĢılıklı birimlerin çalıĢmasının anlaĢılmasında 
sosyal sermaye teorisine yakından bakmamız gerekir (Adler and Kwan,2003:17-
40; Kilduff and Tsui,2003). KarĢılıklı çalıĢma insanlar arasındaki iliĢkilerin 
içeriği/kapsamı ve kalitesi üzerine oturur. Yapıların oluĢturulması iki insan 
arasındaki baĢlangıçta geliĢtirilecek iliĢkileri düğümler. Zaman içerisinde bu 
bağlantıların/düğümlerin bazıları zayıflayabilir, diğerleri kuvvetlenebilir, insanlar 
birbirlerine güvendikçe, hoĢlanmaya baĢladıkça paylaĢılan sorumluluğu 
cesaretlendirmede zaman harcadıkça insanlar bu bağları güçlendirirler. Gruplar 
içerisinde bu iliĢki ağı bağlantıları köprülendirmek ismini alır. Ġnsan kaynakları 
yönetimi takımları iliĢki ağı bağlantılarının yaratılmasında Ģirketlerde önemli rol 
oynarlar. Bu düğümler zorlanmamalıdır. Ġnsan kaynakları takımları görev 
güçlerinde insanları hep birlikte bir araya getireceği açıktır, Ģu anda görev 
güçleriyle zorunlu sonuçlar yaratmayabilir, ancak gelecekte iĢbirliği halinde 
çalıĢmaya hazır olunması gerekir. Beklenmedik önemli roller oynamayı 
öğrenirler. Bu anlamda insan kaynaklarının rolü oluĢacak bu beklenmedik 
durumlar için hacim ve koĢulları yaratmak olabilir. AĢağıdaki ġekil 7‟de bu 
bağlantı modeli görülmektedir. 
 
ġekil 7. Düğümler Üzerinde Duran Model 

 

 
Kaynak: Gratton,2005;154. 
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Yönetim takımı ve insan kaynakları grubu bu dört seviye ile nasıl çalıĢır? 
 
Birincisi, Ģirketin örgütsel mimarisi ile. ġirketin güç ve karar verme yapısını 
oluĢturan kimin kimlere raporlama vereceğini gösteren yapısal mimarisi 
motivasyon düzeylerini etkiler. Böylece yapısal mimari takımların ve görev 
güçlerinin biçimini(yakınlık derecesini) etkiler. Sonuçta örgütsel mimarideki 
değiĢimlerin sıklığı takımların ve karĢılıklı iĢbirliğinin yeniden 
Ģekillendirilmesindeki hızı belirler. Ġnsan kaynakları yönetimi araçlarının ikinci 
kümesi günlük rutinlerini oluĢturan Ģirketin uygulamaları ve süreçleridir. Bunlar 
paylaĢılan ve heyecanlı hedefler yoluyla motivasyonu oluĢturur ve yakınlığı tesis 
ederek görev güçleri ve proje takımlarını yaratır. 
 
ĠliĢki ağı düğümünü yapılandırmaya kalkıĢan insan kaynakları yöneticileri iki 
mücadele türüyle yüzleĢirler. Birincisi, müdahale için Ģablon oluĢturacak ideal 
bir iliĢki ağı yapısı bulunmamaktadır. ġebeke ağını Ģirket hedefleri ve 
sorumluluklarını eĢ zamanlı yürütmede kapsamlı düĢünmek gerekir. Güçlü ve 
zayıf köprüleme bağlantısının bileĢiminin dinamik çevrelerde çalıĢan Ģirketler için 
baĢarılarında önemli bir yer tuttuğunu bilmemiz gerekir. Ġkinci mücadele 
yaratılan iliĢki düğümleri ve sosyal sermayenin yapısıdır.  
 
Verilen bu mücadele alanlarına dayanarak örgütsel yetkinliklerin önemli 
alanlarında fark yaratmak isteyen yöneticilere ve insan kaynakları 
profesyonellerine hangi fırsatlar açıktır? Sosyal sermayenin ne olduğunu 
anlamayla baĢlamalıyız. Ġnsan kaynakları yöneticileri aĢağıdaki soruları da aynı 
zamanda tartıĢmalıdır; 
 

 BaĢlangıç noktası olarak Ģirket hedeflerini aldığımızda iliĢki ağlarının  
 düğümünün bu hedefleri karĢılamadaki yararını Ģekillendiren bir yol  
 haritasıyla baĢlanabilir. Önemli olan uzun vadeli düğüm sarmalı  

 Ģirketin sorumluluğu olabilir. 

 Daha sonra kullanılabilir dört kaldıraç noktasına dikkat etmemiz  
 gerekir. 

 Son olarak sonuçlar ve seviyelerin anlaĢılması ıĢığında Ģirketin  
 uygulamaları ve süreçlerine bakmamız gerekir. 

 
Ġnsan kaynakları fonksiyonu örgütsel performansın önemli alanlarında fark 
yaratmak için; 
 

 Üstünlüğe öncülük eden düĢünceleri baĢlangıçta benzer kılmak, daha  
 sona ayrıĢtırmalıdır. 

 ġirket hedeflerine doğru yönelmeli ve “her boya uygun”  
 yaklaĢımlardan ziyade bunları bir baĢlangıç noktası olarak  
 üstlenmelidir. 

 Diğer Ģirketlerin iyi yapabildiklerinden ziyade örgütün Ģu anki  
 yapabilirliğini oluĢturma ve zenginleĢtirmeye odaklanmalıdır. 
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3. ĠNSAN KAYNAKLARI YETKĠNLĠKLERĠ 
 
Ġnsan kaynakları profesyonelleri konusunda yazılmıĢ makalelere baktığımızda  
(Losey, Meisinger and Ulrich,2005;201-206) insan kaynakları profesyonellerinin 
sahip olması gereken yeni yetkinlikler sıralanmıĢtır. Yetkinlikleri geliĢtirmek eski 
ve yeni rollerin oynanmasını gerektirmektedir. Bilgi ise bu süreci daha fazla 
karmaĢıklaĢtırmıĢtır. Bundan dolayı da insan kaynakları profesyonelleri bunlara 
tepki vermeye daha fazla çaba göstermelidir. Bu çalıĢmanın temelinde insan 
kaynakları profesyonelleri aĢağıdaki yetkinlikleri geliĢtirmelidir: 
 

 Ġnsan kaynakları alanında karar vermede ustalaĢma 

 Ġnsanları anlama ve yönetme 

 Kültür veya düĢünme biçimlerini iĢ koĢullarından ayırt etmek,  
 yaratmak ve uyarlamak 

 Yapı anlamında değil yapabilirlik anlamında örgütleri yeniden  
 düĢünmek, kritik yapabilirliklerin çevikliğinden emin olmak 

 ĠĢbirliği yoluyla örgütün her tarafında ortak çalıĢmaya sağlamak 

 Değerleri sağlamak/garanti altına almak amacıyla kamu politikaları ve  
 sosyal beklentilere yanıt vermek 

 Yeni rolleri oynamayı öğrenmek 
 
Bu yetkinlileri sergilemede insan kaynakları profesyonelleri aĢağıdaki özellikleri 
taĢımalıdır (Meisinger, 2005;189-194); 
 

 Yetkinlik; insan kaynakları temelleri konusunda bilgi 

 Meraklı; yeni Ģeyleri araĢtırmaya ve denemeye istekli 

 Cesur; atılgan davranıĢları üstlenmede gönüllü ve belli bir bakıĢ  
 açısına sahip olan 

 Ġlgili; Ġnsanları geliĢtirmeye ve insanlar üzerine düĢünmeye istekli 
 
SHRM‟nin (Society for Human Resource Management) 2002 yılı raporuna göre 
beĢ kritik kabiliyet; 
 

 ĠĢ kabiliyetleri 

 Liderlik kabiliyetleri 

 DanıĢmanlık kabiliyetleri 

 Teknoloji kabiliyetleri 

 Küresel düĢünme 
 
Yapılan tespite göre çoğu insan kaynakları profesyoneli eylemsel seviyede 
çalıĢmakta olup daha stratejik çalıĢma ve düĢünmeye doğru yönelmelidir. Ġnsan 
kaynakları iĢ ortakları iĢin ihtiyaçları doğrultusunda sunulmak üzere insan 
stratejileri yarattığında ve iĢin ihtiyaçları ve önceliklerini anladığında stratejik 
olarak katkıda bulunmada gerçek fırsata sahip olacaktır. ĠĢ ortaklığı kabiliyetleri 
yönetim takımına geribildirim veren, doğru sorular soran ve aktif dinlemeyi 
içeren gerçek danıĢmanlık kabiliyetleridir. Bu hızlı biçimde rolün 
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algılanmasındaki değiĢimi baĢlatır ve insan kaynakları için farklı bir davranıĢ 
seviyesidir. ĠĢ ortaklığı için yetkinlikler etkin insan stratejileri içerisine iĢ 
ihtiyaçlarını dönüĢtürme, iĢin dilini konuĢma ve iĢ için tutkulu olmayı içerir. Ġnsan 
stratejilerini yönlendirme için sorumluluk üstlenme ve iĢ liderliğiyle mücadele 
etme kabiliyeti esastır. Ġnsan kaynakları değiĢimi etkilemeli ve yönetmelidir. 
Etkin insan kaynakları stratejileri içerisine iĢ stratejilerini dönüĢtürme kabiliyeti 
ve iĢ bilgisi insan kaynakları ortaklarının iĢ liderleri tarafından çoğunlukla 
arzulanan kabiliyetlerdir. SHRM tarafından gerçekleĢtirilen odak grup çalıĢması 
sonucunda aĢağıdaki yapabilirlikler ortaya çıkmıĢtır; 
 
Liderlik kabiliyetleri, iĢin anlaĢılması, kolaylaĢtırıcılık ve müzakere kabiliyetleri, 
analitik kabiliyetler, alıcıların perspektifinden programları tasarlama ve yönetme 
kabiliyeti, sürekli öğrenmeye yönelme, esneklik, teknoloji ve bilgi sistemlerinden 
kaldıraç olarak yararlanma kabiliyeti. 
 
Hem iĢin derinliğine ve hem de fonksiyonel uzmanlığı bütünleĢtiren çok az insan 
kaynakları profesyoneli bulunmaktadır. Burada ciddi bir fark mevcuttur. 
AĢağıdaki ġekil 8‟de görüldüğü üzere insan kaynakları profesyonelleri iĢin her 
cephesindeki rollerini ve Ģirket yönetimini içeren bu içsel bağımlılığı anlamaya 
ihtiyaç duyacaklardır. 
 
ġekil 8. ĠĢ ve fonksiyonel uzmanlığı bütünleĢtirme 

 
Kaynak: SHRM, 2002;7. 

 
2003 yılında Mercer‟in 200 üst düzey yönetici üzerine yaptığı 
gözlemde,%92‟sinin insan sermayesi yönetiminin müĢteri tatminini büyük 
ölçüde etkilediğini,%82‟si karlılığa pozitif etkide bulunduğunu,%72‟si ise yeni 



Tamer Keçecioğlu 

 

518 

ürün geliĢtirme ve buluĢculuğa etkisi olduğuna inandığını ifade etmiĢtir (Mercer, 
2003). Bunlar insan kaynakları profesyonellerinin geleceği için iyi haberlerdir. 
Meisinger yetkinliğin yalnızca kendi alanında değil aynı zamanda iĢ profesyoneli 
olmaları gerektiğini de ifade etmiĢtir. Ġnsan kaynakları yöneticileri değer sunan 
bireysel yetkinlikleri sergileyerek stratejik masada oturmaya hak 
kazanmalıdırlar. Brockbank ve Ulrich (2003) tarafından geliĢtirilen insan 
kaynakları yetkinlik çalıĢmasında beĢ alan tanımlanmıĢtır; 
 

1.Stratejik katkı, stratejik ortaklık, sorunları tanımlama, stratejileri 
oluĢturma, alternatifleri çözümleme, değiĢimleri tahmin etme, değiĢimlere 
uyarlanma ve değiĢimlere hızlı tepki verme için sistemleri oluĢturma 
2.ĠĢ bilgisi; insan kaynakları profesyonelleri yalnızca iĢin dilini anlamalı ve 
konuĢmamalıdırlar, aynı zamanda strateji masasında ki konuĢulanlara da 
katkıda bulunmalıdırlar. 
3.Ġnsan kaynaklarını sunma; örgüte stratejik katkıyı gerçekleĢtirmeden 
önce insan kaynakları hizmetlerini dikkatlice sunmalıdır. 
4.KiĢisel güvenilirlik; insan kaynakları profesyonelleri sonuçlar 
sağlamalıdır. Gerçek ve güvenilir anlamda kiĢilerarası kabiliyetlere sahip 
olmalı ve etkin olarak iletiĢim geçmelidir. 
5.Ġnsan kaynakları teknolojisi; insan kaynakları profesyonelleri stratejik 
odaklanmayı bizlere serbestçe sunma potansiyeline sahip olmalı ve 
teknoloji hakkında bilgili olmalıdır. 

 
Yapılan araĢtırmalar geniĢ ölçüde genelleĢtirilebilen temel insan kaynakları 
yetkinlikleri üzerine odaklanmıĢtır. Bazı araĢtırmalar ise değiĢik ortamlarda 
ihtiyaç duyulan kritik insan kaynakları yetkinlikleri üzerine yoğunlaĢmıĢtır. Bazı 
araĢtırmalar ise değiĢik ortamlarda ihtiyaç duyulan kritik insan kaynakları 
yetkinlikleri üzerinde durarak farklılaĢtırma yoluna gidilmiĢtir. Özellikle Lawler‟in 
(2005;165-169) makalesi insan kaynakları yönetiminden örgütsel etkinliğe doğru 
yol alıĢı gündeme getirmiĢtir. Lawler‟ın görüĢleri de diğer yazarlardan farklı 
değildir. Ġnsan kaynaklarının Ģirkete katma değer yaratması gerektiği, bunu 
gerçekleĢtirmenin en iyi yolunun ise bir stratejik ortak olmaktan geçtiği 
yönündedir. ĠĢ performansının doğrudan iyileĢtirilmesi yoluyla katma değer 
yaratan geleneksel personel fonksiyonlarının yer aldığı idari ve yasal 
sorumlulukların dönüĢtürülmesinin ötesine geçmektir. Örgütsel etkinliği etkileyen 
yüksek katma değerli faaliyetlere ev sahipliği yapma, iĢ stratejilerini etkileme, 
değiĢim yönetimiyle yardımcı olma ve etkin kabiliyet yönetimiyle bunların 
gerçekleĢtirilebileceği üzerine mutabık kalınmıĢtır. Birçok firma rekabetçi 
avantajları için insan sermayelerine geniĢ ölçüde bağımlıdırlar. Pazar değerleri 
örgütsel yapabilirlikler, temel yetkinlikler ve bilgi gibi soyut varlıklara bağımlı 
olma kavramı yükseliĢ eğilimindedir (Ulrich and Smallwood,2003).  
 
Buna ek olarak günümüz dünyasında değiĢim sürekli olarak görülmektedir, 
bundan dolayı örgütler yeni iĢ politikaları, uygulamaları ve stratejilerinin hayata 
geçirilmesi ve değiĢim yönetiminde uzmanlığa duyulan ihtiyaç seviyesi 
artmaktadır. Ġnsan kaynakları hizmetlerini dağıtan bir tür stratejik ortaklık için 
duyulan ihtiyaç açıkça kendini göstermiĢtir. Buradaki sorun insan kaynaklarının 
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iĢ ortağı olarak bu pozisyon için kendini yeterli görmemesidir. Yapılan 
çalıĢmalarda katma değer yaratan stratejik fonksiyondan ziyade maliyet 
merkezli bir anlayıĢı temsil eden yönetsel bir fonksiyon olmaya daha fazla çaba 
gösterdikleri bulunmuĢtur (Lawler and Mohrman,2003). Ġnsan kaynaklarını 
sorunlarını analiz etmenin faydalı yolu iĢi düĢünme biçimlerindeki yeni bir yola 
geçmektir. Büyük Ģirketlerdeki insan kaynakları fonksiyonu iĢin karakterinin 
büyük bir kısmını oluĢturur. Soru; insan kaynakları hangi ürünler sunmalıdır. 
AĢağıdaki ġekil 9‟da bir iĢ ortağı olarak üç potansiyel ürün hattını insan 
kaynakları sunmalıdır. 
 
ġekil 9. ĠĢ Ortağı  

 

 
 
Kaynak: Lawler, 2005;166. 

 
1.Ücretleme, iĢe eleman alma, eğitimle içerilen temel yönetsel hizmetler ve 
eylemler 

 Kaynak etkinliği ve hizmet kalitesi düĢüncesiyle 
2.ĠĢ planları, kabiliyet yönetimi uygulamalarına yardımcı olma, etkin insan 
kaynakları yönetim sistemlerini geliĢtirmeyi içeren iĢ ortaklığı hizmetleri 

 Ġhtiyaç duyulan yetkinlikleri garanti edecek etkin sistemleri  
 tasarlamak, sorunları çözümleyerek etkileri sınamak ve iĢi bilmek  
 üzerinde durulur. 

3.Stratejik farklılaĢtırıcı olarak insan kaynakları uygulamalarını geliĢtirmek, hazır 
olmak, örgütsel yapabilirlikler ve insan sermayesi üzerinde duran iĢ stratejisine 
katkıda bulunan stratejik ortaklık rolü 

 ĠĢ, rekabetçi pazar, iĢ stratejilerinin ve insan kaynaklarının derinliğine  
ve geniĢ bilgisi üzerinde durulur. 

 
 
 ġekil 10‟da stratejik ortaklık görülmektedir. 
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ġekil 10. Stratejik Ortaklık  

 

 
Kaynak: Lawler, 2005; 166 

 
Ġnsan kaynakları temel yetkinlikleri, örgütsel yapabilirlikler ve insan sermayesi 
üzerine analitik verilere ve iyi sayısal değerlere sahip olmalıdır. Ġnsan 
kaynaklarının iĢi desteklemek ve yönetmede üzerinde durduğu hizmetleri 
sunmada ihtiyaç duyulan kabiliyetleri personel hizmetleri ve insan kaynaklarını 
idare etmek için duyulan ihtiyaç da ki kabiliyetlerden önemli ölçüde farklıdır. 
Bunun nedeni farklı insanların yer almasının gerektiği ve örgütlerin yapılarının bu 
hizmetleri sağlayacak biçimde tasarlanmasının zorunluluğudur. Yapısal özellik 
olarak çoğu örgütler insan kaynakları iĢ ortağı örgütlerin temel iĢ birimlerindeki 
yönetici olarak isimlendirilen tecrübeli insan kaynakları yöneticilerini içerir. Bu 
kiĢiler insan kaynakları örgütü ve iĢ birimleri arasında önemli bir ara kesittir. ĠĢ 
birimlerini etkin olarak yönetmek ve stratejilerini uygulamaya çabalayan hat 
yöneticilerine örgütsel etkinlik konuları, kabiliyet geliĢtirme ve diğer insan 
kaynakları konularında danıĢmanlık yapmak, değiĢim yönetimi stratejilerini 
geliĢtirme ve doğru insan kaynakları uygulamalarını seçmede yardımcı olmak 
için bu tip kiĢilerden yararlanılabilir. ĠĢ birimi yöneticilerine raporlama görevidir. 
Bu rolü etkin olarak yerine getirmede desteğe ihtiyaç duyarlar.  
 
Stratejik ortaklıkta çoğunlukla değer katma potansiyeline sahip olunur. Ġnsan ve 
soyut sermayenin öneminin artması nedeniyle stratejik ortaklığında değeri 
artmaktadır. Temel olarak Ģirketin üst düzey tecrübeli yöneticilerince sağlanır ve 
örgütlerin stratejik hazırlığının analizi, stratejilerin hayata geçirilmesi ve iĢ 
stratejilerine girdi vermeyi içerir. Ġnsan kaynakları fonksiyonun yapısındaki 
değiĢim stratejik ortak olmak için yeterli değildir. Yeni kabiliyetler ve yetkinlikler 
geliĢtirilmelidir. Sayısal değerler ve analitik araçlar kullanılmalı, bunlar 
geniĢletilmeli ve iyileĢtirilmelidir. Daha da önemlisi yönetici bir stratejik ortak 
olmak yapabilirliğine sahip olduğunu kendisini görmelidir. 
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4. AÇMALIK (YETKĠNLĠKLERDEN ÖRNEKLER) 
 
4.1. Analitik DüĢünme 
 
Sorun veya konuların belirlenmesi için yaklaĢımlar getirmek, önemlerini 
belirlemek, verileri toplamak, akıĢ diyagramları, balık kılçığı ve Pareto 
yaklaĢımlarından yararlanma, 
 

 Ġnsanları, olayları etkileyen oluĢumları görmek, 

 Ġki veya daha fazla alternatifin sistematik karĢılaĢtırılmasını yapmak, 

 Yararlanılabilir bilgilerdeki tutarsızlık ve farklılıklara dikkat etmek, 

 Karar verme veya bir durumu analiz etmede hesaba katılacak  
 özellikleri, parametreleri veya düĢünceler kümesini belirlemek, 

 Her parçadaki ayrıntılar üzerinde durma, parçalara ayırarak karmaĢık  
 görev veya soruna yaklaĢım getirmek, 

 Bir karar vermede baĢarı için Ģans, maliyetler, faydalar ve riskleri  
 ağırlıklandırmak, 

 Bir sorunun çok sayıda olasıl nedenlerini belirleme, 

 GerçekleĢtirdiklerinin önceliklerini dikkatlice ağırlıklandırmak. 
 

4.2. DeğiĢim Yönetimi 
 

 Örgütlerin etkinliğini iyileĢtirmede ihtiyaç duyulan örgütsel değiĢimler  
 ve buluĢculuk için destek sergilemek, 

 Örgütsel değiĢimi baĢlatmak, teĢvik etmek ve uygulamak, 

 Örgütsel değiĢimi baĢarıyla yönetmede diğerlerine yardımcı olma. 

 ĠĢyeri içerisinde değiĢimin uygulanması ve kabul edilmesini  
 kolaylaĢtırmak, 

 DeğiĢim Ģampiyonu olarak davranma, 

 DeğiĢimi baĢlatma yoluyla geliĢtirme, planlamak ve izlemek, 

 DeğiĢim faaliyetleriyle gelen belirsizlikleri kabul etmek, 

 Sorunlara ve fırsatlara dikkat çekmede farklı ve buluĢçu yaklaĢımlar  
 için fırsatları araĢtırmada diğerlerini cesaretlendirme, 

 DeğiĢimlere uygun kesimleri dahil etmek, 

 ĠĢ süreçleri veya varsayımları sorgulamak konusunda diğerlerini  
 cesaretlendirmek, 

 değiĢim dirençlerine dikkat çekmek ve değiĢimin bir sonucu olarak  
 kayıp hisseden insanlara empati gösterme, 

 BuluĢçu çözümler üretmede diğerleriyle iĢbirliği halinde çalıĢmak, 

 Yeni yaklaĢımlar, sistemler, yapılar ve yöntemlerin geliĢtirilmesi ve  
 uygulanmasına öncülük edecek yaratıcı düĢünme süreçleri ve sorun  

 çözme yoluyla grupları ve takımların önünü açmak, 

 DeğiĢik değiĢim yönetim faaliyetlerini (iletiĢim, eğitim, takım  
 geliĢtirme, koçluk) uygulamak veya desteklemek, 
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 DeğiĢimin düzenli uygulanmasını planlama ve yönetmede yapıları ve  
 süreçleri oluĢturmak, 

 Örgütteki değiĢimlerin bir sonucu olarak farklılaĢtırmaya neden ihtiyaç  
 duyulduğunu açıkça anlaĢılması konusunda çalıĢanlara yardımcı  
 olma. 

 

4.3. Sürekli Öğrenme 
 

 Yeni bilgilerin anlaĢıldığını sergileme, 

 Yeni teknikler, örgüt kavramları ve bilgiler konusunda ustalaĢma, 

 Kuvvetli yönleri yapılandırma ve zayıf tarafların üstüne gitme, 

 Meraklı, 

 Kendi geliĢimini izleme, 

 Diğerlerinden geri bildirim almayı araĢtırma ve yeni fikirler ve  
 perspektiflerin alıcısı olma. 

 Yeni bilgi ustalığının fırsatlarını anlama. 

 
5. SONUÇ 
 
Gelecekte insan kaynakları profesyonellerinin mücadele edeceği konular; 
 

 Kabiliyetlerin cezbedilmesi ve elde tutulması(liderlik geliĢtirme) 

 ĠĢgücünü planlama ve kabiliyetleri değerlendirme 

 Teknolojiden yararlanma 

 KüreselleĢme 

 MüĢteri tatmini ve çalıĢan tatminiyle iliĢkisi 

 ĠĢ sonuçlarının etkilerini ölçme yeteneğini içeren inan kaynakları  
faaliyetlerini stratejiyle birlikte ele alma ve operasyonel etkinliği 
sağlama 

 
Bu konularda baĢarılı olma bir iĢletmeyi ekonomik sonuçlar açısından katma 
değer yaratma ifade eden insan kaynakları için temel amaçtır. Ġnsan kaynakları 
iĢletmenin bir bütün olarak iĢbirliği halinde çalıĢmasını garanti eden 
yapıĢtırıcılardan birisidir ve öyle kalmalıdır. Ġnsan kaynakları iĢinin anlaĢılması, 
yönetilmesi ve iyileĢtirilmesinde fonksiyona destek vermeye odaklanmalıdır. Bir 
iĢ insanı olarak kendini ifade etme, kavramsal ve stratejik olarak düĢünme ve iĢi 
anlama kapasitesine sahip bireyleri cezben profesyonellikle bunlar 
gerçekleĢtirilmelidir. Ġnsan kaynakları nereye yönelmektedir ve fonksiyon nasıl 
tasarlanmalıdır? Ġnsan kaynakları uzmanları için gereksinim duyulan kabiliyet 
kümesinde neler yer almalıdır? Bunlar cevaplanması gereken kritik sorulardır.  
 
Ġnsan kaynakları gelecek 10 yıl içerisinde Ģekil değiĢtirerek yaĢayacaktır. DüĢük 
seviyeli kabiliyetler ve operasyonel faaliyetler teknolojiyle yer değiĢtirmelidir. 
Kabiliyet yönetimine duyulan ihtiyaç stratejik, iĢe odaklanmıĢ kabiliyetler için 
taleplerle yürütülen içsel, yönetsel insan kaynakları fonksiyonlarından 
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teknolojinin yürüttüğü stratejik insan kaynakları fonksiyonlarına doğru süreklilik 
çizgisi boyunca hareket etmeyle gerçek değiĢimi yaratmada olağanüstü fırsatlar 
sağlanacaktır. Ġnsan kaynakları içerisindeki geleneksel fonksiyonlar kalmalıdır. Ġç 
ve dıĢ kaynaklar yoluyla sunulan teknolojiye güvenmelidir. Yönetsel rol 
içerisinde daha fazla bütünleĢtiren insan kaynakları olmada insan kaynakları ve 
hat yönetimi arasındaki bulanıklık sürmelidir.  
 
Ġnsan kaynakları personel idarecisinden iĢ mimarisi ve ortağına doğru 
ilerlemelidir. Ġnsan kaynakları tüm liderlerin sorumluluğu içerisinde 
bütünleĢtirilmeli ve tüm kaynakları uyumlu Ģekilde çalıĢtıracak bir yapıya 
kavuĢmalıdır. ĠĢletmelerin gerçek baĢarı kabiliyetlerinin altında etkin insan 
kaynakları yatmaktadır. Ġnsan kaynakları profesyonellik için performans 
standartları oluĢturmaya ihtiyaç duyar. Ġnsan kaynaklarının görünürlüğü ve 
etkinliğini artırmak ve standartları oluĢturmada iĢbirliği halinde çalıĢan 
profesyonel örgütlerdeki insan kaynakları için gerçek bir fırsattır. ĠĢ içerisinde 
doğru bir stratejik ortak olmalıdır. Bunun içinde insan kaynaklarından gerçek 
değerini sergilemesi beklenir. DeğiĢim yönetiminde bir uzman olarak önemli bir 
rol oynamalıdır. Yönetim Kurulunda tartıĢılan yatırım geri dönüĢ oranını 
sayısallaĢtırma yeteneğine sahip olmalıdır. 
 
Lawler ve Mohrman (2003) örgütlerdeki insan kaynakları fonksiyonunun 
geleceğini çok belirsiz olarak görmektedirler. Mevcut eğilim sürmesi durumunda 
yönetsel fonksiyonların geniĢ ölçüde son bulacağını, alternatif olarak örgütsel 
etkinlik ve iĢ stratejilerini bir yürütücüsü olacağını ifade etmektedirler. Rekabetçi 
avantajın temel belirleyicilerinin çoğu etkin insan sermayesi yönetimine bağlı 
olmaları nedeniyle bu fırsatlar Ģu anda mevcuttur (Jackson; Hitt and Denisi, 
2003). Bundan daha önemlisi örgütlerin etkinliği tümü insan kaynakları 
fonksiyonunun nüfuz alanına giren bilgi yönetimi, değiĢim yönetimi ve 
yapabilirliği oluĢturmak gibi konularla ilgilenme yeteneğine bağlıdır. Gelecekte 
örgütsel etkinliğe olan katkılarındaki artıĢ insan kaynakları profesyonellerinin 
yeni örgütsel biçimler ve iĢ stratejileriyle günümüz ekonomisine nasıl katma 
değer yaratabileceklerine iĢaret eden fonksiyonların stratejilerini, hizmetler ve 
programları üzerine yeniden düĢünmesini sağlar. Katma değer ve örgütlenmeyi 
nasıl sağlarım üzerine odaklanma yetkinliklerin iyileĢtirilmesi ve yeni yetkinlikler 
geliĢtirilmesini gerektirir.  
 
DeğiĢen çevrede bir iĢ ortağı olma ve iĢle birlikte ele almayı gayret gösteren 
insan kaynakları fonksiyonundan yeni yetkinlikler istenmektedir (Smith and 
Riley,1994; Csoka,1995; Eichinger and Ulrich,1995; Ulrich,1997; Csoka and 
Hackett,1998). Bu yetkinliklerin belirlenmesi birinci adımdır. Bütün örgütsel 
mimari ve stratejiyi değiĢtiren örgütler olarak katma değer anlamında hizmetler 
sunma ve bu yetkinlikleri geliĢtirmede insan kaynakları fonksiyonunun 
örgütlenmesi gerekir. Bunu geliĢtirmede insan kaynakları fonksiyonu kontrol ve 
gözetleme rolünü üstlenmelidir. Lawler (1995) insan kaynakları fonksiyonunun 
bir iĢ ortağı olması yaklaĢımını üstlenmesi gerektiğini savunmaktadır. ĠĢ ortağının 
amacı, hat yöneticileri rollerinin bir parçası olarak insan kaynaklarını 
sahiplenmek, insan kaynaklarını yönetim takımlarının bütünleĢik bir üyesi 
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olması, firmanın kültürünün strateji ve vizyonla uyumlaĢtırmak. Süreçlere 
baktığımızda; çalıĢma etrafında insan kaynakları esnekliği sağlayacak 
çalıĢmaları yürütmek, insan ve örgütlerin geliĢmeleri üzerine odaklanmak(yol 
haritaları, takımlar ve örgütsel tasarım),yetkinlikleri kaldıraç olarak kullanmak, 
örgütteki çalıĢmaları yeniden tasarlama yapabilirliğini oluĢturmak ve liderliği 
geliĢtirmeyi görmekteyiz.  
 
ĠĢ ortağı yaklaĢımı insan kaynakları fonksiyonunun rolü Ģirket çalıĢanlarının etkin 
olarak performans göstermesini motive etmek ve ihtiyaç duyulan yetkinlikleri 
garanti altına alacak sistemleri ve uygulamaları geliĢtirmeyi içermesi üzerinde 
durur. Bu yaklaĢım örgüte katma değerin bir parçası olarak insan kaynaklarını 
görür. Ġnsan sermayesinin etkin olarak yönetilmesiyle iĢ performansına önemli 
katkıda bulunmaktadır. Yalnız bu yaklaĢım değer yaratan olarak insan kaynakları 
fonksiyonlarına öncülük yapmamaktadır. Bir stratejik ortak olunmasıyla insan 
kaynakları fonksiyonu daha hazla değer katma potansiyeline kavuĢacaktır. 
Stratejik ortaklığın amacına baktığımızda; insan kaynakları iĢ stratejileri üzerine 
önemli etkisi bulunur, insan kaynakları sistemleri iĢ performansını yürütür. 
Süreçleri; bilgi yönetimi, taĢeronlaĢtırma, örgüt geliĢtirme üzerine odaklanma, 
değiĢim yönetimi, insan kaynakları süreçleriyle iĢ stratejilerini birbirlerine 
bağlama. Ġnsan kaynakları stratejik planlama ve değiĢim yönetimindeki ana 
katkıcıdır. Kendisini dönüĢtürme ve geliĢtirmenin ötesinde örgütü de 
geliĢtirmeye yardımcı olur. 
 
Bilgi ekonomisinde bir firmanın stratejisi insan kabiliyetiyle yakından bağlantılı 
olmalıdır. Ġnsan kaynakları fonksiyonu kritik önemdeki insan sermayesinin cezp 
edilmesi, elde tutulması, geliĢtirilmesi ve motive edilmesinde uzman olması 
nedeniyle hem strateji formulasyonu ve hem de yaĢama geçirilmesinde bir 
stratejik ortak olarak pozisyonlanmalı ve tasarlanmalıdır. Ġdeal olarak insan 
kaynakları fonksiyonu örgütsel ve iĢ tasarımı konularında uzman ve iĢ üzerinde 
bilgili olmalıdır, böylece Ģirketin yeni fırsatlara karĢı hızlı değiĢimine ve ihtiyaç 
duyulan örgütsel yapabilirliklerin geliĢtirilmesine yardımcı olur. Bir stratejik ortak 
olması insan kaynakları yöneticisinden örgütsel tasarımlar ve stratejileri 
destekleyecek insan kaynakları uygulamaları ve stratejilerinin bütünleĢtirilmesi, 
değiĢim yönetimi, örgütsel tasarım,iĢ stratejilerini anlamada uzman olmaya 
ihtiyaç duyulur. 
 
Kravetz‟in (1988) yaptığı çalıĢmada;  
 

 Her insan kaynakları programı ya örgütsel etkinliği veya performansı  
 iyileĢtirme ya da dıĢsal gereksinimleri karĢılamayı üstlenmelidir. 

 Örgütsel performans örgüt içerisindeki bireylerin performansının  
 toplamı oluncaya kadar bireylerin performansını iyileĢtirme çabaları  

 örgütsel performansı iyileĢtirmelidir. 

 Performansı iyileĢtirmek için tasarlanan insan kaynakları programları  
 iyileĢtirmeyi ölçmede zorlanmaktadır. 

 Örgütsel performans insan kaynakları performansıyla muhtelif derece  
 önemli değiĢkenlerin bir fonksiyonudur. 
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 Bir örgütten diğer bir örgüte insan kaynakları performansındaki  
 tutarsızlık ölçülmeli ve değerlendirilmelidir. 

 Çoğu örgüt insan kaynakları fonksiyonlarının ölçülmesi ve  
 değerlendirilmesinde geniĢ kapsamlı yaklaĢımlar takip etmemektedir. 

 Ġnsan kaynakları bölümü değerlendirme faaliyetleriyle birlikte giden  
 faaliyetlerden daha fazla dikkat göstermelidir. 
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